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Diz um velho aforismo, partilhado por várias culturas, que 

quem não sabe para onde vai ou quer ir todos os caminhos 

são bons. Acontece que, invariavelmente, acabam num beco 

sem saída, num precipício ou no ponto de partida.

Qualquer um de nós, seja na sua vida pessoal seja na sua ati-

vidade profissional, tem objetivos, tem projetos e, porque 

não, sonhos para realizar, obrigando-se para os concretizar 

ao estabelecimento de um plano, mais ou menos estruturado, 

suscetível de ser alterado no trajeto, mas nunca condenado 

na sua finalidade.

O mesmo se diga relativamente às empresas e aos sectores.

Sem rumo, sem sentido e sem plano, a fileira andará como um 

barco à deriva, sendo tão mais vulnerável quanto o mar da 

conjuntura se encapelar, aumentando os riscos de naufrágio. 

E quando falamos da fileira do têxtil e do vestuário falamos 

obviamente das empresas que a compõem, que precisam de 

ter referências coletivas e supra estabelecidas capazes de as 

orientarem nas respetivas estratégias individuais.

A ATP – Associação Têxtil e Vestuário de Portugal, enquan-

to a organização representativa da fileira, consciente da res-

ponsabilidade que lhe assiste na sua orientação, no quadro 

ESTRATÉGIA:
DINÂMICA COM INTENÇÃO

Mensagem do Presidente
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tratégia como uma dinâmica com intenção. Neste sentido, 

estratégia é mudança e esta é fundamental à afirmação e à 

sobrevivência, dos indivíduos e das organizações. Quem não 

muda, quem se deixa estar no mesmo lugar, preso a velhos 

referenciais, acaba por não perceber que tudo muda à volta 

dele e que o que muda à volta dele, mais cedo ou mais tarde, 

acaba por o remover, o arrastar e o eliminar. A mudança con-

tém riscos e perigos, mas nada se assemelha à inércia, que é 

sempre fatal.

Todos queremos um sector têxtil e vestuário mais moderno, 

ascendente na cadeia de valor, que permita mais produtivi-

dade, mais margem e mais quota de mercado à escala inter-

nacional. O desafio até ao final da década é a recuperação das 

exportações para os níveis que se atingiram em 2001, quando 

o sector atingiu o pico das vendas ao exterior, embora então 

com quase o dobro das empresas e dos trabalhadores que se 

espera constituam a fileira em 2020. 

Trata-se de uma tarefa possível de realizar, desde que todos 

os atores estejam alinhados, se alargue a base exportadora, 

que as opções estratégicas sejam bem definidas, compreen-

didas e implementadas. Muito há fazer, mas também é certo 

que um longo e áspero caminho já foi percorrido, com muitas 

vítimas pelo percurso, mas sobretudo com muitos resisten-

tes, os quais nos inspiram para que também o horizonte que 

antecipamos para o final da década seja um momento de ce-

lebração com muitos vencedores. Esse será o nosso desígnio 

e inquebrantável esforço.

das grandes tendências internacionais que permanentemen-

te se formam, tem vindo a promover a realização dos planos 

estratégicos para o sector, adequando-os aos quadros comu-

nitários de apoio vigentes, tendo em consideração que estes 

são fundamentais para a definição dos projetos de investi-

mento das empresas, que, obviamente, estão integrados nos 

respetivos planos estratégicos individualizados.

O QCA (Quadro Comunitário de Apoio), que terá a vigência 

desde o corrente ano até 2020, determina assim, a exemplo 

do passado, a definição de um novo Plano Estratégico para o 

Sector, no qual a ATP vem agora apresentar, após um trabalho 

de reflexão e auscultação, longo, cuidado e muito participado, 

de modo a traduzir de forma sintética e sincrética os grandes 

anseios e objetivos das empresas e de quem as dirige, as preo-

cupações a acorrer e necessidades a satisfazer. 

Mais que estratégia, que poderia ser entendida num plano 

algo teórico e até numa linha “wishful thinking” de pouca ou 

nenhuma consequência, o documento apresentado é tam-

bém um guião para ação, promovendo um conjunto amplo de 

recomendações, sejam estas dirigidas às empresas, aos cen-

tros de competências especializados que as apoiam e ao Es-

tado, na definição de políticas públicas que possa vir a pro-

mover, efetivamente, a sua competitividade e melhorar o seu 

posicionamento em termos de concorrência global.

Tal como iniciamos com um aforismo sobre a estratégia 

como o caminho planeado para atingir um objetivo, uma 

meta, concluímos com um outro em que podemos definir es-

João Costa

Presidente da Direção da ATP
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É com o maior gosto que me associo à publicação do “Plano 

Estratégico Têxtil 2020 – Projetar o Desenvolvimento da Fi-

leira Têxtil e Vestuário até 2020”, da autoria de Ana Paula Di-

nis, Daniel Agis e Paulo Vaz. A oportunidade, e, mais do que 

isso, a necessidade desta publicação advém do ciclo de inves-

timento designado de “Portugal 2020”, relativo à utilização 

dos Fundos Estruturais da União Europeia de que Portugal 

beneficiará no septénio 2014-2020.

A ITV portuguesa é hoje generalizadamente reconhecida 

como um caso de sucesso, replicando, com ligeiro atraso 

temporal, o sucesso de uma outra indústria portuguesa, tam-

bém ela dita tradicional, a do calçado – capazes, ambas, de 

contrariar o diagnóstico de um acentuado declínio estrutu-

ral enunciado nos anos oitenta e noventa do século passado.

Se olharmos a ITV portuguesa do ponto de vista dos recur-

sos humanos que consegue empregar (um dado importante, 

sobretudo do ponto de vista social), o sucesso não parece-

rá muito: no final de 2012, as 5.874 sociedades do sector não 

empregavam mais de 123.645 colaboradores diretos, número 

que terá atingido um máximo da ordem dos 320 mil, em 1991.

Infelizmente, o sucesso de uma atividade empresarial, nos 

nossos dias, não se avalia apenas pelo número de postos de 

trabalho que consegue gerar. Referimo-nos ao sucesso de 

uma empresa, de um grupo de empresas, mesmo de um sec-

tor na sua globalidade. É diferente o que se pede à economia 

no seu todo, e às empresas que a compõem, também no seu 

todo – obrigando, portanto, para que os objetivos se tornem 

compatíveis, à criação de mais e mais empresas, em novos 

sectores de atividade.

PREFÁCIO
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Com um emprego que não chegará a 40% do máximo que já 

observou, em 1991, a ITV portuguesa atingiu em 2012 um Vo-

lume de Negócios de 5.771 milhões de Euros, apenas ligeira-

mente inferior ao máximo atingido em 2007. Depois das per-

das violentas sofridas em 2008 e, sobretudo, em 2009 (o pior 

ano do passado recente), o sector tem conhecido uma recu-

peração assinalável, pese embora a contínua redução do nú-

mero de empresas (da ordem dos 20%), e do emprego (da or-

dem dos 30%), por comparação com os números de 2007.

Estamos mergulhados no quotidiano das empresas dos nos-

sos dias, sobretudo daquelas que, como toda a ITV portugue-

sa, se encontram expostas à concorrência global – uma con-

dição para que não há outra resposta que não seja competiti-

vidade, e, por detrás desta, o aumento da produtividade: pro-

dutividade em valor, valor acrescentado por trabalhador (em 

Euros correntes), seja à custa da eficiência operacional, seja à 

custa da progressão nas cadeias de valor. Competitividade e 

produtividade que exigem, seja para o sector no seu conjun-

to, seja para cada uma das empresas que o integram, as estra-

tégias mais adequadas.

“Plano Estratégico Têxtil 2020” é o contributo de Ana Pau-

la Dinis, de Daniel Agis e de Paulo Vaz para apoiar este es-

forço de reflexão e planeamento estratégico, em benefício do 

sector. Atualiza trabalhos anteriores, da autoria de Paulo Vaz 

(publicados em 2002 e em 2007, em parceria com outros au-

tores), num exercício que se vê credibilizado pela experiência 

dos autores e pelo seu contributo para o sucesso obtido pelas 

empresas portuguesas do sector nos últimos anos. Se a ex-

pressão nos é consentida, trata-se de um exercício feito “by 

the book”, de acordo com todos os ditames do Planeamento 

Estratégico:

• apoia-se numa informação estatística completa, nacio-

nal e internacional, tanto macroeconómica como relativa 

ao sector da ITV;

• procede a uma análise rigorosa da evolução da ITV por-

tuguesa no anterior ciclo de planeamento, e de financia-

mento por Fundos Estruturais, de 2007 a 2013;

• compara a evolução da ITV portuguesa com as das suas 

principais concorrentes;

• identifica as grandes tendências da ITV, a nível mundial;

• formula um conjunto de prioridades estratégicas para 

a ITV portuguesa, tanto em termos de eixos estruturan-

tes como de agentes capazes de conduzirem o processo de 

mudança;

• procede a um diagnóstico rápido do Sector Têxtil e Ves-

tuário português, começando por uma análise swot e aca-

bando no enunciado de um conjunto de cenários futuros;

• termina com um conjunto de recomendações, ao Estado 

(Poder Político e Administração Pública), aos Centros de 

Competência do Sector e às Empresas do Sector, a quem, 

no essencial, caberá conduzir o processo de mudança.

Trata-se, como referi, de um exercício que Paulo Vaz já não 

efetua pela primeira vez, norteado pela orientação sensata 

de que “em fórmula ganhadora, altera-se o mínimo estrita-

mente necessário” – refletindo nomeadamente as alterações 

de contexto, seja na macroeconomia, seja nas condições de 

funcionamento do sector.

Num contexto cada vez mais complexo, com cadeias de valor 

cada vez mais longas, e cada vez mais segmentadas, o suces-
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so exige a conjugação de fatores vindos de vários lados: daí 

a importância dos contributos requeridos a entidades como 

o Estado (Poder Político e Administração Pública) e os Cen-

tros de Competência do Sector. Caberá, no entanto, sempre, 

às Empresas a última palavra (tudo o resto poderá ser neces-

sário mas, sem as Empresas, e o acerto das suas estratégias, 

e das suas operações, na execução dessas estratégias, nada 

será suficiente). Capitalização, Gestão, Competitividade, 

Inovação, são termos (e conceitos, e práticas) que, no final, 

emergem como os fatores críticos do sucesso – das empresas 

e, com elas, do sector, que o mesmo é dizer de uma parte rele-

vante da Economia Portuguesa.

Partilho da aspiração de Ana Paula Dinis, de Daniel Agis e 

de Paulo Vaz a que, em 2020, a ITV portuguesa consiga reali-

zar o “cenário dourado”. Dar-me-ei, mesmo assim, por muito 

satisfeito se formos capazes de realizar o “cenário de prata” 

– aquém do primeiro por objetivos mais limitados no que se 

refere à capacidade de vender diretamente aos consumido-

res finais, no mercado global, produtos próprios, com marca 

própria, através de canais de distribuição também próprios. 

Mantive, com Paulo Vaz, longas conversas, para não dizer 

longas “discussões amigáveis”, sobre a distância que nos se-

para deste first best, seja em termos de experiência, seja em 

termos de competências, seja no que se refere aos meios fi-

nanceiros que se tornaria necessário mobilizar, seja, inclusi-

ve, no que se refere ao quadro temporal e aos níveis de risco 

com que as empresas portuguesas, e nós, como povo, parece-

mos mais familiarizados.

Com mais ou com menos marca própria, e distribuição pró-

pria até ao consumidor final, importante é que a ITV portu-

guesa possa dar continuidade ao caminho de sucesso que 

tem vindo a percorrer nos últimos anos: mais intensiva em 

tecnologia, com uma operação toda ela mais qualificada, in-

cluindo os mais elevados níveis de serviço ao cliente, seja ele 

o consumidor final, seja ele, a montante, o comprador em ne-

gócios B2B, incluindo os que nos levam a produzir em regime 

de private label.

Agradeço a Ana Paula Dinis, a Daniel Agis e a Paulo Vaz a 

oportunidade de mais esta digressão pelos caminhos, devi-

damente atualizados, da ITV mundial, e formulo à ITV portu-

guesa votos de que possa continuar na senda de sucesso por 

que se tem caracterizado nos últimos anos. Formulo tam-

bém, a este “Plano Estratégico Têxtil 2020”, votos do maior 

sucesso editorial, que me parece assegurado pela reputação 

e credibilidade dos autores, e pela utilidade das informações, 

das reflexões e das propostas que deixam a todos os respon-

sáveis pelo sector, no nosso País.

Porto, 21 de Julho de 2014

Daniel Bessa

Director-Geral da COTEC Portugal – Associação Empresarial para a Inovação
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O início dos Quadros Comunitários de Apoio tem determina-

do por parte da ATP um exercício de análise prospetiva, que 

tem vindo a redundar num documento de trabalho que po-

deríamos classificar como uma reflexão estratégica sobre o 

Sector Têxtil e Vestuário português. 

Trata-se de um exercício que, sem a pretensão de se trans-

formar num plano estratégico e de ação para toda a fileira, 

não deixa de se apresentar como um contributo pertinente 

e útil para todos os seus agentes ou intervenientes, a come-

çar pelas empresas, sem esquecer os centros de competência 

que os apoiam e o próprio Estado, na definição das políticas 

públicas que lhe aplica, de forma específica ou transversal.

Desde o início deste milénio a Indústria Têxtil e Vestuário 

mudou muito, acompanhando as alterações que sucederam 

no mundo - e obviamente no país -, em alguns casos de forma 

dramática. 

A palavra crise apareceu sempre, embora de forma errada, 

colada ao Sector e influenciou negativamente a sua imagem. 

Por preconceito, alimentado pela intelligentsia instalada jun-

to do Poder e da Comunicação Social, enlevada pelo “air du 

temps” de desvalorizar as indústrias e sectores tradicionais, 

mas igualmente por culpa própria, quando o discurso dos re-

presentantes das empresas e dos trabalhadores se centrava 

na desgraça e no miserabilismo para invocar proteção e favo-

res do Estado, esquecidos de que quem estava objetivamente 

em dívida era este face à fileira e nunca o contrário.

A Indústria Têxtil e Vestuário não é, afinal, uma atividade eco-

nómica permanentemente em crise, uma vez que a sua espe-

cificidade ou a sua idiossincrasia mais marcante é o facto de 

se constituir num sector instável, sujeito à pressão de uma 

multiplicidade de fatores distintos e diversos na sua nature-

za, que vão do ambiente político, económico e social, ao clima, 

ao comportamento das matérias-primas no mercado global, 

passando obviamente pelo contexto cultural, extraordinaria-

mente dinâmico, que são as tendências de moda e de consu-

mo, bem como os estilos de vida, em constante mutação.

Sendo a maior indústria do mundo, com um padrão de cres-

cimento permanente (só interrompido com a  crise económi-

ca financeira global, em 2009), que, face à sua intensa globa-

lização, especialmente depois do fim do Acordo Multifibras 

e que possibilitou a constituição da OMC – sem subestimar 

a posterior adesão a esta da China -, a tornou igualmente a 

mais competitiva, mau grado persistam resquícios de arrei-

gado protecionismo em alguns países, a Têxtil e o Vestuário, e 

até, no limite, todo o “cluster” da moda, é um constante desa-

fio à criatividade, tecnologia e gestão da eficiência, uma ver-

dadeira metáfora dos tempos que vivemos, da evolução civi-

lizacional em que estamos inseridos e uma antevisão do fu-

turo que temos sempre presente.

Vestir simplesmente pessoas, casas ou carros, passou a ser 

o paradigma do passado, pois a Têxtil e o Vestuário buscam 

soluções que não se confinam aos modelos clássicos, já que 

há cada vez mais áreas da vida humana e suas necessidades 

que urgem ser cobertas, ao ponto de alguns especialistas re-

ferirem que mais de 70% dos têxteis que vamos usar nos anos 

vindouros nem sequer estarem ainda concebidos, encerran-

INTRODUÇÃO
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do portanto um gigantesco potencial que, para aqueles que 

possuírem a capacidade de antever ou criar tendências, se 

torna garantia de geração de valor e riqueza.

Durante décadas, a Indústria Têxtil e Vestuário foi confronta-

da com reestruturações duríssimas, de modo a ajustar-se ao 

quadro macroeconómico e conjuntural, tanto do país como 

do mundo. Pelo facto, desenvolveu características únicas de 

resiliência e de adaptação, hoje um verdadeiro “case study” e 

exemplo para outras atividades tradicionalmente instaladas 

no conforto da proteção dos mercados. 

É de admitir que um período de estabilização esteja a conso-

lidar-se e que se prolongue até ao final da década, fixando a 

capacidade produtiva instalada e possibilitando um melhor 

e mais completo aproveitamento desta, deixando em conse-

quência espaço para que se possa ascender na cadeia de valor 

através de fatores mais imateriais, como o serviço, a incor-

poração de tecnologia e design, sem nunca descurar a vanta-

gem competitiva de se possuir indústria e, mais do que isso, a 

capacidade de domínio do produto ou a sua engenharia, algo 

cada vez mais raro no Ocidente.

Neste contexto, caso não sobrevenham acontecimentos ou 

circunstâncias, que, pela sua magnitude ou imprevisibili-

dade, possam promover uma alteração radical dos quadros 

prospetivos desenhados, os cenários até 2020 permitem aca-

lentar uma evolução positiva para a Indústria Têxtil e Vestuá-

rio portuguesa, o que, sem deslumbre ou euforia, lhe permite 

continuar a assegurar uma posição cimeira no conjunto da 

indústria transformadora portuguesa em todos os indicado-

res considerados, com especial relevo para as exportações, o 

emprego e para a coesão económica e social nas regiões onde 

é predominante.

O trabalho ora concluído, além de considerar a evolução re-

cente do Sector, de realizar o seu diagnóstico, identificar as 

principais tendências que o condicionam, de lhe traçar um 

exaustivo quadro SWOT (Forças, Fraquezas, Oportunidades 

e Ameaças), propõe uma estratégia coletiva de especialização 

inteligente assente em sete eixos estruturantes: 1) capitaliza-

ção das empresas, 2) gestão (“governance”) das organizações, 

3) competitividade, 4) inovação e criatividade, 5) valorização 

dos recursos humanos, 6) visibilidade e imagem, indispensá-

veis para a construção de uma fileira têxtil e vestuário de su-

cesso e concorrencial à escala global, e 7) empreendedoris-

mo, pois está nele a chave da regeneração do tecido empre-

sarial e sua perpetuidade. Para tanto são abertos três cená-

rios: bronze, prata e ouro, que se definirão segundo o êxito da 

evolução do sector, o que dependerá igualmente, e em grande 

medida, da aplicação de recomendações realizadas aos seus 

diferentes atores, em jeito de plano de ação.

O futuro será, como é habitual, o resultado do nosso engenho 

e do nosso esforço, combatendo a adversidade, aproveitando 

as oportunidades e superando as limitações, até porque estas 

só existem muitas vezes no pequeno território da nossa mo-

déstia e dos nossos receios, nada que não possa ser resolvido 

pela vontade, determinação e audácia, quando não mesmo 

pela simples necessidade. A história da Têxtil e do Vestuário 

está aí para o provar. Amanhã como ontem. Como sempre.

Paulo Vaz

Diretor-Geral da ATP

Coordenador do Plano Estratégico “Cluster” Têxtil Moda 2020





Enquadramento
Macro-Económico
Nacional e Internacional
Sectorial. 
A primeira década do século XXI ficou mar-
cada por dois períodos de recessão, o primei-
ro em 2001, coincidente com a “bolha” da 
economia digital, com o impacto na bolsa 
de valores Nasdaq, com a crise monetária e 
financeira na Turquia e com a crise econó-
mica e financeira na Argentina; o segundo 
período, 2008-2009, correspondente à crise 
financeira com origem no sector imobi-
liário nos EUA que depressa se alastrou a 
outros sectores e a outros países, sobretudo 
desenvolvidos, tornando-se numa verdadei-
ra crise mundial, com efeitos recessivos em 
todas as dimensões.
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Em resultado, as taxas de crescimento mundial caíram 2,4 pontos percentuais (pp) em 2001, foram recuperando nos anos se-

guintes até chegar a 5,3% em 2007, caindo para 2,7% em 2008 e para -0,4% em 2009, o pior ano desta década. Os últimos anos (2011-

2013), evidenciam um crescimento médio mundial de 3,4%.

PIB, preços constantes         

Taxas de crescimento anuais (%) 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Mundo 4,7 2,3 2,8 3,8 5,1 4,7 5,2 5,3 2,7 -0,4 5,2 3,9 3,2 3,0

Economias avançadas 4,1 1,4 1,7 2,1 3,2 2,8 3,0 2,7 0,1 -3,4 3,0 1,7 1,4 1,3

Zona euro 3,8 2,0 0,9 0,7 2,2 1,7 3,3 3,0 0,4 -4,4 2,0 1,6 -0,7 -0,5

Economias emergentes e em desenvolvimento 5,7 3,8 4,6 6,3 7,8 7,3 8,2 8,7 5,9 3,1 7,5 6,3 5,1 4,7

Comunidade dos Estados Independentes (CIS) 9,2 6,1 5,2 7,7 8,1 6,7 8,8 8,9 5,3 -6,4 4,9 4,8 3,4 2,1

Ásia emergente e em desenvolvimento 6,5 6,1 6,7 8,5 8,6 9,5 10,3 11,5 7,3 7,7 9,7 7,9 6,7 6,5

Europa emergente e em desenvolvimento 5,1 0,0 4,3 4,8 7,3 5,8 6,4 5,4 3,3 -3,4 4,7 5,4 1,4 2,8

América Latina e Caraíbas 3,8 0,5 0,4 2,1 6,1 4,6 5,6 5,8 4,3 -1,3 6,0 4,6 3,1 2,7

Médio Oriente, Norte de África, Afegan. e Paquistão 5,4 2,8 4,0 6,7 8,0 6,0 6,7 6,0 5,1 2,8 5,2 3,9 4,2 2,4

África Subsaariana 3,5 4,8 7,0 4,8 7,0 6,2 6,3 7,1 5,7 2,6 5,6 5,5 4,9 4,9

Fonte: FMI, World Economic Outlook Database

 

As crises foram mais penalizadoras para os países mais desenvolvidos: os países do G7 registaram em média, um crescimento de 

-0,3% em 2008 e de -3,8% em 2009; a economia dos países da zona Euro cresceu 0,4% em 2008, mas caiu 3,8% em 2009, voltando 

a registar taxas de crescimento negativas em 2012 e 2013, em resultado das políticas económicas e financeiras de ajustamento 

aplicadas em muitos dos países desta zona, entre os quais Portugal. Também os países da Comunidade dos Estados Indepen-

dentes (CIS) registaram taxas de crescimento negativas em 2009 (em média, -6,4%), assim como os países europeus emergentes 

e em desenvolvimento (-3,4%), ou os países da América Latina e Caraíbas (-1,3%).

Já os países asiáticos, emergentes ou em desenvolvimento, registaram até 2002 crescimentos médios de 6,4%, nos três anos sub-

sequentes registaram taxas de crescimento a rondar os 9%, em 2006 e 2007, os melhores anos desta década, alcançaram um cres-

cimento médio de 10,3% e 11,5%, respetivamente, e, em 2008 e 2009, um crescimento médio de 7,5%.

A contração da oferta de crédito terá sido o principal canal de contágio, tendo afetado sobretudo as pequenas e médias empre-

sas, mais dependentes do financiamento através de empréstimos bancários do que as grandes empresas. De um modo mais ge-

ral, a diminuição do rendimento disponível, o declínio da procura e a contração do comércio internacional contribuíram para o 

alastramento da crise.

Portugal foi um dos países mais afetados pelo contágio, uma vez que o elevado grau de endividamento levou a uma subida das 

taxas de juro que, por sua vez, aumentaram ainda mais a dívida pública. A deterioração da sua situação financeira e a incerteza 

quanto à capacidade do país responder de forma adequada às suas responsabilidades financeiras, assim como franco aumento 

dos custos de financiamento do Estado, entre outros fatores, remeteu o país ao pedido de resgate/assistência financeira em abril 

de 2011.
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Taxa de desemprego anual (%)       

  2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Grécia 8,3 7,7 9,5 12,5 17,7 24,2 27,3

Espanha 8,3 11,3 18,0 20,1 21,7 25,0 26,4

Portugal 8,0 7,6 9,5 10,8 12,7 15,7 16,3

Chipre 3,9 3,7 5,4 6,3 7,9 11,9 16,0

Eslováquia 11,2 9,6 12,1 14,5 13,7 14,0 14,2

Irlanda 4,7 6,4 12,0 13,9 14,6 14,7 13,0

Itália 6,1 6,8 7,8 8,4 8,4 10,7 12,2

Letónia 6,1 7,5 16,9 18,7 16,2 15,0 11,9

França 8,4 7,8 9,5 9,7 9,6 10,2 10,8

Eslovénia 4,9 4,4 5,9 7,3 8,2 8,9 10,1

Fonte: FMI, World Economic Outlook Database       

Desde 2010, os principais indicadores económicos estiveram em queda: o PIB e o PIB per capita, a preços constantes, caíram res-

petivamente 5,7% e 5,5%, o investimento, em % do PIB, caiu 4,7 pp, a despesa pública diminuiu 10,4%, mas ainda assim registou-se 

um crescimento de 31% na dívida pública portuguesa.

Se consideramos o período 2007-2013, Portugal registou um crescimento médio do PIB (a preços constantes) de -0,6%, uma que-

bra de 7% no PIB per capita (a preços constantes) e uma taxa de desemprego crescente (em 2007 era de 8% e em 2013 de 16,3%).

Evolução dos principais indicadores económicos de PORTUGAL       

  Unidade 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

PIB, preços constantes
 Mil Milhões € 164,7 164,6 159,9 163,0 160,9 155,7 153,6

 Evol. Anual (%) 2,4 0,0 -2,9 1,9 -1,3 -3,2 -1,4

PIB per capita, preços constantes € 15.521,8 15.499,9 15.034,8 15.319,0 15.108,4 14.687,9 14.475,5

Investimento  em % do PIB 22,8 23,2 20,2 20,2 18,4 16,7 15,5

Importação de bens em volume Evol. Anual (%) 7,3 3,8 -13,3 -1,9 -6,0 -10,4 3,3

Exportação de bens em volume Evol. Anual (%) 9,5 1,0 -14,8 3,0 9,7 -0,4 5,7

Emprego Milhões  5,1 5,1 5,0 4,9 4,9 4,7 4,5

Receita Pública
 Mil Milhões € 69,7 70,7 66,7 72,0 77,0 67,6 71,7

 em % do PIB 41,1 41,1 39,6 41,6 45,0 40,9 43,3

Despesa Púbica Mil Milhões € 75,1 77,1 83,9 89,0 84,4 78,2 79,8

 em % do PIB 44,4 44,8 49,8 51,5 49,3 47,4 48,2

Dívida Pública Bruta
 Mil Milhões € 115,8 123,3 141,1 162,5 185,2 204,8 213,4

 em % do PIB 68,4 71,7 83,7 94,0 108,2 124,1 128,8

Fonte: FMI, World Economic Outlook Database 
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PIB, preços constantes        

Taxas de crescimento anuais (%) 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Média 2007-2013

Angola 22,6 13,8 2,4 3,4 3,9 5,2 4,1 7,9

Bélgica 2,9 1,0 -2,8 2,3 1,8 -0,1 0,2 0,8

França 2,3 -0,1 -3,1 1,7 2,0 0,0 0,3 0,4

Alemanha 3,4 0,8 -5,1 3,9 3,4 0,9 0,5 1,1

Itália 1,7 -1,2 -5,5 1,7 0,5 -2,4 -1,9 -1,0

Holanda 3,9 1,8 -3,7 1,5 0,9 -1,2 -0,8 0,4

Espanha 3,5 0,9 -3,8 -0,2 0,1 -1,6 -1,2 -0,4

Suécia 3,3 -0,6 -5,0 6,6 2,9 0,9 1,5 1,4

Reino Unido 3,4 -0,8 -5,2 1,7 1,1 0,3 1,8 0,3

EUA 1,8 -0,3 -2,8 2,5 1,8 2,8 1,9 1,1

Portugal 2,4 0,0 -2,9 1,9 -1,3 -3,2 -1,4 -1,2

Fonte: FMI, World Economic Outlook Database  

      

Considerando os países mais importantes para a ITV Portuguesa, e olhando para os principais dez destinos das exportações em 

2013, houve um crescimento médio no período 2007-2013 inferior a 2% em todos eles, com exceção de Angola (crescimento mé-

dio de 7,9%). A Espanha registou um crescimento médio de -0,4%, a França de 0,4%, o Reino Unido de 0,3%, a Alemanha e os EUA, 

1,1%, a Itália de -1%, a Holanda, 0,4%, a Bélgica 0,8% e a Suécia 1,4%. Destes apenas Angola, Alemanha, Suécia e EUA registaram 

um crescimento positivo no PIB per capita a preços constantes, entre 2007 e 2013. 

Evol. Anual (%)        

Consumo privado das famílias 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Média 2007-2013

EUA 2,2 -0,4 -1,6 2,0 2,5 2,2 2,0 1,3

Zona Euro 1,7 0,4 -1,0 1,0 0,3 -1,4 -0,7 0,0

Alemanha -0,2 0,7 0,3 1,0 2,3 0,7 1,0 0,8

França 2,4 0,2 0,3 1,6 0,6 -0,3 0,4 0,7

Itália 1,1 -0,8 -1,6 1,5 -0,3 -4,0 -2,6 -1,0

Espanha 3,5 -0,6 -3,7 0,2 -1,2 -2,8 -2,1 -1,0

Japão 0,9 -0,9 -0,7 2,8 0,3 2,0 1,9 0,9

Reino Unido 2,7 -1,0 -3,6 1,0 -0,4 1,5 2,3 0,4

Canadá 4,2 2,9 0,3 3,4 2,3 1,9 2,2 2,5

PORTUGAL* 2,4 1,3 -2,4 2,6 -3,4 -5,4 -1,7 -0,9

Comércio Mundial de Bens                

Volume 7,1 2,2 -11,7 14,0 6,6 2,6 2,7 3,4

Fonte: FMI, World Economic Outlook Database / *Eurostat.        
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Em termos de despesas do consumo privado, Espanha registou taxas de crescimento negativas desde 2008, tendo registado um 

crescimento médio de -1% entre 2007 e 2013, assim como a Itália. A França, a Alemanha e o Reino Unido registaram um cresci-

mento médio do consumo privado inferior a 1%. Já nos EUA, o crescimento das despesas das famílias, nos últimos 4 anos em 

análise, foi igual ou superior a 2%, alcançando um crescimento médio de 1,3%, entre 2007 e 2013.

 2000 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013

Algodão*, centavos USD por libra 59,05 63,28 71,40 62,75 103,55 154,61 89,24 90,40

Lã fina, 19 microns**, centavos USD por kg 733,54 972,88 968,21 778,45 1.023,23 1.638,18 1.345,33 1.197,75

Lã grossa, 23 microns**, centavos USD por kg 280,98 764,87 709,21 611,36 820,12 1.209,20 1.212,57 1.128,14

*Cotton Outlook `A Index`, Middling 1-3/32 inch staple, CIF Liverpool; **Australian Wool Exchange spot quote

Fonte: FMI, World Economic Outlook Database 

         

O período 2000-2013 foi igualmente palco da escalada de preços da energia e das matérias-primas em geral, com destaque para 

os preços do algodão que atingiram, em 2011, o valor histórico de 154,61 centavos de dólar por libra, um valor 162% superior ao 

registado em 2010, para os preços da lã fina (19 microns) que atingiram também em 2011, o valor histórico de 1,63 dólares por 

quilo, bem como lã grossa (23 microns) que em 2012 custava 4,3 vezes mais do que em 2010.

 Unidade 2000 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 Evol. 2013/2007

Petróleo, média de 3 preços spot: 
Dated Brent, West Texas Intermediate
e Dubai Fateh USD/ barril 28,2 71,1 97,0 61,8 79,0 104,0 105,0 104,1 269%

Índice dos preços de energia,
 incluindo petróleo, gás natural
e carvão Index (2005=100) 53,7 131,7 184,5 116,5 146,7 193,0 194,2 191,0 256%

Fonte: FMI, World Economic Outlook Database

Entre 2000 e 2013, os preços do petróleo aumentaram 269% (em 2012 o preço médio do barril foi de 105 USD, em 2000 era de 28,2 

USD) e os preços da energia (índice de preços agregando petróleo, gás natural e carvão) aumentaram 256%.

O comércio mundial de bens em volume registou um crescimento médio de 3,4% entre 2007 e 2013, com uma queda assinalável 

em 2009 (-11,7) e posterior recuperação em 2010 (14%).

Exportações Mundiais de Têxteis e Vestuário       

Taxas de crescimento anuais (%) 2007 2008 2009 2010 2011 2012 Média 2007-2012

Têxteis 9,2% 4,6% -15,4% 19,5% 16,9% -3,1% 5,3%

Vestuário 12,2% 4,8% -13,1% 11,6% 18,0% 1,5% 5,8%

Têxteis e Vestuário 11,0% 4,7% -14,0% 14,8% 17,5% -0,4% 5,6%

Fonte: OMC (statistics database, 10.02.2014)
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As exportações mundiais de têxteis e vestuário, em franca expansão desde o início do século, registaram uma quebra de 14% em 

2009, recuperando em 2010 e em 2011, o melhor ano deste período, registando um valor superior a 711 mil milhões de dólares de 

exportações têxteis e de vestuário. 

Evolução das exportações mundiais
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A China foi o grande vencedor desta expansão, subindo a sua quota nas exportações mundiais, quer de produtos têxteis (em 11 

pontos percentuais), quer nas exportações de vestuário (cerca de 7 pontos percentuais), agravando a sua hegemonia e passando 

a representar, em 2012, 33% das exportações mundiais têxteis e 38% das exportações de vestuário.

O grande perdedor foi a Itália, que diminuiu a sua quota nas exportações têxteis em 2,4 pontos percentuais, e nas exportações de 

vestuário em 1,2% pontos percentuais.

Com a integração da China na OMC e a plena liberalização mundial de comércio, Hong Kong perdeu a sua importância de locali-

zação estratégica como porta de entrada ou saída da China, reduzindo o seu peso nas exportações têxteis em 2,7 pontos percen-

tuais e em 3,8 pontos percentuais nas exportações de vestuário.

Nas exportações têxteis há assinalar o crescimento do peso da Índia (subiu 1,3 pontos percentuais), do Vietname (subiu 1 ponto 

percentual), da Turquia e do Egito (ambos com uma subida de 0,4 pontos percentuais). Os restantes países, que fazem parte dos 

30 principais exportadores têxteis, viram o seu peso permanecer inalterado ou reduzido, como é o caso de Portugal, com uma 

diminuição de 0,2 pontos percentuais (pp) entre 2006 e 2013, passando a representar uma quota de 0,7%. Outros países da União 

Europeia viram perder o seu peso de uma forma ainda mais significativa: a Alemanha com -1,6 pp, a Bélgica com -1,4 pp e a Fran-

ça com -1,3 pp. Também os EUA registaram uma quebra de 1,1 pp.
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Quotas nas exportações mundiais têxteis  Quotas nas exportações mundiais de vestuário  

  2000 2006 2012   2000 2006 2012

China 10,4% 22,3% 33,4% China 18,2% 30,8% 37,8%

India 3,6% 4,1% 5,3% Hong Kong 12,2% 9,2% 5,3%

Alemanha 7,0% 6,6% 5,1% Itália 6,8% 6,5% 5,2%

EUA 7,1% 5,8% 4,7% Bangladesh 2,6% 2,7% 4,7%

Itália 7,8% 7,0% 4,6% Alemanha 3,7% 4,5% 4,2%

Rep. da Coreia 8,2% 4,6% 4,2% Turquia 3,3% 3,9% 3,4%

Turquia 2,4% 3,5% 3,9% Vietname 0,9% 1,8% 3,3%

Hong Kong 8,7% 6,4% 3,7% India 3,0% 3,1% 3,3%

Taipé 7,7% 4,5% 3,6% França 2,7% 3,0% 2,4%

Paquistão 2,9% 3,4% 3,0% Espanha 1,1% 1,6% 2,3%

Japão 4,5% 3,2% 2,7% Bélgica 2,0% 2,3% 1,9%

Bélgica 4,1% 3,5% 2,1% Holanda 1,4% 1,7% 1,8%

França 4,3% 3,2% 1,9% Indonésia 2,4% 1,9% 1,8%

Holanda 1,7% 2,1% 1,8% Reino Unido 2,1% 1,7% 1,6%

Indonésia 2,3% 1,7% 1,6% EUA 4,4% 1,6% 1,3%

Reino Unido 3,0% 2,3% 1,5% Malásia 1,1% 0,9% 1,1%

Vietname 0,2% 0,5% 1,4% México 4,4% 2,0% 1,1%

Espanha 2,0% 1,8% 1,4% Camboja 0,5% 0,9% 1,0%

Tailândia 1,3% 1,3% 1,2% Tailândia 1,9% 1,4% 1,0%

Rep. Checa 0,8% 1,0% 0,9% Paquistão 1,1% 1,3% 1,0% 

Portugal 1,1% 0,9% 0,7% Portugal 1,4% 1,1% 0,8%

Fonte: OMC (statistics database, 10.02.2014)        

Nas exportações de vestuário, registou-se uma maior pulverização dos ganhos com vários países a aumentar a sua importância 

em termos mundiais, ora usufruindo da sua localização geográfica e proximidade com mercados de grande consumo, ora pelos 

seus baixíssimos custos salariais, ora pelo domínio do retalho. O Bangladesh foi, a seguir à China, o país que mais incrementou 

as suas exportações entre 2006 e 2012, ultrapassando a Alemanha, a Turquia, a Índia e a França, passando a deter 4,7% das ex-

portações mundiais de vestuário (uma subida de 2 pontos percentuais). Também o Vietname subiu alguns lugares do ranking, 

registando um crescimento de 1,5 pontos percentuais. O único país das economias avançadas a registar crescimento nas expor-

tações mundiais de vestuário foi a Espanha (subiu 0,7 pontos percentuais), naturalmente devido às diversas cadeias de retalho e 

aos seus planos de expansão e investimento mundial.

Os restantes países do ranking dos 30 principais exportadores mundiais de vestuário registaram subidas mais modestas (entre 

0,1 e 0,2 pontos percentuais): India, Malásia, Camboja, Sri Lanka, Polónia e Panamá.

O México terá sido o segundo maior perdedor (depois da Itália), com uma queda de 1 pp, correspondendo a uma descida de 7 

lugares no ranking, entre 2006 e 2012.

Portugal perdeu quota nas exportações mundiais de vestuário (menos 0,3 pp, passando a representar uma quota de 0,8%). Com 

quedas semelhantes a Portugal, e proximidade à União Europeia, temos Marrocos e Tunísia, e ainda Roménia (queda ligeiramen-

te superior, de 0,6 pp).
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Considerando os dados oficiais do INE, a Indústria Têxtil e Vestuário (ITV) em Portugal é constituída por 6.353 empresas indivi-

duais (1.420 têxteis e 4.933 de vestuário) e 5.874 sociedades (1.833 têxteis e 4.041 de vestuário), tendo, entre 2007 e 2012, diminuído 

o número de empresas têxteis em 21% e o número de empresas de vestuário em 24%. A única atividade que registou um cresci-

mento no número de empresas foi a fabricação de não tecidos e respetivos artigos.

2009 foi o ano mais dramático deste período (2007-2012), do ponto de vista dos principais indicadores da ITV, tendo havido uma 

recuperação constante posterior, de tal forma que a evolução do volume de negócios da ITV, entre 2009 e 2012, é de 8% e a da pro-

dução é de 9%. No entanto, se compararmos 2007 e 2012, temos uma queda de 16% no volume de negócios e na produção, queda 

generalizável a todo o sector, com exceção da fabricação de não tecidos e respetivos artigos (aumentou o volume de negócios em 

37%, no período em análise) e da fabricação de têxteis para uso técnico industrial, que aumentou o seu volume de negócios em 

32%.

Portugal, segundo os dados oficiais do INE, em 2012, produziu um valor de 2.748 milhões de euros na indústria têxtil, e 2.825 

milhões de euros na indústria de vestuário (perfazendo um total de 5.753 milhões de euros na ITV) e gerou um volume de negó-

cios têxtil de 2.819 milhões de euros e de 2.952 milhões de euros na indústria de vestuário (num total de 5.771 milhões de euros).

EVOLUÇÃO DA ITV PORTUGUESA
2007-2013
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A confeção de vestuário exterior (exceto vestuário em couro e vestuário de trabalho) é a atividade que gera maior volume de ne-

gócios (36% do total da ITV), seguida da tecelagem (10% do total), da confeção de vestuário interior (integrando-se aqui a produ-

ção de t-shirts e de camisolas interiores), que representa 8% do volume de negócios, assim como a fabricação de artigos têxteis 

confecionados, como é o caso dos têxteis para o lar, com 8% do total do volume de negócios.

Em termos de emprego, Portugal perdeu 30% da mão-de-obra neste sector entre 2007 e 2012, passando a empregar 123.645 tra-

balhadores diretos (39.714 na indústria têxtil e 83.931 na indústria de vestuário, que emprega 68% do total).

Segundo as estimativas da ATP, em 2013, a ITV Portuguesa registou um crescimento de 6,4% na produção, 6% no volume de ne-

gócios e 3,8% nas exportações.

 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013*

Produção  (Milhões €) 6.660 6.132 5.123 5.631 5.837 5.573 5.928

 Evol. -7,9% -16,4% 9,9% 3,7% -4,5% 6,4%

Volume de Negócios  (Milhões €) 6.895 6.358 5.349 5.829 6.054 5.771 6.118

 Evol. -7,8% -15,9% 9,0% 3,9% -4,7% 6,0%

Exportações (Milhões €) 4.352 4.088 3.501 3.844 4.167 4.114 4.269

 Evol. -6,1% -14,3% 9,8% 8,4% -1,3% 3,8%

Importações (Milhões €) 3.417 3.295 3.038 3.424 3.394 3.031 3.256

 Evol. -3,6% -7,8% 12,7% -0,9% -10,7% 7,4%

Balança Comercial (Milhões €) 935 793 463 420 773 1.083 1.014

 Evol. -15,2% -41,6% -9,4% 84,2% 40,0% -6,3%

Emprego (n.º) 176.226 168.117 148.059 138.124 132.810 123.645 123.089

 Evol. -4,6% -11,9% -6,7% -3,8% -6,9% -0,4%

Fonte: INE / * dados provisórios para 2013, estimados pela ATP.       

   

ExporTaçõEs da ITV porTUgUEsa por TIpo dE prodUTo

De 2007 a 2009, as exportações da ITV portuguesa estiveram em queda, atingindo o seu valor mais baixo em 2009, cerca de 3,5 

mil milhões de euros. Desde aí, estiveram sempre em recuperação, tendo alcançado 4.269 milhões de euros em 2013, um valor 

cerca de 22% superior ao registado em 2009, mas menos 2% do que o conseguido em 2007 (4.347 milhões de euros).
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Exportações da ITV por tipo de produto 2007 (milhões €) 2013 (milhões €) Evol. 2007/2013

Fios de Lã 37,8 19,7 -47,8%

Fios de Algodão 35,1 28,2 -19,7%

Fios de Outras Fibras Naturais 1,4 1,6 17,4%

Fios de Filamentos Sintéticos 43,9 35,7 -18,6%

Fios de Fibras Sintéticas ou Artificiais 34,9 30,8 -11,8%

Fios 153,0 116,0 -24,2%

Tecidos de Seda 1,6 0,4 -73,9%

Tecidos de Lã 45,8 31,5 -31,1%

Tecidos de Algodão 138,9 113,5 -18,3%

Tecidos de Outras Fibras Naturais 3,5 2,8 -19,8%

Tecidos de Filamentos Sintéticos 29,9 28,2 -5,9%

Tecidos de Fibras Sintéticas ou Artificiais 84,3 93,3 10,7%

Tecidos Especiais 64,9 54,4 -16,2%

Tecidos de Malha 115,8 248,6 114,6%

Tecidos 484,7 572,7 18,2%

Têxteis técnicos 318,3 432,2 35,8%

Tapetes 79,7 66,8 -16,2%

Cobertores e mantas 13,7 15,4 12,4%

Roupas de cama, mesa, toucador ou cozinha 495,1 433,8 -12,4%

Cortinados, cortinas e sanefas 5,8 9,7 68,1%

Outros artefactos para guarnição de interiores 51,3 48,4 -5,6%

Têxteis lar 645,4 574,0 -11,1%

Vestuário malha de uso masculino 192,7 165,3 -14,2%

Vestuário malha de uso feminino 294,7 305,7 3,7%

Outro vestuário de tecido 1.276,5 1.219,7 -4,5%

Vestuário malha 1.763,9 1.690,7 -4,2%

Vestuário tecido de uso masculino 478,1 382,5 -20,0%

Vestuário tecido de uso feminino 348,1 367,6 5,6%

Outro vestuário de malha 44,5 84,6 90,0%

Vestuário tecido 870,8 834,7 -4,1%

outros 110,7 48,2 -56,4%

ITV 4.346,8 4.268,5 -1,8%

Fonte: Eurostat

O vestuário de malha continua a ser a categoria de produtos com maior peso nas exportações da ITV nacional. Em 2007, Portu-

gal exportava 1.764 milhões de euros de vestuário em malha, os quais representavam cerca de 41% do total das exportações do 

sector. Em 2013, este valor era 4,2% inferior (1.691 milhões de euros), correspondendo a uma quota de cerca de 40% das exporta-

ções da ITV.
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Exportações de Vestuário de Malha

principais produtos exportados 2007 (m. €) 2013 (m. €) Evol. 2007/2013 peso 2013

6109 T-shirts, camisolas interiores e artigos semelhantes, de malha 697,0 701,3 1% 16,4%

6110 Camisolas, pulôveres, cardigans, coletes e artigos semelhantes, de malha 271,9 223,8 -18% 5,2%

6104 Fatos de saia-casaco, conjuntos, casacos, vestidos,  161,7 194,8 20% 4,6%
saias, saias-calças, calças e calções, de malha, de uso feminino

6115 Meias-calças, meias acima do joelho, meias até ao joelho e artigos semelhantes 149,7 147,7 -1% 3,5%

6105 Camisas de malha, de uso masculino 83,6 76,8 -8% 1,8%

As t-shirts e camisolas interiores continuam a ser o principal produto exportado, representando 16% do total das exportações 

da ITV, tendo aumentado o valor exportado em 1% entre 2007 e 2013. A categoria de produtos de vestuário malha que registou 

maior aumento, em termos absolutos, do valor exportado, entre 2007 e 2013, foram os fatos de saia-casaco, conjuntos, casacos, 

vestidos, saias, saias-calças, calças e calções, de uso feminino, os quais cresceram 20% (correspondendo a um acréscimo de 33 

milhões de euros).

Ainda considerando o vestuário, mas em tecido, Portugal exportava em 2007, 871 milhões de euros, e em 2013, 835 milhões de eu-

ros, o que significou uma queda de 4% neste período, embora o peso no total se mantivesse mais ou menos inalterado, a rondar 

os cerca de 20%, com exceção do ano de 2012 em que essa quota ultrapassou os 21%, naquele que foi o melhor ano de exportações 

de vestuário em tecido, registando 879 milhões de euros, um valor superior ao de 2007. 

Exportações de Vestuário de Tecido

principais produtos exportados 2007 (milhões €) 2013 (milhões €) Evol. 2007/2013 peso 2013

6203 Fatos, conjuntos, casacos, calças, jardineiras,  320,0 254,6 -20% 6,0%
calças curtas e calções, de uso masculino

6204 Fatos de saia-casaco, conjuntos, casacos, vestidos, saias,  211,7 233,1 10% 5,5%
saias-calças, calças e calções, de uso feminino 

6205 Camisas de uso masculino 111,7 92,5 -17% 2,2%

6206 Camiseiros, blusas, de uso feminino 68,7 75,8 10% 1,8%

6211 Fatos de treino para desporto, fatos-macacos e conjuntos de esqui,  13,4 54,5 306% 1,3%
fatos de banho, biquínis, calções e slips de banho

Os fatos, casacos e calças, de uso masculino, são os principais produtos de vestuário de tecido exportados, representando 6% do 

total das exportações do sector, seguidos dos fatos de saia-casaco, conjuntos, casacos, vestidos, saias, saias-calças, calças e cal-

ções, de uso feminino, que, entre 2007 e 2013, alcançaram um crescimento de 10%. Todavia, foram os fatos de treino para despor-

to, os conjuntos de esqui, os fatos de banho e calções de banho, os produtos que maior crescimento registaram no período em 

análise: um acréscimo de 41 milhões de euros no valor exportado, correspondendo a um crescimento de 306%.

Os têxteis para o lar são a terceira categoria de produtos em termos de exportações, tendo em 2013 vendido ao exterior 574 mi-
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lhões de euros, 11% menos do em 2007, ano em que o peso no total das exportações do sector foi de cerca de 15%, enquanto que 

passados seis anos, o peso dos têxteis-lar era de 13%. A roupa de cama, mesa, toucador ou cozinha são os produtos com maior 

peso, representando cerca de 10% das exportações da ITV, tendo registado nestes seis anos uma queda de 12%. As cortinas, cor-

tinados e sanefas, e os cobertores e mantas, embora com um peso relativo no total menos significativo, têm vindo a registar in-

teressantes taxas de crescimento (68% e 12% respetivamente), tendo exportado no total, em 2013, 25 milhões de euros, mais 6 

milhões de euros do que o registado em 2007.

Os tecidos e os têxteis técnicos, respetivamente em quarta e quinta posição, em termos de peso no total das exportações do sec-

tor, foram as categorias de produtos exceção, com taxas de crescimento surpreendentes no período 2007-2013.

As exportações de tecidos representavam 11% em 2007 e passaram a representar 13% em 2013, tendo alçando um crescimento de 

18% (equivalente a um acréscimo de 88 milhões no valor exportado entre 2007 e 2013). Dos diversos tipos de tecidos exportados 

pela ITV nacional, destaque para o desempenho registado nas exportações dos tecidos de malha: em 2007 representavam cerca 

de 3% do total, em 2013 passaram a representar 6%, tendo registado uma taxa de crescimento de 115%, o que correspondeu a um 

acréscimo de 133 milhões de euros no valor exportado). Destaque ainda para as exportações de tecidos de fibras sintéticas ou 

artificiais, que registaram um crescimento de 11% neste período. Inversamente, os tecidos mais exportados em 2007 eram os te-

cidos de algodão, com uma quota superior a 3%, que, em 2013, tinha decrescido 0,5 pp, equivalente a uma queda de 18% no valor 

exportado entre 2007 e 2013.

As exportações de têxteis técnicos descolaram definitivamente e registaram um crescimento de 36% entre 2007 e 2013, passando 

a registar uma quota superior a 10% (em 2007 era de 7%).

Exportações de produtos têxteis técnicos

principais produtos 2007 (milhões €) 2013 (milhões €) Evol. 2007/2013 peso 2013

5607 Cordéis, cordas e cabos, entrançados ou não, mesmo impregnados,  96,8 163,5 69% 3,8%
revestidos, recobertos ou embainhados de borracha ou de plásticos

5903 Tecidos impregnados, revestidos, recobertos ou estratif., com plástico 44,2 75,9 72% 1,8%

5902 Telas para pneumáticos fabricadas com fios de alta tenacidade 23,2 37,3 61% 0,9%

5911 Produtos e artefactos, de matérias têxteis, para usos técnicos 27,6 31,8 15% 0,7%

5906 Tecidos com borracha 10,2 28,2 176% 0,7%

Os cordéis, cordas e cabos são o principal grupo de produto têxtil técnico exportado, representando cerca de 4% do total das ex-

portações do sector e tendo tido um aumento de 69% entre 2007 e 2013. Os tecidos impregnados, revestidos, recobertos ou es-

tratificados com plástico são o segundo produto têxtil técnico mais exportado e registaram um crescimento do valor exportado, 

entre 2007 e 2013, de 72%.

Por fim, as exportações de fios, que registaram uma queda de 24% no valor exportado entre 2007 e 2013, e uma queda de 0,8 pon-

tos percentuais na quota do total das exportações do sector. A exceção são as exportações de fios de seda (com um crescimento 

de 139% no valor exportado) e as de fios de outras fibras naturais (com um crescimento de 17%), embora mantenham um peso no 

total inferior a 0,1%.
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ExporTaçõEs da ITV porTUgUEsa por dEsTINo

Os principais destinos das exportações da ITV Portuguesa continuam a ser países da União Europeia (as exportações para a 

UE27 representam 82% do total, menos 3,5 pontos percentuais do que em 2007), liderados pela Espanha que reforçou o seu peso 

em 1,8 pontos percentuais (com uma quota de cerca de 31% do total), seguida da França, com uma quota de 13%. Nos destinos que 

se seguem, Reino Unido e Alemanha, Portugal registou uma quebra a dois dígitos nas exportações e, em consequência, o peso 

destes diminuiu em 2 pontos percentuais no caso do Reino Unido, e em 1,3 pontos percentuais no caso da Alemanha. Em 2013, 

cada um destes destinos representava 9% do total. A Itália que, em 2007, figurava na 5.ª posição, foi ultrapassada pelos EUA, que 

passaram a ocupar esse lugar em 2013, ambos com cerca de 5% de quota. A Holanda permaneceu na 7.ª posição com uma quota 

de 3%. A Bélgica é o destino que se segue e, embora tivesse mantido a sua posição, registou uma quebra de 23% no valor expor-

tado entre 2007 e 2013.

Angola subiu no ranking, tendo as exportações para este mercado aumentado 94%, passando este destino a representar 2% no 

total, assim como a Suécia, destino que fecha o ranking dos principais 10 clientes. 

Considerando uma outra perspetiva, a do crescimento absoluto, a Espanha foi o mercado que mais cresceu (acréscimo absolu-

to de 53 milhões de euros, correspondendo a uma taxa de crescimento de 4,2%), seguida de Angola (acréscimo de 43 milhões de 

euros), Tunísia (acréscimo de 35 milhões de euros, correspondendo a uma taxa de crescimento de 158%), China (acréscimo de 

29 milhões de euros e uma taxa de crescimento de 325%), Rep. Checa (acréscimo de 18 milhões de euros, e uma taxa de cresci-

mento de 77%), Roménia (acréscimo de 16 milhões de euros, taxa de crescimento de 80%), França (acréscimo de 13 milhões de 

euros e uma taxa de crescimento de 2,4%), Eslováquia (acréscimo de 9 milhões de euros, taxa de crescimento de 222%), Turquia 

(acréscimo de 8 milhões de euros, taxa de crescimento de 44%) e, finalmente, Hong-Kong (acréscimo de 7 milhões de euros, taxa 

de crescimento de 89%).

Inversamente, os mercados onde as exportações da ITV nacional mais caíram, em termos absolutos, foram: Reino Unido, Ale-

manha, Itália, Bélgica, Suécia, Irlanda, Finlândia, Grécia, Noruega e EUA, respetivamente com menos 95, 63, 55, 29, 24, 17, 16, 13, 

12 e 7 milhões de euros.

ExporTaçõEs TÊxTEIs

As exportações portuguesas de têxteis, que aumentaram 8% entre 2007 e 2013, cresceram sobretudo em mercados não comu-

nitários: 19% de crescimento para países não comunitários que, em 2013, representaram 28% do total (em 2007 representavam 

25%). A União Europeia a 27 representava, em 2013, 72% do total das exportações (em 2007, o peso era de 75%), tendo registado 

um crescimento de 4% nos últimos seis anos.

A Espanha mantém-se o principal destino (21% do total), seguindo-se a Alemanha, a França, a Itália e o Reino Unido, com um 

peso, respetivamente, de 10%, 9%, 6% e 5%. Os EUA são o principal destino não comunitário, com uma quota de 5%, a China, se-

gundo principal destino não comunitário, com uma quota de 3%, Marrocos, 3%, Tunísia, 2% e a Turquia 2%.

Em termos de crescimento absoluto, Espanha lidera com um acréscimo de 45 milhões de euros (correspondendo a uma taxa de 

crescimento de 25%), seguida pela China (acréscimo de 24 milhões de euros, taxa de crescimento de 360%), Roménia (acrésci-

mo de 20 milhões, taxa de crescimento de 158%), Rep. Checa (mais 19 milhões de euros e taxa de crescimento de 87%) e a Tunísia 

(mais 18 milhões de euros e uma taxa de crescimento de 237%).

Em contrapartida, os mercados que registaram maiores quedas, entre 2007 e 2013, em termos absolutos, foram a Alemanha 

(menos 30 milhões de euros e uma taxa de crescimento de-21%), a Suécia (menos 11 milhões de euros, -44%), a Polónia (menos 6 

milhões de euros, -29%),a Itália (menos 6 milhões de euros, -8%) e o Brasil (menos 5 milhões de euros, -37%).
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ExporTaçõEs dE TÊxTEIs-Lar

Os principais destinos das exportações portuguesas de têxteis-lar não variam muito do ranking dos destinos das exportações da 

ITV, no entanto sobem de posição os EUA (que passam a ocupar o 3.º lugar, com uma quota de 15%, à semelhança da França que 

ocupa o 2.º lugar) e Angola (que ocupa o 6.º lugar, com uma quota de 5%). Aparecem ainda no ranking dos 10 principais destinos, 

a Suíça (com um quota de 3%) e a Dinamarca (com uma quota de 2%).

Considerando o crescimento em termos absolutos, Angola foi o destino que registou o maior acréscimo (mais 15 milhões de eu-

ros face a 2007, equivalendo a um crescimento relativo superior a 99%), seguindo-se a Tunísia (acréscimo de 10 milhões de euros 

e um crescimento de 1633%), a Suíça (mais 9 milhões de euros, e uma taxa de crescimento de 102%), a Itália (mais 7 milhões de 

euros, mais 37%). Os Camarões, a Dinamarca e a Austrália registaram, cada um, um acréscimo de cerca de 3 milhões de euros, 

correspondendo, respetivamente às seguintes taxas de crescimento: 317%, 24%, 311%. Apesar de 2012 e 2013 não terem sido favo-

ráveis às exportações de têxteis-lar para a Alemanha, no período em análise, verificou-se um acréscimo de 2 milhões de euros, 

correspondendo a uma taxa de crescimento de 2%.

Foram os mercados mais importantes em termos de destinos das exportações dos têxteis-lar, aqueles que registaram maiores 

quedas em termos absolutos, entre 2007 e 2013: para o Reino Unido exportámos menos 38 milhões de euros (-35%) - em recupe-

ração nos últimos 4 anos -, para EUA, menos 34 milhões de euros (-26%) - em crescimento desde 2011 - e para a Espanha, menos 5 

milhões de euros (-4%). Já não no ranking dos principais destinos, mas igualmente relevante, a Irlanda passou a importar menos 

12 milhões de euros, - 81%, relativamente a 2007.

ExporTaçõEs dE VEsTUárIo

A Espanha lidera o ranking dos principais destinos das exportações de vestuário, com um peso de 38%, seguida da França, am-

bos com uma evolução positiva entre 2007 e 2013. As exportações para Espanha cresceram 1,3% (um acréscimo de 13 de milhões 

de euros) e para França 1,5% (um acréscimo de cerca de 6 milhões de euros). Reino Unido, Alemanha e Itália são os países que se 

seguem, todos eles com perda de peso no total das exportações de vestuário.

Os países que mais cresceram em termos absolutos foram Angola (acréscimo superior a 22 milhões de euros, equivalente a uma 

taxa de crescimento de 88%, representando, em 2013, cerca de 2% do total das exportações de vestuário), EUA (acréscimo de 16 

milhões de euros, 45% de crescimento entre 2007 e 2013) e Espanha.

Outros países em destaque no contexto do crescimento das exportações de vestuário são: Hong Kong (458%), Tunísia (48%), Bra-

sil (180%), Polónia (297%), China (222%), Emiratos Árabes Unidos (76%), Moçambique (211%%), México (73%).

CoNCLUsõEs

Diversificação dos mercados e aposta em mercados não comunitários quer numa lógica de venda final (Angola, China, Hong

-Kong, México, Austrália), quer numa lógica de subcontratação (Tunísia, Marrocos, Turquia);

Dentro da União Europeia ou Espaço Europeu mais alargado, reforço para a importância de mercados mais próximos (Espanha 

e França) ou de mão-de-obra mais barata (Roménia, Eslováquia, Bulgária) ou especializada / nichos de mercado (Rep. Checa, 

Suíça).
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a ITV porTUgUEsa No CoNTExTo da UE

INdúsTrIa TÊxTIL

O principal player da indústria têxtil europeia quer em termos de produção (representa 31% da produção têxtil europeia), quer 

em termos de volume de negócios (cerca de 29% do volume de negócios têxtil) e emprego (cerca de 25% do emprego têxtil euro-

peu) é a Itália, seguindo-se a Alemanha (15% do volume de negócios e da produção e 14% do emprego têxtil europeu), da França 

(9% do volume de negócios e 10% da produção), do Reino Unido (9% do volume de negócios, da produção e do emprego), da Espa-

nha e da Bélgica (6% do volume de negócios e da produção). Portugal, segundo os dados disponibilizados pelo Eurostat, é assim 

o 8º player da União Europeia, com um peso de 4% no volume de negócios e na produção têxtil europeia.

Volume de negócios

 peso Evolução produção peso Evolução Emprego peso Evolução 
 2012 2012-2008  2012  2012-2008 2012 2012-2008

Itália 29,3% -5% Itália 31,3% -3% Itália 24,8% -19%

Alemanha 15,4% -4% Alemanha 15,1% -5% Alemanha 13,7% -10%

França 9,3% -23% França 9,6% -15% Reino Unido 9,3% -15%

Reino Unido 9,1% 3% Reino Unido 8,7% 1% Polónia 8,0% -20%

Espanha 6,3% -20% Espanha 6,5% -20% França nd nd

Bélgica 5,8% -6% Bélgica 5,9% -5% Espanha 6,8% -33%

Portugal 3,5% -7% Portugal 3,6% -7% Portugal 6,8% -27%

Holanda 3,4% 4% Holanda 3,4% 5% Roménia 5,0% -19%

Polónia 2,9% -2% Polónia 2,9% -3% Rep. Checa 4,5% -26%

Rep. Checa 2,4% -6% Rep. Checa 2,4% -3% Bélgica 3,5% -24%

Áustria 1,8% -5% Áustria 1,8% -3% Holanda 2,1% -13%

Roménia 1,3% 11% Roménia 1,3% 10% Bulgária 2,0% -34%

Grécia 1,1% -32% Suécia 1,1% -3% Hungria 1,7% -10%

Suécia 1,0% -4% Grécia 1,0% -33% Grécia 1,6% -42%

Dinamarca 0,9% -23% Dinamarca 0,9% -27% Áustria 1,6% -11%

Fonte: Eurostat

Dos principais 15 players europeus apenas o Reino Unido, a Holanda e a Roménia, aumentaram o seu peso em termos de volume 

de negócios e produção, entre 2008 e 2013. O Reino Unido aumentou a sua produção em 1% e o seu volume de negócios em 3%, a 

Holanda aumentou o volume de negócios em 4% e a produção em 5%, e a Roménia aumentou a produção em 10% e o volume de 

negócios têxteis em 11%. Apesar de tudo, o emprego têxtil caiu em todos os países da União Europeia entre 2008 e 2013.

Nos restantes países uma nota para a Hungria, que aumentou a produção têxtil em 13% e o volume de negócios em 11%, a Lituânia 

aumentou a produção em 16% e o volume de negócios em 14%, a Croácia aumentou a produção em 25% e o volume de negócios 

em 40%.
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Os países que maiores quedas sofreram neste período foram a França (queda de 15% na produção e de 23% no volume de negó-

cios), a Espanha (menos 20% na produção e no volume de negócios). A Itália decresceu o seu volume de negócios em 5%, equiva-

lente a cerca de 1,3 mil milhões de euros.

Custo Médio Por Trabalhador 

 2008 2011 Evolução 2011-2008

Suécia 40,2 46,5 15,7%

Holanda 37,9 45,7 20,6%

Dinamarca 44,5 43,6 -2,0%

França nd 40,7 nd

Bélgica 37,7 40,0 6,1%

Áustria 36,8 40,0 8,7%

Finlândia 38,2 39,4 3,1%

Irlanda 31,8 35,6 11,9%

Alemanha 34,5 35,1 1,7%

Itália 30,7 34,2 11,4%

Espanha 26,8 27,8 3,7%

Reino Unido 26,0 24,7 -5,0%

Grécia 24,6 23,9 -2,8%

Eslovénia 15,5 18,6 20,0%

Chipre 17,3 16,8 -2,9%

Portugal 12,8 13,6 6,2%

Rep. Checa 10,9 12,6 15,6%

Estónia 9,0 9,8 8,9%

Eslováquia 8,3 9,6 15,7%

Croácia 9,3 8,5 -8,6%

Polónia 8,8 8,1 -8,0%

Hungria 8,0 7,7 -3,8%

Lituânia 8,0 7,5 -6,3%

Letónia 7,0 6,5 -7,1%

Roménia 4,5 4,7 4,4%

Bulgária 3,3 3,9 18,2%

em milhares de euros, por ano

Fonte: Eurostat 

Em Portugal, o custo médio por trabalhador, em 2011, foi de 13,6 milhares de euros por ano, muito acima dos 4,7 milhares de eu-

ros na Roménia e dos 7,7 milhares de euros na Hungria, mas muito abaixo dos 24,7 milhares de euros do Reino Unido ou dos 45,7 

milhares de euros da Holanda (ambos os países com aumentos de produção e volume de negócios, não parecendo ser este o fator 

mais limitativo para essa evolução positiva).
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INdúsTrIa dE VEsTUárIo

No que respeita à indústria de vestuário, Portugal é o 5.º principal país produtor, com 4% da produção de vestuário e 4% do volu-

me de negócios, depois da Itália (45% do volume de negócios e 48% da produção de vestuário na UE e 22% do emprego), da Ale-

manha (12% do volume de negócios e 11% da produção), da França (11% do volume de negócios e 10% da produção) e da Espanha 

(8% da produção e 7% do volume de negócios). O Reino Unido é o 6.º principal produtor da UE (3% da produção e 4% do volume de 

negócios), logo seguido pela Roménia (3% da produção e do volume de negócios e 16% do emprego), da Polónia (2% da produção 

e 10% do emprego) e da Bulgária (2% da produção e 11% do emprego).

Considerando os dados disponíveis, dos 15 principais players em termos da indústria de vestuário na UE, entre 2008 e 2012, a 

Bulgária foi o país que regista maior crescimento na produção (acréscimo de 53 milhões de euros, equivalente a um crescimento 

de 5%), enquanto a Eslováquia foi o que registou maior crescimento no volume de negócios (acréscimo de 86,4 milhões de euros, 

equivalente a 26% de crescimento).

Nos restantes países, o único com crescimento no período 2008-2012 foi a Eslováquia: 26% de crescimento no volume de negó-

cios e 12% na produção.

Em termos de produção, os países que mais perderam no período em análise foram: a França (-13%, menos 3 mil milhões de eu-

ros), a Espanha (-30%, menos 2,2 mil milhões de euros), a Alemanha (-13%, menos 1,1 mil milhões de euros). Já no que respeita ao 

volume de negócios, a França terá sido o país que perdeu maior volume de negócios (-37%, menos 4,5 mil milhões de euros), se-

guido pela Itália (-8%, menos 2,8 mil milhões de euros) e pela Espanha (-29%, menos 2,2 mil milhões de euros).

À semelhança do que se passou com a indústria têxtil, e de acordo com os dados disponibilizados pelo EUROSTAT, nenhum país 

aumentou o número de trabalhadores empregados nesta indústria, entre 2008 e 2012.

Volume de  peso Evolução Produção peso Evolução Emprego peso Evolução 
negócios 2012 2012-2008  2012 2012-2008  2012 2012-2008

Itália 45,1% -8% Itália 47,5% -2% Itália 22,2% -16%

Alemanha 11,7% -8% Alemanha 11,0% -13% Roménia 15,9% -23%

França 10,8% -37% França 10,1% -31% Bulgária 10,5% -22%

Espanha 7,3% -29% Espanha 7,5% -30% Polónia 9,5% -36%

Reino Unido 4,4% -19% Portugal 4,1% -11% Portugal 8,3% -26%

Portugal 4,0% -11% Reino Unido 3,4% -32% Espanha 4,8% -42%

Roménia 2,9% -13% Roménia 3,0% -16% França nd nd

Polónia 2,5% -33% Polónia 2,4% -36% Alemanha 4,5% -10%

Bulgária 1,6% 6% Bulgária 1,6% 5% Reino Unido 2,8% -21%

Grécia 1,4% -51% Grécia 1,4% -51% Rep. Checa 2,5% -20%

Áustria 1,2% -16% Bélgica nd nd Hungria 2,4% -30%

Bélgica nd nd Áustria 1,2% -7% Lituânia 2,1% -23%

Rep. Checa 0,9% -24% Rep. Checa 0,8% -26% Croácia 1,9% -30%

Hungria 0,6% -32% Dinamarca 0,6% -17% Eslováquia 1,8% -14%

Eslováquia 0,6% 26% Croácia 0,5% -41% Grécia 1,8% -49%

Fonte:Eurostat
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Portugal tem um custo médio por trabalhador de 10,4 milhares de euros por ano na indústria de vestuário. Já na Roménia, na 

Polónia e na Bulgária, países potencialmente concorrentes, os custos são, respetivamente de 4,2, 5,9 e 2,8 milhares de euros, ou 

seja, menos de metade, e no caso da Bulgária quase um quarto. Representando o custo da mão-de-obra um dos principais custos 

nesta indústria, não poderá ser por esta via que Portugal poderá permanecer competitivo.

Custo médio por trabalhador

 2008 2011 Evolução 2011-2008

Dinamarca 45,7 43,1 -5,7%

Suécia 39,0 40,0 2,6%

França nd 38,7 nd

Holanda nd 36,6 nd

Alemanha 33,6 34,8 3,6%

Finlândia 31,6 33,1 4,7%

Bélgica 30,6 nd nd

Áustria 29,9 31,9 6,7%

Itália 24,5 27,1 10,6%

Espanha 22,1 25,1 13,6%

Irlanda 24,6 24,7 0,4%

Grécia 19,2 21,2 10,4%

Reino Unido 21,0 20,6 -1,9%

Chipre 16,5 16,6 0,6%

Eslovénia 11,9 13,4 12,6%

Portugal 9,5 10,4 9,5%

Rep. Checa 8,4 8,5 1,2%

Estónia 7,6 7,5 -1,3%

Eslováquia 6,6 7,5 13,6%

Croácia 7,0 6,7 -4,3%

Hungria 6,3 6,1 -3,2%

Polónia 6,0 5,9 -1,7%

Lituânia 5,5 5,5 0,0%

Letónia 5,4 4,8 -11,1%

Roménia 3,8 4,2 10,5%

Bulgária 2,3 2,8 21,7%

em milhares de euros

Fonte: Eurostat
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prINCIpaIs ForNECEdorEs da UE

Entre 2007 e 2013, diminuíram as importações de matérias têxteis (-11% no total, embora os fornecedores não comunitários ti-

vessem registado um aumento do 7%) na União e aumentaram as de produtos acabados; no caso dos têxteis confecionados, o 

aumento foi de 7% (sobretudo de fornecedores não comunitários, cujo aumento foi de 15%); no caso do vestuário, o aumento das 

importações foi de 13% (10% nos fornecedores intracomunitários e 16% nos extracomunitários).

Principais fornecedores de Têxteis da UE

 Quota 2013 Crescimento 2007/2013

Alemanha 14,8% -18,7%

Itália 12,9% -23,1%

China 9,9% 38,3%

Turquia 6,2% 6,6%

Bélgica 5,1% -14,9%

França 4,3% -36,6%

Holanda 4,0% -6,8%

Espanha 3,5% -16,6%

Reino Unido 3,4% -25,4%

Índia 2,6% 1,3%

Áustria 2,5% -12,2%

Rep. Checa 2,5% -6,3%

Coreia do Sul 2,2% 23,9%

EUA 1,9% 0,5%

Polónia 1,7% 17,9%

Portugal 1,7% 8,3%

Paquistão 1,7% 4,0%

Suíça 1,4% -25,3%

Roménia 1,3% 39,5%

Japão 1,2% -4,5%

Fornecedores Têxteis da UE que mais cresceram

 Crescimento absoluto 2007-2013 Crescimento 2007/2013

China 1.216,1 38,3%

Coreia do Sul 183,7 23,9%

Turquia 169,6 6,6%

Roménia 164,7 39,5%

Polónia 115,8 17,9%

Estónia 76,2 141,7%

Portugal 56,6 8,3%

Vietname 48,3 73,2%

Egito 39,0 23,5%

Arábia Saudita 32,3 313,4%

Fonte: Eurostat

Os principais fornecedores da União europeia em termos de produtos têxteis são a Alemanha (com uma quota de 15%, e uma taxa 

de crescimento de -19% entre 2007 e 2013), a Itália (com uma quota de 13% e uma queda de 23% no período em análise), a China 

(com uma quota de 10% e um crescimento de 38%, tendo sido o país que mais cresceu nestes 7 anos), a Turquia (com uma quota 

de 6% e com um crescimento de 7%) e a Bélgica (com uma quota de 5% e uma queda de 15%). A par da China e da Turquia, os países 

que mais cresceram em termos absolutos foram a Coreia do Sul (crescimento de 24%), a Roménia (crescimento de 40%), a Poló-

nia (18%), a Estónia (142%) e Portugal (com um crescimento de 8%, passando a ser o 16.º fornecedor de têxteis da UE).

Dos principais 30 fornecedores, países em crescimento: China (+38%), Turquia (+7%), Índia (+1%), Coreia do Sul (+24%), EUA 

(+0,5%), Polonia (+8%), Portugal (+8%), Paquistão (+4%), Roménia (+40%), Eslovénia (+15%).
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Fornecedores Têxteis Confec. da UE que mais cresceram

Crescimento absoluto 2007-2013 Crescimento 2007/2013

China 771,1 30,3%

Alemanha 250,4 16,6%

Holanda 209,3 18,1%

Paquistão 135,5 15,5%

Bangladesh 121,6 57,5%

Roménia 89,7 66,6%

Polónia 83,2 16,4%

Áustria 71,5 31,0%

Egito 56,2 30,6%

Marrocos 53,9 111,6%

Fonte: Eurostat

A China e a Alemanha são os principais fornecedores de têxteis confecionados (entre os quais os têxteis para o lar), com uma 

quota de 19% e 10% respetivamente e são, simultaneamente, os países que mais cresceram em termos absolutos entre 2007 e 

2013, com crescimentos de 30% e 17%, respetivamente. 

Bélgica, Turquia, Holanda, India, Paquistão e Polónia são os fornecedores que se seguem, representando, respetivamente, 9%, 

8%, 8%, 7%, 6% e 3%. Com exceção da Índia e da Bélgica todos registaram crescimentos positivos entre 2007 e 2013, ao contrário 

de Portugal de onde as importações da UE diminuíram 7%, passando a representar 2% do total.

Fornecedores de têxteis confecionados em crescimento na UE: Turquia (+4%), Holanda (+ 18%), Paquistão (+16%), Polónia (+16%), 

Bangladesh (58%), Áustria (+31%), Rep. Checa (+6,6%, Egito (+31%), Roménia (+67%), Suíça (+25%), Tunísia (+16%), EUA (+9%), Viet-

name (+47), Marrocos (+112%), Eslováquia (+61%), Hungria (+9%), Irlanda (+14%), Tailândia (+52%), Bulgária (+40%).

Principais fornecedores de Têxteis Confecionados da UE

 Quota 2013 Crescimento 2007/2013

China 18,6% 30,3%

Alemanha 9,9% 16,6%

Bélgica 8,7% -25,0%

Turquia 7,7% 4,0%

Holanda 7,6% 18,1%

Índia 6,8% -6,6%

Paquistão 5,6% 15,5%

Polónia 3,3% 16,4%

Reino Unido 2,6% -15,1%

França 2,5% -11,7%

Portugal 2,3% -7,2%

Itália 1,9% -8,9%

Bangladesh 1,9% 57,5%

Áustria 1,7% 31,0%

Rep. Checa 1,5% 6,6%

Espanha 1,5% -16,1%

Egito 1,3% 30,6%

Dinamarca 1,3% -0,7%

Roménia 1,3% 66,6%

Suíça 1,0% 25,2%
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A China, a Alemanha, o Bangladesh, a Turquia e a Itália são os principais fornecedores de vestuário da União Europeia, com uma 

quota de 22%, 8%, 8%, 7% e 6% respetivamente, tendo os três primeiros registado crescimentos (a China, o Bangladesh e a Alema-

nha foram os países que, a par da Espanha, mais cresceram em termos absolutos entre 2007 e 2013, respetivamente 21%, 120%, 

21% e 57% de crescimento), enquanto a Turquia e a Itália apresentaram quedas (-2% e -3%, respetivamente).

Portugal, mais uma vez, perdeu peso no total, tendo caído cerca de 5% entre 2007 e 2013.

Outros países do ranking dos 30 principais fornecedores com bons desempenhos nas exportações de vestuário para a UE: Ho-

landa (+38%), India (+8%), Reino Unido (+12%), Polónia (+94%), Dinamarca (+25%), Vietname (+61%), Camboja (+229%), Paquistão 

(+53%), Sri Lanka (+25%), Suécia (+36%), Eslováquia (+36%), Rep. Checa (+10%).

Principais fornecedores de Vestuário da UE 

 Quota 2013 Crescimento 2007/2013

China 21,6% 21,4%

Alemanha 8,0% 20,6%

Bangladesh 7,9% 119,5%

Turquia 7,1% -2,4%

Itália 5,9% -3,1%

Holanda 4,3% 37,5%

Espanha 3,8% 57,0%

Bélgica 3,7% -5,4%

França 3,7% -2,5%

Índia 3,4% 7,5%

Reino Unido 2,5% 11,9%

Polónia 2,1% 94,3%

Roménia 1,8% -25,4%

Dinamarca 1,7% 25,3%

Marrocos 1,7% -17,7%

Portugal 1,7% -4,8%

Tunísia 1,7% -20,2%

Vietname 1,5% 60,6%

Camboja 1,4% 228,9%

Paquistão 1,1% 53,1%

Fornecedores de vestuário da UE que mais cresceram

 Crescimento absoluto 2007-2013 Crescimento 2007/2013

Bangladesh 5.268,4 119,5%

China 4.675,7 21,4%

Espanha 1.699,8 57,0%

Alemanha 1.677,4 20,6%

Holanda 1.451,9 37,5%

Polónia 1.246,7 94,3%

Camboja 1.207,2 228,9%

Vietname 684,1 60,6%

Paquistão 482,3 53,1%

Dinamarca 431,5 25,3%

Fonte: Eurostat



TÊXTIL 2020
PROJETAR O DESENVOLVIMENTO DA

FILEIRA TÊXTIL E VESTUÁRIO ATÉ 2020

40

a ITV porTUgUEsa E os prINCIpaIs IMporTadorEs MUNdIaIs 

TÊxTEIs

Os principais importadores mundiais têxteis em 2012 foram a China (13% do total das importações têxteis), os EUA (com uma quota 

de cerca de 10%) e a Alemanha (com uma quota de cerca de 6%). Entre os principais importadores têxteis, os asiáticos China, Indo-

nésia, Vietname e Japão, foram aqueles que mais cresceram entre 2007 e 2012. Para além destes, também a Rússia, o Egito, o Bra-

sil, a Índia e ainda os EUA e a Alemanha, entre outros, num claro reforço de poder das respetivas indústrias têxteis e de vestuário.

Principais Importadores Têxteis Mundiais  

 2012 Evol. 2007-2012 Quota 2012

China 36.855 56% 13,3%

EUA 26.943 7% 9,7%

Alemanha 16.114 12% 5,8%

Vietname 10.558 86% 3,8%

Hong Kong 10.545 -24% 3,8%

Itália 9.799 -16% 3,5%

Japão 9.465 40% 3,4%

Turquia 9.013 8% 3,2%

Indonésia 7.765 310% 2,8%

França 7.539 -16% 2,7%

Reino Unido 7.420 -19% 2,7%

México 6.739 5% 2,4%

Coreia do Sul 5.908 25% 2,1%

Rússia 5.280 90% 1,9%

Índia 4.839 65% 1,7%

Importadores Mundiais Têxteis com maior Crescimento 

 Evol. 2007-2012 Variação abs. 2007-2012 (milhões Usd)

China 56% 13.295

Indonésia 310% 5.873

Vietname 86% 4.880

Japão 40% 2.705

Rússia 90% 2.499

Egito 362% 1.950

Brasil 76% 1.914

Índia 65% 1.900

EUA 7% 1.879

Alemanha 12% 1.782

Tailândia 52% 1.464

Camboja 88% 1.198

Coreia do Sul 25% 1.164

Malásia 59% 813

Turquia 8% 657

Fonte: OMC

Se considerarmos o posicionamento de Portugal nas importações destes países, verificamos que Portugal tem um peso muito 

reduzido, na maioria das vezes não chegando a representar 0,5% das importações têxteis destes países. Todavia, nalguns deles 

tem vindo a crescer. É o caso da China, onde as importações de Portugal cresceram 332% entre 2007-2013, no Japão cresceram 

26% e na Turquia 36%.
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VEsTUárIo

Os EUA são o principal importador mundial de vestuário (com uma quota de 22% das importações mundiais de vestuário), se-

guido pela Alemanha (9%) e pelo Japão (9%), que foi o país que entre 2007 e 2012, mais aumentou as suas importações de ves-

tuário (42% de crescimento), assim como a Alemanha (21% de crescimento), a Rússia (com um crescimento notável de 188%). A 

Austrália, a Holanda e a China, registaram acréscimos superiores a 2 mil milhões de euros nas suas importações de vestuário, 

entre 2007 e 2012. Outros países como a Coreia do Sul, os EUA, o Brasil, a Polónia, o Canadá, a Arábia Saudita e mesmo o Chile, vi-

ram crescer substantivamente as suas importações de vestuário, constituindo oportunidades interessantes para os produtores.

Principais Importadores de Vestuário Mundiais

 2012 Evol. 2007-2012 Quota 2012

EUA 80.689 2% 22,4%

Alemanha 33.878 21% 9,4%

Japão 32.037 42% 8,9%

Reino Unido 23.755 -13% 6,6%

França 20.582 4% 5,7%

Hong Kong 15.207 -16% 4,2%

Itália 14.979 -1% 4,2%

Espanha 13.248 3% 3,7%

Holanda 9.670 29% 2,7%

Canadá 8.496 23% 2,4%

Rússia 8.197 188% 2,3%

Bélgica 7.985 -9% 2,2%

Coreia do Sul 5.904 45% 1,6%

Austrália 5.583 65% 1,6%

Suíça 5.317 11% 1,5%

Importadores Mundiais de Vest. com maior Crescimento

 Evol. 2007-2012 Variação abs. 2007-2012 (milhões Usd)

Japão 42% 9.440

Alemanha 21% 5.876

Rússia 188% 5.356

Austrália 65% 2.204

Holanda 29% 2.202

China 121% 2.196

Coreia do Sul 45% 1.819

EUA 2% 1.769

Brasil 348% 1.691

Polónia 84% 1.624

Canada 23% 1.588

Chile 96% 1.233

Arábia Saudita 59% 1.056

Turquia 68% 944

Ucrânia 217% 733

Fonte: OMC

Portugal é o 12º fornecedor de vestuário do Brasil e registou um crescimento de 286% entre 2007 e 2013, é o 24º fornecedor de ves-

tuário do Canadá (com uma quota de 0,3% mas com um crescimento de 45% entre 2007 e 2013), e é o 14º fornecedor de vestuário 

da China (com uma quota de 2% e com um crescimento notável de 555%, tendo sido um dos 10 principais fornecedores de vestuá-

rio que mais cresceu entre 2007 e 2013).

Portugal está também entre os 20 principais fornecedores de vestuário do Japão e registou um crescimento de 58% nos 7 anos 

em análise.

Já no caso dos EUA, Portugal representa apenas uma quota de 0,2% nas importações de vestuário, mas foi o país da União Euro-

peia com maior crescimento absoluto entre 2007 e 2013. 

Portugal está igualmente entre os principais 20 fornecedores de vestuário da Rússia, tendo registado um crescimento de 237% 

neste período.
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CoNCLUsõEs

Os fatores críticos de sucesso, que resultam da leitura dos 

números, revelam como prioritários os fatores associados ao 

custo (mão de obra, energia, transportes, acesso preferencial 

aos mercados – direitos aduaneiros isentos ou reduzidos), 

à localização geográfica (flexibilidade, rapidez de resposta, 

serviço de proximidade), ao conhecimento (know-how, ex-

periência, competências técnicas, investigação e desenvol-

vimento, redes de contactos) e ao reconhecimento (tradição, 

marcas, qualidade).

Num inquérito lançado às empresas do sector, 77% das em-

presas identificaram como principal fator competitivo a qua-

lidade do produto e/ou serviço, 64% identificaram a rapidez 

no fabrico e a entrega do produto, para o qual a questão da lo-

calização é fundamental, seguido do fator flexibilidade com 

55% das empresas a concordarem ser um fator vital para o 

sucesso das empresas. O preço e, naturalmente a questão dos 

custos, surgiu no 4.º lugar, com 38% das empresas a defende-

ram a sua importância. O relacionamento com os clientes e a 

inovação são importantes para cerca de 28% das empresas. Já 

a questão da especialização e do domínio das tecnologias de 

fabrico foi identificada por cerca de 23% das empresas con-

tactadas.

A fidelização de clientes, a diversificação dos mercados e a 

internacionalização do negócio são os principais fatores po-

sitivos no desenvolvimento da atividade e a concorrência 

desleal e sem regras, os custos energéticos, o ambiente de in-

certeza, a qualificação dos trabalhadores e os custos ambien-

tais representam os principais fatores negativos na explora-

ção do negócio, segundo os empresários que participaram 

neste inquérito.
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Para montar uma estratégia para um sector, uma empresa ou 

até um negócio em particular, torna-se indispensável proje-

tar aquilo que será o quadro futuro em que se irá operar. 

Detetar tendências e a forma como elas irão desenvolver-se, 

é, pois, um exercício incontornável, exigente e sujeito a uma 

grande imponderabilidade, que a prospetiva, enquanto ciên-

cia, tem a responsabilidade de mitigar.

Neste contexto, a indústria têxtil, vestuário e de moda, quer 

à escala global quer à nossa dimensão doméstica, está con-

dicionada por um conjunto de macrotendências, que esta-

rão em pleno enchimento até ao final deste década, entre as 

quais podemos destacar: a continuação do aprofundamento 

da globalização, mas com alterações significativas na divisão 

internacional do trabalho, que poderá passar pela relocaliza-

ção das atividades produtivas – reindustrialização - nos paí-

ses de economia mais avançada, com destaque para os Esta-

dos Unidos, a inovação tecnológica expandindo o terreno de 

aplicação da indústria têxtil, incrementando o seu potencial, 

desde que para tanto haja investimento em inovação tecno-

lógica, as alterações profundas que o retalho moda irá sofrer, 

com a emergência de novos valores, como a sustentabilidade, 

a generalização do comércio eletrónico, integrando os pon-

tos de venda físico e virtual, já para não mencionar a questão 

demográfica, particularmente no que se refere aos efeitos no 

consumo do envelhecimento da população, em especial nos 

países mais desenvolvidos.

Podemos, de forma resumida, apresentar as principais ma-

crotendências que definirão o futuro da indústria têxtil e 

vestuário, assim como em todo o negócio relacionado com a 

moda, em cinco grandes quadros, sem prejuízo de uma lei-

tura mais atenta do texto em anexo, expressivamente desig-

nado “19 Tendências + 1 Não Tendência”, escrito proposita-

damente para este trabalho por Daniel Agis Branchi, um dos 

maiores especialistas europeus nos domínios da economia, 

sociologia e marketing da moda e que se apresenta como um 

verdadeiro “guião para o futuro”, precioso para quem, nas 

suas organizações, considerar repensar a sua estratégia de 

desenvolvimento, com consciência e consequência.

1. QUAdRO REGULAMEnTAR

Embora a globalização seja um fenómeno longe de estar es-

gotado, é certo que se evidenciam já alguns sinais de confor-

mação mínima desta realidade, seja através de iniciativas po-

líticas e de regulamentação por parte dos Estados e de orga-

nizações transnacionais, com destaque para OMC, que pela 

via multilateral, envidam esforços nesse sentido, seja de for-

ma quase automática de correção, pois o descontrolo da si-

tuação ameaçava condenar todo o processo à reversão, quan-

do não mesmo à implosão do mesmo, até porque a tentação 

do protecionismo por parte dos Estados soberanos está sem-

pre latente. Seja como for, parece ser de destacar as negocia-

ções para acordos de livre comércio entre a União Europeia 

e os Estados Unidos e entre a União Europeia e o Mercosul, 

sendo de admitir que seja mais factível o primeiro, reafir-

mando a importância geopolítica e económica do eixo atlân-

tico, em contraponto ao da Ásia/Pacífico, o que propiciará 

novas oportunidades, incluindo o incremento das exporta-

ções têxteis e de vestuário nacionais para o mercado norte-a-

mericano, quando as barreiras alfandegárias se encontrarem 

desagravadas ou suprimidas.

2. QUAdRO dE VALOREs

O consumidor contemporâneo, nos países desenvolvidos e 

também em extensas franjas de consumo nos emergentes, 

encontra-se amplamente informado por um conjunto sólido 

de valores, que condicionam o seu ato de compra e, como tal, 

influenciam todo o negócio a montante, em particular a re-

lação entre o retail e a produção, sobretudo a localizada em 

latitudes onde as preocupações sociais e ambientais pouco 

ou nada costumavam pesar. A sustentabilidade do plane-

ta deixou de ser um item reivindicativo de grupos ativistas 

e alternativos, para entrar no mainstream dos “inputs” que 

determinam o ato da compra, ganhando, por essa via, a im-

portância económica correspondente e influindo determi-

nantemente na competitividade e capacidade concorrencial 

das organizações. Produzir e vender eticamente será neces-

sariamente um dos grandes “drives” do negócio da moda até 

ao final da década.

AS GRANDES TENDêNCIAS
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3. QUAdRO dEMOGRáFICO

Os países desenvolvidos – e já alguns em vias de desenvolvi-

mento - enfrentam uma preocupante situação, que se traduz 

na baixa natalidade da população, insuficiente para garantir 

a sua continuidade, ao mesmo tempo que, mercê dos altos 

padrões de vida e conforto atingidos, assim como decorren-

te dos progressos da medicina, veem a longevidade aumen-

tar. Para lá das implicações que este fenómeno irá trazer à 

sustentabilidade do Estado Social que caracteriza a organi-

zação política, económica e social da generalidade dos refe-

ridos países desenvolvidos, as repercussões no consumo se-

rão cada vez mais evidentes, o que vai obrigar a indústria a 

adaptar-se para satisfazer uma procura diversa, na qual o 

quadro de valores, orientado tradicionalmente a consumi-

dores jovens e que funcionava de forma aspiracional para os 

demais, se irá alterar dramaticamente, o que, sem se inverter, 

determinará as marcas e o retail a buscar outros argumentos, 

a começar pela conceção dos produtos e suas funcionalida-

des, outras formas de promoção, outro desenho e função dos 

pontos de venda, incluindo os virtuais. 

4. QUAdRO TECnOLóGICO

A fileira têxtil estará fortemente influenciada, por um lado, 

ao nível do produto e do processo pela inovação tecnológica 

(I&D), que possibilitará a expansão da atividade para outros 

domínios das necessidades humanas, diversas ou comple-

mentares ao vestuário, afirmando por isso o crescimento ex-

ponencial dos têxteis técnicos e funcionais. Alguns especia-

listas afirmam que 70% dos têxteis estão ainda por inventar, 

o que traduz bem o enorme potencial que encerram; e, por 

outro, ao nível da interação com o consumidor, uma vez que o 

comércio eletrónico (B2C) começará a ganhar expressão, não 

de forma dissociada do ponto de venda físico, mas numa lógi-

ca de omnicanal, numa estratégia integrada de comunicação 

e venda das marcas.

 

5. QUAdRO COMPETITIVO

Finalmente no quadro competitivo, a introdução do discurso 

da reindustrialização e da relocalização da atividade produ-

tiva nos países desenvolvidos, por razões macroeconómicas 

de equilíbrio da balança de transações, dependência externa 

e de criação de emprego, tem diferente abordagem seja ele 

considerado nos Estados Unidos ou na União Europeia. Efe-

tivamente os EUA encontram-se a promover uma verdadei-

ra reindustrialização do país, incentivando a fixação de no-

vas atividades produtivas no seu território, oferecendo para 

tanto um contexto atrativo para o efeito, nomeadamente o 

baixo custo da energia (o gás de Shale, ou de xisto, tornará 

os Estados Unidos autossuficiente em energia nos próximos 

50 anos) e o dinheiro, abundante e barato, para investimen-

to, enquanto a Europa, que não tem nenhum dos fatores pro-

dutivos necessários à regeneração industrial com perspetiva 

de se tornarem competitivos, prefere insistir num discurso 

de wishful thinking para alinhar com a tendência global, ao 

mesmo tempo que a manutenção da sua política económica 

liberal e permissiva acaba por continuar a incentivar a deslo-

calização industrial em larga escala. 

É pena que a Europa insista no erro, por falta de liderança e 

de vontade política, agravando os problemas que são já bem 

visíveis, ao nível dos desequilíbrios internos, a começar pelo 

desemprego, com especial nota para o jovem, a falta de coe-

são económica e social entre os países do Norte e Centro do 

continente e os países do Sul e a incapacidade de manter a 

prazo o modelo social e de bem-estar que a caracterizou até 

hoje, até por razões demográficas, o que poderá conduzir no 

final à desagregação do projeto europeu. E é pena, dizíamos, 

porque a Europa está ainda referenciada pelo “know-how” 

em diversos domínios, entre os quais o têxtil e o vestuário, 

mesmo ao nível da arte e do que os italianos denominam ar-

tigianalitá, que é cada vez mais valorizado pelas marcas de 

alta gama, para conferir autenticidade e legitimidade à dife-

renciação, num mundo que se encontra saturado pela produ-

ção e comercialização em massa. Estimular a reindustriali-

zação pela via da inovação tecnológica, na engenharia e na 

criação de novos produtos e processos, mas igualmente pro-

movendo o valor do repositório secular de conhecimento do 

“bem fazer” nas atividades tradicionais, captando para estas 

o interesse de jovens profissionais e talentos, poderia funcio-

nar como um fator de regeneração da fileira e um indutor do 

emprego especializado e bem remunerado, processo no qual 

que Portugal poderia desempenhar um papel particular.
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Quase uma década após a abertura dos mercados internacio-

nais, no domínio da indústria e comércio têxtil e vestuário, 

com o desmantelamento do Acordo Multifibras, último dos-

sier negociado para permitir a instituição da OMC – Organi-

zação Mundial do Comércio, que determinou uma verdadeira 

avalanche de exportações do Oriente, com a China em des-

taque, para os mercados desenvolvidos do Ocidente, Europa 

e Estados Unidos, provocando um verdadeiro choque con-

correncial e uma profunda reestruturação da fileira têxtil e 

vestuário portuguesa para poder sobreviver, a que se seguiu 

a grande crise económica e financeira mundial de 2008 e os 

seus efeitos no consumo internacional (o único ano num ci-

clo longo de décadas em que há diminuição do consumo in-

ternacional de têxteis e vestuário é o ano de 2009), afetan-

do por consequência a indústria a montante, e que culminou 

com o resgate da “troika” de credores a Portugal, em 2011, 

momento que ainda vivemos, a ITV – Indústria Têxtil e Ves-

tuário portuguesa encara finalmente o futuro de uma forma 

mais positiva e confiante.

Efetivamente, depois de um período de grande instabilida-

de, com acontecimentos que ninguém previa ou menorizava 

nos seus efeitos, a fileira têxtil nacional demonstrou uma ex-

traordinária resistência e uma capacidade de adaptação úni-

ca para vencer a adversidade, em constantes e diversos desa-

fios, manter-se competitiva e reformular-se para enfrentar a 

concorrência global.

Hoje, a ITV portuguesa tem uma dimensão menor do que 

possuía há 10 anos atrás, em número de empresas e trabalha-

dores, no peso no PIB, no emprego e nas exportações, mas, 

neste processo doloroso e conturbado, realizou ganhos de 

PRIORIDADES ESTRATéGICAS: 
OS 7 EIxOS ESTRUTURANTES 
DA MUDANÇA E OS SEUS AGENTES 
OU DíNAMOS.
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produtividade notáveis, subiu na cadeia de valor os seus pro-

dutos e serviços, aumentou a dimensão exportadora – hoje 

vende ao exterior 70% do que produz – e diversificou os mer-

cados de destino, recuperando em termos absolutos os valo-

res das vendas ao exterior para os níveis que antecederam a 

crise. Realiza mais com menos. Espera fazer ainda mais com 

menos ainda.

O grande objetivo do “cluster” têxtil moda, que continua for-

temente integrado, da criação à distribuição, passando por 

todos os subsectores industriais, ainda modernos e dinâmi-

cos, é garantir até ao final da corrente década uma atividade 

económica próspera, assente numa indústria de excelência, 

assistida por inovação, criatividade e serviço, elementos de 

diferenciação capazes de lhe outorgarem valor e margem, 

tornando-a suficientemente competitiva para reforçar a sua 

vertente exportadora, num contexto concorrencial global 

cada vez mais exigente e seletivo.

Sete são os eixos estratégicos identificados pelo sector para 

atingirem o desiderato atrás referido. São estruturantes para 

a definição de um plano estratégico coletivo para a fileira, 

mas igualmente fundamentais para inspirarem e orientarem 

cada um dos stakeholders que a compõem, os quais se apre-

sentam como os dínamos ou agentes da mudança pretendi-

da nas diferentes áreas selecionadas, numa lógica de “tripla 

hélice”, em que estão envolvidas, em primeira linha, as em-

presas e os centros de competências de apoio ao sector, e, em 

segundo nível, mas não menos importante tendo em consi-

deração as características do país, o Estado ou a Administra-

ção Pública, cujos esforços têm de estar coordenados para se 

atingir em pleno os objetivos traçados.

1 CapITaLIzação das EMprEsas. FINaNCIaMENTo 
da aTIVIdadE E do FINaNCIaMENTo

A crise económica e financeira global em 2008, seguida da dí-

vida soberana portuguesa, em 2011, que conduziu ao regas-

te financeiro pela “troika” de credores internacionais, sem 

o que Portugal inevitavelmente entraria em “default”, pro-

duziu um abrupto e dramático constrangimento no acesso 

ao crédito bancário e fez disparar as taxas de juro, mesmo 

no que respeita a empresas que sempre demonstraram um 

exemplar cumprimento das suas obrigações. Estas restrições 

ao crédito foram fatais para muitas organizações que depen-

diam quase em exclusivo desta forma de financiamento para 

operar e para investir, precipitando-as para a insolvência, co-

locando a generalidade das demais em situação de grande 

fragilidade e dependência, com claras implicações na sua ati-

vidade e nos resultados do seu desempenho.

Basta referir que no período de um ano, o “rating” de Portu-

gal, emitido pelas três principais agências (Standard & Poor’s, 

Moody’s e Fitch), passou de AA (investimento sem risco) para 

notações de risco, mais comummente referidas como “lixo”, 

com claras repercussões na taxa de juro do financiamento 

externo obtido pelo Estado, mas igualmente influenciando 

todo o custo do financiamento à economia, incluindo o sis-

tema bancário, que viveu momentos de grande aflição, e as 

empresas em geral, incluindo as exportadoras, as quais, por 

esse efeito, direto e indireto, se viram com inesperadas difi-

culdades para fazerem desconto de remessas, abrir cartas de 

crédito ou realizar apólices de seguro de exportação.

E o mesmo se diga do investimento, que se conserva com ta-

xas negativas persistentes há vários anos, agravando-se a 

sua queda nos mais recentes, uma vez que a necessidade de 

sobrevivência redefiniu prioridades das empresas, relegando 

a formação bruta de capital fixo para segundo plano, adiando 

a indispensável renovação de equipamentos, que, numa in-

dústria em concorrência aberta à escala global, como é a ITV, 

acaba por se tornar um handicap de difícil gestão para a ma-

nutenção da competitividade. 

Não fora o QREN, através dos seus programas de incentivos, 

PRIORIDADES ESTRATéGICAS: 
OS 7 EIxOS ESTRUTURANTES 
DA MUDANÇA E OS SEUS AGENTES 
OU DíNAMOS.
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com destaque para o COMPETE, e o panorama do investi-

mento nas indústrias transformadoras em geral e no nosso 

sector em particular seria ainda mais negativo, com conse-

quências difíceis de avaliar.

Não surpreende, pois, que o eixo do financiamento da ati-

vidade e do investimento surja como a prioridade máxima 

das empresas da fileira têxtil, apesar de reconhecerem que 

as condições melhoraram substancialmente ao longo do cor-

rente ano, embora não o suficiente para repor a situação que 

se vivia antes da crise.

Parece claro e cristalino que o crédito bancário, seja para o 

que for, não voltará a ser fácil, abundante e barato. De igual 

modo, está interiorizado que as empresas não podem viver 

num excesso de dependência do financiamento dos bancos, 

pelo que urge reforçar a estrutura de capitais próprios, aliás 

indispensável para recorrer, com melhores condições e van-

tagens, aos capitais alheios.

No último estudo dedicado ao sector têxtil e vestuário, pro-

movido pela Central de Balanços do Banco de Portugal, em 

2011, atualizado já com alguns indicadores de 2012, dava con-

ta que a autonomia financeira das empresas, embora em li-

nha com as restantes sociedades não financeiras (SNF) do 

tecido empresarial português, não ultrapassava os 31%, com 

uma rendibilidade média dos capitais próprios negativa (- 

4%), tendo o peso dos juros suportados no EBITDA atingido 

os 41% (bem acima dos 28% das demais SNF), tendo a taxa 

de crescimento dos juros suportados no sector atingido 30% 

contra os 18% da média dos restantes, pelo que admira os rá-

cios e o número de empresas da ITV de incumprimento se-

jam igualmente diversos para pior, com respetivamente 15% 

(face aos 10% das restantes) e 37% contra 28%.

Se compararmos estes dados com os nossos principais par-

ceiros e concorrentes europeus, as diferenças são ainda mais 

chocantes, demonstrando bem a urgência que tem de ser 

dada a esta área dentro das empresas, sem o que será difícil 

gerir adequadamente e com intenção as organizações.

O tema do saneamento financeiro e do reforço da estrutura 

de capitais próprios das empresas deverá estar presente na 

maioria das organizações, sem o qual a sua sobrevivência es-

tará naturalmente comprometida a prazo, tal como o destino 

coletivo do sector.

De igual modo, o recurso a capitais alheios não tem de ser 

forçosamente esgotado no crédito bancário, pelo que todas 

alternativas deverão ser consideradas, como o capital de ris-

co ou mesmo a entrada de “equities” especializadas no capi-

tal das empresas, para o que há vencer as resistências cultu-

rais à partilha do poder nas organizações, se isso significar 

uma oportunidade para crescer ou até mesmo sobreviver.

As empresas necessitam de capital para a gestão corren-

te e para relançar o investimento. Sendo uma atividade es-

sencialmente composta por uma fileira industrial, torna-se 

imprescindível não adiar por mais tempo os indispensáveis 

investimentos em equipamentos, sem os quais a competiti-

vidade ficará irreversivelmente comprometida, até porque 

atuando no mercado global, os principais concorrentes não 

fazem compassos de espera para se atualizarem, tendo para 

tanto o acesso ao financiamento de forma mais fácil e barata. 

O reforço dos capitais próprios, a melhoria de acesso ao crédi-

to bancário e a um custo do financiamento mais baixo, a que se 

deverá juntar, com a máxima brevidade, a operacionalização 

dos programas operacionais no novo Quadro Comunitário de 

Apoio, já para não mencionar o arranque do Banco de Fomen-

to e das grandes expectativas que nele se depositam para a es-

tabilização de toda esta situação, apresentam-se como a chave 

do sucesso das empresas, neste domínio, sendo, por isso o eixo 

fulcral do septagrama estratégico formulado.

2 gEsTão das orgaNIzaçõEs. MELhorar a 
“goVErNaNCE” das EMprEsas E INCrEMENTar 
rEsULTados. gaNhar dIMENsão CríTICa aTraVés 
dE M&a E da CoopEração EMprEsarIaL. 

Tudo passa pela gestão, desde as simples decisões do quo-

tidiano das empresas às orientações estratégicas de fundo, 

que condicionam o futuro, próximo e longínquo das organi-
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zações. E na base da gestão encontram-se sempre os mesmos 

fundamentos: informação e bom senso, obviamente assesso-

radas por conhecimento técnico e ferramentas que possam 

possibilitar a tomada consciente e consequente das decisões, 

quais que elas sejam e com o alcance que possam ter. 

Cada vez mais o mundo empresarial está guardado para um 

grupo restrito de atores, gente que alia a criatividade, o sen-

tido de risco, a visão, a determinação e resiliência física e psi-

cológica, com o conhecimento, o senso comum e, tantas ve-

zes, a necessária humildade para se saber rodear de equipas 

que complementam aquilo que não se pode realizar isolada-

mente, por óbvias limitações humanas e pela consciência das 

insuficiências em determinadas áreas. Um empreendedor 

não é forçosamente um gestor, embora possam estar reuni-

das num só individuo ambas as qualidades, e, na maior parte 

dos casos, um gestor não é um empreendedor, pois falta-lhe 

a indispensável capacidade de correr riscos, de apostar tudo 

num projeto que tem probabilidades de não correr bem e es-

tar consciente de assumir as consequências.

A Indústria Têxtil e Vestuário portuguesa melhorou consi-

deravelmente os níveis de gestão nos últimos anos, não só 

porque incorporou quadros cada vez mais qualificados nas 

áreas-chave das empresas, da financeira à produtiva, mas 

porque as margens do negócio, que enfrentam uma concor-

rência global cada vez mais implacável, se viram mais redu-

zidas, obrigando a que cada cêntimo contasse para os resul-

tados e para a sobrevivência em geral. Por isso, as empresas 

que foram sobrevivendo, vencendo desafios de toda a nature-

za e sempre mais difíceis, são aquelas que apresentam estru-

turas leves, altamente profissionalizadas e uma gestão orien-

tada a resultados.

Seja como for, apesar dos progressos alcançados, há ainda 

muito a fazer para melhorar a “performance” das empresas 

e do sector em geral. Infelizmente, apesar de o diagnóstico 

estar realizado há muito, barreiras de natureza cultural têm 

ainda influído negativamente para impedir que as empresas 

não ganhem uma maior dimensão crítica, o que poderia ser 

alcançado por via de M&A (fusões e aquisições) ou por alian-

ças empresariais e redes de cooperação, partilhando recur-

sos e exponenciando resultados, numa lógica colaborativa e 

não competitiva entre elas. Ter massa crítica, ganhar dimen-

são pode não ser determinante numa perspetiva industrial 

ou produtiva (muitas vezes, o “small is beautiful” quando 

representa flexibilidade, reatividade e capacidade rápida de 

adaptação ao mercado e às circunstâncias), mas é indiscuti-

velmente relevante na sua vertente comercial, pois quanto 

mais escala tiver melhores condições terá para negociar, seja 

para vender e obter margens, seja para comprar e obter redu-

ção de preços.

3 CoMpETITIVIdadE para sEr CoNCorrENCIaL 
à EsCaLa gLoBaL. CUsTos dos FaTorEs 
dE prodUção: ENErgIa E aMBIENTE. 
INTErNaCIoNaLIzação: aUMENTar QUoTa 
ExporTadora E aUMENTar a BasE ExporTadora.

Se as empresas não forem competitivas internamente, difi-

cilmente conseguirão ter capacidade para concorrerem à es-

cala global. E isto é ainda mais verdade se considerarmos que 

o perfil da fileira têxtil e vestuário portuguesa é fortemente 

industrial, uma aceção de atividade transformadora, em que 

os fatores produtivos são fundamentais para lhe conferir 

vantagens. 

Num momento em que se fala insistentemente na necessida-

de de reindustrialização do país, aliás discurso que perpassa 

pela maioria dos países desenvolvidos do mundo, finalmente 

convencidos que a tradicional divisão internacional do tra-

balho está ultrapassada e que há que relocalizar as ativida-

des industriais, obviamente mais informadas pela inovação 

tecnológica e não tecnológica, até porque os países necessi-

tam produzir bens transacionáveis, que geram ou poupam 

divisas no comércio internacional, e, sobretudo, criam em-

pregos e estabilidade social, o tema do custo dos fatores pro-

dutivos é crítico nesta discussão. Não se pode pretender que 

um país tenha um sector industrial desenvolvido e dinâmico, 

capaz de atrair investimento, interno e externo, se o custo do 



TÊXTIL 2020
PROJETAR O DESENVOLVIMENTO DA

FILEIRA TÊXTIL E VESTUÁRIO ATÉ 2020

50

dinheiro permanecer elevado, os custos da energia (eletrici-

dade e gás) não cessarem de subir, beneficiando os produto-

res e os transportadores em detrimento dos consumidores, 

os custos ambientais assentarem em pressupostos irrealis-

tas e na não reciprocidade externa e os custos do trabalho 

estarem indiretamente empolados por um quadro jus laboral 

inibidor da flexibilidade e penalizador do mérito individual e 

coletivo. Esta é, afinal, a situação da generalidade da indús-

tria transformadora portuguesa, em que a ITV está integra-

da, em que a responsabilidade da mudança do contexto cabe 

essencialmente aos decisores políticos, que têm rapidamen-

te de passar da retórica à prática, sob pena de perdermos de 

vez as vantagens comparativas que nos restam.

Tal como referimos, a questão da competitividade está inti-

mamente ligada à da concorrência internacional, especial-

mente quando o “cluster” têxtil e vestuário é caracterizado, 

desde sempre, pela sua vocação exportadora. Cerca de 70% 

do volume de negócios da fileira é dirigida à exportação, ha-

vendo mesmo muitas empresas que a totalidade das suas 

vendas é dirigida ao exterior e outras que não realizando ex-

portações diretamente se acham integradas na cadeia expor-

tadora pois trabalham para outras que colocam os produtos 

finais nos mercados externos. 

Considerando que, apesar da contração progressiva que a 

ITV tem vindo a conhecer praticamente desde o início dos 

anos 90, reduzindo a sua capacidade produtiva instalada, 

ainda assim esta é claramente sobredimensionada para as 

necessidades do mercado interno, o qual, aliás, conheceu 

uma forte quebra desde 2008 e que, por força da austerida-

de imposta pelo ajustamento decorrente do resgate financei-

ro de 2011, é de admitir que demore alguns anos a recuperar, 

pelo que opção estratégica das empresas pelos mercados de 

exportação não só é de se manter como até de reforçar. Além 

disso, impõe-se estimular o alargamento da base exportado-

ra, fazendo entrar no negócio empresas que nunca o fizeram, 

por desconhecimento, por deficiência de quadros especiali-

zados, por barreiras de natureza psicológica ou cultural, de-

monstrando que esta é a via adequada para promover o cres-

cimento, a sustentabilidade do mesmo e a própria sobrevi-

vência. Exportar mais quem já o faz e trazer à exportação 

quem ainda não o realiza, é o grande desígnio do “cluster”, de 

modo a atingir em 2020 novamente o valor recorde de 5 mil 

milhões de euros, alcançado em 2001, agora com bem menos 

empresas e trabalhadores, mas mais valor acrescentado in-

cluído e vendido, e levar a percentagem do seu volume de ne-

gócios acima de 75% nas vendas ao exterior.

4 INoVação (TECNoLógICa E Não TECNoLógICa) 
INCrEMENTaL: dIFErENCIação dos prodUTos, 
pELa CrIaTIVIdadE (Moda E dEsIgN) E pELa 
TECNoLogIa (MaTErIaIs, proCEssos E 
FUNCIoNaLIdadEs).

A fileira têxtil e vestuário ultrapassou há muito o paradigma 

de uma indústria orientada a vender capacidades produtivas 

ou minutos de produção, apostando nos baixos custos ope-

rativos e nas encomendas de grande séries, normalmente 

constituídas por artigos básicos e de pouco valor acrescen-

tado envolvido.

O aumento da concorrência global determinado pela abertu-

ra plena dos mercados, com o desmantelamento do Acordo 

Multifibras em 2005, antecipado pela admissão à OMC – Or-

ganização Mundial do Comércio da China, alterou substan-

cialmente as regras do jogo à escala internacional, obrigan-

do a verdadeiros choques competitivos em muitos países que 

ainda possuíam indústria têxtil e vestuário, entre os quais 

Portugal. A invasão de produtos do Extremo-Oriente nos 

mercados desenvolvidos, pela via das grandes cadeias e mar-

cas ocidentais, que deslocalizaram maciçamente as suas pro-

duções para essa região, aproveitando os baixíssimos custos 

salariais e outros fatores competitivos muitas vezes artifi-

cialmente deflacionados, obrigou a importantes reestrutura-

ções nas empresas do sector em Portugal e uma reorientação 

estratégica da sua atividade. Na impossibilidade de comba-

ter a concorrência pelo custo, restava a diferenciação pela 

inovação tecnológica (novos materiais, novas funcionalida-

des e novos produtos e processos) e não tecnológica (o design 
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e a moda) para ascender na cadeia de valor, procurar novos 

segmentos de mercado e novos clientes, incluindo nichos, 

sempre com muita intensidade de serviço, aproveitando a 

vantagem da flexibilidade, da reatividade (reduzindo os lead-

times cada vez mais) e da proximidade geográfica e cultural. 

Na teoria, esta transmutação de natureza das empresas pa-

rece óbvia e fácil, mas nem todas, infelizmente, no processo 

global de reestruturação a que o sector foi então sujeito, con-

seguiram alcançar o objetivo, desaparecendo muita massa 

crítica, penalizando o emprego e a coesão económica e social 

de muitas regiões, onde a ITV continua a ser predominante.

Seja como for, a fórmula de sucesso para a reinvenção da fi-

leira e a sobrevivência das empresas mantem-se tão válida 

como sempre. Apostar nos baixos custos operativos como 

vantagem competitiva é a prazo uma derrota anunciada, já 

que haverá sempre quem produzirá mais barato do que nós. 

Ontem a China, hoje o Vietname ou o Bangladesh, amanhã a 

Birmânia ou a Etiópia.

Diferenciar pela incorporação de fatores críticos da compe-

titividade, como a moda, o design, a marca e a tecnologia, 

fortemente assistidos pela excelência produtiva e pela enge-

nharia do produto, relativamente aos quais o “cluster” têx-

til e vestuário português é conhecido e reconhecido interna-

cionalmente, bem como pelo serviço agregado, tão intenso 

quanto necessário para assegurar a preferência e fidelidade 

dos clientes e aumentar as margens, são o único caminho a 

prosseguir para se ter um lugar no futuro.

Além disso, o facto de a ITV nacional estar estruturada numa 

fileira integrada e dinâmica, numa lógica de “cluster”, ainda 

para mais natural, ao modo do “distretto industriale” italia-

no, ocupando essencialmente um território reduzido e de 

muito fácil acessibilidade, composto pelos concelhos do Vale 

do Ave, Vale do Cávado e Vale do Sousa, apoiada por centros 

de competências de grande valia e até de reputação interna-

cional, como o Modatex (Formação Profissional / Escola de 

Moda), o CITEVE (Centro Tecnológico / Laboratórios, Certifi-

cação, I&D Aplicada, Serviços) e o CENTI (Centro de Nanotec-

nologia e Novos Materiais), podem permitir à fileira não ape-

nas reforçar as suas valias e vantagens, naquilo que são as 

suas atividades tradicionais, mas desenvolver sectores emer-

gentes, como os têxteis técnicos e funcionais, cujo potencial 

de crescimento é muito elevado tendo em consideração a 

aplicabilidade destes produtos e soluções a áreas diversas do 

vestir, como a saúde, a construção, o automóvel e a aeronáu-

tica, a agricultura e todas as demais a que o engenho, a ima-

ginação e a necessidade humana nos conduzirem. O futuro 

é têxtil, pois muitos especialistas consideram que estão por 

inventar mais de 70% dos materiais e aplicações que farão o 

amanhã desta atividade.

Finalmente, cabe aqui espaço para referir a necessidade de 

completar o “cluster” têxtil moda com uma componente a 

montante, mais concretamente a emergência e desenvolvi-

mento de uma indústria de bens de equipamento, que não 

passará forçosamente por produzir grandes e sofisticadas 

máquinas, mas sobretudo pela inovação incremental, melho-

rando a eficiência de tecnologia já existente, customizada às 

necessidades e idiossincrasias locais, e, obviamente, o “sof-

tware” que a acompanha ou o que pode melhorar o desem-

penho dos parques já instalados, até porque a exigência de 

recursos para investir no seu desenvolvimento é substancial-

mente menor do que a que necessitam os grandes produtores 

globais e com os quais tentar competir é uma atitude impru-

dente e naturalmente votada ao fracasso.

5 VaLorIzação dos rECUrsos hUMaNos: 
aUMENTar a prodUTIVIdadE (ForMação 
proFIssIoNaL, ForMação EM aLTa dIrEção) 
E dIFErENCIar pELa INTENsIdadE do sErVIço. 
CoNTraTo soCIaL dE LoNgo aLCaNCE.

Sem recursos humanos qualificados todos os objetivos estra-

tégicos inscritos neste documento serão apenas um exercício 

de boas intenções, incapazes de serem concretizados. São as 

pessoas, enquanto empresários, quadros e trabalhadores que 

constituem as empresas, a célula vital do tecido económico 

do país, são também eles os agentes da mudança, e são tam-
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bém as pessoas os grandes destinatários daquilo que o sector 

realiza, enquanto consumidores, dentro e fora do país.

Toda ação humana tem por isso uma intenção humanista e 

operar na fileira do têxtil e do vestuário, enquanto servidor 

de necessidades humanas, cada vez mais complexas, inscre-

ve-se nesta lógica de transversalidade.

Durante décadas a ITV portuguesa baseou o seu modelo 

económico na oferta de uma grande capacidade produtiva, 

orientada às grandes séries, tendo como vantagem compara-

tiva os baixos custos operativos e a proximidade geográfica 

com os principais mercados e a desregulamentação no seu 

acesso. O incremento da concorrência internacional, no qua-

dro do processo de globalização e de abertura dos mercados, 

que o desmantelamento do AMF consagrou, determinou pro-

fundas e progressivas mudanças no perfil do sector em Por-

tugal e das empresas que o constituíam. Os mercados tradi-

cionais tornaram-se, em primeira linha mais exigentes, pelo 

que a aposta na qualidade dos produtos foi a marca dos anos 

80 e 90, que teve de ser acompanhado por investimentos im-

portantes ao nível da formação profissional, na admissão de 

quadros com formação superior, nas áreas financeiras, admi-

nistrativa e gestão, produção e qualidade. Os profissionais da 

moda e do design irromperam nas organizações na década 

de 90, conferindo à maioria uma capacidade adicional de ser-

viço às empresas, fazendo-as evoluir da subcontratação des-

valorizada para o “private label”, pelo qual a colaboração en-

tre cliente e fornecedor se estreita para gerar novos produtos 

para o mercado, e muitas outras o necessário alicerce para se 

aventurarem no domínio da marca e das coleções próprias. 

Também nesta década produz-se uma revolução tecnológica 

nos equipamentos industriais, passando a mecânica a estar 

secundarizada pela eletrónica e pelas tecnologias de infor-

mação, com consequência direta na eficiência produtiva e na 

produtividade do trabalho, mas também com efeitos em dra-

máticas reduções de pessoal, uma vez que muitas funções se 

tornaram desnecessárias e redundantes. De então para cá, a 

evolução está menos centrada no hardware, já que as neces-

sidades da indústria, enquanto atividade globalmente domi-

nada pelos países asiáticos em que os custos do trabalho são 

irrelevantes, deixaram de ser a redução da intervenção hu-

mana enquanto operador de equipamentos ou a velocidade 

da produção, mas mais focada no software, o qual, indireta-

mente, influi na qualidade dos produtos, na gestão da infor-

mação, na eficiência das operações e no impacto dos servi-

ços, como promotor de margens e indutor de posicionamen-

to superior na cadeia de valor.

Também é esta a história do nosso sector, que teve de se 

adaptar às novas realidades e circunstâncias, tal como já re-

ferimos, muitas vezes de modo particularmente doloroso, 

cujos efeitos mais visíveis podem ser encontrados ao nível 

social. Uma indústria mais moderna, mais orientada à quali-

dade e aos nichos, mais assente no serviço do que no produ-

to, obrigada a uma gestão criteriosa, em que fatores críticos 

de competitividade – como o design ou a inovação tecnoló-

gica – substituíram o preço, é uma atividade que tende a li-

bertar maciçamente mão-de-obra indiferenciada, envelheci-

da e com pouca ou nenhuma instrução ou formação, e que, 

além disso, resiste à mudança e é incapaz de se reciclar, que 

opta por perfis diversos para os novos profissionais que vão 

ingressando, cada vez mais focados na terciarização das fun-

ções, mesmo quando operam com equipamentos fabris, do 

que na indústria propriamente dita.

Esta mudança de perfil, que vai ainda adensar-se até final de 

2020, vai exigir um esforço suplementar das empresas e de 

quem as lidera para que o sector possa maximizar o seu po-

tencial e preencher em pleno as suas ambições de ser uma 

atividade de excelência à escala global, assente na diferen-

ciação positiva dos seus produtos e serviços, pela integração 

crescente do design, da moda e da inovação tecnológica, sem 

o que não poderá exigir margens de comercialização mais 

confortáveis e segmentos de mercado mais valorizados, nos 

mercados tradicionais e emergentes, já para não mencionar 

aquelas que desejarem apostar em novas áreas de trabalho 

como os têxteis de alta tecnicidade ou na marca e rede de re-

talho próprias.

Esta tendência determinará que o saldo líquido de emprego 

permaneça negativo, como tem sido recorrente desde o iní-
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cio da década de 90, pelo que é plausível que até 2020 o sector 

não tenha mais de 100 mil trabalhadores diretos ao seu ser-

viço, continuando a libertar, em processos de reestruturação 

ou pelo encerramento de unidades menos competitivas, tra-

balhadores menos qualificados. Em contrapartida, admite-

se que o “cluster” têxtil e vestuário, mercê da boa imagem que 

está a adquirir, enquanto gerador de carreiras com futuro, até 

de forma mais expressiva que outros tradicionalmente mais 

atrativos, possa conhecer o ingresso de jovens quadros bem 

preparados, tendencialmente mais polivalentes e com capa-

cidade de adaptação, que irão induzir um salto qualitativo na 

produtividade das organizações.

Neste contexto, as empresas não deverão abdicar de uma 

atenção prioritária na qualificação dos seus quadros, a to-

dos os níveis, sob pena de rapidamente se colocarem na ob-

solescência organizativa e desligados do mundo, afinal o seu 

mercado por excelência. É bom ter presente que os principais 

concorrentes, na Europa, nos Estados Unidos, na América 

Latina e, sobretudo, no Extremo-Oriente não descuram esta 

vertente, havendo uma aposta fortíssima da China e da Índia 

na educação e formação dos seus quadros, o que, consideran-

do só a escala a que nos referimos e a oportunidade de exce-

lência na escolha que aquela confere, nos obriga a redobrar 

os esforços neste domínio.

A qualificação do capital humano das empresas do “cluster” 

têxtil e vestuário portuguesas deve, contudo, começar pe-

los próprios empresários e gestores, que, num exercício de 

humildade e de exemplo para o resto da estrutura, terão de 

reformular muitas vezes o modo de condução da empresa, 

muitas vezes demasiado presos à pressão e às urgências do 

quotidiano, dedicando demasiado tempo a detalhes operati-

vos e que acrescentam pouco valor no final, com implicações 

no seu desgaste físico e psicológico, quando o deles se espera 

é pensamento estratégico, definição de rumo e coordenação 

das ações.

Trata-se de uma mudança comportamental profunda, uma 

alteração de mentalidades e de cultura, que leva tempo, mas 

que pode ser ajudada por formação específica e dirigida a 

empresários e quadros de topo, a qual deve ser considerada 

um investimento prioritário com impactos profundamente 

positivos e quase imediatos em toda a organização.

Hoje, o sector tem uma ampla oferta de serviços de forma-

ção dirigidos a todos os níveis e especialidades, desde a alta 

direção, através de reputadas escolas de negócio, passando 

pela universidade, a escola tecnológica e o centro protocolar 

de formação profissional, que atendem às necessidades for-

mativas de quadros intermédios e até de operadores de base, 

com intervenção direta nas empresas. 

O futuro será fazer mais com menos, mas neste universo ten-

dencialmente menor de profissionais do sector, a qualifica-

ção de base e produtividade serão claramente maiores, refle-

tindo-se positivamente no desempenho das empresas e da 

fileira em geral.

6 IMagEM E VIsIBILIdadE do sECTor. NaCIoNaL: 
VaLorIzação INsTITUCIoNaL. INTErNaCIoNaL: 
posICIoNar sUpErIorMENTE Na CadEIa dE 
VaLor a ITV porTUgUEsa para gaNhar QUoTa, 
CoNQUIsTar sEgMENTos MaIs VaLorIzados E 
ExIgENTEs, aUMENTar MargENs.

Durante longos anos, o Sector Têxtil e Vestuário foi vítima 

do preconceito criado por alguns “opinion-markers” nacio-

nais, que, aproveitando o acesso fácil ao Poder e aos “media”, 

não hesitaram em vaticinar o fim desta atividade em Portu-

gal, suplantada pela emergência de novos sectores de ponta, 

que, pela sua prevalência futura, remeteriam a atividade para 

o círculo dos países em vias de desenvolvimento, enquanto 

Portugal, como país avançado se especializaria na alta tec-

nologia e nos serviços. Aliás, a hostilidade ao sector atingiu 

tal expressão, que o simples facto de existir quase significava 

uma espécie de falha anacrónica no idílico mundo que Portu-

gal estava a construir para si no futuro e que, como é óbvio, 

uma indústria tradicional, que se entendia como sinónimo de 

obsoleta, não poderia ter lugar. Uma mancha que envergonha 

o lustroso traje que se estava a confecionar, usando aqui uma 
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metáfora relacionada com o sector. Não havia reportagem 

nos jornais ou nas televisões que ligassem a fileira à explora-

ção do trabalho, aos salários em atraso, aos encerramentos e 

falências, mesmo quando noutras atividades a realidade era 

similar ou até mais grave. Políticos e outras luminárias tidas 

como bem pensantes produziam comentários e críticas, em 

público e em privado, desconsiderando o sector, as suas em-

presas e empresários, entre as quais fez escola a referência 

aos “Ferraris do Vale do Ave”, em contraponto com a misé-

ria que quotidianamente os “media” procuravam passar des-

ta indústria. Nem mesmo o Relatório Porter, encomendado 

pelo Ministro da Indústria Mira Amaral, que evidenciou a im-

portância das indústrias tradicionais portuguesas, entre as 

quais a ITV, como os pilares da competitividade do país e das 

opções de desenvolvimento coletivo, refreou a animosidade 

e a perceção pública negativa, tão diligentemente construída 

ao longo de anos.

Importa referir que neste processo existem responsabilida-

des também do lado da fileira, nos representantes dos em-

presários, que convictos que a lamúria e o apelo ao apoio do 

Estado trariam alguma vantagem, e dos trabalhadores, que 

carregando as cores nas consequências sociais, com base na 

demagogia e ao serviço de interesses políticos desviantes 

desta causa, mais não fizeram que aumentar o desprezo pú-

blico por este sector e reforçar o argumentário dos habituais 

detratores com vista ao seu rápido e completo desmantela-

mento. 

A verdade é que para o velório anunciado o defunto nunca 

chegou a comparecer. A ITV enfrentou múltiplos, diversos e 

complexos desafios, ao longo dos últimos 30 anos, tendo su-

perado todos, reestruturando-se, adaptando-se, reinventan-

do-se. Trata-se de um notável caso de resistência e de resi-

liência, que não deixa de espantar quem lhe vaticinou a mor-

te, quem descurou na sua importância e contributo para a 

economia do país, mais uma vez bem evidenciada pelo de-

sempenho que tem tido nos difíceis anos da crise que esta-

mos a viver, desde 2008 até esta data, aumentando exporta-

ções quando os sectores mais protegidos claudicam, garan-

tindo saldos líquidos para a Balança de Transações do país, 

como praticamente nenhum outro sector, que o mesmo é di-

zer libertando os necessários meios para podermos pagar o 

que necessitamos do exterior e que é quase tudo. Se a situa-

ção do país é difícil, tal como estamos, ela seria certamente 

desesperada se não tivesse uma fileira exportadora como o 

Têxtil e o Vestuário, sem olvidar as demais indústrias tradi-

cionais e que pontificam no Norte do país.

Por esta razão, mas igualmente por uma evolução lenta, mas 

continuada, em que a ITV portuguesa se transmutou de uma 

indústria de subcontratação pouco qualificada, tomadora 

de encomendas e com pouca introdução de valor, para uma 

atividade moderna, evoluída, assente em fatores críticos de 

competitividade, que lhe permitiram ascender na cadeia de 

valor, oferecendo soluções aos seus clientes, prestando servi-

ços de alta valia e diferenciados, na qual estão incluídos pro-

dutos industriais de excelência, obtidos pelo domínio da en-

genharia dos mesmos, foi possível operar uma mudança na 

perceção pública desta atividade, processo que está ainda em 

curso e que exige tempo e recursos abundantes.

Até há pouco mais de uma década o “made in Portugal” des-

valorizava os produtos, havendo muitos clientes internacio-

nais que exigiam, sempre que assim era possível, que a ori-

gem fosse ocultada, mesmo que numa “prova cega” a quali-

dade dos mesmos fossem normalmente superior aos demais 

concorrentes. Mesmo em Portugal, a preferência bacoca por 

tudo o que era estrangeiro, desvalorizando as marcas nacio-

nais, a maioria tão boa ou melhor que a concorrência, do pro-

duto ao conceito, era prova deste défice de imagem, que vi-

timava a Indústria e que se tornava um pesado “handicap”, 

especialmente quando se impunha um relacionamento com 

o sistema financeiro, pois raro era o banco que não coloca-

va nos “spreads” aplicados ao crédito concedido às empresas 

um prémio de risco por razões sectoriais.

Hoje, felizmente, o “made in Portugal” acrescenta valor. A 

melhor prova desta realidade é, agora, a exigência de muitos 

clientes internacionais para se colocar a etiqueta de origem 

como certificação da excelência produtiva das suas coleções. 

Mesmo em Portugal, a atitude do Poder e dos “media” tem 
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vindo a mudar, de forma progressiva mas positiva, reconhe-

cendo a modernidade das empresas, o recurso às mais evo-

luídas tecnologias, surpreendendo-se com a sua capacidade 

inovadora e com a criatividade das coleções e das marcas na-

cionais. Os detratores de sempre tiveram de aceitar o seu en-

gano ou engolir os sinistros prognósticos, os agentes políti-

cos não puderam evitar de reconhecer o contributo essencial 

que o sector deu – e está a dar – para a recuperação do país, 

demonstrando que são os sectores tradicionais os que me-

lhor integram a modernidade, que se transformam e adap-

tam e melhor reagem à adversidade.

Não espanta, bastaria pensar que os sectores que são consi-

derados tradicionais são-no porque têm tradição, o que sig-

nifica que existem há muito, que perduram, enquanto os ou-

tros vêm e vão, como episódios efémeros e de circunstância 

na evolução civilizacional.

A imagem na ITV portuguesa está melhor, mas longe ainda 

da visibilidade e reconhecimento público que merece. Em 

termos nacionais, importa ganhar mais relevo e importân-

cia institucional, espaço nos “media” e o interesse e apreço 

dos “opinion makers” locais, uma vez que tem implicações 

positivas na atratividade da fileira para novos empresários e 

profissionais, para a recuperação do ensino superior dedica-

do e ao incremento da oferta de formação profissional espe-

cífica, para o acolhimento que o sistema financeiro confere 

aos projetos e às operações com origem no sector. Interna-

cionalmente, diferenciar o “made in Portugal” pela excelên-

cia do serviço, pela engenharia e inovação do produto, tanto 

como pela qualidade de produção, assim como pela criativi-

dade das coleções e das marcas locais, é a fórmula adequada 

para fazer ascender o “cluster” têxtil e vestuário na cadeia de 

valor, conquistando segmentos de compra com mais poder 

aquisitivo, nos mercados tradicionais e emergentes, aumen-

tando margens e rentabilidade. 

Muitas vezes ações como o Portugal Fashion são mal com-

preendidas pela indústria, pois não alcançam o verdadei-

ro objetivo das mesmas, o qual não é vender, pois para isso 

existem as feiras e as missões empresariais, mas diferenciar 

positivamente a fileira, que encerra em si competências nos 

domínios da criatividade e da moda, da tecnologia e do ser-

viço, que, indiscutivelmente lhe outorgam valor, valor esse 

que, da maior à mais pequena empresa do sector, beneficia 

quando negoceia com os seus clientes, já não na dimensão 

do subcontratado a quem impõem as especificações das en-

comendas, aproveitando-se do desequilíbrio da relação, com 

margens muitas vezes a tender para o negativo, mas na de 

quem possui competências reconhecidas e aportando valor, 

discutindo preços e margens.

A esperada recuperação económica do país reabilitará tam-

bém uma parte importante do universo das marcas portu-

guesas e constituirá oportunidade para a emergência de no-

vos projetos, capazes de ocupar espaços deixados livres pela 

crise e seus efeitos, não se enjeitando a ambição internacio-

nal dos mesmos, desde que feita com consciência, o que não 

sucederá, pelo menos na dimensão desejada, se o trabalho 

coletivo de melhoria de imagem da fileira não for prossegui-

do e mesmo consolidado, a exemplo do que sucedeu com ou-

tros sectores tradicionais e com os resultados que são públi-

cos e notórios.

7 EMprEENdEdorIsMo: rEgENErar a FILEIra, CoM 
NoVas EMprEsas, NoVos EMprEENdEdorEs E 
NoVos proFIssIoNaIs.

Um sector só tem futuro se existir regeneração do seu teci-

do empresarial, o que apenas sucede se novas empresas se 

fundarem, novos empresários ingressarem na atividade, ar-

riscando capital, tempo e energia pessoais, e novos profissio-

nais se sentirem estimulados a realizarem aí as suas carrei-

ras.

Neste quadro de regeneração e renovação, a sucessão em-

presarial tem também um papel determinante, uma vez 

que é mais natural fixar empreendedores que nasceram no 

meio, que o conhecem e dominam, que possuem a tradição, o 
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“know-how”, os ativos e o “networking” indispensáveis à rea-

lização dos negócios. Tendo em consideração que a esmaga-

dora maioria das empresas da fileira são PME´s familiares, 

onde quase sempre a propriedade e a gestão se sobrepõem, 

com evidente prejuízo da eficiência na “governance” da orga-

nização e mais ainda na definição do seu pensamento estra-

tégico e no desenvolvimento do negócio, ganhando a questão 

uma maior gravidade no momento da tradição do poder en-

tre gerações, aliás quase sempre fatal para a continuidade do 

projeto empresarial.

Por tudo isto, neste contexto complexo, mas onde se encon-

tram reabilitadas as indústrias tradicionais, produtoras de 

bens transacionáveis, suscetíveis de serem exportados, con-

tribuindo para o equilíbrio das contas externas do país e a 

estabilidade social pela criação de emprego, torna-se funda-

mental centrar o empreendedorismo no núcleo da estratégia 

do “cluster”.

As crises que se sucederam desde 2008 e que, entre outras 

consequências, fizeram disparar o encerramento de empre-

sas e o desemprego, não se vão inscrever nos tradicionais ci-

clos de crescimento e queda dos indicadores, pelo que a re-

cuperação económica, seja ela moderada ou sólida, não vai 

levar as organizações que foram obrigadas a despedir, para 

se ajustarem às circunstâncias e à baixa da procura, procu-

rando sobreviver, a criar novamente postos de trabalho na 

mesma proporção dos perdidos, mesmo que a atividade ani-

me para iguais níveis ou até os supere. 

Os ajustamentos trazem sempre a virtualidade de mostrar 

que se pode fazer mais com menos, obter ganhos de eficiên-

cia inesperados e fazer sobressair a criatividade quando des-

ta depende a permanência no mercado ou sua exclusão. 

Também é certo que, ao longo deste período, em que a cri-

se e a sobrevivência absorviam todas as atenções e ener-

gias, o mundo mudou substancialmente, novos consumido-

res emergiram, nas sociedades desenvolvidas, mas sobretu-

do nos países emergentes, existem hoje valores, interesses 

e necessidades que não eram consideradas, há atualmente 

instrumentos de comunicação e de realização de negócios, 

como o comércio eletrónico que está a alcançar a maturi-

dade, que trará significativas modificações ao negócio, seja 

numa lógica B2B ou B2C. 

Isto abre novas oportunidades a empreendedores, a quem 

lança um novo negócio, atividade industrial ou serviço, pois 

está claramente mais alinhado com o mundo e os seus novos 

interesses, do que aqueles que já estão no tecido empresarial, 

a maioria das vezes enredados nos compromissos assumi-

dos, em lógica de funcionamento difíceis de modificar, sob 

pena de ruturas fatais com o universo dos clientes e fornece-

dores tradicionais, que consolidaram aquele projeto empre-

sarial e não dão margem para aventuras.

O empreendedorismo pode igualmente ser realizado no seio 

de empresas já estabelecidas, abrindo espaço para novos pro-

jetos, com base em pressupostos diferentes e inovadores, por 

via de “spin-offs”, tendo a vantagem de, simultaneamente es-

tarem amparados pela experiência, gestão e recursos do pro-

motor, mas sem contaminarem a origem no caso de a expe-

riência não for bem sucedida.

Finalmente, o empreendedorismo deverá ser estimulado e 

apoiado, dando condições aqueles que, pelas razões mais di-

versas, encontram em si a iniciativa de ousar, de correr ris-

cos, de viver o projeto como uma aventura, mas nunca con-

dicionado ou tutelado, como tantas vezes acontece, pelo de-

cisor político, por estar em linha com a retórica do momen-

to, e menos ainda orientada ou ensinada como disciplina, a 

maioria das vezes por quem só se limitou a salas de aulas, aos 

gabinetes de planeamento ou de consultoria de base teórica.
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Se as áreas estratégicas nas quais o Sector tem de se concen-

trar para encontrar as saídas para a sua competitividade se 

encontram identificadas, sofrendo importantes ajustes rela-

tivamente aos anteriores Planos, aquilo que são os dínamos 

ou os “drivers” da mudança, os seus agentes realizadores que 

irão trabalhar sobre os eixos fundamentais em que se fará o 

desenvolvimento do “cluster”, permanecem praticamente os 

mesmos, pelo que se recupera aqui, com ligeiras alterações, a 

sua identificação e missão. 

Esses dínamos, numa lógica de “tripla hélice” são as empre-

sas, os centros de competências e o Estado ou a Administra-

ção Pública, que têm de estar coordenados, de modo a mover 

o Sector de encontro aos objetivos traçados.

Nas empresas há a considerar não apenas as ligadas à ativi-

dade produtiva “strictus sensus”, mas todas as que, de forma 

direta e indireta, geram valor para o conjunto da fileira, se-

jam elas de serviços de logística, “tradings”, agentes de com-

pra ou de venda, gestores de licenças, gabinetes de criação 

de moda, estilistas, redes de distribuição e de retalho, entre 

uma multiplicidade de outras especialidades, que serão tan-

to mais vastas quanto o nível de terciarização e sofisticação 

que o Sector atingir, o que corresponderá naturalmente uma 

subida na cadeia de valor dos produtos e dos serviços que de-

las emanar. 

Indiscutivelmente serão as empresas o grande “driver” da mu-

dança que se operará no Sector, tal como o têm sido até aqui. A 

sua capacidade de se adaptarem às difíceis condições do mer-

cado e da concorrência global, sabendo interpretar com van-

tagem os desafios que a conjuntura volátil lhes coloca em per-

manência, obrigando a constante reestruturação, diversifica-

ção, incorporação de fatores críticos de competitividade para 

lhe introduzirem diferenciação e valor, indispensáveis à fixa-

ção de mercados e clientes, são a fórmula de sucesso para que 

as estratégias de afirmação da fileira possam concretizar-se. 

A mudança implica sempre distinguir os mais capazes dos 

menos aptos, os que sobrevivem dos que claudicam, embora 

tal facto seja natural em economias de mercado abertas e que 

concorrem globalmente. 

Nesta dinâmica, que tem sempre como resultado o apura-

mento dos mais competitivos, há que não desprezar o facto 

algo preocupante de o desaparecimento de empresas não es-

tar a originar, com ritmo pelo menos proporcional, o apare-

cimento de novas organizações, podendo colocar em causa a 

regeneração da fileira, particularmente se tal extinção puser 

em causa a estruturação equilibrada, a sua integração articu-

lada e, por efeito, todo um “know-how” e “goodwill”, que lhe 

confere ainda uma indiscutível vantagem comparativa, pois 

de outro modo nenhuma das rotas das compras do negócio 

têxtil e vestuário se deteriam já em Portugal. Por isso a inclu-

são de um eixo de empreendedorismo, de modo a fomentar o 

aparecimento de novas empresas e projetos, com vista à re-

generação pretendida do tecido empresarial.

Se é certo que as empresas são os agentes protagonistas da 

estratégia de afirmação competitiva do Sector, há que ter 

também em conta que, aquilo que os anglo-saxónicos deno-

minam como terceiro sector, mas que preferimos classificar 

como centros de competência, são indispensáveis para for-

mular e orientar a dinâmica de mudança, a monitorar e corri-

gir a cada momento, além de satisfazer de forma organizada 

e profissional um conjunto de necessidades das organizações 

empresariais, que de outro modo ficariam por resolver e, por 

conseguinte, deixando-as claramente menos competitivas.

Sublinhe-se que a grande maioria dos centros de competência 

do Sector nasceu por sua iniciativa e desenvolveu-se por sua in-

fluência e até debaixo da sua gestão, o que se traduz, também 

neste domínio, em casos de assinalável sucesso, que valorizam a 

Têxtil e o Vestuário nacional e que sem essas estruturas auxilia-

res da atividade, o próprio Sector estaria hoje claramente dimi-

nuído, bastante mais exposto e ameaçado ou até possivelmente 

condenado a um irreversível declínio e desaparecimento. 

Quando hoje se exaltam os benefícios da cooperação inter

-empresarial para solucionar problemas comuns, é impor-

tante não esquecer que, historicamente, foi dessa vocação 

que, afinal, nasceram Associações tão profissionais com a 

ATP, o Centro Tecnológico – o CITEVE – hoje considerado 

como uma referência europeia na investigação aplicada, o 

os agENTEs (oU os díNaMos)   
da MUdaNça
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Centro de Formação Profissional – o MODATEX – que, entre 

os inúmeros cursos de qualificação de alta valia, afirmou a 

escola de moda mais cotada do país, a Selectiva Moda, cujas 

competências em organizar certames de moda no país e no 

estrangeiro a coloca ao nível das estruturas mais eficientes 

do género na Europa, bem como as mais recentes fundações, 

o CENTI, na área das nanotecnologias e novos materiais, ou 

CENIT, no domínio da inteligência têxtil e dos mercados, her-

dando os ativos e o valioso “know how” deixado pelo extin-

to CENESTAP, cuja informação sobre o Sector, o tornou uma 

das atividades mais bem estudadas da economia portuguesa, 

em claro benefício da imagem de toda uma Indústria, contra-

riando a convicção estabelecida de primarismo e obsolescên-

cia, em todas as perspetivas.

Ainda neste domínio, há que referir também o sistema cien-

tífico, essencialmente constituído pela Universidade (do Mi-

nho, do Porto, de Aveiro e da Beira Interior), e que, no caso da 

Têxtil e Vestuário, tem procurado sintonizar com a realidade 

a que deve servir, multiplicando-se os casos de colaboração 

entre organismos e que, por força dessa empatia com o mun-

do empresarial, o que, todavia, pode e deve ser ainda forte-

mente melhorado, realizou já casos assinaláveis de sucesso, 

particularmente no domínio das novas tecnologias e na área 

dos têxteis técnicos e funcionais.

Finalmente, ao nível do Estado, enquanto formulador de po-

líticas públicas e implementador das mesmas, por via dos di-

versos serviços da Administração Pública que tutelam o Sec-

tor, cabe uma função de conformação positiva da envolvente, 

seja garantindo os interesses do país e das suas atividades 

económicas no seio das instâncias internacionais, mormen-

te a União Europeia, seja pela prossecução de medidas esti-

mulantes do crescimento económico e social, da produtivi-

dade e competitividade das empresas, do investimento e da 

internacionalização dos negócios, ao mesmo tempo que se 

deve obrigar a retirar todos os obstáculos e entraves ao dina-

mismo empresarial, aliviando custos de contexto e criando 

um ambiente que seja amigo das empresas, dos negócios e 

da atividade económica em geral, o que passa, a maior parte 

das vezes, por políticas que não se confinam exclusivamente 

à economia, no seu sentido mais estrito, mas que a influen-

ciam, positiva ou negativamente, como a educação, a justiça 

ou a política externa.

É fundamental perceber a quem exerce o Poder que aquilo 

que é bom para as empresas é bom para o país, pois são estas 

que criam efetivamente riqueza e a distribuem, contribuindo 

para a coesão económica e social. Também é bom nunca es-

quecer que, pelo peso que a Têxtil e Vestuário ainda têm na 

economia do país, e que se vai manter por bastante tempo 

ainda, aquilo que for bom para o Sector será obviamente bom 

para Portugal, porque a consideração desta atividade econó-

mica como estratégica para o desenvolvimento integrado é 

ainda absolutamente imperativa e, não como alguns preten-

deram promover no passado, por ignorância ou pedantismo, 

num caso de experiência laboratorial destinado ao abate ou 

à erradicação, invocando erradamente atraso ou obsolescên-

cia, pois a realidade tem comprovado gritantemente o inver-

so. Tal como se provou recentemente, nos anos duríssimos 

da crise que se sucederam desde 2008, em que a ITV não só 

mostrou resiliência exemplar como serviu de esteio à recupe-

ração económica, contribuindo decisivamente para, uma vez 

mais, salvar o país de si mesmo.
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INTrodUção

Utilizando a mesma estrutura de anteriores trabalhos, que 

procuraram contribuir para uma formulação do que podere-

mos considerar um Plano Estratégico para o Sector Têxtil e 

Vestuário português, conseguimos avaliar o processo evolu-

tivo que afetou a fileira nos últimos anos, aquilo que mudou 

e o que permaneceu.

Esta análise baseia-se na comparação de indicadores, já atrás 

referenciados, que nos permitem traçar uma fotografia obje-

tiva da situação, mas, não menos importante, nos resultados 

do inquérito lançado às empresas do sector e das entrevis-

tas realizadas com empresários e outras personalidades re-

levantes desta atividade, cuja visão das coisas, numa perspe-

tiva de quem vive a atividade todos os dias, nos oferece uma 

perspetiva muitas vezes bem diversa do que aquilo que os 

números nos revelam e mais ainda do que a doutrina forma-

da sobre a fileira nos apresenta. Essas notas e opiniões fun-

cionam como uma espécie de antevisão do que será a Têxtil e 

o Vestuário português no final desta década, bem mais certei-

ra do que qualquer exercício de prospetiva, por muito cien-

tífico que se apresente, e, por isso, indispensável para a for-

mulação de um pensamento estratégico coletivo, pois emana 

de cada uma das empresas que compõem esse conjunto, mas 

acaba por ser bem mais que o somatório dessas partes. 

Finalmente referir que a ampla participação de muitos dos 

atores do sector neste trabalho expressa, com particular en-

fâse e significado, o interesse que a Têxtil e o Vestuário de-

monstram num documento desta natureza, nas suas con-

clusões e recomendações, uma vez que funcionará como a 

bússola possível para a orientação individual e coletiva num 

contexto cada vez mais caracterizado pela incerteza, pela in-

constância e pela instabilidade.

DIAGNóSTICO RáPIDO DO STV PORTUGUêS. 
CONCLUSõES. CENáRIOS PARA O FUTURO DA ITV: 
OURO, PRATA E ChUMbO. ANáLISE SWOT.
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dIagNósTICo rápIdo do sTV porTUgUÊs.

O Sector Têxtil e Vestuário português continua a ser uma 

das atividades tradicionais mais relevantes do país, apesar 

de ter relativizado a sua importância, de forma continuada, 

ao longo das últimas duas décadas, resultado dos sucessivos 

choques concorrenciais a que foi sujeito, de origem externa 

e interna, que determinaram uma quase permanente rees-

truturação, reorganização e reinvenção para poder sobrevi-

ver, mas também da alteração do perfil económico e social 

do país, em especial com a afirmação do sector terciário em 

detrimento das atividades produtivas.

Ainda assim o STV representa 9% das exportações totais do 

país, 8% do volume de negócios da indústria transformadora 

nacional e perto de 20% da mão-de-obra desta. A sua concen-

tração regional reforçou-se à volta dos concelhos dos vales 

dos rios Ave, Cávado e Sousa, pois aí estão implantadas 85% 

de todas as empresas da fileira, o que lhe adensa as carac-

terísticas de “cluster” natural ou selvagem, como adiante se 

desenvolverá, numa lógica muito próxima do “distretto in-

dustriale” italiano, que apresenta vantagens comparativas 

inequívocas, havendo já na Europa escassas regiões com ca-

racterísticas semelhantes.

Estes indicadores, expressos de outra forma, revelam que o 

Têxtil e o Vestuário português contribui com cerca de 4.3 mil 

milhões de euros de exportações – 70% do total do seu volu-

me de vendas -, numa tendência sustentada de crescimento, 

com mais de mil milhões de saldo líquido na sua balança de 

transações, que o mesmo é dizer que influencia positivamen-

te o crescimento do PIB e não o inverso, que emprega mais 

de 120 mil trabalhadores diretos, responsabilizando-se igual-

mente pela coesão social em regiões onde escasseiam alter-

nativas de empregabilidade e diversificação económica.

Algo que estes números também dizem, se analisados de for-

ma fina e comparativamente com outros no passado e que 

importa sublinhar, é que a fileira têxtil moda nacional sobre-

viveu a crises sucessivas que os contextos nacionais e inter-

nacionais lhe foram impondo, uma vez que os paradigmas 

em que teve de atuar sofreram mudanças radicais nas últi-

mas décadas: a abertura dos mercados internacionais, com o 

fim do Acordo Multifibras, a ascensão hegemónica da China 

como “player” maior do negócio global do Têxtil e do Vestuá-

rio, a crise económica e financeira global determinada pelo 

“subprime” norte-americana e a crise das dívidas soberanas 

dos países periféricos da União Europeia, incluindo Portugal 

e o resgate financeiro pela “troika” de credores, cujas conse-

quências ainda vivemos. O mundo mudou – muda – depres-

sa, mas o STV português tem correspondido, pois como filei-

ra aberta ao mundo, concorrendo globalmente, é talvez das 

atividades económicas nacionais que melhor compreendeu 

e melhor alinhada está com o fenómeno da globalização, de 

tal forma que se tornou modelo para os restantes sectores da 

economia, sendo por isso resgatado pelo discurso político vi-

gente, esquecido que, ainda há escassos anos, o condenava à 

obsolescência e ao desaparecimento. Resta saber por quanto 

tempo se manterá esta aparente gratidão, até porque a situa-

ção não é nova, tendo o sector ajudado o país a salvar-se dele 

mesmo, por diversas vezes no passado, tendo invariavelmen-

te caído na indiferença ou até na hostilidade dos resgatados.

Desde 2007, data do último plano estratégico do sector, o Têx-

til e o Vestuário perdeu mais de 2000 empresas e 80.000 pos-

tos de trabalho, mas mantém o mesmo volume de negócios 

e exporta praticamente o mesmo. Fazer mais com menos, 

fazer subir os produtos na cadeia de valor, de forma a esca-

par à concorrência destrutiva do preço, incorporar inovação 

tecnológica e criativa – design e moda – para diferenciar a 

oferta, introduzir uma grande intensidade de serviço para fi-

xar mercados tradicionais e conquistar novos, foi a fórmula 

comum encontrada pelas empresas que lograram sobrevi-

ver aos constantes sobressaltos da conjuntura, nos últimos 

anos, e que se mantém como matriz estratégica para o futuro, 

como já se referiu no capítulo anterior.

Neste contexto, poderíamos evidenciar 10 grandes conclu-

sões sobre o STV português, que são transversais a todos os 

dados recolhidos para este trabalho, sejam eles de natureza 

quantitativa ou qualitativa.
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•	 Perda de importância relativa face a outras atividades 

económicas, não afeta a relevância dos valores absolu-

tos no emprego e nas exportações. Enquanto a mão-de

-obra direta empregue no Sector vai diminuíndo pro-

gressivamente, sem deixar de ser fundamental em ter-

mos de coesão económica e social nas regiões mais de-

pendentes desta indústria, os valores exportados apre-

sentam uma notável recuperação, indiciando ganhos de 

produtividade, vantagens competitivas estruturais e um 

ressurgimento da dinâmica empresarial, essencialmen-

te assente na internacionalização da atividade.

•	 Aumento da percentagem do volume de negócios do 

STV que se dirige à exportação (de 65 para 70% em sete 

anos), evidencia a crescente internacionalização das em-

presas, em que se pode incluir o aumento da base expor-

tadora, mas igualmente a reação natural ao colapso do 

mercado interno, que nos últimos sete anos caiu mais de 

40% nas vendas.

•	 O STV não é mais um sector dual, com boas e más em-

presas, em que as primeiras carregam o ónus das segun-

das, mas que, sem prejuízo da sua heterogeneidade e 

complexidade, se tornou uma fileira mais nivelada, mer-

cê dos choques competitivos que, nos últimos anos, pro-

moveram uma profunda reestruturação. Este fenómeno 

facilita hoje o desenho de uma estratégia comum, apesar 

das idiossincrasias que subsistem na integralidade do 

sector.

•	 A liberalização do comércio internacional e a concor-

rência dos países asiáticos, enquanto “players” maio-

res no negócio global do têxtil e da moda é valorizado 

de forma assimétrica pelas empresas e pelos diferentes 

subsectores da fileira. Varia entre o considerar o princi-

pal entrave ao desenvolvimento futuro do sector, e até a 

sua sobrevivência, à total indiferença, sendo para uma 

importante percentagem de organizações um tema ul-

trapassado.

•	 Fragilidade financeira das organizações, nomeadamen-

te no que respeita à estrutura de capitais próprios, tem 

consequências na sua capacidade económica, nomeada-

mente no investimento para expansão, fatalmente limi-

tado por este condicionamento fundamental. Esta pare-

ce ser a questão primordial para muitas empresas e deci-

siva para o seu futuro, não apenas para o seu projeto de 

afirmação ou crescimento.

•	 STV cada vez mais concentrado regionalmente à vol-

ta dos concelhos do vale do Ave, do Cávado e do Sou-

sa. Aprofundamento da lógica de “cluster” na aceção do 

“distretto industriale” italiano, que se apresenta como 

vantagem competitiva, pelas sinergias que apresenta e 

pela escassa concorrência europeia enquanto modelo 

económico.

•	 STV profundamente reestruturado, praticamente ex-

purgado do tecido empresarial ineficiente e desenqua-

drado. Podemos dizer que, num primeiro momento, a 

fileira resistiu para sobreviver, para depois apostar na 

exportação, face ao colapso do mercado interno, para 

recuperar o crescimento e o volume de negócios e para 

ganhar quota internacional. Este ciclo encontra-se con-

cluído e a aposta futura terá de ser em ganhar margem e 

recuperar rentabilidade.

•	 Empresas do STV, embora compreendam as virtuali-

dades da terciarização da atividade para obterem mar-

gem e competitividade, continuam muito centradas no 

seu DNA industrial e muito mais confortáveis nas rela-

ções ou negócios “business to business” (B2B) do que 

nas “business to consumer” (B2C), orientadas ao clien-

te final e mais dependentes da marca e da distribuição, 

sendo de admitir grande dificuldade em alterar esta 

natureza fundamental. A questão que se coloca é como 

transformar essa característica estrutural do sector, que 

apresenta grande rigidez, num fator competitivo, maxi-

mizando a sua vantagem.

•	 Indiferença e/ou desconfiança face aos centros de Po-

der, seja em Lisboa ou Bruxelas, que são vistos como 

obstáculos e não como facilitadores da atividade eco-

nómica. As empresas que invocaram a concorrência des-
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leal de determinados países da Ásia, resultante da aber-

tura dos mercados e da globalização, acusam sobretudo 

a União Europeia por insistir em políticas ultraliberais, 

sem exigência de princípios mínimos de reciprocidade 

e equidade nas trocas, penalizando exclusivamente a in-

dústria europeia e nacional. Intenção de investimento 

está de regresso, em equipamentos, processos e no in-

tangível, a começar pelo incremento do esforço comer-

cial de internacionalização da atividade, sem colocar de 

lado a marca e a distribuição. O próximo Quadro Comu-

nitário de Apoio é olhado de forma mais positiva, como 

auxiliar de investimento, do que o anterior, no momento 

da sua entrada em vigor.

•	 STV português como “cluster” natural ou selvagem, em 

contraponto a outros criados administrativamente ou 

domesticados. O sector têxtil e vestuário é um “cluster” 

natural (ou selvagem), dos poucos que se podem encon-

trar no tecido económico português, uma vez que todas 

as suas características – territorialidade, complementa-

ridade, sinergias - se acham reunidas sem necessidade 

de uma integração ou animação artificial, como muitos 

que foram criados na sequência do Plano Tecnológico 

nacional. A sua estruturação sob a égide de um órgão de 

coordenação, que vigie a implementação das suas linhas 

estratégicas, aliás coincidentes com o que este trabalho 

perfila, é um dos grandes objetivos da fileira até 2020, 

encerrando um capítulo menos bem sucedido enquanto 

Polo de Competitividade da Moda, no qual o modelo par-

tilhado com outros subsectores não conseguiu cumprir 

em pleno os seus propósitos, demonstrando também 

que a construção administrativa de “clusters” não pode 

contornar ou ignorar a herança sectorial e todo o seu pa-

trimónio de conhecimento e experiência. 

•	 Neste contexto, a dificuldade de enquadramento no de-

senho politicamente formulado dos polos de competiti-

vidade nacional poderá ser ultrapassado pela transfor-

mação do Polo da Moda (ou criação de raiz) num “clus-

ter” têxtil moda, potenciador dos grandes objetivos es-

tratégicos da fileira, respeitadores das suas idiossincra-

sias e orientado à coordenação da ação, deixando que a 

implementação das atividades seja realizada pelas enti-

dades que o integram – instituições e empresas - natural-

mente vocacionadas para tal, sem sobreposições e atro-

pelos, mas numa lógica de somatório de esforços cujo re-

sultado a transcende.

•	 “Cluster” moderno, integrador natural de inovação tec-

nológica, criatividade e serviço, características que di-

ferenciam empresas e produtos da concorrência inter-

nacional e que o impulsionam na ascensão na cadeia de 

valor, indispensável para escapar à armadilha do preço.

•	 “Cluster” incompleto, contudo, porque na sua completa 

estruturação, sobretudo se atendermos à sua natureza 

eminentemente industrial, faz falta uma componente de 

bens de equipamento, como vetor adicional de inovação 

e promotor de eficiência e produtividade, ou pelo me-

nos um significativo número de empresas produtoras de 

“software” ou de inovação incremental neste domínio e 

que acrescentem diferenciação e valor a toda a fileira.

Não deixa de ser curioso que estas conclusões sumárias nos 

conduzem, tal como há sete anos atrás, essencialmente a 

três caminhos distintos, pelos quais as empresas, de acordo 

com as suas capacidades, recursos, potencial e circunstân-

cias, invariavelmente irão optar, podendo, em alguns casos 

particulares, integrarem escolhas, sem qualquer contradi-

ção ou comprometimento no foco estratégico que as orienta. 

Isto num quadro de dificuldade crescente em prever o futuro, 

pelo qual se torna mais prudente trabalhar sobre cenários (e 

são três os que desenhamos) e ajustar a ação à evolução da 

conjuntura, em cada momento, mesmo quando ela apresen-

ta alterações inesperadas – e até improváveis – como sucedeu 

em toda a década anterior e no início desta.
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TrÊs CaMINhos. TrÊs CENárIos.   
CoMECEMos pELos prIMEIros.

3 CaMINhos para ITV: MarCa, TECNoLogIa   
E “prIVaTE LaBEL”.

O Sector será aquilo que o resultado das suas empresas bem 

sucedidas poderão alcançar, pelo que o seu perfil, pendendo 

para uma dimensão mais comercial, mais próxima dos mer-

cados de consumo e da distribuição, ou afirmando-se nas no-

vas áreas de negócio por via da inovação tecnológica e diver-

sificação de atividades, ou, finalmente, resistindo no tradi-

cional campo da indústria, ancorado agora na especialização 

de atividades e na intensidade do serviço.

Não há fórmulas de sucesso para serem aplicadas universal-

mente às empresas, pois existe um conjunto de condiciona-

lismos e circunstâncias, no seu exterior, e, especialmente, no 

seu interior, que obriga a que cada caso tenha de ser enten-

dido individualmente e que, por via disso, resulta em desfe-

chos diversos. Cada organização contém em si os genes do 

seu êxito ou do seu fracasso futuro, pois depende da sua li-

derança, da sua gestão, das suas opções e decisões, dos seus 

recursos humanos e financeiros, do projeto mais ou menos 

sólido que para si construiu e da forma como vai ser imple-

mentado, a par da conjugação de circunstâncias e oportuni-

dades felizes, o resultado final do seu percurso: permanecer 

no mercado ou ser expulsa do mercado pelos concorrentes.

Uma coisa parece ser certa, não existem muitas vias para as 

empresas seguirem ou nelas se encaixarem. Um mundo aber-

to, de trocas comerciais livres e em concorrência global, fez 

estreitar as opções, não dando grande margem de manobra 

para as organizações se ajustarem.

Desta forma, três caminhos estão abertos às empresas do 

Sector e estruturaram o seu perfil futuro: o caminho da mar-

ca e da distribuição de moda, o caminho dos têxteis técnicos 

e funcionais e o caminho do “private label”, quer especializa-

do, orientado ao produto, ou fortemente assistido pelo ser-

viço e orientado ao cliente. 

A matriz comum a estes três vias é a ascensão na cadeia de 

valor do produto, a diferenciação pelo intangível (seja ele a 

moda, a marca, a tecnologia ou o serviço), de maneira a per-

mitir às empresas escapar à concorrência massificada e des-

trutiva dos países do Oriente, permanecerem competitivas 

em nichos de mercado e em produtos de maior valor acres-

centado, assegurando margens suficientes para permanece-

rem neste novo e possível paradigma.

A primeira das vias, a que aposta na moda na ótica de cria-

ção de coleções próprias, distinguidas por marcas e relacio-

nadas com o consumidor final através da constituição de 

redes de retalho, é talvez a mais difícil, a mais complexa, a 

que exige mais recursos materiais e humanos e, além disso, a 

capacidade de esperar por resultados, os quais normalmen-

te chegam sempre tarde e arduamente. Não é pois uma via 

aberta a muitos, até porque o mercado interno, onde normal-

mente se testam conceitos e projetos, é pequeno, pobre, satu-

rado de oferta e com dificuldades de pagamentos, emergin-

do penosamente de uma crise de consumo interno como não 

há memória e que levará longo tempo até atingir os níveis de 

2007. Isto não significa que seja impossível de realizar, pois 

existem muitos e bons exemplos que vingaram – e sobrevi-

veram - e que poderão, mais tarde ou mais cedo, constituir 

casos de sucesso, mesmo a nível internacional (obviamente 

à nossa escala). 

Importa ainda reforçar que o lançamento e gestão de uma 

marca, bem como o estabelecimento de uma rede de retalho, 

são negócios totalmente distintos do têxtil industrial, e a sua 

separação, conceptual e operacional, é condição absoluta de 

sucesso, pois a maior parte das vezes quando um procura es-

corar o outro, normalmente determina que, a prazo, caiam 

os dois.

É de admitir que, até 2020, cerca de 25% das empresas do Sec-

tor – e igual percentagem do volume de negócios - possa es-

tar afeto às marcas e à distribuição de coleções de moda, no 

mercado interno e nos mercados internacionais. Esclareça-

se aqui, de igual forma, que poderemos englobar neste domí-

nio, marcas licenciadas ou marcas adquiridas nos mercados 

locais onde se pretende ter presença, não se esgotando nas 
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marcas integralmente “made in Portugal” esta opção. Refi-

ra-se que esta foi uma meta traçada para 2013 e que as cri-

ses creditícia global de 2008 e a dívida soberana nacional de 

2011 não deixaram atingir, estimando-se, com os ajustes que 

a contração global dos negócios determinou, que a percenta-

gem das vendas no mercado doméstico com marcas próprias 

portuguesas não tenha atingido os 20%. 

A segunda das vias será integrada e percorrida por um con-

junto de empresas que optará pelo incremento da diversifica-

ção industrial no Sector, abandonando, no todo ou em parte, 

os produtos clássicos e desenvolvendo competências no do-

mínio dos têxteis técnicos e funcionais, assentes na investi-

gação e desenvolvimento e na inovação tecnológica. Trata-se 

aqui mais do que uma evolução, uma verdadeira rutura, não 

tanto no pensamento industrial, mas especialmente na atitu-

de face a matérias praticamente originais, como a investigação 

e a inovação, nos produtos e nos processos, pois serão estas os 

“drivers” do negócio e a garantia da sua sobrevivência.

Portugal tem mais de 200 empresas a trabalhar neste subsec-

tor, algumas com apreciável êxito, não apenas no país como 

no estrangeiro, mas, apesar de identificarmos as duas maio-

res empresas do STV português como pertencendo aos têx-

teis técnicos (fornecedores da indústria automóvel), o volu-

me de negócios consolidado desse grupo situa-se nos 20%1 do 

total da ITV, quando, por exemplo, em países como a Alema-

nha e a Finlândia, ele atinge os 40 e 70%, respetivamente. Es-

tes números dão-nos a dimensão do potencial que pode ser 

alcançado, apesar de, também este subsector não ser para 

todos, pois é extremamente exigente em termos de recur-

sos financeiros (capital intensivo) e recursos humanos (alta 

qualificação dos quadros técnicos), além de que a transição 

de um Têxtil tradicional para um Têxtil Técnico e Funcional 

nem sempre é evidente e nem sempre bem sucedida, normal-

1 Os têxteis técnicos e funcionais não estão classificados enquanto tal na nomenclatura 

de produtos (TARIC), daí que surjam algumas discrepâncias nos números de produção e 

vendas, no mercado doméstico e externo. Existem cada vez mais têxteis de alta tecnicida-

de em têxteis e vestuário convencionais que deverão ser considerados como técnicos ou 

funcionais, estimando a ATP que o seu peso no conjunto da fileira atinja já os 20%, sendo 

que o CITEVE – Centro Tecnológico da Indústria Têxtil e Vestuário considera que essa 

percentagem pode já estar perto de 25% do total.

mente por dificuldades de organização empresarial e gestão 

adequada a este negócio em tudo distinto.

Contudo, um elemento positivo nesta consideração é o cres-

cimento exponencial que os têxteis técnicos e funcionais 

evidenciaram nos últimos anos em Portugal, fruto de uma 

forte interação com outros sectores de atividade em desen-

volvimento no país, como o automóvel, a construção civil ou 

a saúde, sem esquecer a especialização de algumas empre-

sas do Sector em áreas como o desporto, os equipamentos de 

proteção individual ou o vestuário corporativo, onde as apli-

cações são cada vez maiores e mais sofisticadas. 

Para a abordagem completa desta questão não é igualmen-

te despiciendo o facto de o CITEVE – Centro Tecnológico das 

Indústrias Têxtil e do Vestuário - ter desenvolvido historica-

mente grandes competências neste domínio, recentemente 

complementado pelo CENTI (Nanotecnologia e Novos Ma-

teriais), que criou com as Universidades do Minho, Porto e 

Aveiro, o que permite um apoio altamente profissional e valo-

rizado às organizações e investidores que decidem enveredar 

por esta área, bem como à promoção interna e externa destes 

novos negócios estar a ser realizada, de forma continuada e 

sistemática, através das ações da ASM - Associação Selecti-

va Moda, entidade participada da ATP, quer em Portugal, nas 

duas edições anuais do Salão Modtissimo, onde tem um es-

paço dedicado, e na presenças organizadas nos Salões Inter-

nacionais de plataforma, como o Techtextil, em Frankfurt ou 

a ISPO, em Munique, entre muitos outros especializados em 

que marca presença regular.

A redefinição daquilo que será a rede nacional de polos de 

competitividade e “clusters”, nos quais o Têxtil, o Vestuário e 

a Moda, se encontram determinados a encontrar uma maior 

afirmação e dinâmica, mais centradas na sua natureza e inte-

resses específicos, poderão permitir condições mais favorá-

veis para que este subsector possa vir a ter um crescimento 

exponencial no futuro e poder mesmo vir a atingir em 2020 

uma quota próxima dos 30 % no volume de negócios gerado 

pela totalidade do Sector Têxtil e Vestuário.

 Finalmente, a terceira das vias, podendo parecer residual 
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face às duas anteriores, não o é de facto, pois representa a 

consciência clara e o realismo da análise efetuado sobre o 

Sector e a sua capacidade e horizonte de evolução.

A maioria do STV continuará a fazer “private label”, embora 

ajustada a um novo paradigma, no qual não cabem empre-

sas que simplesmente situam os seus pretensos argumentos 

competitivos na venda de capacidades produtivas e no custo-

minuto, na tradicional convicção de que fazer bem e produzir 

bem é suficiente para conquistar clientes e mercados.

As empresas que continuarem a trabalhar em “private la-

bel” passarão oferecer soluções ou serviços, nos quais está 

compreendida a capacidade industrial, entre muitas ou-

tras competências, como o desenvolvimento de produto – 

incluindo aqui a moda, a coleção estruturada, a logística e 

o “sourcing” internacional. A especialização é fundamental 

para subir na cadeia de valor, pois estas empresas passarão a 

ser reconhecidas pela sua valência e pela diferenciação face à 

concorrência e não pelos metros quadrados produzidos, qui-

los tingidos ou peças confecionadas.

Os clientes internacionais, são normalmente empresas de 

raiz comercial, cujo “core business” se centra na sua marca e 

na sua rede de distribuição, e cada vez mais evitam envolver-

se em outras atividades ou competências que os desfoquem 

do seu negócio e de onde efetivamente ganham dinheiro.

A externalização dessas funções em parceria com empre-

sas especializadas em atividades de “private label” enrique-

cidas com serviços diversos e oferecendo valor, é pois uma 

oportunidade a não desperdiçar, pois haverá sempre quem 

esteja disposto a pagar por isso. 

E pode-se incluir aqui a capacidade dessas empresas pode-

rem produzir fora, em atividades de “sourcing” internacio-

nal, que não se esgota na deslocalização industrial para paí-

ses terceiros, mas especialmente na capacidade de gerir a 

colocação de encomendas nesses locais, providenciando um 

serviço de valor ao cliente e assegurando a este um “mix” de 

produtos, feitos na empresa e feitos fora dela, consoante as 

necessidades e a vantagem económica, de modo a segurar 

sempre o cliente, independentemente do preço de produção 

estar ao alcance das respetivas linhas industriais ou não. 

O importante é que o centro de decisão permaneça na em-

presa, os serviços e produtos de maior valor acrescentado, as 

margens do negócio e, sobretudo, a conformação e o controlo 

da relação comercial, transformada em parceria, onde clien-

te e fornecedor estão unidos pelas vantagens comuns e, por 

isso, se relacionam de igual para igual, porque ambos depen-

dem um do outro para o resultado.

O fator preço é determinante quando falamos da produção 

extensiva, de grandes séries e de produtos básicos. Neste do-

mínio é impossível concorrer e insistir nesta ilusão é verda-

deiro suicídio.

Pelo contrário, o fator preço perde importância, quando nos 

orientamos para produtos de nicho, para produtos difíceis e 

elaborados, de grande valor acrescentado, no qual também é 

possível participar, para mercados de proximidade, que se fo-

calizam mais na rapidez da entrega, na flexibilidade e adap-

tabilidade, em que é mais bem importante o serviço e a logís-

tica para o sucesso do negócio.

Não é despiciendo considerar os efeitos da crise de 2008 no 

refazer do quadro global do negócio têxtil, pois obrigou mui-

tas marcas internacionais (“donneur d’ordres”) a colocarem 

em causa as suas organizações e o modo como se aprovisio-

navam e geriam stocks, em que as dificuldades ao crédito 

também pesaram, passando a beneficiar assim não apenas a 

produção de proximidade mas também a proximidade cul-

tural, confirmando assim uma vantagem competitiva à ITV 

portuguesa, que poderá ainda ser fortalecida no futuro.

Não será arriscado prever que, em 2020, ainda encontremos 

entre 45% a 50% das empresas do Sector a trabalhar neste 

subsector, embora cada vez mais na lógica do que atrás se 

referiu.

Além disso, manter uma forte componente industrial no do-

mínio do “private label”, focalizada quer no produto quer no 

cliente, é garantia de conservar a espinha dorsal da fileira 

têxtil e vestuário, articulada e dinâmica, ela própria tam-

bém uma vantagem competitiva para todo o Sector no futuro 
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e um elemento de forte de atratividade para qualquer clien-

te, sejam eles internos, nos domínios das marcas nacionais 

e dos têxteis técnicos, sejam eles externos, de modo a que se 

continue a considerar Portugal na rota internacional dos ne-

gócios da têxtil e do vestuário, obviamente já não por força da 

produção extensiva e do baixo preço, mas por via do serviço 

de valor acrescentado, sustentado na indústria, moderna, 

desenvolvida e profissionalmente gerida. 

3 CENárIos para o FUTUro da ITV:   
oUro, praTa E ChUMBo

Finalmente, para completar o quadro prospetivo, três cená-

rios se perfilam até 2020 para a fileira têxtil.

Apesar de atrás se ter traçado um conjunto de macrotendên-

cias que irão marcar o destino da fileira até 2020, não deixa 

de ser uma evidência que o seu futuro estará mais depen-

dente de fatores externos do que internos, parte frágil que 

somos de uma União de países, entre os quais pouco conta-

mos, estando essa União igualmente enfraquecida no con-

texto global.

Não querendo cair num discurso “wishful thinking”, tão 

agradável para quem redige como para a generalidade dos 

que estão a perder um pouco do seu tempo a ler estas linhas, 

é verdade que a Têxtil e o Vestuário sempre surpreendeu os 

mais ortodoxos “opinion makers” indígenas, contrariou o 

desprezo de muitos intelectuais e a indiferença, quando não 

a hostilidade, de políticos de todas as cores e qualidade. 

Como já se afirmou, mas sabendo da necessidade de se insis-

tir no discurso, a ITV resistiu, reestruturou-se, venceu crises 

e desafios, internos e externos, reinventou-se, modernizou-

se, regenerou-se. Hoje causa admiração e suscita elogios dos 

mais variados quadrantes, mesmo dos que lhe vaticinaram 

o fim certo, pois, como indústria tradicional, produtora de 

bens transacionáveis, fortemente exportadora e garante de 

cerca de 120 mil postos de trabalho, apresenta-se como sus-

tentáculo indispensável de uma economia doméstica quase 

sempre à beira do desastre. Saber se, tal como no passado e 

no presente, será assim no futuro, é um exercício de futuro-

logia, que se deve evitar, sem, contudo, se deixar de arriscar 

uma visão prospetiva orientadora das decisões estratégicas 

coletiva e individuais dentro dos sector.

Por tudo isto, é possível traçar três cenários para os próxi-

mos anos, com base num conjunto de tendências e factos, 

no país e no mundo, que, a verificarem-se, dependendo do 

seu sentido e intensidade, constituirão reais probabilidades.

Comecemos por um cenário mais otimista, que podemos de-

signar de “ouro”. Neste quadro, podemos admitir que um nú-

cleo alargado de empresas do tecido empresarial do Têxtil 

e do Vestuário sobreviva, ainda integrado em fileira, ativa 

e interdinâmica, potenciado por fusões e aquisições entre 

elas, de modo a obter escala e massa crítica, reforçando as 

suas estruturas de capitais, apostando na inovação tecnoló-

gica em produtos e processos, incluindo-se aqui a consolida-

ção de um subsector pujante na área dos têxteis de grande 

tecnicidade, dominando a engenharia do produto e criando 

com isso elementos diferenciadores relativamente à concor-

rência internacional, impondo um “made in Portugal”, reco-

nhecido pela qualidade e inovação do produto, e pela exce-

lência do serviço. Neste cenário será possível ainda admitir 

conservar um conjunto de marcas de origem nacional, mas 

fortemente internacionalizadas, com forte identidade, cria-

tividade e com modelos de negócio ganhadores à escala glo-

bal. Mesmo assim, neste cenário “ouro” estaremos a falar, em 

2020, de um tecido empresarial formado apenas por menos 

de cinco mil empresas, empregando cerca de 100 mil traba-

lhadores diretos, que asseguram mais de 6.5 mil milhões de 

euros de volume de negócios, sendo que 5 mil milhões serão 

exportados. No total nacional, as exportações do têxtil e ves-

tuário não deverão ultrapassar os 7% do total das vendas de 

país ao exterior, contra 9% atualmente.

Num cenário “prata”, a fileira têxtil e vestuário apresenta 

alguma desestruturação, admitindo-se que alguns subsec-

tores poderão sofrer perdas importantes, limitando-se ape-

nas a serem representados por um restrito número de em-

presas de maior dimensão e resiliência, mas sem a expressão 
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coletiva do passado, com significativa perda de influência ou 

implantação internacional, retirando assim uma vantagem 

competitiva ao conjunto da indústria à escala global. Ainda 

assim, poderemos continuar a contar com um tecido empre-

sarial robusto constituído por mais de três mil e quinhentas 

unidades, empregando mais de 75.000 pessoas, e contribuin-

do com um volume de negócios de mais de 5 mil milhões de 

euros, dos quais pelo menos 3.5 mil milhões se dirigirão aos 

mercados externos. Nesta configuração, o sector têxtil e ves-

tuário deixará de ser estratégico para o país, embora conti-

nue importante, o que implica um desinvestimento progres-

sivo e limitado das políticas públicas, reorientando apoios 

para outras atividades económicas que demonstrem mais di-

namismo e a criação alternativa de riqueza e empregos.

Finalmente, num cenário “chumbo”, o mais pessimista de to-

dos, mas infelizmente com algum nível probabilidade se a 

situação económica do país e da Europa não conseguir rea-

lizar uma inversão da atual tendência longa de declínio, a 

fileira estará desintegrada, sem subsectores com ligações 

e em conexão com outros, o que implica o desaparecimento 

de vastas áreas de atividade, compreendendo o desapareci-

mento de empresas de referência, com sequelas profundas 

nas economias das regiões onde estavam localizadas e no 

emprego do sector em geral. 

Um cenário negativo desta natureza reduz o sector a uma 

atividade menor no conjunto da economia nacional, que 

não agrega mais de 2.000 empresas, extremamente frágeis 

sob o ponto de vista económico e financeiro, com grandes 

dificuldades competitivas e concorrenciais à escala interna-

cional, incapaz de gerar mais de 3 mil milhões de euros de 

negócios e uma exportação inferior a 2 mil milhões de euros, 

valor próximo do que, por exemplo, o sector do calçado ven-

de ao exterior. Sem massa crítica expressiva, a Indústria Têx-

til e Vestuário acelerará a sua perda de valor e “know-how” 

acumulados, não conseguirá fixar sequer um volume de em-

prego na casa dos 50 mil trabalhadores diretos, dando assim 

razão aos detratores históricos do sector, já que nem estra-

tégico nem importante para o país se conseguirá apresentar. 

Este cenário estará em linha com o que sucedeu com a maio-

ria dos países com tradição têxtil na Europa ao longo das úl-

timas décadas do século XX e primeira deste.

O que sucederá à ITV portuguesa estará nestes cenários ou 

entre eles, com elevada possibilidade, mas nada se apresenta 

como uma fatalidade inevitável.

Há que contar sempre com a vontade e a capacidade de todos 

os que atuam no sector, em especial aqueles que, até ao final 

da década, serão os empresários, os gestores, os quadros diri-

gentes e técnicos das organizações que irão permanecer e as 

que irão igualmente surgir.

Cabe aos responsáveis políticos e associativos criar as condi-

ções para que a atividade têxtil continue a ser atrativa para 

novas gerações de profissionais, apostando em novos “dri-

vers” e dinâmicas, como a inovação tecnológica, o design e 

a criatividade, o desenvolvimento de serviços agregados que 

permitam fazer ascender as empresas na cadeia de valor, o 

que, incontornavelmente vai passar por reestruturações, 

fusões e concentrações, recapitalização das organizações, 

qualificação de quadros, investimento na expansão em mer-

cados externos, entre todos os contributos que permitam a 

diferenciação, a melhoria das margens e a consolidação da 

competitividade, de forma a que se escape à espiral negativa 

da competitividade pelo preço como único fator.
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aNáLIsE sWoT

As análises SWOT (Forças, Fraquezas, 

Oportunidades e Ameaças) têm a ca-

pacidade ilustrativa de, numa forma 

sintética, expressarem um conjunto 

de ideias fortes sobre o Sector e se-

rem assim uma súmula organizada 

das reflexões aqui produzidas. Esta 

análise, contudo, tem algumas altera-

ções importantes face à realizada em 

2007, mas muitas semelhantes, o que 

demonstra, no nosso entender, que, 

apesar das mudanças realizadas entre-

tanto, o diagnóstico do STV então efe-

tuado se apresenta com bastante atua-

lidade e acuidade.

FORÇAS

Estabilidade política, social, económica e 

segurança, apesar da crise da dívida so-

berana que ainda está atravessar;

Custos de produção moderados, com es-

pecial relevo para os salários; 

Fileira Têxtil e do Vestuário bastante 

completa, estruturada e dinâmica;

Tradição e “know-how” industrial têxtil, 

incluindo no desenvolvimento do produto;

“Made in Portugal” acrescenta valor;

Cultura “business to business”;

Proximidade geográfica e cultural dos 

Mercados;

Flexibilidade, adaptabilidade e reativida-

de;

Resiliência;

Fileira apoiada em consistentes e desen-

volvidos centros de competências – As-

sociação Sectorial, Universidades, Centro 

de Formação, Centro Tecnológico e Cen-

tro de Nanotecnologias;

Recurso (ainda) a sistemas de incentivos 

de origem comunitária;

Aparecimento progressivo, embora dis-

creto, de casos bem sucedidos de marcas 

e coleções nacionais com afirmação local 

e bom potencial de expansão internacio-

nal, apesar dos efeitos da crise.

OPORTUNIDADES

Acordos de Livre Comércio com os EUA e 

o Mercosul;

Nichos de mercado para determinados ti-

pos de produtos e mercados emergentes;

Perda de competitividade por parte de al-

guns grandes “players” globais, com des-

taque para a China;

Identidade europeia que beneficia todos 

os produtos realizados em território da 

U.E. – “european lifestyle”;

Têxteis técnicos e funcionais;

Indústria de bens de equipamento e de 

“software” para o “cluster”;

Crescimento da competitividade, pela via 

da produtividade, da formação profissio-

nal, da educação de base, do saneamento 

do Sector e da terciarização das empre-

sas – ganhar valor nas pontas da cadeia 

produtiva, ou seja na conceção e desen-

volvimento do produto (compreende o 

design e a marca) e no controlo das redes 

de comercialização (marketing, merchan-

dising e distribuição);

Exploração de licenças;

Reindustrialização, como política eco-

nómica nacional e europeia, desde que 

efetiva; 

Especialização Industrial;

Empreendedorismo jovem no Sector.
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FRAQUEZAS

Empresas descapitalizadas e fortemente 

dependentes do crédito bancário;

Dimensão reduzida do mercado interno 

português, além de concentrado e depri-

mido;

Produtividade ainda baixa em termos re-

lativos;

Baixa terciarização do tecido empresarial;

Falta dimensão crítica às empresas;

Dificuldades nos modelos B2C;

Baixo nível educacional e de formação 

profissional adequada em todos os níveis 

– da direção à produção. Fraco recurso 

das empresas à formação profissional. 

Relação fraca Universidade (investigação) 

e empresas;

Fraco empreendedorismo;

Feroz individualismo (problema cultural);

Gestão empresarial ainda carente de 

maior profissionalismo com consequên-

cias no desempenho das organizações;

Equipamentos e tecnologias a exigirem 

investimentos imediatos;

Ausência de uma indústria de bens de 

equipamento e “software” para a fileira;

Insuficiente nível de introdução de ino-

vação, diferenciação e “design” nos pro-

dutos;

Insuficiente penetração no mercado in-

terno dos produtos e marcas nacionais.

Políticas Públicas desajustadas e inefica-

zes (legislação laboral, administração da 

justiça, política fiscal)

AMEAÇAS

Dificuldades continuadas no acesso ao fi-

nanciamento e o seu custo: impactos ne-

gativos na gestão corrente e, sobretudo, 

no investimento nas organizações;

Custos da energia e ambientais, tenden-

cialmente em ascensão, neutralizam to-

dos os ganhos de competitividade obtidos 

noutros domínios. Em desvantagem face 

aos concorrentes europeus e Estados 

Unidos;

Política comercial europeia ultraliberal e 

não orientada a proteger os interesses 

locais: não exigência da reciprocidade 

nas trocas, a começar pela equiparação 

tarifária;

Concorrência dos parceiros europeus 

mais evoluídos na oferta de produtos 

mais atrativos em termos de marketing 

e moda (suportados por uma origem na-

cional – marca forte) e concorrência dos 

novos países produtores agora em gamas 

de maior qualidade (China, Coreia do Sul 

e Turquia, p.e.);

Concorrência de outros sectores e novas 

atividades na economia nacional, atrain-

do jovens para profissões diversas da 

Têxtil e do Vestuário;

Concorrência acrescida das marcas e 

cadeias de lojas estrangeiras no mer-

cado interno (“fast fashion” e “low cost 

fashion”);

Declínio do Ensino Superior especializa-

do e da formação profissional dirigida ao 

Sector;

Estagnação do consumo nos mercados 

tradicionais de exportação e instabilidade 

nos mercados emergentes.
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Um Plano Estratégico, seja ele qual for, independentemente 

da sua abrangência e profundidade, que não tenha em con-

ta a forma de materializar os objetivos traçados, com ações 

concretas, recursos alocados e “timing” de realização, será 

forçosamente um trabalho por concluir, limitando-se a um 

diagnóstico ou estudo, mais ou menos bem elaborado, re-

dundante na intenção e incapaz de produzir consequências 

e, dessa maneira, se diferenciar pela positiva.

Os anteriores Planos, elaborado em 2002 e 2007, já apresen-

taram esta perspetiva, que agora se recupera e se procura 

melhorar, lançando-se aqui ideias novas, complementares às 

que então foram avançadas, sendo que essas se mantêm ain-

da vigorosas na sua atualidade e pungentes na sua conside-

ração e aplicação.

Estas recomendações acabam por se apresentar como um es-

quiço de Plano de Ação do Plano Estratégico para o “cluster” 

Têxtil Moda ora apresentado, passo óbvio que dará continui-

dade a este trabalho.

Importa referir que, no decorrer da vigência do anterior do-

cumento orientador para o Sector, sobreveio a crise econó-

mica e financeira global, em 2008, assim como a crise das dí-

vidas soberanas da periferia da Europa, entre as quais a por-

tuguesa, que teve como corolário o resgate financeiro pela 

“troika” de credores internacionais, evitando o “default” do 

país, acontecimentos determinantes para o destino coletivo 

de Portugal, incluindo o seu Sector Têxtil e Vestuário. 

O Memorando que a “troika” assinou com o Estado portu-

guês, no quadro da assistência financeira, para lá de obrigar a 

um programa de austeridade, indispensável para a diminui-

ção do défice público descontrolado, implicou um importan-

te compromisso reformista, em todas as áreas, destinado a 

tornar o país mais moderno, mais competitivo e mais alinha-

do com o mundo. 

A perspetiva de reformas no quadro jurídico-laboral, desti-

nado a flexibilizar o mercado de trabalho, na Justiça, para a 

tornar mais célere e fiável, na Administração Pública, para 

lhe reduzir a desproporcionada dimensão e a burocracia, no 

sistema fiscal, para o tornar mais amigo do investimento e 

das empresas, nas PPP para reduzir rendas e ónus, tal como 

na energia, entre muitas outras, apresentaram-se como uma 

oportunidade para diminuir o peso asfixiante do Estado na 

economia e na sociedade portuguesa, assim como para in-

troduzir mais racionalidade, sustentabilidade e dinamismo 

à economia, recuperando a confiança dos investidores nacio-

nais e estrangeiros, o que a prazo promoveria o crescimen-

to do emprego. Apesar de muito ter sido feito, infelizmente 

muito mais ficou por fazer, dando a sensação que se perdeu, 

uma vez mais, a oportunidade de produzir uma reforma ex-

tensa e indispensável ao país, alinhando-o com o mundo e 

criando-lhe condições para um desenvolvimento consisten-

te e durável. Muitas dessas reformas estavam aliás na agen-

da do movimento associativo mais dinâmico, em que se con-

ta a ATP, tendo sido requeridas persistentemente há mais de 

uma década e, de igual modo, olimpicamente ignoradas pelo 

Poder. As recomendações produzidas no último Plano Estra-

tégico davam conta dessas invocações, que, infelizmente, na 

sua maioria se recuperam aqui, tendo em conta que o ímpe-

to reformista pouco produziu e que praticamente tudo está 

por fazer.

à adMINIsTração púBLICa 

O Estado é olhado cada vez com mais desconfiança pelas ati-

vidades económicas do país e pela fileira têxtil e vestuário 

em particular. Somando desilusões e desencantos, assistin-

RECOMENDAÇõES: 
À ADMINISTRAÇÃO PúbLICA, 
AOS CENTROS DE COMPETêNCIAS 
DO SECTOR E ÀS EMPRESAS.
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do a discursos que raramente colam com a realidade e a pro-

messas que ficam longe de serem cumpridas, as empresas, 

na sua maioria, compreendem que pouco há que esperar da 

Administração Pública para apoiar a sua atividade, quando 

não mesmo a veem como inimiga, de quem necessitam de 

estar prevenidos e de se defenderem. A voracidade do Fisco 

que, atualmente, na ânsia de realizar receita, ataca cegamen-

te tanto cumpridores como prevaricadores, deixando muito 

pouca margem de defesa ao contribuinte, é possivelmente o 

exemplo mais paradigmático que se pode oferecer, embora o 

seu elenco seja passível de catalogar com grande extensão.

Tal como se referiu atrás, o programa de assistência financei-

ro, que salvou o país do “default” em 2011, continha agregado 

o compromisso de um vasto conjunto de reformas, que, in-

felizmente, se ficou por limitadas e parcelares intervenções, 

quando se podia e deveria ir muito mais longe, libertando a 

sociedade civil e agilizando a economia. Nem tudo foi res-

ponsabilidade do Governo, que procurou fazer o que pode 

com os meios que tinha à disposição, errando muitas vezes 

na gestão política das medidas, na sua comunicação, nas sua 

opções e “timing”, mas sendo igualmente vítima de podero-

sos “lobbies” corporativos, no Estado, na sociedade e na eco-

nomia, sem excluir neste contexto as responsabilidades do 

Tribunal Constitucional.

Certo é que ao Estado português, em termos gerais e histó-

ricos, parece resultar difícil entender que aquilo que é bom 

para as empresas é bom para o país, e, que, pelo contrário, 

quando estas se encontram em dificuldades ou enfrentam 

um ambiente muito pouco propício aos negócios, penalizam 

imediatamente o seu desempenho, o seu crescimento e redu-

zem imediatamente o seu impacto positivo na economia e na 

sociedade. 

E isto é especialmente válido para as PMEs, as quais com-

põem a generalidade do tecido empresarial do país, mas que 

têm sido claramente segregadas, concentrando-se o deslum-

bramento institucional e mediático nas grandes unidades, 

muitas delas de sectores ainda fortemente protegidos, que 

trabalham praticamente em monopólio, alheias aos inconve-

nientes da concorrência, quando a realidade gritante do país 

é radicalmente distinta.

Se bem que fosse possível transferir para aqui todas as re-

comendações feitas no Plano Estratégico para a ITV, realiza-

do em 2007, pois continuam infelizmente atuais, pois pouco 

foram tidas em conta, tirando alguns casos pontuais no do-

mínio do quadro juslaboral, da reforma da Administração 

Pública e na desburocratização de procedimentos, haveria 

mesmo que dizer que, em muitos outros domínios, os cons-

trangimentos públicos à atividade empresarial se agrava-

ram. Podemos afirmar que o país continua refém do exces-

sivo peso do Estado, comprometendo por isso a realização 

do seu crescimento potencial, devorando recursos em palia-

tivos quando deveriam estar a ser aplicados em investimen-

tos, conservando o país num estado de contínuo empobre-

cimento e de irreversível definhamento, sem vontade nem 

meios para inverter a tendência e recuperar a convergência 

com os níveis de desenvolvimento dos seus parceiros mais 

avançados. 

Assuma-se: enquanto Portugal tiver que carregar este Es-

tado, Portugal permanecerá entre os países que perdem e 

veem o seu destino coletivo ameaçado.

Assim sendo, há que distinguir dois níveis de recados ao Es-

tado e aos seus organismos executores de políticas públicas.

1. Redução do Peso do Estado. Prosseguimento das Refor-

mas: Fiscal, Mercado de Trabalho. Europa com Política 

Comercial amiga sua Indústria. Reindustrialização.

1 Ao nível regulamentar é fundamental que o Estado as-

segure uma autêntica e radical reforma da sua Adminis-

tração Pública, diminuíndo substancialmente o nível de 

consumo público e abrindo espaço à sociedade civil para 

respirar e progredir. E se há coisas de que se deve liber-

tar, há outras em que tem de assumir um papel mais in-

terventivo, como por exemplo a afirmação de uma polí-

tica industrial para o país, capaz de manter uma forte 

indústria transformadora em Portugal, conjugando as 



73

atividades com tradição, entre as quais se conta a Têx-

til e o Vestuário, aproveitando simultaneamente de um 

amplo “know-how” adquirido em décadas e o relacio-

namento histórico com os mercados externos, com uma 

capacidade para incorporar fatores críticos de competi-

tividade, como a inovação tecnológica, o design, a logís-

tica ou a distribuição, de modo a torná-la positivamente 

diferenciada e mais concorrencial no mercado global. A 

este nível incluímos ações como um “lobby” mais eficaz 

em termos comunitários, influenciando as políticas co-

merciais da União Europeia, excessivamente liberais e 

penalizadoras dos interesses da própria Europa, e, ao ní-

vel interno, o real alívio da carga fiscal para as empresas 

e no consumo, de modo a relançar a atividade e animar 

o mercado doméstico, o prosseguimento da flexibiliza-

ção da legislação laboral, de forma permitir uma gestão 

adequada dos recursos humanos, ainda fator crítico à 

competitividade da grande maioria das empresas, pos-

sibilitando a regeneração dos seus quadros e uma qua-

lificação superior do seu desempenho, bem como a im-

plementação de uma política energética que privilegie a 

indústria, revertendo a tendência de agravamento con-

tínuo e significativo do preço, que penaliza fortemente a 

competitividade da produção e inviabiliza qualquer po-

lítica de reindustrialização que se queira implementar.

 O financiamento da economia real, entre o que se des-

taca o apoio à recapitalização das empresas, é uma das 

novas e mais prementes prioridades, pelo que o Estado 

pode ter aqui um papel indispensável, não apenas atra-

vés da bonificação de linhas de crédito ou na prestação 

de garantias, como na implementação de um verdadei-

ro Banco de Fomento, que cumpra integralmente com a 

sua missão e objetivos, que mais não é que apoiar o es-

forço de investimento de longo prazo das organizações, 

em condições que sejam tanto mais próximas do que 

as praticadas pelos países concorrentes da Europa. Do 

mesmo modo, há que transformar o capital de risco, de 

iniciativa pública, um instrumento financeiro adequado 

aos seus objetivos, destinado à reestruturação, relança-

mento e diversificação de atividades, numa perspetiva 

de real risco partilhado e não como uma extensão do sis-

tema financeiro, cuja preocupação maior é apenas acau-

telar ao limite o investimento e ao máximo a sua respon-

sabilidade.

 Finalmente, não pode deixar de ser aqui evidenciada a 

necessidade de o Estado garantir estabilidade a quadros 

de referência que permitam à sociedade civil e aos agen-

tes económicos ter pontos de ancoragem para poderem 

agir, investir e prosperar. Não é possível continuar a vi-

ver numa constante volatilidade de políticas, de orienta-

ções, de reestruturações de organismos e de mudanças 

de responsáveis, sem dar tempo de avaliação da eficácia 

e dos resultados das decisões anteriores e dos desempe-

nhos dos responsáveis precedentes, gerando-se assim 

um ambiente pantanoso, inconsequente, ineficaz e de 

absoluta irresponsabilidade. 

2. Ao nível do apoio direto, poderia ser exigido muito 

ao Estado, pois, se, por um lado, se advoga que ele perca 

peso e liberte a economia, o curso da História colocou no-

vos problemas e desafios, que obrigam a novas respostas. 

Limitando-nos ao STV e tendo em conta que o novo Qua-

dro Comunitário se deveria apresentar como um instru-

mento de apoio ao investimento e ao desenvolvimento 

empresarial, fica a preocupação relativamente uma boa 

parte dos seus recursos já se encontrarem alocados ao 

próprio Estado, por muito que este o negue, suportando 

custos de reforma e de funcionamento, tal como o his-

tórico dos anteriores sistemas de incentivos acabou por 

demonstrar. Seja como for, há que recomendar sucinta-

mente o seguinte, em poucas e concisas áreas, de modo 

que nem tudo se perca:

1 Apoiar a criação de um Programa Operacional de Apoio 

ao “cluster” Têxtil Moda nacional, fundamentada em ei-

xos de ação estratégica, inspirados nas orientações (que 

são consensuais ao Sector) deste Plano, e em outros con-

tributos que se entenderem por convenientes. Ligado 
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obviamente ao programa operacional dedicado à com-

petitividade, integrante do novo QCA, nas suas linhas 

estruturantes e propósitos, colhendo dele as necessárias 

fontes de financiamento, será, deste modo, orientado a 

resultados e capaz de os medir de forma mais objetiva e 

consistente, nomeadamente relançando o investimento 

no Sector, nas suas empresas, regenerando o tecido em-

presarial, a partir de novos projetos, novos empresários 

e quadros mais profissionais e mais qualificados, pro-

movendo uma melhor imagem da fileira e potenciando 

um ciclo virtuoso de recuperação com base no novo pa-

radigma que atrás extensamente se caracterizou. 

2 Reconhecimento do “Cluster” Têxtil Moda português. A 

fileira têxtil, vestuário e moda é um dos raros casos de 

“cluster” natural, composto por instituições (incluin-

do empresas) com elevado grau de desenvolvimento e 

complexidade, particularmente nas suas vertentes de 

excelência da produção, engenharia do produto e de in-

ternacionalização, pelo que a sua integração no sistema 

nacional de polos de competitividade e “clusters” é exi-

gível, até mesmo obrigatória, devendo o seu reconheci-

mento formal ter em conta não só as lições do histórico 

neste domínio, em especial a conformação em modelos 

inadequados que lhe inviabilizaram a eficácia, mas so-

bretudo a maturidade da integralidade do sector, o seu 

modelo organizativo e as razões do seu sucesso enquan-

to tal, coibindo-se a Administração Pública de lhe ten-

tar impor superiormente formatações, as mais das vezes 

distantes da realidade, contrárias à sua natureza e idios-

sincrasias, que mais não fazem do que produzirem exa-

tamente o inverso do pretendido. Este plano, que ora se 

apresenta, será, nessa esteira, a carta estratégica na qual 

assentará o desenvolvimento futuro do “cluster” têxtil 

moda português.

3 Complementarmente, continuar a apoiar institucional-

mente o “megacluster” criado entre a ITV portuguesa e 

a ITV galega, cujo programa transfronteiriço desenvol-

vido para o efeito denominado “Euroclustex” se tornou 

modelar à escala europeia, fomentando o aproveitamen-

to das evidentes complementaridades - estrutura produ-

tiva moderna e flexível, centrada no desenvolvimento e 

engenharia do produto, em Portugal, e um tecido empre-

sarial centrado nos modelos de negócio de distribuição 

de moda, na Galiza, que não se esgotam no paradigmá-

tico caso da Inditex - e promovendo sinergias, reforçan-

do laços, cooperação e negócios entre empresas e entida-

des ligadas ao Sector de ambos os lados da fronteira, de 

modo a que o resultado desta construção seja mais que o 

somatório das partes.

aos CENTros dE CoMpETÊNCIas   
dE apoIo ao sTV

As recomendações aos centros de competências, que consti-

tuíram uma novidade em termos metodológicos na versão do 

Plano de 2007, reforçam-se com grande acuidade, podendo 

ser classificados universalmente como “terceiro sector”, pela 

importância crescente que vão ganhando, como ponte entre 

as políticas públicas e as necessidades e anseios do Sector, 

substituindo-se ao Estado com vantagem em muitas fun-

ções, nomeadamente na aplicação de medidas de impacto 

sectorial, numa lógica de eficiência coletiva, pois são muito 

mais bem interpretadas por estes organismos, implementa-

das com mais eficácia, com evidente economia de recursos e 

invariavelmente com melhores resultados. O caso da Investi-

gação, Desenvolvimento e Demonstração (I,D&D) e transfe-

rência de tecnologia, no caso dos Centros Tecnológicos, e a 

organização das presenças coletivas em feiras internacionais 

e em ações de imagem, por parte das Associações ou seus or-

ganismos dedicados, são exemplos desta constatação.

Os Centros de Competências de apoio ao STV, em que se in-

tegram a ATP, o CITEVE (Centro Tecnológico), sem esquecer 

dentro deste a Escola Teconológica (AFTEBI), o Modatex (Cen-

tro de Formação Profissional), o CENTI (Centro de Nanotecno-

logias), a ASM (Associação Selectiva Moda) ou CENIT (Centro 

de Inteligência Têxtil), entre outros, são verdadeiros “drivers” 
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da mudança do Sector, que devem ser aproveitados da me-

lhor forma, a montante pelo Estado, e a jusante pelas empre-

sas. O conjunto da sua ação integrada, liderada pela legitimi-

dade representativa da Associação Sectorial, deverá ser capaz 

de construir a inteligência estratégica do Sector, a qual é in-

dispensável para sintonizar as vontades públicas e privadas, 

a bem de todos os envolvidos e do país em geral.

Neste contexto, impõem-se as seguintes recomendações:

1 Realização de um Plano de Ação, inspirado neste Pla-

no Estratégico, e/ou em outras orientações entendidas 

como fundamentais, de modo a concretizar os objetivos 

que se propõem para o desenvolvimento futuro da ativi-

dade. Esse Plano de Ação poderá contemplar uma pro-

posta de Programa Operacional para o Sector, composto 

de diversos eixos coincidentes com as prioridades de de-

senvolvimento da atividade, sem esquecer o cruzamen-

to com a sua dimensão regional, dado o nível de concen-

tração das empresas na Região Norte do país e o seu im-

pacto local, económico e social. Conjugar esse Programa 

Operacional com os resultantes do novo QCA e dotá-lo 

de meios financeiros indispensáveis e necessários à sua 

implementação. 

2 Conclusão do processo de Concentração da Represen-

tação Associativa. Apesar de o movimento associativo 

têxtil estar praticamente concentrado na ATP, que é o 

resultado sucessivo de diversas fusões de organizações 

representativas do Sector, existem ainda outras 4 asso-

ciações sectoriais de reduzida dimensão, com crescente 

insuficiência de meios humanos e financeiros para cum-

prirem o mais elementar das suas missões, cuja existên-

cia faz, por isso, cada vez menos sentido, com claro pre-

juízo na coerência do discurso, na eficiência do “lobby”, 

na aplicação dos recursos e na eficácia na concretização 

dos objetivos estratégicos. Não se trata apenas de uma 

decisão política, no bom sentido, mas de uma imposi-

ção da racionalidade e do bom senso. O Sector é cada 

vez mais pequeno, composto por menos empresas e, por 

conseguinte, há cada vez menos mercado e menos meios 

financeiros para sustentar simultaneamente tantas or-

ganizações, algumas de escassíssima representativida-

de, mas fortemente produtoras de ruído e de dispersão 

de esforços e energias. Se não houver vontade proactiva 

para realizar esta reforma entre as Associações, as pró-

prias circunstâncias e o adensar do fenómeno de contra-

ção do tecido empresarial determinará que apenas so-

breviva a mais capaz e a mais bem gerida, perdendo-se, 

contudo, pelo caminho, muitas e boas oportunidades de 

se intervir consequentemente na fileira, o que possibili-

taria a muitas organizações a sua continuidade, que de 

outro modo se verá comprometida. Além disso, existem 

muitos e bons exemplos de outros Sectores, alguns bens 

próximos, que demonstram a vantagem da existência de 

uma só Associação representativa para o desempenho 

do tecido empresarial que ela representa.  

3 Criação de um “Cluster” Têxtil Moda, composto e lide-

rado pelas instituições mais importantes e representa-

tivas de toda fileira, assim como as suas empresas, que 

substituirá o Polo da Competitividade da Moda, cuja 

experiência não foi bem sucedida, mas que serve como 

ensinamento para a construção de um modelo mais efi-

ciente e eficaz na sua missão e propósitos. Sendo a filei-

ra têxtil e vestuário um “cluster” natural há que aprovei-

tar as vantagens dessa realidade, potenciar as sinergias 

entre os seus atores, numa estruturação, que, sem dei-

xar de obedecer à sua regulamentação, seja tão simples 

e desburocratizada quanto possível, de modo que o foco 

sejam os resultados e não o instrumento criado para o 

seu funcionamento. Duas linhas deverão presidir a esta 

estrutura de orientação e coordenação estratégica: de-

senvolvimento assente na inovação tecnológica e na ino-

vação não tecnológica ou criatividade, nos produtos, nos 

processos e nos modelos de gestão. Diferenciar pela tec-

nologia e inovação, pela moda, pelo design, pela logística 

avançada e pelo serviço em geral, de modo a promover a 

ascensão na cadeia de valor de todo o sector e suas em-

presas, que, por outras palavras significa, vender mais, 
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vender melhor, alargar mercados, geograficamente e em 

segmentos de consumo. No âmbito de ações estruturan-

tes deste “cluster”, que deverá promover um maior peso 

dos têxteis técnicos e funcionais no conjunto das ativi-

dades do sector, com produtos e serviços com maior in-

tensidade tecnológica e inovação e de maior valor acres-

centado, diversificando e valorizando, acrescenta-se o 

relançamento do projeto estruturante do Instituto Por-

tuguês da Moda, numa lógica sistémica e de interação 

com as indústrias criativas em geral, assim como, sendo 

esta uma novidade no pensamento estratégico que tem 

presidido a estas iniciativas, a interligação com outros 

“clusters”, nomeadamente os da metalomecânica e das 

tecnologias de informação, de modo a promover o de-

senvolvimento de bens de equipamento e de “software” 

“made in Portugal” para o sector, customizado, mas com 

potencial e abrangência suficientes para poder ser igual-

mente exportado.

4 Tornar a cidade do Porto, enquanto metrópole maior de 

uma região na qual pontuam diversas indústrias tradi-

cionais ligadas à moda e ao “lifestyle”, entre as quais se 

destaca a fileira têxtil e vestuário, uma “cidade de moda”, 

a exemplo de outras na Europa, e sem invocar os habi-

tuais exemplos de Paris ou Milão. Promover para o efeito 

um conjunto coerente e integrado de iniciativas, como 

uma semana de moda (“Porto Fashion Week”), duas ve-

zes por ano coincidente com as estações, que possa jun-

tar diversos eventos de natureza comercial, cultural e de 

imagem relacionados, a que acrescerá a criação de um 

“Fashion District”, onde se localizarão lojas, ateliers e 

outros serviços relacionados com a atividade e que fun-

cionem como polo de atração para outros públicos que 

demandam a cidade, potenciando obviamente o seu va-

lor económico e, por consequência, alavancando todo o 

“cluster”, mesmo a vertente industrial, para ascender na 

cadeia de valor, possibilitando a consolidação de marcas 

e o aparecimento de novas propostas, e providenciando 

o crescimento das margens de comercialização, mesmo 

nos negócios B2B. Aqui o apoio das políticas públicas é 

fundamental, em particular aquelas que emanam do po-

der regional e local, tendo em consideração a lógica de 

promoção de uma cidade enquanto plataforma valoriza-

dora de todo um sector, mesmo que os benefícios sejam 

extensivos à economia do país em geral.

5 Finalmente, dar consolidação ao esforço de construção 

de um megacluster Têxtil/Vestuário/Moda entre o Norte 

de Portugal e a Galiza, dando continuidade ao trabalho 

de cooperação transfronteiriça realizado pelos centros 

de competências dos respetivos sectores, de um e outro 

lado da fronteira, liderado pelas respetivas Associações 

patronais. Portugal é um dos principais fornecedores do 

mercado moda em Espanha, sendo igualmente um dos 

seus principais clientes. O mesmo se diga do lado espa-

nhol, sendo a região da Galiza a principal responsável 

pelo alto nível de integração neste domínio e que, ape-

sar de tudo, está ainda longe do seu potencial. Transfor-

mar o Noroeste peninsular numa euroregião de referên-

cia à escala global, onde pontificam simultaneamente a 

excelência produtiva, o avanço tecnológico e a engenha-

ria do produto e do processo e os mais eficientes e bem 

sucedidos modelos de gestão de retalho moda do mun-

do, é um desígnio realizável e um desafio para as entida-

des de ambos os países para transformarem a retórica 

do “wishful thinking” numa realidade com resultados, 

exemplar para outros sectores de atividade e para ou-

tras regiões da Europa.

às EMprEsas

As empresas são as protagonistas do Sector. Por elas começa 

tudo e por elas tudo se reconduz. São simultaneamente par-

te do problema e parte da solução, dependendo da estratégia 

que encetarem para o seu desenvolvimento e a forma como a 

operacionalizam, afetando os meios e recursos adequados ou 

falhando essa determinação, confundindo tantas vezes o es-

sencial com o acessório, a árvore com a floresta, a substância 
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com os aspetos instrumentais.

Nos Planos Estratégicos, realizados em 2002 e 2007, lista-

ram-se 10 recomendações às empresas, as quais poderiam 

ser aqui repetidas “ipsis verbis”, o que significa que pouco se 

alterou desde então, ao nível dos problemas atávicos das or-

ganizações e sobre o modo como enfrentam a realidade em 

rápida mudança. Hoje ainda mais rápida que na altura. 

Procuraremos, de seguida, retomar essas notas, embora re-

formuladas e organizadas de um modo diverso, talvez mais 

adequado à lógica do presente trabalho e às conclusões dele 

extraídas.

1 Mudar mentalidades, atitudes e práticas, a partir do 

exemplo dos seus líderes, torna-se fundamental para 

qualquer organização que pretenda permanecer no exi-

gente mercado aberto e global, em que nos inserimos, e 

no qual todos concorrem com todos e em permanência. 

Esta nova realidade obriga a radicais mudanças cultu-

rais, nos valores, no pensamento e na ação, face à qual 

as respostas do passado não satisfazem os problemas do 

presente e menos ainda do futuro. 

2 Abertura à mudança e ao mundo, como algo de positivo 

e não como uma fatalidade ou maldição, é uma condi-

ção “sine qua non” do sucesso das empresas e dos seus 

profissionais, tendo em conta o contexto cosmopolita 

– aberto e concorrencial – que caracteriza hoje os mer-

cados e que é matriz do fenómeno globalizador, o qual 

está ainda em pleno enchimento. E, se tal é válido para 

todos os aspetos da vida económica e social, mais ainda 

se aplica às organizações e quadros que se integram em 

sectores de grande exposição externa e de vocação forte-

mente exportadora como a Têxtil e Vestuário em Portu-

gal.

3 Ter projeto e ter estratégia parece ser algo essencial em 

qualquer empresa ou instituição – tal como em qual-

quer indivíduo -, contudo, a realidade tem revelado que 

a maioria das organizações do Sector, absorvidas pela 

vertigem das rotinas e das urgências do quotidiano, 

quando não pelas dificuldades extremas em que o negó-

cio acabou por resvalar, para mais no contexto desafian-

te de crises sucessivas, se desligam por completo do ato 

de se pensarem, perdendo assim o seu rumo e orientação 

fundamentais. Sem objetivos para alcançar e sem uma 

estratégia definida para o efeito, as empresas tornam-

se, mais cedo ou mais tarde, vítimas da entropia do dia

-a-dia, fixadas apenas no detalhe, nas questões laterais 

ou instrumentais, míopes a qualquer visão mais distan-

te, deixando cair o projeto que as fez nascer e que sem o 

qual não podem crescer. Qualquer empresa que não te-

nha uma ideia do que será nos próximos dez anos, po-

derá correr o risco de nem sequer concluir os próximos 

dez meses. Não serve aqui o argumento de que a realida-

de é instável e que o futuro é incerto, pelo que navegar à 

vista é a única resposta possível. A volatilidade do nosso 

mundo e as permanentes alterações de condições e de 

circunstâncias não podem isentar as empresas de pro-

jetar, obviamente não com base em planos rígidos, mas 

utilizando cenários e recorrendo a constantes adapta-

ções na ação. É muito diferente saber para onde se vai, 

mesmo que se tenha de mudar de caminho várias vezes 

para se chegar ao destino, do que não saber em absoluto 

para onde se quer ir, sendo que, neste caso, todos as vias 

são boas, uma vez que não conduzem a destino nenhum 

ou, por outra, invariavelmente à desgraça. 

4 Ter gestão empresarial e sistemas de controlo é indis-

pensável em qualquer organização, grande ou pequena, 

simples ou complexa, para se manter viável e capaz de 

realizar aquilo para que foi criada: produzir bens e servi-

ços com eficiência, servir o mercado com qualidade e ge-

rar riqueza de modo a ser distribuída por quem investiu 

nela o seu capital e por quem nela dedica o seu trabalho. 

Este postulado, que parece simples e óbvio, esbarra na 

incapacidade de muitas empresas de saber onde, dentro 

de si, se ganha ou perde dinheiro, colocando desta forma 

em causa, mais cedo ou mais tarde, a viabilidade da or-

ganização e comprometendo o seu escopo basilar atrás 
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formulado. Só com gestão e sistemas de controlo ade-

quados é possível interpretar a organização e o rumo que 

esta está a seguir, de modo a permitir corrigir orienta-

ções em tempo e garantir assim justamente a sua sobre-

vivência e desenvolvimento. Profissionalizar a gestão e 

profissionalizar a empresa, são, por isso, no corolário do 

que atrás se referiu, exigências incontornáveis, pois, de 

outro modo, torna-se impossível manter a competitivi-

dade e a posição concorrencial, num mercado cada vez 

mais complexo e sofisticado. O simples voluntarismo e 

o conhecimento de experiência feita que foi suficiente 

no passado para construir até grupos empresariais de 

grande dimensão não bastam. O empresário tem de pos-

suir, não apenas o transcendente “toque de Midas” para 

realizar riqueza, antecipando as necessidades do merca-

do e aplicando ideias com resultados, mas também co-

nhecimentos técnicos pluridisciplinares e um acrescido 

cosmopolitanismo no pensamento e na atitude; e, se não 

possuir estas qualificações e qualidades, hoje cada vez 

mais indispensáveis, tem de ter pelo menos a humilda-

de e a visão de se saber rodear de uma equipa com essas 

competências, delegando poder e aprendendo a ouvir, a 

refletir e a decidir de acordo com conselhos fundamen-

tados no conhecimento e na racionalidade.

5 Reforçar a estrutura de capitais próprios das organiza-

ções, de modo a dar-lhe um maior músculo financeiro e 

uma menor dependência do crédito bancário, aliás me-

lhor acedido e negociado se as empresas se apresenta-

rem capitalizadas e sustentáveis por este prisma. O fi-

nanciamento empresarial, para o dia-a-dia, mas sobre-

tudo para o investimento e para a expansão, pode e deve 

ser obtido através de outras formas, mais modernas e 

flexíveis, podendo passar pelo recurso ao mercado de 

ações e obrigações, à entrada de fundos “equity” ou ao 

recurso ao capital de risco, desde que este cumpra o seu 

papel integralmente. 

6 Especializar o negócio, independentemente do cami-

nho que seguir, seja pela via da moda e da distribuição, 

seja diversificando nos têxteis técnicos e funcionais, ou 

permanecendo no “private label”, será essencial para se 

poder subir na cadeia de valor do produto, conquistan-

do nichos de mercado e fixando clientes para os quais 

o fator preço será assim menos decisivo na escolha do 

fornecedor ou no parceiro de negócios. Sem especiali-

zação, feita pela via da incorporação da intangibilidade 

do serviço, seja esta no domínio criativo, na inovação ou 

na intensidade da relação com o cliente, será impossível 

permanecer no mercado, pois colocar-se-á à mercê da 

concorrência destrutiva da massificação dos produtos 

indiferenciados e de baixo preço, provenientes da China, 

da Índia ou de qualquer outro destino longínquo, onde o 

custo produtivo será sempre imbatível face ao que aqui 

poderemos praticar.

7 Internacionalizar a atividade, ganhar mundo, para 

aqueles que, no conjunto do Sector, ainda não o fizeram, 

é uma imposição mais do que uma escolha. A dimensão 

limitada do mercado doméstico nacional, para mais de-

primido no consumo e saturado de oferta das mais diver-

sas origens e para todos os segmentos, conjugado com o 

facto de termos ainda uma importante sobrecapacidade 

produtiva no nosso tecido empresarial da ITV, obriga ne-

cessariamente as empresas a olhar os mercados exter-

nos com naturalidade e como condição de sobrevivên-

cia e potencial de crescimento. À vocação exportadora 

do Sector deverá agora ser acrescentada uma dimensão 

cosmopolita do negócio, tendo em conta que os merca-

dos que interessam são basicamente os que compram e 

os que pagam, indiferentes ao facto de serem tradicio-

nais ou emergentes, obrigando as empresas a uma maior 

abertura e flexibilidade na compreensão das realidades 

onde querem atuar, não existindo por isso prioridades 

geográficas, política e superiormente definidas, mas 

tendo em conta que a globalização gerou também am-

plas oportunidades e que elas devem ser aproveitadas. 

8 Manter o centro de decisão em Portugal, as operações 

onde se justificarem, poderia ser um mote da moderna 

lógica operativa das organizações do Sector, as quais de-

vem deixar de se autolimitar na sua ação, devendo proje-
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tar-se de acordo com princípios de racionalidade e opor-

tunidade. Se produzir em Portugal alguns ou todos os 

artigos deixou de ser possível ou rentável para algumas 

empresas, nada as impede de reinventar competências e 

continuar a oferecer serviços aos seus clientes, nos quais 

a produção industrial e a logística serão feitas de acordo 

com os custos (relação preço-qualidade) e onde estes o 

permitirem, o que pode significar fabricar em Portugal 

ou na Tunísia, na China ou no Vietname, satisfazendo as 

necessidades do cliente e fidelizando a relação, mas re-

tendo em Portugal a maior parte do valor acrescentado, 

as margens do negócio e o seu centro de decisão. Entre 

isto, que parece altamente apetecível, pois cria riqueza 

e empregos qualificados ou o total desaparecimento de 

empresas, por não conseguirem evoluir e não se adap-

tarem, parece que a alternativa se revela como indiscu-

tível, tal como o foi para muitas organizações na genera-

lidade dos países europeus nossos concorrentes há mais 

de duas décadas atrás, as quais, caso não tivessem mu-

dado já teriam desaparecido. 

9 Dar dimensão à empresa, pela aquisição ou venda de 

participações societárias, pela fusão de estruturas, por 

acordos comerciais ou por diversas outras formas coo-

peração, entre empresas portuguesas ou entre estas e 

estrangeiras, parece uma estratégia indispensável para 

quem quiser ter uma presença comercial mais impor-

tante e uma ambição internacional mais sustentada. Ser 

pequeno em termos industriais ou produtivos até pode 

ser uma vantagem se tal significar flexibilidade, adap-

tabilidade, rapidez de resposta e governabilidade, mas 

a dimensão crítica já se apresenta como absolutamente 

decisiva para as organizações com natureza ou vocação 

comercial, de modo que os atos de comprar, vender e in-

termediar se vejam valorizados pelos amplos recursos 

envolvidos, sejam eles humanos ou materiais. 

10 Maior participação cívica, numa defesa adequada, con-

sistente e consequente dos legítimos interesses corpo-

rativos, passa pela valorização do associativismo e pelo 

racional aproveitamento das suas estruturas, compe-

tências e serviços. Abandonar de vez a lógica clubística 

que providencia a manutenção de organizações obsole-

tas e sem qualquer sentido ou utilidade, a não ser, a mais 

das vezes, para alimentar desconcertantes rivalidades 

ou promover protagonismos. Tal não significa esgotar o 

princípio de solidariedade que deve presidir ao espírito 

e missão de qualquer iniciativa de carácter associativo, 

em que os integrantes mais fortes e com mais recursos 

deverão compensar os mais carenciados, criando homo-

geneidade, mas não pode deixar de colocar uma tónica 

de crescente exigência e profissionalismo nas organiza-

ções que servem o sector e que o ajudam a formatar a 

sua valia, utilidade e imagem. Falar de cooperação en-

tre empresas significa, em primeira linha, reabilitar o 

associativismo sectorial e, em segunda linha, dar-lhe a 

vertebração e legitimidade que o sistema de “clusters” 

nacionais, em qualquer conceção que venha a conhe-

cer, jamais conseguirá, pois o património histórico do 

movimento associativo e a sua maior razão de ser, que 

se mantém, assenta na livre vontade das partes, na ini-

ciativa privada na sua melhor aceção, sem comprometi-

mentos ou dependências políticas ou de qualquer outra 

espécie, algo que a clusterização da economia não alme-

ja, pois, enquanto mote moderno da política económica 

do país e da Europa, estará sempre ligada a emanações 

do Poder e à construção superior e administrativa de de-

pendências, não escapando às sempre tentadas iniciati-

vas de dirigismo económico. 

Ana Paula Dinis

Paulo Vaz

Vila Nova de Famalicão, 10 de Julho de 2014
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1. gLoBaLIzação

A Globalização era tendência há 20 anos atrás e confirmou-

se como uma incontornável realidade com o maciço processo 

de deslocalização industrial para a Ásia no início deste sécu-

lo. É verdade que não se desencadeou com a entrada da Chi-

na na OMC - Organização Mundial de Comércio, pois já vinha 

detrás, mas o impacto  da entrada do país mais populoso do 

planeta naquele organismo representou um definitivo “salto 

qualitativo” na liberalização do comércio de Têxteis e Vestuá-

rio. Hoje, seria anacrónico definir a Globalização como ten-

dência para o futuro, mas sim podemos analisar alguns mati-

zes importantes sob os quais continuará a avançar.

Entre os países emergentes com maior peso nesta indústria, 

o único que demostra ter delineada uma estratégia global é a 

China. Na Indústria Têxtil, desde 2000, o “Império do Meio” 

quase duplicou a quota de mercado que detinha no comércio 

internacional, superando os 37% quando somadas as expor-

tações realizadas a partir da China e de Hong Kong. Já na In-

dústria do Vestuário a quota de mercado subiu para uns no-

táveis 42% (considerando a mesma soma). Contudo, o peso 

da China e a sua influência não se limitam ao seu território. 

Especialistas creditados (1) afirmam que é muito difícil pre-

ver, com exatidão, a médio e longo prazo, quais serão os no-

vos destinos para a deslocalização produtiva (o custo da mão 

de obra aumenta ano após ano na China), mas garantem que, 

seja onde for, serão fábricas geridas por indústrias chinesas. 

Tal já ocorre no Bangladesh e no Vietname, países para onde 

os fabricantes chineses deslocalizam parte da produção; ou 

no sector do calçado, também dominado pela China, onde a 

deslocalização também é feita para fábricas em África. Ob-

viamente, referimo-nos à produção de grandes encomendas 

geradas pelos grandes grupos de distribuição internacionais.

Para perpetuar a sua posição hegemónica em múltiplos sec-

tores, a China vem tecendo uma densa rede de relações in-

ternacionais. Investe nos planos de infraestruturas de vários 

países africanos com o fim de ter fácil acesso a matérias-pri-

mas estratégicas; do mesmo modo que realiza acordos pre-

ferenciais para ocupar e dinamizar portos como Sines (Por-

tugal) e Pireu (Grécia). Isto para não nos embrenharmos em 

capítulos de índole financeira, como o investimento maciço 

em Títulos do Tesouro norte-americano. Nenhum país, entre 

os emergentes, demostrou até hoje uma capacidade de ação 

geoestratégica tão articulada e eficaz como a China, nem se-

quer numa dimensão proporcionalmente menor. A compara-

ção com a Índia, país que em termos demográficos é equipa-

rável à China, é um claro exemplo. O México e a Turquia ten-

tam a cartada da proximidade geográfica aos mercados prin-

cipais, os EUA e a UE, mas sobretudo aquele país latino-ame-

ricano que surge como claro exemplo de que uma realidade 

baseada no baixo custo da mão-de-obra, sem estar acompa-

nhada de uma estratégia de parceria global com clientes, que 

são cada vez mais globais (as grandes cadeias de retail), tor-

na praticamente impossível participar no mercado de gran-

de consumo que é, afinal, o que engorda as estatísticas de co-

mércio exterior. O caso do Brasil é ainda mais singular: é de 

facto um dos 5-6 maiores produtores mundiais (em volume), 

mas não aparece no topo das estatísticas de comércio inter-

nacional. A indústria brasileira está orientada para o seu pró-

prio mercado. Possui uma poderosa cultura criativa mas ca-

rece da competitividade e da estratégia necessárias para dis-

putar uma posição de destaque no comércio internacional 

(referimo-nos ao da ITV naturalmente).

Em síntese, no período temporal que aborda este documen-

to, o capítulo da Globalização será marcado pelos resultados 

da estratégia a 360° desenvolvida pela China. Novos países 

“19 TENDêNCIAS + 1 NÃO TENDêNCIA”
por Daniel Agis Branchi
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ganharão peso nas estatísticas de comércio internacional 

(possivelmente em África) e outros, geograficamente próxi-

mos ou sob a influência política chinesa, aumentarão a sua 

quota de mercado pelas mãos do gigante asiático. Obviamen-

te, países como a Índia ou Paquistão, assim como a Turquia, 

continuarão a ter quotas de mercado expressivas. É imprová-

vel que o Brasil adquira uma posição no comércio internacio-

nal equiparável à sua dimensão industrial (no sector Têxtil 

e do Vestuário), assim como é também de excluir que o Mé-

xico venha a recuperar a quota de mercado que detinha faz 

uma quinzena de anos e, entretanto, perdida para a concor-

rência asiática. A Europa? É um capítulo à parte. O ponto for-

te dos europeus, na atualidade, é a criação, a investigação e 

desenvolvimento de novos produtos e a organização de siste-

mas logísticos e de retail. A evolução industrial europeia, que 

abordaremos noutros pontos desta análise de tendências, es-

tará mais ligada à especificidade de alguns grupos de empre-

sas do que à disputa de quotas de mercado elevadas, que exi-

gem uma presença no mass market que Europa não tem pos-

sibilidades de disputar, pelo menos neste sector.

2. EIxos dE dEsENVoLVIMENTo   
para a ITV EUropEIa

Ciclicamente saltam à ribalta notícias (através dos media) de 

um eventual “regresso da produção” à Europa. Tais notícias 

podem ser interpretadas de forma errónea, como um sinal de 

que poderia ocorrer um contraciclo que reverteria ou limita-

ria os efeitos da deslocalização. Esse contraciclo não ocorre-

rá, assim como tampouco uma reindustrialização maciça da 

fileira Têxtil e Vestuário europeia é hipótese plausível. A di-

minuição de quota de mercado do conjunto dos países euro-

peus continuará a ser uma tendência. Pode-se afirmar, deste 

modo, que é definitivo o declínio da ITV na Europa? Não, não 

será assim em todos os países. Uma leitura da situação atra-

vés da mera quantificação das quotas de mercado no comér-

cio internacional é indutora de erros de análise. A indústria 

europeia concorrerá num binário diferente do das indústrias 

localizadas nos países emergentes e nos países subdesenvol-

vidos. Ou fará num binário absolutamente qualitativo. 

Os três eixos são o B2C (e-commerce), a Alta Gama e a Tec-

nologia.

O B2C abrirá cada vez mais espaços para indústrias extrema-

mente bem organizadas na cadeia produtiva e de abasteci-

mento. O fator proximidade, em determinadas categorias de 

produto, e não forçosamente nas gamas mais altas, adquire 

neste canal uma importância capital, permitindo contrapor 

aos maiores custos de produção uma gestão dos prazos ex-

tremamente curta, maior flexibilidade e a eliminação da flu-

tuação de câmbio, que contribui, com o fator distância, para 

a redução dos custos de transporte e de logística.

O segundo eixo centra-se no interesse estratégico das marcas 

de Alta Gama em preservar as “competências” profissionais 

das PME’s dos países que possuem maiores tradições e know 

how fabril (Portugal enquadra-se perfeitamente entre eles). É 

plausível que assistamos a uma reviravolta no relacionamen-

to entre as grandes marcas (contratantes) e as PME’s (sub-

contratadas), que foi marcado, no passado, pela desigual re-

lação de forças, com as primeiras obtendo parte da própria 

competitividade à custa das segundas, por meio da pressão 

da deslocalização e com o consequente contínuo esmaga-

mento dos preços. Os sinais de mudança encontram-se no 

debate aberto em Itália sobre a necessidade de preservar a 

artigianalità, que é o “saber fazer” acumulado pelas peque-

nas indústrias e que pode perder-se se encerrarem e/ou se 

não houver renovação com a entrada de novas gerações de 

trabalhadores qualificados. Traduzido à esfera prática, tor-
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na-se necessário proporcionar estabilidade financeira aos 

pequenos fabricantes, segurança dentro do marco no qual 

operam, assim como é fundamental a revalorização das pro-

fissões do sector. Grandes marcas e organismos do Estado 

procuram conjuntamente medidas concretas de apoio finan-

ceiro (incluindo a banca na arquitetura desses acordos) para 

conjuntos de PME’s que formam pequenos “clusters”. A isto 

soma-se uma especial atenção pela formação profissional. Os 

grandes grupos de Alta Moda adquirem consciência de que 

tutelar essa parte da fileira significa tutelar a identidade das 

suas próprias marcas e garantir o futuro.

O terceiro eixo é a Tecnologia, que aparecerá em várias ou-

tras tendências deste Plano Estratégico. Na indústria, a pri-

meira associação que ocorre é feita aos Têxteis Técnicos. O 

campo de ação é praticamente ilimitado, pois abrange desde 

o Vestuário na sua conceção tradicional (moda e funcionali-

dade melhoradas com a contribuição de novas fibras e aca-

bamentos), como também outros subsectores mais técnicos 

(profissional e de proteção) e ainda outras áreas, que no seu 

conjunto, acabam por ser ainda mais relevantes (Mobiltech, 

Hometech, Indutech), e que exigem requisitos de resistência 

(ao fogo, aos abrasivos etc.), leveza, flexibilidade, capacida-

de de absorção, entre muitos outros atributos. Não podemos 

definir os Têxteis Técnicos como um nicho de mercado: em 

volume representam quase um terço do consumido em todas 

as aplicações têxteis (2). A globalidade dos países da UE de-

tém uma quota de mercado neste subsector superior à dos 

têxteis tradicionais (oscila entre 20% até aos 33% em alguns 

segmentos). Já a base tecnológica (a maquinaria) é essencial-

mente europeia. As grandes questões radicarão no financia-

mento, essencial para que as start up possam não só surgir 

como também se consolidar e crescer, assim como na forma-

ção e potencialização da I&D. A concorrência asiática já exis-

te e far-se-á sentir ainda mais no futuro, neste âmbito; mas, 

pelo carácter especial deste subsector, menos dependente 

da mão-de-obra intensiva e extremamente diversificado nas 

possíveis aplicações, as empresas europeias terão a oportu-

nidade de manter uma expressiva quota de mercado global.  

Em síntese, na Europa existirão oportunidades para fabri-

cantes, que apesar de generalistas, estejam muito bem orga-

nizados em termos de integração do sistema produtivo e lo-

gístico de forma a responder com excelência à demanda das 

marcas que operam no âmbito do B2C. Haverá espaços para 

as microempresas dedicadas à produção de artigos de luxo 

para as grandes griffes globais, valorizando-se a origem (eu-

ropeia) e o know how na manipulação de materiais nobres 

(em alguns casos semi-artesanal). Por fim, a realidade mais 

dinâmica será a das empresas que partem da inovação tec-

nológica e conceptual no desenvolvimento de artigos têxteis 

funcionais, em inúmeros campos, dentro e fora do Vestuário.

3. posICIoNaMENTo da pME    
do sUBsECTor do VEsTUárIo

O posicionamento da maior parte dos fabricantes europeus 

de Vestuário, especialmente na segunda metade do século 

XX, ou seja a empresa (quase sempre PME) que vende 70% a 

80% do que produz no âmbito do private label e que defende 

estoicamente uma etiqueta própria, com um escasso ou nulo 

reconhecimento como marca (e que acaba gerando vendas à 

escala regional), está condenado ao fim. A PME europeia do 

futuro será altamente eficiente e especializada no âmbito do 

private label ou em alternativa muito especial na sua propos-

ta de marca (segmentação e tipo de produto) não dependen-

do de unidades fabris próprias. A maior parte das empresas 

cingir-se-á exclusivamente ao private label, formando parte 

da cadeia de valor gerada pelas grandes marcas e por alguns 

grupos de distribuição com forte presença no B2C.

4. sUsTENTaBILIdadE

A sustentabilidade será uma das mais importantes tendên-

cias do futuro. O enfoque tem uma dupla vertente: a ligada 

aos fatores éticos. Neste caso, as pressões vêm do consumi-

dor, por via das marcas ou empresas de distribuição que são 

clientes dos fabricantes; e a relacionada diretamente com a 

competitividade industrial. 
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Na era da comunicação global, dos grupos mediáticos e tam-

bém dos efeitos virais, que influem na opinião pública, as 

marcas e os grupos de distribuição são pressionados para 

manter uma apertada vigilância sobre todos os processos 

que os envolvem diretamente (uso de materiais, comunica-

ção e processos de comercialização) e também sobre aque-

les que os envolvem indiretamente (os relacionados com as 

indústrias que subcontratam). Âmbitos como a ecologia e os 

direitos laborais emergem com especial evidência. Nos paí-

ses europeus, e também cada vez mais nos emergentes, exis-

te uma real sensibilidade em relação ao impacto da indústria 

e dos serviços no meio ambiente. Um número crescente de 

pessoas adota códigos de comportamento de consumo defi-

nidos como éticos que são transversais (alimentação, lazer, 

transporte, vestuário, etc.). Representam, afinal, um estilo de 

vida. Aos aspetos de impacto ambiental junta-se a crescente 

sensibilidade por um comércio mais justo: são as condições 

laborais, preocupação normalmente associada ao Terceiro 

Mundo (trabalho infantil, elevada carga de trabalho, retribui-

ções salariais suficientes). A versão do Primeiro Mundo apa-

rece sob forma de pressão às marcas que, por via direta ou 

indireta (quando não são proprietárias das fábricas), apare-

cem envolvidas em conflitos com os trabalhadores ou encer-

ramentos de unidades fabris. Os pedidos de boicote de todo 

tipo têm sido cada vez mais comuns.

Para além dos conceitos éticos, que acabam representando 

uma tendência de peso porque orientam as decisões de con-

sumo de milhões de pessoas, existe outro aspeto da Susten-

tabilidade que crescerá em importância como tendência: a 

redução do consumo energético e de água, por questões de 

competitividade (redução efetiva dos custos). O interesse 

pela eficiência energética deixará de ser uma preocupação 

cingida apenas às empresas dos países desenvolvidos e à sen-

sibilidade ambiental (que continuará existindo obviamente), 

tornando-se um tema realmente global (envolvendo a China 

in primis). Estarão em primeiro plano o desenvolvimento de 

novas tecnologias para a racionalização dos recursos e o de-

bate aprofundado sobre assuntos controversos na Europa 

como o fracking.

5. VEsTUárIo + TECNoLogIa =   
NoVos CoNCEITos dE CUsToMIzação

O sector Têxtil e do Vestuário navegará entre “duas almas”. A 

tradicional, baseada em materiais e técnicas de produção tra-

dicionais, que serão mais ou menos sofisticadas em função da 

segmentação e objetivos de cada marca e com conteúdos de 

design cada mais relevantes (este passo já foi dado pelas gran-

des cadeias fast fashion na primeira década do milénio). Num 

plano diferente será explorada a Tecnologia, com o objetivo 

de ir além da customização conseguida através do estilismo. 

Hoje multiplicam-se as start up que propõe funcionalidades 

para o Vestuário relacionadas com a saúde e bem-estar (moni-

torização do corpo através da incorporação de microcápsulas 

no vestuário, ou, por exemplo, soluções do tipo de incorpora-

ção de elétrodos numa manga de fibra que teria como fim di-

minuir o movimento involuntário das articulações provocado 

pelo Parkinson ou por lesões na medula, e assim por diante). 

Todavia, apesar das enormes possibilidades de desenvolvi-

mento e da importância em termos práticos de muitas destas 

aplicações, o seu volume de consumo continuará a represen-

tar um nicho de mercado. O uso em maior escala de vestuário 

acrescido de elementos tecnológicos, acontecerá com a incor-

poração de funcionalidades de carácter lúdico (desporto, lazer, 

intercomunicação), ou ainda de índole prática e menos técni-

ca como por exemplo a segurança: imaginemos a variedade de 

aplicações no vestuário infantil. Vestuário ou calçado com o 

omnipresente smartphone, as TIC (com milhares de “apps” à 

disposição), tudo conjugado, será um importante argumento 

para responder à procura da diferenciação e novos espaços no 

mercado. O lançamento do sistema operativo Android Wear 

pode ser um dos embriões (entre outros) para uma evolução 

futura nesta direção.

6. o TÊxTIL aMpLIa o sEU raIo dE ação

Na estimulante “contaminação” entre sectores, o Têxtil terá, 

pela sua versatilidade na fase de I&D, grandes vantagens 

para ampliar o seu raio de ação. E esta será uma importan-
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te tendência para incentivar o desenvolvimento e a criativi-

dade da integralidade da fileira. Para além das tradicionais 

aplicações industriais (construção, sector automóvel, etc.), 

em algumas áreas de grande consumo, como por exemplo 

o mobiliário e, sobretudo, o calçado, pode ser observado um 

crescente protagonismo do sector Têxtil. Ou alguém definiria 

produtos com a dimensão mediática estelar, na sua fase de 

lançamento, como os Adidas Primeknit e Nike Magista (am-

bas inovadoras chuteiras de futebol lançadas para o Mundial 

do Brasil), como algo diferente da aplicação de tecnologias 

têxteis de primeiro plano ao universo do calçado desportivo?

7. o FaTor EsTILo soBrEpõE-sE   
ao FaTor Moda

Nos últimos dez anos a Moda atravessou um processo de 

commoditização, perdendo parte do seu poder de influên-

cia nos preços e na decisão de compra do consumidor. É o 

efeito da saturação provocada pelas grandes cadeias fast 

fashion. O futuro é da Inovação, como já foi apontado, mas é 

também do Estilo, que difere da Moda, porque, ao contrário 

desta, não persegue a homologação com a corrente estética 

dominante e sempre cambiante. O Estilo representa a senha 

de identidade da marca e excede qualquer aspeto temporal. 

Por exemplo, uma marca como a Desigual renova as coleções 

continuamente, mas o seu Estilo é facilmente reconhecido, 

temporada após temporada. Um Estilo pode perfeitamente 

ser complementar à Moda (as marcas trend setter em Estilo 

são as que lançam a Moda que as marcas follower massificam 

- as insígnias da Inditex, por exemplo, massificam a Moda, 

sem pretenderem gerar propriamente um Estilo). Em sínte-

se, o branding dependerá cada vez mais da rapidez com que 

seja reconhecida, com um simples golpe de vista, a propos-

ta estético-estilística da marca. Quem não conta com o fa-

tor preço como argumento nem com uma estrutura de re-

tail importante, será ainda mais dependente do fator Estilo 

para conquistar um espaço no mercado.

8. a poLarIzação do MErCado

A polarização do mercado continuará a ser uma das mais im-

portantes tendências também no futuro. A Alta Moda, com 

os artigos icónicos consolidados (produtos chave das gran-

des marcas de luxo) e também as novas ideias, que têm como 

ponto de partida histórias urdidas pelos sectores de marke-

ting das empresas (vestuário, fragrâncias, acessórios inspira-

dos em mitos do passado ou celebridades do presente - exem-

plos não faltam, desde a lenda que envolve os cadernos Mo-

leskine até fragrâncias que pretendem interpretar qual seria 

o aroma de Hemingway e outras lendárias personagens do 

passado), em todos os casos produtos vendidos com elevadís-

simas margens de rentabilidade. Nas antípodas das marcas 

de luxo, as insígnias protagonistas dos segmentos low cost e 

fast fashion, ágeis em captar a corrente estética no momento 

certo (quando a moda transita dos “opinion leader” aos “late 

majority” - ou seja, conceitos que já adquiriram certa matu-

ridade mesmo que o grande público não o tenha ainda no-

tado). São empresas que se tornaram poderosas corporações 

do ponto de vista económico, por via do elevado volume de 

negócios e elevada diversificação de mercados, e, não sendo 

especialmente inovadoras, são suficientemente sólidas no 

B2C. Um número muito limitado de players em cada um des-

tes dois pólos (4-5 grupos em cada pólo) serão protagonistas 

destacados do mercado global.   

9. o CoNsUMo aLTErNaTIVo

O posicionamento crítico perante o consumismo (o comba-

te ao supérfluo); a crença de que é necessária uma atitude 

proactiva em relação à sustentabilidade do planeta (explo-

ração equilibrada dos recursos, ecologia); o rechaço à cultu-

ra de massas e à ostentação do status; ou simples questões 

de racionalidade económica, representam um melting pot 

gerador de correntes económicas e estéticas, que, de mino-

ritárias, se propagarão por todo o planeta. Passarão de ni-

cho a enfoque económico alternativo ao que conhecemos 

hoje. Novas formas de consumir serão adotadas por uma 
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parte relevante da população, consolidando deste modo 

uma importante tendência: é o caso da sharing economy (so-

bretudo com a partilha de bens de consumo onerosos como 

o automóvel), a troca de produtos e serviços sem a media-

ção de dinheiro, a compra-venda de vestuário em segunda 

mão (vintage e de coleções atuais), todas alternativas faci-

litadas com a difusão da internet. A “consciência social”, se 

assim pode ser definida, representa um motor económico 

que poderá ter um impacto igual ou próximo ao da inovação 

tecnológica, e uma forte influência na projeção dos produ-

tos e dos serviços.

10. a NoVa ECoNoMIa “INFLUENCEr” dos 
háBITos dE CoNsUMo E da Moda 

As empresas protagonistas da Nova Economia (Google, 

Apple, Samsung, Facebook, Amazon, etc.) terão uma influên-

cia nas correntes estéticas e culturais nunca antes vista (cin-

gindo-nos ao mundo empresarial). A transversalidade destes 

grupos e a sua presença global é inédita na História: tecno-

logia, comunicações, publicidade, distribuição de bens de 

consumo, indústria musical, cinematográfica, editorial, tele-

visão digital, investimentos na promoção e divulgação artís-

tica. Direta e indiretamente, influenciam a estética e a criati-

vidade em todo o mundo e utilizam cada vez melhor o poder 

que detém na cultura audiovisual, explorando novos espaços 

que são criados por elas próprias. Em pouco mais de uma dé-

cada e meia (na América alguns anos mais), abateram as bar-

reiras entre pessoas (é praticamente grátis comunicar a qual-

quer distância em vários tipos de plataformas), assim como 

os conteúdos fluem sem praticamente impedimentos (inclu-

sive os países que pretendem censurar tem dificuldades em 

se manter “impermeáveis”). A queda destas barreiras e a tro-

ca de conhecimento entre as pessoas, representa uma revo-

lução nos costumes e também na estética à escala planetária. 

Devemos a isto somar o facto de que no mundo atual todos 

somos potenciais criadores de conteúdos culturais. Qualquer 

pessoa pode criar os seus próprios vídeos, as suas fotos, tex-

tos, música, e divulgá-los ao mundo na escala das suas am-

bições. As empresas da Nova Economia acabam erigindo-se 

em autênticos influencer dos costumes e da própria estética 

da moda, pela sua intervenção nos hábitos de consumo cul-

tural e porque, direta e indiretamente, promovem a chegada 

de novos trend setters.

11. o IMpaCTo da TraNsIção dE gEra-
çõEs No CoNsUMo

Durante esta década está-se a produzir uma “Transição de 

Gerações” que define a mais importante mudança de hábi-

tos de consumo desde o pós-guerra. A última geração de baby 

boomers (a forma como foram definidos os nascidos entre 

1946 e 1964), perfil comportamental do consumidor das úl-

timas 3-4 décadas, está a perder protagonismo para as gera-

ções sucessivas: aquelas que, a partir de algum momento dos 

anos 90, foram definidas de geração X e Y, e a que no novo 

século foi definida de millenials (entre 18 e 33 anos, também 

chamada geração Z no início). É difícil não parecer especula-

tivo ao pretender-se relacionar hábitos de consumo com ge-

rações (o risco de uma excessiva generalização existe), mas, 

cingindo-nos ao mundo ocidental, alguns traços marcantes 

podem ser definidos para uma melhor compreensão desta 

transição, pois com ela tudo muda (produtos, serviços e co-

municação).

A diferença entre os grupos é assinalável: os baby boomers 

nasceram em épocas de crescimento e segurança nas pers-

petivas de evolução profissional (houve intermitência mas 

sempre progressão). Desfrutaram dos períodos realmen-

te dourados do consumo (os últimos foram nos anos 80 e 

90). Ao contrário, as gerações que sucederam aos baby boo-

mers conheceram basicamente a crise, entendida, claro 

está, como a insegurança na conservação do próprio padrão 

de vida e o fim do emprego seguro, pois as últimas décadas 

também foram de crescimento económico no Ocidente e em 

todo o mundo. Entretanto, é necessário também assinalar a 

evolução tecnológica, que tem um papel determinante nes-

ta transição.
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Os traços característicos dos baby boomers são a fidelida-

de aos bens duráveis e às marcas (qualidade material e de-

sign intemporal, gosto pelo genuíno), aceitando pagar um 

pouco mais pela experiência gerada na compra ou presta-

ção do serviço. O fator status, nos momentos de expansão 

económica, teve um papel decisivo. Bens como a casa ou o 

automóvel foram parte essencial desse status havendo toda 

a predisposição para endividar-se na sua compra. A infor-

mação sobre os produtos era veiculada pelas marcas atra-

vés da publicidade nos meios de comunicação tradicionais.

Já as gerações seguintes são mais heterogéneas, antepondo 

à qualidade material dos produtos outros aspetos como a 

oportunidade, o estilo e, em muitos casos, os fatores ideo-

lógicos (ecologia, desinteresse pela moda e aversão pela os-

tentação). Em comparação com os baby boomers, a fidelida-

de à marca é baixa, e o preço (o seu posicionamento em rela-

ção ao ofertado) é quase sempre o fator central para decidir 

a compra. Um gesto comum nos dias de hoje é a pesquisa 

na internet através do smartphone, à beira da prateleira do 

estabelecimento comercial, para comparar se existem me-

lhores alternativas para o artigo que se pretende adquirir. 

A informação sobre os produtos deixou de ser totalmente 

controlada pelas marcas: os consumidores dialogam atra-

vés das redes sociais, formando as suas próprias opiniões e 

influindo uns nos outros. Podemos considerar as gerações 

X e Y como charneira, pois não nasceram para o consumo 

na era da internet, mas tampouco tiveram dificuldades em 

se integrar a ela. Pode-se considerar que conservam alguns 

rasgos do baby boomers, pois são os millenials os consumi-

dores do futuro em todas as suas características. Nestes úl-

timos o interesse pelo status é ainda mais reduzido (a es-

tabilidade também é menor e a exigência de mobilidade é 

maior) e, deste modo, existe menos interesse pelos bens du-

ráveis, facto que se refletirá cada vez mais nas estatísticas 

de vendas de sectores como o da mobilidade (incluindo o 

automóvel e a aeronáutica) e o imobiliário. Do mesmo modo 

perdeu-se a fluidez no relacionamento com as entidades fi-

nanceiras, que se tornou cada vez mais virtual e funcional.

Interpretar adequadamente esta transição, que representa 

uma notável rutura com o passado, é um passo fundamental 

para compreender a nova realidade de consumo na Europa 

e nos EUA. Questões de natureza demográfica fazem com 

que os novos consumidores acabem impondo os seus há-

bitos como novo padrão, influenciando não só as gerações 

charneira como também as últimas gerações de baby boo-

mers. Em síntese, o fator preço e o contínuo saltitar entre 

canais de compra para colher as melhores oportunidades; 

o muito menor protagonismo da marca, e a heterogeneida-

de no comportamento (faixas de consumidores indiferentes 

convivem com o seu oposto, ou seja ativistas comprometi-

dos); um menor interesse pelos bens duráveis que exigem 

um comprometimento financeiro a médio e longo termo 

(imóveis, automóveis) e pelos produtos financeiros; inte-

resse acrescido pelo consumo de bens culturais e viagens, 

serão tendências que se reforçarão ao longo dos próximos 

anos nos países ocidentais.

12. o FIM do CULTo à JUVENTUdE.   
a rEVaLorIzação dos oVEr-50

A mudança da pirâmide demográfica em todo o mundo, e 

também nos principais países emergentes (com exceção tal-

vez da Índia), obriga a questionar o “culto à juventude” do-

minante nas últimas décadas, e a uma mudança de rumo 

em prol da revalorização de uma estética mais abrangente. 

Continuamos como antes a ver campanhas com manequins 

e atores esculturais, jovens, sensuais, de ambos sexos, mas 

também resulta evidente que as marcas que se atrevem a ex-

plorar novos caminhos recolhem não só um maior consenso 

social como obtém um maior impacto mediático. O salto para 

a fama das chamadas top models plus-size, como Crystal 

Renn, Whitney Thompson, Kate Dillon e inclusive Mia Tyler 

(irmã de LivTyler e, como ela, filha do líder dos Aerosmith), 

foram um ponto de partida. Este, porém, não se trata dum 

segmento de produto que possa ser totalmente associado à 

pirâmide demográfica (é feita uma conjugação entre idade e 

aumento de peso). Deve sim ser relacionado com uma ofer-

ta, melhor estruturada e adequadamente apresentada, em 
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termos de marketing de linhas de produto de tamanhos su-

periores ao 48/50, que hoje têm um mercado transversal em 

termos de faixas etárias. A tendência realmente importan-

te (essa sim relacionada com a pirâmide demográfica), será 

a quebra do “tabu” da idade, a desmitificação da juventude 

como referencial estético único. Um tema importante para 

o futuro da faixa da população entre os 55 e 75 anos que, ao 

manter-se profissional e socialmente ativa, exige que a ima-

gem exterior veiculada (nos media, na oferta cultural) refli-

ta sem complexos a nova realidade. Modelos de topo over-60 

como Leslie Winer, Daphne Selfe, Carmen dell’ Orefice, Lau-

ren Hutton, entre outras, foram distinguidas com capas de 

revistas, participação em editoriais ou campanhas de pu-

blicidade de marcas de alta gama. A atriz Catherine Deneu-

ve tornou-se testimonial da Louis Vuitton. Mas a campanha 

talvez mais simbólica foi realizada pela “America Apparel” 

com Jacky O’Shaughnessy, que, com os seus mais de 70 anos, 

foi a protagonista de um shooting fotográfico, vestindo un-

derwear, com uma grande repercussão nos media e na opi-

nião pública internacional. Do lado masculino, a situação é 

equivalente, ainda que a pressão estética do “culto à juventu-

de” é historicamente menor.

Em síntese, muitos dos conceitos estéticos da última déca-

da não desaparecerão (exploração da juventude e sensua-

lidade, que representam uma espécie de ideal), mas assis-

tiremos à irrupção dum marco que valorizará na socieda-

de os seniores através da afirmação da sua imagem (explo-

ração da naturalidade, da preservação de uma beleza real, 

cultivada com elegância e pragmatismo). O impacto das úl-

timas gerações de baby boomers (serão em 10-20 anos os 

próximos seniores) na moda e no consumo será um facto 

inédito, um mercado que as marcas deverão aprender a in-

terpretar.  

13. a orgaNIzação do rETaIL

Na organização do retail, a grande tendência de marcas e 

grupos de distribuição será estruturar-se de forma Omni-

channel. E o que significa Omnichannel? É a integração dos 

canais online e offline numa única estratégia de comerciali-

zação e de comunicação. A complexidade reside no facto de 

que uma estratégia Omnichannel não significa estar presen-

te de forma paralela em vários canais de distribuição (nesse 

caso teríamos a multicanalidade), mas sim pressupõe con-

seguir a integração de todos os canais para proporcionar ao 

consumidor a possibilidade de adquirir os produtos/serviços 

da marca 7 dias por semana e 24 horas por dia, com níveis 

de serviço que serão cada vez mais curtos. Isto para além de 

manter-se uma comunicação em perfeito uníssono em to-

dos os canais. Pressupõe a integração logística das platafor-

mas online e offline (dar a possibilidade ao cliente de pedir 

os produtos em qualquer dos canais e os receber também), 

proporcionar idênticos benefícios e ter uma mesma política 

de preços. Pressupõe, por fim, uma estratégia que oriente as 

plataformas online e offline para a total complementaridade 

estratégica: deste modo as lojas físicas adquirem uma impor-

tância maior para o reforço da imagem da marca e a perceção 

sensorial dos produtos (marketing); enquanto o formato on-

line é o principal terminal para a comercialização de toda a 

gama, tornando acessível o inteiro stock disponível em qual-

quer mercado no qual a empresa tenha decidido operar, re-

presentando também o canal informativo mais rápido e di-

reto. Tudo girará em volta da estratégia B2C, mesmo nos gru-

pos de distribuição que continuem a obter a maior parte das 

suas receitas nas suas lojas físicas.

14. drásTICo rEdIMENsIoNaMENTo   
do NúMEro dE LoJas FísICas

A tendência anteriormente descrita (Omnichannel) criará um 

potencial cenário de crise para os espaços físicos que ven-

dem moda. As marcas e grupos de distribuição reavaliarão 

as suas redes de lojas físicas com o fim de: 1) promover a má-

xima integração com o formato online e a venda à distância 

(catálogos); 2) evitar a concentração excessiva de espaços fí-

sicos numa mesma cidade ou país, eliminando os pontos de 

venda não funcionais para a imagem da marca e que possam 

ser substituídos tanto pelo canal online como por espaços 
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multimarcas físicos (grandes armazéns, etc.); 3) investir for-

temente na componente marketing (o visual merchandising 

high tech), pois ao espaço físico caberá transmitir a essência 

da marca para justificar a própria existência.

A concentração do comércio de moda em algumas poucas 

áreas das cidades tenderá a aumentar (referimo-nos às zo-

nas centrais com um especial fluxo de turistas, para além das 

zonas que concentram o comércio de marcas de Alta Gama). 

O comércio de bairro estará cada vez mais ligado aos servi-

ços. As lojas físicas terão múltiplas utilidades: a mais inte-

ressante será a de servirem de terminal para alguns operado-

res do comércio online (testes feitos pela Amazon prometem 

alargar-se a muitas outras empresas), e será praticamente a 

“tábua de salvação” para evitar o esvaziamento comercial da 

periferia das grandes cidades e localidades menores.  

15. o FIM do CoNCEITo dE pEQUENo   
rETaLho dE Moda INdEpENdENTE

O conceito de “pequeno retalho de Moda independente” ten-

derá a extinguir-se definitivamente. As principais razões são 

a já citada concentração do comércio em zonas específicas 

das cidades (na Moda será abandonado o conceito de comér-

cio de bairro), com a ulterior inacessibilidade dos espaços co-

merciais para os pequenos empresários do comércio. O au-

mento da concorrência devido ao efeito da multiplicação das 

estratégias Omnichannel e a da expansão do B2C. A menor 

aposta das marcas neste canal de distribuição.

Continuarão a existir lojas multimarcas independentes de 

dimensão relativamente grande, influentes pela localização, 

tradição e nível de serviço, dedicadas aos segmentos altos e 

nichos de mercado. Estes retalhistas multimarcas indepen-

dentes terão maiores possibilidades de sucesso em cidades 

de média dimensão (entre 300 mil e 500 mil habitantes) ou 

em cidades maiores, mas com um menor poder de compra, 

nas quais é difícil para algumas marcas de Alta Gama se es-

tabelecerem com espaços próprios. Para citar exemplos em 

Portugal, temos a Loja das Meias, Stivali ou Fashion Clinic.

16. o poNTo dE VENda FísICo:   
EMErgE o shoppErTaINMENT

Nas lojas físicas dedicadas à moda, o aspeto lúdico será de-

terminante.

Da mesma forma que o canal online se desenvolve a partir 

do trinómio “pesquisa-comparação-compra”, no “shopping 

offline” acentua-se o peso do envolvimento emocional do 

comprador através de experiências de imersão em parte per-

sonalizadas. O turista (de negócios, de férias ou aqueles que 

viajam considerando as compras como principal fator de 

entretenimento) será um alvo cada vez mais importante e o 

ponto de venda estará pensado de raiz para o atrair e satis-

fazer. Na Alta Moda é já notória a importância dos visitantes 

dos países emergentes (chineses, russos, etc.), mas o concei-

to ampliar-se-á (cada vez mais) a todos segmentos da moda 

considerando a crescente mobilidade de pessoas em todo o 

mundo. Comunicação, experimentação, interação e show-off 

(a loja terá sempre mais uma componente “espetáculo”) se-

rão todos aspetos fundamentais na arquitetura conceptual 

do espaço comercial. A tecnologia jogará um papel essencial 

com a difusão a grande escala de suportes que hoje são um 

mero ponto de atração em alguns (poucos) pontos de ven-

da (espelhos interativos, ecrãs de altíssima definição, a uti-

lização da realidade aumentada, etc.), assim como também 

será decisiva a criatividade para tornar mais atraente o “sho-

pping” (a forma como serão propostas as promoções, a cria-

ção de espaços híbridos, etc.). Em síntese, caberá ao espaço 

físico surpreender com as suas propostas e ideias, indo, além 

da mera função comercial e transmitindo as emoções, que, 

através do formato online, são impossíveis de transferir ao 

consumidor, proporcionando à marca o devido equilíbrio na 

sua estratégia global de retail.

17. NoVos MoTorEs TECNoLógICos  
para o MarkETINg

Desde sempre, na mente das empresas, a tecnologia tinha 

duas aplicações prioritárias: em primeiro lugar a industrial, 
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ou seja a que envolve o processo de desenvolvimento dos pro-

dutos e a fabricação; e a logística, ou seja tudo o que envol-

ve o aumento da eficiência do processo de armazenamento, 

planificação de stocks e expedições. Obviamente nada mu-

dará neste aspeto, e até haverá um notável desenvolvimento 

no campo da logística, considerando os desafios que supõe 

o crescimento exponencial do e-commerce e a estruturação 

das empresas na perspetiva Omnichannel (nos EUA, primei-

ro país no sector da distribuição, grandes retailers, como o 

Macy`s, colocaram este aspeto entre as suas prioridades).

A tendência que queremos fixar, neste ponto, é a da transfe-

rência de tecnologias, que se encontram em permanente evo-

lução e são já conhecidas, usadas originariamente em áreas 

como a logística (por exemplo o RFID ou, para usar outra de-

nominação, as smart tags), para áreas como o “marketing” da 

marca e retail, passando a ter um papel preponderante tam-

bém neste campo, associadas ao omnipresente smartphone 

e restantes TIC. Deste modo, por exemplo, a publicidade ex-

terior (MUPI’s digitais ou tradicionais com um esquema que 

permita programar a exibição da publicidade) e as imagens 

dos ecrãs high tech, que invadirão as montras e o interior das 

lojas, adaptar-se-ão automaticamente às características do 

público em trânsito pela zona dentro dos perfis previamen-

te definidos pela marca; estabelecer-se-á um “diálogo virtual” 

com o consumidor desde as proximidades do ponto de ven-

da, com o envio de mensagens ao seu smartphone (vouchers 

desconto, promoções last minute, etc.), de forma a estimular 

a sua entrada. Estes são apenas alguns exemplos. A identi-

dade do consumidor será a que este tenha programado reve-

lar a partir do seu smartphone (e será naturalmente captada 

pela BD PROPRIETÁRIA do ponto de venda através dum lei-

tor-descodificador). As marcas irão realizando a partir dessa 

informação um autêntico data mining (compras realizadas, 

preferências por produtos determinados - é suficiente que se 

pesquise num dos ecrãs interativos, pois a identidade é auto-

maticamente captada pelo sistema -, e inclusive informação 

proveniente das consultas realizadas na loja online). Pode-

ríamos adentrar-nos em outros importantes instrumentos, 

como o GPS e os sistemas que o sucedem, como o SLAM ou 

PTAM, que serão vulgares em qualquer smartphone no fu-

turo e que, combinados com outras tecnologias, são a base 

da Realidade Aumentada, que permite, entre outras coisas, 

desfraldar um catálogo ou ver um vídeo, bastando apontar 

o smartphone em direção de um logótipo ou objeto pré-indi-

cado - é a combinação de imagens reais e virtuais em 3D. Um 

universo repleto de possibilidades e oportunidades, que, ao 

longo de uma década, se converterá em acessível para a gene-

ralidade das marcas (a difusão a grande escala é a tendência), 

dado que a tecnologia de base já existe e alguns dos temas 

exemplificados já foram testados ou são aplicados pelas em-

presas numa escala muito limitada.

18. CoMUNICação BIdIrECIoNaL E 
TraNsparENTE para UM MUNdo 
sEMprE MaIs VIrTUaL

As grandes transformações, inerentes à revolução tecnoló-

gica, como já sinalizadas em outros pontos deste texto, não 

podiam deixar de incidir na forma de fazer Comunicação. 

Ou melhor, na exigência de mudar a forma de a fazer, pois o 

acesso a novos suportes (naturalmente tudo gira em volta da 

Internet) não significou a adoção de um novo padrão de co-

municar de forma imediata. É um facto que numa primeira 

fase aconteceu a transposição para a Web do que sempre se 

tinha feito nos suportes tradicionais. Numa segunda fase, na 

qual nos encontramos (e não caducará), entrou-se numa era 

de inovação tecnológica. A atração visual e a preocupação em 

tornar a Web mais intuitiva e acessível para o utilizador, so-

bretudo a nível comercial. Na esfera da inovação tecnológica 

temos que incluir também as aplicações e sistemas que pro-

curam a interação com o consumidor via smartphone, seja 

para ações promocionais in store, seja para veicular informa-

ção e publicidade, como foi referido em exemplos anteriores.

Neste ponto, porém, queremos centrar-nos em aspetos me-

nos instrumentais e mais relacionados com a essência da Co-

municação. As redes sociais, o infinito espaço de diálogo e 

opinião que representa a Internet com as suas múltiplas pla-

taformas, estão a mudar definitivamente a relação entre as 
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marcas e o consumidor. As empresas, na maioria dos casos, 

parecem mais preocupadas (ou deslumbradas?) com a ino-

vação dos suportes de que com o enfoque do conteúdo comu-

nicacional. Mas a era do monólogo unidirecional da marca 

chegou ao fim, e quem não o compreendeu na realidade não 

está a Comunicar de forma eficaz. É um enorme desafio, pois 

o diálogo será cada vez mais bidirecional, com os consumido-

res a questionar publicamente opções tomadas pelas marcas 

(e influir deste modo numa audiência impensável noutros 

tempos). A consciência de que detêm tal poder vai crescen-

do na sociedade. As empresas questionam o grau de abertura 

que devem ter nas redes sociais, pois as mais expostas à opi-

nião pública temem precisamente este aspeto. Obviamente, 

não nos referimos ao facto de se ter aberta uma página no 

“Facebook” ou um “blog” que todos o tem, mas a um grau de 

abertura no diálogo e interação superiores. Será uma tendên-

cia a exigência de um grau de transparência que não pode ser 

improvisado, que tem de passar a existir de forma vertical na 

organização. E isto mudará as empresas. A preocupação com 

a absoluta perda de controle sobre os próprios dados (a cons-

ciência de que as novas tecnologias aportam benefícios, mas 

também representam o fim da privacidade), terá como con-

traponto uma maior exigência e vigilância da opinião pública 

com a ética das empresas (o data mining é usado demasiadas 

vezes de forma pouco idónea). Em países como a Alemanha, 

a transparência na rede é uma das preocupações principais 

expressas pela opinião pública e é transferida à classe políti-

ca. Em contraposição, nos EUA, qualquer intenção de legis-

lar restritivamente neste campo, encontra o muro dos lobbies 

das empresas da nova economia. Ou seja, este é um tema que 

gera também divergências internacionais.

Em síntese, não só tecnologia e interatividade, a Comunica-

ção das marcas no futuro mudará profundamente por estar 

menos associada a valores abstratos e mais a fatores como a 

ética, a transparência e a confiança, fundamentais para que 

o consumidor sinta segurança numa relação dominada cada 

vez mais pelos aspetos virtuais e intangíveis.

19. a proMoção da Moda ENTroU EM 
CrIsE. o MoMENTo dE “MUdar dE pELE”

O sistema internacional de Promoção da Moda atravessa mo-

mentos de crise estrutural. As Semanas da Moda, os Media 

especializados, os Salões Têxteis e de Vestuário, cada qual 

com a suas particularidades e com as suas exceções, perde-

ram influência na última década, depois do absoluto esplen-

dor dos anos 90 e princípios de 2000.

As razões são evidentes: a concentração de marcas e um sis-

tema de distribuição cada vez mais vertical, com a perda de 

protagonismo de operadores intermédios, como os retalhis-

tas multimarcas e os importadores, acabou por esvaziar a 

função dos Salões de Moda, da mesma forma que o B2B faci-

lita o contacto entre empresas, fazendo com que não seja in-

dispensável deslocar-se a uma feira à procura de novos con-

tactos para o sourcing. Os Media defrontam-se com vários 

problemas de maneira simultânea: a concentração de mar-

cas, que diminuiu drasticamente o número de anunciantes; 

o protagonismo no mercado das cadeias fast fashion e low 

cost, que privilegiam outro tipo de canais para a sua divulga-

ção; e a crise do mundo editorial com a explosão da Internet e 

multiplicação de fontes que se caracterizam pela gratuidade 

dos conteúdos. Com a crise dos Media, também as Semanas 

da Moda, ou seja os desfiles dos criadores, perdem protago-

nismo mediático, encerrando-se cada vez mais num círculo 

privado de clientes e com um impacto essencialmente profis-

sional. Algumas das principais marcas de Alta Moda questio-

nam se realmente vale a pena manter os investimentos nas 

passerelles (e o aparato que as envolve), mas a máquina con-

tinua pela própria inércia sem o impacto e brilhantismo me-

diático de há 10 ou 15 anos atrás.  

Obviamente, a regra é confirmada pelas exceções, pois even-

tos totémicos, indiscutíveis, conseguem afirmar-se como pon-

to de encontro mundial. Por exemplo o Salão do Mobiliário em 

Milão. Os desfiles da Victoria´s Secret. E algumas edições in-

ternacionais de revistas de moda como a Vogue internacional, 

que consegue adaptar o seu modelo de negócio aos novos tem-

pos ao mesmo tempo que se reforça da forma mais tradicional: 
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com a contratação estelar da veterana jornalista Suzy Menkes 

(ex-NY Times), com o objetivo de aumentar a autoridade da 

publicação e em consequência a sua influência.

O momento atual, motivado pelas características das redes 

sociais na Internet, é de procura exaustiva de opinion leaders 

entre as celebridades, que, na esmagadora maioria das vezes, 

são apenas isso, pois poucos são os casos que geram autên-

ticos movimentos de tendência. É só compararmos com a 

genuína influência no vestuário dos jovens que durante dé-

cadas tiveram grupos musicais como Ramones. Não é de ex-

cluir, num futuro próximo, a saturação desta fórmula repeti-

da nos últimos anos até à exaustão.

O futuro da Promoção da Moda está em erguer-se como pon-

te entre as marcas emergentes e o mercado, ou seja, a missão 

mais difícil, mas também a mais necessária. Os promoters de 

eventos como Salões e Semanas da Moda serão organizações 

multitasking, parceiras o ano inteiro das marcas e não só nas 

datas assinaladas para os diversos eventos, com um nível de 

comunicação mais vertical (melhor utilização das TIC para 

favorecer a mediatização dos eventos e a sua própria criati-

vidade) e, por isso, menos dependentes dos Media externos. 

Como já é na atualidade (em Portugal também), a compo-

nente da internacionalização (organização de eventos fora 

do país, em especial em mercados de mais difícil acesso para 

as marcas emergentes) será componente basilar. Hoje faz-se 

quase sempre com poucos recursos, mas no futuro isto mu-

dará pois os eventos terão um carácter menos monográfico e 

a missão será transmitir o lifestyle do país ou zona duma for-

ma mais transversal.

Para os Media especializados do sector da Moda não haverá 

volta atrás no seu severo redimensionamento. Alguns proje-

tos editoriais, porém, conseguirão com sucesso ultrapassar 

o atual momento de transição, reforçando a própria posição 

e recuperando grande parte da influência perdida nos últi-

mos anos. O fenómeno dos “bloggers” de Moda tenderá a en-

trar num ciclo descendente. Não desaparecerão, obviamente, 

mas a sua (aparente) influência será sensivelmente menor. 

Num cenário com menos Media especializada, mas muito in-

fluente entre os profissionais, e faixas de público realmente 

interessadas, cenário este no qual os “bloggers” perderão fô-

lego, o que mudará realmente será a capacidade das marcas 

comunicarem diretamente e de forma bidirecional (ver pon-

to anterior) com o público, e uma participação mais ativa da 

sociedade (referimo-nos ao diálogo entre consumidores, que 

querem abandonar o papel de recetor passivo no que se re-

fere à comunicação). Os mecanismos já existem (as TIC, as 

redes sociais) e novas ideias para os usar continuarão a de-

senvolver-se.

20. a Não TENdÊNCIa: aNáLIsE (aUTo) 
CríTICa da MarCa E do MErCado aLVo

Mercados emergentes em forte crescimento e mercados eu-

ropeus em decadência irreversível? China novo Eldorado, ou 

mercado já inacessível para quem não está lá? Brasil merca-

do do futuro, ou não? Enfim ouve-se de tudo e o seu contrário 

sobre os mercados internacionais, tornando pouco claras as 

tendências de futuro num dos assuntos que mais interessa às 

empresas. Esta porém é uma das áreas em que pouco podem 

contribuir as tendências e, inclusive, é provável que desviem 

o foco do desafio mais difícil para as empresas, que é a aná-

lise crítica sobre a sua própria realidade (produto, identida-

de, etc.) e que “sacrifícios” se está realmente disposto a fazer 

para aceder a um determinado mercado ou zona geográfica. 

Coloquemos um exemplo: a marca de vestuário do sul da Eu-

ropa que exclua a possibilidade de alargar a própria oferta 

de medidas (tamanhos e tipos morfológicos), dificilmente 

pode ambicionar obter bons resultados no mercado centro

-europeu. Essa variável é muito menos determinante no sul 

da Europa. Do mesmo modo, se não houver por parte da em-

presa disponibilidade para desenvolver os canais de venda à 

distância (catálogos, e-commerce), geridos com os níveis de 

eficiência locais (referimo-nos a uma Alemanha, Áustria, Ho-

landa ou Reino Unido, por exemplo), as possibilidade de pe-

netração serão reduzidas. Em compensação, nesses merca-

dos, é possível propor com sucesso produtos de nicho ou co-

leções diferenciadas em termos estilísticos, pois a cultura de 
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consumo é diversificada. O mesmo não sucede ainda na China. 

Nesse país a Desigual (pela sua excelente dinâmica voltamos 

a usar a marca como exemplo), que está a obter excelentes re-

sultados em grande parte dos mercados que tem abordado, 

tem dificuldades em se impor, pois a sua linha estilística pecu-

liar (singularidade que lhe permite penetrar em muitos outros 

mercados) não encaixa com o perfil da classe média-alta desse 

país asiático e, de facto, tornou-se necessário recuar no plano 

de expansão. Acontece que não se consolidou ainda na China 

uma cultura de consumo diversificada como a europeia (ou in-

clusive como a japonesa), que permita o desenvolvimento de 

segmentos de consumo expressivos para quase qualquer esti-

lo. Cada caso é um caso, pois é provável que Desigual não en-

contre os mesmos obstáculos num mercado emergente como 

o Brasil, neste caso por afinidade estético-cultural, mais que 

por diversificação do mercado de consumo.  

Em forma de síntese, os mercados maduros são complexos 

pelo elevado nível da concorrência, reforçada pelo alto nível 

de serviços em outsorcing, que permitem alcançar um maior 

nível de competitividade, e tem um nível de consumo conso-

lidado, mas também um crescimento limitado pela maturi-

dade já alcançada. Em compensação, são mais abertos para 

as matizações de carácter estilístico, as propostas diferencia-

das do ponto de vista técnico, e são mais homogéneos e está-

veis do ponto de vista do poder de compra. São mercados que 

exigem, hoje mais que nunca, criatividade e inovação (produ-

tos e processos) para poder-se penetrar.

Os mercados emergentes são complexos pela falta de pontos 

de referências seguros, pela polarização do poder de compra 

da população, pela limitada resposta que normalmente ob-

tém as propostas diferenciadas (a cultura de consumo ten-

de a ser menos diversificada). O reverso da medalha está no 

facto de a hierarquia de mercado ainda não estar definida 

como nos mercados maduros, e isto representa uma oportu-

nidade para novos players, com ideias e agressividade comer-

cial. Isto, para além do facto de serem mercados em evolução 

constante, que, com o tempo, passarão por uma evolução que 

os aproximará da realidade de funcionamento dos mercados 

maduros.

O mais importante que se pretende neste ponto é desfazer os 

lugares-comuns sobre os mercados maduros (Europa, EUA e 

Japão), pois estes continuarão a ser um ponto de referência 

em termos qualitativos, de inovação e, inclusive, em termos 

de peso comercial. Serão os mercados de maior estabilidade.

É também importante desfazer os lugares-comuns que ma-

nifestam as marcas “dececionadas” com a sua experiência 

nos mercados emergentes. Quase sempre o fracasso está li-

gado a erros de análise e, sobretudo, à falta de compromis-

so com o processo de abordagem que se decidiu empreender.    

O autoconhecimento desapaixonado sobre o que realmente 

somos, e o que estamos dispostos a pôr “em cima da mesa” 

para a penetração no mercado alvo, são, neste último ponto, 

muito mais importantes que qualquer tendência.

(1) Hervé Jacques Levy

(2) l’Institut Français de l’Habillement et du Textile (IFTH).
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A House of Project - Business Consulting, 

Lda. (HOP), foi criada em Julho de 2007, 

tendo como atividade principal a pres-

tação de serviços no âmbito da consul-

toria para os negócios e a gestão. Neste 

âmbito presta serviços em várias áreas, 

nomeadamente: gestão de projetos, 

análise e planeamento estratégico, estru-

turação de planos de marketing, planos 

de negócio e planos de recuperação de 

empresas, estudos de viabilidade econó-

mico-financeira, elaboração e gestão de 

projetos de investimento, elaboração de 

candidaturas a sistemas de incentivos do 

QREN, PRODER, sistemas de incentivos 

fiscais e captação de capital de risco e 

assessoria de gestão. 

Com uma vasta carteira de clientes a 

HOP Consulting tem desenvolvido a sua 

atividade com elevado rigor e qualidade 

técnica, garantindo propostas concretas 

e inovadoras que apoiam as decisões 

estratégicas mais competitivas nas áreas 

críticas de cada projeto empresarial e 

organizacional. O conhecimento e a ex-

periência profissional da sua equipa, alia-

dos ao seu espírito criativo, asseguram 

resultados inovadores e diferenciados.

No seguimento da sua estratégia de 

crescimento, a HOP Consulting tornou-

se, em outubro de 2012, numa entidade 

certificada pela DGERT, alargando o 

âmbito da sua intervenção à área da 

formação.

Apesar dos seus poucos anos de vida, 

a HOP Consulting tem registado uma 

evolução muito positiva da sua ativida-

de. O sucesso conquistado permitiu-lhe 

conquistar o título de PME líder em 2012, 

tendo já estabelecido como objetivo a 

conquista do título de PME Excelência.  

Um dos pilares do sucesso da HOP 

Consulting, é a sua capacidade de 

estabelecer parcerias estratégicas e uma 

rede de networking que se têm vindo a 

desenvolver e consolidar ao longo destes 

anos, quer a nível empresarial quer 

institucional, que posicionam a HOP mais 

como um parceiro no apoio ao desen-

volvimento de negócios e dos fatores 

de competitividade das empresas e não 

apenas como um mero prestador de 

serviços de consultadoria.  

HOP – House of Projects



Licenciada em Relações Internacionais, 

Especialização em Comércio Interna-

cional, pela Universidade de Coimbra, é, 

desde 2004, Técnica Superior na ATP, 

exercendo funções de representação 

técnica junto de diversas organizações 

internacionais nas quais a ATP se encon-

tra filiada.

Presta apoio técnico em questões 

relativas à política comercial, industrial, 

aduaneira, energia/ambiente, regula-

mentação técnica, internacionalização e 

acesso a mercados.

Tem vindo a elaborar diversos estudos e 

relatórios económico-estatísticos sobre a 

indústria têxtil e vestuário.

Acompanhou e executou vários projetos 

internacionais em que a ATP participou.

Exerce ainda funções na área da comuni-

cação institucional.

Especialista em Marketing e Distribuição 

da marca, Daniel Agis (Roma, 1965) man-

tem uma estreita relação com Portugal 

faz mais de 20 anos, desenvolvendo 

uma carreira de dirigente e consultor 

no desenvolvimento e implementação 

de projetos de criação, desenvolvimento 

e marketing da marca para empresas 

europeias e da América latina. É autor 

de estudos de mercado, centenas de 

artigos sectoriais para meios nacionais e 

internacionais e editor de meios especia-

lizados em Portugal, tendo sido co-autor 

das duas edições de Vestindo o Futuro – 

Microtendências para as Indústrias Têxtil, 

Vestuário e Moda até 2020, editadas pe-

las ATP em 2000 e 2011. De igual modo, 

produziu, em 2012, para a ATP o estudo 

“Retail 3.0”, sobre o retalho moda, físico 

e virtual, presente e futuro, considerado 

já um dos trabalhos de referência no 

género, a nível internacional.

Licenciado em Direito pela Universidade 

Católica do Porto e com uma pós-gra-

duação em Administração de Empresas 

e Negócios (PDE), pela AESE, é desde 

2003 Diretor-Geral da ATP (Associação 

Têxtil e Vestuário de Portugal), tendo 

antes sido Secretário-Geral e Diretor-Ge-

ral da APIM (Associação Portuguesa das 

Indústrias de Malha).

 Foi Jornalista, Advogado e Gestor de 

Empresas, sendo atualmente, além de 

Diretor-Geral da ATP, Vice-Presidente da 

Associação Selectiva Moda (organização 

de feiras internacionais) e Presidente do 

CENIT (Centro Associativo de Inteligência 

Têxtil). 

É vogal da Direção da AGAVI – Associa-

ção para a Promoção da Gastronomia e 

Vinhos, Produtos Regionais e Biodiver-

sidade. É igualmente auditor de Defesa 

Nacional.

Palestrante regular em diversos seminá-

rios, em todo o mundo, é autor dos livros 

“Vestindo o Futuro” (Macrotendências 

na Indústria Têxtil e da Moda - 2001), 

e “Vestindo o Futuro” (Microtendên-

cias para a Indústria Têxtil, Vestuário e 

Moda - 2010), “Um Contributo Para um 

Plano Estratégico para a Indústria Têxtil 

e Vestuário Portuguesa” (versão 2002, 

2008 e 2014), “A Tradição Tem Futuro?” 

(2003), “20 Anos de Associativismo 

Têxtil – Construção de um Discurso 

Estratégico Sectorial” (2007) e mais 

recentemente publicou o livro “A Crise 

Depois da Crise – Crónicas dos Anos 

Incertos 2008-2013” (2013).

Foi o fundador e é o coordenador do 

“Fórum da Indústria Têxtil”, conferência 

nacional sobre prospetiva sectorial têxtil 

e moda, uma das mais importantes da 

Europa.

Ana Paula Dinis Daniel Agis Paulo Vaz
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