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A ITV NO MUNDO E EM PORTUGAL
VISAO ATUALIZADA

1.1. Retrato setorial e a relevancia industrial

Um retrato sobre a relevancia industrial da ITV requer, naturalmente, dados de informacéo consistentes e tratamento em
série dos mesmos que permitam analisar a evolucédo por periodos homoélogos e medir os impactos da atividade setorial na
economia do pais e no espaco da UE no que se refere, designadamente, ao volume de negdcios, volume de emprego, inter-
nacionalizacéo e valor acrescentado, comparativamente a outros setores de atividade.

De facto, os elementos que melhor se ajustam sdo os estudos do Banco de Portugal (BP) que integram periodos de analise
de cinco anos para o universo total das empresas em atividade.

Os referidos estudos de analise setorial da ITV, publicados em 2018, sdo os mais recentes, completos e adequados para o
efeito porque contém elementos que mostram a relevancia industrial do setor, comparativamente & inddastria transfor-
madora em geral e ao universo total das empresas em atividade, com base em diversos indicadores, tais como, os dados
demograficos das empresas da ITV, estrutura por segmentos de atividade, rendibilidade dos capitais préprios. A leitura
conjugada de tal informacdo com outra (EURATEX, EUROSTAT, INE, ATP) permitiré fazer um retrato setorial, como ve-
remos a seguir.

Assim, os elementos referidos contribuem néo s6 para fazer um retrato mas também perspetivar cenarios de desenvolvi-
mento para o horizonte 2025, como é o objetivo do presente trabalho.

Em 2017, pertenciam a indastria dos téxteis e vestuario (ITV) 6,7 mil empresas (comércio incluido) as quais representavam:

e 2% do universo total das empresas registadas com atividade;
e 2% do volume de negdcios do mesmo universo de empresas;
* 5% do nimero de pessoas ao servico no total das empresas portuguesas.
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O setor representava no universo da indastria transformadora:

* 16% das empresas;
e 9% do volume de negdcios;
o 20% das pessoas ao servico.

A comparacio destes dados com os referentes ao periodo de analise anterior, 2012, mostram a seguinte evolugéo:

e O peso das empresas da industria dos téxteis e vestuario (ITV) no universo total das empresas aumentou 0,3 p.p.
(pontos percentuais)

¢ O volume de negdcios aumentou 1,4 p.p. no universo das industrias transformadoras;

* O numero de pessoas ao servico ndo se alterou, considerando o nimero de empresas em atividade.

No entanto, uma anélise mais fina sobre a evolucdo registada mostra que:

e O numero de empresas em atividade na ITV diminuiu 1,2% entre 2015 e 2016 (redu¢do de 0,3% nas industrias trans-
formadoras e aumento de 0,6% no total das empresas) (Grafico 1).
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Grafico 1Indicadores Demograficos Empresas ITV
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Por cada 10 empresas que cessaram atividade, foram criadas 8 empresas, situagdo que contrasta com a verificada nos dois
anos anteriores, nos quais o nimero de novas empresas ultrapassou o das empresas que cessaram atividade;

o 70% das empresas pertenciam ao segmento do “vestudrio”;
e As PME dominavam em volume de negdcios e nimero de pessoas ao Servico;
e O “vestudrio” representava 51% do volume de negdcios (VN) e 67% das pessoas ao servico do setor em 2016 (Grafico 2).

Grafico 2 Estrutura /por segmentos de atividade ITV
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Acresce referir que a maior parte das empresas daITV eram microempresas (59%). O peso desta classe de dimens&o era, no
entanto, inferior ao registado nas indastrias transformadoras (70%) e no total das empresas (8§9%).

Por outro lado, as PME assumiam maior relevancia neste setor do que no universo total das empresas e também nas indis-
trias transformadoras.

Sendo vejamos:

e Em 2016, a ITV representava 40% das empresas e estas eram responsaveis por 75% do volume de negdcios e 77%
das pessoas ao servico.

Em 2016, 83% do volume de negdcios da ITV era gerado por empresas com sede nos distritos de Braga (58%) ou do Porto (25%).

1.2. Distribuicao e relevancia territorial

O setor assume maior relevancia industrial nos distritos anteriormente referidos (Braga e Porto) que representam mais de
metade do volume de negdcios. Acresce referir que a nivel nacional a ITV é dos setores de indistria transformadora que
mais contribuem para o equilibrio da balanca comercial pelo valor das exportagdes.

Contudo, aITV esta, fundamentalmente, estruturada para promover vendas nos mercados externos e integra-se no qua-
dro da UE. Porisso, arelevancia devera ser avaliada também a nivel das economias que integram a UE e também Extra UE

para ter uma visdo abrangente da mesma.

Neste contexto, importa analisar dados do setor de acordo com as recentes das estatisticas disponibilizadas pela EURA-
TEX.

Segundo a Gltima informacio da EURATEX, a evolugio da producio téxtil e vestudrio da UE durante o 32 trimestre de 2018
deteriorou-se em relagdo ao mesmo periodo do ano anterior: tornou-se negativa na indastria téxtil (-1,7%) e agravou a
queda na indastria do vestuario (-4,2%). A evolucdo da produgdo na indastria de fibras sintéticas permaneceu positiva,
mas registou o menor aumento desde o primeiro trimestre de 2017 (+ 1,5%).

Tabela 1 Evolu¢do homéloga (%) da Producao

Produc¢ao* 2015/2014 | 2016/2015 | 2017/2016

Ind. Transformadora 3,5% 2,9% 1,4% 2,4% 2,7% 1,9% 3,4%

Fibras Sintéticas ou Artificiais(1) 1,9% 2,4% 1,5% 1,8% -0,2% -2,3% 4,2%

Ind. Téxtil 2,2% 0,3% -1,7% 0,0% -0,7% 1,4% 3,1%

Ind. Vestuario 0,5% -0,8% -4,2% -1,8% -1,6% 0,3% -2,2%
1) informacéao disponivel apenas para a zona euro * dados ajustados aos efeitos de calendario

Os dados referentes ao volume de negdcios de téxteis e vestudrio mostraram-se negativos em ambos os subsetores no 3.2
trimestre de 2018 (téxtil -0,7% e vestudrio -3,0%), tendo sido os piores desempenhos desde meados de 2013.
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Tabela 2 Evolug¢do homdloga (%) do Volume de Negdcios

Volume de Negdcios*

Ind. Transformadora 4,3% 4,9% 4,0% 4,4% 1,8% 0,6% 6,5%
Ind. Téxtil 3,5% 1,6% -0,7% 1,5% 1,3% 2,2% 5,6%
Ind. Vestudrio -2,5% 3,2% -3,0% -1,0% 3,3% -0,4% 0,3%

* dados ajustados aos efeitos de calendario

As perspetivas de evolugdo dos negdcios sdo suportadas em parte no indicador de confianca dos agentes econémicos. No
ambito da UE, as perspetivas para os meses seguintes melhoraram para os téxteis (+2,1 pontos), impulsionado por uma
maior confianga no atual nivel de encomendas e expectativas de producéo.

A confianga da inddstria de vestuario foi mais pessimista (- 0,5 pontos) em resultado de uma deterioragdo das expectativas
de curto prazo dos gestores para o nivel de encomendas, parcialmente compensadas por uma melhoria na avaliacdo do
stock de produtos acabados e expectativas de producéo.

Para avaliar a evolugdo recente do comércio internacional da ITV Europeia, temos os seguintes dados:

Tabela 3 Evolugdo homdloga (%) das Importagdes e Exportacoes Extra UE

Importagcdes extra-UE Exportagdes extra-UE Balang¢a Comercial extra-UE

(%) (%) (%)
2017 2018 2017 2018 2017 2018

TOTAL 86.023 86.269 0,3% 35.615 36.961 3,8% -50.408 -49.308 -2,2%
Téxteis 22.997 22.948 -0,2% 16.800 17.278 2,8% -6.197 -5.670 -8,5%
Vestuario 63.026 63.321 0,5% 18.815 19.684 4,6% -44.211 -43.638 -1,3%

Durante os primeiros nove meses de 2018, as importacoes de téxteis e vestuario da UE aumentaram de forma insignificante
em + 0,3%), em comparacdo com o mesmo periodo do ano anterior.

Asimportacdes provenientes dos principais fornecedores da UE registaram evolucdes divergentes: aumentos provenientes
do Bangladesh, do Camboja, do Vietname e da Tunisia, e quebras da China, da India, do Paquistio e dos EUA. As impor-
tacOes de téxteis e vestudrio provenientes do Myanmar cresceram novamente (+ 54%) e ficaram em 139 lugar, atras do Sri
Lanka. Olhando para téxteis e vestudrio separadamente:

o Asimportacdes de téxteis de paises extracomunitarios diminuiram -0,2% no periodo. As importacdes provenientes
dos dez maiores fornecedores da UE cairam, exceto da China (+ 1,8%), india (+1,1%) e Japao (+ 0,2%): Turquia (-1,6%),
Paquistdo (-1,9%), EUA (-2,2%), Coreia do Sul (-1,2%), Suica (-1,4%), Taiwan (-7,3%) e Egito (-3,3%);

e Asimportacdes de vestuario cresceram + 0,5% nos primeiros nove meses do ano. As importacdes provenientes dos
dez maiores fornecedores da UE aumentaram, a excecdo da China (-4,6%), da india (-3,9%) e do Paquist&o (-0,1%):
Bangladesh (+ 3,7%), Turquia (+ 1,7%), Camboja (+ 5,3%), Vietname (2,8%), Marrocos (+ 2,4%) e Tunisia (+ 4,4%).
Com um aumento de + 46%, o Myanmar faz agora parte dos 10 principais fornecedores de vestudrio da UE, logo
apos a Tunisia.
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No que se refere a evolucdo dos pregos de importacgio extra-UE diminuiram nos produtos téxteis (-2,3%) e nos artigos de

vestuario (-2,2%), como se pode verificar na tabela seguinte.

Tabela 4 Evolu¢do Quantidades das Importa¢des/ Exportacdes Extra UE28

Importagdes Jan.- Set. 2017 Jan.- Set. 2018 Evol. (%)

_ Milhoes € Quant (Ton.) Milhoes € Quant (Ton.) Milhdes € Quant (Ton.)

EXTRA-UE28 86.023 9.356.855 86.269 9.576.485 0,3% 2,3% -2,0%
China 28.654 3.176.948 27.828 3.174.553 -2,9% -0,1% -2,8%
Bangladesh 12.360 970.879 12.809 1.081.952 3,6% 11,4% -7.0%
Turquia 10.891 1174.556 10.960 1.209.595 0,6% 3,0% -2,3%
India 6.251 879.200 6113 926.145 -2,2% 5,3% -7,2%
Paquistao 3.993 571.797 3.956 595.225 -0,9% 4% -4,8%

Exportagoes Jan.- Set. 2017 Jan.- Set. 2018 Evol. (%)

EXTRA-UE28 35.615 3.825.386 36.961 3.973.204 3,8% 3,9% -0,1%
Suica 4.537 154.890 4.890 153.930 7.8% -0,6% 8,4%
EUA 4.267 284.992 4.358 300.063 2% 5,3% -3,0%
China 2.545 348.382 2.942 383.727 15,6% 10,1% 5,0%
Russia 2.466 161.835 2.523 162.043 2,3% 0,1% 2,2%
Turquia 1.868 372.626 1.904 370.936 2,0% -0,5% 2,4%

Durante os primeiros nove meses de 2018, as exportagdes extra-UE cresceram + 3,8% em relagdo ao mesmo periodo do ano
anterior, gracas a um crescimento consideravel no mercado chinés (+ 15,6%). Esta dindmica robusta foi também devido
aos bons desempenhos das exportagdes nos principais mercados destino da UE: Suica (+ 7,8%), EUA (+ 2,1%), Rassia (+
2,3%), Turquia (+ 2%) e Marrocos (+ 3,4%) e Noruega (+ 2,4%). Adicionalmente, as vendas da UE para a Tunisia e para o
Japdo aumentaram ligeiramente.

Analisando téxteis e vestuario separadamente, temos:

e As exportacdes de téxteis aumentaram + 2,8% em comparacdo com o mesmo periodo do ano anterior, devido uma
taxa de crescimento positiva verificada na China (+ 11,8%), EUA (+ 3,1%), Turquia (+ 3,5%), Marrocos (+ 4,8%), Tunisia
(+ 2,2%), Suica (+ 2,2%) e Noruega (+ 0,7%), que conseguiram compensar as quedas das exportacdes da UE para a
Ucrania (-0,3%), Russia (-2,4%) ) e Japao (-1,7%);

e As exportagdes de vestuario da UE aumentaram + 4,6% devido ao forte aumento das exportagcdes para o principal
cliente da UE, a Suica (+ 9,4%) e para a China (+ 21,3%). Além disso, estas evolu¢des positivas foram também devidas
aos bons desempenhos das exportacdes nos principais mercados da UE: EUA (+ 1,4%), Russia (+ 4,2%), Hong Kong
(+ 1,2%), Japdo (+ 2,5%), Noruega (+ 3,3%), Coreia do Sul (+ 11%) e Canada (+ 9,4%). As exportacdes da UE para
a Turquia evoluiram na direcao oposta, com uma evolugcao negativa (-1,2%), em relacdo ao mesmo periodo do ano
anterior.

Em resultado, o défice da balanga comercial da UE28 para os téxteis e vestuario diminuiu ainda mais durante os primeiros
nove meses de 2018, gracas a uma descida de -8,5% nos téxteis e a uma descida de -1,3% no défice da balanca do vestudrio.
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1.3. A situacdao econdmica e financeira

A importancia da ITV a nivel nacional deve ser também avaliada pela anélise de indicadores econémicos e financeiros que
permitem identificar o potencial de crescimento do setor bem como a sua rendibilidade. Assim temos:

e Os negdcios aumentaram 6,6% em 2016, relativamente ao ano anterior, um aumento superior ao registado em 2015
(5,1%) e que foi 0 mais elevado em todo o periodo em analise;

e O volume de negdcios (VN) cresceu 7% em 2017, com contributo superior imputdvel as vendas para os mercados
externos. As exportacdes passaram a representar cerca de 61% do VN do setor;

e Osdados de 2018, mostram igualmente uma subida do VN que atingiu um recorde para as exportacdes, pese embora
o registo de desaceleracdo no ultimo trimestre.

Em 2018, cerca de 65% das vendas da ITV tiveram como destino a exportagdo. Ou seja, o mercado externo continuou a
impulsionar o setor, tendo contribuido em 5 pp para o crescimento do volume de negécios.

O diferencial entre a componente exportada do VN e a componente importada das compras e fornecimentos e servigos
externos equivale a 42% do VN. Nas indtstrias transformadoras a percentagem foi de 17% e de 1% no universo total das
empresas. Estes dados mostram o contributo positivo daITV para as contas externas nacionais.

Mas vejamos a evolucdo do VN do setor relativamente a outros agregados de empresas:

* Entre 2012 e 2017, a ITV apresentou variacdes do VN superiores as registadas no universo das industrias transforma-
doras e pelo total das empresas (aumentos de 0,8% e 2,1% em 2016, respetivamente);

e O crescimento referido foi transversal aos segmentos de atividade (8% no “vestuario” e 5% nos “téxteis”);

e Por classes de dimensdo, o VN aumentou 9% nas PME, 2% nas microempresas e 0,5% nas grandes empresas.

Estes dados sdo importantes para avaliar a dindmica comercial da ITV no quadro da indastria transformadora em geral.

Contudo, importa analisar a situacdo econémica tendo por base indicadores econémicos importantes, designadamente, o
EBITDA (meios libertos operacionais) e rendibilidade dos capitais proprios.

A leitura do Grafico 3 reflete o seguinte:

e O EBITDA da ITV aumentou 10% em 2017 (2% nas industrias transformadoras e 7% no total das empresas).

o Os “téxteis” contribuiram em 7 pp para o aumento do EBITDA do setor. Por classes de dimensao, o contributo das
PME foi o mais relevante (11 pp).

* As microempresas contribuiram negativamente (-2 pp) para a variacdo deste indicador.

e Entre 2015 e 2017, o EBITDA aumentou em 53% das empresas do setor.

e Por classes de dimensdo e segmentos de atividade, a parcela de empresas com aumento do EBITDA foi semelhante
a do setor como um todo.

Grafico 3 Propor¢dao de empresas com crescimento do EBITDA na ITV
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Fonte: (Banco de Portugal, 2018)

N4&o obstante o bom desempenho econémico referido, importa realgar:

o 24% das empresas do setor apresentaram EBITDA negativo em 2016, uma parcela inferior a observada em 2012
(31%) e a registada, em 2016, nas industrias transformadoras e no total das empresas (25% e 32%, respetivamente);

e Os valores negativos referidos diminuiram (20% e 27%) respetivamente o que demonstra uma tendéncia de recu-
peracao;

e Qutro indicador importante é o relativo a rendibilidade dos capitais proprios, que serve para avaliar o nivel de retor-
no gerado pela atividade da empresa face aos capitais.

Grafico 4 Rendibilidade dos capitais préprios na ITV
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Aleitura do grafico mostra que:

* A rendibilidade dos capitais proprios na ITV ascendeu a 10% em 2016, valor abaixo, mas préximo do das industrias
transformadoras em geral, mas superior, pelo terceiro ano consecutivo, ao universo total das empresas (8%);

e O valor registado pelo setor subiu e foi 0 mais elevado desde 2012;

e O “vestudrio” apresentou a maior rendibilidade (11%, que compara com 9% nos “téxteis”).

Porém, uma andlise mais fina por dimensdo das empresas, evidencia:

* As microempresas registaram perdas de (- 13%);
* As PME e as grandes empresas apresentaram rendibilidades de 11% e 8%, respetivamente;
e O subsetor do “vestudrio” registou a rendibilidade mais elevada.

No que se refere a indicadores financeiros e a sua evolucéo, que decorre da persisténcia dos valores (positivos ou negativos)
registados na situacio econémica, importa referir a evolugdo da Autonomia Financeira (AF).

A AF foi mais elevada nos “téxteis” O Passivo do setor aumentou 4% em 2016, mas diminuiu em 2017 em cerca de 2%.

Em 2016, o racio de autonomia financeira da ITV foi de 38% (40% nas indastrias transformadoras e 32% no total das em-
presas).

Grafico 5 Autonomia Financeira/Média ponderada e mediana da distribuicdo
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1.4. O Valor Bruto da Producao (VBP)
e o Valor Acrescentado Bruto (VAB)

A analise dos indicadores, valor bruto da producio (VBP) e o valor acrescentado bruto (VAB), permitem aferir em que me-
dida os valores produzidos (e vendidos) incorporam ou ndo maior valor acrescentado. Isto é importante para avaliar o nivel
datransformacéo realizadana ITV.

Nos tltimos cinco anos, verificou-se o crescimento do VBP, salvo pequenas oscilacdes ocorridas no periodo da crise eco-
nomica da conjuntura. Em 2018, foi atingido um novo recorde historico de vendas de exportagdo em cerca de 5, 2 mil mi-
IhGes de Euro.

A questdo que se coloca para o médio prazo, no horizonte 2025, tem a ver com o nivel de investimento necessario para
promover a inovagio tecnologica e a capacidade das empresas para se financiarem em condicdes atrativas que permitam
promover o investimento e realizar as alteragdes necessarias a sua competitividade.

Para alinhar algumas ideias e encontrar resposta para esta questdo que é complexa, mas decisiva para a sustentabilidade
dos negocios, vejamos o seguinte:

o ATV diferencia-se, em boa parte, de outros setores de atividade pelo seu caracter pré-ciclico e pela capacidade de
resiliéncia as oscilacdes mais significativas e bruscas dos choques econdmicos externos. Ao longo da ultima década,
essa caracteristica ficou bem patente, como mostram os indicadores do VBP e do VAB representados nos graficos
seguintes;

e De acordo com dados do INE, a atividade da fileira evoluiu mais favoravelmente do que o total da industria trans-
formadora no periodo pré-crise (2005-2008) e no periodo pds-crise (2011-2015) e, por isso, seria de esperar que a
contracdo provocada na nossa economia no periodo de crise da divida soberana (2011-2012) provocasse efeitos mais
nefastos na atividade da ITV do que aquilo que acabou por se verificar;

e |Isto significa que a ITV tem histérico de competitividade e resiliéncia as crises ciclicas que justifica o acesso a finan-
ciamento para o investimento em condi¢cdes suportdveis e que potenciem retorno;

e Na pratica a ITV relne atualmente condicdes para promover o investimento na inovacao tecnoldgica necessario a
competitividade.

Vejamos, agora, os graficos seguintes:

Grafico 6 Evolugdao do VBP na ITV
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E visivel a evolugio do VBP desde 2010 e subida a partir de 2012 e manteve-se até 2018, onde atingiu 7 610 milh&es de Euro
(quadro dos indicadores-Fonte ATP).

O inicio da tendéncia de crescimento verificou-se em pleno periodo de crise e em contraciclo, aquando de intervengdo da
troika na implementacdo do programa de ajustamento estrutural.

No que se refere ao VAB, vejamos:

Grafico 7 Evolugao do VAB na ITV
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Fonte: (ATP - Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal, s.d.)

A evolucdo do VAB acompanhou a subida dos valores da producio, o que a primeira vista denota a existéncia de ganhos
imputaveis a variacdo do volume (VBP) e que se verificaram até 2018, como veremos mais a frente.

Porém, esta é uma parte da realidade, hé outra que tem a ver com ganhos de produtividade como veremos a seguir através
de dados recentes.

A tabela seguinte integra valores atualizados, que evidenciam uma evolucdo do volume de vendas por trabalhador, ou seja,
sinaliza uma melhoria significativa da produtividade.

Tabela 5 Evolugao dos indicadores: Volume de Negécios (VN), do VBP, das Exporta¢coes e do Emprego na ITV
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Volume de negdcios (milhdes €) 7.963 8.339 6.857 5.349 5.815 6.942 7.607 7.610
Producado (milhoes €) 7844 8.159 6.595 5123 5.631 6.767 7439 7500
Exportacdes (milhdes €) 4.927 5.073 4101 3.504 3.844 4.811 5.215 5.314
Emprego 235.608 225.870 191.714 148.059 137.264 131.513 136.928 138.000

Fonte: INE (2017: dados provisorios; 2018: estimativas ATP)
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Vejamos:

e Em 2010, o volume de negdcios por trabalhador = 33 798 €; em 2015 foi de 52 790 €; em 2017 foi de 55 566 €. Isto
é, entre 2010 e 2017, a subida do volume de negdcios por trabalhador foi de 64,4%.

A subida do valor dos negocios (VN) por trabalhador, resulta de multiplos fatores, designadamente da valorizacdo dos
negdcios internacionais, das dindmicas empresariais, das oportunidades surgidas nas economias da Unido Europeia (UE),
em especial da vizinha Espanha, que permitiram o crescimento e amenizaram as dificultadas sentidas internamente.

Também resulta, naturalmente, das estruturas, do “saber fazer bem” que se repercutem no aumento do valor acrescentado
das pecas produzidas e da sua relacdo favoravel com o volume de emprego e respetivo custo.

Dito de outro modo, o bom desempenho da ITV tem a ver com a solidez patrimonial e com as competéncias profissionais
dos recursos humanos que asseguram elevado nivel de qualidade da oferta.

Assim, os indicadores mostram que o setor registou valores assinalaveis (VBP e VAB) que permitiram libertar meios e criar
condicGes para satisfazer, em parte, as necessidades de investimento.

Face ao exposto e em sintese, temos:

e Os valores descritos mostram a relevancia significativa da ITV na economia nacional, na UE, e no mundo em geral,
independentemente da analise sobre a drea geografica considerada.

e A situacdo econdmica e financeira da ITV tem evoluido favoravelmente ao longo dos ultimos cinco anos e revela
solidez patrimonial.

e O setor evidencia vitalidade e capacidade de adaptacdo notavel a evolucdo dos mercados e aos fatores de compe-
titividade internacional.

Naturalmente que a situacdo néo esté isenta de ameacas e desafios que se colocam no curto e médio prazo. Por exemplo, o
impacto das novas tecnologias, sobretudo as digitais, nos processos de transformacéo, promocio e venda, como o e-com-
merce, que contribuem para criar novos modelos de negdcio, dindmicas de desenvolvimento e de consumo que a ITV de-
verd perceber para promover o investimento em novas capacidades e competéncias adequadas as mudancas dos mercados.
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O PAPEL DO ASSOCIATIVISMO
NA INTERNACIONALIZACAO
E CLUSTERIZACAO

O associativismo € a mais antiga forma de cooperagéo interempresarial conhecida e aquela que mais resultados continua a
produzir, mesmo quando a retérica do mundo, por imperativos de modernidade, lhe procura dar outra roupagem, como é
o caso do hodierno chavéo da “clusterizagdo”.

A verdade € que aITV portuguesa teve - e tem - no seu modelo organizativo, embora imperfeito, uma vantagem competi-
tiva, que, historicamente, lhe permitiu, em tempo, ter o discernimento e a lucidez, ultrapassando as diferencas, para criar
um conjunto de instituicdes e organismos, fundados da base para o topo, como foram os centros de formacéo e tecnologi-
cos: Modatex (antigo Citex, Civec e Cilan), CITEVE e CENTI, o Gabinete Portex, e mais tarde a ASM - Associacédo Selectiva
Moda, destinados a promocéo da internacionalizacdo das empresas, dentro e fora do pais, e os centros de inteligéncia que,
além da producéo de contetidos e estudos, permitiram o lancamento de um jornal para o setor, o “Jornal Téxtil’, que hoje
conhece a concorréncia de outro, mais moderno e arejado, alinhado com os tempos e os mercados, o “T Jornal”, da exclu-
siva responsabilidade da ATP.

Tudo isto integrou com as empresas do setor um ecossistema altamente eficiente e produtivo, ao longo de décadas, que,
sem esquecer as universidades (Minho, Porto, UBI e Aveiro) e a APCER (organismo de certificacdo fundado com outros
setores de atividade), se apresentaram como indispenséveis interfaces para a transferéncia de conhecimento e tecnologia e
permitiram as empresas da fileira terem instrumentos capazes ao seu alcance para realizarem as mudancas indispensaveis
ao seu desenvolvimento e até a sua sobrevivéncia.

N3o sera excessivo dizer que se a ITV portuguesa nio se tivesse socorrido deste conjunto de organismos, que lhe permi-
tiram sempre evoluir, ndo teria conseguido adaptar-se, modernizar-se e reinventar-se em permanéncia. Possivelmente
nem existiria.

Todo o ecossistema, o sistema moda portugués, na sua integralidade e diversidade sinérgica, é o elemento diferenciador
que garantiu o sucesso quando os demais concorrentes falharam, sendo dificilmente replicavel sem a realizacdo de um ca-
minho drduo, como que foi feito pela ITV nacional, mas agregador de competéncias e capacidade de resisténcia.

Ha que igualmente referir, neste quadro de insercéo global em que o setor se procura inscrever, desde logo competindo
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abertamente no mercado internacional, a ponto de se tornar elemento constitutivo do seu DNA, arede de filiagdes em que
se acha ativamente envolvida, através da ATP, a maior e mais representativa das Associacdes da fileira, em organizacoes
supranacionais, como sdo a “Euratex” (Bruxelas), “IAF - International Aparel Federation” (Amesterddo) e “ITMF - Inter-
national Textile Manufacturers Federation” (Zurique), em que desempenha um papel fundamental na defesa e promocéo
dos interesses da fileira téxtil nacional, conquistando um prestigio cada vez maior, o que estd bem traduzido no facto de,
nos altimos 8 anos, os trés maiores congressos internacionais do setor terem sido realizados em Portugal, todos na cidade
do Porto: IAF 2012, Euratex 2017 e ITMF 2019, algo absolutamente inédito em qualquer outro pais onde a téxtil ou a indas-
tria da moda sdo relevantes.

O mesmo se diga, no dominio da tecnologia, através do CITEVE e do CENTI, que asseguram a representacéo da I&D do se-
tor em organismos internacionais congéneres, detendo mesmo a Presidéncia de alguns deles, j para ndo falar na presenca
em congressos, conferéncias, semindrios e outros eventos, em que a ITV nacional é oferecida como um “case study” de
sucesso global, refor¢ando a notoriedade do “made in Portugal”,

Se tudo o que se afirmou é certo, ndo deixa de se lastimar a incapacidade deste mesmo setor, que tanto alcancgou, de con-
seguir que a sua representacdo se ache concentrada numa s6 organizacio representativa, a exemplo do que sucede com
outros setores como o calcado, a cortiga ou a metalomecanica, reforgcando a sua voz e dando coeréncia e consisténcia as
suas intervencdes junto do Poder, dos “media” e da sociedade em geral, com 6bvios ganhos de imagem piblica.

Infelizmente, por razdes culturais, contrariando a mais elementar racionalidade, algumas das Associacdes setoriais exis-
tentes, de reduzida representatividade e inoperancia, continuam orientadas a salvaguardar pequenos interesses, quando
nio mesmo a promogao de personalidades, adiando a necessaria consolidacio, que, a ndo se fazer voluntariamente, se fara
por forca da imposicdo de realidade, pela simples razdo de que a maioria dessas organizacdes néo tera condicdes de sus-
tentabilidade futura para continuar sequer a existir.

A mudanca geracional em curso podera ajudar a este desiderato, assim como as profundas alteragdes que a década ira tra-
zer, nos modelos de negdcio e nos mercados internacionais, a comegar pelo comportamento dos consumidores.
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2.1.As relacoes da ITV com outros setores
de atividade, nacionais e internacionais

A Indastria Téxtil e Vestuario tem, desde hd décadas, um significativo peso na economia portuguesa, representando (ATP,
2017) 2.5% do Produto Interno Bruto, 10% das exportag6es de bens do pais e 20% do emprego da indistria transformadora.

Concentrando-se essencialmente no litoral Norte do pais, 85% das empresas, volume de negdcios e exportacdes, tém
como principal proveniéncia os concelhos do Porto, Braga, Barcelos, Esposende, Guimaries, Santo Tirso, Vizela, Marco de
Canaveses, Penafiel e Pagos de Ferreira, o que permite considerar a fileira numa logica de “cluster”.

Ou seja, numa area geograficamente limitada, em redor de uma metrépole - o Porto - bem servida em termos de aces-
sibilidades, podemos encontrar uma fileira extensa, completa, complexa, interdependente, complementar e sinérgica,
constituida por mais de 10 mil empresas, maioritariamente PME s, de base familiar, suportada por um sélido sistema
cientifico-tecnologico, onde pontificam universidades reputadas e especializadas no conhecimento do setor e para o setor,
como a “Universidade do Minho”, e centros de competéncias, com dimensio e miltiplas valias, como o “CITEVE - Centro
Tecnologico da Induastria Téxtil e do Vestudrio”, o “CENTI - Centro de Nanotecnologia e Materiais Inteligentes”, o “MO-
DATEX - Centro Protocolar de Formagdo da Indastria Téxtil, Vestuario e dos Lanificios’, e a “ATP - Associacdo Téxtil e
Vestuario de Portugal”,

A ATP é nos dias de hoje mais que uma simples organizacio corporativa de representacgéo patronal, que se assumiu como
o verdadeiro “think tank” de toda a Inddstria, pensando-a estrategicamente e orientando um conjunto de iniciativas cru-
ciais para o seu desenvolvimento, de que se destacam a fundacg&o dos ja referidos MODATEX e CITEVE, mas igualmente a
“ASM - Associacdo Selectiva Moda’; destinada & organizacéo de feiras do setor, no pais e no exterior, a “APCER’, entidade
de Certificacdo de Qualidade e 0 “PORTUGAL FASHION”, juntamente com a ANJE, para a promocdo da criacdo de modae
do design, através de desfiles em Portugal e no exterior, criando um verdadeiro sistema para a Indistria da moda no pais,
muito em linha do que sucede em Itélia.

A Indastria Téxtil e Vestuario portuguesa tem uma existéncia secular em Portugal, e embora nio seja este o cerne deste
trabalho, importa referenciar que ganhou particular importancia a partir do dealbar do século XX, com o desenvolvimento
de grandes empresas no Vale do Ave, orientadas para o comércio com as ex-coldnias portuguesas, que, foi progressiva-
mente complementado, ja nas respetivas décadas de sessenta e setenta, aproveitando a adesdo do pais a EFTA, com o alar-
gamento de mercado para diversos paises europeus, com especial destaque para o Reino Unido, Franga e Alemanha, que
determinaram o desenvolvimento de novos subsetores, como as malhas e o vestuario.

Com a descolonizacdo, que sucedeu & Revolugdo do 25 de Abril de 1974, a Indastria Téxtil e Vestuario redirecionou o seu
esforco exportador para a Europa e os Estados Unidos, aproveitando a protecdo do “AMF — Acordo Multifibras’; que limi-
tava as importagdes de paises terceiros concorrentes, conhecendo entdo um verdadeiro “boom” de crescimento, nomea-
damente em setores como o téxtil ( fios, tecidos e acabamentos ) e téxteis-lar, essencialmente na regido do Vale do Ave,
malhas ( malhas circulares e sua confecédo ), no Vale do Cavado, com especial destaque para os concelhos de Barcelos e
Esposende, e na confecdo de tecido, no Vale do Sousa, circunscrito particularmente aos concelhos de Penafiel e Pacos de
Ferreira, o que foi particularmente reforcado com a adesdo de Portugal a CEE em 1986.

Estarealidade manteve-se praticamente inalterada até ao inicio deste século, quando, por forca de diversos choques com-
petitivos, de grande impacto e alcance, foi obrigada a alteracbes profundas de perfil e de modelo de desenvolvimento.

Na verdade, o fim do “AMF - Acordo Multifibras”, desmantelado pelo acordo de Marraquexe, que substitui o “GATT -
General Agreement on Tariffs and Trade’, sem o que néo teria sido possivel instituir a “OMC - Organiza¢do Mundial do
Comércio” ( www.wto.org ), em 1 de Janeiro de 1995, determinou um periodo faseado de 10 anos para a liberalizacdo plena
do comeércio téxtil mundial, que se concluiu em 2005, sendo a mais importante alteracio estrutural, a escala global, que
o setor teve de enfrentar e se adaptar, da qual decorreu igualmente outro como a entrada da China na OMC, em 2001, fa-
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zendo emergir um “player” gigantesco e sem qualquer preocupacéo pelo respeito das mais elementares regras do comércio
internacional livre, justo e reciproco, que distorceu por completo os equilibrios entretanto existentes.

A adocdo do euro como moeda Ginica de um conjunto de paises da Unido Europeia, entre os quais Portugal, em 2002, em-
bora confira as vantagens de uso de uma moeda forte e de implantacédo global, limita as intervencdes ao nivel das politicas
macroeconomicas, nomeadamente os instrumentos de correcdo de défices externos pela via da desvalorizagdo da divisa,
e 0 alargamento da UE ao Leste Europeu, em 2004, fazendo aderir diversos paises que possuiam importantes fileiras téx-
teis como a Polénia, a Roménia e a Bulgaria, acrescenta ainda mais pressio concorrencial na Indastria Téxtil e Vestuario
nacional, que, logo no ano seguinte, recebe o impacto pleno da total liberalizacdo do comércio, ja em processo de reestru-
turagdo e reorientacio estratégica.

A crise econdmica e financeira internacional, decorrente da crise do “sub-prime” norte-americano, que -rapidamente se
estendeu a todo o mundo, determinando um inédito recuo do consumo global de produtos téxteis e vestudrio em 2009,
a que Portugal ndo escapou, apresentando os piores indicadores de série nos Gltimos 20 anos (ATP, 2017), culminou um
longo periodo particularmente penalizador para toda a indastria, em que muitas empresas néo conseguiram sobreviver e
todas que prevaleceram se redefiniram com outros “drives” (ver grdfico 12)

Conforme se pode verificar (ver grdfico 12), a partir de 2009, a Indastria Téxtil e Vestuario portuguesa enceta uma sélida
e sustentada recuperacéo, que ainda hoje perdura, tendo crescido respetivamente 36% e 44% em volume de negocios e
exportacdes, tendo voltado a bater a mitica barreira de cinco mil milhdes de euros de vendas ao exterior em 2016, anteci-
pando assim em quatro anos os objetivos estratégicos do plano setorial do setor, e pulverizando os recordes absolutos nas
vendas ao exterior, em 2017 e 2018, ultrapassando 5.3 mil milhoes de euros, incluindo a estabilizagéo e até o crescimento do
emprego, que, em 2018, se fixou em 138 mil trabalhadores diretos ( mais 10% relativamente a 2014, 0 ano em que a hemor-
ragia do capital humano, que se vinha realizando desde a década de 90, se estancou e inverteu como tendéncia ).

Hoje, a fileira téxtil e vestuario portuguesa é um “case study” internacional de sucesso, um exemplo como uma indastria
tradicional num pais desenvolvido pode sobreviver e prosperar, obviamente com base em “drives” diferentes, como aino-
vagdo tecnologica, o design e amoda, o servico ao cliente e a expansio internacional para mercados tradicionais, por via de
ascensdo a segmentos mais valorizados, e a emergentes.

Nas conferéncias internacionais para as quais a ATP, a ASM e o CITEVE sdo chamados para dar o seu testemunho sobre o
“milagre téxtil” portugués, hi viarios elementos que justificam esta mudanca redentora:

- o primeiro, de natureza volitiva, na esfera psicolégica e socioldgica dos atores — os empresarios e os profissionais do
setor, que operam nas empresas do respetivo tecido corporativo -, que, resumidamente, se recusaram a morrer, insis-
tiram em conservar o “know-how” e o investimento nas suas atividades, suportando os anos dificeis, mas ndo descu-
rando areestruturacdo das organizacdes, a sua modernizacdo e o seureposicionamento, a que ndo é estranho o facto de
a fileira ser constituida esmagadoramente por PME’s, detidas e geridas familiarmente;

- o segundo, que diz respeito a uma envolvente setorial propicia, pois o setor funciona como um “cluster” estruturado
e sinérgico, praticamente todo agregado geograficamente numa regido pequena e de faceis acessibilidades, proxima
dos principais mercados e clientes, e que, além disso, se acha servido por um sistema cientifico-tecnolégico evoluido e
dinamico, envolvido com as empresas e suas necessidades, o que lhe permitiu realizar a transferéncia de conhecimento
e tecnologia de forma facil e eficaz, ja que focada essencialmente nas exigéncias do tecido empresarial;

- o terceiro, tem que ver com o contexto nacional, que, por um lado nio sendo totalmente favoravel a existéncia e con-
tinuidade do setor, existindo mesmo, em alguns momentos, a descrenca e até hostilidade da intelligentsia vigente, que
ndo hesitava em colar a téxtil e o vestuario a indastrias obsoletas, tipicas de paises em desenvolvimento, exploradora de
recursos humanos e condenada ao desaparecimento, por outro nunca deixou, através das politicas piblicas, de apoiar
as pretensoes do setor nos are6pagos internacionais, como a Unido Europeia ou a “OMC - Organizacdo Mundial do
Comeércio”, ou, a nivel interno, permitindo-lhe o acesso, sem limitagdes especiais, aos fundos comunitarios, em todos
os Quadros Comunitarios de Apoio, algo crucial para a reestruturacdo e modernizacdo das empresas;
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- e, finalmente, o quarto, referente ao quadro internacional, a globalizacdo, a qual, simultaneamente, fez crescer a
pressdo competitiva sobre as empresas, através da emergéncia de novos e poderosos concorrentes, essencialmente
competitivos pelo preco e escala, e determinou o aparecimento de novos modelos de negocio, como o “fast fashion”,
de que a espanhola Inditex é o melhor exemplo, em que as competéncias e capacidades proprias da indastria téxtil e
vestuario portuguesa, como a flexibilidade, criatividade e rapidez de resposta, se acham mais alinhadas e, portanto, ai
achou oportunidade para resistir, evoluir e reinventar-se.

Se tivéssemos de resumir a mudanca de paradigma que a Téxtil e o Vestudrio nacional sofreu poderiamos dizer que:

1) deixou de competir pelo preco para competir pelo valor (apostando em fatores criticos de competitividade para se
diferenciar, como a moda, o design, a inovacgéo tecnoléogica e o servico);

2) passou de passiva tomadora de encomendas a ativa vendedora de solugdes ao cliente (com total orientacdo as suas
necessidades, prestando um “full package service”, em que estdo incluidos produtos industriais), bem evidenciada pela
utilizacdo macica dos programas de internacionalizacdo, através de missdes e feiras, apoiadas por fundos comunitarios
que a ATP e a ASM colocaram a disposicdo das empresas;

3) pelo abandono de atitudes de voluntarismo individualista e de desarticulacdo nas iniciativas coletivas para se focar
no pensamento estratégico setorial, coordenado com as politicas ptiblicas, que gerem os fundos comunitarios, os quais
forneceram os indispensaveis recursos financeiros para a capacitacdo das organizacdes, a modernizacdo empresarial e
a expansdo internacional das empresas, tendo em conta a sua matriz fundamentalmente exportadora.

Cerca de 70% da producéo da Indistria Téxtil e Vestudrio €, hoje, dedicada a exportagdo, percentagem que cresceu, de
2009 a 2018, 5 pontos, algo notavel tendo em conta a sua ja ampla orientacio aos mercados externos, mas que acha expli-
cacdo na crise econémica que afetou o pais de forma continuada entre 2011 e 2014, ap6s o resgate financeiro da “troika’;
obrigando as empresas a encontrar alternativas ao colapso do consumo domeéstico (o PIB do pafs, pelas mesmas razdes,
passou de 28,8% gerado nas exportacdes para mais de 40%, neste mesmo periodo considerado).

Além disso, a cadeia de valor exportadora é mais vasta e expressiva do que aquilo que nos revelam os niimeros do comér-
cio externo setorial, pois existem muitas empresas que estdo integradas nessa cadeia, ndo exportando diretamente, mas
fornecendo outras que o fazem com matérias intermédias e produtos finais, como sdo os casos de fiagGes, tecelagens, tin-
turarias, acabamentos, lavandarias e estamparias, entre outras prestadoras de servigos imprescindiveis ao funcionamento
pleno e dindmico do “cluster”.

E esses nimeros sdo relevantes em termos nacionais, ndo o sdo menos em termos europeus, especialmente se considerar-
mos a dimenséo fisica, demografica e econémica do pais, quando comparamos com outros concorrentes a escala comuni-
taria ou mesmo global.

ATTV portuguesa garante as exportagdes de 3% de téxteis e vestuario de toda a Europa (a 28), 8% do emprego no setor na
UE e 4% da producéo e volume de negocios do espaco comunitario. Contudo, ndo deixa de ser relevante que aITV nacional
possua a maior regido téxtil europeia, uma vez que, no litoral do pais concentra 85% das empresas e dos empregos, assim
como das exportagdes do setor, oferecendo um “cluster” natural, constituido por numerosas empresas, caracterizadas
pela rapidez, flexibilidade, inovagdo e servigo intensivo, que atuam em complementaridade e aproveitam sinergicamente
essas caracteristicas, num territério circunscrito, servido de excelentes infraestruturas e por um sistema cientifico-tec-
nolégico de classe mundial.

26

Industria Téxtil e Vestudrio Europeia

Volume de Negdcios Quota 2016 m Quota 2016 Quota 2016

Itdlia 31% Itdlia 28% Itdlia 24%
Alemanha 17% Polénia 9% Roménia 1%
Franca 13% Rep. Checa 9% Polénia 9%
Reino Unido 7% Portugal 8% Portugal 8%
Espanha 6% Reino Unido 5% Alemanha 7%
Portugal 4% Espanha 5% Reino Unido 6%
Bélgica 3% Alemanha 4% Franca 6%
Poldnia 3% Grécia 4% Bulgaria 6%
Roménia 2% Hungria 4% Espanha 5%
Austria 2% Roménia 4% Rep. Checa 3%

Fonte: EURATEX

Esta especificidade da ITV portuguesa, da-lhe uma importancia particular no conjunto da indastria téxtil e vestudrio
europeia, pois apresenta-se como um verdadeiro reduto de “know-how’; de capacidade produtiva instalada, atualizada
tecnologicamente, demonstrando, pelo seu historico, que é possivel a re-industrializacdo em paises desenvolvidos, desde
que os “drives” do seu desenvolvimento estejam em linha com as grandes tendéncias globais, quando néo as antecipam, e
sejam capazes de fazer coincidir as politicas piblicas de fomento empresarial com as estratégias setoriais e das empresas
que compdem as fileiras econémicas.

Finalmente, ndo deixa de ser interessante sublinhar que a ITV, embora concorrendo com outros setores de atividade eco-
nomica pela atratividade do investimento e do emprego, tal como sucede em todo o mundo, tem sido capaz de cooperar
com outros setores, alargando a sua abrangéncia ndo apenas aqueles que lhe estdo mais proximos na fileira moda - o cal-
¢ado e ajoalharia -, mas também a outros aparentemente distantes, mas que utilizam de forma cada vez mais intensiva o
téxtil como material e matéria-prima, pois este oferece caracteristicas, propriedades e funcionalidades Ginicas, em termos
de leveza, resisténcia e desempenho.

Costuma-se dizer que “textile is everywhere” e “goes everywhere”, pois é certo que o téxtil ndo cessa de se reinventar e in-
trometer em outros setores de atividade, como a mobilidade, a satide e o habitat, oferecendo sempre mais performance,
mais conforto, mais resisténcia e solucdes econdmicas, além de ser cada vez mais sustentavel e facil de integrar numa

economia circular.
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2.2. As relacoes internacionais, as exportacoes
e as importacoes

A vocacdo exportadora da ITV portuguesa é o seu garante de perenidade, encontrando-se igualmente subsumida no seu
modelo competitivo, garantindo-lhe vantagens competitivas face aos seus principais concorrentes globais.

Neste modelo, que podemos considerar, mais que fileira ou “cluster’, um sistema integrado e dinidmico, em que se ar-
ticula um tecido empresarial diverso, adaptavel, resiliente, complementar e sinérgico entre si, a existéncia crescente de
“stakeholders” especializados em dominios na area dos servicos, em que a industria 4.0, a digitalizagdo das operacdes, da
comunicagdo e das vendas, assim como uma atividade produtiva ligada aos bens de equipamento e ao “software” igual-
mente marca presenca, ganha cada vez mais importancia um subsistema de suporte e que € o cientifico e tecnolégico,
capaz de transferir conhecimento e agregar valor, composto pelas Universidades e Centros Tecnolégicos.

Nio sera, pois, de estranhar que o desenvolvimento futuro da ITV portuguesa continue a passar pela internacionalizagio,
néo apenas incrementando as exportagdes de quem ja atua nos mercados internacionais, mas igualmente pelo alargamen-
to da base exportadora a empresas que simplesmente integravam a fileira, fornecendo-a com produtos e servigos e apenas
participando no esforco exportador de forma indireta e mitigada.

Os programas de internacionalizagdo que a ATP e a ASM tém vindo a implementar, desde 2002, movimentam hoje anual-
mente quase 400 empresas, em mais de 90 feiras e mostras em 35 paises, em todos os continentes, ultrapassando mais de
mil participacGes e investindo mais de 12 milh&es de euros, constituindo o programa de promocéo externa mais robusto do
pais, verdadeiro modelo para outros setores e para a ITV de varios paises do mundo, que tém Portugal cada vez mais como
um “case study” de reputacéo global.

A dependéncia da Europa, e dentro desta de paises como a Espanha, vai obrigar a esfor¢os acrescidos de diversificagio de
destinos de venda, para o que os referidos programas de internacionalizagdo deverdo estar prontos a responder, oferecendo
alternativas.

Seja como for, algo € certo: a percentagem da producio destinada ao exterior tendera a crescer, assim como o ntimero de
empresas que recorrerdo ao comércio internacional e aos programas que o fomentam, haja o bom-senso dos decisores das
politicas publicas em néo criar descontinuidades ou evitarem aventuras que ndo conduzem a nada mais do que o desper-
dicio de recursos e energia.

De igual modo, sera igualmente certo que se assistird a uma diversificagdo pela diferenciacdo da oferta nos mercados ex-
portadores, nomeadamente com produtos e servigos de maior intensidade tecnolégica e integrando a economia circular e
o paradigma da sustentabilidade, realidades para as quais a ITV portuguesa se encontra ativamente a preparar.
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A industria téxtil e vestuario portuguesa

Principais clientes 2018 Principais fornecedores 2018

1.2 Espanha (32%)
2.2 Franca (12%)
3.2 Alemanha (8%)
4.2 UK (8%)

5.2 Itdlia (6%)

6.2 USA (6%)

7.2 Holanda

8.2 Suécia (2%)

9.2 Bélgica (2%)

10.2 Dinamarca (1%)

EU27_Extra (18%)
EU_27Intra (82%)

1.2 Espanha (36%)
2.2 Italia (11%)

3.2 China (7&)

4.2 Alemanha (7%)
5.2 Franca (7%)

6.2 India (6%)

7.2 Holanda (4%)
8.2 Turquia (3%)
9.2 Paquistao (3%)
10.2 Bélgica (2%)

EU_27 Extra (27%)
EU27_Intra (73%)

Fonte: ATP / INE

Se as exportacdes se mantém com elevada concentracdo nos mercados de destino na Unido Europeia, cujas dinamicas de
consumo se acham fortemente ameagadas por diversos fatores, entre os quais a demografia e a mudancga de valores, na
emergéncia de novas geracdes de consumidores, o que ird obrigar a um esforgo adicional de diversificagdo de mercados, em
geografias mais distantes, ja as importacdes conhecem uma proveniéncia mais diversa, atendendo ao crescimento da quota
de fornecedores de téxteis e vestuario fora da Europa, algo que se ird certamente intensificar nos proximos anos, sendo de
prever um crescimento continuado das compras a paises como a China, India, Turquia, Paquistio, Bangladesh e Marrocos.

No presente mapa das importagdes no setor, ha ainda a referir o peso da Espanha, que coloca em Portugal essencialmente
as marcas das empresas de “fast fashion”, que a distinguem universalmente, como as da Inditex, H&M, Mango ou Desigual,
tendo uma quota desproporcionada face as restantes.

Estas marcas tém mais de 1.200 pontos de venda no nosso pais, o que atendendo a pequena dimenséo do mercado, é ex-
traordinario, e, sendo igualmente clientes da nossa indtstria, as suas vendas em Portugal sdo claramente superiores as
compras que aqui realizam, sendo que esta realidade tende a aumentar. Ou seja, vamos vender menos a Espanha, sobretudo
“private label” para as marcas “fast fashion’, mas é provavel que as compras permanecem a estes niveis — pelo menos su-
perior a30% -, o revela bem a importancia do pais vizinho enquanto fornecedor de vestuario de moda.

Deigual modo, ha que sublinhar as quotas da Italia e da Franga, enquanto emissores de marcas de moda, “premium” e luxo,
e da Alemanha, como o grande fornecedor de matérias-primas e téxteis de alta tecnicidade, que a ITV portuguesa cada
vez utiliza mais e mesmo emula, procurando substituir internamente o que outras inddstrias aqui instaladas requerem,
nomeadamente a automovel, a aeronautica, a satide e os equipamentos de protecio individual
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DINAMICAS DE DESENVOLVIMENTO
DA ITV

3.1.As tecnologias de producao

As dinamicas de desenvolvimento estio relacionadas com as capacidades e as tecnologias de produc¢éo que sdo fundamen-
tais para a competitividade das empresas dado que interferem com a modernidade das estruturas industriais, a tipologia
adequada dos equipamentos e as suas capacidades de transformacdo para satisfazer os mercados, em quantidade e quali-
dade. Isto €, o desempenho competitivo das empresas depende em boa parte das tecnologias produtivas instaladas e da sua
adequacdo as necessidades da procura.

Porém, a adequacio ou a modernizacgdo das tecnologias produtivas implica quase sempre opg¢des de investimento em no-
vos equipamentos e/ou em infraestruturas de apoio para colmatar necessidades e criar vantagens junto dos mercados.

As alternativas para este tipo de investimento sdo diversificadas em conformidade com a dimenséo e intensidade das alte-
ragdes necessarias. Por isso, é usual encontrar no universo da ITV diferentes tecnologias de producéo consoante as carén-
cias da organizacéo para o seu desenvolvimento e o subsetor onde se integram.

Acresce referir que os modelos de abordagem aos mercados também influenciam as tecnologias produtivas instaladas, em
funcdo do tipo de clientes (finais ou intermédios). E neste contexto que importar realcar as tecnologias digitais (TD) e o seu
contributo para o desenvolvimento tecnologico da ITV.

Estamos a falar da digitalizacdo dos processos industriais que integram a nova filosofia de gestdo, “Indtstria 4.0” e das
novas formas de comunicacio e venda, como, o e-comimerce e a utilizacdo das redes sociais na promocgio da oferta.

Vejamos alguns exemplos de tecnologias digitais (TD) com aplicacdo na ITV e algumas ja em uso:

e Os sistemas RFID, através de sensores, é feita a leitura da informacdo proveniente de processos industriais, comer-
ciais, logisticos, ..., selecionada em funcdo do que é mais relevante para as atividades (planeamento, producdo,
marketing, logistica, ...). Tem em vista aumentar a eficiéncia organizativa pela integracdo da informacao, permite
ajustar processos e tomar decisdes em tempo real;

e Os sistemas de automacao industrial, através da utilizacdo de pequenos robos permitem otimizar os recursos téc-
nicos e humanos e, a0 mesmo tempo, aumentar o rigor, a produtividade, eliminar ineficiéncias ou desperdicios
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organizacionais (stocks em excesso, mao de obra desnecessdria, equipamentos parados, perdas de tempo, excesso
de defeitos, rotinas improdutivas, etc.);

As TD aplicadas na gestdo da producao de “téxteis técnicos”, cuja oferta se dirige para clientes de importantes seto-
res econémicos, como, o0 automavel, a extragdo de minerais, a saude, o desporto, os transportes maritimos e aéreos;
O uso de tecnologias de 3D (trés dimensdes) aplicaveis a concecdo e design, designadamente, nas confecdes e te-
celagens, que tém permitido ganhos de flexibilidade e de eficiéncia produtiva.

Vejamos, agora, alguns resultados de impacto, em parte, imputaveis ao uso das referidas tecnologias:
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O aumento valor acrescentado da producao (VAB). O valor unitario por peca produzida tem vindo a crescer, o que
decorre das mais valias incorporadas no produto final, associadas a novos fatores de competitividade, como a ino-
vacao e a diferenciacao da oferta, onde as TD tém um papel significativo;

O aumento da capacidade da gestdo criativa e o surgimento de novos produtos, modelos e marcas, bem como o
aumento do valor incorporado no produto final;

A utilizacdo de novas matérias primas que tem permitido novas composicdes de fios e tecidos, numa légica de
inovacao e ecoeficiéncia pelo aproveitamento de residuos para promover a economia circular e a sustentabilidade
ambiental;

O desenvolvimento da oferta de “téxteis inteligentes” com funcionalidades de adaptacdo as temperaturas do corpo
e dos ambientes (trabalho, seguranca, praticas de desporto, etc.);

O aumento da internacionalizacdo dos negdcios e da imagem de qualidade devido a influéncia das tecnologias de
informacdo (TIC), a presenca crescente das empresas em plataformas digitais de promo¢do e venda que significa o
despertar para a importancia do marketing digital como fator de valorizacao da oferta;

O aumento do investimento em projetos e I&DT em regime de cooperacdo com entidades tecnoldgicas para conce-
ber novos produtos, novos materiais, implementar novas formas de organizacdo do trabalho, com efeitos na melho-
ria do desempenho industrial e na aproximacdo entre empresas e as entidades tecnoldgicas.
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Em sintese, ha resultados que constituem um “salto” qualitativo s6 possivel com os contributos das TD. Assim, poder-se-
-4 afirmar que parte das TD ja sdo utilizadas nos processos de producdo e venda, e com sucesso.

Porém, o que existe é claramente insuficiente porque ha que ter em conta a exigéncia e o grau de maturidade tecnoldgica
exigido pela “Indistria 4.0% que obriga a repensar a organizagdo empresarial no seu todo, o que implica diferentes formas
de gestdo empresarial, novas competéncias, ... onde as TD assumem um papel central.

Isto é, as condicdes de competitividade dependerdo, cada vez mais, da maturidade organizativa para integrar este tipo de
tecnologias nos processos produtivos e no marketing.

Assim, é de salientar que as alteragcdes que se perspetivam para o horizonte 2025 deverdo dar origem a um setor muito
diferente do atual, mas imprevisivel e indefinido relativamente a intensidade das tecnologias e das mudangas a ocorrer.

3.2.0s fatores de competitividade e de qualificacao

3.2.1. A intensidade e a relevancia do I&DT

Das analises anteriores, depreende-se que a ITV regista vantagens competitivas que lhe tem permitido crescer vendas,
sobretudo nos mercados internacionais. Também se depreende que a ITV dispde de fatores de competitividade susten-
taveis naqueles mercados. Porém, a realidade mostra que existem mudancas rapidas e profundas nos mercados que se
manifestam ciclicamente, provocando instabilidade e incerteza por vezes inesperada. Por isso, é essencial atuar no sentido
de promover a adaptacdo permanente da oferta das empresas aos mercados e investir na inovagdo para desenvolver fatores
de diferenciacgdo.

O investimento em I&DT, (Inovagdo & Desenvolvimento Tecnologico) por exemplo, tem vindo a evoluir muito positiva-
mente sobretudo no segmento dos téxteis técnicos que exibem um posicionamento de alta qualidade e de eficiéncia no
contexto internacional, como veremos a seguir.

A importancia de tais projetos é sentida, particularmente, no niamero de pedidos de patentes. De acordo com os dados do
Eurostat, o setor representa cerca de metade dos 10% do niimero de pedidos de patentes referentes a rtabrica, “outras in-
diistrias transformadoras”, o que denota bom nivel de intensidade, mas ainda longe de setores como, a metalurgia, a fabri-
cacgdo de equipamento elétrico ou a fabricacdo de equipamentos informaticos para comunicagdes e produtos eletronicos,
como € evidente.

Vejamos abaixo (grafico 8) dados sobre os pedidos de patentes por empresas nacionais, onde a ITV integra parte significa-
tiva da referéncia 32 “outras indiistrias transformadoras”:
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Grafico 8 Acumulado do niimero de pedidos de patentes de empresas nacionais (ITV incluida) entre 2009 e 2017
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Fonte: com base em dados (EUROSTAT, s.d.)1

TNota: soma dos valores dos pedidos entre 2009 e 2017

A relevancia das despesas em I&DT podera ser aferida pela anélise ao instrumento de apoio (SIFIDE) ao investimento em
1&DT que permite concluir que os progressos referidos se deveram, em parte, a capacidade das empresas em capitalizarem
este sistema de incentivos.

Isto é, as empresas terem beneficiado ndo s6 dos processos de inovagdo tecnologica, mas também das isencdes fiscais em
sede de IRC. Neste contexto, verifica-se que a ITV representa, também, cerca de metade dos valores atribuidos as empre-
sas “Outras indistrias transformadoras’.

Em termos comparativos com a realidade da UE, a performance de Portugal no investimento em I&DT é bastante fraca
nesta vertente, mas tem vindo a evoluir positivamente nos @ltimos 10 anos. Para ter uma ideia da diferenca existente, as
empresas portuguesas submeteram no periodo de 2009 a 2017 um total de 509 pedidos de patentes ao European Patents
Office (EPO), enquanto a UE28 totalizou mais de 266 000 pedidos.

Grafico 9 Pedidos de patentes ao EPO pelas empresas “outras indtstrias transformadoras” (ITV incluida)
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3.2.2. A inovacao do produto, processo e do marketing

Se no campo dos registos de patentes, as empresas portuguesas evidenciam, comparativamente, algumas fragilidades de
protecdo industrial, isso néo se reflete na orientagdo que revelam para a inovagio pelo menos de natureza incremental e de
impacto mais restrito.

Segundo o Inquérito Europeu a Inovacdo (CIS), cerca de 2/3 das empresas da ITV afirmam ter desenvolvido atividades de
inovacdo tecnolégica (produto, processo ou marketing) no ano de 2016, valor acima do registado, p.e., pela Italia e Espanha.

Trata-se de um indicador muito positivo dado que revela crescente sensibilidade empresarial para a importancia da ino-
vacdo como fator de competitividade dos negécios, bem como para a definicdo de estratégias de comunicagdo onde se
integra o marketing digital, o comércio online e a participacdo em plataformas e redes de fornecedores (nacionais e inter-
nacionais).

Tudo isto permite dizer que as empresas estdo a utilizar processos da economia digital (ED), confirmando o ja referido
anteriormente, para melhorar a capacidade de resposta e a notoriedade junto dos mercados.

Contudo, existem riscos que importa conhecer para minimizar ocorréncias e proteger as organizacoes perante a crescente
vulnerabilidade induzida pela presenca online, ndo obstante a emissdo de regulamentos de protecdo de dados (RGPD) que
regista grande adesdo nas empresas da ITV.

Os dados do inquérito (CIS) e as experiéncias vindas a pablico mostram que a ITV tem evoluido muitissimo e que, hoje, te-
mos um setor empresarial muito diferente do existente ha cinco anos e que, s6 assim, se podera compreender as dindmicas
e impactos evidenciados pelo crescimento da internacionalizacdo dos negocios.

Em sintese, poder-se-a dizer que a intensidade dos processos de inovacéo sdo uma realidade na ITV nos varios dominios e
contribuem para obter ganhos de competitividade.

O grafico seguinte mostra a posicdo de Portugal no quadro da UE no que se refere ao setor da indistria transformadora em
geral (46%) e ao da inddstria de tecnologia de ponta, niicleo duro, (67%).

Como se pode constatar, a posicdo de Portugal é a sexta no ranking da UE, o que confirma as analises positivas sobre o grau
de intensidade da inovagdo desenvolvida nos tiltimos anos.

Grafico 10 Empresas de “outras indtstrias transformadoras” com atividades de inovacao tecnoldgica
(produto e processo) em Portugal e na UE
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Fonte: (Community Innovation Survey (CIS))
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3.2.3. O perfil e a qualificacao dos recursos humanos

As abordagens anteriores de uma forma geral interferem, direta ou indiretamente, com as capacidades de gestdo dos re-
cursos humanos (RH). O perfil e o nivel de qualificacdo dos RH sdo elementos fundamentais para avaliar o potencial das
competéncias do “saber fazer”, da especializacio e da estrutura organizativa das empresas. Por isso, diagnosticar as capa-
cidades existentes, as caréncias formativas e de rejuvenescimento de quadros é primordial para o setor orientar as politicas
de expansdo e de investimento de médio prazo tendo em vista assegurar o adequado desenvolvimento das atividades e das
competéncias indispensaveis a8 melhoria da competitividade da oferta.

Presentemente, o setor enfrenta uma realidade que é a falta de mdo-de-obra qualificada que permanece ha varios anos.

As razdes apontadas para tal sdo varias e tem a ver, designadamente, com o nivel de atratividade do setor junto dos jovens
quadros técnicos em geral com nivel médio-alto de formacgéo académica.

Porém, poder-se-a dizer que as dificuldades de recrutamento na ITV manifestam-se praticamente a todos os niveis (qua-
dros técnicos, quadros intermédios, trabalhadores em geral) seja para o desempenho de lugares administrativos, comer-
ciais ou fabris.

Eum facto que a ITV tem dificuldades em atrair jovens quadros e reter talentos que se mostram mais propensos para abra-
car profissoes relacionadas com servicos que lhes permite mais rapidamente obter estatuto de notoriedade e de remune-
racdo mais atrativa.

Acresce referir, que o pais enfrenta um grave problema demografico, talvez o de maior expressdo a nivel da UE que, a prazo,
condiciona o desenvolvimento econémico e contribui para a escassez de méo de obra, caso a situacdo néo se altere signi-
ficativamente na proxima década.

A situacdo esta refletida como segue:

Grafico 11 Niveis de habilitacoes dos trabalhadores da ITV e da indtstria transformadora 2014
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O grafico mostra o peso percentual elevado dos trabalhadores com o ensino basico nas atividades industriais.

Este facto, denota caréncias a diversos niveis que prendem sobretudo com as politicas educativas de longos anos que re-
sultaram em baixos niveis de formacdo académica da populacédo ativa.

Esta situagdo tem vindo progressivamente a alterar-se, positivamente, devido a elevacdo obrigatoéria do nivel de escola-
rizagdo minima para o 122. Ano. Porém, ndo obstante os efeitos positivos da obrigatoriedade referida, verifica-se, ainda,
consideravel desfasamento em relacdo as necessidades, designadamente, da indastria transformadora pelo que é essencial
a promocdo de politicas formativas que determinem a alteracdo deste quadro.

Ou seja, para construir “emprego qualificado” sdo necessarios trabalhadores com habilitacdes mais elevadas, mas, tam-
bém, com potencial para adquirir competéncias necessarias a melhoria do desempenho profissional e lidar com as TD.

Os exemplos de outros mercados mais evoluidos, da UE p.e., mostram que a intensidade de “emprego qualificado” tem
repercussdes ao nivel da qualidade do desempenho que o mesmo é dizer na eficiéncia e na competitividade da oferta.

Néo restam davidas que o nivel de qualificagéo e de preparacdo dos RH é um fator cada vez mais decisivo para sustentar os
negdcios dado que potenciam a capacidade de inovar, de criar dindmicas de melhoria continua, de utilizar adequadamente
as novas tecnologias para conseguir acrescentar valor e rendibilizar os ativos.

3.2.4. A produtividade e a intensidade na criacdao de valor

A produtividade da méio de obra é dos indicadores que evidencia uma das principais fragilidades da economia portuguesa.
Para comprova-lo, bastara referir dados que mostram uma evolucdo comparativamente inferior 4 da UE28, sobretudo a
partir da década de 9o.

A anilise sobre a produtividade carece de aprofundamento no sentido de identificar as principais causas que a condicio-
nam.

Estamos a falar sobretudo do nivel da qualidade do investimento, das capacidades da gestéo global, da dimensdo das em-
presas (PME) que representam mais de 95% do total, e dos seus efeitos na determinagdo do valor bruto da produgéo (VBP),
no valor acrescentado (VAB) e no peso dos encargos salariais na estrutura.

Varios estudos especializados apontam para alguns motivos da nossa baixa produtividade que se prendem, designada-
mente, com:

e A baixa qualificacdo dos recursos humanos;

e A reduzida dimensao da maioria das PME, insuficiente para gerar economias de escala significativas;

e A fragilidade das liderancas que revelam incapacidade para promover processos organizativos eficientes e definir
estratégias consistentes de internacionalizacao;

e A falta de recursos financeiros que se repercutem na insuficiéncia para promover politicas de investimento adequa-
das a criacao de condi¢des para gerar mais valor;

e A fiscalidade excessiva aplicada sobre o rendimento que absorve recursos e impede a libertacdo de meios necessa-
rios ao investimento privado.

Alguns destes motivos, e outros relacionados, tém a ver com as opcdes de politicas ptblicas, principalmente, das tltimas
duas décadas, refletidas no aumento sucessivo (e excessivo) de impostos para suportar despesas correntes do estado e de
investimento publico, cujos resultados conhecidos ficam muito aquém do previsto, ndo obstante os elevados recursos alo-
cados para melhorar o desempenho, designadamente, das atividades ligadas ao ensino, a economia, a satide, a culturae a
formagao profissional.
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Sendo, vejamos alguns factos:

¢ A qualidade do ensino técnico-profissional é, ainda, insuficiente para colmatar as necessidades das empresas, sobre-
tudo ao nivel de quadros médios e intermédios. Existe um significativo desfasamento entre os curriculos de forma-
cdo académica e as caréncias formativas que assegurem facil integracdo e bom desempenho profissional;

¢ A falta de qualidade de boa parte dos programas de formacdo profissional para adultos que ndo tem tido reflexos
praticos relevantes na criacdo de competéncias que correspondam as necessidades do mercado;

¢ O desempenho ineficiente da justica e o excesso de burocracia impedem a resolucdo atempada de conflitos rela-
cionados com a atividade empresarial e contribuem para a perda de confianca nas instituicdes que se repercute nas
decis@es de investimento;

¢ Alguns aspetos da legislacdo do trabalho (embora se tenha mantido estavel nos ultimos oito anos, o que € um sinal
positivo) condiciona a mobilidade laboral adequada para satisfazer as mutacées do mercado;

* A falta de qualidade das op¢des das politicas de crédito, e hoje é muito clara, praticadas pelo sistema financeiro,
sobretudo no periodo da crise 2008-2011, e também ao longo das ultimas décadas que privilegiou 0 apoio massivo
a projetos de elevado risco que ndo potenciaram retorno adequado e ndo tiveram reflexos no aumento das capaci-
dades exportadoras da economia portuguesa;

¢ Os elevados custos energéticos em comparacdo com a dos mercados concorrentes, contribuem para criar desvanta-
gens assinalaveis para a industria transformadora em geral e para a ITV em particular;

e As politicas de incentivos ao investimento produtivo as empresas (QREN e Portugal 2020) tém-se mostrado clara-
mente insuficientes, quer pelas dotag¢des atribuidas quer pelas condicionantes de acesso e objetivos pds-projeto di-
ficeis de atingir, limitam as decisdes de investimento na transformacdo desejada nas empresas (PME), exportadoras
ou ndo, pese embora as boas intencdes dos apoios das politicas anunciadas.

Como se depreende, tudo isto tem reflexos nas opcdes de investimento, na produtividade, na criacéo de valor e na compe-
titividade da oferta e, por isso, tem condicionado um crescimento mais robusto em comparacdo com a de outros mercados
de dimens&o semelhante.

Contudo, ha que reconhecer alguns importantes méritos das politicas seguidas e que importa assinalar:

¢ A estabilizacdo do sistema financeiro obtida nos ultimos anos contribuiu para restaurar a confianca junto dos mer-
cados financeiros internacionais com efeitos evidentes na melhoria das condicdes de acesso a crédito junto de
investidores internacionais:

¢ O aumento das exportacdes traduz ganhos e competitividade a escala global, como referido anteriormente. Ha dez
anos, as exportacdes nacionais correspondiam a cerca de 34% do PIB e em 2018 deverao rondar os 46%. Mas ha,
ainda, um vasto caminho a percorrer para atingir a meta dos 60%, considerada fundamental para convergir com a
média da UE28;

* A relevancia das exportacdes na criacao de valor e no equilibrio das contas externas é imputdvel, em boa parte, a
atividade da industria transformadora (com destaque para a ITV) e mais recentemente (Ultimos cinco anos) aos
servicos, com particular destaque para o turismo.

No periodo de (2010-2016) o valor total das exportacdes da ITV aumentou 1.217 milhdes de Euro, o que corresponde a
(+)31,65%.

Para ter uma visdo abrangente sobre o comportamento da ITV, na criacdo de valor e na produtividade, importa analisar
conjuntamente, outros indicadores, como, Volume de Negocios (VN), Producdo (VBP), Exportagdes e Volume de emprego,
conforme o grafico seguinte:
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Grafico 12 Evolug¢do dos principais indicadores da ITV

- Numero de
Milhdes € trabalhadores
9.000 260.000
7.963 8.339
235.608 240.000
8.153
8.000
oy 7.607 7.610
' LT, 220.000
6.857 6.942 7.439 7E0e
7.000
200.000
6.767
191.744
6.595
6.000 o8 180.000
5.349
5.314
J 5.215
5,073 2631 160.000
5.000 o 5123
: : 4811
148.059
4701 140.000
137.264 136.928 138.000
4.000 3.844 131.513
3.504 120.000
4.000 100.000
Q ) ) ) Q ) Q Q
Q O QS Q S ¢ Q N
D " N N S > > S
=== \/olume de Negdcios (milhdes €) === Exportacdes (milhdes €)
e Producdo (milhdes €) - EMprego

Fonte: (ATP - Associacdo Téxtil e Vestuario de Portugal, s.d.)

Como se pode verificar o crescimento dos negdcios evoluiu em linha com as exportacdes. Também se constata que o volu-
me de emprego desceu até 2015 e, a partir dai, subiu até 2018 para um nivel préximo de 2010.

Aleitura conjugada destes indicadores permite dizer que face ao tipo de oferta dominante no setor, a capacidade produtiva
daITV atingiu o seu limite para o volume de emprego gerado e que a evolugio para o horizonte 2025 devera resultar de uma
maior eficiéncia e produtividade.

Isto €, as estratégias para o horizonte 2025 deverio privilegiar a rendibilidade em detrimento do volume, o que s6 sera
possivel pela inovagdo e consequente integragdo de maior valor acrescentado na oferta.
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3.2.5. A cooperacao e a inovacao

A cooperacdo e ainovacdo sdo importantes fatores de competitividade que se interligam porque ninguém inova ou coopera
sozinho. Mais, nio é possivel desenvolver estes fatores sem competéncias adequadas dos seus recursos humanos.

E um facto que cooperacio entre empresas da ITV tem vindo a crescer, em resultado de projetos de inovagéo, de I&DT, de
internacionalizacio ou de qualificacdo, para melhorar capacidades de oferta, otimizar os custos de promogdo internacio-
nal, etc.

Também, é um facto que existem a¢des de cooperacdo a varios niveis que sdo realizadas, muitas vezes, informalmente, sem
contratualizacdo ou formalismo na definicdo de regras, de planificacio, de objetivos ou de responsabilidades. Tudo isto é
positivo e importa ter presente porque constituem sinais de mudanca.

A cooperacido pode muito bem ser informal, se essa for a melhor forma de realizar um entendimento e se a experiéncia, o
conhecimento e a confianga entre empresarios permitirem estabelecer acordos nédo escritos, mas aceites pelas partes.

Mas, o que importa realcar aqui, € que a cooperacgdo e a inovacio ndo sio, ainda, consideradas na maioria das empresas
da ITV como um elemento prioritario nas estratégias de gestdo, porque ainda prevalece a cultura do individualismo, da
autossuficiéncia, da desconfianca, ... que dificultam a celebracio de acordos estruturados, com regras, com a partilha de
recursos e vantagens ou beneficios que individualmente néo sio possiveis de conseguir.

Nado obstante a cultura referida, existem varios exemplos de processos de inovacdo/cooperagdo na ITV com a participacdo
de entidades tecnologicas ou universidades que merecem ser referidos:

¢ A criacdo de tecidos ou de solucdes designadas de téxteis inteligentes (capazes de captar informacao e, de forma
inteligente, responder a estimulos e adaptando-se as necessidades) que incorporam novos materiais;
¢ A criacdo de tecidos feitos a base de fibras de carbono, cascas de coco recicladas permitem o fabrico de casacos
luminosos;
* A composicao de novos fios:
a) abase de cortica e fécula de batata com o reaproveitamento dos residuos industriais;
b) a base de algas incorporadas numa celulose natural, fibra feita a partir da polpa da madeira;
c) abase de 20% de cortica e 80% de algoddo que deu origem ao Cork-a-Tex;
¢ O tingimento sem corantes quimicos a base extratos vegetais.

Os exemplos referidos s6 foram possiveis mediante acdes de inovacdo/cooperacgio integradas em projetos e estratégias de
qualificacdo para a internacionalizagdo da oferta.

Para além dos casos referidos, os exemplos que melhor ilustram o tipo de atuacio que se pretende recomendar sio os re-
lativos a projetos que envolvem a participacdo de empresas, entidades tecnologicas (centros tecnolégicos, universidades,
etc.) que comportam regras de execucdo por fases, partilha de conhecimentos, entrega de evidéncias, orcamentos indivi-
dualizados para custos (consumos, pessoal, equipamentos,...) responsabilidades e objetivos partilhados.

Tudo isto é plasmado em contrato de inovacdo/cooperacio a vigorar durante um determinado periodo.

Como se depreende do referido a inovacdo/cooperacdo permite integrar competéncias distintas em varios dominios para
realizar estudos, desenvolver protétipos, testes técnicos, novos processos, certificacdes, novos materiais, novos produtos,
registo de patentes, etc., com partilha de apoios, riscos e encargos.

No fundo, o que se pretende evidenciar é que a cooperacédo e a inovagdo aparecem interligadas seja para promover novos
processos e vantagens competitivas, de natureza variada, seja para otimizar custos de producio, de ecoeficiéncia ou de

internacionalizacédo.

Este tipo de processos requerem articulagio entre as empresas, o que nem sempre € facil de concretizar devido a razdes de
natureza cultural que naturalmente obstaculizam as atitudes de abertura e de disponibilidade para promover novas formas
de trabalhar.
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Num setor como a ITV, e outros, tradicionalmente habituado a “trabalhar sozinho” ainda se levantam muitas reservas
quanto se coloca a necessidade de partilhar competéncias e ganhos.

Assim, face a situagdo existente e considerando algumas experiéncias de cooperacdo/inovacgio entre empresas para ultra-
passar caréncias que condicionam a competitividade, em diversos fatores, tais como:

* Dimensao produtiva;

* Inovacao Tecnoldgica;

* Diferenciacao da oferta;
¢ Marketing internacional.

As caréncias referidas decorrem das alteracdes dos mercados que obrigam a equacionar formas diferentes parao relacio-
namento entre empresas, entidades, etc., bem como promover novas forma de realizar negécios face a evolucéo e impor-
tancia crescente da economia digital.

Sintetizando: A cooperacdo e a inovacéio sdo, atualmente, fatores incontornaveis para melhorar a competitividade da ofer-
ta a escala global. Na ITV, ndo obstante os dados positivos assinalados, ainda ha um longo caminho a percorrer que é de-
terminado, designadamente, pela digitalizacdo dos processos de transformacio e do marketing.

40

4



A DIGITALIZACAO NA ECONOMIA
E NOS MODELOS DE NEGOCIO DA
FILEIRA DA ITV

As questdes ligadas a digitalizacdo na economia em geral e na industria transformadora em particular, ndo sdo novas. Em
1997, ja o presidente Bill Clinton no seu discurso sobre o estado da unido afirmava que:

“...a nova promessa da economia global, a Idade da Informacdo, novas formas de trabalho por descobrir, tecnologia que
melhora avida - todas estas estdo ao alcance das nossas mdos. E essa a nossa honra e o nosso desafio. Devemos ser criadores
de eventos e ndo meros observadores.”

E afirmava, ainda:

“...Este é o primeiro discurso sobre o Estado da Nagdo a ser transmitido em direto pela Internet. Mas apenas come¢dmos a
espalhar os beneficios de uma revolugdo tecnolégica que deverd tornar-se o moderno direito intrinseco de todo e qualquer
cidaddo.

...mas ndo podemos parar por ai. Conforme a Internet se transforma na nossa nova “praga municipal”, um computador em
cada casa - professor de todas as temdticas, ligacdo a todas as culturas — ndo serd mais um sonho, mas uma necessidade.”

De facto, o elevado potencial dos meios digitais foi identificado hd pelo menos duas décadas, onde o inicio das intervengdes
via internet foi tido apenas como um meio diferente e direto de aproximar as empresas e os consumidores dando lugar ao
aparecimento de empresas digitais como a Amazon que estimulou novos negécios e provocou profundas alteracdes no
comeércio em geral.

E a partir daqui, surge o conceito de economia digital (ED) muito associado ao e-commerce. E um facto que tem tido uma
evolucgdo extraordinaria a ponto de colocar em causa importantes conceitos, como a criacéo de valor, os ganhos de produ-
tividade gerados pelas atividades empresariais que traduzem em receitas fiscais.
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Dito de outromodo, a ED veio colocar novos desafios as empresas e aos estados porque emergiram novos modelos de neg6-
cio que movimentam elevados montantes de bens e servigos exclusivamente “on line”, ou em parte, e a distancia, alterando
as regras da concorréncia entre empresas e os fatores de competitividade porque néo sujeita a oferta a encargos tradicio-
nais, nomeadamente de intermediacdo comercial e de tributacdo sobre os resultados das atividades.

Os processos de digitalizacio estéo a evoluir a diversos niveis, conforme jé referido aquando da abordagem sobre as tec-
nologias de producdona ITV.

As perspetivas para o horizonte 2025 passam por aqui, com o surgimento de novas funcionalidades para a ED que se reper-
cutem em exigéncias e alteracGes para as empresas em geral, designadamente, ao nivel das capacidades de oferta, de adap-
tacdo organizativa e das competéncias profissionais. No fundo, as altera¢des da ED configuram novos modelos de negécio.

4.1. Os novos modelos de negdcio na ITV 2025

Na Gltima década tém emergido movimentos em mercados estabilizados que cresceram por oposi¢éo ao tradicional e que
procuram produtos especificos dirigidos a nichos de mercados de alto valor, permitindo alargar areas de intervencéo co-
mercial a tal ponto que, hoje, a oferta é cada vez mais alargada e esta presente em todos os continentes.

E neste contexto que surgem as ferramentas da ED, como as plataformas de comunicacio e venda (e-commerce, divulga-
cdo de produtos e competéncias, redes de contatos, ...) que permitem aceder a mercados globais e fazer negdcios a dis-
tancia quase instantaneamente, alterando os formatos tradicionais de estabelecer relacionamentos comerciais e de fazer
negobcios.

43



AFILEIRA TEXTIL E VESTUARIO NO HORIZONTE 2025

Por esta via, os modelos de negbcio estdo em profunda mudanca porque os mercados mudaram, os consumidores também
mudaram nfo por for¢a de geracdo espontanea, mas porque as tecnologias de comunicacéo e de gestdo da producio e ven-
das também mudaram profundamente.

As plataformas de comunicacio e venda passaram a ser ferramentas essenciais das empresas e sdo imprescindiveis aos
negocios.

As novas tecnologias de comunicacéio fizeram crescer novos modelos de negdcio e a aposta das empresas da ITV devera
acompanhar as tendéncias com propostas competitivas com base em fatores de inovacéo e diferenciagio e ndo somente
pelo preco.

A integracéo crescente das empresas em plataformas de comunicagéo internacional é uma consequéncia das mudancas
em curso que fomentam novas redes de contactos, a flexibilidade, a inovacéo, etc.

Um outro sinal relacionado com as mudancas € o investimento em I&DT ja referido o que perspetiva novos desenvolvi-
mentos paraaITV.

Tudo isto decorre direta, ou indiretamente, dos impactos do novo paradigma de desenvolvimento “Induastria 4.0” que
comporta uma transformacéo digital com implicacGes a diversos niveis, inclusivamente nas estruturas de gestéo e na re-
gulamentacéo.

Como se depreende, estamos em presenca de impactos abrangentes muito significativos, ndo somente a nivel tecnologico,
mas também de filosofia de gestio, novos atores-consumidores e novos negocios.

Existe de facto um “novo consumidor” emergente que usa cada vez a tecnologia digital para expressar as vontades e as
opcoes de compra.

O impacto destas mudancas também se faz sentir na oferta em geral e nos negodcios de B2B, como os da ITV, porque estes
regem-se por expetativas muito elevadas e necessidades de flexibilidade, rapidez na reposi¢do dos modelos que se trans-
ferem para os produtores.

O novo consumidor quer qualidade, rapidez e preco. Quer tudo, seja quando compra por cem euros seja por mil.

Assim, os desafios atuais e futuros que se colocam ao setor sdo enormes, podem ser descritos em trés pontos:

e dominar o conhecimento sobre o cliente (final ou intermédio) é essencial para criar propostas adequadas que satis-
facam a procura seja em negocios de B2B seja de B2C;

® conseguir agregar as vendas “online” com as do “offline”. Ou seja, ter capacidade para simplificar os negdcios. A
tecnologia ndo é mais do que uma ferramenta. As estratégias digitais das empresas devem ser transversais a orga-
nizacao e colocar o consumidor em primeiro lugar;

e entender bem os beneficios das ferramentas da economia digital, designadamente a importancia dos BIGDATA
que permite tratar informacdo de varias proveniéncias e conhecer muito bem o consumidor e as suas op¢des para
desenvolver 0s negocios.

Para além do acima referido, hd ainda a problemética da formacdo de novas competéncias adequadas ao desenvolvimento
dos negocios associados a digitalizacdo e ao marketing estratégico.

Ao que tudo indica, o setor esta, presentemente, preparado para absorver as novas competéncias e novos profissionais,
mas é necessario um conhecimento sélido de base para as areas das tecnologias digitais que corresponda a uma valorizacdo
inequivoca para as empresas contratar profissionais pela sua capacidade de integrar uma nova “linguagem” dos negécios.

Acresce referir que é relevante, a consciencializacio sobre a importancia de ter profissionais especializados como gestores
de marca, marketing e comunicagio, gestores de inovacdo e de estratégia, etc.

A sua inclusdo na estrutura das empresas é essencial para melhorar o conhecimento, as capacidades de decisdo e fazer
prosperar 0s novos negocios.

Neste contexto, importa reter a evolucdo do e-commerce com dados do Global & E-commerce Report 2017 que indicam
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que este tipo de comércio continuara a crescer significativamente e que o fendmeno da globalizacdo em conjunto com o
desenvolvimento da internet e das denominadas TIC, impulsionam a ascensdo do comércio eletronico.

Em Portugal, segundo o E-commerce Report Portugal 2017, 43% da populagdo comprou algum produto ou servico online
em 2017.

Cerca de 18% dos retalhistas tém a sua prépria loja online, com tendéncia crescente nos proximos 2 anos.

As principais plataformas de compra online utilizadas em Portugal sdo:

» zalando ebay Beh

Salsa. amazon EURONSICS |3

@DYoOX = paproic e

| Sat— |

Em Portugal o comércio eletronico esta longe de ter alcancado a maturidade de outros mercados, mas esta a revolucionar
aforma de trabalhar das empresas e a desenvolver novos negocios.

Poder-se-a afirmar que o e-commerce ndo é uma moda, veio para ficar.

4.2. A importancia do Marketplace

Antes de mais convém esclarecer e distinguir dois conceitos: O e-commerce e o marketplace. Para as empresas da ITV,
ambos tém interesse, dependendo do tipo de oferta e do mercado alvo a atingir.

O e-commerce € uma loja virtual em que uma empresa vende os seus proprios produtos, enquanto o marketplace € uma
plataforma, mediada por uma empresa, que retine ofertas de produtos e servicos de diversos vendedores.

Para os utilizadores, o marketplace representa maior facilidade e rapidez pois terdo acesso, num tinico website, a ofertas de
diferentes empresas, podendo comparar e escolher facilmente.

Para além disso, podem ainda comprar produtos de lojas diferentes e efetuar apenas um pagamento, em vez de passar por
miltiplos processos de pagamento em varios sites.

Para aas empresas comerciais, marketplace é sinonimo de colaboragdo. Divulgando a sua oferta nos marketplace, as em-
presas — grandes ou pequenas — ganham visibilidade e conseguem alavancar vendas.

O conceito esté a evoluir, mas é semelhante ao de uma loja fisica num centro comercial. As pessoas podem entrar para
comprar o produto de outra loja, mas veem os seus produtos e acabam por comprar também. Poderemos dizer, portanto,
que o marketplace € uma montra num centro comercial virtual.

Para além de maior visibilidade, as empresas também ganham em notoriedade junto do consumidor pois, quando uma
loja menor, menos conhecida, coloca seu produto no marketplace de um gigante do mercado, consegue quebrar algumas
resisténcias ligadas tipicamente 4 falta de confianca.
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Este meio, proporciona ganhos tanto para quem vende quanto para quem compra e oferece uma excelente experiéncia ao
cliente, muitas vezes melhor que a do site da préopria loja, potenciando efeitos de fidelizacao.

Parte do esfor¢o de marketing e divulgacio é transferido para a plataforma, libertando a empresa desse 6nus bem como de
investimento adicional no desenvolvimento, alojamento e manutencdo de plataformas.

Esta serd uma tendéncia e um novo modelo de negécio que devera intensificar-se no horizonte de 2025.

Naturalmente a opc¢éo por este canal carece de analise (viabilidade financeira e comercial). A presenca implica condicdes
de acesso que devem ser bem ponderadas.

Por outro lado, a selecdo do marketplace podera variar em funcio do perfil de cliente pretendido, dos mercados alvo, se se
pretende um mais generalista ou mais direcionado, ...

Para estar presente uma plataforma deste tipo, as empresas tém também de investir na imagem do seu produto e contetdos
que disponibilizam aos utilizadores, designadamente em termos de:

* Fotos ou videos de qualidade que facam com que o cliente ndo sinta necessidade de recorrer a uma loja fisica para
se sentir préximo do produto;

» Descricdo dos produtos/servicos que prestem ao cliente todas as informacdes necessarias;

* Informacdo sobre o comerciante e dos termos e condi¢des de uso da plataforma para capitalizar a confian¢a dos
clientes;

* Informacdo detalhada sobre o processo de venda e da entrega;

¢ Ofertas complementares de produtos que possam interessar ao cliente e o facam perceber diferenciacdo face a
concorréncia

*  Obter feedback e avaliacdes positivas dos utilizadores como forma de captar novos clientes.

Algumas das plataformas de marketplace mais populares:

amazon

Plataforma internacional de comercio eletrénico fundada por Jeffrey Bezos. A empresa americana foi uma das primeiras
a vender na internet (a empresa lancou o seu website em 1995), tendo comegado por vender livros. Em 2015 a gigante do
comeércio eletrdnico langou a primeira loja fisica em Seatle - Amazon book store.

E uma das 10 maiores empresas do mundo, avaliada em mais de 38 bilides de délares com 100 milhdes de clientes prime.
Em 2017, a Amazon expediu mais de 5 bilides de itens pelo servigo prime em todo o mundo.

Flipkart g

Plataforma de comércio eletrénico fundada em 2007 para o mercado indiano. Este € um mercado com mais de 1,3 bilides de
pessoas, em que as vendas online estdo em exponencial crescimento desde os tiltimos dois anos, totalizaram 19,6 biliGes de
dolares em 2017. Em disputa com a Amazon por este mercado, recentemente o Warmart divulgou um acordo para compra
de uma participagéo de 77% da companhia.
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® zalando

Fundada em 2008, € a lider europeia de vendas online de moda. A empresa alemi, com sede em Berlim, tem atualmente
marcas proprias, além de vender produtos de outros fabricantes, num total de 2.000 marcas em 17 paises (Irlanda e Repti-
blica Checa sdo novos mercados em 2018). A sua aposta esta direcionada para o crescimento das vendas (ronda 0s 20-25%
anuais) com 4,5 biliGes de euros de vendas e perto de 24 milhdes de clientes ativos.

discover fashion online

Em rapido crescimento no comercio online na europa, a empresa esta focada na experiéncia digital para os clientes e tem
investido fortemente também na logistica, apostando em grandes centros de distribuicdo para expandir a capacidade e
acelerar as entregas das encomendas.

Principalmente destinada a jovens adultos, comercializa mais de 850 marcas de moda bem como a sua prépria linha de
roupas e acessorios. Faturou, em 2017, 1,8 bilides de libras, com cerca de 76% dos negocios na ASOS.com a ser realizados
via telemovel. A empresa aposta no Machine Learning como forma de melhor identificar as conexdes entre os clientes e os
produtos.

4.2.1. O caso particular do comércio online B2B

O comércio eletronico tem vindo a desenvolver-se, ndo s6 no ambito do B2C (Business to Consumimer, vulgo, vendas ao
consumidor final) mas também no segmento B2B (Business to Business ou vendas para o segmento empresarial).

Um processo de venda online entre empresas (B2B) € diferente do processo (B2C) que tem como foco os consumidores
finais. Por consequéncia, é necessaria uma atencéo especial as particularidades de vendas no momento de construir uma
plataforma para modelo de venda B2B que sera porventura o que mais se adequa a maioria dos negocios da ITV.

No comércio B2C os precos sdo standard. No B2B cada cliente tem condi¢Ges proprias, em funcéo das politicas comerciais
que lhe sdo aplicadas, como precos, prazos, descontos, impostos a que estio sujeitas a transagdo (internacionais), condi-
¢Oes e formas de pagamento.

Assim, no B2B, p.e., as plataformas de venda online devem ter a flexibilidade necessaria para informar sobre todas as es-
pecificacdes da oferta, tendo em conta o tipo de cliente, a localizacio geografica e condicdes de pagamento que podem ser
diferentes em cada caso.
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4.3. A Industria 4.0

Comoreferido anteriormente, a economia digital (ED) é fundamental para implementar os processos que se integram a filoso-
fia da “Indastria 4.0” Muito se tem falado sobre este tema, mas importa realcar alguns aspetos que nos parecem importantes.

Trata-se de um novo paradigma para a gestdo (designada a 42. revolucdo industrial e global) que implica a transformacéo
dos processos produtivos e de gestdo pela via da digitalizacio.

Isto €, ndo se trata de um avanco especifico em determinada area tecnologica, mas sim de toda a filosofia de organizagédo
onde todas as tecnologias irdo desempenhar um papel essencial, estando interconectadas e a trabalhar em simbiose, atra-
vés de um veiculo comum, que é a internet.

Sdo muitas e variadas as tecnologias emergentes, por isso, procedeu-se a uma sele¢do daquelas que nos parecem de maior
utilidade e impacto na ITV para o horizonte 2025.

Vejamos algumas dessas tecnologias:

Q A automacao industrial

Estatecnologia representa uma enorme valia para a concecéo, programacgio, planeamento e coordenacio das atividades de
produgdo, equipamentos e pessoas.

A automagio permite gerir toda a cadeia de producio, e por isso, um maior controlo dos processos possibilitando a tomada
de decisoes mais atempadas tendo por base informacgdo em tempo real.

Ao eliminar tarefas rotineiras e de menor valor acrescentado, permite racionalizar os gastos, eliminar o erro, restringir
desperdicios e acelerar o processo de fabrico.

Na ITV, os impactos desta tecnologia serdo porventura mais visiveis na confecdo, subsetor que tradicionalmente € inten-
sivo em méo de obra de baixa qualifica¢do, tornando-a mais competitiva.

A automagdo possibilita linhas de producdo mais flexiveis e dindmicas, a melhoria da qualidade dos produtos e aumento de
produtividade. Também, potencia a criacdo de valor junto do consumidor. Veja-se o caso em que a automacgao de sensores
inteligentes permite ao cliente conceber ou personalizar a sua peca de vestuario.

Naturalmente que a transicdo das estruturas industriais para a automacdo implica um investimento assinalével, e por isso,
tem de ser bem pensado, exige ponderacdo sobre as diversas solucdes disponiveis no mercado, que sejam flexiveis a ponto
de permitirem a integracdo com outros sistemas de informacéo.

Q A Internet das coisas

A ¢

A Internet das coisas ou IoT - “Internet of things” — é “um conceito abrangente que descreve a interconexdo de objetos fisi-

cos, usados no dia-a-dia, através de software, sensores e redes globais eletronicas” (in Critical Software).

Esta forma inteligente de conseguir por as maquinas a comunicar entre si através da internet ird, certamente, proporcionar
um passo gigante na produtividade da inddstria transformadora e da ITV em particular, principalmente em subsetores
mais intensivos em méo de obra de baixas qualificacdes como é o caso das confecbes de vestuario.

A ToT gera cadeias de fornecimento inteligentes, que permitirdo conhecer, em cada momento, tempos de producéo, de
paragem, eficiéncia de equipamentos, necessidades de manutencio, stocks, etc. Tudo isto, separadamente, em cada fase
de producéo para que atempadamente possa implementar as medidas adequadas a melhoria da eficacia dos processos.

AToT assegura, também, condicdes de autenticidade dos produtos e o ajustamento da oferta aos habitos de vida e necessi-
dades dos clientes com base na informacéo que vai sendo recolhida através do canal de venda.
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O Os sensores e atuadores

A utilizagdo de sensores no processo produtivo permite a recolha de dados essenciais a gestdo da producédo. Funcionando
em rede, eles ligam os produtos aos processos, via internet, permitindo perceber necessidades e falhas ao longo da cadeia
produtiva e a aplicacdo de corregdes atempadas.

Estima-se que em 2025, em média, cada pessoa tera cerca de 7 dispositivos (computador profissional, computador pes-
soal, tablet, smartphone, consolas, smart TV’s, media players digitais, ...).

Assim, existirdo 50 bilides de dispositivos ligados a internet, o que significa bilides de sensores em todo o mundo arecolher
informacéo a partir de objetos fisicos e a monitorizar cada movimento do seu utilizador.

O desenvolvimento da IoT conduzird a um mundo cada vez mais interconectado e 4 aceleragido da inovagéo.

Por outro lado, esta a ser desenvolvida uma nova area de sensores especificos para utilizagdo em vestuario inteligente - ou
os chamados e-téxteis: “Electronic textiles”-, que incorporam materiais de engenharia e tecnologias avancgadas de fa-
bricagdo, sendo capazes de comunicar com o ambiente e reagir aos estimulos do utilizador também pela utilizacdo destas
tecnologias.

AITV tem sabido aproveitar a inovagdo nesta area da engenharia eletronica para se notabilizar pela diferenciacédo através
da criacio de uma oferta mais tecnoldgica e mais alinhada com as experiéncias desejadas pelos consumidores, com solu-
¢Oes personalizadas e que facilitam a sua vida no dia-a-dia.

S&o hoje inimeros os exemplos de fios condutores, circuitos e fibras 6ticas utilizados no vestuario, tendo sido necessaria-
mente adaptados as carateristicas proprias destas pecas (funcionalidade, maleabilidade, lavavel,). Mas nio pode ficar por
aqui.

Este é um desafio para as estruturas humanas do setor designadamente as que mais diretamente estédo ligadas ao design e
a criacdo, pelo que € pertinente lancar a discussdo sobre o caminho que se apresenta a ITV nacional onde a qualificacdo de
recursos sera um requisito fundamental a competitividade das organizacdes.

0 A modelagem e a simula¢do computacional

Na modelagem de vestuario, a utilizacdo dos sistemas CAD, que teve inicio ja na década de 60 do século XX, com a in-
vencdo da primeira maquina do mundo de corte automatizado de tecido, revolucionou a indistria mundial do vestuario,
permitindo aumentos significativos de produtividade dos processos de modelagem.

Mas o aparecimento de sistemas CAD-3D, ao permitir, através da prototipagem virtual, construir de forma digital objetos
em trés dimensdes, serd, tudo indica, um salto qualitativo de ainda maior impacto na produtividade, nas areas da criacdo
e desenvolvimento das empresas daITV.

Contudo, ird também requerer maior qualificacdo de recursos, pois, se os sistemas 2D eram visualmente semelhantes a
modelagem tradicional por moldes fisicos, o mesmo ji ndo acontece no caso do 3D, pelo que o choque sera ainda maior,
e é urgente que o tecido empresarial prepare com a devida antecipacdo este panorama que é ja uma realidade em algumas
empresas.

O CAD-3D, ao possibilitar a representacdo integral do produto no espago 3D, permite o acesso a modelos cada vez mais
realistas e precisos. Podendo ser integrados com o design de pecas de vestuario e modelagem de tecidos, conduziram ao
desenvolvimento da prototipagem rapida e, atualmente, a impresséo 3D.

Como se depreende, estas tecnologias sdo essenciais para a compreensdo das varidveis mais importantes e da forma como
se ajustam em funcdo da performance pretendida para o horizonte 2025.
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O A manufatura aditiva

A manufatura aditiva é uma tecnologia disruptiva de alto impacto, considerada por muitos especialistas um meio de resol-
ver problemas até hoje sem solugdo e aITV nio sera excecio.

A impressdo 3D é um processo aditivo que ird nos proximos anos revolucionar o fabrico de diferentes indastrias, mas h4,
ainda, muito a fazer para que o impacto da tecnologia seja efetivona ITV.

Embora ainda néo seja verdadeiramente percetivel o alcance dos seus impactos nas proximas décadas, é indubitavel que
este sistema ird oferecer muitas possibilidades tanto aos designers como aos utilizadores pois, assim, a pe¢a pode ser per-
sonalizada em funcio das suas necessidades ou gosto pessoal.

A perspetiva é que aos poucos, os softwares de modelagem 3D irdo permitir a criagdo de cada vez mais roupas inovadoras
e customizadas e que estas apresentem caracteristicas adequadas ao corpo de quem as usa.

A par desta funcionalidade, também o sistema de pulverizacdo de tecido, diferente do processo tradicional de fabricacio
aditiva onde a impressora 3D imprime camada por camada, pode vir a tornar-se um método pratico, rapido e barato de fa-
bricar roupas em série.

O fator chave do sucesso do futuro segundo os estudiosos desta matéria, é ter a capacidade de coordenar as tendéncias com
as tecnologias, permitindo as empresas estar sempre um passo a frente dos seus concorrentes.

A disseminacdo do uso desta tecnologia é ja uma realidade na customizacdo de acessorios, calcados e roupas, impressos
em 3D, nos mais diversos materiais e cores de impressdo 3D cuja particularidade reside no facto de a sua geometria ser
personalizada em funcdo dos dados do utilizador.

9 A computacdao em nuvem ou cloud computing

Esta tecnologia constituiu uma grande mudanca relativamente a forma como as empresas encaram os recursos informa-
ticos.

Os beneficios proporcionados por esta ferramenta aliam reducgéo de encargos de estrutura (equipamentos, manutencéo e
seguranca, energia, espago, consumiveis, ...) a acessibilidade (em qualquer ponto do globo e utilizando um dispositivo com
acesso ainternet é possivel aceder, trabalhar e partilhar informacéo), com ganhos de competitividade para as organizacdes.

Assim, as empresas podem concentrar-se naquele que é o core da sua atividade e ndo em problemas de administracdo de
redes informaticas pois as solucdes de computacdo em nuvem e armazenamento fornecem varios recursos que permitem
armazenar e processar os seus dados e informacio em centros de recursos partilhados.

Esta tecnologia versatil permite a integracéo total de toda a cadeia, desde fornecedores até ao consumidor final.

No entanto, acarreta cuidados adicionais em termos de seguranca da informacéo, obrigando a novas medidas de seguranga
maxima, no ciberespaco e fora dele, designadamente em rotinas de backup, que devem ser devidamente acauteladas pelas
organizacoes.

O A internet movel

Ainternet movel permitiu o aparecimento e ascensdo do m-commerce e esta a provocar mudancas efetivas nas variaveis do
negocio do vestuario a retalho.

De acordo comScore, empresa de informacéo sobre internet, quase dois tercos de todo o tempo gasto em compras online é
efetuado via telemodvel ou tablet. E, no entanto, a proporcio de transagdes efetivadas € muito menor.

No primeiro trimestre de 2010, os dispositivos méveis representaram apenas 19% das vendas digitais nos Estados Unidos.
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Em vestuario e acessorios, a proporcédo foi marginalmente maior (20%).

Estima-se que um utilizador médio gaste cerca de 4 horas diarias na utilizacdo de telemdveis, mas mais de 80% desse tem-
po é dispensado a redes sociais e messaging.

Em termos de comércio eletronico as visitas através destes dispositivos representam ja cerca de 50% do trafego total.
Estes dados indiciam que o grande desafio dos retalhistas com presenca digital serd precisamente encontrar formas de se

conectar com os seus potenciais clientes nos locais que visitam e descobrir como utilizar esses novos canais para promocéio
da sua oferta.

Por outro lado, ha que perceber uma alteracio significativa no perfil do novo consumidor que usa cada vez mais a tecnolo-
gia digital para se expressar e exercer as suas op¢Oes de compra, e que quer poder contar com uma profusdo e omnipresen-
¢a de canais online e mobile - hoje o consumidor estd mais proximo das marcas e € interativo em tempo real.

E é precisamente neste aspeto que a Inteligéncia Artificial terd um papel essencial a desempenhar, onde a solugdo passa por
ter aplicacdes userfriendly que simplifiquem e tornem agradavel a experiéncia de compra num dispositivo movel.

4. 4. A sustentabilidade e a economia circular (EC)

A economia circular (EC) esta na ordem do dia, dado que se relaciona com as formas de preservar a qualidade do ambien-
te e assegurar a ecoeficiéncia dos processos produtivos. A EC surge como orientago para reduzir consumos de recursos
naturais, suprir caréncias pela recuperacio e transformacio de residuos e pela de necessidades de modificar os processos
industriais geradores de desperdicios e os comportamentos nocivos para o ambiente.

E o desafio da ecoeficiéncia que se reflete na competitividade da oferta e que se devera intensificar para o horizonte 2025.
Como é sabido, a ITV a escala global, tem, historicamente, consideraveis impactos em termos de consumo de recursos
naturais, de energia, de 4gua e de poluicdo. Mas a evolucéo a nivel nacional tem sido notavel.

De acordo com o Banco Mundial, as tinturarias produzem 20% da dgua poluida industrial que é despejada sem tratamento
nos rios e lagos dos paises asiaticos que concentram a maior producéo téxtil mundial.

Segundo a WWF Suica, a indastria téxtil e de vestudrio em geral, mas com destaque para o continente asiatico, emite 1,7
mil milhGes de toneladas de didoxido de carbono anualmente e produz 2,1 mil milhdes de toneladas de residuos.

A viscose provoca o abate de 70 milhdes de arvores anualmente. No cultivo do algoddo sdo usadas substancias toxicas,
como inseticidas e pesticidas (para fabricar uma simples camisa sdo gastos 2.700 litros de dgua).

Ora esta informagdo é preocupante e, pouco a pouco, a Indastria tem vindo a tomar consciéncia desta realidade e a repen-

sar métodos de producgdo mais responsaveis e sustentaveis, como € o caso da producdo sob encomenda.

O processo de transformacédo digital e o desenvolvimento das novas tecnologias e processos virtuais permitem agir sobre
estes fatores de uma forma muito significativa, através de uma produgéo que gera menos desperdicio e defeitos, utilizando
energias limpas, matérias biodegradaveis e de reutilizacdo seguindo principios da economia circular (EC).

Asnovas tecnologias estdo também a permitir criar fibras e fios ecologicos, em alternativa ao uso intensivo de algodéo e de
fibras a base de petréleo, que usam residuos agricolas e subprodutos nédo utilizados.

Tudo isto, sdo contributos para a redugdo dos impactos ambientais e refletem as preocupacdes de sustentabilidade.
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4.5. As novas carateristicas do mercado de trabalho

Uma das consequéncias dos novos sistemas de organizagio e gestdo, “Indastria 4.0" é a esperada reducdo significativa
de mio-de-obra, sem qualificacdo, utilizada nos processos produtivos devido a introdug¢do de novos equipamentos que
requerem, por um lado, menor niimero de profissionais alocados, mas, por outro, exigem novos perfis e qualificagdes téc-
nico-profissionais para assegurarem adequadas praticas de bom desempenho organizativo e dinamizarem o envolvimento
dos profissionais nos processos de inovacéo e do controlo da qualidade da oferta.

O caminho a percorrer, como referido anteriormente, é promover a qualificagdo dos recursos humanos por ser cada vez
mais essencial para cumprir objetivos e saber como combinar as diferentes condi¢des de operacionalidade para aumentar
aprodutividade e a ecoeficiéncia.

Paralelamente, é imprescindivel evoluir ao nivel da governance das empresas para criar condi¢gdes de envolvimento dos
responsaveis nos processos de inovacdo e melhoria continua seja a nivel da organizacdo seja da oferta.

Assim, a gestdo de recursos humanos devera evoluir no sentido de criar perfis profissionais, mais qualificados e centrados
em trés pontos:

1. captar os melhores com a oferta valorizacdo profissional;
2. reter os talentos por estimulos a criatividade e produtividade;
3. remunerar por objetivos de desempenho e rendibilidade.

Resumidamente e em linha com a evolugédo que se perspetiva para o horizonte 2025, é necessario definir uma estratégia,

como:

Estratégia Atrair e reter talentos a partir da redivisdo do trabalho na cadeia de valor orientada pela automacao e integracdo tec-
noldgica sob a filosofia de producao enxuta e os principios da Industria 4.0.

Objetivo estratégico Desenvolver, atrair e reter talentos em dreas intensivas em conhecimentos estratégicos para o setor com énfase em
manufatura virtual e enxuta, emprego de novos materiais e biotecnologias, modelagem 3D, engenharia de produtos,
fibras, processos, design e novos canais de comunicagao.

4.6. As politicas publicas orientadas para a industria,
inovacao e tecnologia e a politica europeia

A nova filosofia “Indtstria 4.0” esta a determinar alteragdes nas politicas ptblicas, nacional e europeia, para a indastria
transformadora que ja sdo visiveis, designadamente, ao nivel das orientacdes fundamentais para beneficiar dos apoios dos
fundos comunitarios do Portugal 2020.

A TITV deverd acompanhar a evolucio com as alteragdes adequadas no curto e médio prazo, designadamente, numa pri-
meira fase, nos processos de criacdo e de transformacédo devido ao surgimento das novas tecnologias do design e modela-
¢do em 3D, de producio customizada, de provas ou experiéncias virtuais e do marketing pelo uso alargado de ferramentas
digitais.

As referidas tecnologias abrem novos caminhos que permitem maior interconexdo e agilidade nos processos criativos e
industriais numa l6gica de eficiéncia para otimizar a venda, a reposi¢io atempada de pegas nos pontos de venda, a reducéo

52

2525

de stocks, a melhoria do servico ao cliente e, a0 mesmo tempo, contribuir para o aumento da competitividade da oferta.

Neste contexto, as politicas puablicas nacionais e europeias tém vindo a ser orientadas no sentido de apoiar o investimento
em novas tecnologias sobretudo nas empresas industriais, tendo por base os seguintes eixos de desenvolvimento:

¢ Investir na inovacdo tecnoldgica com utilizagdo massiva das ferramentas da economia digital para obter ganhos de
competitividade a escala global;

¢ Promover a sustentabilidade dos negécios com o desenvolvimento da economia digital e da economia circular para
assegurar vantagens pela produtividade e ecoeficiéncia;

* |nvestir na qualificacdo dos recursos humanos para criar competéncias adequadas ao desenvolvimento econémico.

Ou seja, os apoios visam criar condigdes estruturais para promover o investimento necessario a melhoria da competitivi-
dade da oferta pela via da digitalizacio e da eficiéncia ambiental.

O proximo programa de apoios comunitarios (2021-2025) devera, ao que tudo indica, dar sequéncia e reforcar estas orien-
tacdes.

4.7. Roadmap para as fabricas do futuro

Tudo indica que as unidades fabris da ITV do futuro serdo muito diferentes das atuais devido sobretudo as tendéncias de
desenvolvimento tecnolégico que determinam a integracdo cada vez maior dos processos de producio e venda e as mu-
dancas da procura internacional.

Acresce que tais mudancas se caraterizam por ser cada vez mais exigentes, designadamente, ao nivel da qualidade a preco
acessivel, da flexibilidade nos processos de venda, da customizagéo e da utilidade da oferta.

Na pratica, os clientes estdo cada vez mais exigentes, mas disponiveis para realizar, por exemplo, operagdes de compra via
internet e receber em casa no dia seguinte ou naloja mais proxima, o produto que satisfaca as suas necessidades. Por isso, a
oferta devera ter capacidade de adaptacéo e respostarapida, flexivel, economica, logisticamente acessivel e rentavel, caso
contrario corre sério risco de insucesso.

As tendéncias da procura internacional estdo na origem das principais alteracdes que se perspetivam no panorama indus-
trial. Deste modo, perspetiva-se o crescimento de unidades fabris mais pequenas, em detrimento das unidades de grande
dimenséo produtiva. As pequenas unidades industriais tém estruturas mais flexiveis que permitem otimizar mais facil-
mente a utilizacdo das novas tecnologias nos processos de encomendas, design, modelagem, tingimento e ou/estamparia,
corte a laser, costura automatica, acabamento e embalagem, etc. Tém, por isso, mais agilidade para desenvolver e adaptar
aproducio customizada, rapida, flexivel e potenciam maior rendibilidade por peca produzida.

Por outro lado, verifica-se cada vez mais, a integracdo dos canais de venda (fisica e online) como elemento essencial para

dinamizar as acdes de marketing privilegiando os espacos das lojas como centros de experiéncia do cliente e de desenvol-
vimento do contato deste com a marca.

Os estudos recentes da Deloitte (2015) mostram que em cada trés clientes das lojas fisicas dois tiveram contato com o pro-
duto via internet.

Ou seja, os processos de interconexdo referidos contribuem para a a “desconstrugdo” da globalizac¢do produtiva porque
permitem acomodar customizacio com flexibilidade e rendibilidade e, a0 mesmo tempo, criar sinergias entre os produ-
tores, os designers, as confecdes e os novos canais de distribuicdo que, no seu conjunto, estdo na origem das mudancas
anteriormente referidas.
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Assim, poder-se-a perspetivar como poderao ser as novas fabricas do futuro, mas sem precisar o tipo de transformacéio
nem a intensidade que a mesma sera sujeita para o horizonte de 2025:

* ATV terd fabricas de dimensdo mais reduzida, mas mais flexiveis na capacidade de oferta, maior digitalizacdo dos
processos industriais, maior incorporacao de valor no produto final;

¢ Os processos produtivos serdo orientados para obter maior rendibilidade em detrimento do volume. Isto &, teremos
maior especializacdo e simultaneamente mais diversidade nas pecas produzidas;

* A organizacgdo industrial estard concentrada na reducdo de desperdicios (menos stocks, reducdo dos set-up, menor
consumo energético, maior integracdo e controlo dos processos, maior produtividade, menor incorporacdo de mao
de obra, ...) e na transformacdo/valorizacdo dos residuos como forma de assegurar, simultaneamente, a viabilidade
funcional da economia circular;

¢ O modelo de negdcio “private label” (B2B) que é praticado pela maioria dos negdcios da ITV deverd manter-se.
Contudo, perspetivam-se mudanc¢as decorrentes da digitalizacdo dos processos de transformacdo e de venda que
deverao privilegiar a rendibilidade das encomendas em detrimento da quantidade;

* A comunicacdo e os relacionamentos comerciais online deverdo intensificar-se para assegurar condicdes de rapidez
e eficiéncia na resposta;

e Asfabricas do futuro deverao reunir carateristicas de especializacdo e ao mesmo tempo de adaptac¢do, tipo “canivete
suico” prontas para responder as necessidades emergentes dos mercados;

* Asnovas fabricas serdo centros de inovacao e de desenvolvimento de novas competéncias técnicas, onde prevalece-
rd o uso das TD para organizar, fabricar, controlar e promover maior interligacdo com os mercados (colaboradores,
clientes e fornecedores);

* Asnovas fabricas deverdo ser concebidas para otimizar as rendibilidades dos ativos, atrair os recursos humanos mais
capazes e captar novos investimentos indispensaveis a atualizacdo tecnoldgica e a sustentabilidade dos negécios.

Sintetizando: As novas fabricas deverdo integrar novos processos de organizagdo empresarial Inddstria 4.0, o que vem
determinar alteragdes no paradigma da gestdo produtiva e nos processos de comercializacio, divulgacdo e comunicagdo
ao mercado de produtos e servicos.

Um outro aspeto importante a ter em conta é que o setor téxtil e vestuario promove regularmente processos de criacio de
novos modelos e tendéncias que determinam a inovagdo permanente, como é caso da moda.

Na pratica, os designers de moda promovem a concec¢do de novos desenhos ou modelos que sdo transformados nas uni-
dades produtivas e divulgados em eventos de moda que se organizam especificamente para obter impacto mediatico junto
dos mercados. Este tipo de atuacdo devera manter-se sem alteragdo no essencial.

Porém, com o aparecimento do novo paradigma, “Indastria 4.0” o setor devera sofrer alteracdes significativas, designa-
damente nos processos de criacdo e de transformagéo de pecas devido ao surgimento das novas tecnologias do design e
modelacio em 3D, de producio customizada, de provas ou experiéncias virtuais e do marketing no ponto de venda pelo
uso intensivo de ferramentas digitais.

As referidas tecnologias abrem novos caminhos que permitem maior interconexdo e agilidade nos processos criativos e
industriais numa légica de eficiéncia para otimizar a venda, a reposi¢do atempada de pegas nos pontos de venda, a reducéo
de stocks, a melhoria do servico ao cliente e, a0 mesmo tempo, contribuir para o aumento da competitividade da oferta.

Neste contexto, a visdo para o horizonte de 2025, aponta para a promocdo de novas orientacdes estratégicas baseadas em
quatro eixos fundamentais:

1. aIntegracao de processos de criacao, producao e venda;

2. ainovacao tecnoldgica com utilizagdo massiva das ferramentas da economia digital;
3. asustentabilidade do negdcio;

4. a qualificacdo dos recursos humanos.
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Estes eixos complementam-se no sentido de assegurar as mudancas necessarias ao nivel da gestéo criativa e industrial
para realizar adaptacdes na oferta adequadas as novas exigéncias dos mercados.

Vejamos, uma analise sucinta dos eixos referidos:

Aintegracdo de processos de criacdo, producdo e venda decorre danecessidade de satisfazer as tendéncias dos mercados
que se caraterizam por serem cada vez mais exigentes, designadamente, ao nivel da qualidade a preco acessivel, da flexibi-
lidade nos processos de venda, da customizacgdo e da utilidade da oferta.

Ou seja, na pratica, os clientes estdo cada vez mais disponiveis para realizar, por exemplo, operacdes de compra via inter-
net e receber em casa no dia seguinte ou na loja mais préxima, o produto que satisfaca as suas exigéncias. Assim, a oferta
devera ter capacidade de resposta rapida, flexivel, econémica e logisticamente acessivel e rentavel.

As tendéncias da procura internacional estdo na origem das principais alteracdes que ja se verificam no panorama indus-
trial mediante o crescimento das minifabricas, em detrimento das unidades de grande dimenséao produtiva, dado que dis-
poem de estruturas muito mais flexiveis que utilizam as novas tecnologias para interconectar os processos de encomendas,
design, modelagem, tingimento e ou/estamparia, corte a laser, costura automatica, acabamento e embalagem que propor-
cionam uma producéo customizada, rapida, flexivel e de maior rendibilidade por peca produzida.

No mesmo sentido, verifica-se uma crescente integragdo dos canais de venda (fisica e online) como elemento essencial
para dinamizar as a¢des de marketing no ponto de venda, privilegiando os espacos das lojas como centros de experiéncia
do cliente e de desenvolvimento do contato deste com a marca.

Os estudos recentes da Deloitte (2015) mostram que em cada trés clientes das lojas fisicas dois tiveram contato com a pro-
mocdo do produto via internet.

Ou seja, os processos de interconexdo referidos contribuem para a “desglobalizacdo” da producéo porque permitem aco-
modar customizacdo com flexibilidade e rendibilidade e, a0 mesmo tempo, criar novas sinergias entre os produtores de
fibras e tecidos, os designers de moda, as confe¢Ges e os novos canais de distribuicio que, no seu conjunto, estdo na origem
do conceito “Confecdo 4.0” que traduz o reconhecimento das mudancas a realizar a prazo no setor.

A Inovacao Tecnolégica requer investimento e opcdes de gestdo para aumentar a produtividade e a sustentabilidade dos
negocios e, consequentemente, melhorar a competitividade do setor, sendo vejamos:

¢ arevolucdo industrial assenta em novas tecnologias e equipamentos que permitem estabelecer interfaces entre ma-
quinas, processos de gestao e controlo, fornecedores de materiais, clientes, etc., que sao fundamentais para aumen-
tar a produtividade, a eficiéncia do controlo em todas as areas criticas da gestdo e integrar sistemas de automacao
e robotizacdo que promovem maior flexibilidade e rendibilidade;

e o design e outras operacdes relacionadas com processos criativos requerem inovacao tecnoldgica para poderem de-
senvolver desenhos e modelagem em 3D e efetuar provas virtuais dos modelos de vestudrio que permitam visualizar
as propostas, avaliar os efeitos praticos, estimar custos de producdo e prazos de execucdo que sdo fundamentais
para promover vendas e aumentar o nivel de satisfacdo dos clientes;

e a evolugdo positiva das vendas da industria téxtil e de vestuario nos mercados internacionais permite afirmar que
estdo reunidas as condi¢des de partida para dar “um salto” qualitativo pela utilizacdo de ferramentas da “Industria
4.0” como a internet das coisas, a automacdo e a sensorizacdo que sao fundamentais para diversificar a oferta, au-
mentar a produtividade e a competitividade a escala global.

Do anteriormente referido, poder-se-a afirmar que tudo, muito provavelmente, devera girar a volta de dois fatores essen-
ciais para as empresas da ITV:
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A sustentabilidade dos negdcios depende essencialmente da capacidade de gestdo empresarial e da promocdo do inves-
timento na inovacéo tecnoldgica, sem os quais ndo sera possivel obter vantagens competitivas sustentaveis e melhorar
posi¢des no mercado internacional.

Ou seja, ha necessidade de criar condigdes estruturais para promover o investimento necessario a melhoria da produtivi-
dade. Para tal, ha que avaliar e dotar as empresas com os recursos adequados e avaliar as condi¢des dos apoios comunita-
rios no sentido de ajudar a minimizar o risco que as decisdes deste tipo normalmente comportam.

Neste contexto, é essencial ter projeto baseado em opc¢des de gestdo bem definidas de forma a ter visibilidade dos impactos
esperados pelo investimento e avaliar com rigor o potencial retorno financeiro a prazo e outras vantagens sustentaveis.

Dito de outro modo, é indispenséavel ter, como ponto de partida, uma estrutura econémica e financeira equilibrada sem a
qual ndo sera possivel aceder a apoios ao investimento e acomodar riscos inerentes ao investimento.

A qualificacdo dos recursos humanos - uma as consequéncias dos novos sistemas de organizacgio e gestio, “Indistria
4.0" é a esperada reducéo significativa de mdo-de-obra, sem qualificagdo, utilizada nos processos produtivos devido a
introducdo de novos equipamentos que requerem, por um lado, menor ntimero de profissionais alocados, mas, por outro,
exigem novos perfis e qualificagGes técnico-profissionais para assegurarem adequadas praticas de bom desempenho orga-
nizativo e dinamizarem o envolvimento dos profissionais nos processos de inovagéo e do controlo da qualidade da oferta.

A qualificagdo dos recursos humanos é essencial para desenvolver novas competéncias em diversos dominios, designada-
mente, na utilizacdo das ferramentas digitais, processos de controlo da produtividade, ..., e saber como combinar diferen-
tes condicbes de operacionalidade face a um vasto e diversificado portef6lio de pequenas encomendas.

Em simultaneo, é necessario criar condi¢des de envolvimento dos colaboradores nos processos de inovacdo e melhoria
continua seja a nivel da organizagio seja do produto e servico ao cliente.

A gestédo de recursos humanos devera evoluir no sentido de criar perfis profissionais mais qualificados e envolvidos no
aumento da produtividade e da rendibilidade dos ativos.
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POSICIONAMENTO COMPETITIVO
DA ITV 2025

5.1. A competitividade no contexto da
industria transformadora

Na anilise sobre a competitividade da ITV, ou melhor dizendo, das vantagens comparativas, sdo utilizados dados estatisti-
cos e estudos que se fundamentam em céalculos baseados nas cadeias de valor globais (CVG) e outros, mais convencionais,
baseados no valor das exportacdes brutas.

Os dados mais recentes sobre estes calculos foram elaborados pelo Gabinete de Estratégia e Estudos do Ministério da Eco-
nomia (GEE) no seu boletim de 2016. A situagdo ndo se deve ter alterado muito significativamente nos tltimos dois anos,
por isso seguiremos este documento.

A abordagem, baseada no rendimento das CVG engloba todas as atividades que sdo desenvolvidas para obter produto/
servico, desde a sua concecgdo até ao produto final e tendo em conta como essas atividades estéo distribuidas geografica-
mente.

Como é sabido, atualmente sdo muito raros os produtos que sdo comecados, desenvolvidos e acabados no mesmo pais,
sem terem de passar por outros paises, ou sem recorrer a componentes desenvolvidos noutros paises. Por isso, o0 VAB por
todo o trabalho e capital que € direta ou indiretamente utilizado para a producéo de bens finais, é o rendimento da cadeia
de valor global.

Considerando que o que os dados sobre as vantagens comparativas relacionadas (VCR) de Portugal calculadas com base no
CVG, temos o seguinte gréfico:
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Grafico 13 Evolucao das Vantagens Competitivas (VCR) de Portugal com base nas Cadeias de Valor Globais (CVG)
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A analise do grafico sugere que Portugal possui vantagens comparativas reveladas nos agregados cujos processos produ-
tivos sdo os tradicionais. Evidenciam-se os “Outros produtos nio duradouros” onde se incluem os setores dos Téxteis,
Vestuario, Produtos de Couro, Madeira, Mobiliario e Cortica.

Apesar de alguma tendéncia de quebra, a indastria transformadora mantém um posicionamento forte na cadeia de valor
global dos produtos que integram aquelas indistrias, com relevancia para os téxteis e vestudrio.

O calculo da VCR baseado nas exportagdes brutas, conforme grafico abaixo, verifica-se uma situagdo semelhante a ante-
rior. Ou seja, existem vantagens comparativas a nivel internacional das inddstrias tradicionais, designadamente os téxteis
e vestuario.

Grafico 14 As Vantagens Competitivas dos setores nacionais com base nas exportacoes
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Osresultados expressos nos graficos acima, sugerem que:

* Aindustria transformadora (a ITV incluida) tem-se revelado competitiva mesmo em setores de mao de obra menos
intensiva e menos dependentes de recursos enddgenos;

¢ Aindustria transformadora (ITV incluida) evidencia uma maior integracdo nas cadeias de valor global aumentando
a capacidade competitiva por essa via;

* A criacdo de valor aumentou na ITV o que é crucial para determinar o contributo para o crescimento do produto
interno bruto (PIB);

Os valores sinalizam claramente que existem condi¢cdes de competitividade internacional para a ITV independentemente
do critério das analises referidas.

Contudo, importa evoluir para patamares de maior valor acrescentado que é condicdo necessaria para garantir o bom de-
sempenho econdémico, isto €, de maior rendibilidade para o horizonte 2025. E isto tem a ver com novos posicionamentos
no contexto europeu.
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5.2. O posicionamento da ITV no contexto
europeu Pds-Brexit

O Reino Unido devera sair da UE e a partir desse momento tornar-se-a um pais terceiro, deixando de ser um estado mem-
bro. E, portanto, urgente refletir sobre as consequéncias da saida e as empresas da ITV devem acelerar os preparativos para
esta nova realidade considerando a relevancia deste mercado para o setor.

Neste contexto, e a mistura com a indefini¢do sobre a aceitagdo dos termos do acordo final para o Brexit (se é o negociado
durante dois anos, ou outro com alteracdes) face a posicido assumida pelo parlamento britanico de rejeitar os termos do
acordo negociado com a UE, sem contudo expressar inequivocamente o que pretende.

Mas, vejamos sinteticamente o que as empresas precisam de saber para se prepararem para o Brexit. Vejamos cendrios possiveis:

- Se acordo de saida vier a ser ratificado, o direito da UE continuara a ser aplicado ao Reino Unido e no seu territério
durante o periodo de transicgdo de 21 meses, ou seja até 2021.

- Se o0 acordo nio for ratificado, ndo havera periodo de transicdo e o direito da UE deixara de ser aplicado ao Reino
Unido e no seu territorio a partir de 2019, em data a definir.

O futuro relacionamento entre a UE e 0 Reino Unido s6 podera ser negociado apés a saida. Mesmo que o acordo seja rati-
ficado e o futuro relacionamento seja acordado durante o periodo transitério, o RU deixard de ser membro e de beneficiar
das vantagens de ser membro da UE.

Por isso, as empresas da ITV devem acelerar os seus preparativos, a todos os niveis e para todos os cenarios de modo a evitar
disrupg¢des e minimizar perturbacdes a sua atividade. Esses preparativos passardo por avaliar os riscos, definir planos de
contingéncia, tomar as necessarias decisdes sobre as novas condicdes e concluir os procedimentos administrativos neces-
sérios para acautelar os possiveis cenarios.

Assim, provavelmente havera alteracdes a diferentes niveis, tais como:

a) Responsabilidades dos operadores econémicos

¢ Por exemplo, um operador era considerado um “distribuidor “ no quadro da UE irad tornar-se num importador em
relacdo a produtos e servicos provenientes do RU.

* No sentido inverso, as transacdes entre membros da UE e o RU serdo consideradas exportacoes para paises extra-
-UE. E se uma empresa exportadora tem seus representantes legais que atuam no RU, ndo serao reconhecidos a
partir da data da saida para efeitos da legislacdo europeia aplicavel.

b) Certificados, licengas e autorizacdes.

* As empresas deverdo tomar todas as medidas necessdrias para transferir certificados, licencas ou autorizacoes
emitidas pelo RU para a UE e obter novas.

c) Alfandegas e Impostos.

* No pds-Brexit o comércio com o RU tornar-se-a mais complexo em termos de procedimentos alfandegarios e IVA.
+ E necessario conhecer regras e procedimentos que serdo aplicados pds-Brexit sobretudo se ndo possui experiéncia
prévia de relacionamentos com paises terceiros.

d) Regras de Origem; ProibigGes e restricées a importagdo/exportacdo de bens; Transferéncia de dados pessoais.

* No pods-Brexit, tudo isto se altera e as exportacdes/importacées do RU ficardo sujeitas a novas regras pelo que as
empresas deverdo estar previamente preparadas para enfrentar uma nova realidade. Tudo indica que as relacdes
com o RU passarao a ser analogas as dos paises terceiros.
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A informacdo mais completa e aplicada a cada caso esta disponivel em:
https://ec.europa.eu/info/brexit/brexit-preparedness_en
http://www.dgae.gov.pt

Como se percebe o Brexit determinara alteragées marcantes nas relagdes comerciais entre os paises da UE e o RU. No que
a ITV diz respeito, importa considerar as consequéncias para os negdcios que se perspetivam negativas uma vez que as
alteracOes decorrentes do Brexit vém colocar em causa as posicOes que a ITV detém neste mercado. Néo restam dividas
que, tendo em conta os diferentes cenérios em presenca, serdo necessarios novos posicionamentos estratégicos e novas
abordagens ao mercado do RU no sentido de enfrentar os desafios do Brexit e encontrar formas de explorar eventuais opor-
tunidades.

5.3. A sofisticacao crescente dos mercados
de exportacao

A globalizacédo esta a passar por momento de transformacéo profundo. De fenémeno incontrolavel e de desenvolvimento
alheio a intervengdo politica dos Estados, promovendo, de acordo com opinides diversas, tanto o aumento exponencial da
riqueza mundial como criando profundas desigualdades e iniquidades, incluindo nas sociedades mais avancadas, assis-
te-se a um esforco de recaptura pela soberania nacional dos paises do controlo do desenvolvimento econémico e social,
pressionado por amplas franjas de populagdo descontentes e preteridas dos beneficios da globalizacdo.

Do multilateralismo de intervengdo meramente regulatéria, como se pretendia que atuasse a “OMC - Organizacdo Mun-
dial do Comércio”, no final do século passado e inicio deste, regressou-se a um relacionamento bilateral, em que as maiores
poténcias econémicas do planeta, a China e os Estados Unidos, ddo o mote em plena tensdo — “guerra comercial” -, desti-
nado a gerar acordos de comércio entre as partes e a influenciar todo o resto do mundo, impondo-lhe este novo modelo de
relacionamento, seja entre regides do mundo seja entre paises ou mercados.

Anova geracdo de acordos de livre comércio — “FTA - Free Trade Agreement” - inscrevem-se ja nesta tendéncia, o que ndo
constituindo um retrocesso no processo de expanséio da liberdade comercial no mundo, o procura manter controlado sob
a égide e interesse politico dos Estados.

Neste novo redesenhar do mapa econémico do mundo, dos seus fluxos econdomicos e sociais, ressalta uma tendéncia ine-
ludivel e imparéavel: a deslocacio do epicentro do poder do Atlantico Norte para o Pacifico, o declinio do modelo politico,
social e econémico do Ocidente e as ascensdo de férmulas organizativas diversas, como as implementadas em Singapura,
Turquia, Rassia ou China, em que, através de regimes politicos musculados, para ndo classifica-los de autocraticos, se
procura desenvolver uma economia de matriz liberal e de mercado.

Um pais, dois sistemas, que, alids, conta com a admiragéo e cobertura de lideres ocidentais de base mais populista.
Esta nova configuragdo do mundo, geopolitica e geoecondmica, a que se acrescenta o facto de a digitalizagdo crescente

estar a criar uma meta-realidade em que tudo ai sucede, ameagando aliberdade individual e coletiva dos cidad4os, criando
classes diversas entre os “infoincluidos” e “infoexcluidos”

E umanova forma de catalogar o desenvolvimento e o bem-estar das sociedades e quem as compde, assim como a constru-
¢do de um novo paradigma civilizacional, assente na mudanca de valores e de geracdes, em que as questdes de sustentabi-
lidade e de preservacgdo ambiental se tornam centrais, esta a afetar todos os dominios da nossa vida, incluindo a economia
e, dentro desta, aindastria da moda.

A indtstria da moda esta em profunda transformacéo, talvez a mais importante da sua historia registada, algo que a afeta
nos seus fundamentos e que influi dramaticamente nos “drives” que a definem e justificam.
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O maior negocio do mundo, que movimenta 3 trilides de d6lares a escala global, que cresceu sempre desde que ha registos,
com excecdo do ano de 2009, devido a crise econémica e financeira internacional, provocada pelo “subprime” norte-ame-
ricano, poderd estar num processo de infletir a tendéncia, especialmente nos mercados de consumo mais desenvolvidos e
sofisticados, que sdo os principais mercados de exportagdo da ITV portuguesa.

Os modelos de negécio “fast fashion” ofereceram o acesso democratico 8 moda, permitindo que todos os estratos econ6-
micos e sociais pudessem disfrutar de pegas de vestuario com design atualizado e cuidado, qualidade razoavel e em cons-
tante renovacio, o que mercé do preco reduzido com que sio colocadas no mercado, com marketing fortemente atrativo,
ganharam importante quota de mercado nesta atividade a escala mundial.

As insignias do grupo Inditex, a H&M, a Uniqlo ou Gap sdo alguns dos exemplos paradigmaticos destas empresas que do-
minam o negdcio do “fast fashion” global e que, agora, enfrentam simultaneamente duas ameacas ao seu dominio de mer-
cado: a digitalizacdo e sustentabilidade, que exige uma moda com preocupacdes ambientais e éticas, e cujos fundamentos
e processos do “fast fashion” sdo em tudo o seu oposto.

Acresce a isto um conjunto de outros fenémenos que tornam a equagdo cada vez mais complexa, especialmente nos paises
desenvolvidos, mas também ja em muitos emergentes:

1. o inverno demografico, com baixissimas taxas de natalidade, que nem sequer asseguram a reposi¢cao populacional
e ameacam a viabilidade dos tecidos sociais de muitos paises a médio prazo (p.e., Portugal pode perder mais de 2
milhdes de habitantes até 2050);

2. o envelhecimento da populacdo, o que aparentemente parece positivo pelo incremento da longevidade e até da qua-
lidade de vida dos segmentos etarios mais elevados, tem implicacdes profundas na sustentabilidade dos sistemas de
seguranca social e de todo o “welfare state” conquistado por muitos paises, em particular na Europa, uma vez que,
com a inversao da piramide demografica, haverd cada vez menos contribuintes produtivos para beneficidrios ndao
produtivos, menos gente a pagar impostos e financiar os sistemas de seguranca social e pensdes, para cada vez mais
gente pensionista, com pensdes mais elevadas e com mais tempo de vida para as usufruir;

3. a mudanca radical de valores entre geracdes, em particular a partir dos “millennials”: forte conectividade com tudo e
com todos, menos comprometimento com o trabalho e com o dinheiro, desinteresse pela propriedade e patrimoénio,
a vida como experiéncia ou conjunto de experiéncia, volatilidade, desenraizamento e valorizacdo das questdes da
sustentabilidade - ambiental, social e econdmica -, que tem impacto direto no ato de compra e no consumo em geral.

Por tudo isto, os mercados de exportacio ganham uma sofisticacdo acrescida, pois sdo cada vez mais complexos, mais
sofisticados e mais polarizados (entre o consumo massificado e o sucesso dos modelos de “fast fashion’;, agora em pai-
ses emergentes, com novos consumidores aspiracionais, o luxo, circunscrito a limitados segmentos de poder de compra
e novas oportunidades nascidas da inovacdo tecnoldgica e da sustentabilidade e da economia circular), exigindo mais
investimento no conhecimento, na presengalocal, na segmentagéo, no recurso a novas tecnologias de informacéo, que vio
integrar o uso comum dos “big data”, inteligéncia artificial e processamento quantico, para que também neste dominio o
esforco de acesso aos mercados seja eficaz, ndo apenas corresponder as respetivas necessidades, mas antecipando-as ou
ajudando-as a criar.

A ITV portuguesa tem um enorme desafio pela frente. Se, por um lado, nunca esteve tdo bem preparada para enfrentar a
concorréncia global, beneficiando de uma reputacdo global alicercada na sua exceléncia produtiva, flexibilidade e rapidez,
a que conseguiu agregar competéncias no dominio da engenharia do produto, da inovagio tecnolégica aplicada, do design
e da logistica, por outro estard presente & maior mudanca de paradigma, desde a liberalizacdo mundial do comércio em
2005, sempre que a maioria das empresas compreenda perfeitamente o que vai enfrentar e nio esteja sequer preparada
para essa transformacio.

A inddastria 4.0 é apenas um jargdo para a generalidade das empresas, tal como a digitalizagdo em coisas tdo simples como
a comunicacio com os mercados e os seus clientes, colocando-se numa situagio de perigosa impreparagdo quando a me-
ta-realidade do digital é cada vez mais presente, desde a producéo a gestdo, ao conhecimento e relacionamento com os
mercados.
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Seisto é verdade, tdo ndo o deixa de ser a capacidade de a ITV portuguesa, em momentos criticos, nos quais depende a sua
sobrevivéncia, se reinventar, encontrar novos “drives” de desenvolvimento, elementos diferenciadores e de agregacéo de
valor, que a tornam um recorrente “case study” de sucesso internacional. Hoje como ontem, como serd amanha.

5.4. A influéncia da moda téxtil e da inovacao

Como ja atras se referiu, a Indastria Téxtil e Vestuario portuguesa ressurgida é hoje um “case study” internacional, pela
extraordinaria capacidade que demonstrou em resistir a um conjunto de sucessivos choques competitivos que marcaram
a década passada, entre os quais se destacam a liberalizacdo do comércio téxtil global, a entrada da China na OMC, o
alargamento da Unido Europeia a Leste, a adog¢o do euro como moeda e a crise econdmica e financeira internacional, que
quase a levaram ao colapso, mas que conseguiu evitar mediante a sua indiscutivel resiliéncia, capacidade de adaptacéio e
de reinvencéo.

Deixando de vez o modelo competitivo pelo preco e apostando na geracéo de valor, a ITV nacional tornou-se mais interna-
cional, assentes em “drives” diversos como a inovacio tecnologica, a moda e o design, a intensidade de servico e o alarga-
mento da presenca em feiras, em mercados novos e em segmentos mais valorizados, provando que é possivel reindustriali-
zar atividades, modernizando com base no “know-how” e na tradi¢do, incorporando tecnologias de ponta, desenvolvendo
solugdes inovadoras e valorizando com a criatividade, de que o design, com competéncia, intencéo e orientado as neces-
sidades do consumidor, é o melhor dos exemplos.

Hoje, Portugal esta de regresso ao circuito do negdcio téxtil global pela exceléncia das suas capacidades e pela coragem das
suas opc¢0es estratégicas, constituindo-se um modelo para paises desenvolvidos e em desenvolvimento, por efetivamente
realizar aquilo que muitos colocam na retdrica das intengdes, mas sem qualquer consequéncia.

A grande questio é saber que aquilo que fez o éxito da recuperacio e do ressurgimento da ITV nacional
é suficiente para manter uma dinimica de crescimento nos préximos dez anos.

Algo, todavia, parece certo: a escolha pelos elementos de diferenciacdo, como o design e a moda, que conferem ao modelo
de “private label” da ITV portuguesa, densidade e sofisticagdo, porque lhe introduzem a componente de servico que po-
tencia a eficiéncia produtiva, que nunca deixou de ter, ou pela inovacgio tecnoldgica, que possibilitou a diversificacio de
muitas empresas para os téxteis de alta tecnicidade, onde a concorréncia é mais limitada, foi determinante para a sobrevi-
véncia do setor e para o seu recente periodo de crescimento.

Se as empresas nio tivessem feito estas opcoes e se limitasse a tentar competir pelo preco, hoje nio ha-
veria sequer setor téxtil e vestuario em Portugal, ou pelo menos como o conhecemos.

Ha que também que invocar, nesta matéria, que sem a existéncia de um sistema cientifico e tecnoldgico evoluido, cons-
tituido pelas Universidades (Minho, UBI, Porto e Aveiro), que auxiliaram ativamente os processos de transferéncia de
conhecimento, numa logica de orientacdo ao mercado e ao interesse das empresas, e que sem a existéncia de uma rede
de escolas de moda, do ensino profissional ao superior, complementada com manifestagées como a “Moda Lisboa” ou o
“Portugal Fashion’, que promoveram o talento criativo neste dominio, néo teria sido possivel as empresas criar e expandir
com grande facilidade os seus proprios departamentos de design e moda, capazes de apresentar propostas de valor aos seus
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clientes, “servitizando” as respetivas industrias, naquilo que é hoje, tal como ja se referiu, o “private label” portugués:

Um “package” de servicos no dominio da moda, focado nas necessidades do cliente, caracterizado pela
sofisticacio, pela complexidade e completude, assim como pela flexibilidade e rapidez.

Tudo isto serd fundamental para manter um modelo de negécio de sucesso para futuro, contudo, todos os demais con-
correntes globais evoluem no mesmo sentido, pelo que aquilo que nos diferenciou positivamente, podera deixar de ser
elemento distintivo, para integrar apenas as condi¢ées indispensaveis de existéncia, como antes foi a eficiéncia produtiva
e qualidade.

Sem nunca prescindirmos do design e da inovacgdo tecnoldgica como elementos diferenciadores da oferta, o futuro da ITV
portuguesa joga-se na capacidade de fazer evoluir estes fatores através do seu cruzamento e qualificacdo por via da sus-
tentabilidade e da economia circular, sem esquecer o quadro digital em que todo o negdcio tera de estar inserido, desde a
producdo - indGstria 4.0 - arelacdo com o mercado, através das plataformas de comunicacgio e de comercializacéo.

5.5. As forcas competitivas da ITV portuguesa

A indastria téxtil, vestuario e moda esta outra vez em draméatica mudanca. No mundo e em Portugal, por arrasto.

As duasltimas décadas foram essencialmente marcadas pelo desenvolvimento exponencial dos modelos de negocio “fast
fashion’, que conseguiram trazer para o mercado uma virtuosa combinacéo de oferta:

democratizaram o acesso a moda e as tGltimas tendéncias do estilo, normalmente reservada as marcas de luxo e alta-
-costura, a precos cada vez mais baixo, com a comodidade de pontos de vendas abundantes e atrativos, renovando com
grande frequéncia colecdes e customizando as mesmas, de acordo com as geografias do mundo onde estavam implanta-
das e sem perder aidentidade de base que distinguia cada marca de outra, acompanhando a macrotendéncia dominante
da globalizacéo.

Aolongo deste periodo de tempo, assistiu-se a uma polarizacdo do consumo de produtos de moda: por um lado o luxo, em
segmentos crescentes, mas cujo acesso se acha sempre limitado ao poder de compra, mesmo quando muitos dos consumi-
dores sdo aspiracionais, e, por outro, o “mass market” do “low cost” e “fast fashion”, onde pontificam marcas como a Zara,
H&M, Uniglo, Gap ou Primark, desertificando todo o terreno intermédio, onde propostas independentes vdo desapare-
cendo a grande velocidade.

O comércio digital que prometia poder mitigar esta tendéncia, acabou por se transformar em mais um canal neste quadro
concentracionario da distribuicdo da moda global, ja que os investimentos exigidos para o sucesso online sdo quase tio
expressivos como em offline, requerendo ainda mais conhecimento e especializagéo, que nem todos correspondem.

Ainddstria transformadora do téxtil e do vestudrio obrigou-se a ajustar a todas estas profundas alteragdes. Depois de con-
frontada com a liberalizacdo do comércio téxtil e vestuério global, decorrente do fim do Acordo Multifibras, que possibili-
tou a criacdo da OMC (Organizacdo Mundial de Comércio), seguindo a linha multi-laterista do processo de globalizacido da
economia, a I'TV mundial aprofundou aquilo que se ja se designava pela especializagdo mundial do trabalho:

A producdo deslocalizava-se a procura do mais baixo custo produtivo para os paises emergentes e a distribuicéio, entre
outras atividades de valor acrescentado, permanecia e reforcava o seu poder e influéncia junto dos mercados de consu-
mo, nos paises mais desenvolvidos.
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Com o acesso livre a Europa e Estados Unidos, com o fim dos contingentes na importacio, a China rapidamente conquista
uma quota de mercado enquanto pais produtor de praticamente 50%), determinando uma fantastica baixa nos pregos na
inddstria - em alguns itens, abaixo de 8§0% do valor de base -, determinando o desaparecimento de milhares de empresas
e milhdes de empregos em todo o mundo, incluindo Portugal.

A titulo exemplificativo, entre 2001 e 2009, a ITV nacional perdeu cerca de 100 mil postos de trabalho, mais de 4 mil
empresas e 1.5 mil milhGes de euros de exportacdes, havendo quem vaticinasse que dificilmente poderia recuperar de tal
devastacéo.

A verdade é que o setor téxtil e vestuario portugués conseguiu reverter a situagdo, recuperou, reinventando-se com base
emnovos “drives” como a inovacgdo tecnologica, aincorporacio de design e de outros servicos na oferta de valor ao cliente,
intensificando a sua presenca internacional e aproveitando a proximidade aos seus principais mercados, nomeadamente
a Espanha, correspondendo na perfeicio as exigéncias de rapidez, flexibilidade e criatividade, que os modelos de negdcio
“fast fashion” impunham, conseguindo apresentar o “lead time” mais curto do mundo, pois entre a colocagido da enco-
menda e a sua entrega, medeiam apenas 2 a 4 semanas nas malhas e 6 a 8 semanas nos produtos de tecido em teia e trama,
algo absolutamente imbativel, mesmo quando confrontados com outros concorrentes igualmente competitivos como a
Italia ou a Turquia.

Apdsum ciclo de constante crescimento, durante o qual o setor téxtil e vestuario nacional conseguiu recuperar ndo apenas
os 1.5 mil milhdes de exportagdes perdidas, mas igualmente lhe acrescentou quase 400 milhdes mais, batendo em 2017 e
2018 os recordes de mercadorias vendidas ao exterior, embora, desta feita com praticamente metade das empresas e dos
trabalhadores que tinha no inicio do século, em que se tornou um “case study” de sucesso a escala global, demonstrando
ser possivel as economias desenvolvidas acolher e desenvolver industrias tradicionais produtoras de bens transacionaveis,
eis que nos confrontamos com um outro momento historico, em que tudo parece estar prestes a mudar, novamente.

No Plano Estratégico que a ATP realizou para o setor em 2014, com o horizonte 2020, fazendo-o coincidir, como habi-
tualmente, com os Quadros Comunitarios de Apoio, ja que estes aportam ndo apenas as grandes linhas de politica piblica
europeia e nacional, nos dominios da economia, inddstria, investigacdo e investimento, foram definidos um conjunto de
objetivos, de acordo com trés cenérios: bronze, prata e ouro, apresentando-se igualmente eixos de intervencéo, nos quais
deveriam ser colocadas prioridades e recursos para a respetiva concretizagio.

Por felicidade, mas sobretudo por mérito proprio, aITV portuguesarealizou o “cenario ouro” em pleno, antecipando mes-
mo em quatro anos a meta das exportagdes de 5 mil milhdes de euros em 2016, tendo batido consecutivamente o recorde
que vinha de 2001, em 2017 e 2018, fixando nesta Gltima data em 5.314 euros as vendas aos mercados externos, mas, além
disso, fazendo crescer a percentagem do volume de negédcios no exterior em 70%, aumentando o emprego para 138.000
trabalhadores diretos, revertendo uma tendéncia negativa que perdurava desde o inicio da década de 9o do século passado.

Cumprido o designio, que o plano estratégico ajudou a orientar, eis que uma novarealidade se coloca e relativamente a qual
ha que dar uma resposta consequente.

Se ha vinte anos atras, a globalizacdo era o quadro, em que a liberdade de comércio pontificava, hoje a tensdo geopolitica e
geoecondmica, com o re-despertar do protecionismo, das guerras comerciais entre nacdes e blocos politicos e econémicos
e da afirmacédo de populismos, de que o “Brexit” é uma consequéncia, mesclado com o confronto com novas e inesperadas
ameacas como o recrudescimento da inseguranca pelo terrorismo, as migragdes em massa e as alteragoes climaticas, colo-
cam-nos um cendrio de analise de dificil entendimento e de mais dificil gestéo.

A complexidade, incerteza e volatilidade dos mercados sdo hoje as palavras centrais do nosso mundo hodierno e que con-
dicionam toda a nossa vida, individual e coletiva. Sdo elas que estio presentes nas reflexdes que terdo de ser realizadas
quando procuramos antecipar os proximos anos e comecar a pensar um novo plano estratégico para o setor usar como
“guidance” em toda a proxima década.
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5.5.1. O designio estratégico para 2025: Lider Mundial em
Produtos de Nicho e Alta Gama.

O mundo de hoje é bem diverso daquele que conheciamos hé dez ou vinte anos atrés.

As preocupacgdes que hoje presidem a todos os decisores, politicos e econdmicos, e que afetam a vida de qualquer cidaddo
comum, nem sequer se colocavam no passado recente:

alteracdes climaticas, preservacio dos recursos, populismo e ascensio de governos autoritarios, de ex-
trema direita e extrema esquerda, a desagregacido de soberanias estaveis, a possibilidade de conflitos
em areas geopoliticas antes serenas, as guerras comerciais entre blocos e o regresso do protecionismo.

O negdcio da moda é igualmente parte e vitima de toda esta transformacéo profunda, uma vez que as questdes relaciona-
das com a sustentabilidade, impactam profundamente naquilo que sdo os produtos, os processos, as tecnologias utiliza-
das, a logistica e as formas de comercializacdo, de modo a reduzir substancialmente os efeitos da indistria poderosa no
meio ambiente, na utilizagdo dos recursos, incluindo o trabalho, no transporte de mercadorias, uma vez que o consumidor
e o0 seu quadro de valores alterou-se substancialmente, estando hoje mais informado e muito mais exigente.

Assim, se o designio estratégico da ITV portuguesa, em 2014, quando realizou o seu plano estratégico para a década que
agora termina, se confinava ao ressurgimento da atividade, com base em novos “drives” diferenciadores, procurando afir-
mar o “Made in Portugal’, como marca de exceléncia, em Portugal e no exterior, o designio estratégico para a proxima
década terd de ser necessariamente mais ambicioso, pelo que a Téxtil e Vestuario nacional deverd posicionar-se como
indastria reconhecida universalmente como inovadora, criativa e credivelmente sustentavel, tornando-se “trend setter”
(ndo mais “follower”) e lider mundial em produtos de nicho e de alta gama.

5.5.2. Os 5 Quadros Formatadores ou Macrotendéncias

Nio se pode realizar um exercicio de prospetiva, sem antes procurar compreender as grandes tendéncias que irdo definir o
futuro, o momento em que nos procuramos inserir, mesmo que tal exija, face a crescente indefinicio e incerteza, uma con-
tinua afinagéo por via de cenarios, que se multiplicam a medida que nos fatores vdo sendo considerados no cenério geral.

Olhando a proxima década, numa visdo que se esgotard, por prudéncia, até 2025, podemos determinar 5 grandes quadros
formatadores ou macrotendéncias, a saber:

A- Quadro Regulamentar. Geopolitica. Globalizag¢do.

O processo de globalizagdo é imparavel. Ele iniciou-se e desenvolveu-se contra a vontade politica e soberania dos Estados,
0s quais, mesmo os mais poderosos, perderam o seu controlo: aliberdade de mercadorias, capitais e pessoas, além da liber-
dade de circulacio das ideias, ancoradas no desenvolvimento das tecnologias de informacéo, que tornam tudo universal,
imediato e instantaneo, assim como no embaratecimento dos custos de transporte, é algo que esta para ficar e se aprofun-
dar, envolvendo cada vez mais “players’, independentemente dos regimes politicos que estamos a considerar.

Embora seja de ponderar perturbacGes esporadicas — ou mesmo sistematicas e duraveis - no sistema, devido ao rearranjo
das forcas geopoliticas existente na cena internacional, em busca de uma maior projec¢io de influéncia e controlo, criando
instabilidade, incerteza e até conflito, a verdade é que a globalizacdo ainda é um fenémeno em enchimento que ira redefinir
o futuro.
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E indiscutivel que o epicentro das decisdes a escala planetaria mudou do Atlantico Norte para o Pacifico, fazendo emergir
uma superpoténcia, que ja se afirmou economicamente, mas cuja relevancia politica e militar esta ainda em lenta, mas
sustentavel, consolidacio, numa expectativa paciente e calculista, esperando que se esgote o impeto dos seus concorren-
tes, como os Estados Unidos e a Europa, em que liderancas com deriva populista podem condenar a uma aceleracio ainda
mais rapida da decadéncia e irrelevancia.

A préxima década indubitavelmente do Oriente, durante os quais a matriz civilizacional que foi o Ocidente (primeiro a
Europa e depois os EUA) se esbaterd progressivamente, sem misculo politico e militar e com a dindmica econémica e com-
petitiva em inexoravel declinio, por perda de competitividade em todos os dominios:

a) na baixa qualidade dos recursos humanos e sua crescente incapacidade de gerar inovacio e criatividade;
b) na quebra dos recursos financeiros para investimento e regeneracio;
¢) no aumento dos custos laborais, ambientais e de energia, e, finalmente;

d) pela deterioracdo do ambiente para a realizacdo de negocios, ja que a fiscalidade tende a aumentar para segurar o Es-
tado Social, perdendo atratividade para investidores e empreendedores locais e estrangeiros.

A complexa equacdo com que o Ocidente, com a Europa a cabeca, esta confrontada, subsume-se na obtencéo da melhor
solucdo possivel para aimpossivel equagdo que junta uma demografia em queda, o envelhecimento da populagio (aumenta
a populagédo ndo ativa e disparardo os custos de satide e paliativos), os sistemas de seguranga social incapazes de manter a
sustentabilidade do sistema, e politicas restritivas de imigracdo, que impossibilitam a chegada de novos cidadios contri-
buintes, sem oferecer qualquer solucdo alternativa.

Aincapacidade de encontrar respostas plausiveis para estes desafios esta a fazer emergir partidos populistas e lideres que,
ainda hé escassos anos, seriam inadmissiveis em democracias maduras e representativas, gerando derivas extremistas a
direita e a esquerda, movimentos de secessdo (p.e. “Brexit” e a Catalunha) onde antes existia um processo de unifo e in-
tegracdo (Unido Europeia e seu constante alargamento até 2013), sendo de esperar que este movimento de radicalizacdo e
desagregacionista se aprofunde 4 medida que os problemas de base se agravem e as solugdes tardem a chegar.

Nestalogica geopolitica, are-arrumacio de poderes e poténcias, a Europa resulta claramente como um perdedor, expondo
as suas fronteiras a Leste a Riissia, que se tornard um ator regional cada vez mais agressivo e a sul a pressdo das migracoes
e ao terrorismo islamico, enquanto os Estados Unidos se remeterdo uma interpretacio de papel de poténcia hegemonica
mais limitada e menos interventiva, partilhando poder e influéncia, em especial com a China, que, através da aplicagéo,
paciente e segura, da sua estratégia “one belt, one world”, construira uma “nova rota da seda’, pela qual acederdo aos re-
cursos e aos mercados, projetando a sua forca e presenca global de forma inexoravel, suplantando o poder secular do Oci-
dente e marcando uma nova ordem global e matriz civilizacional diversa, na qual nem a democracia representativa nem o
respeito pelos direitos humanos, se encontram contemplados.

Uma coisa é certa, a China ndo serd uma poténcia benévola e tolerante a diferenca e a diversidade como foi o Ocidente,
especialmente ao longo do tltimo século, o que s6 ndo sucedera — e obviamente nédo acontecera até final de 2030 - se a
China gerar dentro de si tensdes tais, ao nivel politico, social e econdmico, que a facam remeter-se novamente para dentro
de si propria, como, alids, aconteceu no passado, ha 600 anos atras, possibilitando que a abertura do mundo fosse feita
pelo Ocidente, pela méo pioneira dos descobrimentos portugueses, e ndo inversamente, como hoje sabemos que poderia
ter sido, através das exploracdes no oceano indico do Almirante chinés Zheng He, que s6 ndo foram mais longe pela dis-
tragdo das crises internas da dinastia Ming no “Império do Meio’, que o fecharam ao mundo durante mais alguns séculos.

Regressando ao tema e ao setor que nos ocupa, uma coisa parece, contudo, admissivel na Europa, destino das exportagdes
dos principais setores ligados 4 moda em Portugal: malgrado o declinio politico e econémico, o Velho Continente iré ser
capaz de manter-se como o “trendsetter” do estilo de vida, do bom-gosto e da inovacéio, que o resto do mundo deseja
imitar, o que constitui um valor imaterial preciosissimo, sobre o qual a propria Europa ainda néo parece ter ainda clara
consciéncia da sua importancia, como dltimo reduto da relevancia perdida em todos os demais dominios.
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Por tudo isto, para la da atencio que tem de ser dada ao processo imparavel da globalizacio, que objetivamente esta a be-
neficiar o Oriente e a escalada das tensdes que emergem de uma reorganizagio geopolitica e geoeconémica do mundo, que
inevitavelmente nos afetam, o quadro regulamentar que estrutura esta nova ordem global sera determinante na criagdo de
ameacas e oportunidades.

Assim, é de esperar que o multi-laterismo continue em declinio e aprofunde a tendéncia, podendo mesmo comprometer
organizagdes como a ONU, a NATO ou a OMC, sendo substituido por entendimentos bilaterais, em aliancas politicas, mi-
litares e economicas, de geometrias variaveis e mais transitorias, porque mais taticas que estratégicas.

E de esperar que novos acordos de livre comércio, de recente geracio, a exemplo do CETA (Canada), venham a ser imple-
mentados pela Unido Europeia, entre os quais se poderdo contar o Mercosul, 0 México, o Japdo, a Austrélia e Nova Zelan-
dia, ndo sendo de excluir os Estados Unidos (eventualmente um TTIP “light”), poderdo alargar e diversificar os destinos
das exportacdes do setor téxtil, vestudrio e moda; haja capacidade interna para responder, mantendo argumentos compe-
titivos assentes na diferenciacgio e qualificacdo da oferta, de produtos e servigos, algo que tem mais a ver connosco do que
com o resto do mundo.

Pelo contrario, se néo existir capacidade de “lobby” para impor os nossos interesses, a assinatura dos Acordos PanEuro-
Med, criando uma zona de livre comércio entre a Europa e a bacia sul do Mediterraneo, e se ndo contemplar a aplicacio de
regras de origem assentes na dupla transformacio dos produtos, poderemos estar a entregar todas as vantagens a indastria
téxtil e vestuario dos paises do Médio Oriente e Norte de Africa, abdicando todas as vantagens competitivas que ainda hoje
nos permitem conservar um “cluster” estruturado, dindmico e competitivo, valorizado em todo o mundo.

Outro nivel de ameaga é desagregacido dos acessos facilitados a mercados que tinhamos por tradicionais, por forca de al-
teracdes politicas e regulamentares estruturais ou fundamentais, como seré o caso do “Brexit”, que podera vir obrigar a
Europa a assinar acordos comerciais e a imposicdo de direitos e outras limitacdes de natureza néo tarifaria, ndo sendo de
excluir eventuais processos de separatismo na Europa, como € o caso da Catalunha, mas que poderdo multiplicar-se nou-
tras regides e paises, excluindo-se do mercado tinico da Unido Europeia.

Uma década sera suficiente para vermos um mundo muito diferente daquele que hoje conhecemos, impulsionado por mo-
vimentos geopoliticos poderosos que vio redefinir a ordem internacional, mas igualmente pela inovacgéo tecnolégica, caso
seja capaz ou incapaz de responder aos grandes desafios do futuro, sendo que o principal serd o da sustentabilidade do
nosso modelo de progresso, tal como veremos adiante.

B- Quadro de Valores: Sustentabilidade e Economia Circular.

O mundo que vivemos é um lugar cada vez mais complexo e cheio de contradi¢des, moldado a imagem e vontade da espé-
cie dominante, que somos noés, a qual, no seu processo evolutivo se vai tornando igualmente mais complexa, sofisticada e
imprevisivel, mais dicotémica nos seus comportamentos coletivos, oscilando entre o regresso a barbarie e a realizacio de
progressos inéditos em termos civilizacionais.

Se é assim o estado do presente, mais o sera o futuro. Incluindo o mais imediato. Os préximos anos serdo mesmo decisivos
para saber se ultrapassamos um ponto de ndo retorno na nossa inconsciéncia e inconsequéncia, precipitando-nos num
amanhd apocaliptico, onde a falta de recursos naturais, porque exauridos, levara a inevitavel confrontacdo e destruigcdo em
massa, relativamente a qual ninguém escapara, nem sequer os pretensos vencedores.

Os valores serdo centrais, quando pensarmos em tudo, incluindo a concecio, a producio e o consumo. A sustentabilidade
jando é um tema marginal, panfletario, agitado por ativistas e radicais no combate ao modelo capitalista da sociedade, mas
algo central e estruturante de todo o pensamento e acéo, da politica a economia, mesmo quando os discursos de alguns
lideres se apresentem alheios ao debate e até “negacionistas” do mesmo.

O planeta é uma “casa comum’, que tem de ser cuidada por todos e ndo pode excluir ninguém das suas responsabilidades.
As alteracgdes do clima, o aquecimento global, os fendmenos climaticos extremos, entre outros fenémenos que estdo a de-
terminar a multiplicacdo de catastrofes (que sdo tudo menos naturais), apelam a acdo imediata e determinada, de modo a
minorar os efeitos e danos, até porque dificilmente serdo reversiveis.
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O mundo que vamos deixar as geracées vindouras é um espaco altamente danificado, que pode ja nio
conseguir ser habitiavel a prazo.

Entre os comportamentos exigidos, nesta assungdo holistica de valores, em que se inclui, como referido, a utilizacdo dos
recursos naturais (em esgotamento), a inddstria que os transforma em bens de consumo e o proprio consumo, que se exige
consciente e responsavel, a relacdo com a moda e os seus “outputs’;, ganha especial relevo, pois ndo se trata apenas numa
nova abordagem dos modelos de negbcio que lhe estdo subjacentes:

-Da concecdo e design de produtos, a fabricacdo e em que condigdes esta é realizada, terminado na sua comercializagdo
e consumo, pois o facto da sua natureza, amoda, enquanto fendmeno social de comunicacdo e integracio, incorporando
a imaterialidade de valores como nenhum outro, Ihe outorga responsabilidades adicionais, acrescentando-lhe inten-
cionalidade e a misséo de transformacéo social e civilizacional, numa escala que poderiamos dizer radical ou revolucio-
ndria, até porque estd em causa a nossa sobrevivéncia como espécie.

Neste contexto, importa referir que quando falamos em sustentabilidade a abordamos na sua tripla dimensio: ambien-
tal, social e econémica, devendo estarem todas garantidas para que faca sentido e se incorpore como valor nos atos atras
referidos de exploragdo dos recursos, sua transformacio e, obviamente, consumo, sendo que este ndo devera ser o fim do
ciclo, mas apenas uma fase que nos conduzira a um outro conceito, cada vez mais associado a sustentabilidade e que sera
inevitavelmente matricial, na década que ai esta para chegar:

-A economia circular, que pressupde o regresso dos produtos ao ciclo de vida originario, reutilizando-os, reciclando-
-0s, revalorizando-os e reintroduzindo-os novamente na cadeia produtiva, como matérias-primas ou intermediarias,
neutralizando ou aliviando a pressdo sobre os recursos naturais e a sua escassez, reduzindo os impactos ambientais no
processo e dignificando o trabalho, equilibrando as vantagens obtidas pelos diferentes “players” na cadeia de valor, co-
locando no mercado bens e servigos com um preco mais adequado e justo.

Este novo paradigma que se estd a criar, ineludivel e inexoravel, que tem como construtores, indefetiveis e empenhados, as
novas geragdes, altamente sensiveis ao consumo responsavel e sustentavel, certamente por instituto de sobrevivéncia, ja
que serdo as herdeiras deste mundo altamente afetado e que urge por reparacio, vai condenar a prazo modelos de negbcio
nas mais diversas atividades, que ndo s6 contemplavam a adocdo deste quadro superior de valores, mas, na maior parte das
vezes, apresentam o seu racional precisamente no oposto, na intensidade do consumo e na transitoriedade cada vez mais
breve do uso dos bens.

Na moda, os modelos de negocio de “fast fashion’, cuja 16gica assenta na rapidez de resposta da oferta face a volatilidade
(sendo mesmo capricho) do desejo do consumidor, que quer ter acesso a produtos para um uso limitado e facilmente des-
cartavel, é um exemplo claro do que atras referimos e que, por consequéncia, num novo quadro de afericdo de valores e
comportamentos, se vai achar condenado.

Os grandes “players” do “fast fashion” global estdo conscientes desta mudancga radical, que ameaga o negocio e a suaim-
plantacéo a escala planetaria, pelo que se encontram a rever os fundamentos do modelo, ndo sendo certo qual o sentido
queirdo tomar, o qual, contudo, ndo podera evitar outra transformacéo estrutural e que passa pela ligagdo com o consumi-
dor, respetivamente, asformas de comunicar e interagir e os canais de venda, cuja “omnicanalidade” (canal fisico e digital)
se tornara incontornavel.

Se é certo que, por exemplo, a H&M aposta fortemente na economia circular, aproveitando a sua origem nérdica para le-
gitimar e credibilizar a opcédo estratégica, ja a Zara e as outras insignias do grupo Inditex ndo revelam ainda uma direcéo
concreta, embora se verifiquem ja sinais de mudanca na politica de aprovisionamento, entre outras, num contexto de ex-
pansdo mais mitigado.

A Industria Téxtil, Vestuario e de Moda nacional, fortemente dependente das relacdes “business to business” (B2B), em
que as empresas, de forma mais ou menos sofisticada, se relacionam preferencialmente com outras empresas, naquilo que
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hoje designamos por “private label”, encontram aqui uma ameaca séria, que se obrigam a considerar, procurando detetar
oportunidades onde elas se vio abrir.

Manter o modelo que permitiu, apesar de tudo, a recuperacio do setor ao longo desta década, que ora finda, ajustando-se
as exigéncias de rapidez e flexibilidade dos clientes (“fast fashion”), que reclamavam “lead times” de resposta cada vez
mais curtos, ndo sera certamente suficiente para futuro, como se comeca ja a pressentir no presente.

Pelo contrario, abracar as causas e valores da modernidade, com a sustentabilidade como estrutura central, sera, pelo
contrario, uma “via verde” para garantir a relagdo de clientes e marcas, fazendo daquelas o pilar do conceito e missdo, da
sua presenca no mercado e relacdo com o consumidor final.

Assim, quase poderemos dizer que a sustentabilidade seréd o “new black’, como foi a qualidade nos anos 80, o design nos
00, e ainovacgdo na primeira década deste século: as empresas que ndo persigam e adotem a sustentabilidade no seu DNA
nem sequer terdo espaco para existir, pois o mercado nem as considerara sequer.

Também, nio deixa de ser certo que o fim dos modelos de negdcio “fast fashion” vai provocar um verdadeiro terramoto na
forma como a inddstria de moda esta hoje estruturada globalmente, em que a divisdo internacional do trabalho se apre-
senta mais nitida que nunca: a) criagdo, design, marcas, distribui¢do e producéo especializada e de valor acrescentado em
paises desenvolvidos, e operacgdes e producdo massificada em paises de baixos salarios; b) o que, face a desconstrugéo dos
modelos de “fast fashion” precipitard milhGes para o desemprego sem alternativas a vista, criando aqui a primeira contra-
dicdo de termos, pois a sustentabilidade nesta perspetiva perdera assim as dimensdes econémica e social.

Finalmente, no dominio da economia circular, cujo conceito e, sobretudo, aplicacdo pratica, esta ainda por demonstrar a
plenitude da sua operacionalidade e eficacia, poderdo estar aqui criadas enormes oportunidades para que novos subse-
tores se agreguem a fileira, transportando novas tecnologias e operacdes, que nem sequer hoje estamos a conseguir an-
tecipar, de modo que o reaproveitamento dos produtos téxteis, vestuario, calcado e marroquinaria, possam ser efetivos,
incluindo numa l6gica econdmica, o que, entre outras coisas, permitiria que paises sem matérias-primas, como € o caso
de Portugal, as possam gerar pelo simples efeito do consumo e reutilizacdo desses bens.

C- Quadro Demografico: Diminui¢do Nascimentos e Envelhecimento das Populagdes. Consumo dos
Millennials e Babyboomers.

A questdo demografica aparece em praticamente todos os quadros de macrotendéncias conhecidos, pois, independente-
mente da perspetiva que se pretende olhar o mundo, néo é possivel prognosticar cenérios de futuro sem pessoas e a forma
como estas estardo no mundo.

O fator demografico é, contudo, um dos mais complexos.

A ONU prevé que em 2030 a populacio mundial atinja os 8,5 mil milhdes (face aos atuais 7,3 mil milhdes), estimando-se
que, para este crescimento, contribuam essencialmente paises emergentes ou em vias de desenvolvimento, entre os quais a
India, a Nigéria (que ultrapassara a populacio dos EUA), Paquistio, Uganda, Reptiblica do Congo, a Etiépia ou a Indonésia,
ja que os demais registardo estagnacdo ou mesmo diminuicio, entre os quais a Europa, a China ou o Japao.
Concomitantemente, sobretudo nos paises desenvolvidos, mas igualmente nos demais, aumenta substancialmente a es-
peranca de vida, atendendo aos progressos generalizados no combate a pobreza, aos progressos no dominio da medicina e
na melhoria dos cuidados médicos universalmente.

Estas duas tendéncias cruzadas irdo criar uma verdadeira “bomba relogio” demografica, especialmente para os paises de-
senvolvidos, que possuem um Estado Social, relativamente ao qual vao escassear as receitas e aumentar as despesas em
pensdes e assisténcia médica e medicamentos, criando uma equacgéo paradoxal e de solugdo impossivel.

Portugal esta entre os paises mais visados, podendo esperar-se que até ao fim do século, se ndo existirem movimentos mi-
gratorios de compensacdo, a populacio portuguesa ndo atinja sequer 7 milhdes de pessoas, em comparagdo com os atuais
10,2 milhGes.

Trata-se de um processo preocupante, que aceleraré o declinio do Ocidente e da Europa em particular, com extensas re-
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percussdes na sua relevancia global e até na sua propria sustentabilidade, incluindo a afirmacéo da sua cultura e valores,
cujo declinio se intensificara.

Curiosamente, sendo esta a questdo mais objetiva e demonstravel de todas a considerar, transformando-se mesmo num
desafio a sobrevivéncia, a verdade é que os Estados a preferem ignorar, esperando que o problema se resolva por si, o que é
o mesmo que dizer que se fard pela pior forma, passando-se da decadéncia ao colapso e deste a extin¢éo.

Nio desejando entrar por ai, mas o adensamento destas tendéncias ira redefinir um quadro social e econémico global, es-
pecialmente nos paises mais desenvolvidos, onde mantemos os principais mercados de exportacdo, e que tera de se ter em
consideracdo, reorientando estratégias de negocio, no desenho das cole¢Ges, nos materiais a utilizar, nas funcionalidades
a incorporar, na comunicacio e nos canais de distribui¢do, o que, além de trazer novas limitacdes e ameacas a indistria
e seu crescimento, vai igualmente fazer multiplicar oportunidades, incluindo no dominio dos téxteis de alta tecnicidade,
que poderdo ter um papel acrescido no retardamento do envelhecimento e nos meios auxiliares de mobilidade, no empo-
deramento fisico e na facilitagdo da monitorizacgdo de sinais vitais e alertas de emergéncia.

Além disso, ha que considerar dois segmentos de consumidores particularmente importantes na préxima década: os “ba-
byboomers’, que tendo chegado a situacio de reforma nas suas profissoes, apresentam simultaneamente, e de forma inédi-
tanahistéria da humanidade, a convergéncia de altos rendimentos, abundante tempo livre e autoestima elevada, traduzida
nos cuidados de satide, bem-estar e estética, o que significa igualmente consumo elevado de produtos relacionados com
o estilo de vida:

- Amoda, lazer, gastronomia, cultura e turismo, cujas necessidades e padroes de gosto e interesses devem merecer uma
analise mais fina e personalizada; assim, como os “millennials”,

Esta misteriosa e complexa geragdo emergente de decisores e consumidores, cujos valores sdo totalmente diversos das que
os antecederam, menos materialistas, mais superficiais, mais focados em valores, personalizando as preocupacgées com a
sustentabilidade do nosso mundo e com consciéncia ambiental e social.

Estdo muito menos comprometidos com a respetiva carreira profissional e muito mais com a sua propria experiéncia de
vida e felicidade pessoal, o que terd necessariamente impacto nos seus atos de compra, consumindo com consciéncia e in-
tencéo, criando, neste contexto, oportunidades para a ITV, que cruzam o design, a tecnologia e a sustentabilidade, quadro
em que a economia circular, caracterizada pela reciclagem, reutilizacio e prolongamento da vida dos produtos sera central,
desde o design das pecas e materiais utilizados & sua producéo e processo, colocagdo no mercado e seu reaproveitamento
como matérias-primas para novos produtos, o que nos leva a um novo Quadro Tecnologico:

D-Conetividade; Téxteis de alta tecnicidade; Economia Digital e Indfistria 4.0.

O grande chavdo do momento é a economia digital e a indistria 4.0, pois foi introduzida no discurso de certos politicos
para conferir modernidade 4 governagio ou as estratégias coletivas de paises e setores.

Esta é, contudo, um perigo a evitar, pois, por ser demasiado usada para efeitos politicos, a sua verdadeira importancia
resulta depreciada e até alvo de suspei¢do, quando, pelo contrario, deveria ser tomada como a prioridade das prioridades.

O mundo do futuro serd composto por duas realidades que coexistem e se complementam: o mundo real, fisico ou tangi-
vel, e um outro, meta-real e digital, onde crescentemente a informacéo circula, a comunicacio se produz e as transagdes
econdmicas se realizam.

O desenvolvimento da tecnologia, a expansdo da economia digital e a sua avassaladora disseminacdo a todas as atividades
humanas, obrigando-nos a estar conectados em permanéncia, serd ndo apenas a matriz do mundo que nos espera, mas
igualmente a iinica forma de nele conseguirmos sobreviver. Se ndo formos igualmente digitais ndo seremos nada.

Neste contexto, é fundamental que as empresas da ITV portuguesa acelerem os seus investimentos e progressos neste
dominio, ndo apenas naquilo que se designa como Inddstria 4.0, através de crescentes processos de automacéo, que, fi-
nalmente, chegardo também em forca a confecio, na monitorizagdo dos equipamentos e seus desempenhos, em que se
inclui a comunicagdo entre maquinas (internet das coisas), obrigando a sistemas sofisticados de tratamento de dados para
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suporte a decisdes, cada vez mais rapidos ou instantaneos (“big data”, inteligéncia artificial e processamento quantico).

De tudo isto dependerd em grande medida a competitividade das organizag¢des ou, pelo contrario, a sua obsolescéncia,
mas, igualmente, naquilo que € arelagdo com o exterior:

-Fornecedores, mercado e consumidores, pois prevé-se que a esmagadora maioria das transagdes, pelo menos no mun-
do desenvolvido, seré realizada ao nivel digital, salientando-se a imparavel ascensido do comeércio eletrénico, que, ine-
vitavelmente, tomara liderang¢a nos diferentes canais de distribuicéo.

A ITV portuguesa parece bem preparada, de um modo geral, na vertente interna, e a indastria 4.0 encontra entre as suas
empresas alguns exemplos que fazem o estado da arte a escala global. Todavia, pelo contrario, acha-se preocupantemente
atrasada no que respeita a vertente externa, a relagdo com o mercado e nos canais digitais de distribuicio, padecendo do
atavico afastamento ao consumidor final, onde, mais do que nunca, estio as oportunidades e as margens do negécio.

E se a conectividade é tendéncia central para os proximos anos, a sua relagdo com os téxteis de alta tecnicidade, sera certa-
mente uma declinacio particular, uma vez que os “wearables” finalmente poderéo ficar embebidos no vestuario, ndo ape-
nas no desporto, na satide ou na protecdo e defesa, mas igualmente naquilo que usamos no dia-a-dia, a partir do momento
em que se resolvam as questdes de estética, conforto e alimentacdo de energia, que, até hoje, os remeteram a simples uto-
pia e praticamente a investigacdo académica e laboratorial.

Nio apenas neste dominio, onde se cruza a conectividade e a moda, mas também em muitos outros, no que respeita a
materiais e funcionalidades, é certo que vamos vestir muito mais tecnologia do que atualmente, pois esta vai migrar de ati-
vidades especializadas, -como ja verifica nos artigos de desporto ou a protecio e defesa-, para o nosso quotidiano, possi-
bilitando-nos mais conforto e melhores desempenhos, abrindo enormes oportunidades na I&D no setor e na consequente
transferéncia de conhecimento para a indastria, gerando margens, e novos e mais valorizados segmentos de mercado, onde
o preco néo é fator decisivo, tal como ja hoje acontece com muitas empresas, que encontraram dessa forma os elementos
para se diferenciarem no mercado e escaparem a concorréncia destrutiva do prego, o que conduz a um novo Quadro Com-
petitivo.

E- Fatores Competitivos — Capital, Trabalho, Energia e Ambiente para os Negocios (Business Friendly En-
vironment). Re-industrializac3o.

Apesar da importancia dos demais quadros atrés referidos, a atividade empresarial continuara a depender, como desde

sempre, de um entorno competitivo adequado que lhe permita sobreviver e prosperar.

Assim, os fatores competitivos classicos permanecerdo criticos, nomeadamente:

a) o acesso ao capital e o custo do dinheiro, indispensavel para o giro comercial e investimento;

b) o custo do trabalho, que ndo deve ser confundido com o valor do salario, mas que tem cada vez mais em conta a fisca-
lidade que lhe estd associada;

c¢) o preco da energia, que podera ver na proxima década alteracdes substanciais se o paradigma atual baseado no petro-
leo entrar em rdpido declinio com a emergéncia das alternativas, do nuclear (fuso a frio) ao hidrogénio, realizando-se
amobilidade primordialmente por via elétrica, e, finalmente;

d) o contexto fiscal, em que as empresas operam, pois este serd determinante na sua fixacdo destas, na realizacdo de
investimentos e no estimulo a criacdo de empregos.

Embora a Europa tenha introduzido no seu discurso oficial o tema da “re-industrializa¢do’, sendo seguida por muitos dos
seus estados-membros, incluindo Portugal, com vista a promover a relocalizagdo de atividades transformadoras, pro-
dutoras de bens transacionéveis, a verdade é que pouco ou nada se tem feito para transformar a retérica em realidade, ao
contrario de outros paises desenvolvidos, como os Estados Unidos da América, que tem vindo a prosseguir politicas ativas
de inducéo de investimento neste dominio, complementares a construcdo de um entorno “business friendly’, seja por via
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de estimulos diretos a fixacdo local de novas indistrias ou expansio das existentes, seja pela criacdo de um contexto, em
que o baixo custo do dinheiro e da energia, assim como da menor oneracgio do trabalho (para a empresa e trabalhador), se
acham enquadrados numa fiscalidade baixa e competitiva.

Estas sdo as razdes objetivas pelas quais existe efetiva re-industrializacdo nos Estados Unidos da América, onde o custo
do dinheiro é o mais baixo do mundo e onde o capital é mais disponivel, onde a vantagem da autossuficiéncia energética,
com o gas de Xisto, se torna mais que patente, onde o custo do trabalho é substancialmente mais baixo que na Europa,
precisamente nfo pelo valor dos salarios comparados, mas pelo sistema fiscal que se apresenta cada vez mais desagravado,
aumentando o interesse dos investidores e o rendimento dos consumidores.

E esta é uma tendéncia que se vai adensar nos proximos anos, atendendo que a Europa estd ainda longe de uma unifo fis-
cal, e, mesmo que a alcance, € pouco provavel que as suas prioridades passem pelo desagravamento dos impostos e menos
ainda pelos estimulos a competitividade da economia em geral.

Tudo isto tera impactos negativos no consumo dos mercados do velho continente, principal destino das exportacdes na-
cionais, que terdo forgosamente de diversificar e encontrar outros para diminuir dependéncias e dar um novo animo ao
crescimento externo das atividades, até porque, de uma situacio de estagnacédo a Europa podera passar, na proxima déca-
da, ao irreversivel declinio.

Como a vida é feita de factos e ndo de retorica “wishful thinking”, e como a Europa, enquanto superestrutura e orientadora
das politicas nacionais, se caracteriza melhor pela arte das palavras do que pelos atos, ndo é de esperar que a re-industria-
lizacdo se torne um movimento real, ja que o contexto competitivo permanecera fraco e pouco atrativo de investimento,
interno e externo.

Alias, os poucos fenomenos de ressurgimento industrial, de que a ITV portuguesa foi também protagonista nesta década
que termina, nasceram da sociedade civil e da economia real, que, confrontada com as dificuldades, resistiu a adversidade
e, ndo complacente, investiu em novas empresas, novos processos, novos produtos e novos mercados, mesmo quando
todas as probabilidades estavam contra o seu sucesso, revelando que, também, ao perspetivarmos tendéncias, podemos
ser sempre surpreendidos pela criatividade e resiliéncia humana, a sua capacidade re-inventiva e a sua ousadia, para, ndo
apenas sobreviver, mas para se desenvolver, ser mais e ir mais longe.

Oxala seja este mais um caso, que venha contrariar as sombras que emergem destes prognosticos, que mais ndo sdo que um
exercicio simples de senso comum aplicado.

Em conclusio:

Os proximos anos sujeitardo aindtstria da moda a uma nova prova limite, por razdes tecnolégicas, por razdes de mercado
e por razoes de reformulagdo de valores e comportamentos, algo que, nesta tripla hélice de condicionamentos, promovera
um choque competitivo devastador para as empresas e os setores que o ignorarem ou providenciara oportunidades Ginicas
que os projetem para novos patamares de exceléncia e reconhecimento.

Tal como no passado, a ITV portuguesa sofrera e sobrevivera, deixando para tras muitas empresas que ndo perceberam o
mundo em que se inseriam e menos ainda aquele que esta para chegar, nio realizando as necessarias reestruturacgoes, que
comecam sempre pela estratégia e “governance” das suas organizagdes, de modo que o pensamento, mesmo quando com-
preendido e assimilado, possa ser aplicado para ter consequéncia e realizar as mudangas que se impdem.

No horizonte 2025, ou outro, quando se fizer uma retrospetiva, a conclusio devera ser que a Téxtil e o Vestuario portu-
gueses sdo parte do DNA do tecido econémico nacional, dificil de remover e com qualidades Ginicas de resisténcia e adap-
tagdo arealidade, restando, contudo, por saber é que parte do setor conseguira realizar o percurso com sucesso e de que
forma chegara a esta data para contar a histéria.

Apenas o nimero ou a escala dos que irdo sobreviver determinara que a fileira se mantenha um “case study” global, inve-
jado pelos demais, ou se remeta a uma transitéria memoria, que nos fez relevantes por um momento, um grato momento,
que, ainda assim, hoje celebramos.
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5.5.3. 1TV 2025: Novo Paradigma, Nova Estratégia. Preparar a Década.

Enfrentar um novo paradigma em formacéo, exige uma compreensdo diversa da realidade que se constroi e necessaria-
mente uma nova estratégia para que o setor atue coletivamente, inspirando as empresas que o constituem a tomar as ne-
cessarias medidas, de acordo com as suas capacidades, recursos, potencial e ambigdo, para que tal corresponda a realiza-
¢do de um designio bem sucedido.

Se identificamos cinco grandes macrotendéncias que estdo a moldar o novo paradigma, entdo devermos fazer-lhes cor-
responder igualmente cinco grandes “drives’, que assegurem o desenvolvimento futuro da ITV nacional, em que o “leit
motiv” sera sempre o diferenciar para competir:

O Conhecimento e Capacitacao do Capital Humano.

Sem quadros qualificados, simultaneamente detentores de qualificacdes técnicas e herdeiros do legado do “know-how”
ancestral da inddistria, que lhe outorga o caracter de autenticidade e originalidade, nédo é possivel pensar uma induastria
moderna, flexivel e capaz de adaptacdo rapida a uma realidade instavel e em permanente mudanca.

A subida no nivel médio dos quadros afetos a ITV e a formacéo profissional orientada as necessidades do presente e sobre-
tudo do futuro permitira ganhos importantes de produtividade, que contribuirdo para colmatar numa parte significativa
as caréncias de mdo-de-obra a todos os niveis que o setor ja hoje experimenta e que se agravardo no futuro.

O diferencial existente entre a produtividade da ITV portuguesa das indastrias téxteis dos nossos principais concorrentes
nos paises desenvolvidos tendera a diminuir e preencher este “gap” é um dos mais importantes desafios da década.

O Design

A inovacdo ndo tecnologica ou criatividade, de que o design e a moda sdo os exemplos mais importantes, permanecera
um dos principais “drives” da diferenciacio, tanto nos modelos de negécio “business to consumer”, onde se integram as
marcas, colecdes proprias, marketing e ponto de venda (fisico ou digital), como nos de “business to business’, que na ITV
nacional, se acham subsumidos naquilo que se designa como empresas de “private label”, em que se afirmam como centros
de servicos, nos quais se acha a oferta do design e de colecdes, o desenvolvimento de materiais e funcionalidades, a produ-
cdo industrial de exceléncia, propria ou subcontratada (no pais ou no exterior) e a gesto dalogistica, de modo a libertar os
clientes destas atividades, cada vez mais entendidas como externalidades, e focarem-se no conceito da marca, marketing
e canal de venda, para servirem o seu mercado, o consumidor final.

A Tecnologia

Tal como a inovagdo ndo tecnologica, a criatividade e, dentro desta, o design sdo essenciais para a diferenciacio e valori-
zacdo da ofertanacional, a inovacdo tecnologica é igualmente relevante, especialmente se considerarmos que mais de 30%
do setor jd atua nas areas da alta tecnicidade, que interage com regularidade com centros de saber e de transferéncia de
conhecimento e tecnologia, como séo as universidades e os centros tecnolégicos, cujo sistema cientifico e tecnologico a
que pertencem, no caso portugués é um dos mais avan¢ados do mundo nesta especial indastria.

A diversificagdo das atividades do téxtil e vestudrio portugués tendera a incrementar-se, acompanhando o desenvolvi-
mento de outros setores de rapido crescimento em Portugal, que reclamam cada vez mais solugdes que a inddstria téxtil
podera satisfazer, nomeadamente nos dominios da mobilidade (automével, aerondutica e construcdo naval), do habitat
(construcdo, decoragéo e hotelaria), da satide, da seguranca e da defesa ou da protecgdo individual, entre muitos outros que
nem sequer hoje imaginamos considerar.

Novos materiais, novas funcionalidades, novos processos, novos modelos de negocio. Tudo estara em aberto para que a
ITV portuguesa ndo se remeta apenas a sua tradicdo e acompanhe o que de mais avancado e inovador se realiza no mundo.
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A Internacionalizacao

Exportar faz parte do DNA da industria téxtil e vestuario portuguesa. Mais de 70% de tudo que se produz, percentagem
que aumenta se considerarmos a cadeia exportadora, é destinado exterior, percentagem que aumentou substancialmente
depois da crise de 2008, com o investimento continuado das empresas, incluindo as PMEs, na presenca em feiras e missoes
comerciais nos mercados internacionais, sejam eles classicos, como a Europa, sejam eles novos, como os Estados Unidos e
Canada, Japdo, China, Coreia, México ou Colombia.

A existéncia de uma sobre capacidade produtiva instalada combinada com uma vocagdo reforcada para concorrer a escala
global, fazem da internacionalizagdo um insubstituivel “drive” para o seu desenvolvimento futuro, enquanto se constitui
como um permanente desafio a sua competitividade end6gena, em busca de melhoria continua e de permanente superagdo.

Nesta equacdo, a internacionalizacéo, a inovacdo e a capacitagéo, terdo de ser opgdes de politica piblica, de modo a casar
as prioridades do setor com as do pais, o que néo parece dificil de defender, atendendo ao peso que a ITV representa na
economia do pais e que é crivel que se mantenha na proxima década.

A Sustentabilidade

A sustentabilidade e a economia circular sdo as grandes novidades nesta reflexdo comparativamente com os grandes eixos
estratégicos anteriores, em que nem sequer eram consideradas como relevantes.

A dindmica do mundo, a transformacéo rapida valores geracionais que hoje dominam a sociedade, obriga agora a alinhar o
setor com as mudancas estruturais na sociedade de consumo, que exige produtos sustentéveis, certificados e com tracea-
bilidade, de modo a que saiba o que se compra, onde e como foi produzido, incluindo os seus impactos ambientais, sociais
e econdmicos.

Uma realidade que ameacgara muitos dos modelos de negdcio tradicionais, incluindo aqueles que evidenciaram mais su-
cesso nas Gltimas décadas, mas que trard naturalmente um manancial de oportunidades, como sempre acontece quando
se produz, na linha dos ensinamentos de Schumpeter, um processo de destruigédo criativa, onde um paradigma sucede a
outro de forma rapida e avassaladora.

5.5.4. Cendrios de Evolucao

Finalmente, para completar o quadro prospetivo, trés cendrios se perfilam para a fileira téxtil que ja se podem evidenciar
uma tendéncia segura de progressio.

Apesar das macrotendéncias referidas que irdo marcar o destino do setor até final da préxima década, ndo deixa de ser uma
evidéncia que o seu futuro estara mais dependente de fatores externos do que internos dado que somos parte de uma Unido
de paises estando esta enquadrada no contexto global.

Néo querendo cair num discurso “wishful thinking” é verdade que a Téxtil e o Vestuario sempre surpreendeu os mais or-
todoxos “opinion makers” e contrariou as previsdes de muitos e até a indiferenca, quando néo a hostilidade, de agentes
politicos de todas as cores e qualidade.

Como ja se afirmou, mas sabendo da necessidade de se insistir no discurso, a ITV resistiu, reestruturou-se, venceu crises
e desafios, internos e externos, reinventou-se, modernizou-se, regenerou-se. Hoje causa admiracgéo e suscita elogios dos
mais variados quadrantes, mesmo dos que lhe vaticinaram o fim certo, pois, como industria tradicional, produtora de bens
transacionaveis, fortemente exportadora e garante de cerca de 130 mil postos de trabalho, apresenta-se como sustentaculo
indispensavel de uma economia doméstica quase sempre com dificuldades de afirmacéo internacional.

Saber se, tal como no passado e no presente, serd assim no futuro, é um exercicio de futurologia, que se deve evitar, sem, con-
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tudo, se deixar de arriscar uma visdo prospetiva orientadora das decisdes estratégicas coletivas e individuais dentro do setor.

Por tudo isto, é possivel tracar trés cenarios para os proximos anos, com base num conjunto de tendéncias e factos, no pais
e no mundo, que, a verificarem-se, dependendo do seu sentido e intensidade, constituirdo reais probabilidades.

O Cenario Ouro

Comecemos por um cendrio mais otimista, que podemos designar de “ouro” Neste quadro, podemos admitir que um nti-
cleo alargado de empresas do tecido empresarial do Téxtil e do Vestudrio sobreviva, ainda integrado em fileira, ativa e
interdindmica, potenciado por fusdes e aquisi¢cdes entre elas, de modo a obter escala e massa critica, refor¢ando as suas
estrutura de capitais, reforcando a componente de inovacgio tecnolégica em produtos e processos, incluindo-se aqui a
consolidacdo de um subsetor pujante na drea dos téxteis de grande tecnicidade, dominando a engenharia do produto, as-
sim como na “servitizacdo” geral das atividades, e apostando fortemente em produtos sustentaveis e na economia circular,
de modo a criar com tudo isto elementos diferenciadores relativamente a concorréncia internacional, impondo um “made
in Portugal”, reconhecido pela qualidade e inovacédo do produto, e pela exceléncia do servigo, além de alinhado com as me-
lhores praticas no dominio da sustentabilidade.

Neste cendrio sera possivel ainda admitir conservar um conjunto de marcas de origem nacional, mas crescentemente
internacionalizadas, com forte identidade, criatividade e com modelos de negocio ganhadores a escala global. Mesmo as-
sim, neste cenario “ouro” estaremos a falar, entre 2025 e 2030, de um tecido empresarial formado apenas por algo mais de
quatro mil empresas, empregando cerca de 110 mil trabalhadores diretos, que asseguram mais de 8§ mil milhdes de euros de
volume de negdcios, sendo que 6 mil milhdes serdo exportados. No total nacional, as exportagdes do téxtil e vestuario nio
deverdo ultrapassar os 7% do total das vendas de pais ao exterior, contra 9% atualmente.

O Cendrio Prata

Num cendrio “prata’, a fileira téxtil e vestuario apresenta alguma desestruturacdo, admitindo-se que alguns subsetores
poderdo sofrer perdas importantes, limitando-se apenas a serem representados por um restrito niimero de empresas de
maior dimenséo e resiliéncia, mas sem a expressio coletiva do passado, com significativa perda de influéncia ou implanta-
¢do internacional, retirando assim uma vantagem competitiva ao conjunto da indastria a escala global.

Ainda assim, poderemos continuar a contar com um tecido empresarial robusto constituido por mais de trés mil unidades,
empregando mais de 80.000 pessoas, e contribuindo com um volume de negdcios de mais de 6 mil milhdes de euros, dos
quais pelo menos 4 mil milhdes se dirigirdo aos mercados externos.

Nesta configuracio, o setor téxtil e vestudrio deixara de ser estratégico para o pais, embora continue importante, o que
implica um desinvestimento progressivo e limitado das politicas ptiblicas, reorientando apoios para outras atividades eco-
nomicas que demonstrem mais dinamismo e a criacdo alternativa de riqueza e empregos.

O Cendrio Chumbo

Finalmente, num cenario “chumbo’} o mais pessimista de todos, mas infelizmente com algum nivel probabilidade se a
situacdo econdémica do pais e da Europa nio conseguir realizar uma inversio da atual tendéncia longa de declinio, a fileira
estara desintegrada, sem subsetores com ligacdes e em conexdo com outros, o que implica o desaparecimento de vastas
areas de atividade, compreendendo o desaparecimento de empresas de referéncia, com sequelas profundas nas economias
das regides onde estavam localizadas e no emprego do setor em geral.

Um cenario negativo desta natureza reduz o setor auma atividade menor no conjunto da economia nacional, que ndo agre-
ga mais de 2.000 empresas, extremamente frageis sob o ponto de vista econémico e financeiro, com grandes dificuldades
competitivas e concorrenciais a escala internacional, incapaz de gerar mais de 3.5 mil milhdes de euros de negdcios e uma
exportacdo inferior a 2.5 mil milhées de euros.
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Sem massa critica expressiva, a Indastria Téxtil e Vestuario acelerara a sua perda de valor e “know-how” acumulados, ndo
conseguira fixar sequer um volume de emprego na casa dos 60 mil trabalhadores diretos, dando assim razdo aos detratores
histéricos do setor, ja que nem estratégico nem importante para o pais se conseguira apresentar.

Este cendrio estard em linha com o que sucedeu com a maioria dos paises com tradigdo téxtil na Europa ao longo das alti-
mas décadas do século XX e primeira deste.

O que sucedera a ITV portuguesa estara nestes cenarios ou entre eles, com elevada possibilidade, mas nada se apresenta
como uma fatalidade inevitavel.

Ha que contar sempre com a vontade e a capacidade de todos os que atuam no setor, em especial aqueles que, até ao final
da década, serdo os empresarios, os gestores, os quadros dirigentes e técnicos das organizagdes que irdo permanecer e as
que irdo igualmente surgir.

Cabe aos responsaveis politicos e associativos criar as condicdes para que a atividade téxtil continue a ser atrativa para
novas geracdes de profissionais, apostando em novos “drivers” e dindmicas, como a inovagio tecnoldgica, o design e a
criatividade, o desenvolvimento de servicos agregados que permitam fazer ascender as empresas na cadeia de valor.

Sera incontornavelmente passar por reestruturacdes, fusdes e concentragdes, recapitalizacdo das organizacdes, qualifi-
cacdo de quadros, investimento na expansdo em mercados externos, entre todos os contributos que permitam a diferen-
ciacdo, a melhoria das margens e a consolidacdo da competitividade, incluindo a que se redefinira no novo paradigma da
sustentabilidade, de forma a que se escape a espiral negativa da competitividade pelo preco como tnico fator.

5.6. Principais forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas (SWOT)

Conhecer de forma estruturada e de leitura facil, sintética e compreensivel o que somos para que atuemos de forma a obter
o que pretendemos ser, é um exercicio imperativo que tem de ser feito para completar esta reflexdo. A analise SWOT -
procurando compreender as forcas, as fraquezas, as oportunidades e as ameacas que nos caracterizam — é ainda a melhor
abordagem ao tema.

Forgas

* Estabilidade politica, social, econdmica e seguranca.

* Infraestruturas e equipamentos produtivos modernos e de classe mundial.

¢ Custos salariais moderados, em comparacdo com a média europeia.

e Exceléncia produtiva: o culto da eficiéncia industrial.

¢ Tradicdo e “saber fazer” industrial e de manufatura preservados, incluindo a Engenharia de Produto e Processo.

e Resisténcia e resiliéncia do tecido empresarial.

e Cultura “business to business”, B2B.

* Proximidade geografica e cultural aos principais e tradicionais mercados compradores.

* Rapidez de resposta (“leadtime” mais curto do mundo, entre 2 a 6 semanas, dependendo da matéria-prima do pro-
duto malha ou tecido).

* Flexibilidade e adaptabilidade.

* Fileira completa e estrutura em “cluster” natural, dinamica e sinérgica, suportada em modernos e consistentes cen-
tros de competéncias: sistema cientifico e tecnoldgico (Universidades, como a UM e a UBI e Centros Tecnoldgicos,
como o CITEVE e CENTI), formacao profissional, como o Modatex, e “think tanks” de pensamento estratégico como
a ATP, alinhados com o interesse e necessidade das empresas.

* Industria preparada para o paradigma da sustentabilidade e da economia circular (nas tecnologias do produto, no
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processo “environment friendly” - energia limpa e gestao eficiente da dgua e seu tratamento -, e na logistica, mercé
da proximidade geografica ao cliente, com reduzida pegada carbonica).

Investimento apoiado ainda por fundos comunitdrios, especialmente nas regides de implantacdo da industria, Norte
e Centro, em dominios estratégicos para o desenvolvimento setorial: inovagcao produtiva, internacionalizacao e for-
macdo profissional.

Boa reputacédo internacional da etiqueta “made in Portugal”, sinénimo de qualidade, servico, inovacdo e criatividade,
refletindo uma sensivel melhoria da imagem, interna e externamente.

Fraquezas

Condicdes gerais de competitividade desfavordveis face aos principais clientes industriais: auséncia de matérias-pri-
mas no pais ou na proximidade, custo do dinheiro elevado para as PMEs (para gestdo corrente e investimento), custo
da energia e ambiental extremamente elevado e afetado essencialmente pela fiscalidade, custo da mao-de-obra,
relativamente baixo no que respeita ao saldrio, muito onerado pelas cargas sociais e fiscais, penalizando empresas
e trabalhadores, e pesada carga fiscal do pais em crescimento e desincentivadora do investimento e do trabalho.
Sistema legal complexo e pouco estdvel, com os quadros juridicos em permanente mudanca e com o legislador
pouco comprometido com a qualidade técnica das leis e regulamentos aprovados; além disso, o sistema judicial, des-
tinado a aplicar a lei, ndo da confianga aos investidores e operadores econémicos, penalizando pela grande dilacdo
nos litigios, invariavelmente contra o autor e beneficiando assim quem prevarica.

Apesar das sensiveis melhorias no “rating” da Republica e do “spread” das taxas de juro ter baixado significativa-
mente, mantem-se dificil o acesso ao capital por parte das PMEs, que apresentam estrutura de capital préprio muito
desequilibrado, tendo excessiva dependéncia do crédito bancario.

Entorno “business unfriendly”: excessivo peso e intervencdo do Estado, expresso na burocracia crescente, aumento
da carga fiscal e politicas publicas tendentes a dar mais expressdo ao Estado na economia e na sociedade, asfixiando
ou secundarizando a iniciativa privada.

Produtividade relativamente baixa face aos principais concorrentes europeus, nas gamas altas de mercado, com
destaque para a Alemanha e Itdlia.

Atraso na integracdo das empresas nacionais na nova economia digital, ndo tanto na adocdo das tecnologias carac-
teristicas da industria 4.0 nos seu processo produtivo, mas sobretudo na interacdo com o mercado e nas plataformas
de comunicac¢do. Insuficiéncia elevada nos modelos de negdcio B2C.

Apesar das notdveis melhorias da imagem do setor, nos ultimos anos, a ITV carece ainda de atratividade para as
novas geracdes de profissionais e de empreendedores.

Questdes culturais com peso no desenvolvimento dos negdcios, nomeadamente como obstdculo ao ganho de es-
cala, por via de fusdes e aquisicdes ou outras formas de cooperacdo ou entendimento entre as empresas: gestao
paternalista, individualismo feroz, desconfianca atavica nos outros e visdo e ambicdes limitadas.

Oportunidades

A economia da sustentabilidade e da circularidade, desde que se generalizem as tecnologias que garantam a certifi-
cacao e veracidade dos produtos e processos apresentados ao consumidor final. Tecnologias “blockchain”.

Novos negdcios digitais, com possibilidade de escalar rapidamente, a partir de “start ups” bem-sucedidos, replican-
do modelos como a Farfetch.

Crescimento dos téxteis de alta tecnicidade, alargando a sua aplicacdo a novos dominios da vida e em setores cada
vez mais diversificados: mobilidade, aeronautica, habitat, salde, desporto, entre muitos outros.

“Servitizacao” da Industria: Aperfeicoamento do modelo de negdcio “private label”, uma invencao portuguesa e
onde a ITV nacional é pioneira e lider, transformando as empresas em centros de servicos, cada vez mais sofisticados
e de maior valor, desde a concecdo e design das colecdes, criacdo e desenvolvimento de novos materiais e funciona-
lidades, a inovacao dos processos, incluindo acabamentos e confecao, a logistica avancada.

Desenvolvimento de uma industria de bens de equipamentos e de software, que complete e reforce a estrutura do
“cluster” da ITV portuguesa.

Automacao e robotizacdo da confecdo, com recurso a tecnologias da Industria 4.0, substituindo parte substancial da
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mao-de-obra e obviando as necessidades que se adivinham para futuro.

“Outsourcing” em paises de proximidade, como Marrocos e Tunisia, que assegurem o fornecimento de produto
confecionado a precos competitivos, mantendo estruturada a fileira através da complementaridade com os paises
fornecedores na bacia sul do Mediterraneo.

Acordos de livre comércio (FTA - Free Trade Agreement) com o Mercosur, o Japao e a Coreia do Sul, abrindo novos
destinos a exportacdes da ITV nacional, assim como a consolidacdo de novos mercados de elevado potencial, como
é 0 caso do Canada, e o relancamento das negociacdes para o TTIP (com ambito mais circunscrito) com os EUA.

Ameagas

Imprevisibilidade constante na cena geopolitica e geoecondémica mundial: fim dos ciclos econémicos que permitiam
gerir com maior probabilidade. Os conflitos comerciais entre blocos econdmicos, em particular os EUA e a China.

O “Brexit”, agora na sua fase aplica¢do de acordo.

Falta de mdo-de-obra especializada e nao especializada em todos os subsetores da ITV, com especial incidéncia a
jusante da cadeia de valor, em concreto na industria da confecdo. Envelhecimento acelerado dos quadros de pessoal
existente nas empresas e dificuldades na sua regeneracdo. Concorréncia e disputa pelo capital humano com outros
setores de aparente maior atratividade e modernidade: start ups, tecnologias de informacao, industria automovel,
servicos e turismo.

Perda de competitividade da ITV por via do aumento acelerado de custos produtivos, sem compensagcao proporcio-
nal na produtividade, como os saldrios, o capital, a energia e o ambiente.

Insuficiente empreendedorismo, de base e corporativo, sem o qual had o risco de o setor ndo conseguir regenerar-se
sequer.

Desestruturacdo da cadeia de valor, a comecar pela quebra da industria de confecdo, incapaz de atrair mdo-de-obra
e ser competitiva em termos de custos produtivos.

Alteracdes estruturais no negécio da moda: emergéncia de novas geracdes de consumidores, movidos por um qua-
dro de valores diverso, onde pontificam as preocupacgdes pela sustentabilidade ambiental, social e econdmica, que
condicionam o ato de compra e colocam em causa os tradicionais modelos de “fast fashion” e intensidade con-
sumista. Menos compras, produtos de maior durabilidade e reutilizacdo, produtos mais técnicos e de maior valor
acrescentado. No negdcio da moda: prevaléncia do elemento racional no ato da compra relativamente ao elemento
emocional.

80

81



CONTIBUTOS PARA O PLANO
ESTRATEGICO DE 2025 E AS,
MICROTENDENCIAS DA INDUSTRIA,
COMERCIO E CONSUMO DA ITV

6.1. Principais desafios estratégicos

O objetivo deste capitulo tem em vista identificar as microtendéncias ainda ndo consolidadas que se repercutem nas ativi-
dades da fileira ITV (téxtil e moda) e ao mesmo tempo fazer a atualizacdo de abordagens anteriores sobre o mesmo tema. A
anilise integra-se nacolaboracdo que tenho vindo a prestar a ATP com contributos para a preparagdo do Plano Estratégico
- Horizonte 2025.

No passado recente, foram identificadas as microtendéncias emergentes e os diversos cenérios relacionados com o desen-
volvimento da fileira ITV. Foram, também, descritas as situacdes ainda embrionarias, algumas quase impercetiveis, assim
como a influéncia que as mesmas exercem nos mercados em geral e nos negdcios da ITV em particular. Estamos a falar de
mudangas, de novos fendmenos sociais, geopoliticos e tecnoldgicos e da sua repercussio na evolucio da procura, da oferta,
do comércio e da industria a escala global. Mas, vejamos em detalhe algumas das principais alteragdes:
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D)

As mudancas decorrentes da grande recessdo — 2008/2012 — mantiveram-se até ao final da presente década. Verificou-se
uma polarizacédo estrutural que potenciou os extremos opostos, ou seja, fortaleceu os grupos empresariais que aglutinam
as luxury brands e os grupos das cadeias de retail fast fashion e low cost.

No auge da crise, encontramos que nos polos extremos as empresas conseguiram manter um EBITDA acima dos 15%, re-
forcando-se financeiramente e, nos segmentos intermédios, as empresas registaram niveis de rentabilidade mais baixos e
em muitos casos negativos.

2)
Hoje, é dado adquirido que a revolucdo digital tem vindo a provocar alteracdes significativas em toda a fileira daITV e nos
habitos dos consumidores de todos os segmentos.

Em anélises anteriores, foi referida a influéncia das Tecnologias da Informacéo e Comunicacio (TIC) no desenvolvimento
da oferta e no crescimento da procura em geral. Assim, entre 2005 e 2010, emergiram as plataformas das redes sociais,
como, o Facebook (2004), Youtube (2005), Twitter (2006), Whatsapp (2009) e Instagram (2010) que vieram revolucionar
a forma como nos relacionamos e interagimos e como lidamos com a informacé&o em geral.

A partir de 2007, verificou-se um crescimento excecional do uso do smartphone da populagdo em geral que passou a dis-
por de uma ferramenta essencial para comunicar, obter informacéio, gerar contetidos, interagir e fazer compras. Tal ferra-
menta reflete a evolucdo tecnoldgica que tem contribuido progressivamente para modificar as praticas de relacionamento
entre pessoas, empresas, institui¢des e o posicionamento das marcas, contribuindo para o rapido crescimento do comér-
cio online (e-commerce) que, em pouco tempo, ultrapassou as previsdes mais otimistas. O comércio eletronico passou a
ser determinante para aumentar vendas e estimular processos de inovacéio (produto, processo e marketing) que se reper-
cutiram em toda a cadeia de valor.

De facto, passou a existir um novo canal de comunicacio e venda, o digital, que tem sido decisivo para homogeneizar e
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disseminar a comunicacdo a tal ponto que, presentemente, mais de 80% da informag&o que recebemos sobre as marcas e
os produtos é veiculada através de meios digitais.

Em 2012 foi referido que havia: “guerra entre canais — a canibalizacdo das vendas entre os formatos de distribuicdo fisi-
cos e online — e que seria tema de debate de curto prazo, pois viria a ser suplantado por uma realidade mais ambiciosa e
eficiente que é a “integracdo de todos os canais” De facto, desde 2018, a “omnicanalidade” (gestdo integrada de todos os
canais de venda) passou a ser considerado como trending topic no mundo do marketing.

Também, foi referido que a omnicanalidade teria efeitos drasticos nas politicas e nas estruturas de distribuicdo e venda
direta ao consumo porque as marcas seriam forcadas a avaliar o nivel da rentabilidade dos espagos fisicos e a definir novos
critérios de dimenséo relativamente ao namero de pontos de venda fisicos de marcas proprias ou de multimarcas, tendo
em conta o peso crescente das vendas online. Dito de outro modo, no curto prazo estaria em causa o conceito tradicional
de loja fisica porque a configuracéo dos espacgos fisicos e a sua atragdo junto dos consumidores seria objeto de alteragoes
marcantes.

Hoje, é um facto, as principais marcas e grupos de distribuicdo tém vindo a reduzir gradualmente o namero de lojas de
venda fisica, optando por espacos maiores onde podem transmitir conceitos mais apelativos, “experimentais’, junto dos
clientes alvo. Neste contexto, importa referir a previsdo sobre a crise dos department stores (os grandes armazéns multi-
marcas) que se verifica especialmente nos EUA, mas também na Europa, onde os principais operadores foram obrigados a
encerrar lojas menos rentéveis e a reformular os conceitos de exposi¢do do produto nos seus espacos fisicos e, a0 mesmo
tempo, a promover a digitalizacdo dos processos de venda direta ao consumidor.

A disponibilidade de informagdo completa e instantanea para comparar produtos, precos e aproveitar as promogdes mais
vantajosas foi determinante para aumentar a influencia do consumidor para niveis inéditos. O “homo consumens” (Erich
Fromm, 1965) assume o absoluto protagonismo, transformando a imprevisibilidade numa variavel fundamental dos neg6-
cios que passou a integrar as estratégias das empresas.

A digitalizacdo dos processos de venda nfo teve apenas influéncia nos aspetos funcionais do consumo. Hoje, é inequivoco
que influenciou o aparecimento de novos valores em resultado do debate a escala global, designadamente, sobre a ecologia,
a ética social, a identidade sexual, a inclusio, o papel das instituicdes tradicionais. As consequéncias estdo a vista e apon-
tam no sentido de alteracdes sociologicas profundas que, a médio prazo, irdo gerar uma sociedade muito diferente daquela
que hoje conhecemos.

3)

Naturalmente que as alteracGes referidas, bem como as novas tecnologias digitais, terdo reflexos diretos e indiretos nos
processos de distribuicdo e venda dado que se constituem como fatores que influenciam os novos rumos quer para a in-
duastria quer para o comércio em geral.

E neste contexto de mudanca que temos uma maior imprevisibilidade no comportamento do consumidor que determinou
a hiper-obsolescéncia das regras de gestio da planificacio tradicional para reduzir custos com a imobilizacdo de stocks.
Em alternativa, surge a aposta na promocdo e aumento da oferta de novidades, for¢ando um time-to-market que se torna
cada vez mais curto e exigente para todos players da oferta. Ou seja, o que comecou por ser uma nova estratégia associada
as principais cadeias fast fashion para evitar a imagem de massificagdo da sua oferta, acabou por se transformar num pa-
drdo comum quer para as luxury brands, quer para as marcas e retailers dos outros segmentos.

Mas, as alteracdes néo se ficam por aqui, pois a base da competitividade dos pure players (plataformas digitais) que emer-
giram na tGltima década, reside essencialmente no uso intensivo das novas tecnologias para monitorizar em tempo real a
performance de rotagéo e da rendibilidade de cada produto que entra na plataforma de venda online.

As opgoes de gestdo dos pure players e as acdes de promocdo e venda decidem-se em espagos de tempo ainda mais breves
em funcio dos indicadores de performance de cada artigo. A decisdo envolve usualmente uma avaliacdo de determinada
oferta, se deve ser descontinuada ou se deve ser produzida em maior escala ou, ainda, se deve ser objeto de renovacdo com
ligeiras mudancas.
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Um outro aspeto importante tem a ver com o fator tempo que decorre entre o desenvolvimento dum novo produto e a en-
trada na plataforma online que podera ser inferior a 4 semanas, o que obriga a multiplicacdo do lancamento das novidades
para centenas de novos modelos cada semana.

Como se depreende, estes processos provocam uma obsolescéncia muito rapida do produto no ponto de venda, mesmo
nas gamas mais altas, por forca do ciclo de renovacio das series extremadamente reduzidas. Tais processos determina-
ram maior exigéncia para o time-to-market (prazo de comercializacdo), que é curto e provoca movimentos de reshoring
(regresso a origem) que vieram contribuir para novas dindmicas numa inddstria que parecia estar em perigo na Europa.

A evolucdo da tecnologia digital, também, contribuiu para estimular a criatividade nos processos, inventar novos produtos
e investir em novas funcionalidades de gestdo e controlo.

Nas analises anteriormente publicadas foi referida a evolucdo do “duplo binario” através do qual se desenvolveria a indts-
tria a nivel mundial no seguinte sentido:

a) as melhores solucdes para a producio em série com a integracdo de novos paises produtores no mercado;

b) a exploragdo de vantagens competitivas através de fatores como, o da proximidade geografica para otimizar a
logistica, a diferenciacdo da oferta quer ao nivel do produto sejano fabrico artesanal e 4 medida praticado nos
segmentos de topo, seja nos téxteis técnicos ou em produtos de elaboragdo complexa devida a incorporacdo de
tipos de composic¢éo de fibras e/ou técnicas de confecdo especiais ou, ainda, em produtos com um grau elevado de
customizacgdo extrema.

Também, temos os wearables (artigos e acessorios de vestuario que incorporam tecnologia eletronica para interagir com o
corpo), até hoje orientados fundamentalmente para areas como a satide ou o workwear (vestuario de trabalho e seguranca),
mas que em anteriores analises foi previsto um vasto campo de desenvolvimento quando associados a conceitos lidicos e
“glamourosos”. Os sinais manifestam-se de forma clara, mas ainda embrionéaria, dado que vemos este conceito a ser intro-
duzido na oferta de vestuario e acessorios de marcas de topo.

4)

Em paises da Africa subsaariana, com baixa tradicdo no téxtil, assistimos ao inicio do desenvolvimento de estruturas or-
ganizacionais classicas, com custos de méo de obra substancialmente mais baixos aos praticados nos paises asiaticos. A
estratégia comercial e investimento da China colocaram a Africa no centro do palco das decisdes econdmicas e de deslo-
calizacdo, tornando-se o pais que mais investe em infraestruturas neste pais.

As deslocalizacdes sdo determinantes na procura de alternativas para os subsetores mais dependentes dos custos de méio
de obra. O objetivo é controlar na integra o processo produtivo fora do seu territério, evitando a perda de clientes pela su-
bida dos salarios e consequente perda de competitividade.

Nos Gltimos 2-3 anos e com investimentos milionérios, as empresas téxteis chinesas tém vindo a mover-se para mais per-
to da base de matérias-primas, paises produtores de algoddo como a Etidopia, Quénia, a Tanzania, Zambia e Madagascar,
fazem parte do reposicionamento da cadeia de aprovisionamento. Ndo podendo resumir tudo ao investimento de Pequim,
outros grupos americanos e europeus (PVH, VF, Calzedonia, H&M etc.), veem, por exemplo, num pais como a Etidpia a
oportunidade para explorar estruturas de abastecimento com alto potencial de verticalidade: organizar a producdo desde
amatéria prima até a confecio, passando pela tecelagem.

Os pontos atras referidos, sdo tendéncias que se encontram em processo de desenvolvimento ou consolidagéo, pelo que
nos proximos paragrafos, para além de aprofundar algumas delas serdo introduzidos novos inputs e alargado o periodo
temporal de analise.
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6.2. Dinamicas de Consumo

Desde o inicio do século XX que as organizacdes ocidentais procuram elaborar novas estratégias de marketing direciona-
das para o aumento do consumo, adaptando produtos e técnicas de vendas dentro do contexto da época como contraponto
a evolucgdo natural do mercado ao longo do tempo.

No passado, o ritmo de desenvolvimento da inovacio produtiva e comercial era mais lento nos produtos de grande consu-
mo, e os téxteis enquadram-se nesta categoria, pois num mercado menos competitivo e ainda longe da saturacgdo o foco
principal era a eficiéncia no abastecimento. Atualmente, perante um paradigma que € o oposto, as empresas procuram na
tecnologia fontes de inspiragdo para novos produtos e também para a criagdo de vantagens concorrenciais. A inovacgdo
tecnologica promove a entrada em novos mercados, estimula os fatores imateriais da competitividade como forma de di-
namizar o didlogo com o mercado, destacando a originalidade e a funcionalidade dos produtos.

As “Tendéncias da Moda” - cores, padrdes, estilos — eram ditadas pelas grandes marcas e pelos mais importantes de-
signers, e tinham um caracter sentencioso. Porém, as “Tendéncias Sociais” eram ditadas pela evolucdo da sociedade — a
emancipacdo da mulher no p6s-guerra — ou fruto de projetos de engenharia social, como o sofisticado plano arquitetado
no inicio do século XX que para fumar em piblico, no contexto feminino, passasse de socialmente inaceitavel para ser um
simbolo de emancipacdo e modernidade. As empresas tabaqueiras americanas investiram em estratégias de comunicacéo
que tinham como objetivo derrubar os tabus existentes.

Criou-se um modelo de conexdo com os consumidores, influenciando o seu comportamento, que foi evoluindo para dar
resposta a realidades cada vez mais complexas e segmentadas, alterando o crescente individualismo até o final do século
XX.

Historicamente, foram fatores externos que, produziram alteragdes profundas que transformaram a sociedade e seus ha-
bitos.

As crises mundiais, as alteragdes climaticas, os conflitos e as violagdes dos direitos humanos conduziram a migracéo for-
cada, este aumento do fluxo de pessoas trouxe alteracdes nos hébitos e na préopria cultura nos paises de destino. O impacto
da globalizacdo na sociedade acarreta uma série de transformacdes tecnoldgicas e estruturais que influenciam de forma
direta o desenvolvimento da sociedade, um exemplo disso foi a Revolugéo Industrial.

A Revolugdo Digital, também conhecida como a Terceira Revolucdo Industrial, que embora iniciada na década de 70, tem
no século XXI o seu real impacto exponencial e determina uma nova geragio orientada para a era digital e completamente
engrenada neste paradigma. A progressiva aceleragdo tecnolégica na transmissdo de dados e comunicacdes e os efeitos
da livre circulagdo de pessoas fruto da globalizag¢do, moldaram uma nova sociedade. Num periodo muito curto de tempo,
aspetos e conceitos considerados como adquiridos e imutaveis sofreram uma transformacgao que veio mudar a forma como
os perceciondmos e a forma como se processa a informacéo e a partilha com os outros. Emergem deste modo novos valores
na forma de consumir.

N3do € novo o debate na sociedade sobre o consumo e o consumismo, tendo como foco os perigos de seu crescimento des-
mesurado, pelos habitos consumistas adquiridos nos paises desenvolvidos e também pela explosdo demografica e o au-
mento da riqueza nos paises em vias de desenvolvimento.

O consumo responsavel é um posicionamento desejado por todos os movimentos pr6 ambientais, sendo um processo de
transformacdo cultural pelo qual se procura estimular os consumidores a satisfazerem suas necessidades, expectativas de
consumo sem gerar impactos negativos para si mesmos, para a sociedade e para o meio ambiente.

Assim, levantam-se algumas questdes pertinentes, como: 1) qual é o impacto que terd no consumo o comportamento
duma sociedade que reage duma forma cada vez mais emocional ao fenémeno da sustentabilidade? 2) Serdo equacionaveis
as teses de que havera uma reducdo do consumo e que a sociedade aceitara pagar mais por produtos ambientalmente sus-
tentaveis, controlando o proprio impeto consumista?
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Existem razdes para apontar que a médio prazo as empresas nfo irdo planear o futuro tendo como base uma mudanca
radical dos niveis de consumo, mas sim as mudancas evolutivas na estrutura dos produtos, sua produgéo e distribuicéo.

Os habitos consumistas e a estrutura dos produtos comportam aspetos bem diferentes. Se ndo vejamos:

D)

A sensibilidade ética e ambiental determinara mudancas nas preferéncias do consumidor a favor de produtos sustentaveis
e/ou concordantes com uma linha de pensamento orientada para a construcdo de uma sociedade mais justa, generosa e
responsavel, esta premissa é valida para todos os produtos.

Um exemplo néo ligado a area téxtil, mas perfeitamente ilustrativo do que se pretende expor, é a redugdo do consumo de
carnes - o crescimento do vegetarianismo - satide, sustentabilidade e respeito pelos animais e meio ambiente. O fendmeno
ndo pord em risco o conceito do negdcio fast food na sua forma, mas sim na sua substancia, substituicio dos seus produtos
de origem animal por versdes semelhantes de origem vegetal.

O projeto Beyond Meat - a empresa tecnologica financiada, entre outros fundos de investimento, por Bill Gates - desenvol -
ve e produz produtos integralmente com origem em matéria-prima vegetal que substituem, com assombrosa fidelidade e
extraordinario sucesso, os de origem animal. Inicialmente, os produtos da Beyond Meat comecaram a ser distribuidos em
espacos gourmet para vegetarianos, atualmente estio a ser testados para a sua incorporacido em cadeias internacionais de
fast food como KFC, o que indica uma previsivel massificagdo deste tipo de produtos.

Em conclusdo, poderemos afirmar que existem similitudes conceituais entre o negécio do fast food e o low cost e fast
fashion téxtil, ou seja, uma mudanca radical na estrutura dos produtos, mas nfo na sua esséncia como negdcio. Sustenta-
bilidade e preservacdo ambiental sdo temas discutidos no dia a dia, cada vez mais a cidadania ambiental, através da mu-
danca de habitos com o intuito de reduzir o impacto ambiental e preservar recursos naturais, € a reagdo necessaria.

2)
No setor da Moda os principais players internacionais estabeleceram como meta para 2030 o uso de materiais ambiental-

mente sustentaveis como base para os seus produtos: algoddo bioldgico, mas também fibras artificiais e sintéticas recicla-
das ouregeneradas, materiais integrados em processos de industrializacio de baixa pegada ambiental.

Os industriais portugueses viram a sustentabilidade como uma oportunidade de negécio a explorar, encetando esforgos
nesse sentido. No entanto, com novas oportunidades surgem novos desafios: Na ITV temos uma maioria de consumidores
que, apesar de sensiveis aos temas ambientais, ndo mudaréo os seus habitos de consumo de forma substancial.

Mesmo os setores mais criticos da ITV, como o fast fashion, a questdo da sustentabilidade no mundo da moda tem vindo
a ganhar um impacto cada vez maior e passou a ser uma filosofia adotada por varias marcas nacionais, mas as empresas
sabem que ndo poderdo repercutir significativamente o custo da transi¢do ecologica e da inovacdo nos precos. Serd pedida
a indastria mais inovagédo nos produtos e nos processos com o minimo impacto nos custos. Significard um duplo esforco:
o da adaptacdo dos produtos as normas ditadas pela sustentabilidade e maxima eficiéncia na gestdo de todo o processo
por forma a garantir os mesmos niveis de rentabilidade, pois 0 novo paradigma néo libertara os produtores da pressdo dos
precos.

Em resumo, ser eco-friendly sera a nova normalidade. Sem descartar fatores como a novidade, moda e diferenciacio, até
2030, os processos produtivos e os produtos irdo sofrer as transformagdes necessarias para se adaptar aos habitos deste
consumo sustentavel.

No debate sobre a sustentabilidade aparece a propensédo para a partilha, a reutilizacdo através de formas de aluguer de
vestudrio e acessorios, inclusive em pecas de uso diario.

Nascem iniciativas experimentais como prolongamento do negocio de marcas e cadeias de distribui¢éo ja consagradas,
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assim como start ups que prometem mudar o enfoque do consumo de vestuario. Quem acredita nesta orientacdo vé neste
modelo de negdcio um meio para a reducdo do consumo e contribuigdo para o equilibrio ambiental.

Que fatores podem reduzir o efeito desta tendéncia no consumo: O primeiro e mais importante é a discutivel viabilidade
econdmica nos segmentos de vestuario de massas, assim como a sua utilidade, pois qualquer processo logistico tem im-
pacto ambiental.

Considerada uma das principais tendéncias para a proxima década a sustentabilidade e a economia circular, na inddastria
téxtil, passardo a ser um lugar comum.

O objetivo da diminuicdo do impacto no meio ambiente, fara da I'TV uma indastria mais competitiva, inovadora e produti-
va, mudando a estrutura e caracteristica dos produtos e a forma como o consumidor se relaciona com eles (customizagio,
wearables, etc.).

Conclusdo:

O crescimento de alguns nichos de mercado nio pode ser ostracizado nesta tendéncia de um consumo sustentavel. E pro-
vavel o aparecimento de produtos de luxo diferenciados ou destinados a um uso pontual, mas o aluguer ou os sistemas de
partilha nio serdo fenomenos que influenciem de forma determinante a indtstria na proxima década.

E frequente que se confundam novas filosofias de negécio que promovem a partilha, com o lancamento de novas formas
criativas de comercializacio (que estdo a proliferar ) por subscricio, renting, etc..

A customizacdo e a comunicacdo entre as marcas e os seus clientes nio se resumirdo ao produto: abrangera também novas
formulas de comercializagdo.

Como se depreende, a pds-modernidade traz-nos uma sociedade propensa a abracar micro-causas e tornar extremos os
seus significados. Deste modo, as questdes como a ecologia somam-se outras como a ideologia de género, a discussdo
sobre o respeito pelas tradi¢des autoctones de cada povo ou regido, o direito das minorias e até os conflitos geopoliticos.

Uma classe politica mais débil dara mais poder as empresas, o consumidor espera que destas cheguem as mudangas cons-
trutivas para a sociedade. Neste contexto as marcas tornam-se alvo de reagdes passionais, algumas provocadas pelas pro-
prias organizacdes e outras ndo programadas, que atraem com frequéncia o apoio das massas, e que representam pequenos
ou até grandes sismos nas situacdes imprevistas.

Vejamos alguns exemplos:

As marcas sentem-se obrigadas a serem mais abrangentes em termos de diversidade, pelo que estdo mais atentas
para a inclusdo de morfologias, racas e igualdade de géneros, sob pena de que lhes serem apontadas, com ou sem
razdo, atitudes intolerantes e pouco inclusivas. Questiona-se se este ou aquele padrido de comunicacgdo ou imagem
publicitaria representa uma “apropriacdo cultural’, interpretando-se como a exploracdo duma posicdo privilegia-
da.

As marcas que tém interesse em manter um baixo perfil no seu posicionamento, como a Zara, sdo frequentemente
referenciadas por questoes que ndo poderiam prever, como o que ocorreu numa campanha com a conhecida modelo
chinesa Jing Wencom ao ter mostrado as suas sardas, e que foi interpretado como um insulto a cultura oriental que
tem na auséncia de “imperfeicdes” o seu padrdo de beleza.

Noutro caso com consequéncias mais graves, durante os conflitos em Hong Kong (2019), por manter fechadas qua-
tro lojas no centro da cidade, a mesma Zara foi acusada de apoiar os manifestantes que mantinham um confronto
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com Pequim, facto que obrigou a que, excecionalmente, fosse emitido um comunicado de desmentido. Cada vez
mais as grandes marcas mundiais véem-se envolvidas em casos que se tornam virais a escala planetaria através das
redes sociais e que tém impacto na forma como gerem os seus interesses econdomicos.

Como se percebe o branding esta cada vez mais presente e ativo na forma como as empresas decidem posicionar as suas
marcas, tornando-se o instrumento de conexdo com a sociedade.

Exemplo disso surge no envolvimento de algumas marcas nos “LGTB pride’, reconhecimento da ideologia de género numa
perspetiva de apoio a inclusdo. As grandes marcas comecam a posicionar-se criticamente perante a politica ambiental de
alguns paises. Exemplo disso foi a decisdo da H&M, apds os incéndios de 2019 no Amazonas, da ndo aquisicdo da matéria
prima couro ao Brasil.

Esta medida de reduzido impacto econdmico para as partes envolvidas, mas amplamente divulgada a nivel mundial, ex-
plorava a imagem negativa de Jair Bolsonaro por forma a transmitir um posicionamento ideologico num tema com forte
impacto emocional nas noticias. Esta postura foi adotada por marcas como a Timberland, Vans, etc.

Uma posicdo mais extrema seria adotada pela Nike, mais contundente na sua confrontacdo com as politicas ambientais e
sociais. Fazer de Colin Kaepernick - estrela da NFL até 2016 - o cabeca de cartaz das suas campanhas, suscitou controvér-
sia nos EUA, recebendo até duras criticas por parte do presidente americano, o atleta afro-americano é um dos simbolos
de protesto contra a violéncia racial perpetrada pelas forgas policiais, o seu ato de ajoelhar-se em campo, quando tocava o
hino americano, chegou a ser considerado uma afronta a um simbolo nacional.

A Nike também realizou campanhas a favor da emancipacio feminina e igualdade de género, empowerment das mulheres
mugculmanas no desporto, em videos criticados nas esferas de poder dos paises isldmicos. Tanto no caso dos EUA como
dos paises de religido muculmana, a marca americana abragou causas, ainda que polémicas para parte da sociedade e poder
politico, por outro lado geradores de uma forte adesdo emocional.

Conclusao:

Em todos os casos, desde o apoio a causas pouco fraturantes até exemplos como os da Nike, que dividem a sociedade, as
empresas estabelecem pontes com o consumidor mostrando-se cimplices nas mudancas construtivas que anseiam para
a sociedade, como forma de criar relagdes fortes numa época de comunicacgéo dispersa. O efeito colateral podera ser uma
narrativa que padece duma excessiva demagogia e instrumentalizacdo em algumas temaéticas, podendo provocar efeitos
negativos na estratégia global das marcas. Esta serd a tendéncia comunicacional do futuro.

Face ao que precede, temos a existéncia de um perfil do novo consumidor perante um dos paradigmas do século XXI.: de-
senvolvimento de novos produtos sustentaveis.

O destaque dado nos paragrafos anteriores a reacdo do consumidor, mostra como uma sensibilidade partilhada por grupos
sociais com destaque na sociedade, pode transformar a estrutura dos produtos sem obrigatoriamente mudar os padrdes
de consumo.

Esse raciocinio foi ampliado sublinhando o impacto da p6s-modernidade, ou seja, ao facto de que a sustentabilidade dos
materiais utilizados e a funcdo pragmatica dos produtos nio bastam, e até mesmo o esforgo por transmitir estilos de vida
padronizados ndo preenche o espaco emocional necessario para uma conexio plena com a sociedade. Isto acentua-se nas
gamas e produtos que exigem um maior contetido imaterial para suportar uma segmentacio de pregos mais elevada.

A Nike responde com um slogan simultaneamente eloquente e abstrato, “acredita em algo, ainda que signifique sacrificar
tudo” a sede de utopia da sociedade. A inclusdo de micro-causas na estratégia de comunicacéo é a forma como as marcas
tencionam preencher o espaco das emogdes.

A consolidagdo desta via serd uma importante tendéncia, em especial a aquisicdo de competéncias na criacdo e gestdo co-
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municacional. Estes pontos serdo determinantes para a “construcéo “fisica do produto, a nova via ecolégica do processo
industrial, e para a “espiritual”}, a conexdo com a alma da sociedade, percecionada duma forma holistica para a Moda, ha
um terceiro aspeto que seguira determinante: a procura pela diferenciacdo sem renunciar as correntes estéticas e compor-
tamentais vigentes.

A situacdo descrita, suscita a seguinte questio:

Quem ou o que determinard o que é Moda?

Na era digital o uso das redes sociais na comunicacdo entre os consumidores e as marcas, associado a uma globalizacdo da
inddstria cultural, fragmentou a criatividade. Para enfrentar a aceleragido do crescimento do mercado, as marcas dividem
a sua oferta entre as gamas posicionadas em zonas de conforto, de acordo com o mercado alvo a atingir, onde inserem pro-
dutos basicos de estilo abrangente, suportados esteticamente pela iconografia (logotipos, simbolos) sobretudo nas marcas
com forte identidade

Por outro lado, aplaude-se o aparecimento de produtos que assumem riscos criativos, desenvolvidos conforme o cinone
contemporaneo da moda: series ainda mais limitadas com um maior grau de personalizacdo e pormenor no produto, que
tem nos fenomenos culturais, mediaticos e de costumes a fonte de inspiragdo, para além da reinterpretagdo dos elementos
iconograficos e do acervo histoérico da propria marca.

Os estilos abrangentes ampliam a base de potenciais clientes, capitalizando a empatia gerada através da comunicagéo para
produzir maiores volumes de venda, captando a atencdo de um potencial consumidor que adere a comunicacdo da marca
sem, contudo, se sentir confortavel com o design mais arrojado dos produtos.

E, porém, a interpretagdo da Moda, na 6tica criativa, quando a marca sai da sua zona de conforto através da inovagdo ou
oferta de experiéncias diferenciais que alicerga a imagem no mercado.

A fragmentacio da oferta tende a reproduzir-se na oferta criativa.

As marcas acabam por assumir a realidade de uma sociedade fragmentada e, por isso, o estilo ndo pode ser canénico como
no passado. A dependéncia, como antes, de aspetos préoprios da indistria, como a inovacdo dos materiais e técnicas de
impressdo, acabamentos, etc., persiste, mas € a leitura dos fenémenos sociais e culturais e a forma como sdo interpretadas
as micro-causas, a tornarem-se determinantes.

Por outro lado, a fragmentacio leva a que as influéncias sejam diversas para uma mesma marca e, em muitos casos, com
orientacdes opostas e efémeras. As marcas criam as suas proprias narrativas sem deixar de ser influenciadas pelo contexto
s6cio-cultural em paralelo e esse é o fator inovador de todo o processo.

Exemplo: a Calvin Klein, na década de 90, cimentou-se numa imagem urbana, cosmopolita, minimalista, idealizada como
nova-iorquina, com uma abordagem moderna da sexualidade, tendo como ponto de partida na comunicacio o impacto
global dasimagens de Mark Wahlberg e de uma quase teenager Kate Moss. Durante mais de duas décadas a comunicacgdo da
marca tinha por base essas referéncias e o consumidor aproximou-se do “universo” Calvin Klein por identificacdo desse
padrdo da marca.

Este estilo de comunicacdo € ainda hoje utilizado, mas néo é suficiente para a conexdo necessaria considerando a comple-
xidade da sociedade contemporanea.

Na janela para o mundo que é Instagram podemos observar a CK abrir-se a diversidade, e os seus modelos minimalistas
sdo vestidos por mulheres de todas as etnias e idades, desde a jovem que parece emular Kate Moss até afro-americanas e
mulheres de todos os padrdes morfolégicos.

Veste Calvin Klein quem representa o culto ao corpo e opuléncia, como as Kardashian, e o seu oposto, Billie Eilish, o maior
fenémeno cultural do momento, uma jovem de 17 anos com milhdes de seguidores nas redes e indiscutivel impacto pelo
seu estilo pessoal e muito proprio. Eilish parece ser a perfeita interpretacdo do espirito da geracio Z e dos Millenials, a
mensagem expressa na letra das suas cancdes e na imagem dos seus videos esta em perfeita comunh&o com o pensamento
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contemporaneo, onde a cultura do corpo nfo é a caracteristica de imagem que quer transmitir, e Billie Eilish esconde as
suas formas corporais em pecas extra-large assexuadas e extremamente afirmativas em termos criativos.

Assim, a Calvin Klein desviou-se do seu estilo caracteristico, clean no design e sexy nas formas, para decalcar o estilo da
jovem artista como meio de comunicagdo com a geragdo que ela representa.

Outras marcas como Louis Vuitton ou Burberry tomaram idénticas iniciativas. Ao contrario do que se possa pensar esta
artista ndo pode ser considerada um instrumento de comunicagdo das marcas. Possui uma identidade propria excecional e
permite que algumas marcas o interpretem com as suas proprias narrativas como forma de comunicagio com este ptiblico
alvo sem, contudo, se apropriarem ou mudar-lhe a esséncia, estilo e comunicacéo.

Conclusdo: a evolugdo dos produtos continuara indissociavelmente ligada a da inddstria, enquanto a orientacio do estilo
estara cada vez mais relacionada com narrativas que conectem com a sensibilidade social do momento. As marcas toma-
rdo decisdes sobre as matérias primas a incorporar nos seus produtos tendo em consideracdo a inovacdo tecnologica e o
compromisso com a sustentabilidade, a performance é mais relevante do que o estilo, mas o futuro passara também pela
capacidade da marca em juntar a performance contetidos narrativos que vdo de encontro as causas sociais e ambientais
em voga.

Como exemplo dessa pratica temos o caso da poliamida reutilizada de redes de pesca e outros materiais plasticos. A co-
municacio das marcas enfatiza a contribuicio para a preservagio da fauna marinha como um fator humanizante dos seus
produtos diferenciando-os dos da concorréncia, ainda que as redes tenham origem, na sua maioria, de piscifactorias.

A OTB — Diesel — decidiu preparar um langamento com a iconografica da marca Coca Cola, para ser vendida no canal
online, uma iniciativa que nada teria de diferente em relacio ao que ja foi feito no passado se néo fosse que o tema, a sus-
tentabilidade ambiental, parte da propria concecdo do produto pois entre os materiais temos o plastico das garrafas da
Coca Colarecicladas.

No que se refere ao estilismo, as marcas serdo camaleénicas, adaptando a propria identidade aos fenémenos sociais e
culturais do momento. A hiper-fragmentacio confunde pela coexisténcia de um elevado nimero de diferentes estilos, a
tomada de decis6es néo é facil, pois a maioria das marcas habituou-se a que as ideias, na sua génese, fossem emanadas
pelo topo duma pirdmide ou chegassem de movimentos sociais e culturais consolidados.

A aparente desordem provoca inseguranca nas marcas. Mas nédo voltara a haver uma ordem, e a razdo reside na velocidade
e volatilidade da comunicagio, que passou a ser determinante para o design. A instantaneidade acende e apaga o interesse
por causas e temas que rapidamente se extinguem para serem substituidos por novos, explorando ao extremo o lado emo-
cional e impulsivo da sociedade.

Ou seja, o Design e ideias de comunicacdo caminhardo em unissono, e serdo eficientes sempre e quando as marcas sejam
capazes de perceber as oportunidades de conectar com o “momentum” que atravessa a sociedade.
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6.5. Desmaterializacao, Velocidade e Integracao

“The crisis consists precisely in the fact that the old is dying and the new cannot be born; in this interregnum
a great variety of morbid symptoms appear.”

Antonio Gramsci, Prison Notebooks

A velha maxima gramsciana de que “crise é o momento em que o velho morre e o novo luta para nascer” assenta como uma
luva para descrever o momento atual em que se encontra o setor da distribuigéo.

Atravessamos uma etapa que, para todos os efeitos, pode ser definida como revolucionaria. A digitalizagdo, que tanto im-
pacto teve na logistica na década de 90, propiciando novos enfoques para o negdcio da distribuigdo, avangou no final da
primeira década de 2000 para uma nova etapa: a desmaterializacdo do ponto de venda.

Em apenas 15 anos as operacdes de comércio realizadas através de plataformas online, langadas pelas marcas e/ou grupos
de distribuicdo ou que nasceram de iniciativas exclusivamente digitais, desenvolveram-se ao ponto de abrir uma etapa de
“destruicio criadora” (Joseph Schumpeter).

Voltando 4 maxima de Gramsci, o “velho” é o retalho fisico na maioria das vezes subdesenvolvido na drea digital; o “novo”
€ o espaco virtual de interagdo com o consumidor que permite operacionalizar tudo na rede: publicidade, exposi¢do e ex-
plicacdo dos produtos, realizagcdo das operagdes de venda e pagamento.

Com uma quota de mercado que até 2025 se situara por volta dos 70% das vendas nos principais mercados europeus (per-
centagem que naturalmente variard em funcgio do pais, com quotas muito inferiores nos EUA e nos mercados asiaticos,
onde os canais online tendem a tornar-se hegemoénicos), o comércio offline encontra-se numa fase de declinio e perda de
rentabilidade.

O comércio online, apesar de crescer de forma acentuada e continua, enfrenta o desafio da baixa rentabilidade da maioria
das plataformas: globalmente, a quota de mercado é ainda reduzida, e existem uma serie de problemas estruturais afetas
ao canal de distribuicéo, exemplo disso € o elevado custo da logistica do envio e das devolugGes, e as politicas comerciais
agressivas que sdo o padrdo comercial adotado pela maior parte das plataformas.

E um facto que os canais fisicos tradicionais perderam parte da quota de mercado devido a estagnacio das vendas e que o
digital, apesar do crescimento continuo, ainda ndo alcangou a dimensdo critica para ser rentavel, mas importa considerar
as mudancgas verificadas nas expectativas do consumidor que, em parte, foram produzidas pelo novo ecossistema no setor
da distribuicao.

Por isso, poder-se-a afirmar que o momento atual é extremamente dificil e que os players ndo sobreviverdo pela notorie-
dade ou dimenséo que as suas marcas possuem, mas sim pela capacidade de se adaptar e reinventar o seu negocio, ultra-
passando os atuais obstaculos e enfrentando os que virdo no futuro. Os retalhistas de renome e os negocios digitais criados
nos Gltimos dez anos atravessardo uma profunda renovagdo conceptual na préxima década.

A solucdo 16gica para o problema assenta na convergéncia do formato de distribuicdo offline e a nova realidade digital.
Ou seja, a omnicanalidade é incontornével porque permitira aos canais fisicos reverter o declinio das vendas e utilizar os
recursos que possuem, a experiéncia e o capital de notoriedade da marca para reestruturar o negdcio e retomar a via do
crescimento por via da integracdo com o digital.

A omnicanalidade sera igualmente essencial para a sobrevivéncia dos negdcios digitais, com o intuito de acelerar o cresci-
mento e aumentar a quota de mercado que ainda é baixa. As plataformas online sdo quase sempre deficitarias e dependentes
de continuas captagdes de recursos no mercado, e as expectativas dos investidores sdo alimentadas pelo crescimento. A om-
nicanalidade, para o pure player, serve para cimentar a notoriedade e fomentar a confian¢a materializando a propria presenca
no mercado e promovendo um tipo de contacto pessoal complementar ao virtual, para além de dinamizar as vendas.
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Por fim ndo podemos esquecer que o consumidor € hoje, ele proprio omnicanal em qualquer area do consumo, o que obriga
as empresas que atuam no offline ou online, a se organizar no mesmo sentido. As parcerias estratégicas, os cruzamentos de
capital entre grandes retalhistas offline e pure players, e inclusive as aquisicdes, serad a forma como sobretudo as platafor-
mas online irdo abordar a omnicanalidade. Se ndo vejamos:

* Inicialmente, a omnicanalidade, caracterizava-se pela procura de solugdes para a gestdo de stocks de forma integra-
da, assim o consumidor tinha a op¢ao de comprar produtos em qualguer um dos canais e recebé-los no ponto de
venda ou noutro destino a indicar.

¢ O principal objetivo da omnicanalidade é a utilizacdo dos multiplos canais disponiveis, fisicos e digitais de forma
eficaz.

¢ A evolucdo da omnicanalidade implica uma mudanca no planeamento do sourcing, uma rapida evolucdo da tecno-
logia logistica e a mudanca na morfologia das lojas, pois é nelas onde se entrega uma parte das encomendas e se
recebe as devolugdes. Se bem que é fundamental para a implementacao, a existéncia de uma logistica eficiente é
resposta para s6 uma parte da problematica do sistema.

Paramelhor entender a evolucdo registada, vejamos a evolugdo da omnicanalidade que teve a sua origem, na década passa-
da, em gigantes do retail como Macy’s, que apostou numa nova estratégia de marketing procurando integrar de uma forma
inteligente a nova realidade digital que se desenvolveu inicialmente nos EUA. Posteriormente, foi adotada pelas cadeias
mono marcas europeias, como sio exemplo, a Zara e H&M. A trajetoria da Macy’s, demonstra de forma inequivoca a dis-
tancia entre a teoria e a pratica de implementacio, pois o facto de terem sido visionrios ndo impediu a crise que atingiu o
retalho americano.

Inicialmente no conceito “omnichannel”; os canais digitais seriam a extensdo dos espacos fisicos, mas a evolucdo do factos
derivou para o que hoje conhecemos como “reverse omnichannel”: os canais online, apesar de menos representativos nas
vendas globais funcionam como alavancagem do crescimento, acabam por ditar a estratégia ao retalho fisico, que passa a
seguir a mesma filosofia que o retalho online, revertendo os pressupostos iniciais. Por isso, tudo aponta para que o princi-
pal objetivo para a proxima década sera a aceleragdo dos passos que serdo dados pelas marcas e retalhistas na direcdo duma
omnicanalidade completa. Embora seja uma tendéncia para praticamente todos os setores do comércio, a realidade é que
poucas marcas e retalhistas estdo preparados para o desafio que estd na sua origem: otimizar alogistica. E o logistico ndo é
o Gnico desafio da omnicanalidade.

Na sequéncia das abordagens sobre tendéncias foram identificados outros problemas que aguardam resposta:

Como deve ser a loja do futuro?
Areducdo do ntimero de pontos de venda é uma realidade, inclusive entre as principais marcas e retalhistas.

Atualmente, a entrada num novo mercado, passa pela diminuigdo do niimero de lojas fisicas em detrimento do aumento de
investimento em canais digitais, pois a complementaridade é um facto incontornavel.

Lojas maiores, que permitem ao cliente uma facil mobilidade entre a interface online e a loja fisica que, cumpre também a
funcéo de terminal logistico para o levantamento de encomendas, realizacdo de trocas e devolugdes.

Os espagos sdo funcionais, comodos e modernos, concebidos com o objetivo de proporcionar ao cliente uma experiéncia
de compra mais satisfatoria.

O negocio da ITV ira sofrer alteracdes na sua estrutura, a evolucdo dos espacos dedicados a venda, que historicamente se
caracterizavam por serem mais funcionais e estéticos que conceituais. A introducéo de experiéncias sensoriais constitui
uma necessidade imperativa para o sucesso das marcas num espaco fisico, a experiéncia por parte do consumidor deve ser
reforgada através do branding e da omnicanalidade.
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O potencial criativo para desenvolver os espacos é excecional variando conforme o setor e a tipologia de produto. Por
exemplo hoje ja encontramos as primeiras lojas omnichannel com espacos casual dining e hiper-conectados tecnolo-
gicamente, em variados segmentos, além de que existem exemplos interessantes nas luxury brands onde a gastronomia
também aparece associada e marcas de desporto onde desenvolvem-se atividades no seu interior. A variedade de novos
conceitos multiplica-se, e € s6 o comeco.

Todas as lojas serdao sensoriais?

E evidente que nfio com os dados de hoje. Mas o seu peso na estrutura de distribuicio das marcas serd relevante e é prova-
vel que a libertacdo de areas comerciais e a possivel redu¢io das rendas, consequéncia da reestruturagéo global do setor,
com especial relevancia nas zonas urbanas, venha a significar um forte incentivo para a hibridagdo dos espacos dedicados
amoda, estimulando parcerias com setores funcionais para as estratégias das marcas.

Todas as marcas adotardo a conceptualiza¢do para os seus espacos de venda?

Existem segmentos e tipologias de produto para os quais serd uma exigéncia e outros néo. A conceptualizagio seré explo-
rada principalmente pelas marcas em que o aspeto imaterial € importante e naqueles setores que permitem maior intera-
¢d0. Mas as possibilidades de criar espacos hibridos para ajudar a posicionar a marca e o produto, atrair e dialogar com o
consumidor, é universal. Assim, a questdo logica sera:

O que acontecera ao nivel da rentabilidade?

E o primeiro aspeto pratico a considerar na agenda das empresas da ITV que tem evidenciado uma atitude passiva na hora
de planificar processos de interagdo com o consumidor nos seus pontos de venda.

Passiva, porque o ponto de venda raramente gera, de forma auténoma, processos de captacdo de fluxos; sendo apenas o
local onde as marcas expdem os seus produtos e merchandising, pelo que a fonte de atracdo se limita, quase sempre, a
montra, ao impacto visual da decoracéo e aos precos.

Também, porque ndo sendo omnicanal ndo pode garantir ao cliente a compra do produto pelo qual manifestou interesse
caso ndo tenha a cor ou o tamanho pretendido em stock.

A era digital estd amudar de forma gradual a forma como as empresas comunicam com os seus clientes, pois para além da
logistica omnicanal generalizada, que se caracteriza pelo envio do produto néo disponivel a casa do cliente, serdo conce-
bidas e promovidas iniciativas que apelem aos consumidores, aumentando o trafego, e serdo cruzados diferentes tipos de
negdcios para tornar mais atraentes e produtivos os espacos fisicos, sendo explorada a capacidade de criar mais interacoes
e medir a sua rentabilidade. Ou seja, maior produtividade e trafego, promover as vendas, e a possibilidade de diversificar
as fontes de rendimento, serdo os eixos fundamentais para que o comércio fisico aumente a rentabilidade.

E o que acontecerd aos grandes espacos, designadamente, os centros comerciais e grandes armazéns multimarca?

Os centros comerciais sdo fundamentalmente geradores de trafego. A marca que arrenda um espago ndo abandona a ati-
tude passiva, paga para usufruir dum lugar comodo nos acessos, diversificados e previsiveis em termos da oferta de marcas
— com as quais partilhara o fluxo de visitantes —, e com zonas ladicas de restauracio, cinemas e outras atividades que
contribuem a gerar o trafego do qual usufruirdo.

Se os espacgos estiverem bem dimensionados e as marcas ancora forem as apropriadas, a arquitetura for racional e a oferta
ladica atraente, o shopping center é competitivo e continuara a sé-1lo no futuro. A nivel de formato, os centros comerciais
contribuem pouco para o posicionamento de marcas no retalho, e menos ainda para a conceptualizacdo do ponto de venda
pois as limitacdes de um macro espaco partilhado acabam por ser penalizadoras para quem néo faca parte do ntcleo de
lojas-ancora e necessite de gerar interacdo com o piblico.
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Assim, no centro comercial teremos uma situacdo intermédia entre os espagos conceptualmente mais criativos e afirma-
tivos para a marca com exposicdo de rua e o lado mais funcional da loja online.

Se a dificuldade para a gestdo dos centros comerciais se manifesta em manter o equilibrio de fatores que os tornam atraen-
tes para o publico e sempre que certas premissas néo se verificam perdem as principais ancoras e sdo condenados de forma
inexoravel ao encerramento.

Para os grandes armazéns multimarca a situacéo é diferente e possivelmente mais dificil de analisar e resolver.

Em varios paises os grandes armazéns foram o alicerce do formato de comércio multimarcas, especialmente nos segmen-
tos medio-alto e alto, reunindo a sua volta centenas de marcas para as quais eram — e em alguns casos sdo — o principal
meio de distribuicdo e expansao.

Porém, na década de 90 comecou um ciclo descendente provocado pela expansio de formatos emergentes na altura apeli-
dados de category killers — marcas especializadas que se expandiam de forma agressiva no retalho através de seus proprios
espacos. Fendmenos como Inditex na moda, MediaMarket na eletronica ou Sephora na cosmética e perfumaria sdo alguns
exemplos. Contudo, é na expansdo dos canais digitais o fator que realmente coloca em causa o modelo de negécio dos
grandes armazéns e, pela primeira vez, podemos falar duma crise generalizada do canal. O fenémeno de que todos ouvimos
falar nos EUA, o designado “Apocalipse Retail” pelos meios americanos, centrou-se em primeiro lugar nos grandes arma-
zéns como Sears ou Macy’s e muitos outros que em 2019 abarcou outros formatos, cadeias fast fashion e marcas.

A reestruturacio deste formato, traz grandes desafios porque envolve o essencial do modelo de negécio, porque:

¢ Torna-se essencial investir no digital para recuperar quota de mercado e produzir interacdo de forma a aumentar o
fluxo; calcula-se que as lojas multimarca precisam, num curto-medio prazo de tempo, que 30% dos negdcios tenham
como origem interacdes online.

* A omnicanalidade é mais que uma prioridade, é uma exigéncia para o formato, pois para o consumidor é inconce-
bivel ndo encontrar um tamanho, cor ou artigo que quer comprar. Conjugar com outras marcas a omnicanalidade é
um processo lento e dificil de homogeneizar, quando comparado com formatos verticais como Zara ou Mango — em
parte por essa razao alguns department stores potenciam as préprias marcas.

¢ Por fim, em espacos de tais dimensdes, a conceptualizacdo é ainda mais importante e o serd ainda mais nas lojas
situadas em localizacdes secundarias, as mais frageis e dificeis de rentabilizar e que na atualidade minam a rentabi-
lidade destes retalhistas.

Sintetizando, ter simultaneamente que digitalizar o negbcio, adotar a omnicanalidade, otimizar a estrutura de marcas —
proprias e de fornecedores externos —, renovar o conceito dos espacos proporcionando-lhes relevancia sensorial, recon-
verter as lojas nio rentaveis, sdo todos reptos que pela coincidéncia temporal e urgéncia poe em crise este sub-canal, que
pode ainda contar, com fatores positivos como, a importancia que o formato tem para as marcas que dependem do canal
multimarcas, a notoriedade das suas marcas e percursos avancados em aspetos importantes como os megadados.

Ou seja, para manter as atuais estruturas é decisivo ter a capacidade de implementar com sucesso e rapidamente o maior
ntmero possivel das variaveis deste complexo processo de reestruturacéo.

O aumento da concorréncia entre as marcas, plataformas de venda e canais de distribui¢io e a consequente erosdo das
margens, podera ser combatida num futuro préximo?

Pese embora seja um tema atual e determinante para a fileira da Moda, nunca foi abordado teoricamente. Mas vejamos:
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* Na década de 90, estdvamos ainda na era pré-digital, o calendario de promocdes e saldos era relativamente disci-
plinado, aproximadamente 20% das vendas do setor da moda eram realizadas em periodos fixos e com descontos
substancialmente mais moderados que os atuais. A verticalizacao na distribuicao, ou seja, a presenca direta das mar-
cas no retalho comecou a mudar esta realidade. Com a entrada da era digital, durante a Grande Recessao, o niumero
de produtos vendidos em periodos promocionais e de saldos aumentou exponencialmente. Convém salientar que o
canal online, até 2005, ndo era considerado estratégico para as marcas, desenvolveu-se inicialmente como outlet, e
os chamados “clubes de compras” eram o principal sistema.

* Posteriormente assistimos ao desenvolvimento de plataformas de venda digitais, Amazon em especial, cuja estra-
tégia passava por oferecer o preco mais acessivel. As marcas que ndo fazem a gestdo da sua presenca nos canais
multimarcas, vendendo a Amazon diretamente ou através do sistema marketplace, acabam por verificar que os seus
produtos sdo colocados no mercado a diferentes precos, inclusive mais baixos que os praticados pela prépria marca.

e Os pure players e plataformas multimarcas “educaram” o consumidor a considerar os canais online como o lugar
onde comprar a precos mais baixos e com constantes promocdes. Novas datas promocionais como o Black Friday,
foram introduzidas no setor da Moda com sucesso. O reverse omnichannel obrigou os canais fisicos de distribuicao a
adotar as estratégias dos canais digitais, o Black Friday converteu-se no periodo mais importante do ano para todos
0s canais de distribuicao, representando em muitos casos 25% das vendas anuais, e esse peso tende a aumentar.

*  Formalmente mantém-se as épocas de saldos, mas esvaziadas de conteudo pelas promoc¢des continuadas realizadas
nos canais online. Existe uma real possibilidade para que seja criado um segundo Black Friday no primeiro semestre
do ano.

Esta explicacdo prévia serve para realcar algumas realidades muito importantes:

1. Regressar ao antigo paradigma nao é possivel. O consumidor efetua a sua compra em plataformas nacionais e in-
ternacionais, de acordo com o produto a adquirir, ndo existe predisposicdo e forma em adotar um calendario global
com normas de redugdes de preco. A desregulamentacdo do mercado ja € uma realidade em termos praticos e é
incentivada pela UE com novas normativas em favor dum mercado unico digital.

2. Um mercado desregulamentado e global revela-se mais agressivo na abordagem de conceitos como valor e preco,
que acabam permanentemente questionados. As dinamicas de equilibrio entre o produto e o valor tornam-se insta-
veis, 0 que exigird as marcas e aos retalhistas abordagens rigorosas no seu posicionamento comercial e de marca,
por forma a ndo sucumbir a pressao das promocodes, dinamica que sera dificil de mudar nos préximos anos, um
forte dominio da estratégia dos canais de distribuicdo assim como a capacidade de interpretar, em tempo real, onde
inovar e quando deixar de apostar em produtos e conceitos excessivamente pressionados pela falta de rentabilidade.

3. A proépria formacdo da oferta e as estratégias de mercado estardo cada vez mais ligadas a necessidade de dar supor-
te aos niveis de rentabilidade. Na moda o candnico conceito de temporada tendera a desaparecer, e aqui também
sentiremos os efeitos do reverse omnichannel com a entrada de novos produtos de forma discreta, mas imediata, a
eliminacao dos artigos ou linhas de produtos com baixa performance, passando a haver, salvo em datas marcadas,
uma cada vez menor diferenciacdo nas lojas entre periodos de venda regulares e promocionais, inclusive nos anun-
cios publicitarios.

Os principais grupos de distribuicdo jd comecaram a atuar neste sentido procurando corrigir a dependéncia das promo-
¢des e, 0 acesso cada vez mais generalizado a analise de dados em tempo real, racionalizara um mercado excessivamente
dependente do uso da bandeira da reducio do pre¢o como atrativo para a venda.

A maioria das empresas ndo explora a analise de gestdo corrente, dos precos e das margens, e esta realidade tende a inver-
ter-se uma vez que uma estratégia baseada no preco assume contornos cada vez mais importantes.

A “Industria 4.0” veio trazer novos desafios a enfrentar pelos industriais e profissionais ligados a inovacgio téxtil e repre-
senta uma forma de envolver num novo contexto e aprofundar o que nos paises industrialmente mais avancados estdo a
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realizar haja algum tempo. Em Portugal foi seguramente a pedra angular na mudanca estrutural das duas altimas décadas.

Novas tecnologias de producio, alavancadas pela revolucgéo digital, procuram dar resposta aos desafios para a competiti-
vidade proprias duma indtstria de carater ocidental, como:

otimizar a utilizacdo de mao de obra;

elevar os niveis de customizag¢ao dos produtos;

incorporar procedimentos de sustentabilidade ambiental cada vez mais elevados;

lancar novos produtos;

reduzir o tempo entre o desenvolvimento de novos produtos e a sua colocacdo no mercado;
elevar niveis de qualidade;

explorar férmulas para o aumento da rentabilidade.

N O A nN S

Podemos acrescentar que nas empresas de referéncia verifica-se a automatizagio crescente dos processos logisticos, atra-
vés duma cada vez maior robotizagdo e uso da IA (inteligéncia Artificial); e a automatizacio de processos comerciais no
servigo ao cliente, por exemplo os chatbots, assim como a incorporagdo da tecnologia digital nas areas do comércio e do
marketing.

Os processos da “Indtstria 4.0” continuaram a crescer de forma acentuada e a um ritmo célere, a tal ponto, que seria ne-
cessario um outro estudo para abranger todos os seus aspetos e aprofundar os pontos mais importantes.

Neste capitulo pretende-se salientar o aspeto de maior impacto para a fileira da ITV na préxima década: o desenvolvimen-
to de sistemas preditivos para a tomada de decisdes em tempo real, que abrem novos cendarios analiticos para as decisdes
de toda a fileira.

Neste contexto, prevé-se:

* A marca ou retalho omnicanal impulsara cada vez mais a ado¢do combinada de tecnologias que potenciem as pro-
prias capacidades de captacao e processamento de informacgao

* Importa passar da andlise tradicional para um streaming de dados em tempo real, sobre o0 comportamento e movi-
mentacao dos consumidores tanto nos espacos fisicos que vendem a marca como nos canais online e redes sociais.

¢ Os movimentos de leitura digital poderdo incluir tanto as operacdes que se traduzem em compras como tam-
bém das vendas que ndo sao concretizadas, no canal online as ferramentas ja controlam o movimento integral dos
clientes, nos pontos de venda fisicos temos sistemas e novos instrumentos tecnoldgicos que permitem captar cada
informacao e processa-la.

* O desenvolvimento na sua plenitude do potencial dos megadados que sera o fator de competitividade mais impor-
tante na proxima década e provavelmente também da seguinte.

e Como ja foi mencionado neste estudo, num mercado cada vez mais fluido, menos sujeito a qualquer tipo de disci-
plina temporal, mais exigente na velocidade das mudancas, orientacdo das cole¢des, oportunidade de lancamento
de nova oferta, etc, com a rentabilidade definida pela capacidade de chegar antes e melhor, os instrumentos para
a analise preditiva serao a pedra fundamental da “Industria 4.0.” pois distinguem tendéncias de comportamento de
meras anomalias, antecipam cenarios, pelo que o aumento da eficiéncia dum sistema industrial que se pretende liga-
do de forma umbilical ao consumo é potencialmente enorme, pelos ganhos de tempo, economia de custos, podendo
ser decisivo na tomada-de decisdes e participacdo no processo em dreas como a de I&D e design.
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Em sintese - Os cinco pontos a considerar para a industria téxtil

1

A polarizacdo do mercado continuara a ser fator decisivo para a inddistria europeia. As marcas de luxo, pela qualidade e
especializagdo do seu processo produtivo e estabilidade da oferta e as marcas de outros segmentos que tem como principal
estratégia a comercializacdo dos seus produtos os canais digitais (canal de distribuicdo muito mais curto e series redu-
zidas), serdo as principais impulsionadoras da indistria europeia da Moda, aos quais se somardo segmentos de elevada
especializagdo técnica.

2)

A revolucdo digital esta a introduzir mudangas que ultrapassam as da inovagéo tecnolégica e de logistica. A mudanca
da mentalidade e do comportamento socioeconémico incide de forma radical sobre todos os aspetos relacionados com o
negocio. A estrutura dos produtos e a forma como sdo industrializados, matéria primas e processos produtivos, mas so-
bretudo na sua concecio, terdo cada vez mais uma visio holistica do processo criativo marcada por influéncia de aspetos
e referéncias sociais: as micro-causas; os fendmenos culturais virais ou as profundas mudancas nos valores da sociedade
como a igualdade de género ou questdes relacionadas com a incluséo.

A criacdo de Moda serd um fenémeno cada vez mais fragmentado, dependente da leitura de aspetos externos a realidade
industrial, efémero e veloz, em plena comunhio com a comunicacgéo.

3)

Um dos principais desafios da globalizacdo industrial serd o equilibrio entre a inovacdo do processo produtivo, reducdo da
pegada ambiental acompanhando a evolugdo natural do mercado e a necessidade de operar com economias de escala mais
apertadas refletindo no preco a evolugio tecnologica e os resultados gerados pelo I&D.

A pressdo constante que atravessa o setor da distribui¢cdo devera condicionar essa possibilidade, pelo menos até que as
transformacdes em curso nos canais de distribuig¢do se encontrem numa fase de maturidade. Essa pressdo serdlogicamen-
te menor nos segmentos mais proximos das luxury brands e nas gamas onde a customizacio atinge um grau mais elevado,
mas para a maioria das empresas os desafios de gestio serdo tdo importantes como os de producéo.
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4)

A omnicanalidade sera o centro de gravidade de todas as mudancas na distribui¢éo. A integragio dos canais fisico e online
serd a base para que ambas esferas da distribuicdo consigam fazer frente ao desafio do crescimento e rentabilidade: com-
bater a estagnacio dos canais fisicos; acelerar o ritmo de crescimento dos canais online para adquirir dimensdo e aumentar
a quota de mercado.

Ao longo da proxima década, os principais intervenientes no comércio offline tornar-se-do totalmente omnicanais, de
forma que a diferenciagdo entre o mundo fisico e online deixara de existir, e 0 mesmo acontecera com as principais marcas
de Moda. Ja o crescimento dos grupos com cariz online, os pure players, podera produzir-se rapidamente através de fusodes
ou aquisicdes com grupos implantados em canais fisicos, ainda que sera frequente encontrarmos operadores que se man-
tenham exclusivamente operativos online abstendo-se de investir na omnicanalidade.

5)

AlteragOes ao padrido de consumo, que as prioridades das novas geragdes de consumidores venham originar mudancas
profundas no processo de compra e, partindo da base de que havera um declive gradual dos niveis de compra conhecidos
até hoje, a adocio de habitos de consumo mais sustentaveis e responsaveis, que privilegiam a sustentabilidade, a durabi-
lidade e qualidade em detrimento da quantidade. Ha também quem aposte noutras formas de venda alternativas, como o
aluguer, sugerindo que possa influenciar de forma expressiva o funcionamento do mercado e quem tenha um prognostico
radical: interesse pela Moda.

99



AFILEIRA TEXTIL E VESTUARIO NO HORIZONTE 2025

Este estudo pretende demonstrar que essa visdo parte duma ideia de imobilismo, ou seja, é subestimada a evolugéo que o
setor terd em todos os aspetos que o moldam: processo produtivo, distribuigéo e produto.

O interesse pela Moda e pelo produto téxtil em geral, o seu significado e o poder de atracdo que exerce na sociedade, perma-
neceréd intacto e, mesmo nos mercados maduros, ndo teremos substanciais mudancas nos habitos de consumo nos proxi-
mos anos. Como foi referido anteriormente, produzir-se-4o, isso sim, grandes transformagdes na estrutura dos produtos
principalmente pela necessaria adaptacdo as novas realidades demogréficas e pelo emergir de valores como a sustentabi-
lidade, que se refletem no desenvolvimento de novos materiais e na inclusio de tecnologias que valorizam aspetos como a
customizagio e a conectividade.

O desafio nédo sera travar um eventual declive ou desinteresse, mas sim a gestdo de um periodo exigente em termos de ino-
vagdo, que coincide temporalmente com transformagoes nas areas da distribui¢do e comunicacéo.

Termino, partilhando uma reflexio de Erik Bang — diretor de inovacdo da H&M Foundation (2019), perante a realidade
duma classe média que deve crescer para 3 mil milhdes de pessoas até 2030:

“a indiistria enfrenta o maior desafio de sua histéria: criar Moda para uma populacgdo global, protegendo o
planeta sem ter um impacto negativo nas pessoas”.
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