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RESUMO:

O actual contexto competitivo em que se insere a Industria Téxtil e do Vestudrio Portuguesa, no geral,
e a industria do vestuario em particular, tem a sua principal origem em causas relacionadas com a
intensificagdo da concorréncia e com alteragdes profundas no comportamento dos mercados
consumidores. Assim, por um outro lado, a industria do vestuario, concentra-se em segmentos de
menor valor acrescentado na cadeia de valor e sofre, na generalidade, da falta de imagem dos seus
produtos. Por outro lado, existem alguns factores criticos que impedem que a industria do vestuario
portuguesa seja mais competitiva, como a fraca ligagdo da investigagdo as empresas e a inexisténcia de
uma mentalidade que fomente a cooperagdo e o empreendedorismo. Este artigo partiu de uma
profunda reflexdo sobre varios estudos estatisticos e noticias sobre o sector, pretendendo apontar um
conjunto de medidas estratégicas alicer¢cadas em factores competitivos que constituam um ponto de
partida para o reposicionamento do sector. Sdo também apontadas algumas linhas de conduta a
desenvolver pelos principais agentes envolvidos: o estado, as empresas, as associagdes ¢ as
institui¢des de ensino.

PALAVRAS-CHAVE: Industria do Vestuario, Competitividade, Posicionamento Estratégico,
Marketing

ABSTRACT:

The actual competitive environment that affects the Portuguese textile and clothing industry, in the
generality, and the clothing industry in particular has its main origin in causes related with the
intensification of the competition and with the deep changes in the behaviour of the consumer markets.
Thus, for one another side, the clothing industry is concentrated in segments of lesser value added in
the value chain and suffers, in the generality, of the lack of image of its products. On the other hand,
some critical factors exists that hinder the portuguese clothing industry to become more competitive,
as the weak linking of the research and development to the firms and the inexistence of a mentality
that foments the cooperation and the entrepreneurship. This article had its origin on a deeply reflection
on some statistical studies and notices of the sector, intending to point a set of strategically measures
supported in competitive factors that constitute a starting point for the repositioning of the sector.
Also, some action lines are pointed to be developed by the main involved agents: the state, the
companies, the associations and the institutions of education.
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1. INTRODUCAO

O actual contexto competitivo que afecta a Industria Téxtil e do Vestudrio (ITV) portuguesa, no geral, e a
inddstria do vestuario em particular, tem a sua principal origem em causas relacionadas com a intensifica¢do da
concorréncia e com alteragdes profundas no comportamento dos mercados consumidores. No sentido de
ultrapassar esta situagdo, sera importante fazer um esfor¢o que vise a alteragdo do paradigma empresarial e do
modelo de crescimento vigente, ndo so para o subsector da confecgdo, como, provavelmente, para a generalidade
das actividades transformadoras.

Contrariamente ao sucedido no inicio da década de 90, altura em que muitas empresas foram afectadas pela sua
obsolescéncia tecnologica e pelo peso excessivo de mao-de-obra envelhecida e pouco qualificada, o que
actualmente condiciona o desenvolvimento das organizagdes ¢ a sua capacidade de se imporem nos mercados,
quer seja pela inovacdo, diferenciacao, qualidade ou logistica e, obviamente, pelo factor concorrencial preco.
Contudo, o aparecimento continuo de novos concorrentes e a liberalizagdo internacional das trocas, t€ém
dificultado a concorréncia com base unicamente no prego, pelo que muitas das empresas onde persistem os
modelos de negdcio convencionais e a produgdo de artigos basicos e indiferenciados, tém vindo a desaparecer.

Outro aspecto que caracteriza a industria de vestuario portuguesa prende-se com a dimensao das empresas do
subsector ¢ a sua flexibilidade e capacidade de reagir. Relativamente a dimensdo das empresas, constata-se que
esta so € relevante quando considerada em termos comerciais, que ¢ indispensavel ao controlo dos circuitos de
distribui¢do e a imposi¢do de uma marca. No que respeita a reactividade e flexibilidade das empresas, e em
termos produtivos, a dimensdo deixa de fazer sentido, principalmente se se considerar que as unidades de menor
dimensdo sdo mais flexiveis e reagem mais rapidamente as mudancas no mercado, podendo responder com
prontiddo e eficiéncia as continuas exigéncias dos clientes (ex. entregas rapidas de pequenas séries e suas
repeticdes). Alids, esta tem sido uma das vantagens competitivas apontada a indistria do vestudrio portuguesa,
que alia a flexibilidade & qualidade dos produtos e servigos, juntamente com a proximidade geografica e cultural
aos principais mercados.

Dada a crescente concorréncia que a inddstria do vestudrio enfrenta, na qual o factor preco ¢ um factor
debilitante da sua posi¢do competitiva, a tendéncia ¢ cada vez mais para a deslocalizagdo da producdo para
paises de custos mais baixos, existindo ja um niimero expressivo e crescente de empresas que estdo a instalar
unidades produtivas ou a subcontratar produgdes em paises terceiros, com destaque para a Europa de Leste e
para a Asia.

O artigo que aqui se apresenta, desenvolvido com base numa revisdo de varios estudos, artigos, estatisticas e

tendéncias, pretende efectuar uma reflexdo sobre a actual situagdo competitiva do sector e apontar medidas de
accdo para um futuro que esta ai.
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2. DIAGNOSTICO A COMPETITIVIDADE DO SUBSECTOR DO VESTUARIO

A industria do Vestuario portuguesa enfrenta, em termos de competitividade, diversos problemas quer de
natureza estrutural, quer conjuntural, quer concorrencial.

Quanto aos problemas de natureza estrutural, e tendo por base varios estudos desenvolvidos sobre o sector (ver
por exemplo o “Programa Dinamo” desenvolvido para o Ministério da Economia em 2004) ¢ possivel identificar
alguns desses problemas, que afectam as empresas da industria do vestuario portuguesa:

- Concentragao nas actividades de menor valor acrescentado na cadeia de valor, tendo uma presenca reduzida
na distribui¢do e comercializagao;

- Focalizagdo no baixo custo de mao-de-obra como fonte de vantagem competitiva;

- Forte debilidade nas suas alavancas de competitividade, ou seja, fracos niveis de qualificacdo dos recursos
humanos, profissionalizagdo da gestdo e investimentos em 1&D;

- Apresentacdo de uma estrutura muito fragmentada ndo existindo agentes capazes de dinamizar e dar
coeréncia a actuagdo do tecido da Pequena e Média Empresa.

Relativamente aos problemas de natureza conjuntural, foi possivel identificar, em termos de sintese, os

seguintes:

- Tendéncia para uma maior liberalizagdo nas trocas internacionais e importincia crescente do comércio
Trans-Pacifico;

- Abertura crescente aos paises do centro e do Leste Europeu;

- Reforg¢o da posi¢ao dos NIC (New Industrialised Countries), cuja producdo abrange desde produtos de baixa
qualidade/prego até produtos sofisticados e com forte agressividade comercial;

- O reposicionamento/redefini¢ao de alguns segmentos da industria de vestuario nos paises desenvolvidos, em
resposta ao esfor¢o dos NIC, que se traduz essencialmente numa agressividade competitiva.

No que respeita aos problemas de natureza concorrencial, verificou-se que em dez anos (1990-2000), os
chamados “paises de mao-de-obra barata” aumentaram a sua quota de mercado de cerca de 40% para cerca de
50% do total de importagdes de vestuario e confecgdo da UE. Os beneficiarios foram sobretudo os paises de
Europa de Leste (destaque para Polénia e Roménia), a Turquia e a Africa do Norte (com destaque para
Marrocos), sendo que paises e regides como a China, a India, o Paquistio e a ASEAN® mantiveram posicdes
importantes.

Portugal foi um dos paises perdedores nesse processo, tendo visto a sua quota de mercado descer de 4,8% para
3,4% (de 5,8% para 4,5% se considerarmos apenas o subsector do vestuario de malha). Por isso, ¢ de realgar a
gravidade da situacdo de Portugal, quanto a perda de quota de mercado, nas importagdes europeias de produtos
de vestuario e confecgdo. Para Bessa e Vaz (2002), esta situagdo vai muito para além da manufactura
propriamente dita, prende-se com o posicionamento na cadeia de valor e com a capacidade de acrescentar valor
ao produto, e isso esta pouco relacionado com o custo de mao-de-obra como comprova o desempenho de alguns
paises europeus.

Em suma, a concorréncia internacional que as empresas nacionais t€ém que enfrentar é essencialmente constituida
por dois grupos distintos: (1) empresas europeias ou de paises desenvolvidos com fébricas e organizagdes

¥ Grupo de paises em que se inclui a Indonésia, as Filipinas, a Malasia e o Bangladesh
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comerciais altamente racionalizadas e eficientes; (2) empresas com custos de mao-de-obra muito baixos (Norte
de Africa e Sudoeste Asiatico).

Os polos de especializagdo da industria de vestuario, definidos pelo exterior e orientados pelas necessidades
especificas dos clientes da industria de vestuario portuguesa, via subcontratagdo, criou uma excessiva
especializacdo na combinagdo produto/mercado. Trabalhando grande parte das empresas de vestuario em regime
de subcontratagdo, elas defrontam-se com problemas cuja resolugdo ¢ decisiva para a melhoria da sua
competitividade e, consequentemente, para a sua rentabilidade.

Varios aspectos podem ser identificados como obstaculos a criagdo de valor pelas empresas: a pouca valorizagao
da fungdo marketing; ndo possuirem o valor acrescentado que advém da qualidade; a dificuldade em aumentar o
preco dos seus produtos finais; o baixo nivel de formacao profissional, inexisténcia de pessoal qualificado para
algumas areas e a baixa produtividade da mao-de-obra; a inexisténcia de sistemas de informacao nas empresas; e
a inexisténcia de investiga¢do/desenvolvimento do produto.

A conjugacdo destas realidades, reflecte-se na forma como ainda muitas empresas operam actualmente em
Portugal, ou seja, umas trabalham exclusivamente a feitio, segundo especifica¢des do cliente, e produzem com
qualidade mas sem marca propria. Outras produzem essencialmente para o mercado interno sem grandes
preocupagdes com a qualidade, onde o preco € a inica vantagem competitiva.

3. ANALISE DO POTENCIAL COMPETITIVO DO SUBSECTOR DO VESTUARIO

Em termos gerais, no que respeita aos factores competitivos, relativamente ao subsector da confeccao, verifica-se
que a confeccio tradicional se apoia fundamentalmente nos custos de mao-de-obra. Por outro lado, as hipdteses
de diferenciagdo sdo baixas ja que predomina a subcontratagdo. Muitas vezes, as empresas optam por manter as
marcas e deslocalizar a produgdo. A coordenacdo com as actividades a montante ¢ a jusante na cadeia de valor é
importante como medida de racionalizar os custos de fornecimento.

Por sua vez, a confec¢do quick response (de resposta rapida), baseia-se na diferenciagdo pelo servico, ou seja, da
uma resposta rapida ao mercado, ja que utiliza um sistema de producdo de quick response, e tem capacidade para
produzir em lotes pequenos.

Contudo ¢ necessaria uma integracdo sélida com a cadeia de valor, ao nivel dos acabamentos (a montante) e ao
nivel do comércio retalhista (a jusante).

Dadas as especificidades proprias dos subsectores dentro do Vestuario, optou-se por analisar separadamente o
Subsector de Confec¢do de Vestuario de Tecido e o Subsector de Confec¢do de Vestuario de Malha.

Em termos de posi¢do competitiva nacional, o subsector da confec¢io de vestuario de tecido, caracteriza-se
em termos gerais pelos seguintes aspectos:
- A industria utiliza fundamentalmente mao-de-obra intensiva;
- O nivel de modernidade tecnoldgica do equipamento industrial situa-se numa posi¢cdo média/alta.
- Existe uma tendéncia para investir na marca, mas as marcas portuguesas tém ainda pouca expressao e nao
tém presenca a escala global;
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- A via da diferenciacdo ¢ ainda pouco utilizada, caracterizando-se a industria pela produgdo de pegas
basicas, com pouco contetido de design e moda e esvaziadas do conceito de coleccao;

- A subcontratagdo ¢ a pratica que predomina;

- Por vezes, denota-se alguma falta de coordenagdo com as actividades a montante e a jusante na cadeia de
valor, o que dificulta a racionalizagdo da cadeia de fornecimento.

Como factores criticos de sucesso, ¢ possivel apontar o custo do factor trabalho, a resposta rapida ao mercado, o
design ¢ a marca e a qualidade. Existe algum potencial de competitividade neste subsector, na medida em que o
potencial de integragdo na cadeia de valor ¢ elevado. Por outro lado, existe a possibilidade de deslocalizar a
produgdo de modo a manter os custos produtivos baixos. Relativamente as oportunidades e ameagas neste
subsector, o Quadro 1 procura salientar algumas delas.

Quadro 1. Oportunidades e Ameacas no Subsector da Confec¢ao de Vestuario de Tecido

Oportunidades Ameacas
- Criag8o de marcas visando a diferencia¢do do || - Concorréncia das grandes cadeias de
produto e o aumento da notoriedade distribui¢@o que tém ja uma presenca global,

- Presenca no retalho, revendo o posicionamento || economias de escala, notoriedade das marcas e
em fases de maior valor acrescentado da cadeia || uma presencga forte no comércio a retalho

e tentando atingir o mercado nacional e - Concorréncia dos paises de mao-de-obra barata
internacional nas actividades de subcontratacao

- Deslocalizagdo da produgdo para conseguir
menores custos de producdo

Fonte: Elaboragao propria

A posi¢do competitiva nacional do subsector da confeccio de vestuario de malha tem vindo a deteriorar-se,
em parte devido aos seguintes aspectos:

- Os factores de competitividade assentam em tecnologia e méao-de-obra que visam diminuir o custo de
produgéo;

- O nivel de modernidade tecnoldgica dos equipamentos situa-se numa posi¢ao média.

- Existem inumeras limita¢des ao nivel do design e desenvolvimento de colec¢des;

- Portugal ¢ visto como um pais de subcontratagdo nesta industria;

- O tecido empresarial ¢ muito fragmentado o que diminuiu a possibilidade de criagdo de sinergias de vantagens
competitivas.

Apesar destas fragilidades, o subsector das malhas ¢ importante numa légica de cluster, como apontou Porter
(1994) no seu estudo sobre construir as vantagens competitivas para Portugal.

Neste subsector, podem apontar-se como factores criticos de sucesso o custo do factor trabalho, o design ¢ a
marca, a integragao horizontal (integragdo com outras empresas de confecgdo de tecido, no sentido de oferecer
uma gama mais completa de vestuario) e a qualidade. Também neste subsector existe algum potencial de
competitividade, contudo, a criagdo de vantagem competitiva ¢ ameagada pela dimensdo e poder dos principais
concorrentes mundiais. Em termos de oportunidades e ameagas ¢ possivel identificar as seguintes, como se pode
observar no Quadro 2.
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Quadro 2. Oportunidades e Ameacas no Subsector da Confec¢ao de Vestuario de Malha

Oportunidades Ameacas

- Aumento da qualidade e da notoriedade ao - Tendéncia para a concentragdo da produgdo

nivel do produto, via design e marca e ao nivel (alguns paises Europeus e os EUA

do servigo, via resposta rapida deslocalizaram a sua produgao para paises com

- Integrag@o horizontal com a confecgo de custos mais baixos)

tecido visando a oferta integrada de vestuario - Aumento do poder negocial dos grandes

- Aposta na diferenciacdo ao nivel dos agentes e distribuidores internacionais

acabamentos -Forte dependéncia do desempenho das
actividades do téxtil convencional

Fonte: Elaboragao propria

4. MEDIDAS DE COMPETITIVIDADE DO SUBSECTOR DO VESTUARIO

PERSPECTIVAS FUTURAS

Para apontar medidas de ac¢do que visem a melhoria da competitividade, importa antes de mais referir algumas
das alteragdes que se prevé que venham a ocorrer no meio envolvente onde operam as empresas, quer a nivel
macro ambiental, quer do subsector do vestuario em particular. Segundo Agis et al. (2001) as tendéncias futuras
passardo pelos seguintes aspectos:

- Novas Configuragdes Geopoliticas e Geoecondmicas:

- Importancia Crescente do Ambiente:

- Progressivo Envelhecimento da Populagdo e Alteragdes nos Estilos de Vida
- O saber e 0 Conhecimento como Motores da Economia

- Amadurecimento do Sector ¢ Reconfigurag@o da Cadeia de Valor

- Incorporagdo Crescente da Tecnologia nos Materiais, Produgdo ¢ Gestao

As tendéncias futuras para o subsector do vestuario podem ainda ser vistas desde o ponto de vista: (i) da procura
e (i) da oferta.

(i) Condigoes desde a Perspectiva da Procura:

- A UE poderé continuar a ser o primeiro mercado mundial de produtos de confeccao;

- A procura de artigos confeccionados no mercado comunitario terd um ritmo de crescimento fraco;

- Os paises de Leste serdo um mercado importante para a confecgéo;

- O sector retalhista Europeu tendera a consolidar-se e a profissionalizar-se;

- A distribuigdo tende a concentrar-se em lojas especializadas, franchising e novos grupos retalhistas, crescendo
e internacionalizando-se;

- A distribuicdo Europeia tende cada vez menos a uma compra total por temporada com seis meses de
antecedéncia e exigira colec¢des mais frequentes e servigo mais rapido;

- A qualidade, o design e o servigo, dentro de um mercado mais dindmico e profissional, serdo factores
diferenciadores face a concorréncia de pregos baixos;

- Um posicionamento adequado do produto, com uma politica de apresentacdo e de marca eficaz, trard vantagens
competitivas sempre que a qualidade do produto esteja assegurada.
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(ii) Condigoes desde a Perspectiva da Oferta:

- As diferengas de custo relativamente a paises terceiros, estdo a compensar-se com éxito através da qualidade,
servigo e estratégias de resposta rapida;

- Para os produtos mais sensiveis ao prego, aumentara a necessidade de subcontratagéo;

- Possibilidade do surgimento em forga dos paises Europeus de Leste como produtores de vestuario;

- O desmantelamento dos Acordos AMF, em 2005, e a abertura de mercados facilitara a entrada de vestuario na
Europa, aumentando assim as importacdes. A partir desta data o téxtil passara a integrar os acordos gerais, 0 que
implica taxas aduaneiras mais baixas, logo menos protecgdo das fronteiras a importacéo;

- A industria da confecgdo oferece, em geral, menores atractivos para a captacdo de mao-de-obra, do que outras
industrias, sobretudo pela imagem e saldrios.

REPOSICIONAMENTO ESTRATEGICO DO SUBSECTOR

Tendo em conta as alteragdes e tendéncias que se prevé que venham a ocorrer, o subsector do vestuario podera
optar por dar continuidade a situagdo actual. Contudo, através da caracterizagdo do sector efectuada
anteriormente, ¢ facilmente perceptivel que Portugal ndo podera continuar dentro da mesma linha de acgdo, pois
a sua situacdo actual ja ¢ bastante fraca face aos seus concorrentes actuais. Desta forma, surge como imperativo,
a mudanca de estratégia que para se tornar efectiva terd que ser solidamente apoiada nos seguintes eixos

estratégicos:

1. Valor Acrescentado: Este eixo visa combater o pouco valor acrescentado de alguns dos produtos produzidos,
j& que a maior parte das exportacdes ndo sdo vendas mas sim encomendas de cliente.

2. Imagem e Internacionalizacdo: Com este eixo pretende-se contribuir para que as empresas passem a
apropriar-se de uma maior parcela do valor gerado na cadeia produtiva. E também importante melhorar a
imagem dos produtos portugueses junto do mercado interno e externo e refor¢ar as competéncias nacionais na
componente moda e design.

3. Certificacdo: Aquando da implementagdo deste eixo estratégico é possivel depararmo-nos com um paradoxo:
uniformizar ou diferenciar. No entanto, a certificagdo devera ser sindnimo de “boas praticas” e as preocupagdes
com a certificagdo deverdo ir além do “selo”.

4. Parcerias e Cooperacdo: A implementagdo de medidas relacionadas com este eixo, depara-se com
constrangimentos resultantes da falta de apeténcia dos empresarios e agentes econdémicos para se entenderem de
modo a criar sinergias, dai a necessidade de aprender a confiar em projectos comuns.

5. Organizacdo do Trabalho e Niveis de Qualificacdo: Este eixo visa combater a baixa qualificagdo dos
trabalhadores e dos responsaveis pelas empresas. Dever-se-a para isso evitar a subcontratagdo passiva, as 16gicas
de gestdo que ndo privilegiem uma cultura de servigos e as politicas de gestdo de recursos humanos tipo
taylorista/autoritaria.

6. Inovacdo e Desenvolvimento: Este eixo visa incentivar as empresas a continuarem o esfor¢o de actualizacdo
tecnologica e a reforcar as competéncias ainda débeis no desenvolvimento de tecnologias para a industria,
deixando de ser apenas um mero utilizador de tecnologias estrangeiras.
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MEDIDAS DE ACCAO

Face ao (re)posicionamento estratégico apresentado, e tendo por base os eixos estratégicos referidos, apontam-se
de seguida algumas medidas de acc¢@o. Assim, considera-se que sera importante realizar investimentos baseados
em “estratégias voltadas para o mercado”, ultrapassando as tradicionais formas de distribui¢do, apostando nas
marcas, rotulos de qualidade, aliangas internacionais ¢ aliangas estratégicas ao nivel dos circuitos comerciais.
Existira uma propor¢do significativa de empresas subcontratadas em parceria pelas empresas (nacionais)
detentoras de marcas a nivel internacional.

Relativamente as formas de entrada em mercados internacionais e as estratégias de internacionalizagdo, de uma
forma geral, pretende-se o seu desenvolvimento, salientando-se como vantajosas as seguintes praticas:
- Introdug@o progressiva de marcas e colec¢des proprias, através de ligagcdes formais com outras empresas;
- Difusdo de formas de entrada cooperativas e de aliancas em mercados internacionais;
- Exploragdo aprofundada dos activos existentes com conhecimento dos mercados nacionais, quer pela
contratagdo desses profissionais, quer pela utilizagdo das instituigdes com reconhecidas competéncias nesta
area;
- Redes de PME envolvidas em actividades de internacionalizagdo, permitindo difundir uma imagem de
produtos de qualidade, de gama média-alta/ alta, e competitivos também em termos de pregos praticados;
- Abertura de lojas proprias e desenvolvimento de franchising e venda directa associados a algumas marcas
nacionais com elevada projeccdo a nivel internacional,
- Exploragdo de plataformas de abastecimento, em paises de mao-de-obra barata para fases do processo
produtivo mais intensivas em trabalho, realizadas de forma estratégica de acordo com o modelo de resposta
rapida e segmentacdo do mercado.

Os niveis de cooperacdo, com énfase nos acordos voltados para o mercado por parte significativa do sector, bem
como o aproveitamento de novas oportunidades de negocio, tanto em mercados asiaticos (com uma classe média
com um grande poder de compra), como no segmento alto de mercado da UE, possibilitardo boas perspectivas
para a consolidagdo do prestigio internacional do sector. Ao mesmo tempo, uma consideravel sinergia com a
“industria da moda” sera consubstanciada com mutuos beneficios. Por outro lado, o reforgo das capacidades de
interpretacdo do mercado e a aposta no langamento de produtos novos colocara parte expressiva do sector mais
perto do consumidor final com todos os beneficios que dai advém.

Neste contexto, poder-se-do apontar as seguintes medidas de accdo, para os varios eixos identificados:

1. Valor Acrescentado => Medidas de Acgao:

- Fomentar a orientacdo para o marketing, das empresas;

- Apoiar a construgdo de marcas proprias;

- Incentivar os investimentos ao nivel do produto optimizando a relagdo qualidade-preco e a apresentagéo.

2. Imagem e Internacionalizagdo => Medidas de Acgdo:

- Reforgar a posi¢@o do sector no mercado interno;

- Promover a ligagdo de estilistas reconhecidos no panorama da moda nacional a empresas de confecgdo;

- Desenvolver uma politica de comunicagao forte que divulgue eficazmente os nossos artigos;

- Aprofundar o conhecimento do mercado internacional, estudando as suas caracteristicas, condicionantes e
tendéncias e oportunidades;
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- Apoiar a avaliag@o da decisdo de penetragdo e exportagdo nos mercados (normalmente, as empresas necessitam
de dispor de recursos financeiros avultados, devendo por isso tomar a decisdo quando estiverem reunidas todas
as condigdes);

- Considerar a opgao de deslocalizacdo da produgdo se esta for conveniente.

3. Certificagdo => Medidas de Acgdo:

- Enfatizar os aspectos de melhoria da qualidade e servigo ao cliente;

- Criar rotulos de qualidade;

- Fomentar a incorporagdo das normas de qualidade (ISO 9000, ISO 14000).

4. Parcerias e Cooperagdo => Medidas de Acgdo:

- Incentivar o aumento da dimensdo empresarial através de fusdes, acordos comerciais, joint-ventures, parcerias
para a exportagdo e penetragdo em mercados especificos;

- Fomentar a criag¢do de licencgas e parcerias ao nivel da produgédo e da distribuicéo;

- Apoiar a criagdo de redes de PME envolvidas em actividades de internacionalizacdo.

5. Organizagdo do Trabalho e Niveis de Qualificagdo => Medidas de Accdo:

- Apoiar as melhorias ao nivel dos sistemas de gestdo e de controlo analitico dos custos;

- Incentivar a eficacia na gestdo do sistema de informagao, simplificando e facilitando a descentralizagdo de
tomada de decisoes;

- Antecipar necessidades de competéncias e delinear pistas de reorientagdo da formacéo;

- Fomentar a organizagao do trabalho assente na flexibilidade e polivaléncia.

6. Inovacao e Desenvolvimento => Medidas de Accao:
- Apoiar os investimentos em [&D de produtos e colecgdes proprias em ligagdo com a distribui¢do organizada;
- Apoiar os investimentos em I&D, ao nivel da concepgdo o produto ¢ dos acabamentos.

O PAPEL DOS DIVERSOS AGENTES

As principais recomendacdes apontadas vao no sentido do alargamento da cadeia de valor, com uma forte aposta
na inovagdo, no desenvolvimento de produtos e colec¢des proprias, em intima ligagdo com a distribuicdo
organizada.

Segundo Rudie (2000) as oportunidades existem para as empresas do sector té€xtil e confec¢do que saibam pensar
como retalhistas e entregar os bens quando o retalhista quer e ao preco adequado. Por outro lado, a capacidade
desta industria para captar e preencher nichos de mercado parece ser outra vantagem competitiva para o sector.
Outro passo para a criagdo de vantagens competitivas podera passar pela criagdo de novos servigos € o aumento
da eficiéncia, devido precisamente a internacionaliza¢do da industria téxtil.

Uma outra recomendacdo diz respeito a organizacdo do trabalho e¢ gestdo da mao-de-obra. A organizagdo do
trabalho devera assentar, na difusdo de uma flexibilidade qualitativa, sob a forma de alargamento e
enriquecimento de tarefas e de constituicdo de grupos semi-autonomos. A promogao da polivaléncia sera
fundamental, funcionando como instrumento de elevagdo das competéncias.

Para tal, serd determinante a capacidade das empresas atrairem e reterem mao-de-obra com um nivel de
escolaridade e de qualificacdo profissional mais elevado, de investirem na formagao dos recursos humanos ja
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empregados, de praticarem uma gestdo de recursos humanos que promova o enriquecimento dos conteudos de
trabalho, uma pratica regular e estratégica de formacao e uma melhoria das condigdes de enquadramento.

Neste contexto, apresentar-se-4, de seguida, em termos de sintese, o papel que os diversos agentes poderdo
desempenhar para uma maior competitividade do subsector. Os principais agentes considerados sdo: estado,
empresas, entidades e associagdes e institui¢des de ensino.

(i) Recomendacdes para o Estado:

- Promover e incentivar a criagdo de uma cadeia competitiva das empresas nacionais;

- Flexibilizacdo e adaptacdo de alguns factores econémicos e laborais;

- Promogao de programas de formagao e reciclagem dos recursos humanos;

- Potenciacdo da aproximacao das universidades as empresas de modo a que estas possam beneficiar de centros e
projectos de investigacdo e de recursos humanos altamente qualificados;

- Apoio ao esforgo de exportagdo e a criagdo de estruturas comerciais no estrangeiro;

- Aumento dos beneficios fiscais ao investimento;

- Financiamento especial para programas de melhoria da capacidade produtiva: produgdo flexivel, projectos de
reducdo do tempo de fabricagao e sistemas de resposta rapida;

- Desburocratizagao;

- Promog&o no estrangeiro de marcas nacionais;

- Apoio as associag¢des do sector;

- Assegurar, através da Comissdo Europeia, que as regras da OMC (Organizagdo Mundial de Comércio) sdo
respeitadas.

(ii) Recomendacgoes para as Empresas:

- Reforgo das posicdes na fileira de negdcios ou/e da abertura de novas frentes de negécio que as aproximem dos
mercados finais;

- Produgédo cada vez mais significativa de produtos proprios e melhoramentos ao nivel da gestdo da producéo e
da qualidade;

- Melhorar as condi¢des laborais e intensificar a formagéo profissional;

- Flexibilizagdo da oferta e integracdo de servigos (amostragem rapida, pequenas séries);

- Aposta no marketing, ao nivel da marca, estudo do mercado e estratégias de comunicagao;

- Apostar em sistemas integrados de distribuigdo e logistica;

- Aposta em parcerias com estilistas e designers de renome;

- Uso da pratica da subcontratagdo ou de parcerias e associagoes;

- Deslocalizag@o da producao para paises com factores competitivos mais favoraveis;

- Profissionalizar a gestdo das empresas;

- Parceria com institui¢des de ensino e formagdo e com associa¢des e outras entidades do sector.

(iii) Recomendacdes para as Entidades e Associacoes

- Constituigdo entre as entidades mais relevantes para o subsector, de parcerias de intervencdo para accdes
conjugadas;

- Suporte as empresas com dificuldades em areas como a gestdo, o design, o marketing, a comunicagio;

- Divulgacao dos factos ocorridos no sector, através dos meios de comunicagao social;

- Criagdo de um calendario nacional e de participagdo internacional em mostras, exposi¢des, feiras e outros
eventos;

- Criagdo de prémios para as empresas e para os profissionais pelas boas praticas de gestao.
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(iv) Recomendacdes para as Instituicoes de Ensino

- Criag8o de planos curriculares permanentemente adequados as realidades do tecido empresarial e criacdo de
parcerias com as empresas;

- Promog@o de areas de estudos como o design industrial e a gestdo do design téxtil e do vestuario;

- Promogdo de cursos de pos-graduagdo, mestrados e doutoramentos em té€xtil e vestudrio e investimento na
valorizag@o das carreiras e da investigacdo dos docentes;

5. CONSIDERACOES FINAIS

Apbs a exposicao da andlise do potencial competitivo do subsector da confeccdo de vestuario, foram delineadas
medidas de accdo competitivas, tendo em conta algumas das alteracdes que se prevé que venham a ocorrer no
meio envolvente onde operam as empresas. Assim, foram apontados seis eixos estratégicos que visam combater
a falta de competitividade do subsector e que sdo aqueles nos quais se devem concentrar mais esforgos. Esses
eixos passam pela criacdo de valor acrescentado, pela imagem e internacionalizagdo, pela certificagdo, pela
construgdo de parcerias e cooperagdo, pela organizacdo do trabalho e niveis de qualificagdo e pela inovagéo e
desenvolvimento.

Pela analise efectuada também foi possivel depreender que os factores intangiveis, como a moda e o design sdo
importantes factores de competitividade. Por outro lado deverdo ser feitos esfor¢os no dominio da 1&D, com
repercussdes na inovagdo e na diferenciagdo dos produtos, bem como na constru¢do de imagem e na
implementagdo da funcdo marketing e da logistica.

As novas exigéncias competitivas vao colocar em evidéncia possiveis limitagdes que as empresas possam ter.
Muitas destas empresas sdo familiares ¢ podem néo ter recursos materiais ¢ humanos para enfrentar estes novos
desafios. Assim, pode ser importante para as empresas, promover aliangas estratégicas, com o objectivo de
potenciar capacidade e esforgos. Poder-se-do desta forma conseguir economias de escala, obtendo vantagens
para ambas as partes, melhorando a cultura da empresa, € ndo causando-lhe perturbagdes através de conflitos.

Neste contexto, foi também apresentado o papel que os diversos agentes poderfo desempenhar para contribuir
para uma maior competitividade do subsector. Pois, o esforgo conjunto dos principais agentes (estado, empresas,
entidades e associagdes e instituigoes de ensino) ¢ fundamental para a sobrevivéncia da indistria do vestuario,
em Portugal. Caso esse esfor¢o conjunto ndo tenha lugar, ¢ provavel que apos 2005, com o fim do Acordo Multi-
Fibras, se assista ao encerramento de um grande nimero de empresas.
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