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RESUMO

Titulo: Inovacao do Modelo de Negdcio, O Contributo das Redes Internacionais da Riopele.

No cenario macroeconodmico do periodo em analise, caracterizado por volatilidade e complexidade
crescente, o setor téxtil enfrenta o desafio premente da dupla transicao digital e sustentavel, impulsionada
por novas exigéncias ambientais. A presente investigacdo investiga o papel fundamental das redes
relacionais da Riopele em mercados organizacionais internacionais como alavanca estratégica para a
inovacao do modelo de negocio e a expansao do portefélio de clientes. Através de um estudo de caso
Unico e qualitativo, foram realizadas entrevistas semiestruturadas com gestores estratégicos da
organizacao, seguidas de uma analise tematica de contetdo. Os resultados demonstram que o capital
relacional da Riopele, consubstanciado em parcerias de longo prazo com duracdes médias de 15 a 28
anos, constitui o seu ativo estratégico mais valioso. Estas relacdes de elevada intensidade e confianca
com clientes estratégicos nao geram inércia relacional, pelo contrario, funcionam como ecossistemas de
co-inovacao em processos, personalizacao extrema e sustentabilidade. Nao encontrando suporte na
literatura que sugere que a imersao relacional profunda pode conduzir a um blogueio estratégico, este
estudo nao valida tal proposicao, evidenciando que estas ligacdes catalisam a exploracado de novos
mercados e a adaptacdo tecnologica. A digitalizacdo emerge como um facilitador critico para a
transparéncia e rastreabilidade, embora a interacao fisica permaneca insubstituivel na manutencéo da
confianca interpessoal em contextos de alta complexidade. Conclui-se que o aprofundamento das
relacdes existentes e a expansao para novos clientes operam de forma sinérgica: a reputacdo e as
competéncias tecnologicas geradas com clientes estratégicos facilitam a atracdo e conversdo de novos

clientes, reforcando a resiliéncia competitiva da Riopele num mercado global em profunda mutacao.

Palavras-chave: Riopele; Redes Relacionais; Inovacao do Modelo de Negocio; Expansao Internacional;

Industria Téxtil; Sustentabilidade.
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ABSTRACT

Title: Business Model Innovation, The Contribution of Riopele’s International Networks.

In the macroeconomic landscape under analysis, characterized by increasing volatility and complexity,
the textile sector faces the pressing challenge of a dual digital and sustainable transition, driven by
emerging environmental demands such as the European Union Strategy for Sustainable and Circular
Textiles. This thesis investigates the fundamental role of Riopele's relational networks in international
organizational markets as a strategic lever for business model innovation and client portfolio expansion.
Using a qualitative single case study approach, the research draws on semi-structured interviews with the
organization's strategic managers, followed by thematic content analysis. The findings demonstrate that
Riopele’s relational capital, embodied in long-term partnerships with average durations of 15 to 28 years,
constitutes its most valuable strategic asset. These high-intensity, trust-based relationships with strategic
clients do not generate relational inertia; instead, they function as ecosystems for co-innovation in
processes, extreme customization, and sustainability. Not finding support in the literature suggesting that
deep relational immersion may lead to strategic lock-in, this study does not validate this hypothesis,
highlighting that these ties catalyze the exploration of new markets and technological adaptation.
Digitalization emerges as a critical facilitator for transparency and traceability, although physical
interaction remains irreplaceable in maintaining interpersonal trust in high-complexity contexts. The study
concludes that deepening existing relationships and expanding to new clients operate synergistically: the
reputation and technological capabilities generated with strategic clients facilitate the attraction and
conversion of new clients, strengthening Riopele's competitive resilience in a rapidly changing global

market.

Keywords : Riopele; Relational Networks; Business Model Innovation; International Expansion; Textile

Industry; Sustainability.
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LISTA DE ABREVIATURAS

No seguimento da presente dissertacdo, alguns conceitos serao abreviados para facilitacao da sua leitura.

Neste sentido, o glossario abaixo pretende clarificar o significado de cada conceito abreviado utilizado.

Classificacdo de Clientes (Matriz de Segmentacao Riopele):

Clientes K - Key Clients (Clientes Estratégicos/Chave)
Clientes A - Active Clients (Clientes Ativos)
Clientes B - Smaller Clients (Clientes de Menor Dimensao)

Clientes P - Potential Clients (Clientes Potenciais)

Siglas de Gestdo e Teoria:

ARA - Atores, Recursos e Atividades (Modelo do Grupo IMP)

BMI/IMN - Business Model Innovation/Inovacao do Modelo de Negdcio

CRM - Customer Relationship Management (Gestao do Relacionamento com o Cliente)
I&D - Investigacdo e Desenvolvimento

IMP - Industrial Marketing and Purchasing (Grupo de Investigacdo em Marketing Industrial)
loT - Internet of Things (Internet das Coisas)

PME - Pequenas e Médias Empresas

Sustentabilidade e Normas:

GRS - Global Recycled Standard
0CS - Organic Content Standard

UE - Uniao Europeia
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CAPITULO 1.INTRODUCAO

1.1. Apresentacao e Relevancia do Tema

No cenario macroeconoémico do periodo em analise, as organizacdes operam numa envolvente de volatilidade e
complexidade crescentes. No setor téxtil, esta realidade é exacerbada por uma transicdo gemelar, digital e
sustentavel, imposta tanto por imperativos ambientais, como a Estratégia da UE para Téxteis Sustentaveis e
Circulares (European Commission, 2022a), como por alteracdes profundas nas preferéncias dos consumidores
globais. Esta estratégia europeia introduz medidas disruptivas, tais como o passaporte digital de produtos,
requisitos obrigatérios de eco-design e a responsabilidade alargada do produtor, transformando o setor de um

modelo linear “take-make-dispose” para um sistema circular (Coscieme et al., 2022; Wiegand & Wynn, 2023).

A Capacidade de uma empresa inovar no seu modelo de negdcio e expandir a sua presenca em mercados
internacionais ndo depende apenas dos seus recursos internos, mas da sua capacidade de orquestrar redes
relacionais complexas. A literatura de marketing industrial, particularmente a escola IMP (Industrial Marketing and
Purchasing), defende que “nenhum negdcio é uma ilha” (Hakansson & Snehota, 2006). As relacdes duradouras,
baseadas na confianca e na interdependéncia, tornam-se ativos estratégicos que permitem o co-desenvolvimento

de produtos e a mitigacao de riscos.

Neste contexto, a inovacdo no modelo de negocio é vista como a concecdo de um sistema de atividades
interdependentes que transcendem as fronteiras da empresa, permitindo a criacdo e apropriacdo de valor em
conjunto com parceiros (Zott & Amit, 2010). Os elementos de design deste sistema, descrevem a arquitetura
através da qual as empresas respondem as pressoes de sustentabilidade (Ryszko & Szafraniec, 2022). Assim, a
relevancia deste estudo reside na necessidade de compreender como as redes relacionais atuam como
catalisadoras de inovacao e motores de expansao para empresa industriais maduras num contexto de pressdes

competitivas globais e transicao para a economia circular (Colombi & D'ltria, 2023; Coscieme et al., 2022).
1.2. Contexto do Estudo

O objeto de estudo desta dissertacao é a Riopele, uma das referéncias histéricas do setor téxtil portugués. Com
quase um século de existéncia, a empresa destaca-se pela sua verticalidade produtiva e pelo seu posicionamento
no segmento premium. Contudo, a Riopele nao esta imune aos desafios globais. O setor téxtil e do vestuario
enfrenta uma pressao sem precedentes para adotar modelos de economia circular, impulsionada pelo Plano de

Acéo para a Economia Circular da Comissao Europeia (Koszewska, 2018).

As exigéncias de rastreabilidade, digitalizacdo da cadeia de valor e circularidade representam desafios de I&D e

complexidade operacional significativos (Zott & Amit, 2010). Compreender como a Riopele gere as suas relacdes
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com clientes “K” (Key) e como utiliza essas parcerias para testar novos modelos de negdcio é fundamental para
perceber a resiliéncia da industria téxtil nacional face as novas regulamentacdes europeias (Woldeyes et al., 2022).
A transformacao digital, integrando tecnologias como a blockchain para passaportes de produtos, emerge como

um facilitador critico para estas novas formas de criacao de valor (Charnley et al., 2022).
1.3. Problema e Obijetivos de Investigacao

O problema central desta investigacdo, formula-se na seguinte questao: “Como é que as redes relacionais da
Riopele em mercados organizacionais internacionais, podem ser utilizadas como uma alavanca estratégica para
promover a inovacao do modelo de negdcio e apoiar a expansado da carteira de clientes, num contexto caracterizado

por crescentes pressdes competitivas e ambientais no setor téxtil?”

A partir deste problema central, definem-se os objetivos de investigacao que orientam o estudo. O objetivo geral
procura analisar de que forma as relacdes entre empresas em mercados organizacionais internacionais podem
ser mobilizados como estratégia para promover a inovacao em modelos de negdcio e apoiar a expansao da carteira

de clientes. Este objetivo geral desdobra-se em quatro objetivos especificos, articulados e complementares:

Primeiro, pretende-se caracterizar as relacées empresariais da Riopele com clientes internacionais, identificando
a estrutura, duracao, intensidade relacional e papel na criacao de valor e na posicdo da empresa nas redes
organizacionais. Este objetivo é crucial para compreender em que medida a empresa depende de determinados
clientes-chave, como organiza as suas interacdes empresariais € quais 0s recursos e atividades que sao

mobilizados em rede.

Em segundo lugar, procura-se explorar as percecoes dos principais intervenientes sobre a inovacdo em modelos
de negocio no contexto destas relacdes empresariais internacionais. Este objetivo visa compreender como os
gestores da Riopele interpretam a inovacdo em modelos de negocio e de que forma a associam as redes de

clientes, parceiros tecnolégicos e entidades de certificacdo com que trabalham.

Em terceiro lugar, procura-se analisar o contributo das relacées empresariais para a expansdo da carteira de
clientes da Riopele, avaliando em que medida as redes relacionais, eventualmente suportadas por ferramentas
digitais de gestao de clientes, rastreabilidade e colaboracao, tém permitido diversificar mercados, mitigar riscos
de aprisionamento relacional e reforcar a resiliéncia do crescimento internacional. Este objetivo é central para

perceber como a empresa converte ativos relacionais em oportunidades concretas de expansao comercial.

Por ultimo, pretende-se propor recomendacdes praticas para a otimizacao das relacdes relacionais e dos modelos
de negdcio da Riopele, tendo em conta as pressdes competitivas e ambientais identificadas. Este objetivo final
procura traduzir a analise empirica em orientacdes concretas para a gestdo, sugerindo formas de reforcar e
diversificar redes, utilizar de forma mais estratégica as ferramentas digitais e alinhar a inovacdo em modelos de

negdcio com as exigéncias de sustentabilidade e resiliéncia nos mercados organizacionais internacionais.
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Conjuntamente, o problema de investigacdo e os objetivos formulados estabelecem a base para a abordagem
metodoldgica adotada, permitindo que a analise empirica da Riopele contribua tanto para o avanco tedrico da
literatura em redes e inovacdo em modelos de negdcio, como para a formulacdo de recomendacdes aplicadas a

realidade do setor téxtil portugués e europeu.

1.4. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacao organiza-se em nove capitulos, estruturados de forma a garantir a coeréncia entre a teoria

e a pratica empirica:

o (Capitulo 1 (Introducdo): Apresenta o tema, a sua relevancia, os objetivos e a estrutura do trabalho.

e (Capitulo 2 (Revisdo da Literatura): Aborda os conceitos fundamentais de redes relacionais, inovacao

em modelos de negocio e o impacto da digitalizacao e sustentabilidade no setor téxtil.

e  (Capitulo 3 (Metodologia): Descreve a abordagem qualitativa, a selecdo da amostra e as técnicas de

recolha e analise de dados (entrevistas semiestruturadas).

o (Capitulo 4 (Enquadramento Empirico): Caracteriza a Riopele, o seu historico, posicionamento

estratégico e os desafios atuais.

e (Capitulos 5,6 e 7 (Analise de Resultados): Dedicam-se a discussdo dos dados recolhidos face aos

objetivos e proposicdes de investigacdo, focando na caracterizacdo das relacdes, na inovacdo do
modelo de negocio e na expansao da carteira, respetivamente.

e (Capitulo 8 (Recomendacdes Estratégicas): Propde acbes concretas para a Riopele otimizar a sua

gestao relacional e operacional.

o  Capitulo 9 (Conclusdes): Sintetiza as principais conclusdes, contributos, limitacdes e sugestdes para

investigacoes futuras.
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CAPITULO 2. REVISAO DA LITERATURA

2.1. Enquadramento

O presente capitulo apresenta a revisao da literatura que fundamenta teoricamente a investigacao sobre as redes
relacionais e a inovacao em modelos de negbcio no setor téxtil internacional. A estrutura teorica organiza-se em
torno de quatro eixos fundamentais que se interligam: a perspetiva das redes industriais (Industrial Marketing and
Purchasing - IMP), a inovacdo em modelos de negocio (IMN) em contextos de internacionalizacédo, o papel
transformador da digitalizacdo como amplificador das interacdes em rede e, finalmente, as crescentes pressdes
de sustentabilidade, resiliéncia e regulamentacdo que moldam a competitividade no setor téxtil global. Ao integrar
estas dimensodes, procura-se desenvolver as proposicdes de investigacdo que orientam o estudo empirico,
explorando como as relacées empresariais podem atuar como catalisadoras de inovacao e crescimento da carteira

de clientes.

2.2. Conceitos Fundamentais e Redes Relacionais em Mercados Organizacionais Internacionais

Os mercados organizacionais tém caracteristicas muito especificas: as compras resultam de uma procura final
elevada, as transacdes envolvem valores significativos, concentram-se em poucos clientes estratégicos, as
decisdes sao tomadas por multiplas pessoas nas organizacdes, e as relacdes tendem a ser de longo prazo. Estas
caracteristicas criam estruturas complexas de interdependéncia entre as organizacdes envolvidas (Mcloughlin &
Horan, 2000). Segundo investigadores como Hakansson & Snehota (2006), as empresas industriais nao
funcionam de forma isolada, mas inserem-se em “teias” de relacdes interdependentes. Nestas redes, as decisdes
de compra, as adaptacdes técnicas e os investimentos relacionais sdo desenvolvidos em conjunto, ao longo do
tempo, através de interacdes continuas com outros atores. Por isso, as empresas ndo devem ser vistas como
unidades isoladas, mas como atores que fazem parte de sistemas relacionais onde fluxos de recursos, informacao
e legitimidade sao negociados continuamente, formando verdadeiras redes industriais (Naudé & Sutton-Brady,

2019).

A abordagem IMP (Industrial Marketing and Purchasing) conceptualiza estes contextos através do modelo ARA
(Atores-Recursos-Atividades). Este modelo descreve as redes como padrdes de interacao entre atores conectados,
que combinam e adaptam recursos e coordenam atividades ao longo do tempo. Uma ideia central € que “nenhum
negocio é uma ilha”: a posicdo da empresa na rede, definida pelo conjunto das suas relacdes e pelos recursos
que consegue mobilizar através delas, condiciona diretamente as possibilidades de desenvolvimento e
internacionalizacdo do seu modelo de negocio (Hakansson & Snehota, 2006). Enquanto a teoria tradicional de
marketing enfatiza transacdes isoladas, a perspetiva de redes industriais sublinha que as relacdes organizacionais
sao duradouras, especificas de cada contexto e co-construidas ao longo do tempo. Isto significa que os negdcios
envolvem investimentos mutuos, aprendizagem conjunta, e ajustamentos técnicos e organizacionais que moldam

o desempenho internacional das empresas (Mcloughlin & Horan, 2000; Naudé & Sutton-Brady, 2019).

Pagina|4



A inovacao em modelos de negacio (IMN) é geralmente definida como uma mudanca sistematica, intencional e
significativa na forma como uma empresa cria, entrega e captura valor, envolvendo a reconfiguracao de elementos
centrais do modelo (Evers et al., 2023). Enquanto algumas abordagens tratam o modelo de negocio como algo
desenhado pela gestdo “do zero”, estudos mais recentes mostram que, em contextos de empresas internacionais,
a IMN é profundamente influenciada pelas redes relacionais pré-existentes, que ao mesmo tempo abrem e fecham
possibilidades de reconfigurar recursos, tecnologias e canais de mercado (Eriksson et al., 2022). Neste contexto,
0 aprisionamento relacional tem uma natureza dual: por um lado, aumenta a coordenacao e a aprendizagem entre
organizacdes; por outro lado, niveis muito elevados de imersao em redes densas podem gerar dependéncia
excessiva, assimetrias de poder e inércia coletiva, limitando a capacidade de explorar novos parceiros, mercados

e configuracdes de modelo de negdcio (Ballantyne & Williams, 2008; Cristofaro et al., 2024).

Enquanto o Business Model Canvas tradicional representa o modelo de negbcio a partir dos recursos internos da
empresa, varios autores sublinham que, em contextos de internacionalizacdo, muitos recursos criticos séo na
realidade detidos por parceiros externos e so ficam acessiveis através de redes relacionais estaveis. Por isso,
componentes como “parceiros-chave” e “recursos-chave” devem ser entendidos como extensdes da rede em que
a empresa se insere, através de acordos com distribuidores, certificadores e plataformas tecnologicas que
permitem operar em multiplos mercados. No setor téxtil, isto é particularmente evidente nas capacidades de
rastreabilidade sustentavel e certificacdes ambientais, que sao frequentemente asseguradas em conjunto com
fornecedores de fibras, entidades de certificacdo e marcas internacionais. Estes resultam de sistemas de
informacao partilhados e aliancas ao longo da cadeia de valor, em vez de dependerem exclusivamente de recursos
internos isolados (Fenn & Aghajanpour, n.d.; Huang & Ichikohji, 2023). Esta visao relacional prepara o terreno
para compreender, na seccdo seguinte, como essas redes podem ser simultaneamente fonte de vantagem

competitiva e espaco de tensédo na inovacdo em modelos de negocio em industrias maduras como a téxtil.

2.3. Redes Relacionais como Fonte de Vantagem Competitiva e Inovacdo em Modelos de Negocio

A literatura de marketing industrial mostra que as redes relacionais nao sao apenas canais de transacéo, mas
fontes centrais de vantagem competitiva, porque permitem co-criar valor, reduzir incerteza e aceder a recursos
raros ou dificeis de imitar (Naudé & Sutton-Brady, 2019). Confianca, compromisso e posicdo na rede sao vistos
como atributos criticos: niveis elevados de confianca e compromisso tendem a promover estabilidade, melhor
qualidade de informacdo e menores custos de coordenacdo, embora também possam gerar dependéncia
excessiva e menor flexibilidade estratégica em contextos internacionais volateis (Brown et al., 2019; Morgan &

Hunt, 1994).

A perspetiva ARA da escola IMP, os estudos sobre paradoxos de rede e a evidéncia recente do setor téxtil europeu
podem ser sintetizados mostrando como atores, recursos e atividades se traduzem simultaneamente em
oportunidades e constrangimentos para a inovacdo em modelos de negocio. Atores dominantes podem concentrar

poder e condicionar as estratégias dos restantes membros da rede, enquanto rotinas consolidadas e padrdes de
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coordenacao estaveis podem dificultar mudancas mais disruptivas em modelos de negacio. No setor téxtil europeu,
isto manifesta-se em cadeias de fornecimento consolidadas, fortes dependéncias de grandes marcas e retalhistas

e dificuldades em avancar rapidamente para modelos circulares e de reutilizacdo ou reciclagem.

A posicdo da empresa na rede, por exemplo, em termos de centralidade, controlo de “buracos estruturais” ou
integracdo em clusters, influencia o acesso a conhecimento complementar e a capacidade de orquestrar iniciativas
colaborativas (Burt, 2000). A literatura sobre capital social destaca os beneficios de lacos fortes para a partilha de
conhecimento tacito e coordenacédo técnica, enquanto abordagens inspiradas na teoria das redes sociais
sublinham o papel dos lacos fracos e de posicdes ponte para identificar novos mercados, clientes e parceiros,
alargando as oportunidades de inovacdo em modelos de negdcio (Moller & Halinen, 1999; Tiwary et al., 2021).
Assim, as redes funcionam como infraestruturas de aprendizagem e experimentacdo, mas também podem criar

barreiras a entrada e a saida que limitam a liberdade estratégica das empresas.

Estudos recentes sobre paradoxos de rede aprofundam esta ambivaléncia, mostrando que o mesmo tecido
relacional que sustenta a cooperacao pode, em certas condicdes, restringir a exploracdo de novas oportunidades
e a inovacdo em modelos de negdcio (Cristofaro et al., 2024). Niveis muito elevados de imersao relacional podem
gerar aprisionamento relacional e inércia coletiva, levando as empresas a proteger relacdes histéricas em
detrimento de parcerias alternativas que poderiam suportar modelos mais digitais, circulares ou baseados em
servicos (Ballantyne & Williams, 2008). Esta tensédo entre estabilidade relacional e necessidade de mudanca
estratégica ¢ particularmente relevante em industrias maduras, como a téxtil, onde margens comprimidas e forte
pressao competitiva reduzem a margem de erro associada a experimentacdo de novas configuracdes de modelo

de negdcio (Eriksson et al., 2022).

Nas cadeias téxteis globais, esta ambivaléncia é clara: fornecedores europeus de tecidos de maior valor
acrescentado dependem fortemente de alguns grupos de fast fashion e marcas premium para volume e
legitimacdo, enquanto sdo pressionados a investir em inovacdo sustentavel e rastreabilidade (Hakansson &
Snehota, 2006; Naudé & Sutton-Brady, 2019). Relacdes de longo prazo com grandes retalhistas facilitam o co-
desenvolvimento de colecdes e 0 acesso a mercados internacionais, mas também criam riscos de dependéncia
economica, compressao de margens e transferéncia de custos de conformidade ambiental para fornecedores a
montante, sobretudo num contexto de novas exigéncias de circularidade e transparéncia associadas ao European

Green Deal.

A transicao para a economia circular na industria téxtil implica ainda a formacéo de novas redes de reciclagem e
circularidade, envolvendo PMEs, associacdes setoriais e plataformas tecnolédgicas, o que aumenta a complexidade
relacional e exige renegociacdo de papéis, riscos e investimentos entre atores estabelecidos e novos entrantes.
Estas novas configuracdes de rede criam simultaneamente desafios de coordenacéo e oportunidade de inovacéo

colaborativa (Dziubaniuk et al., 2024).
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No dominio da inovacdo em modelos de negdcio, varios contributos mostram que redes relacionais maduras
funcionam como laboratérios de co-desenvolvimento, onde fornecedores e clientes colaboram no desenho de
novas propostas de valor, servicos associados e solucdes integradas, mesmo quando nem todos os beneficios
gerados podem ser apropriados por uma unica empresa (Naudé & Sutton-Brady, 2019). Uma parte da literatura
enfatiza o potencial inovador destas redes de co-criacéo, outra parte evidencia tensdes entre a exploracdo de novos
modelos e a busca continua de eficiéncia, sugerindo que, em setores maduros como o téxtil, a inovacdo em
modelos de negdcio tende a ser incremental e ancorada em relacdes existentes, mais do que baseada em ruturas

completas com o passado relacional (Eriksson et al., 2022).

Deste modo, as redes relacionais em mercados organizacionais internacionais devem ser entendidas
simultaneamente como fontes de vantagem competitiva, ao viabilizarem acesso privilegiado a recursos,
conhecimento e clientes, e como arenas de tensdes e constrangimentos, na medida em que a mesma estrutura
relacional que suporta o desempenho atual pode limitar caminhos alternativos de inovacdo em modelos de negdcio
(Cristofaro et al., 2024; Naudé & Sutton-Brady, 2019). Esta perspetiva relacional é especialmente relevante para
compreender como ferramentas digitais, analisadas na seccdo seguinte, podem amplificar ou reconfigurar redes
pré-existentes, influenciando tanto a capacidade de inovar modelos de negdcio como a expansao da carteira de
clientes em contextos internacionais sob fortes pressdes ambientais (Hadkansson & Snehota, 2006; Mcloughlin &

Horan, 2000).

2.4. Digitalizacao como Amplificador de Redes Relacionais e Inovacao em Modelos de Negacio

A digitalizacdo em contextos organizacionais é cada vez mais entendida como um processo que reconfigura
ecossistemas relacionais e modelos de negdcio, mais do que como uma simples automatizacdo de processos
internos (Kyrdoda et al., 2025). Estudos recentes em /ndustrial Marketing Management mostram que a
transformacao digital em mercados organizacionais altera a forma como as empresas criam e entregam valor em
rede, afetando a coordenacao entre atores, 0 acesso a recursos externos e a orquestracao de atividades ao longo
de cadeias globais (Kyrdoda et al., 2025; Naudé & Sutton-Brady, 2019). No entanto, estes estudos convergem
numa ideia central: as tecnologias digitais s6 geram valor sustentavel quando estdo ancoradas em relacoes
marcadas por confianca, compromisso e alinhamento estratégico, funcionando como amplificadores de redes pré-

existentes, e ndo como substitutos do capital social relacional (Brown et al., 2019; Kyrdoda et al., 2025).

Ferramentas de gestao de relacdes com clientes (CRM), plataformas digitais em mercados organizacionais e redes
sociais profissional permitem mapear, segmentar e ativar de forma mais sistematica tanto lacos fortes (clientes
estratégicos, parceiros tecnolégicos) como lacos fracos (contactos ocasionais, leads em feiras e plataformas online)
(Tiwary et al., 2021). Estas ferramentas reduzem custos de prospecao e facilitam a entrada em novos mercados,
mas tendem a reforcar padrdes relacionais ja existentes, tornando mais visiveis os fluxos de interacéo e as

oportunidades de venda cruzada e adicional em contas multinacionais. Para fornecedores téxteis que gerem

Pagina|/



portefolios dispersos de marcas globais, esta maior visibilidade relacional é particularmente relevante para gerir,

consolidar e expandir carteiras de clientes.

No plano operacional, tecnologias associadas a Industria 4.0, como a Internet das Coisas (loT), tém sido analisados
como infraestruturas que aumentam a rastreabilidade, a transparéncia e a coordenacdo em cadeias de valor
globais, incluindo na industria téxtil. Combinacbes de sensores, plataformas loT e blockchain permitem criar
registos partilhados e imutaveis de fluxos de materiais, condicdes de producdo e pegada ambiental, reforcando a
confianca entre parceiros e respondendo a requisitos de circularidade e devida diligéncia (Alves et al., 2022; De
Felice et al., 2025). Todavia, o valor destas solucdes depende de acordos prévios entre atores, da disposicéo para
partilhar dados sensiveis e da existéncia de normas comuns, o que remete novamente para a qualidade prévia

das relacdes e para o alinhamento estratégico nas redes (Brown et al., 2019; Kyrdoda et al., 2025).

No setor téxtil europeu, a digitalizacdo tem sido discutida como facilitadora da transicdo para modelos de negécio
circulares, ao permitir monitorizar fluxos de materiais, separar correntes de residuos e rastrear a origem de fibras
recicladas (Alves et al., 2022; Dziubaniuk et al., 2024). Estudos sobre cadeias téxteis circulares mostram que
consorcios de empresas, associacdes setoriais e plataformas tecnolégicas trabalham em conjunto para
desenvolver ecossistemas digitais de rastreabilidade, onde a confianca interorganizacional é condicao prévia para
a partilha de informacao competitivamente sensivel (Dziubaniuk et al., 2024). Assim, a digitalizacdo atua como
uma “coluna vertebral informacional” de redes orientadas para a circularidade, reforcando o papel das redes
organizacionais como mecanismos de coordenacao e inovacdo em modelos de negocio, em vez de as substituir
(Alves et al., 2022). A literatura sintetiza estes efeitos mostrado que diferentes tecnologias digitais funcionam
como amplificadores de redes relacionais em contextos organizacionais internacionais, contribuindo para ativar

redes pré-existentes ao servico da inovacdo em modelos de negdcio e da expansao da carteira de clientes.

Em sintese, a literatura recente indica que a digitalizacdo tende a reforcar e reconfigurar redes relacionais
existentes, ao tornar mais visiveis os fluxos de informacao, recursos e valor que atravessam essas redes. Contudo,
o impacto positivo destes processos depende fortemente de niveis prévios de confianca, compromisso e
alinhamento entre os atores, o que reforca a ideia de que a transformacao digital em mercados organizacionais

deve ser entendida como um fenomeno relacional e em rede, e nao apenas tecnologico.

2.5. Sustentabilidade, Resiliéncia e Pressdes Externas no Setor Téxtil Global

O setor téxtil global ¢ um dos mais intensivos em recursos, emissdes e impactos sociais negativos, o que o colocou
no centro das agendas ambientais e de sustentabilidade, especialmente na Unido Europeia. A Estratégia da UE
para Téxteis Sustentaveis e Circulares, integrada no European Green Deal, estabelece metas ambiciosas até 2030,
como maior durabilidade e reciclabilidade dos produtos, contelidos minimos de fibras recicladas, eliminacao de
substancias perigosas, passaportes digitais de produto e responsabilidades alargadas dos produtores ao longo do

ciclo de vida (European Commission, 2022b).
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Estas exigéncias reconfiguram incentivos e constrangimentos ao longo das cadeias de valor téxteis, obrigando as
empresas a reavaliar redes de fornecimento, parcerias tecnologicas e modelos de negdcio associados a producao,
uso, recolha e reciclagem de produtos. Por um lado, surgem oportunidades para produtores europeus com
capacidades tecnologicas e reputacdo de qualidade, que podem posicionar-se em segmentos premium e em
mercados que valorizam transparéncia e sustentabilidade. Por outro lado, ha compromissos relevantes: os custos
de conformidade (testes, certificacOes, sistemas de rastreabilidade) podem ser elevados, especialmente para PMEs

com margens reduzidas, criando riscos de exclusdo para empresas com menor capacidade financeira.

A transicéo para modelos de negocio circulares tem também implicacdes em termos de emprego e estrutura de
rede. Estimativas europeias sugerem que a reutilizacdo e reciclagem de téxteis podem criar postos de trabalho,
mas exigem uma profunda reconfiguracédo de cadeias historicamente orientadas para volume e eficiéncia linear.
A adocao de praticas circulares implica novas atividades (recolha, triagem, reciclagem, design para circularidade)
e novas formas de coordenacdo entre empresas, 0 que aumenta a complexidade relacional, mas também o

potencial de criacdo de valor sustentavel.

A literatura sobre resiliéncia em cadeias globais de valor mostra que choques recentes, como pandemias, conflitos
geopoliticos e volatilidade dos custos de energia, tornaram mais visiveis 0s riscos associados & dependéncia de
cadeias longas e concentradas em determinadas regides, em particular na Asia. Em resposta, varias empresas e
decisores politicos tém promovido movimentos de nearshoring e reshoring na Europa, procurando aproximar
producdo e consumo, reduzir riscos logisticos e reforcar a capacidade de resposta a perturbacdes externas.
Contudo, estes movimentos envolvem compromissos complexos: podem reduzir emissdes de transporte e riscos
geopoliticos, mas exigem investimentos em capacidades produtivas locais e reconfiguracdo das redes de

fornecedores, com impacto em custos e flexibilidade (Dziubaniuk et al., 2024).

Neste contexto, redes relacionais internacionais e ferramentas digitais emergem como mecanismos centrais para
construir resiliéncia no setor téxtil. A diversificacdo de mercados e clientes, a colaboracdo em projetos de inovacao
sustentavel e a partilha em tempo real de informacao sobre fluxos de materiais e riscos permitem as empresas
responder mais rapidamente a choques ambientais ou de mercado. Evidéncia recente sobre a economia circular
téxtil europeia mostra que novas redes colaborativas para reciclagem e circularidade, exigem renegociar papéis,
riscos e investimentos entre atores estabelecidos e novos entrantes, aumentando a complexidade, mas também

a capacidade de resposta as pressdes ambientais (Dziubaniuk et al., 2024).

Assim, as redes organizacionais nao sé mediam os efeitos das pressdes externas, como se tornam o principal
mecanismo para mitigar compromissos entre custos de curto prazo e competitividade de longo prazo, e para
transformar exigéncias de sustentabilidade e resiliéncia em oportunidades de crescimento. Esta perspetiva reforca
a relevancia de analisar como empresas téxteis europeias, como a Riopele, utilizam as suas redes internacionais

e ferramentas digitais para alinhar inovacdo em modelos de negdcio com as novas exigéncias e ambientais.
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2.6. Sintese

Em sintese, a revisao de literatura demonstra que as empresas em mercados organizacionais internacionais nao
operam de forma isolada, mas estdo profundamente inseridas em teias de interdependéncia que condicionam a
sua liberdade estratégica e capacidade de inovacdo. A IMN em setores maduros como o téxtil europeu nao é um
processo puramente interno, mas emerge da co-criacao e negociacao em rede, onde a confianca e 0 compromisso
relacional sdo pré-requisitos para a partilha de recursos e conhecimentos criticos. A digitalizacao, longe de
substituir as relacdes humanas, atua como um potente amplificador, permitindo maior rastreabilidade e
coordenacao em cadeias de valor cada vez mais exigentes em termos de sustentabilidade e transparéncia.
Contudo, o paradoxo relacional mantém-se: as mesmas redes que oferecem vantagens competitivas e acesso a
novos mercados podem gerar inércia e dependéncia excessiva. Esta sintese tedrica fundamenta as proposicoes

de investigacao e prepara o enquadramento metodoldgico necessaria para a analise empirica do caso Riopele.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

3.1. Enquadramento

Ap6s a fundamentacéao teorica apresentada no capitulo anterior, que estabeleceu os pilares sobre redes industriais,
inovacao e digitalizacao, este capitulo dedica-se a descricao da arquitetura metodolédgica da investigacao. O objetivo

¢é detalhar as escolhas e os procedimentos que permitiram transpor os conceitos tedricos para o terreno empirico.

A presente investigacdo assume uma natureza qualitativa, estruturando-se em torno do método de estudo de caso
Unico aplicado a Riopele. Dada a complexidade das relacées empresariais e a subjetividade inerente aos processos
de inovacdo em modelos de negacio, optou-se por um desenho de pesquisa que privilegia a profundidade analitica.
Ao longo das proximas secgoes, serao detalhados a problematica, os objetivos de estudo e as proposicdes de

trabalho, bem como as técnicas de recolha e analise de dados.

3.2. Problematica da Investigacao e Objetivos de Estudo

Esta dissertacdo procura compreender um problema central relacionado com a gestao estratégica da Riopele em
mercados internacionais: como é que as relacdes mantidas com clientes organizacionais podem ser usadas nao
s6 para manter o negocio atual, mas também para inovar modelos de negdcio e crescer a carteira de clientes num
setor téxtil sob forte pressdo competitiva e ambiental. Assim, a questdo de investigacao que orienta este trabalho
¢é: Como é que as redes relacionais da Riopele, em mercados organizacionais internacionais, podem ser utilizadas
como uma alavanca estratégica para promover a inovacdo do modelo de negdcio e apoiar a expansao da carteira

de clientes, num contexto caracterizado por crescentes pressdes competitivas e ambientais no setor téxtil?

O objetivo geral deste estudo é analisar, através do caso da Riopele, de que forma as relacdes entre empresas em
mercados organizacionais internacionais podem ser mobilizadas como estratégia para promover a inovacdo em

modelos de negacio e apoiar a expansao da carteira de clientes.
Foram definidos quatro objetivos especificos que guiam este estudo:

Objetivo especifico 1: Caracterizar as relacdoes empresariais da Riopele com clientes

internacionais.

Este objetivo visa descrever a natureza das relacdes empresariais da Riopele em termos de duracéo, frequéncia
de contacto, canais de interacao e grau de proximidade relacional com clientes internacionais. Em linha com a
literatura, interessa compreender se estas relacées assumem a forma de lacos duradouros, especificos de contexto
e suportados por confianca, compromisso e ajustamentos técnicos, como proposto pela perspetiva IMP/ARA sobre
redes industriais. Esta caracterizacao é fundamental para posicionar a Riopele na sua rede de clientes e perceber

que tipo de “teia relacional” suporta a sua atuacao internacional.
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Objetivo especifico 2: Explorar as percecoes dos principais intervenientes sobre a inovacdo em

modelos de negdcio no contexto das relacoes empresariais com clientes internacionais.

Com este objetivo pretende-se compreender de que forma os gestores percecionam o impacto das relagdes com
clientes na forma como a Riopele cria, entrega e captura valor em mercados internacionais, identificando se as
relacdes com clientes funcionam como catalisadores de inovacao através da customizacao de processos, prazos

de entrega ou ofertas sustentaveis, e quais as tensoes e desafios que emergem dessa dinamica relacional.

Objetivo especifico 3: Analisar o contributo das relacdes empresariais para a expansao da carteira

de clientes internacionais da Riopele.

Este objetivo visa perceber de que modo as relacdes existentes com clientes internacionais funcionam como a
plataformas para a entrada em novos mercados, para a conversao de clientes potenciais em clientes estratégicos
e para o reforco da legitimidade da Riopele enquanto fornecedor sustentavel e inovador, analisando os mecanismos

concretos através dos quais essas relacoes contribuem para o crescimento e diversificacdo da carteira de clientes.

Objetivo especifico 4: Propor recomendacoes praticas para a otimizacao das redes relacionais e

dos modelos de negocio da Riopele.

Este objetivo orienta-se para a traducao dos resultados empiricos em orientacdes de acdo que apoiem a gestado
da Riopele na gestdo das suas redes relacionais € na evolucdo do seu modelo de negdcio em mercados
internacionais, formulando recomendacdes que reforcem os beneficios relacionais e mitiguem riscos de

aprisionamento relacional e dependéncia excessiva de alguns clientes.

Considerando que estes objetivos vao ser alcancados no contexto da Riopele, uma PME téxtil portuguesa com forte
orientacdo exportadora, investimentos em inovacao, digitalizacao e sustentabilidade, deseja-se que os resultados
desta dissertacao adicionem conhecimento sobre a dinamica de redes organizacionais no setor téxtil europeu e

oferecam contributos praticos para a estratégia futura da empresa em mercados internacionais exigentes.

3.3. Proposicdes de Investigacao

As proposicoes deste estudo foram formuladas a partir da revisao de literatura sobre redes organizacionais,
inovacdo em modelos de negdcio e dindmicas setoriais no téxtil, que procuram compreender como relacoes

empresariais em mercados internacionais condicionam a criacdo de valor e a expansao competitivas.

Tendo em conta a questao de investigacdo, os objetivos e a revisdo de literatura efetuada, foram formuladas as

seguintes proposicoes:
12 Proposicao

As relacoes empresariais da Riopele com clientes internacionais tendem a caracterizar-se por lacos

duradouros e contactos frequentes.
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Os mercados organizacionais caracterizam-se por compras de elevado valor, concentracdo em poucos clientes
estratégicos e relacdes de longo prazo, que fomentam estruturas de interdependéncia entre as organizacdes
envolvidas (Mcloughlin & Horan, 2000; Naudé & Sutton-Brady, 2019). Nesta linha, a perspetiva IMP e o modelo
ARA conceptualizam as empresas industriais como inseridas em “teias” de relacdes interdependentes, nas quais
decisdes de compra, adaptacdes técnicas e investimentos sao co-produzidos ao longo do tempo (Hakansson &

Snehota, 2006; Koporcic, 2017).
22 Proposicao

Os intervenientes tendem a percecionar as relacées empresariais como catalisadoras de inovacao
nos modelos de negocio, nomeadamente ao nivel da customizacao de processos, prazos e da oferta

sustentavel.

A literatura sobre redes relacionais em mercados organizacionais mostra que as relacées ndo sdo apenas canais
transacionais, mas fontes centrais de vantagem competitiva, ao permitirem co-criacdo de valor, reducdo de
incerteza e acesso a recursos raros ou dificeis de imitar (Brown et al., 2019; Naudé & Sutton-Brady, 2019). Estudos
sobre inovacdo em modelos de negocio em contexto de internacionalizacdo sublinham que a reconfiguracao da
forma como a empresa, cria, entrega e captura valor esta profundamente condicionada pelas redes relacionais

pré-existentes.
32 Proposicao

A digitalizacao das interacdes empresariais é percecionada como um facilitador da inovacao nos
modelos de negocio, ao permitir maior customizacao, coordenacao e rastreabilidade sustentavel

nas relacdes com clientes.

A digitalizacao tem sido apontada como um amplificador das redes relacionais, ao possibilitar maior integracao de
informacao, coordenacao de atividades e monitorizacdo em tempo real ao longo da cadeia de valor (Abilakimova
et al., 2025; Kyrdoda et al., 2025). No setor téxtil, a integracdo de loT, blockchain e solucdes digitais tem sido

utilizada para garantir rastreabilidade de matérias-primas, circularidade e conformidade ambiental.
42 Proposicao

Niveis elevados de imersao relacional com alguns clientes internacionais sao percecionados como
potenciadores de dependéncia e como fator que pode limitar a exploracido de novos mercados ou

configuracoes de modelo de negdcio.

A literatura sobre paradoxos de rede e aprisionamento relacional enfatiza a natureza ambivalente das redes: os
mesmos lacos fortes que promovem coordenacao, confianca e aprendizagem podem gerar dependéncia excessiva,

assimetrias de poder e inércia coletiva (Ballantyne & Williams, 2008; Cristofaro et al., 2024). No setor téxtil
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europeu, fornecedores de maior valor acrescentado dependem frequentemente de um numero reduzido de

grandes retalhistas e marcas internacionais.
52 Proposicao

As relacoes empresariais tendem a contribuir para a expansiao da carteira de clientes
internacionais da Riopele, através de recomendacoes, entrada em novos mercados e conversao de

clientes potenciais em clientes estratégicos.

Perspetivas de capital social e redes sociais sugerem que as redes relacionais funcionam como infraestruturas de
aprendizagem e canais de acesso a novos mercados, clientes e parceiros (Burt, 2000; Méller & Halinen, 1999).
No setor téxtil, relacdes de longo prazo com marcas e retalhistas internacionais tém sido identificadas como

mecanismos-chave para entrar em novos segmentos e geografias.

A Tabela 1 apresenta a relacao entre os objetivos desta dissertacdo, as proposicoes e as questdes do guido de

entrevista elaboradas para responder a esses mesmos objetivos.
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Tabela 1: Articulacéo entre Objetivos de Investigacdo, Proposicoes e Questoes do Guido de Entrevista

Objetivo
Geral

Objetivos Especificos

Categoria de Analise

Proposicoes

Questdes do Guido de Entrevistas

mercados organizacionais internacionais podem ser mobilizadas como estratégia para promover a inovacdo em modelos

Este estudo, tendo como caso a empresa Riopele, procura analisar de que forma as relagdes entre empresas em
de negocio e apoiar a expansao da carteira de clientes.

1.Caracterizar as relacdes
empresariais da Riopele com
clientes internacionais.

Categoria I: Gestao das Relacdes e Redes
Relacionais

P1: As relacdes empresariais da Riopele com clientes
internacionais tendem a caracterizar-se por lacos
duradouros e contactos frequentes.

Como descreveria a frequéncia e o tipo de contactos habituais com os clientes?

Quais interacdes sao mais valorizadas nestas relacoes?

Pode dar exemplos de relacdes de longa duracao e o que as mantém vivas?

Quais sdo os critérios que definem clientes que recebem mais atencao ou que tém
prioridade comercial?

Qual ¢ o papel da confianca e do conhecimento mutuo nestas relacées? Como é que
isso ajuda quando surgem problemas?

2.Explorar as percecdes dos
principais intervenientes
sobre a inovacao em modelos
de negdcio no contexto das
relagdes empresariais com
clientes internacionais.

Categoria Il: Inovacéo, Digitalizacao e
Sustentabilidade

P2: Os intervenientes tendem a percecionar as
relacdes empresariais como catalisadoras de
inovacao nos modelos de negocio, nomeadamente ao
nivel da customizacao de processos, prazos e da
oferta sustentavel.

Na sua perspetiva, como ¢ que as relacdes proximas com clientes ajudam a Riopele a
inovar ou a mudar a forma como cria e entrega valor?

Como é que a proximidade com um cliente ajuda a Riopele a inovar?

Pode dar um exemplo concreto em que um cliente levou a uma adaptacdo ou inovacgao
significativa (ao nivel do produto, processo, oferta)?

Consegue identificar um produto especifico que tenha nascido diretamente de um
desafio langado por um cliente?

P3: A digitalizacédo das interacdes empresariais €
percecionada como um facilitador da inovacao nos
modelos de negocio, ao permitir maior customizacao,
coordenacao e rastreabilidade sustentavel nas
relagdes com clientes.

De que forma as ferramentas digitais influenciam as relacées com clientes,
nomeadamente em termos de inovacédo, coordenacéo e customizacao?

Quais sdo os principais desafios que a Riopele enfrenta ao tentar inovar ou mudar o
modelo de negdcio através dessas relacdes com clientes?

Ja sentiu que relacdes muito préximas com alguns clientes limitaram a capacidade ou
impediram a Riopele de explorar novos mercados ou de inovar?

Do seu ponto de vista, o facto de estarem muito focados em grandes clientes limita a
vossa agilidade na entrada em novos mercados?

3. Analisar o contributo das
relacdes empresariais para a
expansao da carteira de
clientes internacionais da
Riopele.

Categoria Ill: Gestao Estratégica da Carteira e Risco

P4: Niveis elevados de imersao relacional com alguns
clientes internacionais s@o percecionados como
potenciadores de dependéncia e como fator que pode
limitar a exploracdo de novos mercados ou
configuracdes de modelo de negdcio.

Ja aconteceu um cliente recomendar a Riopele diretamente a outro, ou abrir portas para
novos mercados/clientes?

Quais sdo os riscos em depender muito de alguns clientes-chave?

P5: As relagdes empresariais tendem a contribuir
para a expansao da carteira de clientes internacionais
da Riopele, através de recomendacdes, entrada em
novos mercados e conversao de clientes potenciais
em clientes estratégicos.

Como descreveria a relacéo entre o grau de proximidade com um cliente e a sua
importancia para o crescimento e faturacao da Riopele?

Como é que as relacdes atuais ajudam a converter clientes potenciais (P) em clientes
estratégicos (K)?

4. Propor recomendacdes
praticas para a otimizacao
das redes relacionais e dos
modelos de negocio da
Riopele.

Categoria IV: Recomendacdes e Visdo de Futuro

N/A

Ha alguma coisa que a riopele ainda nao faz (ou faz pouco), mas que considera
importante para fortalecer redes, inovar o modelo de negocio ou expandir a carteira de
cientes?

Fonte. Elaboracdo propria
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3.4. Metodologia Qualitativa e Técnica da Entrevista

A investigacao cientifica pode ser abordada através de duas perspetivas metodoldgicas principais: a quantitativa e
a qualitativa. A escolha entre estas abordagens depende fundamentalmente da natureza do problema de

investigacao e dos objetivos pretendidos.

A pesquisa quantitativa foca-se na medicao de relacdes e padrdes através de dados numeéricos e tratamento
estatistico, procurando frequentemente a generalizacdo de resultados para uma populacdo mais vasta. E uma
abordagem ideal para testar proposicoes pré-estabelecidas e identificar correlacdes mensuraveis entre variaveis
(Rampersad, 2008). Por outro lado, a pesquisa qualitativa privilegia a compreensao profunda de processos,
significados e contextos. Em vez de quantificar, procura descrever e interpretar a complexidade dos fenémenos
sociais e organizacionais a partir da perspetiva dos atores envolvidos (Micheli, 2010). Esta metodologia utiliza
técnicas como a observacao e, crucialmente, a entrevista, para captar narrativas e experiéncias que os dados

nuUmMEricos nao conseguem revelar.

No contexto deste estudo, a metodologia qualitativa revela-se a mais adequada por diversas razdes fundamentais:
o0 estudo de redes relacionais e da inovacdo em modelos de negdcio envolve dindmicas sociais e cognitivas
complexas. Estas redes sao baseadas em interacdes, confianca e evolucdo de parcerias, aspetos que requerem
uma analise interpretativa para serem plenamente compreendidos (Oskam et al., 2017); dado que o objetivo ¢
entender como as redes relacionais atuam como fonte de vantagem competitiva e inovacao, a pesquisa qualitativa
permite explorar 0s mecanismos subjacentes e as razoes que levam a reconfiguracéo do valor e a mudanca na
logica dos gestores (Lund & Nielsen, 2014); e por fim a aplicacao da investigacdo a empresa Riopele configura
um estudo de caso onde o contexto é determinante. A profundidade descritiva proporcionada pela técnica da
entrevista permite captar a singularidade da estratégia de internacionalizacao, digitalizacao e sustentabilidade
desta organizacdo, permitindo uma triangulacdo de evidéncias que a abordagem quantitativa dificilmente

alcancaria isoladamente (Sandstrom, 2010).

Em suma, a opcao pela via qualitativa permite nao sé documentar as praticas de rede da Riopele, mas também
interpretar o significado estratégico que estas assumem para a inovacdo do seu modelo de negocio num setor téo

dinadmico como o téxtil global.

A entrevista é uma das ferramentas mais poderosas da investigacdo qualitativa, sendo definida como uma
interacao conversacional planeada que visa a construcdo de conhecimento sobre fendmenos sociais ou
organizacionais complexos (Nsubuga-Mugoa et al., 2021). No contexto deste estudo, a entrevista assume um papel
central para aceder as perspetivas, motivacdes e experiéncias dos atores da Riopele, permitindo uma compreensao

profunda que os dados estatisticos ndo poderiam captar isoladamente. As principais vantagens desta técnica
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residem na sua capacidade de gerar dados ricos em detalhes, na possibilidade de explorar temas sensiveis e na

flexibilidade para ajustar a investigacdo a medida que novos tdpicos emergem durante o dialogo.

Neste estudo, optou-se pela realizacdo de entrevistas semiestruturadas em formato presencial. A entrevista
semiestruturada caracteriza-se pela existéncia de um guido prévio, que se encontra disponivel no Apéndice 1, mas
que permite ao investigador a liberdade de alterar a ordem das perguntas ou aprofundar questdes especificas
consoante as respostas do entrevistado. O objetivo principal desta abordagem ¢ garantir a cobertura dos temas
centrais da investigacdo, enquanto se mantém a abertura necessaria para captar insights imprevistos. A escolha
do formato presencial justifica-se pela necessidade de estabelecer uma relacéo de confianca mais forte com os
entrevistados, facilitando a partilha de informacdes estratégicas e permitindo a observacao de sinais nao-verbais

que enriguecem a interpretacéo dos dados (Drew, 2014).

A escolha dos participantes seguiu um critério de amostragem intencional, selecionando individuos com
conhecimento profundo e responsabilidade direta, assim foram realizadas cinco entrevistas. Embora o nimero de
entrevistas possa parecer reduzido, a literatura em estudos de caso empresariais sustenta que a qualidade e a
profundidade dos dados obtidos junto de informantes-chave sdo mais relevantes do que a quantidade,
especialmente quando o objetivo é a compreensao detalhada de um caso unico (Adoukonou, 2019). Os critérios
de selecao basearam-se na experiéncia profissional, no cargo ocupado e no envolvimento direto com os temas em

estudo.

De modo a garantir o rigor e a fidelidade dos dados, todos os procedimentos de recolha foram cuidadosamente

planeados:

1. Gravacgao: Com o consentimento prévio dos participantes, as entrevistas foram gravadas em formato
audio para permitir uma analise posterior exaustiva.

2. Transcricao: Para a conversao do audio para texto, recorreu-se a um software de apoio a transcricao
para garantir fidelidade do registo, seguida de revisdo manual.

3. Analise de Conteuido: Os dados foram submetidos a uma analise tematica de contetido. Este processo
envolveu a organizacdo sistematica das transcrices, a codificacdo de unidade de significado e o
agrupamento destas categorias em temas principais que respondem aos objetivos da investigacao (ver
4.6). Esta técnica permite transformar um grande volume de texto em conclusdes estruturadas,

identificando padrdes de resposta e convergéncias estratégicas na visao dos entrevistados.

3.5. Método de Selecdo dos Entrevistados e Caracterizacao dos Participantes

A selecdo dos participantes para este estudo foi guiada pela necessidade de obter informacdes detalhadas e
especializadas sobre a realidade estratégica da Riopele. Atendendo a natureza qualitativa desta investigacéo e ao
contexto em que a mesma se desenvolve, o processo de amostragem combinou critérios de conveniéncia e

intencionalidade. Como o investigador se encontra a realizar um estagio na area comercial da Riopele, em
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colaboracao direta com os gestores de mercado, a selecao inicial dos entrevistados baseou-se numa amostragem
por conveniéncia e intencional. Foram identificados os colaboradores que, pela sua funcéo e experiéncia, detinham
um conhecimento critico sobre as redes relacionais, os processos de inovacdo e as dinamicas de

internacionalizacao da empresa.

No total, foram entrevistadas cinco pessoas, garantindo uma cobertura abrangente de diferentes niveis de decisdo

e perspetivas de mercados. A amostra incluiu:

e Uma business development manager;
e Uma diretora comercial;
e Trés gestores de mercado, responsaveis por geografias distintas, de forma a captar a diversidade de

desafios e abordagens nos mercados internacionais onde a Riopele opera.

A experiéncia dos participantes na organizacao é um fator que reforca a credibilidade dos dados recolhidos. Em
média, os entrevistados trabalham na Riopele ha 13 anos, registando-se uma duracdo minima de 2 anos e uma
maxima de 23 anos de vinculo & empresa. Esta senioridade garante que as respostas refletem nao apenas a

situacdo atual, mas também a evolucao histérica das estratégias de rede e inovacao da companhia.

A tabela seguinte (Tabela 2) resume as principais caracteristicas dos participantes que colaboraram nesta

investigacao.

Tabela 2: Caracterizacao dos Entrevistados

Entrevistado Cargo Area de | Anos de | Data da | Duracio | Dimensido da
Atuacao Experiéncia | Entrevista transcricao
na Riopele
Marta Pacheco Diretora Comercial N/A 2 anos 06.01.26 23minb1 3'188 palavras
Francisca Oliveira Business 3 anos 09.01.26 16min22 2'782 palavras
Development N/A
Manager
Ana Vaz Gestora de Mercado | Benelux 20 anos 12.01.26 69mMin26 9'217 palavras
José Carlos Ortigdo | Gestor de Mercado | Alemanha e | 23 anos 15.01.26 19minl6 3'183 palavras
Suica
Hugo Castro Gestor de Mercado Espanha 17 anos 19.01.26 30minl7 4’306 palavras

Fonte. Elaboracdo propria com base nas entrevistas realizadas
3.6. Processo de Codificacao

A codificacao é o processo sistematico e iterativo de atribuir rétulos ou “codigos” a excertos de texto das
entrevistas, com o objetivo de identificar conceitos, padroes e significados relevantes para a pergunta de
investigacao. Este passo é essencial na analise tematica, pois funciona como a ponte entre os dados brutos (as

transcricdes) e a interpretacao tedrica dos resultados.
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A justificacdo para a utilizacdo da codificacdo assenta na necessidade de garantir o rigor e a transparéncia da
investigacao qualitativa. Ao decompor o discurso dos entrevistados em unidades de significados comparaveis, o
investigador consegue organizar uma grande massa de dados de forma logica, permitindo que outros
investigadores compreendam como as conclusdes foram extraidas (Barbosa et al., 2017). Além disso, a
estruturacdo em categorias e subcategorias permite uma analise cruzada entre os diferentes entrevistados,

destacando convergéncias e divergéncias nas suas perspetivas (Fuchs, 2023).

A Tabela 3 apresenta em detalhe as categorias tematicas principais e as subcategorias relativas a cada categoria
tematica, resultantes da analise de conteudo das entrevistas. Temos 3 categorias tematicas centrais: (1) Gestao
das Relacdes e Redes Relacionais; (2) Inovacao, Digitalizacdo e Sustentabilidade; (3) Gestéo Estratégica da Carteira
e Risco. Estas, por sua vez, subdividem-se em varias subcategorias tematicas relacionadas e podem ser

consultadas em detalhe na Tabela 3.

Tabela 3: Estrutura de Codificacao e Categorias de Analise

Categorias Tematicas Subcategorias
1. Gestao das Relacdes e Redes Relacionais | 1.1. Frequéncia e Canais de Contacto
(Capitulo 5) 1.2. Duracao e Estabilidade das Relacdes

1.3. Natureza dos Lacos Relacionais

1.4. Sistema de Gestao de Clientes

2. Inovacéo, Digitalizacao e Sustentabilidade | 2.1. Customizacao de Produtos e Processos

(Capitulo 6) 2.2. Flexibilidade de Prazos e Capacidade de Resposta

2.3. Inovacao Sustentavel Impulsionada por Clientes

2.4. Digitalizacao e Coordenacao

2.5. Co-Desenvolvimento de Valor

3. Gestao Estratégica da Carteira e Risco 3.1. Mecanismos de Expansdo Via Relacées Empresariais

(Capitulo 7) 3.2. Conversao de Clientes e Crescimento Intra-Clientes

3.3. Percecédo de Dependéncia e Risco

3.4. Tensao Aprofundamento-Expansao e Barreiras Organizacionais

Fonte. Elaboracdo propria

Esta estrutura de codificacéo e as categorias tematicas identificadas funcionam como o enquadramento analitico
para a interpretacao dos dados primarios, guiando a organizacao dos resultados e discussdes apresentados nos

Capitulos 5,6 e 7, respetivamente.

A estruturacao das categorias apresentadas na Tabela 3 resultou de um processo de analise de conteudo de
natureza tematica. A construcao destas categorias nao assumiu um caracter meramente descritivo, tendo sido
orientada para a operacionalizacdo e teste das cinco proposicées de investigacao (P1 a P5) previamente

formuladas.

Conforme ilustrado no Modelo de Analise (Figura 1), verifica-se uma correspondéncia direta e funcional entre as

categorias tematicas, as respetivas subcategorias e as proposicoes de investigacéo:
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Categoria 1 — Gestao das Relacoes e Redes Relacionais: Esta categoria incide sobre a dimensao estrutural
e social das redes empresariais. As subcategorias associadas: Frequéncia e Canais de Contacto, Duracao
e Estabilidade das Relacoes, Natureza dos Lacos Relacionais ¢ Sistema de Gestao de Clientes,
constituem indicadores analiticos fundamentais para a validacao da Proposicdo P1, que postula a centralidade de

relacdes duradouras e interacOes proximas na estratégia da Riopele.

Categoria 2 — Inovacao, Digitalizacao e Sustentabilidade: Esta categoria agrega os principais vetores de
transformacao do modelo de negocio impulsionados pela rede. As subcategorias Customizacao de Produtos
e Processos, Flexibilidade de Prazos e Capacidade de Resposta, Inovacao Sustentavel Impulsionada
por Clientes e o Co-Desenvolvimento de Valor permitem analisar a Proposicdo P2 (inovacao induzida pelas
relacdes), evidenciando como a proximidade relacional catalisa a adaptacao da oferta. Por sua vez, a subcategoria
Digitalizacao e Coordenacao sustenta a analise da Proposicao P3 (digitalizacdo enquanto facilitador da
inovacao), ao demonstrar o papel das tecnologias digitais na otimizacéo das interacdes e na rastreabilidade exigida

pelos novos padrdes de sustentabilidade.

Categoria 3 — Gestao Estratégica da Carteira de Risco: Esta categoria foca-se nas implicacdes estratégicas
da imersao relacional para o crescimento organizacional. As subcategorias Mecanismos de Expansao Via
Relacdes Empresariais ¢ Conversdo de Clientes e Crescimento Intra-Clientes permitem analisar a
Proposicao P5, evidenciando como a reputacdo e a mobilidade de compradores facilitam a entrada em novos
mercados. Simultaneamente, a Percecédo de Dependéncia e Risco, juntamente com a Tensao Aprofundamento-
Expansao e Barreiras Organizacionais, sustentam a andlise da Proposicdo P4, avaliando potenciais
constrangimentos a agilidade estratégica e os mecanismos de mitigacao de riscos em contextos de elevada

interdependéncia relacional.

Esta articulacao entre proposicoes, categorias e subcategorias reforca a consisténcia interna do modelo de analise,
permitindo que a evidéncia empirica dialogue de forma estruturada com o enquadramento teorico, conforme

sintetizado no diagrama apresentado.

Com o objetivo de aumentar a clareza e a consisténcia do enquadramento analitico, apresenta-se o seguinte
Modelo de Analise (Figura 1). Este diagrama estabelece de forma explicita a ligacdo entre as proposicoes de

investigacao, as categorias tematicas e as subcategorias de codificacdo derivadas da analise das entrevistas.

Pagina| 20



Figura 1: Modelo Conceptual de Analise
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Fonte. Elaboracdo propria

3.7. Sintese

Em suma, o percurso metodologico aqui delineado foi desenhado para garantir que a riqueza das interacoes
relacionais da Riopele fosse captada com o maximo rigor e fidelidade. A opcdo pela metodologia qualitativa e pela
técnica da entrevista semiestruturada permitiu aceder ao conhecimento tacito de gestores com elevada

senioridade.

Este capitulo definiu o “como” da investigacdo, estabelecendo a ponte necessaria entre a teoria e a analise de
resultados. Com a estrutura metodolédgica consolidada e as proposicdes de trabalho formuladas, o capitulo
seguinte procedera ao enquadramento empirico, caracterizando a Riopele no seu contexto historico, organizacional

e sectorial, preparando o terreno para a apresentacao e discussao dos dados recolhidos.
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CAPITULO 4.APRESENTACAO DA RIOPELE

A Riopele Téxteis, S.A. € uma das empresas histéricas do setor téxtil em Portugal, contando com 99 anos de
atividade desde a sua criacdo. Situada em Pousada de Saramagos, no municipio de Vila Nova de Famalicao, a

empresa ocupa uma area aproximada de 130.000 m?, distribuida por trés polos.

Reconhecida internacionalmente pela qualidade dos seus produtos, apresenta atualmente uma capacidade
produtiva na ordem dos 700.000 metros por més, sendo que mais de 95% da sua producdo destina-se aos

mercados externos, empregando mais de 1.140 colaboradores.

A empresa destaca-se por possuir um processo produtivo totalmente integrado, que abrange diversas fases, desde
a investigacao e desenvolvimento até ao acabamento final. Entre as principais areas incluem-se a fiacao, torcedura,
tinturaria, tecelagem e ultimacao. Esta integracao permite um controlo rigoroso da qualidade e maior flexibilidade
produtiva. Com infraestruturas modernas e tecnologia avancada, a Riopele consegue responder de forma eficiente
as constantes mudancas e exigéncias do setor da moda e do vestuario, oferecendo solucdes inovadoras e

adaptadas as tendéncias do mercado.

4.1. Evolucéo Historica

A Riopele Téxteis, S.A. foi fundada em 1927 por José Dias de Oliveira, tendo iniciado a sua atividade com duas
pequenas tecelagens de algodao instaladas num moinho de agua. Nos primeiros anos, a
empresa focou-se essencialmente na producao de tecidos de algodao, evoluindo gradualmente
em termos de capacidade produtiva e o rganizacdo industrial. Em 1933, a producéo foi
transferida para novas instalacdes, o que permitiu consolidar o crescimento e desenvolver

progressivamente uma estrutura produtiva mais integrada.

A partir da década de 1950, a empresa

Figura 2: José Dias de Oliveira, fundador da Riopele
entrou numa fase marcada pela

inovacao e pela diversificacdo dos seus produtos. Em 1952, estabeleceu uma parceria
com a Bayer, dando origem a marca Rioplex, que introduziu novas possibilidades ao

nivel das cores e padrdes nos tecidos de algoddo. Apés a morte do fundados, a

lideranca passou para o seu filho, José da Costa Oliveira, que deu continuidade a

Figura 3: Rioplex

estratégia de expansdo. No final da década, em 1958, iniciaram-se as exportacoes,

sobretudo para mercados do norte da Europa, o que contribuiu para a internacionalizacdo da empresa.

Nos anos seguintes, a Riopele reforcou a sua aposta em materiais inovadores, nomeadamente através da
introducao de fibras sintéticas, em colaboracdo com parceiros internacionais. Esta estratégia permitiu-lhe afirmar-

se como uma referéncia europeia na producao de tecidos, adaptando-se as novas exigéncias do mercado téxtil.
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A partir da década de 1980, a empresa reorientou parte da sua atividade para o
desenvolvimento de colecbes proprias e voltou a valorizar o uso de fibras naturais,
acompanhando as tendéncias do setor. Paralelamente, reforcou a sua presenca no
mercado europeu e investiu na qualidade e diferenciacao dos seus produtos. Durante os

anos 1990, surgiram novas marcas e solucdes inovadoras, com destaque para o

desenvolvimento de tecidos funcionais e de facil manutencéo.

Figura 4: fibras naturais

Ja no século XXI, a empresa enfrentou desafios associados
a crescente globalizacdo e competitividade do setor. Apés um periodo de
reestruturacdo, a lideranca passou para José Alexandre Oliveira, neto do fundador,
que impulsionou uma nova fase de modernizacdo e investimento. Foram

implementados sistemas de gestao integrados, reforcada a aposta na inovacao e

estabelecidas parcerias estratégicas com centros tecnoldgicos e instituicdes

o Figura 5: José Alexandre Oliveira
académicas.

Na ultima década, a Riopele tem-se destacado pela forte aposta na sustentabilidade, digitalizacdo e inovacéo
tecnoldgica. Projetos de investigacdo e desenvolvimento, focados em téxteis inteligentes, economia circular e
industria 4.0, tém permitido a empresa manter uma posicdo competitiva no mercado internacional.
Simultaneamente, foram realizados investimentos significativos na modernizacdo das instalacdes e na qualificacao

dos recursos humanos.

Apesar dos desafios recentes, nomeadamente a crise associada a pandemia de COVID-19, a empresa conseguiu

manter o seu desempenho e dar continuidade a sua estratégia de crescimento sustentavel.

Nos anos mais recentes, destaca-se a continuidade do processo de renovacao geracional na
gestdo da empresa, com o envolvimento da nova geracao da familia Oliveira, nomeadamente
Francisca Oliveira, reforcando a visao estratégica orientada para o futuro. Em 2024, a Riopele
manteve o foco na inovacao e sustentabilidade, consolidando investimentos em tecnologia,

digitalizacdo e eficiéncia energética, bem como no desenvolvimento de produtos

diferenciadores alinhados com as exigéncias do mercado global.

Figura 6: Francisca Oliveira

Ja em 2025, a empresa continuou a afirmar-se como uma referéncia no setor téxtil europeu,
reforcando a sua presenca internacional e apostando na criacdo de valor através da qualidade, inovacao e

responsabilidade ambiental, garantindo assim a continuidade do seu crescimento sustentavel.

4.2. A Riopele em Numeros

Em 2024, a empresa atingiu um volume de negocios de aproximadamente 98,5 milhdes de euros, representando

um valor recorde e traduzindo um crescimento acumulado de cerca de 24% nos ultimos cinco anos. A sua forte
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orientacdo para mercados externos mantéms-se evidente, com cerca de 98% da producdo destinada a exportacao.
A capacidade produtiva situa-se em torno dos 750.000 metros de tecido por més, distribuida por uma area coberta

de cerca de 131.000 m=.

No que respeita ao investimento, a empresa tem vindo a reforcar a sua aposta estratégica na inovacao e
sustentabilidade, tendo aplicado, entre 2012 e 2024, cerca de 51,5 milhdes de euros em areas como
descarbonizacéo, digitalizacao e desenvolvimento tecnologico. Este esforco é acompanhado por uma estrutura
solida de investigacdo e desenvolvimento, composta por mais de uma centena de profissionais dedicados a criacao

de solucdes téxteis inovadoras.

Ao nivel ambiental, a Riopele apresenta indicadores relevantes que evidenciam o seu compromisso com praticas
sustentaveis. Em 2024, cerca de 67% da energia consumida teve origem em fontes renovaveis, enquanto
aproximadamente 99% dos residuos gerados foram valorizados através de processos de reutilizacdo, reciclagem
ou recuperacao. Adicionalmente, cerca de 54% da agua utilizada nos processos produtivos foi reciclada, refletindo
uma gestao eficiente dos recursos hidricos. Paralelamente, a organizacao tem vindo a reforcar a incorporacao de
matérias-primas sustentaveis, estabelecendo como meta que, até 2025, cerca de 80% dos seus produtos integrem

este tipo de materiais.

No dominio social, a empresa emprega cerca de 1.073 colaboradores, evidenciando uma estrutura equilibrada e
estavel. Aproximadamente 20% da forca de trabalho tem menos de 30 anos, o que demonstra a capacidade de
atrair talento jovem. A igualdade de género também assume relevancia, com cerca de 42% dos cargos de lideranca
ocupados por mulheres. Em 2024, cerca de 85% dos colaboradores participaram em acdes de formacao, refletindo
0 compromisso com o desenvolvimento continuo das competéncias. A antiguidades média situa-se nos 12 anos,

indicando niveis elevados de retencao, enquanto a idade média dos trabalhadores ronda os 41 anos.

Com vista ao seu centenario, a Riopele definiu metas ambiciosas para 2027, alinhadas com os principios da
sustentabilidade e transicao energética. Entre os principais objetivos destacam-se a neutralidade carbdnica
operacional, a utilizacdo exclusiva de eletricidade proveniente de fontes renovaveis e a valorizacdo total dos

residuos téxteis, reforcando o compromisso com um modelo de economia circular.

4.3. Posicionamento Estratégico e Modelo de Negdcio Atual

O posicionamento estratégico da Riopele assenta na articulacdo entre a sua experiéncia industrial consolidada e
uma forte orientacéo para a inovacao, sustentabilidade e diferenciacdo no mercado global. Atualmente, a empresa
posiciona-se no segmento premium e de luxo, direcionando a sua oferta para marcas internacionais exigentes,

que valorizam qualidade, flexibilidade produtiva e responsabilidade ambiental.

Um dos pilares centrais do seu modelo de negdcio ¢ a integracao vertical completa da cadeia de valor. A Riopele

assegura internamente todas as fases do processo produtivo, desde a investigacao e desenvolvimento até aos
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acabamentos finais, o que lhe permite garantir elevados padrdes de qualidade, maior controlo sobre os processos
e uma capacidade de resposta rapida as exigéncias do mercado. Este modelo contraria a tendéncia de
deslocalizacao da producao, reforcando a competitividade através da proximidade geografica e da reducao dos

tempos de entrega.

Paralelamente, a empresa evoluiu de uma logica tradicional de fornecimento de tecidos para um modelo mais
abrangente, orientado para a criacdo de valor em parceria com os seus clientes. Através de solucdes integradas,
atua como parceira estratégica no desenvolvimento de produtos, combinando capacidade industrial com
competéncias criativas e tecnolodgicas. Este modelo relacional, assente em redes de colaboracdo de longo prazo,

permite potenciar processos de co-inovacéo e reforcar a fidelizacao de clientes.

Do ponto de vista estratégico, a sustentabilidade assume um papel estruturante. A empresa tem vindo a afirmar-
se como um agente ativo na transicdo para a economia circular, integrando praticas que promovem a reutilizacao
de recursos e a reducdo do impacto ambiental. Neste contexto, destacam-se iniciativas como o desenvolvimento
de tecidos sustentaveis e a valorizacdo de residuos téxteis, como como a definicdo de metas ambiciosas de

descarbonizacéo até 2027.

A transformacéao digital, constitui outro eixo fundamental do modelo de negocio. A empresa tem vindo a investir
na modernizacdo dos seus processos produtivos, incorporando tecnologias associadas a Industria 4.0, como
sistemas de monitorizacdo em tempo real e ferramentas de analise de dados. Estas solu¢des permitem otimizar
a eficiéncia operacional, melhorar o controlo de qualidade e assegurar a rastreabilidade ao longo de toda a cadeia

de valor, respondendo as crescentes exigéncias de transparéncia dos mercados internacionais.

4.4, Internacionalizacédo e Expansao da Carteira de Cliente

Do ponto de vista geografico, a Europa continua a constituir o principal mercado da empresa, com especial
destaque para paises como Espanha, Alemanha, Franca, Italia e Reino Unido, que concentram a maior parte do
volume de negbcios. Em particular, Itdlia e Franca assumem relevancia estratégica devido a sua ligacao ao
segmento da moda premium e de luxo, onde a Riopele se posiciona. Paralelamente, a empresa tem vindo a
reforcar a sua presenca na América do Norte, nomeadamente nos Estados Unidos e no Canada, considerados
mercados prioritarios para crescimento. A estratégia adotada assenta na proximidade ao cliente, incluindo a
criacao de estruturas como um showroom em Nova lorque, que permite reduzir intermediarios e melhorar a
capacidade de resposta. No continente asiatico, embora com menor peso relativo, a empresa marca presenca em
mercados exigentes como o Japao e a Coreia do Sul, apostando numa abordagem baseada na qualidade, inovacéo
e construcao de relacdes de longo prazo. Adicionalmente, a expansao para paises nordicos reflete uma estratégia

orientada para consumidores mais sensiveis a questoes de sustentabilidade e responsabilidade ambiental.

A expansao da carteira de clientes tem sido suportada por um conjunto de fatores diferenciadores. A integracao

vertical do processo produtivo permite oferecer maior flexibilidade e tempos de entrega reduzidos, enquanto a
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incorporacao de solucdes digitais facilita a interacao com clientes internacionais e o desenvolvimento de produto
a distancia. Por outro lado, a sustentabilidade tem assumido um papel crescente como fator de atracao, sendo

valorizada por marcas que exigem elevados padrdes ambientais e sociais. A figura apresentada a seguir permite

uma leitura da distribuicdo geografica dos mercados da empresa.

Figura 7: Mercados da Riopele

~

Fonte: Imagem criada a partir da compilacdo de imagens recolhidas no site da Riopele, com recurso a ferramentas de inteligéncia artificial.
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CAPITULO 5.CARACTERIZACAO DAS RELACOES EMPRESARIAIS DA RIOPELE

5.1. Introducédo a Analise

O presente capitulo dedica-se ao Objetivo 1 da dissertacao: “Caracterizar as relacdes empresariais da Riopele com
clientes internacionais, identificando a estrutura, duracéo, intensidade relacional e papel na criacdo de valor € na

posicao da empresa nas redes organizacionais”

A analise procura compreender como a Riopele gere o seu capital relacional e em que medida a longevidade e a
frequéncia de interacao definem a sua posicao estratégica no mercado téxtil global. Esta analise visa responder

ao Objetivo 1 da investigacao e discutir a seguinte proposicao:

P1: “As relacbes empresariais da Riopele com clientes internacionais tendem a caracterizar-se por lacos

duradouros e contactos frequentes.”

5.2. Interpretacdo dos Dados Primarios

Esta seccdo apresenta a interpretacdo dos dados primarios, estruturada em torno de quatro dimensdes analiticas
que decorrem diretamente da Categoria 1 (Gestao das Relacdes e Redes Relacionais) do modelo de codificacdo
definido na Seccao 3.6 (Tabela 3). As dimensdes analiticas aqui exploradas, nomeadamente a frequéncia e canais
de contacto, a duracédo e estabilidade das relacoes, a natureza dos lacos relacionais e o sistema de gestdo de
clientes, visam operacionalizar as Subcategorias 1.1, 1.2, 1.3 e 1.4, permitindo uma analise sistematica de como

o capital social da Riopele é construido e mantido no dia-a-dia.
Frequéncia e Canais de Contacto

A analise das entrevistas revela uma intensidade de contacto muito elevada entre a Riopele e os seus clientes
estratégicos,  caracterizada  por  comunicagdes  frequentes através de  mudltiplos  canais.

Ana Vaz (20 anos de experiéncia, gestora dos mercados da Bélgica e Holanda) descreve a frequéncia de contactos:

“Clientes K e A, hd um contacto muito de dia-a-dia [..] As vezes é um email, as vezes é um telefonema,

as vezes é uma mensagem no WhatsApp. E um contacto que é muito proximo e muito didrio.”

Esta intensidade é confirmada por José Carlos Ortigdo (23 anos de experiéncia, gestor dos mercados alemao e

suico):

“A frequéncia que abordamos os clientes, do ponto de vista de escritdrio, é uma abordagem didria. Ou

por esctito, ou verbalmente, hoje em dia, temos uma abordagem praticamente didria.”

Hugo Castro (17 anos de experiéncia, gestor do mercado espanhol) especifica a frequéncia para diferentes

segmentos de clientes:
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“Clientes K, contacto diariamente. Clientes A, semanalmente. Clientes B, se houver trabalho a fazer, se

ndo houver, ndo contacto.”

A diversidade de canais de comunicacao € outro padrao identificado. Para além das visitas presenciais, os gestores
utilizam email, telefone, WhatsApp, teams e videochamadas. Francisca Oliveira (Business Development Manager,

3 anos de experiéncia) sintetiza:

“6 um misto de visitas presenciais, emails, videochamadas, mas sobretudo email. Depende do mercado,

do cliente e do tipo de assunfo.”
Marta Pacheco (Diretora Comercial, 2 anos de experiéncia) destaca a importancia das visitas presenciais:

“As visitas presenciais séo fundamentais. Vamos aos clientes varias vezes por ano, em momentos-chave.

Ha clientes que visitamos 4 a 5 vezes por ano.”

Os dados evidenciam que, para clientes estratégicos (K e A), a Riopele mantém contactos diarios a semanais,

utilizando multiplos canais de comunicacao e combinando interacdes remotas com visitas presenciais regulares.
Duracio e Estabilidade das Relacoes

As entrevistas relevam que a a Riopele mantém relacdes de longo prazo com 0s seus principais clientes, com
exemplos de parcerias que se estendem por décadas. Ana Vaz fornece exemplos concretos da longevidade das

relacdes:

“Ha clientes com quem trabalho ha 20 anos. O mesmo comprador, a mesma pessoa. [..] Tenho clientes

que estao comigo desde que entrel na empresa, ha 20 anos.”
José Carlos Ortigdo confirma este padrao:

“Temos clientes com quem trabalhamos ha 15, 20 anos. Ha uma continuidade muito grande. Mesmo
quando ha mudancas de compradores, muitas vezes eles ja conhecem a Riopele de outras empresas

onde trabalharam.”
Hugo Castro acrescenta exemplos especificos:

“Com a Zara Women, trabalhamos ha 28 anos. Com Massimo Dutti, hd mais de 15 anos. Sao relacoes

muito solidas e duradouras.”

A estabilidade das relacdes é particularmente notéria nos mercados onde ha menor rotatividade de equipas nos

clientes. Hugo Castro observa:

“Na Zara Woman ha muita estabilidade de equipa. Conhecem-nos bem, confiam em nds. Na Massimo
Dutti hé mais rotatividade e isso dificulta um bocado a relacéo. E dificil criar confianca. Depois quem

entra pode nao conhecer a Riopele.”
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Marta Pacheco destaca o papel da mobilidade profissional como mecanismos de continuidade relacional:

“Ha casos de compradores que mudaram de empresa e levaram a Riopele consigo. [sso mostra que a
relacdo ndo é so institucional, é também pessoal. A confianca que construimos com as pessoas

transcende as organizacoes.”
Francisca Oliveira menciona casos de reconstrucao de relacdes apds periodos de tensao:

“Ja tivemos clientes que se zangaram por problemas de qualidade ou atrasos, mas depois voltaram. /sso

mostra que, quando ha uma base solida de confianca, € possivel ulfrapassar crises.”

Os dados evidenciam que a Riopele mantém relacdes duradouras com os seus clientes estratégicos, com exemplos
de parcerias entre 15 e 28 anos. A estabilidade é reforcada pela continuidade de interlocutores, mobilidade

profissional dos compradores e capacidade de reconstrucao de confianca apos crises.
Natureza dos Lacos Relacionais

A analise revela que as relacdes da Riopele com clientes estratégicos vao além de transacGes comerciais,

caracterizando-se por confianca, proximidade e conhecimento mutuo profundo.
A confianca emerge como elemento central nas relacdes de longo prazo. Ana Vaz descreve:

“Ha clientes que confiam tanto em nos que, quando tém um problema ou uma urgéncia, ligam-nos

diretamente. Ndo é so uma relacdo comercial, é uma relacdo de confianca.”
José Carlos Ortigao enfatiza a importancia da transparéncia na construcao de confianca:

“Ouando ha um problema, é fundamental ser transparente. Os clientes valorizam muito a honestidade.

Se houver um atraso ou um problema de qualidade, € melhor avisar logo e apresentar solucoes.”
O conhecimento profundo dos clientes e das suas necessidades é outro padréo identificado. Hugo Castro explica:

“Conhecemos os compradores, sabemos o que gostam, o que ndo gostam, como trabalham. Jad

antecipamos muitas necessidades sem eles terem de pedir.”
Francisca Oliveira acrescenta:

“Ha clientes com quem temos uma relacdo tao proxima que participam no desenvolvimento de proautos.

Daéo feedback, sugerem alteracoes, co-criam connosco.”
A proximidade, tanto geografica como relacional, facilita a intensidade dos contactos. Ana Vaz observa:

“Com clienfes da Bélgica e Holanda, a proximidade geogrédfica ajuda muito. Conseguimos ir 1

rapidamente se for preciso. 1sso cria uma dinédmica diferente.”
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No entanto, Ana Vaz também reconhece diferencas culturais:

“Nos mercados e clientes com quem se consegue uma abertura maior, ha um contacto muito de dia-a-

dia. Noutros mercados, os clientes podem ser mais fechados, isso é mais dificil.”
José Carlos Ortigdo menciona a importancia da capacidade de resposta rapida:

“Os clientes valorizam muito a rapidez. Se pedem uma amostra, uma informacédo, quanto mais rapido

respondermos, melhor. Isso cria confianca e mostra que estamos comprometidos.”

Os dados evidenciam que as relacdes da Riopele com clientes estratégicos sdo caracterizadas por confianca,
conhecimento mutuo profundo e proximidade, suportadas por transparéncia, capacidade de resposta rapida e co-

desenvolvimento de produtos.
Sistema de Gestao de Clientes

A Riopele utiliza um sistema de classificacao de clientes que orienta a alocacdo de recursos e a intensidade de

esforco relacional. Hugo Castro explica o sistema de classificacao:

“Temos clientes K, A, B e P. Os K sao estratégicos, os mais importantes. Os A sdo importantes, mas nio
estratégicos. Os B e C sdo menores. Com os K ha um acompanhamento muito proximo e proativo. Com

0s A também ha acompanhamento, mas menos intenso. Com os B, é mais reativo.”
Marta Pacheco esclarece os critérios de classificacao:

“A classificacdo ndo é so por volume de faturacdo. Também consideramos o potencial de crescimento, a
importancia estratégica do mercado, e a qualidade da relacdo. Ha clientes que faturam menos, mas sao

estratégicos porque estio em mercados-chave ou porque tém grande potencial.”
Francisca Oliveira descreve a diferenciacao de abordagem:

“Com clientes K e A, hd uma gestao muito proativa. Visitamos regularmente, apresentamos novidades,
antecipamos necessidades. Com clientes B e C, a abordagem € mais reativa. Respondemos quando eles

contactam, mas ndo ha o mesmo nivel de proatividade.”
Ana Vaz menciona a alocacao de tempo:

“Nzo temos tempo para todos da mesma forma. Priorizamos os clientes estratégicos. E uma questio de

eficiéncia. Focamos os recursos onde ha maior reforno e maior potencial.”
José Carlos Ortigao acrescenta:

“O objetivo é sempre transformar clientes A em K, e B em A. Ha casos de clientes que comegaram

pequenos e hoje sao estratégicos. Mas isso exige investimento de tempo e recursos.”
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Os dados evidenciam que a Riopele utiliza um sistema de classificacao de clientes (K, A, B, P) que determina a
intensidade de contacto e a natureza da abordagem (proativa vs. reativa). A classificacdo baseia-se em critérios de

volume, potencial de crescimento e importancia estratégica.

5.3. Discussdo e Sintese da Proposicao 1

Com base nas evidéncias empiricas apresentadas nas secgdes anteriores, procede-se agora a discussao da
Proposicao P1: “As relacdes empresariais da Riopele com clientes internacionais tendem a caracterizar-se por

lacos duradouros e contactos frequentes.”
Evidéncias de Suporte a Proposicao P1

1. Contactos Frequentes: As entrevistas fornecem evidéncia convergente de contactos muito frequentes com

clientes estratégicos:
o AnaVaz: “Clientes K e A, hd um contacto muito de dia-a-dia.”

o José Carlos Ortigao: “Termos uma abordagem praticamente didria.”

Esta evidéncia é reforcada pela diversidade de canais utilizados (email, telefone, WhatsApp, Teams, visitas

presenciais) e pela regularidade de visitas presenciais (4 a 5 vezes por anos para clientes estratégicos).

2. Lacos Duradouros: As entrevistas documentam relacdes de longo prazo com exemplos concretos:

o Hugo Castro: “Com a Zara Women, trabalhamos ha 28 anos.”
o AnaVaz: “Hd clientes com quem trabalho ha 20 anos. O mesmo comprador, a mesma pessoa.”

o José Carlos Ortigdo: “Temos clientes com quem trabalhamos ha 15, 20 anos.”

A durabilidade das relacdes é suportada por confianca, conhecimento mutuo e capacidade de reconstrucao apos

crises.

3. Natureza Relacional das Interacdes: As entrevistas evidenciam que os contactos ndo sdo meramente

transacionais, mas envolvem:
e  Co-desenvolvimento de produtos;
e Antecipacao de necessidade;
e Transparéncia e gestao proativa de crises;

e RelacOes pessoais que transcendem organizacdes.

4. Mecanismos de Suporte as Relacdes Duradouras: As entrevistas revelam varios mecanismos que

suportam a durabilidade e intensidade das relacdes:
e Proximidade geografica (facilita contactos presenciais frequentes)
o (Capacidade de resposta rapida e customizacao (reforca a percecao de parceria)

e (Confianca e transparéncia (especialmente em gestao de crises)
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e  Mobilidade profissional (compradores levam a Riopele quando mudam de empresa)

e  Feedback bidirecional (permite co-desenvolvimento e antecipacao de necessidades)
Qualificacoes e Nuances
Embora a Proposicao P1 seja fortemente suportada, a analise revela qualificacdes importantes:

1. Heterogeneidade entre segmentos de clientes: A Proposicdo P1 é mais valida para clientes K e A

(estratégicos) do que para clientes B e P. Hugo Castro observa explicitamente:

“Clientes B, se houver trabalho a fazer, se ndo houver ndo contacto.”

Esta constatacao sugere que a caracterizacdo de “lacos duradouros e contactos frequentes” nao é uniforme em

toda a carteira de clientes, mas concentra-se nos clientes estratégicos.

2. Diferencas culturais e de mercado: Ana Vaz sublinha que a intensidade e natureza dos contactos variam

em funcéo das caracteristicas culturais:
“Nos mercados e clientes com quem se consegue uma abertura maior ha um contacto muito

de dia-a-dia. Noutros mercados, em que os clientes sdo mais fechados, isso é mais dificil.”

Isto sugere que, embora a Riopele pretenda manter contactos frequentes com todos os clientes estratégicos, a

operacionalizacao desta estratégia é contingente as caracteristicas culturais e organizacionais de cada mercado.

3. Rotatividade de equipas nos clientes: Hugo Castro observa que a rotatividade de equipas nos clientes

pode dificultar a manutencao de lacos duradouros:
“A rotatividade de equipas é muito maior na Dutti do que na Zara Women. E dificil criar confianca.

Depois quem entra pode ndo conhecer a Riopele. Nao sabe o historico e tudo se perde.”

Esta observacao sugere que a durabilidade das relacdes depende nao apenas da vontade e capacidade da Riopele,

mas também da estabilidade organizacional dos clientes.

4. Relacdes nao sao lineares: Ana Vaz menciona casos de clientes que “se zangaram” por problemas de

qualidade ou atrasos, mas depois voltaram. Isto sugere que as relacdes duradouras nao sao lineares ou
isentas de conflitos, mas passam por fases de tensdo que exigem gestdo ativa e reconstrucdo de

confianca.
Com base nas evidéncias analisadas, pode se concluir que:
A Proposicao P1 é VALIDADA, mas deve ser reformulada para refletir as qualificacbes identificas:

As relacbes empresariais da Riopele com clientes estratégicos internacionais (K e A) caracterizam-se
consistentemente por lacos duradouros (com exemplos de relacdes entre 15 a 28 anos) e contactos muito

frequentes (diarios a semanais), suportados por confianca, proximidade, customizacédo e gestdo proativa. Para
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clientes menos estratégicos (B e P), a relacao tende a ser mais reativa e menos intenso, embora ainda possa ser
duradoura. A intensidade e a natureza dos contactos sdo também contingentes as caracteristicas culturais dos

mercados e a estabilidade organizacional dos clientes.

Esta reformulacao preserva a validade da proposicao original, mas introduz nuances empiricas que enriqguecem a

compreensao do fendmeno e preparam o terreno para a analise dos objetivos subsequentes da investigacao.
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CAPITULO 6.INOVACAO NO MODELO DE NEGOCIO DA RIOPELE

6.1. Introducdo a Analise

O presente capitulo analisa as percecdes dos gestores comerciais da Riopele sobre o papel das relacdes
empresariais como catalisadoras de inovacdo nos modelos de negocio, com particular énfase na customizacao,

flexibilidade de prazos, sustentabilidade e digitalizacao das interacdes.

Esta analise visa responder ao Objetivo 2 da investigacdo: “Explorar as percecdes dos principais intervenientes
sobre a inovacdo em modelos de negdcio no contexto das relacdes empresariais com clientes internacionais”, e

discutir as seguintes proposicoes:

e P2: “Os intervenientes tendem a percecionar as relacdes empresariais como catalisadoras de inovacéo
nos modelos de negocio, nomeadamente ao nivel da customizacdo de processos, prazos e da oferta
sustentavel.”

e P3: “A digitalizacdo das interacdes empresariais € percecionada como um facilitador da inovacédo nos
modelos de negocio, ao permitir maior customizacao, coordenacao e rastreabilidade sustentavel nas

relaces com clientes.”

6.2. Interpretacdo dos Dados Primarios

Em alinhamento com o enquadramento metodologico exposto na Tabela 3, a analise da inovacao no modelo de
negocio da Riopele organiza-se segundo as dimensdes derivadas da Categoria 2 (Inovacado, Digitalizacao e
Sustentabilidade). As evidéncias empiricas apresentadas de seguida detalham a customizacdo de produtos e
processos, a flexibilidade de prazos e capacidade de resposta, a inovacdo sustentavel impulsionada por clientes,
a digitalizacdo e coordenacdo e o co-desenvolvimento de valor (Subcategoria 2.1 a 2.5, respetivamente),
demonstrando como estas componentes transformam o modelo de negdcio tradicional em resposta as pressoes

ambientais.
Customizacao de Produtos e Processos

A analise revela que a customizacdo é uma dimens&o central da relacao da Riopele com clientes estratégicos,

envolvendo adaptacao de produtos, processos produtivos e até condicdes comerciais.

Em relacao a customizacéo de produto, Ana Vaz descreve como clientes estratégicos solicitam desenvolvimentos

especificos:

“Muitos deles vém cad pedir coisas especiais. Nos sabemos que, por exemplo, eles fazem as malhas na
China, e depois para cd vém. “agora facam o colete nesta cor exatamente, isto, isto, isto. [..] Uma das
coisas que acontece com muita frequéncia é quando o cliente, vem pedir desenvolvimentos especificos

para projetos concretos.”
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Francisca Oliveira reforca esta dimensao:

“Muitos clientes quando procuram fazer algum tipo de inovacdo no produto, seja uma fibra mais
sustentavel ou uma inovacao tecnoldgica, muitos deles procuram a Riopele por saber que somos uma
empresa vertical para desenvolver esse tecido com eles, o que também ajuda porque acabamos por ter
aqui 3 ou 4 entidades, que seja o cliente, a Riopele e, por exemplo, um fornecedor de fibra mais

sustentavel, que entram os 3 num didlogo para tentar criar alguma coisa mais sustentavel e inovadora.”
Hugo Castro fornece um exemplo concreto de co-desenvolvimento:

“Fizemos um projeto pioneiro com a fibra Infinitive Fiber. Eles (Zara) foram os primeiros a lancar produto
com essa fibra, que na altura era inovadora, e nos fomos os primeiros a conseguir fazer tecido com essa

fibra. Ha aqui uma ajuda mdtua.”
A customizacao estende-se aos processos produtivos e comerciais. José Carlos Ortigao explica:

“Com alguns clientes, temos pardmetros de trabalho completamente especificos. Desde procedimentos
de qualidade, métodos de comunicacdo, sistemas de traceability especificos. E tudo adaptado as

necessidades de cada cliente.”
Marta Pacheco acrescenta:

“Trabalhamos com cada cliente de forma diferente. Ha clientes que querem estar muito envolvidos no

desenvolvimento, outros que s6 querem ver o produto final. Adaptamos tudo.”
Nao obstante, a customizacao tem limites relacionados com volume e viabilidade econdmica. Ana Vaz observa:

“Nos so néo entramos, ou porque o prego ndo passa, ou porque as quantidades néo passam [..] Sendo
uma empresa vertical, temos muitas potencialidades, mas também temos limitacées. Nao conseguimos

fazer tudo para todos.”

Os dados evidenciam que a Riopele pratica customizacdo extensiva de produtos e processos para clientes
estratégicos, envolvendo co-desenvolvimento de materiais inovadores, adaptacao de procedimentos operacionais
e flexibilizacdo de condicdes comerciais, embora condicionada por requisitos minimos de volume e viabilidade

economica.
Flexibilidade de Prazos e Capacidade de Resposta

A capacidade de resposta rapida e a flexibilidade de prazos emergem como elementos criticos da proposta de
valor da Riopele, embora com reconhecimento de limitacdes estruturais. José Carlos Ortigao enfatiza a importancia

da rapidez:
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“Os clientes valorizam muito a rapidez. Se pedem uma amostra, uma informacédo, quanto mais rapido

respondermos, melhor. Isso cria confianca e mostra que estamos comprometidos.”
Francisca Oliveira reforca:

“A capacidade de dar resposta rapida é um dos nossos diferenciais. Nao somos os mais baratos, mas

somos rapidos, flexivels e europeus. Isso conta muito.”
Hugo Castro descreve a priorizacao de clientes estratégicos em situacdes de urgéncia:

“Com a Zara, quando ha urgéncias, fentamos sempre acomodar. Ja aconteceu ajustarmos producoes,

reorganizarmos calendarios. Claro que tem limites, mas fazemos o possivel para responder,”
Marta Pacheco acrescenta:

“Com clientes K, ha maior flexibilidade. Se houver uma urgéncia justificada, conseguimos muitas vezes

acelerar.”
Contudo, os entrevistados reconhecem limitacdes estruturais. Ana Vaz observa:

“Ao ser uma colecéo total look, ndo somos os mais rapidos em prazo. Tentamos melhorar isso cada vez

mais, mas somos reconhecidos por outras coisas. qualidade, customizacao, relacéo.”
José Carlos Ortigdo contextualiza:

“Nédo podemos competir em preco com quem produz na Asia. Mas em pequenas Séries,

desenvolvimentos especiais, amostras rapidas, ai somos muito competitivos.”

Os dados evidenciam que a Riopele oferece flexibilidade de prazos para clientes estratégicos, particularmente em
desenvolvimentos especiais e situacdes de urgéncia, embora reconheca limitacdes estruturais para producoes
face a concorrentes asiaticos. A rapidez ¢ valorizada como diferencial competitivo especialmente em customizacao

e amostragem.
Inovacao Sustentavel Impulsionada por Clientes

A sustentabilidade emerge como dimensao crescente de inovacdo co-desenvolvida com clientes estratégicos,

envolvendo materiais, processos e sistemas de rastreabilidade.
José Carlos Ortigao identifica a Hugo Boss como pioneira:

“Foi através da Hugo Boss, por exemplo, que fomos dos primeiros a entrar na sustentabilidade e na
digitalizacao. Eles puxaram muito por nds. A Riopele fez investimentos que vieram de propostas e de um

trabalho conjunto.”

Hugo Castro menciona o grupo Inditex:
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“Temos tido a sorte de ser parceiros do grupo Inditex, e neste caso da Zara Women, nestes projetos (de
sustentabilidade). Eles conhecem a nossa capacidade, conhecem ndo so o comercial, mas conhecem

quase toda a gente das areas que acabam por dar suporte.”
Francisca Oliveira sintetiza a dinamica de co-desenvolvimento:

“Também muitos clientes quando procuram fazer algum tipo de inovacao no produto, sefa uma fibra mais
sustentavel ou uma inovacao tecnoldgica, muitos deles procuram a Riopele por saber que somos uma

empresa vertical.

José Carlos Ortigdo destaca que inovacdes em sustentabilidade frequentemente resultam de pressdes e

colaboracao com clientes:

“A Riopele fez investimentos que vieram de propostas e de um trabalho conjunto que se fez com a Hugo
Boss. [..] Eles foram pioneiros na avaliacdo por departamentos e por dreas da empresa, € nos agora

também estamos a fazer isso.”
Marta Pacheco acrescenta:

“As exigéncias de sustentabilidade dos clientes, especialmente os grandes grupos, tém sido um motor de
mudanca. CertificacOes, rastreabilidade, materiais organicos, reciclados ... tudo isso vem muito das

exigéncias e da colaboracdo com clientes.”
Francisca Oliveira identifica a sustentabilidade como elemento diferenciador:

“Saber que aquele fornecedor de confianca Ihes pode dar a maior qualidade, o melhor servigo, no tempo
que eles exigem, e com as certificacoes, a higiene e a sustentabilidade é muito importante. Por isso,
saber que o fornecedor consegue dar isso tudo, eu acho que é um ponto diferenciador na Riopele versus

outras empresas.”

Os dados evidenciam que clientes estratégicos, particularmente grandes grupos internacionais, atuam como
impulsionadores de inovacao sustentavel na Riopele, induzindo investimentos em materiais, processos,
certificacdes e sistemas de rastreabilidade. A sustentabilidade é percecionada como critério crescente de

competitividade e elemento de diferenciacao.
Digitalizacao e Coordenacao

A digitalizacao emerge como facilitador de coordenacéo, rastreabilidade e eficiéncia nas relacdes empresariais,

embora com graus variados de maturidade.

José Carlos Ortigdo descreve a implementacao de sistemas de rastreabilidade impulsionada por clientes:
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“A Hugo Boss puxou muito por nos em termos de digitalizacdo. A Riopele fez investimentos que vieram

de propostas e de um trabalho conjunto.”
Marta Pacheco confirma a importancia crescente:

“A rastreabilidade é cada vez mais importante. Os clientes querem saber a origem de cada fibra, cada

processo, cada componente. Os sistemas digitals permitem isso.”
José Carlos Ortigdo menciona projetos de digitalizacdo co-desenvolvidos:

“Com a Hugo Boss, fizemos um projefo em comum de digitalizacdo. Foi muito interessante. Havia

”

equipas, tanto da Hugo Boss como da Riopele, que estavam a trabalhar em conjunto ha bastantes anos.
Marta Pacheco descreve colaboracgéo inter-departamental facilitada por tecnologia:

“Temos as equipas, as pessoas conhecem-se. O financeiro fala com o financeiro, a sustentabilidade fala

com a sustentabilidade [..] As ferramentas digitais facilitam essa coordenacéo.”
Ana Vaz destaca o papel do website da Riopele:

“O investimento que a Riopele tem feito em termos de site é muito bom. Ajuda os clientes a conseguirem

perceber o0s Vérios processos da producéo. E uma ferramenta importante.”
Ana Vaz reconhece, porém, que a tecnologia nao substitui a interacao presencial:

“Durante o Covid, nem foda a gente gostava muito de zooms. Nos fizemos boxes para mandar para os
clientes, havia clientes que diziam “ndo me mandes coisas que eu néo te pedi, porque nao quero”. Nos

tivemos de encontrar a forma de reaprender a trabalhar com cada um deles.”

Os dados evidenciam que a digitalizacao é percecionada como facilitador de coordenacéo, rastreabilidade e
eficiéncia, particularmente através de sistemas de traceability, plataforma de comunicacao multicanal e projetos
de digitalizacao co-desenvolvidos com clientes estratégicos. Contudo, reconhece-se que a tecnologia complementa,

mas nao substitui, a interacao presencial em relacdes de elevada confianca.
Co-Desenvolvimento de Valor

A andlise revela que as relacbes empresariais da Riopele com clientes estratégicos caracterizam-se por co-

desenvolvimento de valor, envolvendo partilha bidirecional de conhecimento, feedback e inovacéo colaborativa.
Francisca Oliveira descreve a dinamica de feedback:

“Havendo reunides constantes e um didlogo constante com os clientes, obviamente vamos ouvindo os
inputs que eles nos tém a dar sobre esse lado da industria. NOs estamos aqui muito na parte do tecido e

na parte da industria de fazer o tecido, mas ouvir os inputs de quem esta a vender esse tecido e o que é
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que resulfa, o que é que nao resulfa, o que € que o0s clientes finais estao a procurar, é muifo importante
para depois eles nos transmitirem o que é que ha na procura e nos podermos desenvolver tecidos nesse

sentido.”
Marta Pacheco enfatiza a importancia da escuta ativa:

“Ouvir os clientes é fundamental. Ndo so para responder as suas necessidades imediatas, mas para

antecipar tendéncias, identificar oportunidades de inovacdo, ajustar processos.”
Ana Vaz descreve como a Riopele é percecionada por clientes:

“A partir do momento em que o0s clientes nos reconhecem, a marca é reconhecida por muita gente, e
nos reconhecem o potencial, muitos deles vém ca pedir coisas especiais. [.. ] A Riopele € uma das maiores

empresas europeias, sendo ainda completamente vertical.”
José Carlos Ortigdo menciona o papel da Riopele como atractor em feiras:

“Na feira da Alemanha, nos estamos num stand do agente. E a Riopele é a que esta a frente. Porque 0s
clientes, ao verem a Riopele, entram e depois podem ver os outros. [..] A Riopele acaba por ser uma

referéncia para os outros.”
Ana Vaz enfatiza o papel das visitas dos clientes a Riopele:

“Ouando eles vém a fabrica, é bom. Muitas vezes ndo nos véo comprar mais. Mas véo-nos entender

melhor quando nos estamos a explicar algumas condlicionantes que possamos ter.”

Os dados evidenciam que a Riopele desenvolve processos sistematicos de co-desenvolvimento de valor com
clientes estratégicos, envolvendo feedback bidirecional, colaboracéo inter-organizacional multinivel, visitas técnicas
e participacado conjunta em projetos de inovacdo. Esta colaboracdo profunda é percecionada como fonte de

aprendizagem mutua e vantagem competitiva.

6.3. Discussao e Sintese das Proposicdes P2 e P3

Com base nas evidéncias empiricas apresentadas, procede-se a discussdo da Proposicdo P2: “Os intervenientes
tendem a percecionar as relacdes empresariais como catalisadoras de inovacdo nos modelos de negbcio,

nomeadamente ao nivel da customizacédo de processos, prazos e da oferta sustentavel.”
Evidéncias de Suporte a Proposicao P2

1. Customizacdo como Inovacdo Relacional: As entrevistas documentam customizacdo extensiva

impulsionada por relacdes empresariais:
o AnaVaz: “Muitos deles vém ca pedir coisas especiais.”

e Francisca Oliveira.” “Muitos clientes procuram a Riopele para desenvolver tecidos com eles.”
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e Hugo Castro. “Fizemos um projeto pioneiro com a fibra Infinitive Fiber.”

Esta evidéncia demonstra que a customizacdo nao é uma capacidade isolada, mas resulta de relacdes proximas

que permitem identificar necessidades especificas e co-desenvolver solucdes.

2. Flexibilidade de Prazos como Resposta Relacional: Os dados evidenciam que a flexibilidade de prazos ¢

contingente a qualidade da relacéo:
e Hugo Castro: “Com a Zara, quando ha urgéncias, tentamos sempre acomodar.”

o Marta Pacheco: “Com clientes K, ha maior flexibilidade.”
Esta diferenciacao sugere que a proximidade relacional cria disposicao para adaptacdo de processos.

3. Sustentabilidade como Inovacdo Co-desenvolvida: As entrevistas documentam multiplos casos de

inovacao sustentavel impulsionada por clientes:
e José Carlos Ortigdo: “Foi através da Hugo Boss que fomos dos primeiros a entrar na
sustentabilidade e na digitalizacao. Eles puxaram muito por nos.”
o Hugo Castro: “Temos tido a sorte de participar com o grupo Inditex em projefos de inovacéo
sustentavel.”
e Francisca Oliveira: “Muitos clientes procuram a Riopele para desenvolver tecidos com fibras

mais sustentavers.”

Estas evidéncias demonstram que clientes estratégicos atuam como impulsionadores de investimentos em

sustentabilidade, induzindo mudancas no modelo de negdcio da Riopele.

4. Percecdo Explicita de Catalisacdo: Os entrevistados verbalizam explicitamente a percecdo de que as

relacOes empresariais catalisam inovacao:
e Francisca Oliveira: “Havendo reunides constantes e um didlogo constante com os clientes,
obviamente vamos ouvindo os inputs que eles nos tém a dar. [.. ]E muito importante para depois

eles nos transmitirem o que é que ha na procura e nos podermos desenvolver tecidos nesse

sentido.”

o José Carlos Ortigdo: “A Riopele fez investimentos que vieram de propostas e de um trabalho

conjunto.”
Mecanismos de Catalisacao Identificados

As entrevistas revelam cinco mecanismos através dos quais as relacdes empresariais catalisam inovacao:

1. Pressdo de exigéncias: Clientes estratégicos estabelecem padroes elevados (sustentabilidade,
rastreabilidade, qualidade) que induzem inovacao,

2. Co-desenvolvimento colaborativo: Projetos conjuntos (ex. Infinitive Fiber, digitalizacdo com Hugo Boss)

criam contextos de inovacao partilhada
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3. Feedback bidirecional: Informacao sobre mercados finais, tendéncias e desempenho de produtos orienta

inovacao.

4. Legitimacdo e recursos: Clientes estratégicos fornecem volume e visibilidade que justificam investimentos

em inovacao.

5. Aprendizagem relacional: Interacdes frequentes e profunda permitem transferéncia de conhecimento e

absorcao de praticas.
Qualificacoes e Nuances

1. Heterogeneidade entre Clientes: A catalisacao de inovacdo é mais intensa com clientes K e A:
o Hugo Castro: “Com clientes B, é mais reativo.”

o Marta Pacheco: “Com clientes K, ha maior flexibilidade.”
Isto sugere que a Proposicao P2 é validade primariamente para clientes estratégicos, ndo para toda a carteira.

2. Bidirecionalidade da Catalisacao: A catalisacdo nao ¢ unidirecional, mas bidirecional:
e Francisca Oliveira menciona que a Riopele também estimula inovacdo nos clientes através da
sua capacidade vertical.

e José Carlos Ortigdo descreve que “foi das duas partes”.

Procede-se agora a discussao da Proposicao P3: “A digitalizacdo das interacdes empresariais é percecionada
como um facilitador da inovacdo nos modelos de negocio, ao permitir maior customizacdo, coordenacao e

rastreabilidade sustentavel nas relacées com clientes.”
Evidéncias de Suporte a Proposicao P3

1. Digitalizacdo como Facilitador de Rastreabilidade: As entrevistas documentam a rastreabilidade digital

como resposta a exigéncias de clientes:
e José Carlos Ortigao: “Foram dos primeiros também com a Traceability. A Hugo Boss puxou
muito por nos em termos de digitalizacdo. A Riopele fez investimentos que vieram de propostas.”
e Marta Pacheco: “A rastreabilidade é cada vez mais importante. Os clientes querem saber a

origem de cada fibra, cada processo. Os sistemas digitais permitem isso.”

Estas evidéncias demonstram que a digitalizacdo é percecionada como facilitador de transparéncia e

sustentabilidade.

2. Digitalizacdo como Facilitador de Coordenacao: Os dados evidenciam que ferramentas digitais facilitam

coordenacao multicanal e multinivel:
e Ana Vaz “Hd um contacto muito de dia-a-dia. As vezes é um mail, as vezes é um

telefonema, as vezes é uma mensagem no WhatsApp.”
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o José Carlos Ortigdo: “A frequéncia que abordamos os clientes, do ponto de vista de escritorio, é
uma abordagem didria. Ou por escrifo, ou verbalmente, hoje em dia, temos uma abordagem
praticamente didria.”.”

e Marta Pacheco: “financeiro fala com o financeiro, a sustentabilidade fala com a
sustentabilidade, o produfo fala com o produfo. As ferramentas digitais facilitam essa

coordenacdo.”
Esta evidéncia sugere que a digitalizacdo permite intensificacdo e multilateralizacdo das interacoes.

3. Projetos de Digitalizacdo como Inovacdo Colaborativa: As entrevistas documentam projetos de

digitalizacao co-desenvolvidos que constituem em si inovacdo no modelo de negdcio:
e José Carlos Ortigao: “Com a Hugo Boss, fizemos um projeto em comum de digitalizacao. Foi
muito interessante.”

4. Website e Recursos Digitais como Facilitadores de Conhecimento:

e Ana Vaz destaca o papel do website: “ O investimento que a Riopele tem feito em termos de site
é muito bom. Ajuda os clientes a conseguirem perceber os vérios processos da producéo. E uma

ferramenta importante.”
Isto sugere que a digitalizacao facilita transferéncia de conhecimento sobre processos a capacidades.
Percecdes sobre Limitacoes da Digitalizacao
Nao obstante o reconhecimento do papel facilitador, emergem percecdes de limitacdes:

1. Interacdo Digital ndo Substitui Presencial: Ana Vaz reconhece que durante a pandemia:

“Durante o Covid, nem toda a gente gostava muito de zooms. Nos fizemos boxes
para mandar para os clientes, havia clientes que diziam ‘ndo me mandes coisas
que eu nao te pedi’. Nos tivemos de encontrar a forma de reaprender a trabalhar

com cada um deles.”

Isto sugere que, em relacbes de elevada confianca e customizacdo, a interacdo presencial mantém valor

insubstituivel.

2. Preferéncias Heterogéneas: Francisca Oliveira observa:

“Dependendo do cliente, usamos diferentes ferramentas. [...]JDepende do mercado,

do cliente, e do tipo de assunto.”
Isto indica que a digitalizacdo ndo é uniformemente valorizada, havendo heterogeneidade de preferéncias.

A analise exaustiva dos dados empiricos permite concluir que as relacdes empresariais estabelecidas pelas Riopele

configuram vetores centrais de renovacdo do seu modelo de negdcio. Neste contexto, a Proposicao P2 é
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considerada VALIDADA, na medida em que a evidéncia recolhida demonstra que a proximidade relacional com
clientes estratégicos (K e A) atua como um mecanismo catalisador da inovacao, manifestando-se de forma
consistente em trés dimensdes fundamentais: (i) na customizacdo de produtos e processos, impulsionada por
pedidos especificos, adaptacdes continuas e projetos de co-desenvolvimento; (i) na flexibilidade operacional e
capacidade de resposta, particularmente orientada para clientes com maior densidade relacional; e (iii) na
inovacao sustentavel, induzida por exigéncias externas e por dindmicas colaborativas com grandes grupos

internacionais.

Importa sublinhar que esta dinamica de inovacao assume um caracter inerentemente bidirecional. Por um lado,
os clientes estratégicos exercem pressdes que induzem transformacdes estruturais na organizacao; por outro, a
Riopele através das suas competéncias distintivas, nomeadamente a verticalidade produtiva e a capacidade de
customizacao, contribui ativamente para a inovacao dos seus parceiros.
Adicionalmente, a evidéncia empirica sugere que esta catalisacao relacional nao é homogénea, sendo contingente
a densidade da relacao e condicionada por critérios de viabilidade econémica e operacional, 0 que resulta em

diferentes intensidades de inovacao entre clientes.

No que respeita ao papel da tecnologia, a Proposicao P3 é considerada PARCIALMENTE VALIDADA. A
digitalizacao das interacdes emerge como um facilitador critico da inovacdo, sobretudo ao nivel da coordenacao
multinivel, permitindo fluxos comunicacionais mais frequentes, estruturados e eficientes, e da rastreabilidade
sustentavel, ao reforcar a transparéncia dos processos produtivos e da origem das matérias-primas. Todavia, o
seu contributo enquanto motor de customizacédo profunda revela-se limitado. Os resultados indicam que esta
continua a ser predominantemente suportada por relacdes de proximidade e pela partilha de conhecimento tacito,
sendo a componente digital percecionada como um instrumento complementar, e ndo como um substituo da

interacao presencial.

A resisténcia observada em determinados clientes a digitalizacdo forcada durante o periodo pandémico reforca
esta interpretacdo, evidenciando que, em contextos caracterizados por elevados niveis de confianca e
complexidade técnica, a presenca fisica mantém um valor estratégico insubstituivel. Consequentemente, verifica-
se uma adocao heterogénea da digitalizacao, sendo esta mais valorizada por clientes com maior orientacao para

a inovacao, enquanto outros mantém uma preferéncia por modelos de interacao tradicionais.

Em termos teoricos, os resultados corroboram a relevancia da Abordagem de Redes (IMP Group) e da literatura
sobre inovacao colaborativa, ao demonstrar que as relacdes empresariais transcendem a sua funcao transacional,
constituindo contextos privilegiados de co-criacao de valor e inovacdo. A embeddedness relacional (Granovetter,
1985; Uzzi, 1996) revela-se particularmente relevante, ao criar condicdes para a partilha de conhecimento tacito,
a assuncao de riscos conjuntos e o desenvolvimento de solucdes customizadas que ultrapassam os limites das

organizacdes individuais, Neste sentido, as relacbes empresariais emergem como estruturas dindmicas e
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evolutivas que permitem a Riopele adaptar-se continuamente as exigéncias do mercado global, preservando

simultaneamente a centralidade do fator humano nos processos de inovacgao.
CAPITULO 7.EXPANSAO DA CARTEIRA DE CLIENTES DA RIOPELE

7.1. Introducéo a Analise

O presente capitulo analisa o papel das relacdes empresariais na expansdo da carteira de clientes internacionais
da Riopele, explorando simultaneamente as tensdes entre imersao relacional profunda com clientes estratégicos

e a exploracao de novas oportunidades de mercado.

Esta analise visa responder ao Objetivo 3 da investigacao: Analisar o contributo das relacdes empresariais para a

expansao da carteira de clientes internacionais da Riopele, e discutir as seguintes proposicdes:

e P4: “Niveis elevados de imersdo relacional com alguns clientes internacionais sao
percecionados como potenciadores de dependéncia e como fator que pode limitar a
exploracao de novos mercados ou configuracdes de modelo de negocio.”

e P5 “As relacbes empresariais tendem a contribuir para a expansdo da carteira
de clientes internacionais da Riopele, através de recomendacbes, entrada em novos

mercados e conversao de clientes potenciais em clientes estratégicos.”

7.2. Interpretacdo dos Dados Primarios

A interpretacdo dos mecanismos de expansdo da carteira de clientes assenta nas dimensdes analiticas
estabelecidas pela Categoria 3 (Gestdo Estratégica da Carteira e Risco) do processo de codificacao (ver Seccao
3.6). Através da analise dos dados primarios, exploram-se 0s mecanismos de expansao via relacdes empresariais
(3.1), a conversao de clientes e crescimento intra-clientes (3.2), a percecao de dependéncia e risco (3.3) e a
tensdo aprofundamento-expansdo e barreiras organizacionais (3.4), conectando os resultados empiricos aos

objetivos estratégicos de crescimento da organizacao.
Mecanismos de Expansao via Relacoes Empresariais

A andlise revela trés mecanismos principais através dos quais as relacdes empresariais contribuem para a

expansao da carteira de clientes da Riopele.

O mecanismo mais frequentemente mencionado é a mobilidade profissional: compradores que conhecem e

confiam na Riopele levam-na consigo quando mudam de empresa.
Ana Vaz fornece o relato mais detalhado deste fenémeno:

“Uma das coisas que acontece com muifo frequéncia é, quando o cliente seja designer, seja das compras,

de varias dreas dentro de uma empresa, tendo trabalhado uma vez com a Riopele, normalmente leva a
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Riopele para onde for trabalhar a seguir. E nos so ndo entramos, ou porque o preco néo passa, ou porque

as quantidades nao passam, mas normalmente é o passa palavra.”
Ana Vaz descreve um caso concreto:

“Acontece, por exemplo, tenho um caso caricato de uma cliente belga, que é da minha idade, que a
empresa onde ela estava saiu porque estava em dificuldades. E um dia apareceu-me numa feira e disse.
‘Ana, estou farta de limpar, ja limpei os armarios todos Id de casa, vou voltar a trabalhar outra vez'. E
comecou a trabalhar com uma marca muito pequenina. [...] Entretanto, conseguimos. Dessa marca, um
conjunto de marcas, elas eram quatro, hoje em dia sao trés, nds trabalhamos com duas. [...] Entdo ela
saiu dali e foi para outro cliente nosso, que se tinha zangado connosco, por atrasos e problemas. Onde
entramos, ndo estamos na melhor situacdo neste momento, mas o pé esta Ia dentro. Ela ajudou mesmo

a criar essa relacdo e a manter.”

Este caso ilustra multiplas dimensdes: a relacdo pessoal transcende organizacdes, permite entrada em novas
empresas, facilita reentrada em clientes com quem houve conflitos anteriores. A profissional atua como

embaixadora da Riopele.

0 segundo mecanismo ¢ a reputacao e reconhecimento da marca Riopele, que gera contactos espontaneos de

potenciais clientes.
Francisca Oliveira descreve:

“O nome da Riopele 13 fora acaba por ser muito falado e muifo reconhecido. Jé estamos quase a
completar 100 anos. A nivel de agentes ou outros fornecedores, ou mesmo fornecedores nossos, entre
fibras ou fios, eles sim acabam por falar muito do nome da Riopele. E temos pessoas ou outros clientes
a chegarem até nos. ‘ouvi falar de vocés’. Muitas vezes também ndo nos revelam as fontes de onde é
que velo essa recomendacao, mas Sim, temos pessoas que acabam por chegar a nos vindo de diferentes

lados.”
José Carlos Ortigdo menciona o papel das feiras como plataforma de visibilidade:

“Na feira da Alemanha, nos estamos num stand do agente. E a Riopele é a que esta a frente. Porque o0s
clientes, ao verem a Riopele, entram e depois podem ver os outros [...] A Riopele acaba por ser uma

referéncia para os outros.”
Ana Vaz acrescenta o papel da demonstracao presencial:

“Nos nas feiras, havia fila a porta do stand da Riopele, o que as pessoas achavam sempre: “Ah, muita

ny

gente, é porque é bom.
Este efeito de sinalizacao (muitos clientes - qualidade percebida) reforca a reputacdo e atrai novos interessados.
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Francisca Oliveira identifica um terceiro mecanismos: recomendacdes através da rede alargada de stakeholders

(agentes, fornecedores de fibra, outros parceiros):

“A nivel de agentes ou outros fornecedores, ou mesmo fornecedores nossos, entre fibras ou fios, eles sim

acabam por falar muito do nome da Riopele.”
Isto sugere que a reputacao é disseminada nao apenas por clientes, mas por multiplos nos da rede industrial.

Os dados evidenciam trés mecanismos de expansao via relacdes: (1) mobilidade profissional de compradores que
levam a Riopele para novas empresas; (2) reputacao e word-of-mouth, que gera contactos espontaneos: (3)
recomendac0es indiretas através da rede alargada de stakeholders (agentes, fornecedores, feiras). A mobilidade

profissional € 0 mecanismo mais valorizado e concretamente narrado.
Conversao de Clientes e Crescimento Intra-Clientes

Para além da entrada em novos clientes, as relacdes facilitam crescimento dentro de clientes existentes e

conversao de clientes potenciais em estratégicos.
Marta Pacheco descreve como a proximidade facilita expansdo dentro de um cliente:

“Ouando é possivel crescer dentro de um cliente existente, esse crescimento esta diretamente ligado a
proximidade ao cliente, porque ele vai abrindo as portas a medida que nos conhece melhor e a medida

que confia mais no nosso trabalho. [...] Portanto, ha varias maneiras de crescimento.”
Hugo Castro fornece um exemplo concreto de conversao:

“O cliente Roberto Verino, quando eu peguei no mercado de Espanha, era um cliente com um volume de
faturacao residual. Nio representava nada. E construiu-se uma relacao, ao longo destes anos, de grande
proximidade, ao ponto de, por exemplo, a compradora me convidar para a festa de anos, do dono da
empresa enviar garrafas de vinho no Natal para mim, para o doutor José Alexandre (presidente da
Riopele). Passaram a ser amigos, tanto o nosso presidente como o dono da Roberto Verino, fruto desta
relacdo, porque decidimos que vamos apostar neste cliente, vamos torna-lo um cliente estratégico, vamos

torna-lo um parceiro e ndo so um cliente.”

Este relato ilustra: decisao estratégica de investir em relacdo com cliente inicialmente pequeno, intensificacéo
progressiva da proximidade (pessoal e institucional), conversdo de cliente residual para estratégico, abordagem

proativa como mecanismo de conversao.
Estratégia de Conversao, José Carlos Ortigao explicita esta estratégia:

“O objetivo é sempre transformar cliente A em K, e B em A. Ha casos de clientes que comecaram

pequenos e hoje sao estratégicos. Mas isso exige investimento de tempo e recursos.”
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Hugo Castro detalha a diferenca de abordagem:

“Neste grupo de clientes que estao identificados /A e PJ, somos proativos. Andamos atras dele, pergunto,
envio amostras, “faz falta alguma coisa?”, “queres mais coisa?”. E as visitas também séo constantes,

tanto eles ca como nos la. Criou-se essa relacéo.”

Os dados evidenciam que as relacoes facilitam crescimento intra-cliente (expansdo para outras categorias de
produto ou departamentos) e conversdo gradual de clientes menores em estratégicos. A conversao exige
investimento deliberado de tempo e recursos, abordagem proativa e intensificacdo progressiva da proximidade

pessoal e institucional.
Percecao de Dependéncia e Risco

A analise revela que os gestores reconhecem riscos de dependéncia, mas as percecdes sobre severidade e gestdo

variam.
Francisca Oliveira articula claramente o risco de concentracéo:

“Se estivéssemos a falar de clientes K na sua fotalidade, ndo, porque acabam por ser ainda alguns e em
diferentes mercados. Por [sso, mesmo que aconteca alguma coisa num pais, temos outros paises aos
quais nos podemos recorrer nessas situacoes. Mas se for no caso de um cliente em especifico, ou dois,
ar ja comeca a ser perigoso. Por isso é que é bom termos uma carteira grande de clientes, nem que

Sej/am mais pequeninos, mas que possam compensar no caso da fatha de um.”

Esta resposta evidencia: consciéncia do risco de dependéncia, mitigacao através de diversificacdo geografica e de

portfolio de clientes e reconhecimento de que clientes pequenos funcionam como buffer.
Marta Pacheco acrescenta a perspetiva da bidirecionalidade do risco:

“Também eles [clientes] tém de ter cuidado com a exposicdo que tém aos seus fornecedores. Também
eles ndo podem depender muito de sé um fornecedor. Se nds nos ‘espalhamos’ por alguma razéo, eles
também ficam sem produto. [...] Eles proprios também tém de ir gerindo, dentro da confianca e do

conforto de ter um bom fornecedor, o risco a que estdo expostos se so tiverem um fornecedor.”
Isto sugere reconhecimento de interdependéncia mutua, nao dependéncia unilateral.

Nenhum entrevistado menciona que a imersao com clientes estratégicos impede ativamente a exploracao de novos

mercados. A dependéncia é percecionada como risco a gerir, ndo como barreira intransponivel.
Hugo Castro descreve a gestao de recursos entre clientes:

“Com clientes K, contacto diariamente. Clientes A, semanalmente. Clientes B, se houver trabalho a fazer,

se ndo houver ndo contacto.”
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Isto sugere priorizacao consciente, mas nao exclusdo de outros clientes.

Hugo Castro identifica a rotatividade de equipas nos clientes como fator que dificulta manutencao de relacoes

profundas:

“A rotatividade de equipas é muito maior na Dutti do que na Zara Women. [...] E dificil tu criares confianca,

relacdo. Depois quem entra pode ndo conhecer a Riopele. Nao sabe o historico e tudo se perde.”

Este nao é propriamente um problema de dependéncia da Rippele, mas um desafio externo de instabilidade do

cliente.

Os dados evidenciam reconhecimento explicito do risco de dependéncia de clientes estratégicos, mas este &
percecionado como risco gerivel através de diversificacdo geografica e de portfolio. Ndo ha evidéncias de que a
imersao relacional impeca ativamente exploracdo de novos mercados. A dependéncia é bidirecional (cliente
também depende da Riopele), o que cria equilibrio. A principal dificuldade mencionada ¢ externa (rotatividade de

equipas nos clientes), nao interna.
Tensao Aprofundamento-Expansao e Barreiras Organizacionais

A analise identifica uma tensao organizacional interna entre inovacao/mudanca (expansao) e inércia/tradicao
(aprofundamento de praticas estabelecidas), mas esta tensdo nao ¢ atribuida primariamente a imersao relacional

com clientes.
Marta Pacheco identifica a inércia organizacional como principal barreira a inovacao:

“Somos uma empresa centenaria. E acho que, para empresas mais antigas, com o mindset de inovar e
de mudar uma empresa tdo antiga e tdo grane é sempre muito mais dificil. E, portanto, a inovacdo acaba
por ter sempre uma barreira, um obstaculo dentro da prdpria organizacdo, porque estd foda a gente
muifo habifuada a fazer dessa maneira. Mas a verdade é que sem inovacdo também ndo nos vamos
adaptando ao mercado. E, muitas vezes, as empresas com muifos anos acabam por desaparecer de

repente porque também nao se foram evoluindo.”

Isto sugere que a resisténcia a mudanca € primariamente uma questdo de cultura organizacional (empresa

centendria, “sempre fizemos assim”), nao de dependéncia de clientes especificos.
Ana Vaz menciona uma tenséo diferente: a complexidade de gerir um portfolio diversificado:

“Ao termos um leque de qualidade que é muito alargado, que te faz um total look, depois é dificil gerir

tanta matéria-prima, tanta coisa diversa. Isto é o lado bom e o lado mau.”

Esta é uma tensao entre customizacao/diversificacao (resposta a multiplos clientes) e eficiéncia operacional, mas

nao é apresentada como barreira a exploracao de novos mercados.
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Significativamente, nenhum entrevistado narra casos concretos de: oportunidades de novos mercados recusadas
por compromisso com clientes existentes, inovacdes em modelo de negdcio bloqueadas por dependéncia de

clientes estratégicos e conflitos entre manter relacdes profunda e explorar novas configuracoes.

Os dados evidenciam tensdes organizacionais relacionadas com inércia de empresa centenaria e complexidade
de gerir portfolio diversificado, mas ndo atribuem estas tensdes a imersao relacional com clientes estratégicos.
Nao ha narrativas de lock-in ou exclusdo de oportunidades por dependéncia de clientes K. A tensao
aprofundamento-expansao é percecionada como gestdo de mindset interno, ndo como consequéncia de imersao

relacional.

7.3. Discussao e Sintese das Proposicoes P5 e P4

Com base nas evidéncias empiricas apresentadas, procede-se a discussao da Proposicao P5: “As relacdes
empresariais tendem a contribuir para a expansado da carteira de clientes internacionais da Riopele, através de

recomendac0es, entrada em novos mercados e conversao de clientes potenciais em clientes estratégicos.”
Evidéncias de Suporte a Proposicao P5

1. Recomendacdes e Word-of-Mouth: As entrevistas documentam multiplos canais de recomendacao:

o Mobilidade profissional: “Uma das coisas que acontece com muita frequéncia é, quando o
cliente [...] tendo trabalhado uma vez com a Riopele, normalmente leva a Riopele para onde for
trabalhar a seguir.” (Ana Vaz)

e Reputacao disseminada: “O nome da Riopele la fora acaba por ser muito falado e muifo
reconhecido. [...] Temos pessoas ou oultros clientes a chegarem até nos: “ouvi falar de vocés.””
(Francisca Oliveira)

o Rede de stakeholders: “A nivel de agentes ou outros fornecedores, ou mesmo fornecedores

nossos, entre fibras ou fios, eles sim acabam por falar muito do nome da Riopele.” (Francisca

Oliveira)
Estes dados confirmam que relacdes geram reputacao e recomendacdes que facilitam entrada em novos clientes.

2. Entrada em Novos Mercados via Mobilidade: Ana Vaz fornece evidéncia concreta de entrada em novos

clientes facilitada por relacdes pessoais:
Caso da compradora belga que levou a Riopele para: (1) uma nova marca pequena onde
comecou a trabalhar; (2) multiplas marcas associadas; (3) reentrada num cliente que “se tinha

zangado connsco”.

Este caso demonstra: entrada em novo cliente, expansao para clientes adjacentes (conjunto de marcas) e

recuperacao de relacdo perdida (cliente que se zangou).

3. Conversao de Clientes Potenciais em Estratégicos: Hugo Castro documenta conversao explicita:
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“O cliente Roberto Verino, quando eu peguei no mercado de Espanha, era um cliente com um volume de
faturacao residual. Néo representava nada. E construiu-se uma relacéo ao longo destes anos, de grande

proximidade. [...] Decidimos que vamos apostar neste cliente, vamos torna-lo um cliente estratégico.”
José Carlos Ortigdo confirma a estratégia:

“O objetivo é sempre transformar cliente A em K, e B em A. Ha casos de clientes que comecaram

pequenos e hoje sao estratégicos.”
Marta Pacheco descreve o mecanismo:

“Ouando é possivel crescer dentro de um cliente existente, esse crescimento esta diretamente ligado a
proximidade ao cliente, porque ele vai abrindo as portas a medida que nos conhece melhor e a medida

que confia mais no nosso trabalho.
Estes dados confirmam que relacdes facilitam conversao gradual de clientes menores em estratégicos.
Mecanismos de Contribuicao Identificados
As entrevistas revelam seis mecanismos dos quais relacdes contribuem para expansao:

1. Mobilidade profissional: Compradores levam fornecedores preferenciais para novas empresas.

Reputacao e sinalizacao: Qualidade percebida (fila na feira, nome reconhecido) atrai novos interessados.

Recomendacdes por rede alargada: Agentes, fornecedores e outros stakeholders disseminam reputacao.

> ow N

Abertura progressiva de portas: Cliente inicia com uma categoria/departamento, expande para outros a

medida que confia.

5. Demonstracdo de capacidades: Clientes pequenos que crescem apos investimento proativo da Riopele.

6. Recuperacdo via mediacédo pessoal: Relacdes pessoais facilitam reentrada em cliente com quem houve

conflitos.
Qualificacoes e Nuances
1. Recomendacoes raramente sao explicitas, Francisca Oliveira observa:
“Muitas vezes também ndo nos revelam as fonfes de onde é que velo essa recomendacao.”

Isto sugere que as recomendacdes operam frequentemente de forma indireta e implicita, ndo através de

introducdes formais.

2. Conversao exige investimento deliberado, Hugo Castro sublinha que a conversao de Roberto Verino

resultou de decisao estratégica de investir:

“Decidimos que vamos apostar neste cliente, vamos forna-lo um cliente estratégico.”
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Isto indica que a conversdo ndo é automatica, requer alocacao deliberada de recursos e tempo.
3. Limites de preco e volume, Ana Vaz reconhece limite:
“Nos so ndo entramos, ou porgue o preco nao passa, ou porque as quantidades nao passam.”
Isto sugere que, mesmo havendo recomendacdes ou relacado, barreiras economicas podem impedir entrada.

Procede-se agora a discussdo da Proposicao P4: “Niveis elevados de imersdo relacional com alguns clientes
internacionais sao percecionados como potenciadores de dependéncia e como fator que pode limitar a exploracédo

de novos mercados ou configuracdes de modelo de negocio.”
Evidéncias Relacionadas com a Proposicao P4
As entrevistas documentam consciéncia do risco de concentracao:

e Francisca Oliveira: “Sim, vejo risco em depender muito de alguns clientes chave. [...] Se for no caso de
um cliente em especifico, ou dois, ai ja comeca a ser perigoso.”
o Marta Pacheco: “Clientes também nao podem depender muito de sé um fornecedor. [...] Eles proprios

também tém de ir gerindo [...] o risco a que estdo expostos.”

Isto confirma reconhecimento de dependéncia, mas com duas qualificacdes: a dependéncia ¢é bidirecional (o

cliente também depende da Riopele) e é mitigada por diversificacao geografica e de portfolio.

Significativamente nenhum entrevistado fornece exemplos concretos de: oportunidades de novos mercados
recusadas por compromisso com clientes K, inovacées em modelo de negdcio blogqueadas por imersao relacional

e conflitos entre atender clientes estratégicos e explorar novas configuracdes.
Hugo Castro descreve priorizacao, mas nao exclusao:

“Cliente K, contacto diariamente. Cliente A, semanalmente. Cliente B, se houver trabalho a fazer, se nao

houver nao contacto.”
Isto indica diferenciacdo de intensidade, mas nao exclusao absoluta de clientes B.

As barreiras identificadas sdo organizacionais, nao relacionais. Marta Pacheco identifica a principal barreira a

inovacao:

“Somos uma empresa centenaria. [...] Mudar uma empresa tao antiga e tao grande é sempre muito mais
dificil. A inovagcdo acaba por ter sempre uma barreira, um obstaculo dentro da propria organizacao, porqgue

esta toda a gente muito habituada a fazer dessa maneira.”

Esta barreira é de inércia organizacional e mindset interno, ndo de dependéncia de clientes especificos.

Pagina|bl



Os capitulos 5 e 6 evidenciaram que clientes estratégicos (Hugo Boss, Inditex...) induziram inovacdes em
sustentabilidade e rastreabilidade, digitalizacao e em materiais (Infinitive Fiber). Isto contradiz a ideia de que a

imersao relacional limite inovacao, pelo contrario, catalisou mudancas no modelo de negdcio.
As entrevistas revelam trés estratégias de mitigacao de dependéncia:

1. Diversificacao geografica: “Mesmo que aconteca alguma coisa num mercado, temos outros mercados

aos quais nos podemos recorrer.” (Francisca Oliveira)

2. Portfolio diversificado: “E bom termos uma carteira grande de clientes, nem que sejam mais pequeninos,

mas que possam compensar no caso de falha de um.” (Francisca Oliveira)

3. Consciéncia de interdependéncia _mutua: “Também eles nao podem depender muito de so um

fornecedor.” (Marta Pacheco)
Estas estratégias sugerem que a dependéncia é reconhecida e gerida, ndo negada ou ignorada.

Em conclusao, os resultados evidenciam que a expansao da carteira de clientes internacionais da Riopele encontra-
se intrinsecamente associada a profundidade das suas relacées empresariais estabelecidas. Neste contexto, a
Proposicao P5 é VALIDADA, confirmando-se que as relacdes empresariais contribuem significativamente para
o crescimento internacional através de trés mecanismos principais e interdependentes: (i) a mobilidade profissional
de compradores, enquanto mecanismos de transferéncia relacional que transporta a Riopele para novas
organizacdes, funcionando frequentemente como via de entrada em novos mercados e de recuperacao de relacdes
previamente perdidas; (i) a reputacéo e o word-of-mouth, disseminados por clientes, agentes e uma rede alargada
de stakeholders, que operam simultaneamente através de canais formais (recomendacdes explicitas) e informais
(sinalizacéo reputacional), gerando contactos espontaneos de potenciais clientes; e (iii) a conversao progressiva
de clientes potenciais em clientes estratégicos, sustentada por investimento deliberado em proximidade relacional,

demonstracao continuada de capacidades e abertura gradual de oportunidades comerciais.

Este processo de contribuicdo ndo é automatico nem linear, dependendo de uma combinacao de fatores
relacionais e estruturais. Em particular, a conversao de clientes de menor dimensao em parceiros estratégicos
exige decisdes deliberadas de alocacao de tempo e recursos, sendo condicionada por critérios de viabilidade

econémica, nomeadamente preco e volumes minimos.

Paralelamente, os resultados permitem concluir que a Proposicdo P4 é NAO VALIDADA, ainda que com
nuances relevantes. Apesar dos gestores reconhecerem a existéncia de riscos de dependéncia associados a
elevada imersao relacional com clientes estratégicos, a evidéncia ndo suporta a ideia de que essa imersao limite
a exploracao de novos mercados ou a inovacdo no modelo de negocio. Pelo contrario, ndo foram identificadas
narrativas empiricas consistentes de oportunidades recusadas ou de processos de inovacao blogueados em

resultados de compromissos com clientes K.
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Adicionalmente, a principal restricdo a inovacao identificada ndo decorre da estrutura relacional externa, mas sim
de fatores internos de natureza organizacional, nomeadamente a inércia institucional associada a uma logica de
empresa centenaria, frequentemente expressa em praticas consolidadas e resisténcia a mudanca. Em contraste,
os clientes mais imersivos e estratégicos (nomeadamente grandes grupos internacionais) surgem como indutores
diretos das inovacdes mais significativas em dominios como a sustentabilidade, a digitalizacdo e o desenvolvimento

de novos materiais.

Neste enquadramento, a dependéncia de clientes estratégicos & reconhecida como um risco potencial, mas é
ativamente gerida através de estratégias de diversificacdo geografica e de portefélio. Acresce que esta dependéncia
¢é percecionada como bidirecional, na medida em que os proprios clientes também dependem das capacidades
produtivas e inovadoras da Riopele, contribuindo para um certo equilibrio relacional. A priorizacao de clientes K
na alocacao de tempo e recursos comerciais nao implica exclusdo dos outros clientes, mas antes uma

diferenciacao de intensidade relacional, oscilando entre abordagens mais proativas e mais reativas.

Deste modo, a Proposicdo P4 é nao apenas nao validada, mas também reformulada, sugerindo-se que niveis
elevados de imersao relacional ndo constituem um fator limitador da exploracdo de novos mercados; pelo
contrario, podem atuar como catalisadores indiretos da inovacdo e da expansao estratégica, através dos recursos

e aprendizagens gerados nas relacées mais profundas.

Em termos analiticos, os dados revelam que a Riopele opera um modelo de equilibrio dindmico entre
aprofundamento e expansado. O aprofundamento resulta da alocacao prioritaria de recursos a clientes K,
materializada em contextos frequentes, visitas regulares, abordagens proativas e processos de co-
desenvolvimento, particularmente em areas como sustentabilidade, digitalizacdo e inovacdo em materiais. A
expansao, por sua vez, ocorre através da mobilidade profissional de compradores, da conversao gradual de clientes
B em A (e, em certos casos, em K), da entrada em novos mercados sustentada por recomendacdes e reputacao,

e da manutencao de um portefolio diversificado enquanto mecanismo de mitigacao de risco.

Importa ainda salientar que existe um mecanismo de integracao entre estas duas dinamicas: as relacoes profundas
nao apenas coexistem com a expansao, como a alimentam. As inovacdes co-desenvolvidas com clientes
estratégicos tornam-se ativos reputacionais e técnicos que facilitam a atracdo de novos clientes, enquanto a
reputacao construida através de relacdes consolidadas reforca a capacidade de entrada em novos mercados.
Assim, a diversificacdo geografica e de portefélio funciona como mecanismo de mitigacdo de dependéncia sem

comprometer a intensidade relacional.

Finalmente, a analise evidencia que a tensao aprofundamento-expansdo nao se manifesta primariamente como
um trade-off entre imersdo relacional e exploracdo de mercado, mas sim como um conjunto de tensdes
organizacionais internas. Destacam-se, em particular, trés eixos: (i) inércia organizacional versus pressao de

mudanca, associada a uma cultura de empresa centenaria; (i) complexidade operacional versus eficiéncia,
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decorrente da gestdao de um portefolio altamente diversificado e orientado para solucbes “total look”; e (iii)
priorizacao de recursos comerciais versus multiplicidade de oportunidades distribuidas entre diferentes categorias
de clientes e novos mercados. Estas tensdes sao geridas através de sistemas de segmentacao de clientes (K, A,
B, P), diferenciacao de abordagens comerciais (proativa vs. reativa), estratégias de conversao progressiva ao longo

do tempo e exploracao de sinergias entre inovacao e expansao.

Em termos teoricos, os resultados desafiam abordagens classicas que associam imersao relacional a fenomenos
de lock-in e limitacdo da expansdo. No caso da Riopele, observa-se que relacdes profundas desempenham
simultaneamente funcdes de aprofundamento e de facilitacdo da expansdo, na medida em que geram inovacao,
reputacao e capacidades transferiveis. A mobilidade profissional de compradores e a reputacédo construida na rede

relacional emergem, assim, como mecanismos estruturantes de expansao internacional.

Em sintese, propde-se um modelo mais integrativo da relacao entre aprofundamento e expansao, no qual a
imersao relacional nao constitui um constrangimento a internacionalizacdo, mas antes um recurso dinamico que

sustenta a adaptabilidade, a inovacéo e o crescimento estratégico da organizacdo no mercado global.
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CAPITULO 8.RECOMENDACOES ESTRATEGICAS PARA A RIOPELE

8.1. Introducado a Analise

Com base na analise desenvolvida nos capitulos anteriores, este capitulo traduz os principais resultados da
investigacdo em recomendac0es estratégicas dirigidas a Riopele. As recomendacdes sao organizadas em trés
horizontes temporais distintos, de forma a assegurar coeréncia entre a resposta as necessidades imediatas da
empresa, o reforco da sua estrutura comercial e digital e o seu reposicionamento estratégico no médio e longo

prazo.

Esta estrutura permite distinguir medidas de aplicacdo rapida, com impacto operacional imediato, de iniciativas
gue exigem maior articulacao interna e investimento organizacional, bem como de orientacdes mais abrangentes,
associadas a consolidacdo da posicdo competitiva da Riopele em mercados internacionais. Assim, pretende-se
propor um conjunto de acoes progressivas e complementares, alinhadas com os desafios identificados no estudo

empirico e com a necessidade de fortalecer o papel das redes relacionais na inovacao do modelo de negacio.

Importa salientar que estas recomendacdes nao emergem de forma abstrata, mas decorrem diretamente das
evidéncias recolhidas nas entrevistas e da analise desenvolvida nos capitulos anteriores, onde se demonstro que
a proximidade relacional, a capacidade de resposta, a customizacao e a gestdo da carteira de clientes constituem

dimensoes criticas do desempenho da Riopele.

8.2. Recomendacdes de Curto Prazo: Impacto Operacional Imediato

Num horizonte de curto prazo, a prioridade da Riopele deve centrar-se no reforco da eficiéncia operacional e da
capacidade de resposta relacional. A analise efetuada evidencia que a proximidade com clientes estratégicos, a
rapidez na comunicacéo e a consisténcia na resposta comercial sao fatores determinantes para a manutencao da
confianca e para a qualidade da relacao.
De facto, varios entrevistados destacam explicitamente a importancia da rapidez como elemento diferenciador.
Como refere o José Carlos Ortigdo: “Os clientes valorizam muifo a rapidez. Se pedem uma amostra, uma
informacdo, quanfo mais rapido respondermos, melhor. [sso cria confianca e mostra que estamos
comprometidos.”

Neste sentido, torna-se essencial formalizar procedimentos internos que assegurem maior agilidade na articulacédo

entre as areas comercial, producao e desenvolvimento.

Uma primeira recomendacao consiste em reforcar os mecanismos internos de coordenacao em torno dos clientes
estratégicos, de modo a reduzir atrasos na comunicacdo e a melhorar a capacidade de resposta a pedidos
especificos. Esta recomendacao é sustentada pela evidéncia de que a rapidez e a flexibilidade sdo percebidas
como fatores criticos de valor, sendo mesmo apontadas como diferenciais competitivos face a concorrentes

internacionais. Em setores de elevada exigéncia técnica e relacional, a rapidez com que a empresa interpreta
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necessidades, valida solucdes e transmite feedback, influencia diretamente a percecdo de fiabilidade junto do

cliente.

Em segundo lugar, a Riopele deve consolidar praticas mais sistematicas de registo e atualizacao da informacéao
comercial. A analise dos capitulos anteriores evidencia que a gestdo relacional depende fortemente do
conhecimento acumulado sobre clientes e projetos, sendo frequentemente suportada por conhecimento tacito. No
entanto, a existéncia de informacdo dispersa pode comprometer a continuidade da relacdo, o que ¢é
particularmente relevante num contexto em que “frabalhamos com cada cliente de forma diferente’ (Marta

Pacheco), o que implica a necessidade de registar essas especificidades para garantir consisténcia organizacional.

Uma terceira recomendacao passa por reforcar a monitorizacdo dos clientes-chave, com especial atencéo as
mudancas nas suas necessidades e agendas de sustentabilidade. A evidéncia empirica mostra que os clientes
recorrem a Riopele precisamente pela sua capacidade de adaptacdo e co-desenvolvimento, solicitando
frequentemente solucdes especificas e inovadoras. Assim, a monitorizacdo continua permite antecipar essas

necessidades e reforcar a postura proativa da empresa.

8.3. Recomendacdes de Médio Prazo: Consolidacdo Comercial e Digital

Num horizonte de médio prazo, a Riopele deve apostar no reforco da sua estrutura comercial e na utilizacado mais
estratégica de ferramentas digitais. Os resultados da investigacdo mostram que a digitalizacdo nao substitui a

relacdo presencial, mas pode amplificar a capacidade da empresa para gerir contactos e oportunidades.

Uma primeira linha de acdo consiste em aprofundar a utilizacdo de sistemas de CRM como instrumento de
inteligéncia comercial. Esta recomendacao é diretamente suportada pelos resultados do capitulo 7, onde se
verificou que a expansao da carteira depende fortemente da mobilidade dos interlocutores. Como refere um
entrevistado: “Quando o cliente trabalha uma vez com a Riopele, normalmente leva a Riopele para onde for
trabalhar a seguir.”
Isto evidencia que a unidade central da relacdo ndo é apenas a empresa, mas o individuo, justificando a

necessidade de um CRM orientado para pessoas e nao apenas para organizacgoes.

Em segundo lugar, a Riopele deve estruturar uma abordagem comercial mais segmentada. A evidéncia empirica
mostra que nem todos os clientes tém o mesmo impacto ou potencial de crescimento, sendo necessario investir
deliberadamente na conversao de clientes potenciais em estratégicos. Como referido nas entrevistas, este
processo nao é automatico, exigindo decisdes conscientes de investimento e acompanhamento. A distingdo entre
clientes estratégicos, clientes ativos e clientes potenciais deve servir de base a planos de acao diferenciados, com

objetivos, prioridades e niveis de acompanhamento ajustados a cada segmento.

Adicionalmente, recomenda-se a criacao de rotinas mais formais de co-desenvolvimento com clientes e parceiros

tecnologicos. A evidéncia empirica mostra que muitos projetos inovadores resultam de colaboracao direta entre
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Riopele, clientes e fornecedores, envolvendo multiplos atores na criacdo de solucdes. Ao institucionalizar espacos
de interacdo mais frequente e estruturada com parceiros selecionados, a Riopele podera reforcar a sua capacidade

de aprendizagem e aumentar a probabilidade de desenvolver solu¢cdes mais ajustadas as expectativas do mercado.

8.4. Recomendacdes Estratégicas de Longo Prazo: Reposicionamento da Riopele

Num horizonte de longo prazo, as recomendacdes devem centrar-se no reposicionamento estratégico da Riopele
enquanto empresa de referéncia em inovacao, sustentabilidade e sofisticacdo téxtil. Os resultados do estudo
sugerem que o capital relacional da empresa constitui um ativo distintivo, mas esse ativo deve ser convertido

numa posicao estratégica mais claramente diferenciada nos mercados internacionais.

Uma primeira orientacdo consiste em reforcar o posicionamento da Riopele como parceiro de inovacao, € nao
apenas como fornecedor de tecidos. A evidéncia empirica demonstra que a empresa ja atua como co-
desenvolvedor em projetos com clientes, participando na criacdo de novos materiais e solucées. Como ilustrado
“ha uma ajuda mutua” em projetos conjuntos, o que sustenta a evolucdo para um modelo mais colaborativo e
menos transacional. Num mercado em que a diferenciacao por preco é cada vez mais limitada, a capacidade de

inovar em conjunto com parceiros torna-se uma fonte mais sélida de vantagem competitiva.

Por fim, a Riopele deve consolidar a sua identidade em torno da sustentabilidade e qualidade premium. Os
resultados mostram que muitos clientes procuram a empresa precisamente pela sua capacidade tecnologica e
pela sua integracao vertical, especialmente em projetos de inovacao sustentavel. Num contexto de transicéo para
modelos circulares e digitalmente monitorizados, a empresa pode reforcar a sua legitimidade internacional se

conseguir associar tradicdo industrial, inovacao tecnoldgica e responsabilidade ambiental.

8.5. Sintese das Recomendacoes

As recomendacdes propostas organizam-se, assim, em trés niveis complementares. No curto prazo, o foco deve
recair na eficiéncia operacional, na coordenacao interna e na melhoria da resposta relacional. No médio prazo,
importa consolidar a estrutura comercial e digital da empresa, reforcando a gestdo da carteira de clientes e a
capacidade de acompanhamento de oportunidades. No longo prazo, a prioridade deve ser o reposicionamento

estratégico da Riopele como parceiro internacional de inovacao e sustentabilidade.

Esta progressao permite ligar a acdo imediata a uma visdo estratégica mais ampla, assegurando que as
recomendaces nao se limitam a resolver constrangimentos pontuais, mas contribuem também para fortalecer a

competitividade futura da empresa.
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Tabela 4: Sintese das Recomendagbes

Horizonte Area de Recomendacao Justificacao Objetivo
Temporal Intervencio Empirica
. A rapidez e
Reforcar articulacao p .
. consisténcia na Aumentar
- entre equipas - A
Coordenacao ) resposta sao eficiéncia e
comercial, ) L
Interna . valorizadas pelos fiabilidade
producéo e . ) )
) clientes e associadas | relacional.
desenvolvimento. : :
a confianca.
. . . Gestao baseada em .
Sistematizar registo . L Garantir
- . conhecimento tacito e
Curto Prazo Gestao de e partilha de - consisténcia e
- . . e adaptacéo a cada .
Informacao informacao ) i ) memoria
. cliente exige maior .
comercial. o organizacional.
formalizacao.
o Clientes solicitam
Monitorizar
) frequentemente
. clientes-chave e . Reforcar postura
Gestao Relacional ) desenvolvimentos )
antecipar . proativa.
: especificos e
necessidades. ) -
inovacao.
Implementar CRM Expansao baseada .
oA . o Potenciar entrada
CRM e Inteligéncia | orientado para na mobilidade de
. o - €m novos
Comercial individuos (nao so compradores entre
mercados.
empresas). empresas.
Conversao de
Estruturar ) . -
- clientes exige Melhorar alocacao
. Segmentacao abordagem ) i
Médio Prazo . , : investimento de recursos
comercial diferenciada por ) . .
. . deliberado e gestéo comerciais.
tipo de cliente. i
ativa.
Formalizar praticas | Projetos inovadores
) - Reforcar
. de inovagao com resultam de i
Co-desenvolvimento . - capacidade de
clientes e colaboracao entre ) N
) . inovacao.
parceiros. multiplos atores.
Relacdes permitem
- Reforcar papel coes p . . -
Posicionamento co-desenvolvimento e | Diferenciacao

Longo Prazo

Estratégico

como parceiro de
inovacao.

criacdo conjunta de
valor.

além do preco.

Sustentabilidade

Consolidar
identidade baseada
em qualidade e
sustentabilidade.

Clientes procuram a
Riopele para
solucdes inovadoras
e sustentaveis.

Reforcar
legitimidade
internacional.

Fonte. Elaboracdo propria a partir das recomendacoes
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CAPITULO 9.CONCLUSOES E IMPLICACOES DA INVESTIGACAO

9.1. Sintese dos Resultados e Proposicdes

O presente estudo procurou analisar de que forma as relacdes empresariais em mercados organizacionais
internacionais influenciam a inovacao nos modelos de negocio e a expansao da carteira de clientes, utilizando o

caso da Riopele como base empirica.

Apods a analise detalhada das entrevistas e das evidéncias documentais, apresenta-se na Tabela 6 a sintese do
teste as proposicdes de investigacao inicialmente formuladas. Esta tabela serve com ponto de partida para as

conclusoes finais que se seguem.

Tabela 5: Sintese do Teste as Proposigbes de Investigagdo

Proposicao | Enunciado Resumido Resultado Justificacao Principal
P1 Relacbes baseadas em lacos Confirmada para clientes K e A.
VALIDADA
duradouros e contactos Relacdes de 15 a 28 anos com
(com qualificacoes)
frequentes. contactos diarios/semanais.
P2 Relacdes como catalisadoras de Clientes estratégicos (ex. Hugo
inovacao no modelo de negdcio. VALIDADA Boss e Inditex) induzem inovacdes

em sustentabilidade e digitalizacao.

P3 Digitalizacao como facilitador da Crucial para rastreabilidade e
PARCIALMENTE
inovacao e rastreabilidade. eficiéncia, mas complementar (nao
VALIDADA
substitui) o contacto presencial.

P4 Imersao relacional gera A dependéncia é gerida por
dependéncia e limita a exploracdo | NAO VALIDADA diversificacdo. Relacbes profundas
de novos mercados. catalisam inovacéo, nao a limitam.

P5 Relacbes contribuem para a A mobilidade profissional de
expansao da carteira de clientes. | VALIDADA compradores e a reputacao (passa-

palavra) sdo os vetores chaves.

Fonte. Elaboracdo propria
9.2. Principais Conclusdes

A investigacao permitiu concluir que o Capital Relacional da Riopele é o seu ativo estratégico mais valioso,
funcionando como uma barreira competitiva dificil de replicar. As relacdes de confianca acumuladas ao longo de
décadas nao sao apenas canais de venda, mas sim ecossistemas de co inovacéo, aprendizagem mutua e criacao

de valor partilhado.
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Demonstra-se ainda que a divisdo teorica tradicional entre “aprofundamento” (foco em clientes existentes) e
“expansao” (novos clientes) é, no caso da Riopele, uma relacdo sinérgica e ndo contraditoria. As relacoes
profundas com clientes estratégicos geram reputacao, capacidades tecnolégicas e legitimidade que, por sua vez,
facilitam a atracédo e conversao de novos clientes. Esta conclusado desafia diretamente a literatura sobre lock-in
relacional e inércia de rede, mostrando que, em industrias maduras como o téxtil europeu, a imersao relacional

pode atuar como motor de crescimento organico e resiliéncia.

9.3. Contributos do estudo
Contributo tedrico

O estudo contribui para a literatura de redes industriais (escola IMP) e inovacdo em modelos de negocio ao
demonstrar que, em contextos de elevada pressao ambiental e transicdo para a circularidade, a imersao relacional
profunda ndo gera necessariamente aprisionamento estratégico (P4 nao validada). Pelo contrario, funciona como
catalisador de inovacao incremental e de expansao internacional. A validacao da sinergia entre aprofundamento e

expansao constitui um contributo original para a compreensao dos paradoxos de rede em industrias maduras.
Contributo pratico

Para a Riopele e para o setor téxtil portugués, a investigacdo oferece um quadro estratégico acionavel. Transforma
o capital relacional numa vantagem competitiva sustentavel, alinhando inovacao, digitalizacdo e expansao
comercial com as exigéncias da Estratégia UE para Téxteis Sustentaveis e Circulares. As recomendacdes do

Capitulo 8 sdo diretamente aplicaveis e permitem a empresa reforcar a sua resiliéncia competitiva.

9.4. Limitacdes do Estudo

Como qualquer investigacao qualitativa de caso Unico, os resultados ndo sdo diretamente generalizaveis. A Riopele
apresenta caracteristicas muito especificas (verticalidade produtiva quase centenaria, forte posicionamento
premium e integracao familiar) que podem nao se replicar em PMEs téxteis menos estruturadas ou menos

verticalizadas.

Acresce o possivel viés de observacdo decorrente da imersao da investigadora na organizacéo, uma vez que o
estudo foi realizado em simultaneo com um estagio na area comercial da Riopele. Embora esta proximidade tenha
permitido acesso privilegiado a dados profundos e interlocutores de elevada senioridade, pode ter influenciado a
interpretacao subjetiva de certas dinamicas internas. Esta limitacao foi mitigada através da gravacao integral das

entrevistas.

9.5. Sugestdes para Futuras Investigacdes

Para dar continuidade a este trabalho, sugerem-se os seguintes caminhos de investigacao:
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1. Estudo Multicaso: Comparar a Riopele com outras empresas europeias de referéncia no setor téxtil para
verificar se 0 mecanismo de sinergia aprofundamento-expansao é uma caracteristica setorial ou especifica
da cultura desta organizacao.

2. Perspetiva da Outra Margem: Realizar entrevistas com os diretores de sustentabilidade e sourcing dos

clientes estratégicos (ex. Hugo Boss, Inditex) para compreender em que medida a percecao de “parceiro
de inovacao” é partilhada pelo mercado.

3. Impacto das Novas Regulamentacdes: Analisar como a implementacao total do Passaporte Digital do

Produto (DPP) na EU ira alterar a dindmica de poder e transparéncia nas redes relacionais aqui

estudadas.

Em suma, esta tese conclui que a resiliéncia da Riopele no século XXI depende da sua capacidade de digitalizar
0s processos sem desumanizar as relacdes, mantendo a confianca como o fio condutor que une a tradicao

centenaria a inovacao disruptiva.
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APENDICE - GUIAO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Titulo do Estudo: Inovacdo do Modelo de Negocio — O Contributo das Redes Internacionais da Riopele.

Objetivo do Instrumento: Recolher dados qualitativos sobre o papel das redes relacionais da Riopele na

inovacao do modelo de negécio.

CATEGORIA I: CARACTERIZAGAO DAS RELACOES EMPRESARIAIS (OBJETIVO 1)

1.

2
3.
4

Frequéncia e Tipologia: Como descreveria a frequéncia e o tipo de contactos habituais com clientes?
Valorizacao da Interacgao: Quais interacoes sao mais valorizadas nestas relagoes?

Longevidade Relacional: Pode dar exemplos de relacbes de longa duracdo e o que as mantém vivas?
Segmentacao e Prioridade: Quais sao os critérios que definem quais clientes recebem mais atencao
ou que tém prioridade comercial?

Capital Relacional (Embeddedness): Qual é o papel da confianca e do conhecimento mutuo nessas

relacoes? Como € que isso ajuda quando surgem problemas?

CATEGORIA 1I: INOVAGAO NO MODELO DE NEGOCIO E DINAMICAS RELACIONAIS (OBJETIVO 2,

P2)

Criacao de Valor: Na sua perspetiva, como é que as relagdes proximas com clientes ajudam a Riopele
a inovar ou a mudar a forma como cria e entrega valor?

Feedback e Co-inovacao: Como é que a proximidade com um cliente (o feedback que ele traz) ajuda
a Riopele a inovar?

Adaptacao Pratica: Pode dar um exemplo concreto em que um cliente levou a uma adaptagédo ou
inovacao significativa (ao nivel do produto, processo ou oferta)?

Génese de Produto: Consegue identificar um produto especifico que tenha nascido diretamente de um

desafio lancado por uma cliente?

CATEGORIA II: DIGITALIZAGAO E FERRAMENTAS RELACIONAIS (OBJETIVO 2, P3)

10. Influéncia das Ferramentas Digitais: De que forma as ferramentas digitais influenciam as relacoes

com clientes, nomeadamente em termos de inovacao, coordenacéo e customizacéo?

11. Transformacao Digital: De que forma a digitalizacao global na Riopele tem influenciado a qualidade e

profundidade das relacdes com os clientes internacionais?

CATEGORIA II: DESAFIOS E LIMITAGOES DA IMERSAO RELACIONAL (OBJETIVO 2, P3 — EXTENSAO)

12. Barreiras a Inovacao: Quais sao os principais desafios que a Riopele enfrenta ao tentar inovar ou

mudar o modelo de negdcio através dessas relacées com clientes?
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13. Inércia e Limitagao: Ja sentiu que relacdes muito préximas com alguns clientes limitaram a capacidade
(ou impediram) a Riopele de explorar novos mercados ou de inovar?
14. Concentracao de Recursos: Do seu ponto de vista, o facto de estarem muito focados em grandes

clientes limita a vossa agilidade na entrada em novos mercados emergentes?
CATEGORIA I111: EXPANSAO DA CARTEIRA E RESULTADOS ESTRATEGICOS (OBJETIVO 3, P4 E P5)

15. Redes de Recomendacao: Ja aconteceu um cliente recomendar a Riopele diretamente a outro, ou
abrir portas para novos mercados?

16. Gestao de Risco: Quais sao os riscos em depender muito de alguns clientes-chave?

17. Proximidade vs. Crescimento: Como descreveria a relacdo entre o grau de proximidade com um
cliente e a sua importancia para o crescimento e faturacao internacional da Riopele?

18. Relevancia Estratégica: Em que medida a proximidade com o cliente determina a sua relevancia
estratégica para os resultados de exportacéo da Riopele?

19. Conversao de Clientes: Como é que as relacdes atuais ajudam a converter clientes potenciais (P) em

clientes estratégicos (K)?
CATEGORIA IV: RECOMENDAGCOES E VISAO DE FUTURO (OBJETIVO 4)

20. Gaps e Oportunidades: Ha algo que a Riopele ainda nédo faz (ou faz pouco), mas que considera
importante para fortalecer redes, inovar o modelo de negdcio ou expandir a carteira de clientes?

21. Encerramento: Mais alguma coisa a acrescentar sobre o tema?
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