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RESUMO

O desenvolvimento e a competitividade das empresas dependem cada vez mais do papel
estratégico do conhecimento e da inovacdo. Inovar consiste em fazer diferente ou em
desenvolver novas agregacgdes de inputs, com o objetivo de alcangar uma solu¢do melhor que
as existentes. A capacidade de criar novo conhecimento depende da exploracdo de
competéncias complementares que podem ser internas ou externas a organizacao, o que reflete
as mudancas que as organizacOes tém vindo a realizar no seu formato de gestdo e nas suas
relagbes com outros agentes econdmicos. O isolamento e as estruturas hierarquicas
verticalizadas tendem a dar lugar a arranjos organizacionais que privilegiam a comunicagéo, a
combinacdo de competéncias, a aprendizagem e a aquisicdo de conhecimento através da
construcdo de redes. As redes permitem criar, desenvolver e partilhar conhecimento e recursos,
assim como obter novas perspetivas e solugdes, sinergias e redugdes de custos. Mas,
dependendo dos objetivos da inovacdo de cada empresa interveniente, sd0 necessarios
diferentes tipos de parceiros, como fornecedores, clientes, consultores, universidades, entre
outros, para apoiar as atividades de inovagcdo com 0s seus recursos e know-how especificos.
Esta estratégia de rede de inovacdo requer que as empresas reconhecam a necessidade de
possuirem competéncia de rede, a qual passa por uma gestdo clara de execuc¢do de tarefas e de

qualificacdo de recursos humanos.

O presente trabalho de investigacdo pretende responder a seguinte questdo de investigacao:
Quem sdo os diferentes parceiros que constituem as redes de inovacao das PMEs do Setor Téxtil
em Portugal? A partir da revisdo de conceitos como inovacéo, rede de inovagdo e competéncia
de rede, foi desenvolvido um estudo de caso centrado numa empresa téxtil, a Valindo, SA., que
compreendeu a realizacdo de entrevistas na empresa e junto de alguns parceiros, com o objetivo
principal, de conhecer a rede de inovagéo existente, assim como de identificar os diferentes

parceiros envolvidos.

No caso particular da empresa em estudo, reconhece-se que a mesma € uma organiza¢do com
alguma orientacdo para o mercado, detentora de uma marca prépria de vestuario infantil, e
valorizada pela sua capacidade de diferenciagédo, devido a aposta no design nas suas colecdes.
Das 4 entrevistas realizadas é possivel identificar o recurso a variadas fontes externas de
informagdo no seu processo de inovagdo, e o0 estabelecimento de parcerias de inovagao

especialmente com fornecedores. Foram igualmente identificadas situagOes de recurso a



clientes, agéncias governamentais, instituicdes intermediarias e/ou instituicdes de investigagao.
Outro resultado foi a percecdo de que existem diferengas entre os parceiros no que se refere ao
impacto das relacdes com a empresa analisada, ndo sendo igualmente claro que a empresa tenha
presente a necessidade de realizar uma gestdo eficiente da rede, i.e., de desenvolver

competéncia de rede.

PALAVRAS-CHAVE

Inovacado, Redes de Inovacdo, Competéncia de Rede, Sector Téxtil e do Vestuario.
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ABSTRACT

Company’s development and competitiveness are relying more and more on the role of
knowledge and innovation. Innovating consists on doing something different or developing new
input aggregations, with the goal of achieving a better solution than the current ones. The ability
to create new knowledge depends on the exploration of complementary skills, which might be
internal or external to the operation, reflecting the changes that the organizations have been
making in their management style and their relations with other economic agents. Isolation and
vertilized hierarchical structures are being replaced by organizational arrangements that
privilege communication, skill combination, learning and knowledge acquisition through
network construction. Networks allow the creation, development and sharing of knowledge and
resources, as well as a new perspective and solutions, synergies and cost reduction. Different
types of partners are needed depending on the goals of each company, such as suppliers,
consultants, colleges, among others, to support the different innovation activities and specific
know-how. Companies must recognize the need to have a network skill for this innovation
network strategy to work, requiring a clear management of the task execution and human

resources qualifications.

The following study plans to answer the question: Who are the different partners that form
innovation networks of Portuguese SMEs in Textile and Clothing Sector? By reviewing
concepts like innovation, innovation network and skill network, a study was developed focusing
on a textile company, Valindo S.A., involving interviews in the company and partners, the main
goal being to determine the existing innovation network, as well as identifying the different

partners involved.

Valindo S.A. is a market-oriented company, owner of a child clothing line brand and praised
by its differentiation ability seen on their collection’s design. From the four interviews made,
it’s possible to identify the used of external sources of information on the innovation process,
and the establishment of innovation partnerships, especially with suppliers. There were also
identified situations resorting to clients, governmental agencies, intermedia institutions and/or
investigation institutions. Difference between partners regarding the impact on their relation
with the company at hand was also detected, not been completely clear if the company has the

need to perform an efficient network management and development.
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Capitulo 1 - Introducdo

1. INTRODUCAO

1.1 Enquadramento

Nos Ultimos anos a competitividade ganhou novos contornos e 0 ambiente organizacional
tornou-se mais orientado para 0 conhecimento, a pesquisa e a cria¢do de valor, permitindo
a geracdo de inovacdo (Varis & Littunen, 2010). As transformacdes cientificas,
tecnoldgicas, econdmico-sociais e culturais resultantes dos paradigmas digital, da
biotecnologia e da nano tecnologia, da liberalizacdo dos mercados e da globalizacéo
trouxeram implicacdes e imputaram valores e orientaces sobre o crescimento econémico
e a relacdo entre producdo do conhecimento e inovacgdo (Guimarées, 2011). O ambiente
econdmico tornou-se mais orientado para o conhecimento, a investigacao e a criacao de
valor através da inovacgdo, onde as organiza¢fes competem dirigindo-se para processos
de aprendizagem constantes para se distinguirem e melhor enfrentarem a incerteza e a
ambiguidade do ambiente concorrencial (Baregheh, Rowley, & Sambrook, 2009;
Guimardes, 2011; Julien, Leyronas, Makita, & Moreau, 2009).

No seu trabalho publicado em 1934, Schumpeter foi o primeiro autor a atribuir a inovacao
e ao empresario um papel preponderante no processo de desenvolvimento. Segundo o
autor, inovar baseia-se em fazer diferente ou desenvolver novas agregacdes de inputs,
com o objetivo de alcancar uma solu¢do melhor do que as existentes e em que 0S NoOvVos
produtos tornam obsoletas as empresas que ndo se adaptam ao mercado. Deste modo, a
inovacdo é reconhecida por profissionais, decisores politicos e académicos como um
elemento vital para as empresas e para as nacles, pois permite a melhoria da sua
capacidade competitiva, e consequentemente o seu crescimento (Corsaro, Ramos,
Henneberg, & Naudé, 2012).

Sendo a inovacdo essencial para o aumento da competitividade das empresas, é
importante estudar de que forma as empresas se relacionam para inovar nos produtos e
nos processos. E igualmente importante compreender como se organizam e trabalham em
sinergia com outros parceiros. As aliancas estratégicas entre empresas e/ou outras
instituicdes ndo sdo um fendmeno novo. Varios estudos tém mostrado que o nimero de

redes de colaboragdo motivadas pelo objetivo de desenvolver atividades de investigacdo
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e desenvolvimento (I&D) em conjunto cresceu significativamente durante as décadas de
70 e 80 (Lastres, 1995). Marshall, nos seus trabalhos concetuais, nos finais do Séc. XIX,
foi um dos primeiros autores a referir o conceito de rede, ao identificar as regides
industriais como um exemplo de redes de empresas que colaboram com o objetivo de
produzir algo em comum (Ceci & lubatti, 2012). A constituigdo das chamadas redes de
inovacdo (innovation networks) tornou-se uma caracteristica marcante dos anos 80 nos
paises desenvolvidos, com as redes a serem vistas como um dos componentes

fundamentais da estratégia competitiva industrial (Lastres, 1995).

O conceito de rede pode ser definido como um conjunto de atores (individuos ou
organizacgOes) ligados por relacdes sociais ou lacos de um tipo especifico (Granovetter,
Castilla, Hwang, & Granovetter, 2000). As redes comportam e concebem espacos de
interacdo, confronto e aquisi¢do de diferentes tipos de conhecimentos e habilidades
disponiveis, em que a relacdo enriquece a empresa, pois permite adquirir conhecimento
complementar (Julien, 2010). Para além disso, possibilitam a ampliacdo de recursos ou a
adaptacdo da informacdo as necessidades dos interlocutores, ndo sé para transmiti-la
como para recebe-la, produzindo uma massa critica que origina efeitos de unido
favoraveis a inovacdao (Julien, 2010; Julien et al., 2009). As ligacGes em rede sdo
importantes para o reconhecimento de oportunidades a nivel internacional (Kontinen &
Ojala, 2011).

A criacdo de sinergias para o desenvolvimento de redes de inovacdo também ¢é Util na
promoc¢do do networking, que podera beneficiar principalmente as pequenas e médias
empresas (PMESs), levando a que haja cooperacao e troca de conhecimento (Zeng, Xie, &
Tam, 2010). Ojala (2009) acrescenta ainda que, em mercados internos, as relacdes em
rede tém um papel fundamental para o crescimento da organizacdo. Em diversos estudos
realizados pela Comissdo Europeia (CE) foi constatado que a maioria das PMEs
europeias utilizam praticas de cooperacdo. Por sua vez as redes em clusters regionais ou
redes de cooperacdo apresentam desempenho acima da media do setor (European
Comission, 2003).

Segundo Julien (2010), as PMEs estdo bem posicionadas para inovar, devido ao seu
caracter empreendedor. Quando comparadas com as grandes empresas, as PMEs séo

menos burocraticas e implementam inovagdes no mercado com maior rapidez e
2
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facilidade. Num mercado em répida mudanga, a capacidade inovadora das PMEs é
fundamental para a obtencdo de vantagem competitiva sustentavel, onde o
desenvolvimento continuo de novos produtos e processos € a chave para a sobrevivéncia,

crescimento e rentabilidade das mesmas (Nieto & Santamaria, 2010).

De particular relevancia para o sucesso da inovacao de uma empresa € a sua capacidade
de desenvolver e usar relagdes com outras organizacoes, para partilhar as competéncias
da empresa com as dos seus parceiros na rede de inovacdo. A competéncia de rede permite
a uma empresa relacionar-se com outras organizagoes, contribuindo para o sucesso das
suas atividades de inovacdo. Para além disso, as empresas com um elevado nivel de
competéncia de rede seguem caminhos de desenvolvimento de inovacdes mais realistas
e mais orientados e estabelecem uma melhor estratégia de marketing relacional para a
venda dos produtos inovadores (Ritter & Gemunden, 2004).

A industria téxtil e do vestuario encontra-se entre os setores econdmicos mais distribuidos
em termos mundiais. Na base desta realidade existem diversas razdes, tal como o facto
de fornecer artigos de consumo bésico, fundamentais para qualquer regiao ou pais, ser de
mao de obra intensiva e, fundamentalmente no caso do vestuario, ser relativamente facil
de implementar. Para muitos paises, estes setores representam uma das primeiras fases
do desenvolvimento ou da diversificacdo industrial, afastando-se da dependéncia dos

bens de primeira necessidade (Scheffer, 2012).

Segundo Scheffer (2012), foi notdria a diferenca significativa em relacdo as despesas de
inovacdo em percentagem do volume de negécios, entre Portugal e Italia, em 2008.
Enquanto a Italia diminuiu de quase 2,5 % das despesas de inovacdo para cerca de 1%,

Portugal aumentou as suas despesas em inovacéo de 0,5 % a 1%.

Em quase todos os paises, a tendéncia global é apontada para os fornecedores e clientes
como os parceiros mais envolvidos na inovagdo em rede, em detrimento de outro tipo de
organizagOes. A relevancia dos fornecedores € ainda mais clara em paises com elevado
desempenho em inovagdes, como a Bélgica, Paises Baixos, a Austria ou a Alemanha
(Scheffer, 2012).

No caso de Portugal, no periodo 2001-2011, a Industria Téxtil e do Vestuario esteve
envolvida em 187 projetos e atividades nacionais financiados, dentro da area de 1&D

aplicado e inovacdo, com a participacdo de 52 empresas téxteis, 34 empresas de vestuario,
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58 empresas de outros setores, 18 instituicfes de I&D e 17 universidades. Os temas
abordados pelos projetos foram na sua maioria no ambito dos téxteis técnicos e de
vestuario funcional inteligente (53%), desenvolvimento de novos processos (21%),
maquinaria nova e dispositivos de controlo (11%), biotecnologia e tecnologias ambientais
(8%) (Scheffer, 2012).

As organizacOes cientificas e tecnoldgicas mais representadas neste projeto foram o
Centro Tecnologico Téxtil e Vestuario (CITEVE), Centro de Nanotecnologia e Materiais
Técnicos, Funcionais e Inteligentes (CeNTI), Universidade do Minho e o Centro
Tecnoldgico do calcado de Portugal (Scheffer, 2012).

1.2 Objetivos

O objetivo principal deste trabalho de investigacdo é contribuir para o estudo das redes
de inovacdo em PMEs, em Portugal, focando o caso especifico do sector téxtil. Em
detalhe, pretende conhecer as redes de inovacao existentes (formais ou informais), assim

como identificar os diferentes parceiros que constituem essas mesmas redes.

Sendo assim, procurar-se-a responder a seguinte questdo de investigacdo: Quem sdo 0s
diferentes parceiros que constituem as redes de inovacdo das PMEs do Setor Téxtil em

Portugal?

Dadas as caracteristicas exploratorias do estudo, justifica-se a adocdo de um estudo de
caso, pois Yin (1989) ao comparar o Método do Estudo de Caso com outros métodos,
afirma que para se definir o método a ser usado € preciso analisar as questdes que sao
colocadas pela investigacdo. De modo especifico, este método é adequado para responder
as questdes "como" e "porque” que sdo questdes explicativas e tratam de relacbes

operacionais que ocorrem ao longo do tempo mais do que frequéncias ou incidéncias.
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1.3 Estrutura da Dissertacao

Esta dissertacdo apresenta, para além do presente capitulo, mais cinco capitulos,

concluséo e apéndices.

O Capitulo 2 faz uma revisdo da literatura sobre o tema em estudo, iniciando com uma
introducdo alusiva a tecnologia e apresentando os conceitos fundamentais de inovacao e
tipologias de inovacdo. Apresenta também o conceito de inovacdo em rede, o conceito de

rede e as competéncias necessarias para a gestao eficaz de uma rede.

O Capitulo 3 caracteriza o sector industrial da empresa em estudo, a Industria Téxtil e do
Vestuario, com o objetivo de enquadrar o estudo empirico e focando-se, particularmente,

na realidade nacional.

O Capitulo 4 explica a metodologia de investigacdo, as fontes e métodos de recolha e
tratamento dos dados utilizados no desenvolvimento deste trabalho de investigacéao, para

assim responder a questdo de investigagao.

No Capitulo 5, através do estudo de caso da empresa Valindo, S.A, apresentam-se e

discutem-se os principais resultados obtidos.

Por fim, apresenta-se as principais conclusdes obtidas neste trabalho de investigacao,
indicando recomendacdes para futuros trabalhos nesta area.
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2. Os CONCEITOS DE INOVACAO E DE REDE

2.1 Introducéo

A diminuicdo das barreiras econémicas e o elevado desenvolvimento tecnoldgico e de
conhecimento modificou o contexto de fazer negdcio e, como tal, as exigéncias para uma
empresa permanecer competitiva aumentaram. A Unica resposta possivel para uma
competitividade sustentada € aceitar o contexto de mudanca através da diferenciacéo e da
inovacdo (Porter, 1990). Para competir € necessario estar atento as mudancas e
transformar os obstaculos em oportunidades, conquistadas através da inovacéo, que
consiste basicamente na criacdo bem-sucedida de algo novo, de modo que a
competitividade global é hoje definida pela capacidade que as empresas tém de inovar
(Porter, 1990).

O primeiro autor a atribuir & inovacdo e ao empresario um papel preponderante no
processo de desenvolvimento foi Schumpeter, no seu trabalho publicado em 1934, e
continua a ser reconhecida por profissionais, decisores politicos e académicos como um
elemento vital para as empresas e para as nagles, pois permite a melhoria da sua

capacidade competitiva, e consequentemente do seu crescimento (Corsaro et al., 2012).

2.2 Conceito e tipos de inovacao

Vulgarmente, os conceitos de inovagéo e invencgdo séo confundidos e interpretados como
sendo duas palavras com o mesmo significado. Schumpeter, nos seus trabalhos
publicados em 1939, distingue invencao de inovacdo. Para este autor uma invengdo € uma
ideia, um esboco ou um modelo para um produto, um processo ou um sistema novo ou
melhorado. A invengdo pode ndo conduzir necessariamente a inovagdo, mesmo que
patenteada, 0 que ocorre na maioria das vezes, sendo apenas um ato de criagdo de novo

conhecimento (Freeman & Soete, 1997).
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Para Pessoa (2012), as invencdes referem-se a descobertas cientificas ou apenas

técnico/praticas, que sdo extremamente relevantes para o progresso tecnolégico.

Johannessen et al. (2001) afirmam que a inovacéo é qualquer ideia ou material produzido
que é percebido como sendo novo e identificam trés perguntas basicas envolvidas na
definicdo de novidade: (1) “o que é novo?”; (2) “novo em que sentido?”; e (3) “novo para
quem?” Segundo o Manual de Oslo (OECD, 2005), a inovacdo &€ um novo, ou
significativamente melhorado produto (bem ou servico), processo, método de marketing,
ou método organizacional nas préaticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho

ou nas relagdes externas.

Para Tid e Bessant (2009), a inovacao € ndo somente a aptidao de identificar relacGes,
descobrir oportunidades e tirar partido das mesmas, mas também de oferecer novas
formas aos mercados ja existentes e maduros. Por sua vez, Buse, Tiware e Hersatt (2010)
consideram que a inovacdo é definida pela comercializacdo de novos bens, processos e
servicos. Embora, a natureza das atividades de inovagdo varie muito de empresa para
empresa, pois enquanto algumas se dedicam a projetos de inovacdo bem delimitados,
como o desenvolvimento e a introducdo de um novo produto, outras realizam
preferencialmente melhorias continuas nos seus produtos, processos e operagdes (OECD,
2005).

Schumpeter, no seu trabalho publicado em 1934, considera a inovacdo dividida em quatro
tipologias: (1) Inovacdo de produto que se refere a introducdo de novos produtos na
economia e vém alargar o leque disponivel; (2) Inovacédo de processo que esta relacionada
com novas formas de fazer ou organizar a producéo ou as atividades complementares; (3)
Inovacdo de mercado, que ocorre quando a inovagdo origina um novo mercado ou é
descoberta uma nova fonte de matéria-prima; e (4) Inovacédo organizacional, que sdo mais
amplas e assumem-se como alteracdes fundamentais na estrutura das empresas e da

economia (Freeman & Soete, 1997).

Bessant e Tidd (2009) caracterizam a inovacdo segundo os “4 Ps” da inovacgdo: (1)
produto; (2) processo; (3) posicdo; e (4) paradigma. Para estes autores, a inovacdo de
produto representa mudancgas nos produtos e servigos que uma empresa oferece; como

por exemplo um novo design no caso de um produto. Ja a inovacéo de processo refere-se
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as mudancas nas formas como os produtos ou servicos sdo criados e oferecidos ou
apresentados ao consumidor; tal como uma mudanca no método de producdo e/ou
equipamentos utilizados para produzir esses mesmos produtos. Quanto a inovacdo de
posicao, esta considera as mudancgas no contexto em que os produtos (bens e/ou servigos)
sdo introduzidos, podendo ser uma mudanca na estrutura ou até no publico-alvo. Por fim,
a inovacao de paradigma é definida como a mudanga nos modelos basicos que orientam
0 que a empresa faz, devido a existéncia de novas tecnologias, surgimento de novos

mercados com expetativas de valor diferentes, e/ou de nova legislacdo para a industria.

Existe outra tipologia de inovacdo que tem em consideracdo o grau de novidade
envolvido: (1) a inovacgdo incremental e (2) a inovacdo radical. A inovacdo incremental é
qualquer ideia ou produto percebido como algo novo, pelo potencial consumidor (Lanca,
2001). J& Schumpeter nos seus trabalhos publicados em 1961, tinha afirmado que para
que exista inovacdo ndo é necessario que se invente algo novo (Lanca, 2001). Tidd,
Bessant e Pavitt (2005) consideram que a inovagdo incremental ocorre quando 0 novo
produto agrega alguns elementos novos relativamente ao produto anterior sem alterar as

funcdes bésicas do produto ja existente no mercado

Por sua vez, a inovacao radical consiste em fazer algo completamente diferente (Freeman,
1984). Este tipo de inovacao implica uma rutura com o sistema existente, tendo a empresa
que suportar uma mudanca significativa na sua estratégia e na sua estrutura (Cooper,
1998).

2.3 Inovacado em rede

A capacidade de criar novo conhecimento, para além de constituir uma importante
vantagem competitiva, depende em grande medida da exploracdo da diversidade de
competéncias complementares que podem ser utilizadas, dentro e fora da organizagéo
(Quandt, 2009). Com o proposito de criar e desenvolver capacidades empresariais tém
surgido variadas tipologias de arranjos interorganizacionais criadas sob diferentes
formatacdes e que variam de acordo com os interesses entre as partes (Chung, Luo, &

Wagner, 2006). Destacam-se, a titulo de exemplo: as parcerias; as aliangas; os clusters;

9
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0s consorcios; as centrais de compra e venda; as joint-ventures e as redes de empresas. A

Tabela 1 apresenta o resumo das tipologias e das principais caracteristicas.

Tabela 1 - Comparacéo das diferentes tipologias de arranjos organizacionais

Caracteristicas Principais

Tipologia
e Elevada informalidade
Parcerias e Periodo de tempo curto
o Melhorias pontuais nos negdcios
. Formalizag&o Contratual
Aliancas L .
Antecipagédo dos elementos dos processos conjuntos
Clusters e ConcentracBes geograficas de empresas de determinado sector e
companhias correlatas
- Formalizagéo contratual
Consorcios

Empresas circunscritas a uma determinada regido

Centrais de Compra e Locais de negociagdo de qft_arta e procura de produtos de uma
Venda empresa especifica ou de varias empresas

¢ Obtencgdo de competéncias especificas para o desenvolvimento de
Joint-Ventures um produto ou processo
e Criacdo de uma empresa para gerir 0s esfor¢os em conjunto
Relacionamentos formais ou negociais
Alcance de vantagens competitivas por meio de a¢Oes coletivas
Fonte: Adaptado de Lorange (1996), Doz e Hamel (2001) e Jarillo (1988)

Redes de Empresas

2.4 Conceito de rede

Marshall, nos finais do Séc. XIX foi um dos primeiros autores a usar o conceito de rede,
ao identificar as regides industriais como um exemplo de redes de empresas que
colaboram com o objetivo de produzir algo em comum (Ceci & lubatti, 2012). No
contexto empresarial, o conceito de rede é utilizado desde o inicio do Séc. XX,
abrangendo a reunido de empresas para a obtencdo de solugbes coletivas que

individualmente seriam impossiveis de realizar (Fleury & Fleury, 2000).

De acordo com Miles e Snow (1986), as redes emergem como uma opgao organizacional
em que a unido de empresas, resulta na combinagdo Unica de estratégia, estrutura e

processo de gestdo e procura a superacao de imposi¢oes do atual meio competitivo.

10
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Por sua vez, Jarillo (1988) afirma que as redes de empresas sdo acordos de longo prazo,
com propositos claros entre empresas distintas, mas relacionadas. Estes acordos permitem
estabelecer ou sustentar uma vantagem competitiva face as organizac6es que ficam fora

da rede.

Participar numa rede de empresas envolve o comprometimento da organizagdo para a
realizacdo conjunta de acdes concretas, incluindo a partilha de valores e a atuacéo de
forma flexivel (Olivieri, 2003). Foi neste sentido que Mance (1999) definiu redes de
empresas como uma articulacdo entre diversas unidades que, trocam elementos entre si,

fortalecendo-se reciprocamente, e eventualmente multiplicando-se em novas unidades.

Brusoni e Prencipe (2001) constatam que as empresas investem na criacdo de
conhecimento, ndo apenas para 0 Seu proprio uso, mas para que também se possam
envolver mais facilmente, criando lacos de rede. Na verdade, os lagos de colaboracdo
entre as empresas podem desencadear a aprendizagem mdtua ou compartilhada, bem
como o desenvolvimento de capacidades internas novas ou melhoradas, estimulando o
crescimento tecnoldgico, a diversificacdo e as oportunidades mais inovadoras (Duanmu
& Fai, 2007).

Assim, as redes comportam e concebem espacos de interacdo, confronto e enriquecimento
dos diferentes tipos de conhecimento disponivel, cuja interacdo com distintos atores,
enriquece a empresa a partir de uma base de conhecimento complementar a sua prépria
(Julien, 2010). As redes permitem ampliar os recursos ou adaptar a informacdo as
necessidades dos interlocutores, produzindo uma massa critica que gera efeitos de

sinergia propicios a inovacdo (Julien, 2010; Julien et al., 2009).

Com base na literatura, pode considerar-se uma rede de inovacdo de uma empresa como
uma teia de relagdes que a organizacdo estabelece com parceiros externos, ou seja, € um
processo que resulta de varias interagdes entre diferentes atores, com o objetivo de
adquirir novas ideias, competéncias e recursos, e entrar no mercado com novos ou
melhorados produtos e/ou processos. Relativamente aos atores, entende-se que estes
podem ser varios, desde fornecedores, prestadores de servigos, clientes e concorrentes
como também organizagdes que de alguma forma possam oferecer 0 apoio necessario ao
desenvolvimento de uma determinada inovagéao, por exemplo instituicdes financeiras no

caso de necessidades relativas a financiamentos, organizagdes de investigagéo no caso de
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procura de know-how complementar, organizagGes intermedidrias no caso de a
necessidade residir em formacGes, apoios, entre outros, e ainda instituicbes
governamentais no caso de necessidade de apoio financeiro, por exemplo através de

programas de apoio a inovacao (ver Figura 1) (Zeng et al., 2010).

Agéncias
Governamentais

Instituicdes
Intermediéarias

Instituicdes

Financeiras

Instituices de

Investigacdo

/ \

Concorrentes Fornecedores

Figura 1 — Exemplo de uma Rede de Inovacéo

Fonte: Adaptado de Zeng, et al. (2010)

A participagdo de PMEs, em redes estimula o crescimento e a criagdo de inovagoes,
possibilitando ganhos conjuntos (Lima, Guerreiro, Kolarova, & Nunes, 2008). Ahuja
(2008) refere que a colaboragdo com outras empresas que possuem e partilham ativos
relevantes permite as PMES 0 acesso a ativos que criam valor superando, assim, a sua
restricdo de recursos. As ligacbes em rede sdo também importantes para o
reconhecimento de oportunidades a nivel internacional (Kontinen & Ojala, 2011). A
criacdo de sinergias para que se criem redes de inovacdo também é util na promocéo do
networking, que podera beneficiar principalmente as PMEs, levando a que haja

cooperacdo e troca de conhecimento (Zeng et al., 2010). Ojala (2009) acrescenta ainda
12
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que em mercados internos as relacfes em rede tém um papel fundamental para o

crescimento da organizacao.

Human e Provan (1997) destacam que as redes de PMEs sdo diferentes de qualquer outro

formato de aliancas estratégicas entre grandes empresas, porque:

1. Séo criadas normalmente para fornecer um férum direto de atividades e relages
entre 0s seus membros, 0s quais permanecem independentes, mesmo trabalhando
em atividades conjuntas. Os intervenientes dessas redes perseguem objetivos

comuns através de interacdes coordenadas de dez ou mais empresas individuais;

2. Fomentam complexas e reciprocas interdependéncias na qual os seus membros
fornecem inputs e adquirem outputs uns dos outros. Essas inter-relacdes séo
coordenadas, frequentemente, pelas proprias empresas da rede e 0s mecanismos
de coordenacdo, normalmente sdo informais e facilitados pela propria dindmica

de interacdo entre 0s membros;

3. A proximidade geografica pelo qual as empresas membros acordam competéncias
centrais para alcancar 0s objetivos organizacionais comuns, que de forma
individual ndo conseguiriam, € enfatizada no critério de participacdo numa rede
de PMEs.

A inovacdo em PMEs é dificultada pelas restricdes de recursos, sendo necessario ser
cauteloso com investimentos. A participacdo em redes permite acesso a recursos gque
faltam. Para minimizar os custos e aumentar a qualidade da informacdo muitas PMEs
utilizam redes, sendo que os padrdes de ligacdo em rede de inovacdo dependeréo do tipo

de oportunidades que as PMEs procuram (Jong & Hulsink, 2012).

Antes de iniciar uma parceria de inovacao, 0s gestores tém de reconhecer que todas as
colaboragcbes diferem em foco, importancia e intensidade (Geminden, Ritter, &
Heydebreck, 1996). Importa assim, introduzir o conceito de competéncia de rede.

13
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2.5 Conceito de competéncia de rede

As empresas constroem e mantém apenas aquelas relacbes que lhes sdo valiosas
(Gemiinden et al., 1996) e no final, o que determinara o desempenho de uma empresa € a
habilidade para sobreviver nas suas redes (Ritter & Gemiinden, 2003), sendo assim é
indispensavel que a empresa conheca a sua competéncia de rede.

A condicdo prévia para estar em qualquer rede é o conhecimento e, consequentemente, 0
conceito de competéncia de rede que considera "os recursos e as atividades de uma
empresa para gerar, desenvolver e gerir a rede de forma a tirar vantagem de

relacionamentos singulares e da rede como um todo" (Ritter & Gemunden, 1997, p. 297).

Prahalad e Hamel (1990) propuseram o conceito de "competéncia central” de uma
empresa, baseado nas competéncias centrais que fornecem um potencial acesso a uma
ampla variedade de mercado, e contribuem significativamente para os beneficios
percebidos pelos clientes, sendo dificeis de imitar (Ritter & Gemiinden, 2003). O conceito
de competéncia tem, como ponto de partida, uma visdo baseada em recursos da
concorréncia, 0 que explica o sucesso de uma empresa em termos das suas competéncias
internas (Ritter & Gemiinden, 2004).

O termo competéncia é usado por alguns autores para descrever recursos e pré-condicdes,
sem considerar a efetiva execucdo da mesma (Ritter & Geminden, 2003). Possuir
qualificacdes, mas ndo as usar, ou executar tarefas sem possuir as qualificacOes
adequadas, resulta em incompeténcia (Ritter & Gemunden, 2004). A competéncia pode
ser avaliada de duas formas: (1) grau de desempenho e qualificaces da tarefa (visao
interna) e (2) competéncia de uma empresa face a concorréncia (Ritter & Gemiinden,
2004).

As atividades de gestdo de rede ndo so reduzem as barreiras de relacionamento, como
também garantem a identificacdo e recrutamento de novos parceiros para intercambio.
Assim, atraves de atividades de iniciacdo mais intensas, as empresas podem ser capazes
de perceber as vantagens de firmar relagdes com parceiros importantes. Além disso,
outras organizacOes terdo maior interesse em cooperar com uma rede competente de uma
empresa (Ritter & Gemunden, 2003).
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Relativamente aos antecedentes da competéncia de rede de uma empresa sdo distinguidos
quatro: (1) acesso a recursos (financeiros, fisicos e humanos); (2) contratacdo e
desenvolvimento de recursos humanos necessarios; (3) estrutura de comunicacgdo

integrada; e (4) abertura da cultura corporativa (Ritter & Gemunden, 2003).

Os resultados de Ritter e Gemunden (2003) mostram que existe uma ligacdo forte e
significativa entre a competéncia de rede de uma empresa e 0 seu grau de relacionamento
tecnoldgico, pois através da competéncia de rede, as empresas sdo capazes de se
envolverem intensamente com outras no processo de desenvolvimento tecnolégico.
Também o impacto da competéncia de rede em caso de sucesso de inovagdo mostrou-se
significativo. Através desta, uma empresa ndo soO € capaz de intensificar as suas relacoes
externas, como também de melhorar o seu préprio desempenho. O resultado enfatiza
também que, além de competéncias tecnoldgicas internas, a competéncia de rede é

importante para alcancar o sucesso da inovagéo (ver Figura 2).

ACesso aos recursos

Orientacdo da rede pela Grau de relacionamento
gestdo de recursos tecnoldgico
. 4 .
Integragdo da estrutura de vY¥Grau de competéncia da
g Grau de sucesso da
comunicagao P rede o inovacao
>

Abertura da cultura

corporativa

Figura 2 - Modelo de relagdes entre competéncia de rede e 0s seus antecedentes e consequéncias

Fonte: Adaptado de Ritter & Gremund (2003, p. 749)

Também os antecedentes da competéncia de rede tém um impacto significativo sobre a
competéncia de rede e estes impactos sdo quase todos ao mesmo nivel. Deste modo, a

competéncia de rede esta inserida dentro de toda a empresa como inputs de proveniéncia
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diversa, estando a capacidade de gerir as redes inseparavel da prépria empresa (Ritter &
Gemdinden, 2003).

2.6 Sintese

A inovacao € um imperativo de sobrevivéncia, e se uma empresa ndo for capaz de mudar
0 que oferece ao mercado, e a maneira como cria, e entrega 0s seus produtos, certamente
estd comprometida (Bessant & Tidd, 2009). Os mesmos autores complementam que a
inovagao contribui para o sucesso competitivo de muitas maneiras, e funciona como um
recurso estratégico que pode levar a empresa aonde ela deseja estar, seja proporcionando
valor adicional para as do setor privado ou oferecendo servigos de melhor qualidade que

possam permitir a criacdo e o crescimento do seu negocio.

O conceito de competéncia de rede surge como elemento fundamental para o sucesso de
uma rede de inovacdo. Sendo uma caracteristica Gnica da empresa, requer uma gestao

clara de execucdo de tarefas e de qualificacdo de recursos humanos.

16



Redes de Inovacdo em Pequenas e Médias: Um estudo de caso no Setor Téxtil

Capitulo 3 — Industria Téxtil e do Vestuéario em Portugal

3. INDUSTRIA TEXTIL E DO VESTUARIO EM PORTUGAL

3.1 Enquadramento historico

Apesar da tardia industrializacdo portuguesa, ocorrida nos finais do Séc. XVIII, Portugal
sempre teve uma forte tradi¢do no téxtil ("Historia do Téxtil em Portugal,” 2015). Com a
Revolucdo Industrial Inglesa surgiram novas materias-primas, como o algoddo, e deu-se
uma reducdo dos precos, bem como a inviabiliza¢do da producdo nacional, em detrimento
da concorréncia direta que estes produtos fizeram com 0s téxteis portugueses, pois a
importacdo de téxteis inviabilizava a producdo manufatureira, e a incapacidade desta
estimulava a importacdo, ao concorrer com a qualidade e precos do estrangeiro.
Predominavam, neste periodo apenas pequenas oficinas e o trabalho era mal remunerado
(Pinheiro, Lange, Gomes, & Costa, 2010).

Em 1836, apds o término das lutas liberais, a industria téxtil estabeleceu-se e prosperou
em Portugal, devido a investimentos particulares que permitiram adquirir maquinas a
vapor, assim como acentuar a divisao técnica do trabalho, que se verificou essencialmente
na indastria algodoeira e de lanificios. Entre 1840 e 1860, a Industria Téxtil e do
Vestuario (ITV), na sua maior parte artesanal, registou uma evolucdo lenta e desigual
pelas diversas regides do pais (Vasconcelos, 2006). Posteriormente assistiu a um
desenvolvimento da industria téxtil, particularmente no Vale do Ave, incrementado pela
introducdo de taxas aduaneiras em 1892 e pelo reconhecimento das vantagens de
localizacdo de unidades industriais nas areas rurais. No final do século, Portugal registava
uma producdo satisfatdria, devido a protecdo das taxas aduaneiras e a entrada nos

mercados coloniais (Pinheiro et al., 2010).

No Séc. XX, as exportaches portuguesas possuiam pouca importancia, exceto em
momentos de conflito externo como na 12 Guerra Mundial (1914/1918), na Guerra Civil
de Espanha (1936/1939) e na 22 Guerra Mundial (1939-1945), o que determinou a
expansdo da industria téxtil de algoddo (que viria a diminuir no final dos conflitos)
(Alves, (2004). Em 1960, a ades&o de Portugal a Associagdo Europeia de Livre Comércio
(EFTA - European Free Trade Association), ao promover uma maior abertura ao exterior,

tornou o pais num dos maiores exportadores mundiais de téxteis e vestuario, ao ser
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reconhecido pela sua excelente relacdo preco-qualidade (CENIT, 2009). Os anos 80/90
do século passado ficaram marcados pela adesao de Portugal a Comunidade Econémica
Europeia (CEE), a 1 de janeiro de 1986. A modernizacao do setor, através de apoios do
Estado e da Unido Europeia (por exemplo o Programa Especifico de Desenvolvimento da
Industria Portuguesa (PEDIP), o Programa para as Regides Fortemente Dependentes das
IndUstrias Téxteis e do Vestuario (RETEX)?, e a Iniciativa & Modernizagéo da Industria

Téxtil (IMIT)?) possibilitou 0 aumento das exportacdes.

Mais recentemente, a adesdo de Portugal a moeda Unica terminou com a desvalorizacao
do escudo, mas obrigou a ITV portuguesa, a um periodo de reconversdo e de
reestruturacdo, devido a queda das barreiras alfandegarias e a emergéncia de novos paises
produtores de artigos téxteis com recurso a médo-de-obra barata, como o caso da China
(\Vasconcelos, (2006).

3.2 Caraterizacao da Induastria Téxtil e do Vestuario Portuguesa

A Industria Téxtil e do Vestuario é parte integrante da industria transformadora e,
segundo Vasconcelos (2006, p. 4), "trata-se de um sector maduro, fragmentado e sujeito
a desajustamentos periodicos entre a oferta e a procura, cujo desempenho se encontra

fortemente condicionado pelas flutuacdes da atividade econdmica mundial”.

Afileirada ITV é composta por dois setores: o setor téxtil e o setor de vestuario, definidos
na CAE - Rev. 3 como:

e CAE 13 - Fabricacgéo de téxteis. Envolve a preparacéo de fibras téxteis, lavagem,
penteacdo, fiacdo, retorcedura, tecelagem de I&s, algoddo, linho, juta, canhamo,

! RETEX: iniciou-se em 1993 com o propdsito de modernizar o tecido das empresas nas regides
particularmente afetadas pelo processo de reestruturacdo (Vasconcelos, 2006).

Z IMIT: resultante da necessidade de adaptar as indUstrias téxteis portuguesas as novas exigéncias da
situacdo internacional, causada pelo aumento da concorréncia, devido ao estabelecimento do Acordo Geral
sobre Tarifas e Comércio (GATT — General Agreement on Tariffs and Trade). Este programa foi
cofinanciado pelo Estado Portugués e pela Unido Europeia.
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rami, pelos, fibras artificiais e sintéticas. Também compreende o acabamento de

téxteis, confecdo de téxteis para o lar e outros artigos téxteis;

e CAE 14 - Industria do vestuario. Representa todo o tipo de vestuario para homem,
mulher ou crianca, em qualquer material (tecido, malha ou néao tecidos, couro,
peles com pelo, entre outros), qualquer que seja o fim (trabalho, passeio, desporto,

e outros).

Do ponto de vista territorial, a ITV encontra-se dispersa por todo o territério nacional
com importantes clusters segregados por tipo de atividade. Os dois grandes focos desta
industria situam-se no Norte de Portugal e também na Beira Interior (zona centro do pais),
principalmente as empresas do sector algodoeiro e do sector de lanificios, respetivamente.
Esta dindmica de localizacdo histdrica deve-se sobretudo a fatores tangiveis de producéo,
como é o caso do custo de mao de obra e das matérias primas, que acabou por se tornar

uma vantagem competitiva para as empresas do sector (Vasconcelos, 2006).

A Figura 3 apresenta a distribui¢do das empresas ITV do sector téxtil e do vestuério, no

territério nacional, no ano 2012.
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Figura 3- Empresas (n°) por localizacdo geogréafica (NUTS - 2002) e Atividade Econémica (Subclasse
- CAE Rev. 3), para o periodo referéncia de 2012

Fonte: INE (2015b)

19



Redes de Inovacdo em Pequenas e Médias Empresas: Um estudo de caso no Setor Téxtil

Capitulo 3 - IndUstria Téxtil e do Vestuario em Portugal

A ITV portuguesa € essencialmente de micro dimensdo (até 9 trabalhadores) como se
pode constatar pela analise da Figura 4. Guerreiro et al. (2008) acrescentam que ao
mesmo tempo que ha um aumento de empresas de micro dimensdo na estrutura
empresarial, verifica-se um aumento ligeiro de empresas de grande dimensdo. Porém,

neste setor, prevalecem as pequenas e médias empresas.
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Figura 4- Empresas (n) por Atividade Economica (Subclasse - CAE Rev. 3) e Escalao de pessoal ao
Servico

Fonte: INE (2015a)

Conforme a caracterizacdo do sector apresentada pela Associacdo Téxtil e Vestuario de
Portugal (2013) com base em dados provisorios de 2013, a ITV representa 9% do total
das exportacOes portuguesas, 20% do emprego, 8% do volume de negécios e 8% da

producéo da industria transformadora.

Na Tabela 2, pode observar-se que os principais produtos exportados da ITV no ano de
2013 foram: vestuario e acessorios de malha, vestuario e acessorios exceto malha e outros

artigos téxteis confecionados.
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N Designacao ExportacGes Importac6es Balanga Comercial

C

50 Artigos de seda 463 17.524 -17.061

51 Artigos de la 60.992 98.535 - 37.543

52 Artigos de algodao 146.218 449.484 - 303.266

53 Outras fibras téxteis 4.653 43.662 - 39.009
vegetais

54  Filamentos sintéticos ou 61.540 299.212 - 237.672
artificiais

55 Fibras sintéticas ou 238.720 232.498 6.222

artificiais descontinuas
56  Pastas, feltros, artigos 214.416 68.308 146.108
de cordoaria, etc
57 Tapetes e outros 66.758 44.619 22.139
revestimentos

58 Tecidos especiais e 81.655 46.777 34.878
tufados

59  Tecidos impregnados, 175.697 107.398 68.299

etc

60 Tecidos de malha 124.380 88.028 36.352

61  Vestuario e acessorios 1.683.487 808.826 874.661
de malha

62  Vestuario e acessorios 831.355 816.842 14.513

exceto de malha
63 Outros artigos téxteis 566.544 129.731 436.813
confecionados
TOTAL 4.256.879 3.251.443 1.005.434

Fonte: ATP (2015a), (2015b)

No que se refere as importacdes, os principais produtos importados por Portugal sdo:

vestuario e acessorios exceto de malha, o vestuario e acessorios de malha e os artigos de

algodéo.

Deste modo, o vestuario e acessorios de malha e o vestuario e acessorios exceto de malha

sdo os produtos mais importados e exportados por Portugal. Também é o vestuario e

acessorios de malha que maior representatividade tém na economia portuguesa,

registando um saldo positivo de 874.661 toneladas, seguido de outros artigos téxteis

confecionados que apresentam um saldo na balanca comercial de 436.813 toneladas.
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Em relacdo aos mercados de importacéo de produtos téxteis e de vestuario, Portugal tem
como principal origem os paises pertencentes a Unido Europeia (UE). Assim, a Espanha,
a Italia, a Franca e a Alemanha surgem como os principais fornecedores de produtos

téxteis (ver Tabela 3).

Tabela 3 - Origem das importacdes e destino das exportacdes para o ano 2013 (em toneladas)

Designacao Importaces Exportaces
Espanha 1.184.310 1.306.033
Itélia 431.576 194.773
Franca 241.676 552.870
Alemanha 231.002 377.874
China 188.996 -
Paises Baixos 159.692 147.268
india 152.180 152.180
Bélgica 105.675 98.864
Irlanda - 93.726
Paquistéo - 79.834
Reino Unido 402.292 -
Estados Unidos - 204.265
Angola = 89.715
Suécia - 80.521
Outros 382.777 802.404
UE27_Extra 631.458 765.200
UE27_Intra 2.619.984 3.491.679
Total 3.251.443 4.256.879

Fonte: ATP (2015c), (2015d)

Como principais destinos, Portugal tem também os paises pertencentes a UE. Assim,
paises como a Espanha, a Francga, o Reino Unido e a Alemanha surgem como os principais

clientes de produtos téxteis, conforme se pode verificar na Tabela 3.

Verifica-se assim, que na sua maioria, os principais fornecedores sdo também os destinos

preferenciais de Portugal.
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3.3 Analise SWOT do Setor

Partindo agora, para uma analise do ambiente interno e externo do sector, entende-se a

Analise SWOT a ITV portuguesa elaborada pela ATP (2013), que se apresenta, de

seguida, na Figura 6.

FORCAS

o Tradigéo e know-how

« Equipamentos e tecnologias modernos
« Produtos de elevada qualidade

« Concentracdo das empresas, sobretudo
no norte do pais

« Proximidade geogréfica e cultural dos
mercados

« Flexibilidade das estruturas e grande
reatividade

« Programas de incentivo ao setor

« Fileira téxtil e de vestuario completa,
estruturada e apoiada em
consistentes e desenvolvidos centros
de competéncias, nomeadamente o
CITEVE e 0 CeNTI

Fileira téxtil e do vestuario dinamica

FRAQUEZAS

- Baixa produtividade e qualificacdo da méo
de obra

- Custos elevados de mao de obra

- Baixa terceirizacdo e dimenséo reduzida
das empresas

« Individualismo empresarial e concentragao
em atividades de baixo valor acrescentado

+ Reduzida aposta em atividades de 1&D
- Elevado peso na economia nacional

- Falta de iniciativa individual e forte
dependéncia de apoios e subsidios

OPORTUNIDADES

» Aposta nos nichos de mercado; nos
mercados emergentes; na especializacdo
industrial e nos téxteis técnicos e
funcionais

 Aposta na concentracéo e cooperagao
empresarial, e nos clientes de
proximidade

» Aposta noutros elementos da cadeia de
valor: moda, marca, design e distribuicdo

» Desenvolvimento de novas aplicacdes
para 0s produtos

AMEACAS

* Fortalecimento da concorréncia
internacional

+ Diminuigdo da competitividade

« Insuficiente atratividade da indUstria para
jovens profissionais

« Persisténcia da crise econdmica nos
mercados

« Dificuldades no acesso ao crédito e
elevado custo de financiamento

« Término de cursos superiores por falta de
procura e declinio da formagao profissional
especializada

* Risco de desestruturagdo da Fileira Téxtil e
do Vestuario e elevado peso na economia

Figura 5 - Anélise SWOT da ITVP

Fonte: ATP (2013)
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Relativamente as oportunidades e fraquezas apresentadas nesta analise um dos desafios
apresentados pela ATP (2013) centra-se na terceirizagdo das empresas, isto €, a ITV deve
adquirir e desenvolver novas competéncias em tudo o que ndo é area produtiva, mas que
a pode potenciar. Pode desenvolver redes de inovagdo com o intuito de obter dimenséo e
competitividade, por exemplo nos clientes de proximidade.

Outra oportunidade apresentada centra-se na subida na cadeia de valor nos produtos e
servigos pela incorporacdo de fatores criticos de competitividade tais como, moda e
design; marca; inovacéo e diferenciagéo; investigacdo e desenvolvimento; comunicagédo

e marketing; distribuicdo e logistica avancada (ATP, 2013).

Um desafio indicado passa também pela internacionalizacdo das empresas. Ao nivel dos
mercados tradicionais deve segurar quotas e procurar novos nichos de mercado, atraves
da recuperacdo da Alemanha, agora através de marcas e colegdes estruturadas;
consolidando a Espanha como principal destino das exportagdes; desenvolvendo a Franca
como mercado tipo para a expansdo pan-europeia e os Estados Unidos, apesar do
enfraguecimento do délar. Ao nivel dos mercados emergentes deve procurar novos
mercados, a escala global, onde existam consumidores dispostos a comprar e a pagar, tais
como, México, Turquia, China, india, Brasil, RUssia, Paises Arabes. Como plataforma
estratégica para atingir determinadas regiGes mais interessantes economicamente deve
eleger os Paises Africanos de Lingua Oficial Portuguesa. Ainda a respeito da
internacionalizacdo das empresas devem apostar na deslocalizacdo sempre que as
estratégias das empresas e dos mercados que servem assim 0 exijam bem como
deslocalizar encomendas ou producgdes, dependendo da dimenséo critica do negdcio em
questdo (ATP, 2013).

A qualificacdo dos recursos humanos também é um desejo apresentado. O tecido
empresarial do setor deve ser regenerado, através de jovens quadros qualificados e de

novos empresarios (ATP, 2013).

A ITV segundo a ATP (2013) deve ainda procurar ganhar dimensdo através de fusdes,
aquisicoes e redes de cooperacdo, tanto a nivel nacional como internacional; bem como
massa critica para melhor aceder aos mercados globalizados e operar com 0S mesmos

niveis de eficiéncia e de eficacia dos demais concorrentes europeus e americanos. Um
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dos maiores desafios da ITV portuguesa passaré por resistir ao embate da liberalizagdo
do comércio internacional e ao endurecimento da concorréncia mundial, com a China e a
india como grandes protagonistas, obrigando os grandes players internacionais a respeitar
as regas da Organizagdo Mundial de Comércio (OMC), assegurando 0 acesso aos
mercados e completando a mudancga de perfil do setor. Por fim, sem menos importéancia,
um desafio passard por resistir a crise economico-financeira global, promovendo a
reestruturacdo do setor, a capitalizacdo das empresas e a exceléncia da sua gestdo
operacional (ATP, 2013).

Estes desafios propostos vao de encontro aos temas deste trabalho de investigacdo, a
necessidade de as empresas inovarem, para o sector se tornar mais competitivo, e para tal
a aposta na inovacdo em rede, para alcancar novos parceiros que lhes permitam oferecer

0S recursos gque as empresas internamente ndo possuem.

3.4 Sintese

A IndUstria Téxtil e do Vestuario (ITV) é uma das indUstrias mais importantes na estrutura
industrial portuguesa e, desde sempre tem assumido um papel de relevo em termos de
emprego e peso na economia nacional.

Futuramente perspetiva-se que, para que o sector téxtil portugués alcance um
desenvolvimento sustentavel, deve apostar na estratégia de desenvolvimento europeu
através da formacéo de parcerias e agrupamentos de empresas transacionais ("Histéria do
Téxtil em Portugal,” 2015).

Deve, ainda desenvolver novos produtos e processos, apostando no design e na inovacao,
apoiado em estrategias de reducdo dos custos. Tal deve ser alcangcado atravées de medidas
como 0 aumento da eficacia ao invés de uma reducéo de salarios, o desenvolvimento do

marketing e a orientacdo para segmentos de mercado de elevado valor acrescentado.

Deste modo, para ultrapassar os problemas da 1TV a solugéo passa, obrigatoriamente, por
um enfoque maior nas atividades de 1&D neste sector. Para tal, é fundamental que esta

acao ndo seja realizada apenas quando apoiada por medidas politicas, pelo que devem
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investir num maior nimero de iniciativas privadas ("Historia do Téxtil em Portugal,”
2015).
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4., METODOLOGIA DE INVESTIGACAO

4.1 Introducéo

As metodologias de investigacdo bem como as técnicas de investigacdo constituem os

requisitos essenciais a producdo de investigacéo cientifica.

As técnicas de investigacdo sdo ferramentas que apoiam a investigacdo, isto €, sdo

abordagens que permitem a obtencgéo de informacdo relevante para posteriormente serem

feitas as respetivas andlises de dados (Yin, 1994). No entanto, Walliman (2001) afirma

que o termo "investigacao™ ndo é utilizado corretamente com frequéncia, por exemplo,

em casos onde é recolhida informacao sem objetivos evidentes, e sem um procedimento

estruturado ao nivel de analise dessa mesma informacéo.

Segundo os autores Quivy e Campenhoudt (2008) os processos de investigacédo devem

seguir as seguintes etapas (ver Figura 7):

Rutura

Construcéo

Verificacdo

Figura 6 - Etapas do processo de investigagédo

Etapa I: Pergunta de partida
|

L7

Etapa I1: Pergunta de partida
(Leituras e Entrevistas

v
Etapa Il1: Problemética

Etapa IV: Cons'trugﬁo do modelo
de anélise

v
Etapa V: Recolha de dados

v
Etapa VI: Andlise dos dados

v
Etapa VI1: Conclus6es

Fonte: Quivy e Campenhoudt (2008)
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Em conformidade com a Figura 6, anteriormente representada, inicialmente, numa
investigacdo sdo colocadas perguntas para as quais se procuram obter respostas. Nesta
investigacdo a pergunta foi nomeadamente "Quem sdo os diferentes parceiros que

constituem as redes de inovacdo das PMEs do Sector Téxtil em Portugal?".

4.2 Estratégia de investigacao

Em funcdo da natureza da investigacdo, a estratégia de investigacao pode ser exploratoria,
descritiva ou explicativa. Um tipo de estudo exploratdrio procura avancar hipoteses que
poderdo ser testadas ou desenvolvidas em trabalhos de investigacdo posteriores de
natureza qualitativa ou quantitativa. Uma estratégia descritiva relata determinadas
situacOes. Por fim, um estudo explicativo procura estabelecer relagdes causais entre as
variaveis, recorrendo a analises complexas de dados qualitativos, obtidos de diferentes
fontes e através de diferentes procedimentos em diferentes momentos do tempo, de modo
a potenciar a sua validade através da triangulacdo dos dados. Genericamente, existem
dois tipos de investigacdo: uma de natureza qualitativa e uma outra de natureza
quantitativa. No método qualitativo o investigador desenvolve concecgdes que se baseiam
em factos e nas percecdes dos individuos envolvidos para a compreensao do fenémeno,
enquanto o método quantitativo define-se pela quantificacdo da informacdo e anélise
através do tratamento especifico (Yin, 2003).

Ap0s a definicdo da pergunta de investigacao, assim como da sua natureza, procede-se a
escolha da estratégia a utilizar. Segundo Yin (1994) sdo diversas as formas utilizadas para
fazer investigacdo na area das ciéncias sociais. De modo que, para proceder-se a uma
correta escolha da estratégia a utilizar, 0 mesmo autor, sugere que se considerem um

conjunto de aspetos (ver Tabela 4).
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Tabela 4 - Estratégias de Investigacao

Estratégias de investigacao

, Procura determinar a falsidade ou veracidade de uma determinada teoria
Exploratoria :
e de que forma esta pode ser alterada e expandida

Descritiva Tem como principal objetivo o relato de determinadas situacdes

Adequada a investigacOes que tém como objetivo encontrar relagdes
Explicativa entre variaveis no sentido de explicar fendmenos relativamente
complexos

Fonte: Yin (1994)

Deste modo, no que se refere a esta investigacdo, quanto a estratégia de investigacao
utilizada, sera desenvolvido um estudo de caso exploratorio baseado numa investigacéo
de natureza qualitativa, que segundo Pope e Mays (1995) € um método em que o
investigador desenvolve e aprofunda conceitos e ideias a partir de ideias ja existentes na
recolha de dados, fazendo com que se defina esta pesquisa como indutiva ou descritiva.
Este estudo sera suportado num caso Unico e caracteriza-se por ter um objeto de estudo
bem definido - a empresa Valindo, S.A, onde o investigador € o principal meio de recolha
de dados (Lewis, Thornhill, & Saunders, 2007).

Dada a necessidade de procurar compreender, explorar ou descrever acontecimentos e
contextos complexos, tais como quem séo os diferentes parceiros que constituem as redes
de inovacdo das PMEs do setor téxtil, em Portugal, a abordagem metodol6gica de

investigacao escolhida foi o estudo de caso.

4.3 Método Estudo de Caso

Frequentemente, o Método Estudo de Caso € utilizado para a recolha de dados na area de
estudos organizacionais, apesar das criticas a este método, devido ao facto de néo ter
objetividade e rigor suficientes para se configurar enquanto um metodo de investigacao

cientifica. Os preconceitos existentes em relacdo a este método sdo manifestados em
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afirmativas como: os dados podem ser facilmente distorcidos pelo investigador, para
ilustrar questbes de maneira mais efetiva; os estudos de caso ndo fornecem base para
generalizacGes cientificas; e a afirmacdo de que estes tipos de estudo demoram muito e
acabam por gerar a inclusdo de documentos e relatorios que ndao permitem objetividade
para a anélise dos dados. Segundo Yin (2003) estas questdes podem estar presentes em
outros métodos de investigacao cientifica se o investigador ndo tiver prepara¢do ou as
habilidades necessarias para realizar estudos de natureza cientifica; logo, ndo séo

questdes intrinsecas ao Método Estudo de Caso.

Para se discutir o Método do Estudo de Caso trés aspetos devem ser considerados: a
natureza da experiéncia, enquanto fenémeno a ser investigado, o conhecimento que se

pretende alcancar e a possibilidade de generalizacdo de estudos a partir do método.

Para Stake (2013) quanto a profundidade ou natureza da experiéncia, o que € criticado no
método € justamente o espeto mais interessante da sua natureza: esta
epistemologicamente em harmonia com a experiéncia daqueles que com ele estdo
envolvidos e, portanto, para esses individuos constitui-se numa base natural para
generalizacdo. Isto é especialmente importante na &rea das ciéncias sociais, onde os
estudos estdo fundamentados na relacdo entre a profundidade e o tipo de experiéncia

vivida, a expressdo desta experiéncia e a compreensao da mesma.

Quanto ao tipo de conhecimento que se pretende adquirir, Stake (2013) apresenta a
diferenca entre compreenséao e explanacédo de um fendmeno. No Método do Estudo de
Caso a enfase esta na compreensao, fundamentada essencialmente no conhecimento
tacito que, segundo o autor, tem uma forte ligacdo com intencionalidade, o que ndo
acontece quando o objetivo é somente explanacdo, baseada no conhecimento
proposicional. Por isso, quando a explanacdo, ou a procura por um conhecimento
proposicional, seja a "alma™ de um estudo, o0 estudo de caso pode ser uma desvantagem,
no entanto quando o objetivo é a compreensdo, ampliagdo da experiéncia, a desvantagem

anula.

Relativamente a possibilidade de generalizacdo a partir deste método, tudo depende do
que se considera ser um caso. Se se considerar um caso como um Unico membro de uma

dada populacgéo e, como tal, representando fracamente a populacao, o estudo deste caso
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forneceria uma fraca base para a generalizagdo. No entanto, um caso pode ser definido
como um fendmeno de certa natureza ocorrendo num dado contexto (Huberman & Miles,
1994). O caso &, nesta hipdtese, uma unidade de andlise em que o papel a ser
desempenhado pode ser um individuo ou uma organiza¢do, um pequeno grupo, uma
comunidade ou até mesmo uma nagdo. No entanto, também pode ser definido
temporariamente (eventos que ocorreram num dado periodo) ou espacialmente (o estudo
de um fendmeno que ocorre num dado local). Assim, um caso pode ser um fendmeno
simples, mas também complexo, no entanto, para ser considerado caso ele precisa de ser
especifico (Stake, 2013).

Goode e Hatt (1969) e Yin (1989) defendem uma atencdo especial ao planeamento e
execucdo do estudo de caso, de modo a que sejam mitigadas as limitacdes e as criticas a
este método de investigacdo. De modo a proceder-se a uma correta elaboracdo de um
estudo de caso, conforme Yin (1989), tera de seguir-se uma sequéncia l6gica de modo a

ligar os dados empiricos as questdes iniciais de estudo e, por fim, as suas conclusdes.

Ao desenvolver o projeto de investigacao, o investigador devera ter um roteiro objetivo
e habilitado para orienta-lo durante todo o processo de realizagdo do estudo, que lhe dara
ndo sé direcdo para a definicdo dos dados a serem recolhidos como também para a
definicdo das estratégias para a sua andlise, possibilitando-lhe fazer

contribuicdes/generalizacbes para a teoria maior (Yin, 1989).

Para Yin (2003), os estudos de caso encontram-se classificados de acordo com o seu
contetdo e o seu objetivo final, e quanto ao nimero. Assim, de acordo com 0 seu
conteddo, estes podem ser designados como exploratorios, descritivos e explicativos,
como ja foi referido anteriormente. No que se refere ao nimero, podem apresentar-se
como casos Unicos ou como casos multiplos. Deste modo, Yin (1989) sugere quatro
diferentes tipos de estudos de caso, construindo para o efeito uma matriz de entrada dupla
onde considera o nimero de casos envolvidos no projeto em estudo (Unico ou multiplo)

assim como a unidade de analise (Unica, ou multiplas unidades de anélise).

Deste modo, antes da recolha de dados, é necessario definir o tipo de estudo de caso:
unico ou multiplo. Os casos unicos sdo particularmente relevantes num caso raro,
representativo ou revelador, permitindo assim testes decisivos da teoria ja existente. Por

outro lado, os estudos de casos multiplos envolvem mais recursos, contudo, ndo quer
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dizer que se apresentem mais robustos. Esta Gltima op¢do representa um menor risco para
0 investigador, mas normalmente este género de investigacdo € considerado menos

aprofundada.

Tabela 5 - Caraterizacao de tipos de caso

Caso unico Casos Multiplos
Uma Unica unidade de analise Tipo 1 Tipo 3
Multiplas unidades de analise Tipo 2 Tipo 4

Fonte: Yin (1994)

De acordo com a Tabela 5, Yin (1994) define quatro tipos de estudos de caso designados

por:
i. Tipo 1 - Estudo de um unico caso para uma unidade de analise
ii.  Tipo 2 - Estudo de um Unico caso para vérias unidades de anélise
iii.  Tipo 3 - Estudo de vérios casos para uma unidade de analise
iv.  Tipo 4 - Estudo de varios casos para varias unidades de andlise

Assim, o estudo de caso do tipo 1 analisa apenas a natureza global de uma organizacao,
e no que se refere aos casos do tipo 2, mesmo que o estudo esteja centrado numa Unica
organizacgao, como por exemplo um hospital, a analise pode conter resultados acerca de
servicos clinicos e do pessoal empregado. O mesmo acontece com 0s casos do tipo 3 e 4,

apenas com a diferenca de serem mdltiplos.

Portanto, pode concluir-se que neste projeto de investigacao seguiu-se uma estratégia de
estudo de caso do tipo 1, segundo a tipologia de Yin (1994), isto é, foi analisado um caso
unico que recai sobre apenas uma unidade de estudo. Estudou-se uma empresa 1TV
portuguesa (a empresa Valindo, S.A.), para perceber e retratar um unico caso (as PMEs

portuguesas do setor téxtil).
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4.4 Recolha de dados

O método de estudo de caso requer fontes que auxiliem a recolha de dados, sendo
normalmente as fontes seguintes: documentos, registos e arquivos, inquéritos e

entrevistas, observacdo direta, observacao participativa, artefactos fisicos.

A documentacdo pode ser apresentada sob a forma de cartas, agendas, atas, documentos
de reunides, documentos administrativos, estudos, entre outros. Esta € uma fonte de dados
com elevado relevo nos estudos de caso. Contudo, deve-se ter uma atencao especial, pois
estas fontes podem ndo merecer ser classificadas como documentos precisos e rigorosos
(Yin, 1989).

Os registos e arquivos apresentam-se sob varias formas. Estes podem ser dados de
servigos, dados organizacionais, dados de levantamento e dados pessoais, onde
simultaneamente com outras fontes de informacoes, possibilitam analisar a precisdo dos

dados obtidos através de outras fontes.

As entrevistas sdo consideradas essenciais como fonte de evidéncias para os estudos de
caso e devem ser registadas e interpretadas por entrevistadores especificos e entrevistados
bem informados, contribuindo com interpretacdes importantes para uma determinada
situacdo (Yin, 2003). Também, conforme Fontana e Frey (1994), entrevistar é uma das
formas mais comuns e poderosas de tentar compreender outros seres humanos. Por outro
lado, as entrevistas devem ser consideradas como relatorios verbais, uma vez que estdo
condicionadas aos erros de memdria fraca bem como a pobreza e imprecisdo da
articulacdo, e por esse motivo os dados obtidos devem ser confrontados com informacoes
de outras fontes (Yin, 2003).

Por outro lado, quando o investigador visita o local em estudo, este recorre a um processo
de observacdo no qual pode recolher evidéncias uteis para 0 estudo em questdo. Este

processo denomina-se por observacgéo direta.

Na observagdo participativa, o investigador abandona a atitude passiva, passando a
assumir varios papéis, nomeadamente, o de investigador e o de "consultor" que participa
de forma colaborativa no diagndstico e na procura de solucGes para o problema de

investigacao.
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Por ultimo, os artefactos fisicos podem fornecer igualmente informagdes importantes para
a realizacdo de estudos de caso, podendo ser diversos instrumentos, ferramentas e

sistemas associados as questdes de investigacdo em ambiente real.

Neste projeto de investigagdo utilizou-se, para o alcance dos objetivos definidos, a anélise
documental, os registos e arquivos, observacao direta e entrevistas do tipo focada.

A escolha da entrevista do tipo focada, em que o entrevistado é questionado por um curto
periodo de tempo, aproximadamente uma hora, e 0s assuntos da entrevista, provenientes
do protocolo, sdo mais restritos ao fendmeno estudado, justifica-se pois a investigadora
detém conhecimento preliminar do assunto a investigar, o que possibilitou a preparagdo
das diferentes questdes, com o objetivo de realizar uma entrevista fundamentada na
pesquisa tedrica. Também foi possivel utilizar perguntas abertas sobre o tema em analise

para aprofundar o assunto (Flick & Netz, 2004).

Deste modo, para ajudar a recolha de informagéo, na reunido com os responsaveis da
empresa visitada foi utilizado um guido, que se encontra em apéndice (ver Apéndice 1).
Inicialmente pretendeu averiguar-se se a empresa detém uma cultura de inovacéo, se esta
faz parte da estratégia da empresa e de que forma inova. Pretendeu-se analisar, ao nivel
da marca Girandola, quais 0s recursos internos que possui para inovar e onde procuram
solucdes externas. Ao nivel das relacGes externas, teve como objetivo aprofundar este
assunto para perceber de que forma sdo realizadas estas parcerias bem como a sua
duracdo. Foi realizado um conjunto de questdes relativamente as competéncias internas
que a empresa detém, ao nivel dos cuidados que existem em relagdo as parcerias, assim
como, na escolha dos colaboradores que ficam responsaveis pelos contactos nas parcerias.
Por fim, abordou-se a importancia do fator proximidade geografica e pretendeu-se que
fosse realizado um balango acerca das parcerias, referentes a inovacdo de produto na

marca Girandola.

De acordo com Yin (2003), a gravacdo é uma forma de registar as entrevistas, uma vez
que os conteudos gravados possibilitam maior exatiddo das informacdes obtidas. Por esse
motivo este estudo utilizou a gravagédo, por meio de um gravador digital, com o devido

consentimento e autorizacdo do elemento entrevistado.
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Posteriormente a entrevista foi transcrita na integra, possibilitando assim a obtencéo de

um conhecimento detalhado e aprofundado da realidade que esta a ser estudada.
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5. AS REDES DE INOVACAO NO SETOR TEXTIL: ESTUDO DE CASO

5.1 Enquadramento do Estudo de Caso

Para a escolha da empresa alvo do estudo de caso foram considerados alguns critérios
nomeadamente ser uma empresa: (1) do setor téxtil de capital portugués; (2) consolidada
no mercado; (3) com marca propria; (4) com controlo de distribuicdo por lojas proprias;
e (5) reconhecida pela introducdo do design nas suas colecdes. Face a estes critérios a
empresa escolhida foi a Valindo, S.A..

A Valindo, sob a designacdo social de José Manuel Gongalves & Ca, Lda., foi fundada
em 29 de junho de 1964, com o capital social de 1 500 euros (300 000 escudos),
distribuidos pelos so6cios fundadores, em partes iguais: Dr. Anténio Joaquim Bastos
Marques Mendes, José Manuel Goncgalves e Francisco Goncalves; comecando a
funcionar com trinta trabalhadores, em instalacbes préprias, e com a sua producao
orientada para o fabrico de meias, definindo assim, desde logo, o setor da confecdo como

a sua preferencial opcéo.

No entanto, apenas cinco anos apos a sua constituicao, aumentou o capital social, ao qual
se sucederam mais quatro aumentos, tendo o Ultimo acontecido a 7 de setembro de 1992
que passou para 1 000 000 euros (200.000.000$00) e a 5 de janeiro de 2001 optou pelo
estatuto social que mantem na atualidade, Valindo Inddstria de Confecgdes, SA, adotando
portanto a forma de sociedade anénima, com um capital social de 1 000 000 euros,
dividido em 200 000 agdes ao portador com o valor nominal de 5 euros cada.

Algum tempo depois, a Valindo iniciou-se na diversificacdo de produtos, acrescentando
a linha inicial duas outras: uma de peugas para homem e outra de roupa interior para
senhora. Assim, em 1980 instalou e desenvolveu uma area de confecdo de vestuario em
malha, com destino a exportacdo, conseguindo nesse periodo de 16 anos: de um capital
inicial de 1 500 euros subir para 30 000 euros, alargar a area coberta dos 400 m? iniciais
para cerca de 6 000 m? e aumentar o nimero de trabalhadores dos 30, da sua fase de

arranque, para os 150.

Entretanto, o crescimento deste grupo acentuou-se de forma acelerada, a partir dai.

Conscientes que a competitividade dos mercados estava a impor a qualidade como fator
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preferencial e que a componente preco também concorria, e perante uma concorréncia
que procurava lancar no mercado produtos beneficiados por economias de escala nos seus
custos de producdo, a Valindo apercebeu-se que nao valia por si S0, mas era necessario
também chegar a qualidade, mas mantendo boas condicGes de preco. Posto isto, foi capaz
de criar um conjunto de empresas, hoje plenamente consolidado, que lhe garantem a tal
economia de escala e autonomia de abastecimento para os produtos finais que
comercializa, sendo que a capacidade produtora dessas empresas permite, ainda, um

volume expressivo de vendas a clientes externos.

Desse grupo fazem parte: a Valintece - Tecelagem de Malhas, S.A.; a Valindo -
Acabamentos Téxteis, S.A.; a Fabrim - Fabrico de Malhas Exteriores, Lda." a Moringa -
Industria de Bordados, Lda.; a Valindo - Industria de Confeccdes, S.A.; e a Disvaltex -

Comércio e Representacoes, Lda.

No plano da gestdo comercial e pela via de uma estratégia que procurou antecipar
solucdes de mercado capazes de vencer os ja referidos blogueios que tém sido colocados
a industria téxtil portuguesa, e desencadearam nela crises profundas, em 1980, a Valindo
iniciou a projecdo de marcas proprias com a primeira experiéncia no ramo de vestuario
desportivo, criando a etiqueta Veloce. Mas foi em 1990 que apostou decididamente no
lancamento da sua propria marca, a Girandola, pois o grupo adquiriu um forte know-how
na producdo de artigos para bébé e crianca, e reconheceu a existéncia de uma caréncia

nacional relativamente a marcas portuguesas dirigidas a essa faixa etaria.

No entanto, em 1998, devido a uma excessiva dependéncia do mercado externo, a VValindo
compreendeu que a sua etiqueta inicialmente introduzida no mercado através de clientes
multimarcas ndo dispensava a oferta direta em balcdes exclusivos junto do consumidor,

e para isso iniciou um projeto de abertura de lojas proprias.

Atualmente, a Girandola conta com 46 lojas em Portugal. Ainda possui 15 lojas
internacionais, nomeadamente, 1 no Azerbaijdo, 7 na Arabia Saudita, 3 na Bulgaria, 2

nos Estados Unidos da América, 1 na Tunisia, e 1 no Kuwait.
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5.2 Estratégia de investigacédo e amostra

Cada entrevista foi antecipadamente preparada com recurso a um guido, tendo sido
elaborados trés: um guido para a empresa em estudo (Apéndice 1), sendo este
posteriormente adaptado a cada um dos outros entrevistados (Apéndice Il e 1lI). As
questdes do mesmo estdo organizadas em dois topicos principais: inovacao e inovagdo
em rede (parcerias).

Foram realizadas 4 entrevistas. A escolha dos entrevistados incidiu na importancia que
estes exercem sobre a inovagédo de produto/processo da Girandola/VValindo, apercebida
durante a realizacdo da entrevista ao inquirido da empresa escolhida para este estudo de
caso. A Tabela 6 expde uma apresentacdo sintese dos entrevistados (na presente analise,
com o objetivo de salvaguardar o anonimato dos entrevistados, nao € indicado o home

dos mesmos).

Tabela 6 - Caraterizagdo da amostra

Empresa Funcdo do entrevistado Caraterizacao do
entrevistado

#1 Valindo Diretor de Marketing Masculino

(Empresa Foco) Exerce fungOes juridicas ~ Experiéncia de mais de 20
anos na empresa

#2 Valintece Diretor comercial Masculino
(Fornecedor de malhas) Diretor produtivo 20 anos de experiéncia
#3 Texdenim Diretor executivo Masculino
(Fornecedor de tecidos) Trabalha na area dos
tecidos h& mais de 20 anos
#4 Valindo Designer Feminino
(Designer) Experiéncia em design na

empresa ha mais de 20

anos
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5.3 Resultados de investigacao

Tal como referido anteriormente, a entrevista foi organizada em 2 grupos de questdes: 1)
inovacéo e 2) inovagdo em rede (parcerias). Neste subcapitulo far-se-a a apresentacéo e

discussdo dos dados obtidos a partir das varias entrevistas realizadas.

5.3.1 Inovacéo

As primeiras questbes da entrevista abordaram a cultura de inovacdo da
Valindo/Girandola: "A empresa Valindo existe desde o ano de 1964. Face a crise
existente acha que uma cultura de inovagédo tem ajudado a empresa?”, "Essa cultura de
inovacdo faz parte da estratégia da empresa ou tem surgido como resposta as exigéncias

dos clientes?".

E interessante verificar que a maioria dos entrevistados atesta que a empresa Valindo
possui uma cultura de inovacdo e que esta € intrinseca a prdpria estratégia da empresa,
como também tem surgido como resposta as exigéncias dos clientes (ver Tabela 7).

Tabela 7 - Inovagdo

#1 | "Numa empresa desta natureza, a inovagdo tem que estar sempre presente. Portanto,
ndo era possivel ter feito 50 anos sem haver inovacao (...) para a empresa Valindo a
inovacdo faz parte da estratégia da empresa e ndo pode ser de outra forma, é uma busca
permanente pela inovagao."

#2 | "E umaempresa que esteve sempre na frente porgue conseguiu criar uma marca propria,
coisa gue poucas empresas portuguesas conseguiram e conseguiu dada a inovacgéo e ao
design que tem (...) Provavelmente deve pesar mais a estratégia da empresa, porque ja
sabemos que as exigéncias dos clientes sdo sempre fortes."

#3 | "...estdo num processo bem elevado de inovacéo (...) Ambas as coisas. Havia clientes
gue os procuravam para alguns artigos diferentes..."

#4 | "A Valindo foi sempre se adaptando as circunsténcias (...) claro que faz parte da
estratégia. Obviamente que (...) temos uma base da colecao que é desenvolvida sempre
e depois, a cada estacdo, pode surgir um produto novo ou que tenha uma procura mais
intensa junto dos nossos clientes e nds desenvolvemos, adaptamos as nossas teméticas e
nesse sentido vamos sempre introduzindo inovagdes."
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Antes de analisar as respostas as questdes seguintes, é importante perceber como surgiu
a marca propria desta empresa, a Girandola. Segundo as declaracfes do entrevistado da
Valindo, o Sr. Francisco Gongalves (grande impulsionador da Valindo e da marca
Girandola) decidiu criar marca propria uma vez que a empresa era detentora de know -
how na éarea do vestuario infantil e devido a crise que Portugal atravessava, levando-o a
acreditar que no futuro confecionar a feitio iria limitar a atividade das empresas e que iria

depender muito de quem fosse detentora de uma marca:

"A Girandola teve inicio em meados dos anos 90. A Valindo como confe¢do, fabricava a
marca "Pré Natal" e foi justamente o know-how que foi adquirindo, ao longo dos anos,
a trabalhar para outras marcas como esta, que foi desenvolvendo bases e alguns
conhecimentos nesse sentido. A partir de certa altura, com a abertura da producado
industrial a paises asiaticos, acharam que dentro de alguns anos, inevitavelmente iam
acabar por perder esses clientes e, antes que isso acontecesse, decidiram criar uma
marca prépria e depois comercializa-la em varios canais, nacionais e internacionais."
#1

Perante a afirmacéo: "A inovagdo desenvolvida numa empresa varia entre "novo para a
empresa” e "novo para 0 mundo™", os inquiridos situaram a inovacgao da marca Girandola

como sendo nova para a empresa.

"...a inovacgdo é mais por necessidade interna, virada para a propria marca e nao tanto

pela necessidade de inovar para o mundo..." #1
"No fundo foi algo novo para a empresa, ndo fomos pioneiros nessa area." #4

No entanto, é notdrio a existéncia de projetos que Ihe poderiam trazer inovagdes para o

mundo:

"...a Girandola pode inovar para o mundo e neste momento estamos a aguardar...o

desenvolvimento de um tecido que reage a temperatura do bébé.” #1

Quando questionados acerca do tipo de inovagdes realizadas na marca Girandola, tanto o
inquirido da Valindo como a designer reconhecem inovagdes de produto e inovagdes de

processo (ver Tabela 8):
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Tabela 8 - Tipos de inovacao

#1 "...sempre de produto. Inovacao de processo, ao nivel interno."”

#4 "... Ambas. Vao sempre surgindo materiais novos, tendéncias de utilizacdo de matérias
primas biodegradaveis, os produtos biolégicos, que sejam mais amigos da pele do
bébé, tudo nesse sentido. V&o surgindo novas tendéncias que n6s vamos adaptando aos
Nnossos produtos.”

Da entrevista aos fornecedores ressalta, de forma consensual, que parte do sucesso da

marca Girandola se deve ao design do produto:
"...qualidade dos artigos, tem design préprio.” #2

"...6 uma marca que ficou na cabeca das pessoas, dos casais (...) A diferenca esta na

qualidade dos artigos, no préprio vestuario, no design (...) € um conceito diferente." #3

Denota-se assim que a inovagéo dos produtos da marca Girandola centra-se no design dos
produtos. Esta importancia espelha-se no departamento de cria¢do interno que a marca

detém, muito referenciado pelos inquiridos:

"...a Valindo tem o departamento de cria¢do com 3 estilistas e 2 modelistas, portanto tem

um departamento interno de criagdo.” #1

Como é garantido este sucesso? A Valindo/Girandola tem uma identidade que tentam
manté-la e ndo descaraterizar e, paralelamente a essa linha de produtos habitual,
desenvolvem outros produtos com base nas tendéncias de moda da respetiva estacao e/ou

com base nas necessidades de cada um dos clientes:

"Uma marca de vestuario vive a volta do produto que é criado (...) a cada estacdo ha
sempre o desafio de criar produtos novos, ndo deixando, no entanto, de manter estavel

uma linha que nds consideramos que € a identidade da nossa marca." #4
O design advém da inspiracdo nas outras marcas como também de outras fontes:

"...todos nds nos inspiramos nos concorrentes e No concorrentes, as vezes, até a partir

de livros de desenho infantis n6s podemos tirar algumas ideias..." # 4
"...a equipa de estilismo vai a feiras e a tudo que séo as fontes onde podem procurar
aquilo que é inovacdo, na criagdo.” #1
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Para além do design, também a variedade de produtos e a relacdo qualidade-preco séo

atributos que distinguem a Valindo/Girandola de outras marcas:

"...tentamos que a crianca, desde que nasce até que atinga a pré - adolescéncia tenha na
nossa marca resposta a todas as necessidades, desde interiores, fatos de treino, roupa do
dia-a-dia, roupa de ceriménia..." #4

E percetivel que a realizacio de inovacdes na marca Girandola sdo essencialmente de
produto e processo e surgem das sugestfes e pedidos dos clientes, mas sobretudo, da
vontade da Valindo/Girandola em se manter no mercado do téxtil infantil bem como, na

percecao que apenas aliada a inovacao podera enfrentar o futuro.

5.3.2 Inovacdo em rede (Parcerias)

O segundo topico de entrevista centra-se nas relaces externas que a Valindo/Girandola
mantém para realizar as suas inovagdes, tanto de produto como de processo. A primeira
questdo colocada aos entrevistados neste segundo tépico foi: "Num processo de inovacao
de produto a marca Girandola consegue inovar internamente ou necessita de recorrer a

parceiros externos?"

A qual afirmam que esta ndo depende exclusivamente dos seus recursos internos para

inovar, admitindo que necessita de recorrer a parceiros externos:

"...h& coisas que sdo feitas externamente (...) quando a capacidade da producgdo esta
esgotada...compra de um tapete que aumenta a capacidade de producéo...a empresa tem

protocolos com empresas de formacéo..." #1

"...n&0 temos entre portas todas as respostas a essas necessidades (...) Internamente, na
empresa, 0 que temos é design, modelagem, confecdo... ao CITEVE ja recorremos,
nalgumas situacdes de informacéo de tendéncias (...) ja tivemos a trabalhar connosco

designers externos." #4

Reconhece-se assim a existéncia de uma rede formal de inovac&o, resultante da estratégia

da Valindo/Girandola, na qual participam varios intervenientes, desde agéncias
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governamentais, instituicdes financeiras, clientes, fornecedores, prestadores de servicos,

instituicGes intermediarias e instituicdes de investigacao.

Ao nivel da relagdo Girandola - agéncias governamentais € notorio a procura por este
parceiro essencialmente para usufruirem de subsidios. Constatou-se, ainda, que podem
melhorar a sua parceria com as instituicdes intermedidrias, organizacdes de investigacao

€ outras empresas:

"Quase todos 0s nossos projetos tém em determinado momento 0s apoios que estio
disponiveis para a area téxtil e para as marcas, para a participacédo em feiras (...) na
maioria dos casos sdo subsidios, no restante pode acontecer quando ha certificagcdo de

uma empresa ou determinadas situacdes em que néo é so6 pela via do subsidio.” #1

Este conjunto de medidas publicas de apoio a inovacdo em rede tém vindo a desenvolver-
se desde 1991, através do PEDIP I, podendo assim as agéncias governamentais promover
lacos mais fortes entre as PMEs e outras empresas, instituicdes intermediarias e
organizagOes de investigacdo através de politicas relacionadas e, portanto, denota-se que
este parceiro faz parte da rede de inovacdo da Valindo/Girandola, exercendo algum

impacto sobre a inovagdo da marca Girandola.

No que respeita aos clientes, constatou-se que estes sdo importantes para desenvolver
inovacOes, promovendo o desenvolvimento de novos produtos, através do processo de

agregacao de valor:
"Nesse sentido, somos sensiveis e o cliente final é também ponto fundamental." #1

"Qualquer marca, do que quer que seja, parte sempre das necessidades do consumidor
paratras. Pensa “o que é que o consumidor procura? ”, “o que é que ele quer? ”, e depois
vai para tras e cria 0s processos para dar resposta a essas necessidades (...) ndo temos
e 0 novo cliente procura recorrentemente esse tipo de produto, nos tentamos que
rapidamente esse produto passe a fazer parte da colecdo para dar resposta a esses
clientes. Paralelamente temos uma rede de vendedores e de agentes, a nivel nacional e
internacional, que vai recebendo os seus clientes de retalho que, por sua vez recebem os
clientes finais e vao dando inputs a cadeia de vendas até que chega ao design e olhe, o

mercado tal precisa de X produto.” #4
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Assim, os clientes e consumidores proporcionam vantagens como fontes de informagéo
sendo a cooperacdo com os clientes benéfica, principalmente, quando o objetivo é

desenvolver inovacfes mais recentes ou complexas.

Quanto as instituigdes intermediarias, a Valindo/Girandola revela uma parceria forte,
nomeadamente com instituicdes como o CITEVE, ATP, AICEP, IAPMEI, CENATEX.
Estas unidades de investigacao/formacdo desempenham fungdes importantes dentro do
processo de inovacdo, executando uma variedade de funcées incluindo a comunicacao,
previsdo e diagndstico, digitalizacdo de informagdes e recolha, processamento e
combinagdo de conhecimentos e avaliagdo de resultados:

"...ainternacionalizacéo é apoiada por um projeto QREN, através do AICEP (...) quando
é para a internacionalizacéo, através de um determinado organismo, quando é para o
mercado interno através de outro, quando é para formacao profissional através de outro,
0s estagios profissionais, por exemplo. CITEVE, (...) ATP tem uma relagdo estreita com
a Modtissimo (...) Organizam feiras e n6s vamos as feiras com essas organizacgoes,
inclusive a ATP, e parte do montante gasto é comparticipada. Depois ha areas de
formacdo, eles d@o conferéncias na éarea do téxtil (..) AICEP que apoia a
internacionalizacdo, a associacdo de malhas, o CENATEX, que da formacdo
profissional, portanto, todas essas organizacbes, que muitas delas tém apoio

governamental que nds temos parcerias com eles.” #1

Depois de pedido ao inquirido da Valindo a exemplificacdo de relagGes que tém com o
CITEVE, relevantes para a pratica de inovacao, entende-se que este intermediario apoia
a marca Girandola na elaboracdo de modelos para a propria colecdo, em testes, ao nivel

de peritagens, certificacdes, participacdo em cursos:

"... recorremos ao CITEVE para nos apresentar modelos (...) pedimos ao CITEVE, que
através das grandes tendéncias e da experiéncia que tém, nos apresentem produtos (...)
muitas vezes quando temos necessidade de certificar um determinado tipo de produto que
foi alvo de algum reparo por parte de algum cliente, ou de um consumidor final ou
intermediario (...) por via das peritagens (...) para avaliar se um determinado produto
estava conforme aquilo que encomendamos, nomeadamente quando vem do estrangeiro
(...) cursos também, eu proéprio fiz um curso no CITEVE de marketing (...) foram feitos

muitos testes de malhas e de alguns componentes..." #1
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Deste modo, ao nivel da parceria com institui¢cbes intermediarias, revela uma forte
ligacdo, funcionando como importantes fontes de informacéao para a inovacao, para esta
PME.

Do leque das organizagdes de investigagdo fazem parte as universidades, institutos
politécnicos e outras instituicdes que desenvolvem atividades de 1&D. Através da
entrevista ao inquirido da Valindo, percebe-se que a Girandola tentou, em parceria com
uma organizacao de investigacao, desenvolver um projeto que resultaria numa inovacao
radical. Procurou, com a Universidade de Coimbra, o desenvolvimento de um
componente que é colocado dentro do produto (artigos de bébe) e que reage a temperatura
do bébé, mudando de cor assim que a temperatura fosse superior aos estabelecidos valores
normais, sendo uma forma de detetar febre no bbé. No entanto, ndo estd firmado e

encontra-se em standby devido essencialmente a falta de apoio por parte da banca:

"...a Girandola pode inovar para 0 mundo e neste momento estamos a aguardar, mas que
é o desenvolvimento de um tecido que reage a temperatura do bébé (...) mas através

sempre de um parceiro, que no caso é a Universidade de Coimbra. " #1

Assim, a colaboracdo com institui¢fes publicas de investigacdo e instituicdes de ensino
superior é, normalmente, uma importante fonte de novo conhecimento para as PMEs, e
uma forma mais eficaz para alcancar inovacfes destinadas a novos mercados e

segmentos, como ¢é percetivel neste caso da Valindo/Girandola.

No que se refere a parcerias com concorrentes, a Valindo/Girandola ndo desenvolveu com

estes, até ao momento, qualquer projeto de inovacdo. No entanto, houve uma tentativa:

"N&o. Tentamos nomeadamente com a questdo do polimero biodegradavel super
absorvente (...) um projeto para o desenvolvimento de uma fralda biodegradavel (...) mas
ndo foi possivel na altura encontrar um parceiro, mesmo que concorrente, que estivesse

disposto a investir connosco..." #1

Contrariamente, a parceria com fornecedores mostra-se relevante para a

Valindo/Girandola, sendo possivel referir 0s seguintes parceiros:

"...fornecedor de servicos de informatica (...) fornecedores de tecidos (...) fornecedor de

malhas (...) acessorios (...) confecionadores externos (...) empresas de logistica...” #1
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Em particular, os fornecedores sdo valiosas fontes de informacao para o desenvolvimento
ou melhoria dos produtos da Girandola, permitindo reduzir os riscos e 0s prazos de
desenvolvimento de produtos, reforcando, simultaneamente, a flexibilidade, a qualidade

do produto e a adaptabilidade ao mercado:

""S&0-nos apresentadas solucdes inovadoras a partir deles (...) olhe tenho aqui um tecido

novo, este tem mais elasticidade, reage melhor a agua...” #1

"...a Valintece procurou sempre ir ao encontro das exigéncias da Valindo (...) algumas
das nossas maquinas foram compradas e adaptadas para podermos corresponder as
solicitagfes da Valindo. H& malhas que nés tivemos peso na inovacdo de produto da
marca Girandola, como as malhas Jacar, Riscador. O interlock Riscador, podera haver
1 ou 2 teares, em Portugal. Sem davida que ndo sdo malhas vulgares e que nds possuimos
essas mesmas maquinas para dar resposta a Girandola (...) que vinha a alguns anos a

pedir este tipo de malha e nds tivemos que fazer o investimento, e fizemos." #2
"Eu desenvolvi alguns artigos (...) alguns tecidos, fazendas..." #3

No geral, é com os fornecedores que a Valindo/Girandola mantem relac6es mais fortes,

isto €, € com estes parceiros que mais se relacionam para a producao de inovacdes.

Para além disso, durante as entrevistas foi percetivel que os fornecedores reconhecem a
sua importancia para a capacidade inovadora da Valindo/Girandola, mas sobretudo o
reconhecimento de que a marca Girandola também é importante para a capacidade

inovadora deles, fazendo um balanco positivo acerca desta parceria:
"...muito importante (...) para manter uma qualidade constante." #2
"'...sou tdo importante para eles, como eles para mim." #3

Quando confrontados sobre a importancia em distinguir entre relacBes pontuais e
parcerias (relagcdes existentes a algum tempo), conclui-se que a maioria dos parceiros

apoiam a Valindo/Girandola tecnicamente ha mais de cinco anos:

"Sistematicamente, o fornecedor de servigos de informatica (...) fornecedores de tecidos,
malhas (...) empresa de acessorios, CITEVE (...) h& imensos fornecedores com quem

temos relacdes de mais de 10 anos..." #1
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"E um casamento de quase trinta anos (...) Ha uma abordagem, antes de fazerem as
colecdes, em que conseguimos conjugar tudo o que a Valindo pretende e tentamos
também encontrar junto dos nossos fornecedores de fios, que é muito importante, esta
inovacdo também. (...) Todas as amostras somos nds que reproduzimos ca, enviamos
cartazes para a Valindo, para que sejam selecionados para essas mesmas amostras e

para entrar na colecdo. " #2
"Ja trabalhamos ha cerca de 18 anos..." #3

E a capacidade de sobreviver na sua rede de inovagdo, traduzida pelo conceito de
competéncia de rede, que determina o desempenho da Valindo/Girandola. Esta traduz-se
na capacidade da empresa na aquisicdo de apoio técnico e procura de fontes de
informacdo para a inovagdo, nomeadamente para o desenvolvimento de novos produtos.
A este nivel, quando questionados os entrevistados acerca dos cuidados que tém na
identificacdo dos potenciais parceiros, observam-se as seguintes atividades:

"...feiras, associacGes industriais (...) para identificar os potenciais fornecedores de
tecidos, malhas e todo o tipo de acessorios (...) 0s parceiros nos encaminham para outro
determinado, porque um determinado produto pode ser mais necessario ou pode nos

trazer mais valor acrescentado."” #1
" ... a Valintece surgiu para ser um fornecedor de malha acabada para a Valindo." #2
"...na altura contactaram-me por intermédio de um cliente meu..." #3

Relativamente aos antecedentes da competéncia de rede da empresa Valindo/Girandola,
embora seja notdrio tarefas de gestdo relacionadas com o acesso aos recursos, financeiros,
fisicos e humanos, e a contratacdo e desenvolvimento de recursos humanos necessarios,
também € percetivel o défice de competéncias a este nivel, principalmente a falta de
orientagdo da rede pela gestdo de recursos humanos bem como a falta de uma estrutura

de comunicag&o integrada.

Quando colocada a questdo: "A localizacdo geografica é um fator importante na escolha

do parceiro?", a opinido entre os entrevistados é consensual e admitem que sim:

"E, naturalmente (...) imagine os confecionadores, obviamente quanto mais perto eles

estiverem mais facilmente nés satisfazemos uma duvida ou controlamos melhor como é
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que estd uma producdo. H& outras coisas em que ndo é fator determinante, porque hoje
em dia, a internet estabeleceu uma relacéo muito proxima e aboliu muitas das barreiras.”
#1

"Na altura sim (...) teve influencia eu ir todos os dias para Fafe...tem haver muito com

dar apoio ao cliente e com o responder a certas questdes que tém que ser resolvidas." #3

Assim, embora a Valindo/Girandola, tenha em conta o fator da localizacdo geogréafica na

escolha do potencial parceiro, ndo o considera crucial.

Na Ultima questdo foi pedido aos entrevistados que fizessem um balango sobre as
parcerias que a empresa tem feito ao longo do tempo no que se refere a inovacao de

produto da marca Girandola, no qual todos partilharam a mesma opinido:

"...isto é um mundo de inter-relacdes (...) E precisamente essa relacéo, essa teia, essas
interacdes, a partilha de inovacdo que nos trouxe até aqui e que daqui em diante serd o

pilar fundamental.” #1
"...sem ddvida. Para manter uma qualidade constante.” #2
"Eu acho que sim, sou tdo importante para eles, como eles para mim." #3

Pode concluir-se que o estabelecimento de relacionamentos, pelo menos com estes
parceiros que foram entrevistados, influéncia a capacidade inovadora da
Valindo/Girandola, permitindo-lhe responder as necessidades e expetativas dos clientes

da marca Girandola.

Na Figura 7, apresenta-se a rede de inovagdo identificada na empresa Valindo

relativamente a marca Girandola.
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InstituicBes de Investigacdo

- Universidade de Coimbra
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-CENATEX
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- Consumidor final
- Distribuidores

Figura 7 - Rede de inovacéo identificada na Valindo/Girandola

Analisando o papel de cada um destes parceiros no processo de inovagdo da
Valindo/Girandola, constata-se que as agéncias governamentais, as quais ndo foram
discriminadas por nenhuma dos entrevistados, dispdem de subsidios de apoio a inovacéao,
aos quais a Valindo/Girandola recorre para a implementacdo das inovacgdes de produto e

processo.

Ao nivel dos fornecedores fazem parte a Infos, que tem o papel de contribuir com
programas informaticos, quer ao nivel do programa final, que esta no posto de vendas,
junto do consumidor, que ajuda a VValindo/Girandola a conhecer cada vez melhor os seus
clientes; bem como o0s programas internos, contribuindo para a melhoria do desenho das
colegBes. A Texdenim tem um papel importante ao nivel do fornecimento de tecidos,
oferecendo também o seu know-how; a Valintece fornece as malhas necessarias a
producdo dos artigos, indicando, frequentemente, tecidos apropriados e/ou inovadores
que permitem a diferenciacdo dos produtos; empresa de acessorios fornece as aplicacdes

necessarias aos artigos, contribuindo para um novo design do produto; e a empresa
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Manuel de Sousa Lopes fornece méaquinas de pregar molas, através de aluguer,

contribuindo ao nivel das inovag6es de processo.

Dos clientes fazem parte o consumidor final e os distribuidores, nacionais e
internacionais. Estes tém um contributo importante na inovagdo dos produtos da marca
Girandola, pois é através deles que a Valindo/Girandola recebe o feedback dos produtos
criados e, ainda, sugestdes para melhoria e/ou criacdo de novos em funcdo das

necessidades e exigéncias dos seus clientes.

Ao nivel das organizagbes intermediérias, a AICEP apoia a internacionalizacdo, o
CENATEX da formacéo profissional, a ATP organiza feiras, oferece cursos de formacéo
e conferéncias na area do téxtil. O CITEVE apoia no desenvolvimento de produtos,

certificacGes, peritagens, cursos e testes de malhas.

Relativamente ao papel da Universidade de Coimbra, como instituicdo de investigacao,
tem contribuido com o desenvolvimento de um componente que é colocado dentro do

produto e reage a temperatura do bébé.

Os resultados permitem ainda auferir que os parceiros ndo exercem o mesmo impacto na
empresa, destacando-se parceiros com maior importancia na rede de inovagdo em

detrimento de outros.

E importante referir que a cooperacdo com os 6rgdos governamentais podem melhorar a
parceria da Valindo/Girandola com as instituicdes intermediarias e organizacGes de
investigacdo. Surpreendentemente, a parceria com estes 6rgdos tem impacto mais
significativo na promocéo da cooperagao com as institui¢des referidas do que diretamente
com a Valindo/Girandola, o que pode estar relacionado com o facto de as atuais politicas
governamentais serem, em grande medida, conducentes a melhoria da vinculacdo das
PMEs com as institui¢Ges intermediarias e institui¢cdes de investigacao.

Mais importante que o papel das politicas do governo, mostrou-se o papel dos clientes e
dos fornecedores, com os quais a Valindo/Girandola mantém uma estreita relagdo. Ao
nivel da parceria com os fornecedores esta mostrou-se como o fator-chave que permite a
Valindo/Girandola reduzir os riscos e as horas de desenvolvimento de produtos,
reforcando simultaneamente a flexibilidade, a qualidade dos produtos e a capacidade de

adaptacdo ao mercado. Quanto a parceria com os clientes, concluiu-se que muitos dos
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esforcos da Valindo/Girandola relacionados com a inovagéo de produto estéo associados
a colaboracdo dos clientes, através das suas necessidades e exigéncias, mostrando-se
assim como uma importante fonte de informacéo.

Relativamente a parceria com as instituicdes intermedidrias, esta mostrou-se significativa,
embora seja menor, comparativamente aos fornecedores e aos clientes.

A parceria com as organizacdes de investigacdo, como as universidades, mostrou-se
relevante, mas menor do que a parceria entre empresas e as instituicdes intermediarias.
Dada a importancia destas instituigdes, seria de esperar maior relevancia destas na
inovacdo dos produtos da Valindo/Girandola.

5.4 Sintese

A execucao e andlise de entrevistas permitiram concluir que a Valindo possui uma cultura
de inovacdo estratégica que lhe permitiu chegar a criacdo de marca propria, a Girandola.
Esta realiza inovagdes de produto e processo, para as quais contribuem varios parceiros,

que constituem a rede formal de inovagéo da Valindo/Girandola.

Os parceiros apontados vado desde agéncias governamentais, instituicdes intermediérias,
instituicGes de investigacdo, a fornecedores e clientes. Ao nivel destes parceiros, € com
os fornecedores e os clientes que a Valindo/Girandola mostra maior relacdo na rede de
inovacdo. Ao nivel da parceria com 0s 6rgdos governamentais, verificou-se que estes
podem melhorar a parceria da Valindo/Girandola com as instituicdes intermediarias e
organizagOes de investigacdo. Com as organizacdes de investigacao, dada a importancia
destas instituicGes, seria de esperar maior relevancia destas na inovacdo de produto da
Valindo/Girandola. Ao nivel da parceria com as instituicdes intermediérias, embora a
participacao destas na rede de inovacao da Valindo/Girandola, seja menor do que aquela
gue mantém com fornecedores e clientes, estes parceiros revelaram-se importantes fontes

de informacéo.

A competéncia de rede mostrou-se deficitaria a alguns niveis. Denotam-se intensas

atividades de iniciacdo, da gestdo de rede, 0 que retrata a percecdo que a
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Valindo/Girandola tem acerca das vantagens em firmar relagdes com parceiros
importantes e que lhes permite envolver no processo de desenvolvimento de inovacgoes.

No entanto, os antecedentes de rede ndo foram possiveis de identificar.

Importa realgar a importancia da inovagdo em rede para o aumento da capacidade
inovadora da Valindo/Girandola.
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6. CONCLUSOES

A inovacdo constitui um importante fator para o progresso das empresas e consequentemente
da economia. As redes de inovagdo comportam e concebem espagos de interagdo, confronto e
aquisicdo de diferentes tipos de conhecimentos e habilidades disponiveis, em que a relacdo
enriquece a empresa, pois permite adquirir conhecimento complementar nos processos de
inovacdo. Clientes, consultores, fornecedores, instituicdes intermediérias, instituicdes de
investigacdo, instituicbes financeiras e agéncias governamentais sao considerados elementos
fundamentais num processo de inovacdo. Esta estratégia baseada na inovacao requer que as
empresas compreendam o0s seus parceiros na rede. Uma vez que o valor final dependera da
fluidez, capacidade e eficiéncia da rede, é necessario que as empresas envolvidas tenham
presente a necessidade de desenvolver competéncia de rede, a qual passa por uma gestéo clara

de execucéo de tarefas e de qualificagdo de recursos humanos.

Entre os setores econdmicos mais importantes em termos mundiais encontra-se a Industria
Téxtil e do Vestuario. Portugal ndo é excecdo, e os setores de Téxtil e do Vestuario possuem
uma forte representatividade na economia, quer pelo nimero de empresas existentes, quer pelo
volume de emprego gerado. Para fazer face a elevada pressdo competitiva, as empresas do setor
tém sido desafiadas a assumirem uma estratégia de inovacdo, que podera passar pelo
desenvolvimento de redes de inovacdo. A presente investigacdo pretende contribuir para a
melhor compreensdo das redes de inovacdo usadas pelo setor téxtil. Através de um estudo de
caso de uma empresa nacional, que envolveu a realizagdo de entrevistas com alguns
intervenientes no seu processo de inovagdo, procurou responder-se a seguinte questdo de
investigacdo: Quem sdo os diferentes parceiros que constituem as redes de inovacdo das PMEs
do Setor Téxtil em Portugal? Dadas as caracteristicas exploratorias do estudo, justificou-se a
adocdo de um metodo de estudo de caso, definido por varios autores como o método mais
adequado para responder as questfes "como™ e "porque” que sdo questdes explicativas e tratam
de relacBes operacionais que ocorrem ao longo do tempo mais do que frequéncias ou
incidéncias.

A empresa escolhida para o estudo de caso foi a Valindo, SA., e foram realizadas entrevistas

junto de um responsavel da empresa e de um designer, bem como de fornecedores considerados
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pertinentes no seu processo de inovagéo. A investigacédo efetuada confirmou o perfil inovador
da empresa em estudo, sustentado essencialmente em inovac6es de produto e de processo. Na
sua maioria, as inovacdes sdo incrementais, muito embora se identifique o desenvolvimento de
uma ideia nova para 0 mundo, que consiste na introducdo de um componente no proprio artigo

de vestuario que permite detetar a febre do bébé.

O estudo confirma a procura no exterior por parte da Valindo/Girandola de recursos para o
desenvolvimento das suas inovacfes, dada a insuficiéncia dos seus recursos internos. A
empresa inclui parceiros externos no seu processo de inovagéo, como forma de colmatar os
seus recursos préprios. Na rede de inovagdo constituida pela Valindo, SA., identificam-se os
seguintes parceiros: clientes, fornecedores, instituicbes intermedidrias, instituicdes de
investigacdo e agéncias governamentais. Os resultados revelam que o0s parceiros mais
envolvidos na inovacdo em rede sdo os fornecedores, o que é suportado na literatura. Os
fornecedores sdo um fator-chave que permite a Valindo/Girandola reduzir os riscos e as horas
de desenvolvimento de produtos, reforcando simultaneamente a flexibilidade, a qualidade dos
produtos e a capacidade de adaptacdo ao mercado. No que respeita a existéncia de parcerias
com as agéncias governamentais, estas sdo pouco significativas em termos de inovacao, no
entanto, tém contribuido para um melhor relacionamento da empresa com as instituicdes de

investigacao e as instituicdes intermediarias.

A parceria com as organizacGes de investigacdo embora se tenha mostrado relevante, ficou
aquém do que era esperado. Com estes parceiros a Valindo/Girandola apenas iniciou o
desenvolvimento de um projeto, que ainda ndo foi finalizado. Dada a importancia destas
instituicGes, seria de esperar maior relevancia destas na inovacdo dos produtos da
Valindo/Girandola.

Ao nivel das organizacdes intermediarias, contatou-se que a AICEP apoia a empresa ao nivel
da internacionalizacdo, o CENATEX na formagé&o profissional, a ATP no convite e no apoio a
participacdo em feiras, cursos de formacao e conferéncias na area do téxtil, e 0 CITEVE apoia
no desenvolvimento de produtos, certificagOes, peritagens, cursos e testes de malhas. Assim,
estes parceiros sdo importantes na rede de inovagao da empresa estudada. Embora este impacto
seja maior do que o das agéncias governamentais e instituices de investigacédo, € menor do que

a relacdo com os clientes e os fornecedores.
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A competéncia de rede mostrou-se deficitéria a alguns niveis. Denotam-se intensas atividades
de iniciacdo, da gestdo de rede, o que retrata a percecdo que a Valindo/Girandola tem acerca
das vantagens em firmar relagdes com parceiros importantes e que lhes permite envolver no
processo de desenvolvimento de inovacgdes. No entanto, 0s antecedentes de rede ndo foram
possiveis identificar. Deste modo, a necessidade desta empresa de realizar uma gestéao eficiente

da rede ndo se tornou clara.

Embora o presente trabalho de investigacdo seja de natureza exploratoria, varias limitagdes
deste estudo devem ser abordadas. Uma delas é que os dados deste estudo sdo baseados nas
percecdes e experiéncias dos entrevistados, que podem variar muito entre empresas, funcéo e
experiéncia dos entrevistados que trabalham dentro das empresas. Por outro lado, as entrevistas
realizadas ndo contemplaram outros parceiros da rede, o que poderia ter reforcado o estudo de
caso com as suas perspetivas. Além disso, a investigacao reflete os resultados de um estudo de
um caso particular de uma empresa téxtil, ndo podendo os resultados apresentados ser

generalizaveis para o setor, e nem representar a realidade de outros setores.

Como proposta para trabalhos futuros, sugere-se a aplicacdo de outros métodos de recolha e
andlise de dados, como por exemplo um estudo de natureza quantitativo. Uma vez que um
estudo desta natureza implica uma amostra maior, um nimero maior de empresas em estudo

permitira que os resultados obtidos sejam passiveis de generalizacdes para o setor.
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APENDICE | — GUIAO ENTREVISTA 1: VALINDO

1.

A empresa Valindo existe desde o ano de 1964. Face a crise existente acha que uma

cultura de inovagéo tem ajudado a empresa?

2.

10.

11.

12.

13.

14.

Essa cultura de inovacdo faz parte da estratégia da empresa ou tem surgido como

resposta as exigéncias dos clientes?

Em 1990, a Valindo apostou decididamente no lancamento da sua propria marca,
criando a "Girandola". Relativamente a marca Girandola, qual foi a motivacédo para a

sua criacao?

A inovacdo desenvolvida numa empresa varia entre” novo para a empresa’ € “novo para

o mundo”. No caso particular da marca Girandola como a situa?
As inovagdes realizadas na marca Girandola sdo de processo ou de produto ou ambas?

Num processo de inovacdo de produto a marca Girandola consegue inovar internamente

0U necessita de recorrer a parceiros externos?
Que recursos internos existem para a inovagao?

O design é fundamental na inovagdo. A marca Girandola recorre aos designers da
Valindo?

Se recorrem a ajuda externa onde procura solugdes?
Houve participacdo dos fornecedores no desenvolvimento de um projeto de inovacao?
Houve participacdo dos concorrentes no desenvolvimento de um projeto de inovagéo?

Pode exemplificar as relagdes que existem com o CITEVE que sejam relevantes para a

pratica de inovacdo? Ensaios, testes...
E com as universidades ou institutos politécnicos?

No passado, a Valindo estabeleceu uma parceria com o departamento téxtil, da
Universidade de Coimbra, para a formacao de um tecido para fabricacdo de artigos de
bébé, que medissem a temperatura corporal, mudando de cor assim que a temperatura

fosse superior aos valores normais. Sendo uma forma de detetar febre no bébé.

65



Redes de Inovacdo em Pequenas e Médias Empresas: Um estudo de caso no Setor Téxtil

Apéndices

Agradecia que me explicasse mais um pouco sobre este projeto com a Universidade de

Coimbra.

15. No contexto da marca Girandola e de inovacdo de produto, a procura de solucGes
externas € feita de uma forma pontual ou baseia-se em relagcdes existentes ja ha algum

tempo?

16. E importante distinguir entre relagdes pontuais e parcerias (relacdes existentes ha algum

tempo). Que organizacdes apoiaram a empresa tecnicamente nos ultimos 5 anos?
17. Que cuidados existem em relacéo as parcerias:
a. ldentificacdo de potenciais parceiros
b. Afetacdo de recursos humanos
c. Delegacdo de responsabilidades
d. Divulgagéo da informagéo na empresa

e. Avaliacdo de cada parceria no todo (de que forma uma parceria influencia ou é

influenciada pelas restantes?)

18. Que cuidados existem na escolha dos colaboradores que ficam responsaveis pelos

contactos nas parcerias:
a. Avaliacdo da facilidade de relacionamento com os outros
b. Inteligéncia social (empatia)
c. Bons comunicadores
d. Requisitos de confidencialidade
e. Experiéncia
19. A localizagdo geogréfica é um fator importante na escolha do parceiro?

20. Que balango faz sobre as parcerias que a empresa tem feito ao longo deste tempo no

que se refere a inovacgdo de produto na marca Girandola?

66



Redes de Inovacdo em Pequenas e Médias Empresas: Um estudo de caso no Setor Téxtil

Apéndices

APENDICE Il — GUIAO ENTREVISTAS 2: FORNECEDORES

1. Aempresa Valindo existe desde 0 ano de 1964. Acha que a empresa possui uma cultura

de inovacgéo?

2. Essa cultura de inovacdo faz parte da estratégia da empresa ou tem surgido como

resposta as exigéncias dos clientes?

3. Como fornecedor, teve participacdo no desenvolvimento de um projeto de inovagao,

para a marca Girandola?
4. Tem conhecimento de outros fornecedores que tenham tido participacdo?

5. A Valindo, no contexto da marca Girandola, recorre a empresa XX Unica e

exclusivamente para malha ou recorrem também para inovar nos seus produtos?

6. No contexto da marca Girandola e de inovacdo de produto, esta procura de solucdes
externas é feita de uma forma pontual ou esta relacdo ja existe hd algum tempo? Pode

exemplificar?

7. E importante distinguir entre relacdes pontuais e parcerias (relacdes existentes ha algum
tempo). Esta organizacdo apoia a empresa tecnicamente desde os Gltimos 5 anos? De

que forma?
8. Que cuidados existem em relacdo a parceria:
a. Como foi Identificado pela empresa XX como um potencial parceiro?
b. Quem € o recurso humano que esta afeto a esta parceria?
c. Essa pessoa tem capacidade/responsabilidade para tomar decisfes?
d. Divulgacéo da informagdo na empresa
e. Avaliacéo da parceria no todo

9. Que cuidados existem na escolha dos colaboradores que ficam responsaveis pelos

contactos desta parceria:
a. A pessoa é indicada para se relacionar com outros?

b. Cria empatia? (Inteligéncia social)
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c. E boa comunicadora?
d. Possui requisitos de confidencialidade?
e. Experiéncia (Se ja trabalha na empresa, etc)

10. O facto de a empresa XX estar situada na mesma zona geografica, no Norte/Fafe, foi
um fator importante na escolha da Valindo?

11. Que balanco faz da parceria com a Valindo?

12. Acha que a empresa XX é importante para a capacidade inovadora da Valindo,

nomeadamente no que se refere a marca Girandola?

13. Para si, a que se deve o0 sucesso da marca Girandola? Tem varios anos de existéncia,

lojas em Portugal e no estrangeiro, varias marcas concorrentes (a Zara, por exemplo)...
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APENDICE 111 — GUIAO ENTREVISTA 3: DESIGNER DA VALINDO

1.

10.

11.

12.

13.

14

A empresa Valindo existe desde o ano de 1964. Face a crise existente acha que uma

cultura de inovagéo tem ajudado a empresa?

Essa cultura de inovacdo faz parte da estratégia da empresa ou tem surgido como

resposta as exigéncias dos clientes?

Em 1990, a Valindo apostou decididamente no lancamento da sua propria marca,
criando a "Girandola". Relativamente a marca Girandola, qual foi a motivacédo para a

sua criacao?

A inovacao desenvolvida numa empresa varia entre” novo para a empresa’ € “novo para

o mundo”. No caso particular da marca Girandola como a situa?
As inovagdes realizadas na marca Girandola sdo de processo ou de produto ou ambas?

Num processo de inovacdo de produto a marca Girandola consegue inovar internamente

Ou necessita de recorrer a parceiros externos? Quais?
Que recursos internos existem para a inovagao?

O design é fundamental na inovagdo. A marca Girandola recorre aos designers da
Valindo, exclusivamente, ou também utiliza outros (CITEVE, por exemplo)?

No contexto da marca Girandola e de inovacdo de produto, a procura de solucdes
externas € feita de uma forma pontual ou baseia-se em relacdes existentes ja ha algum

tempo?

Das varias entrevistas realizadas (Valindo, Valintece, Texdenim) todas referiram que
parte do sucesso da marca Girandola estava no design do produto. Como € que tém

garantido este sucesso?
Agradecia que falasse sobre a importancia do design nos artigos produzidos.
O design € vosso?

E copiado de outras marcas/colecdes?

. O que é que diferencia a Girandola de outras marcas?
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15. Porque € que estes produtos/artigos sdo preferidos relativamente aos da concorréncia?
16. Qual a importancia do consumidor/cliente? (Orientacdo para 0 mercado)

17. Inovam em funcdo das necessidades/exigéncias do cliente? Ou sdo os clientes que
procuram esta marca porque sabem que tem capacidade de responder as suas

exigéncias?
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