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ABSTRACT
~ The fashion value chai

. Portugal presents, accordingly

to the latest know economic
indicators (2014 and 2015),

| article presents an analysis
of the innovation in innovative

footwear companies, achieved

| through a qualitative research
conducted in seven compa-
nies in the footwear cluster.

APICCAPS (Portuguese Asso-
clation of Footwear Industrials,

1. A COMPETITIVIDADE
NA CADEIA DE VALOR DA
MODA

A cadeia de valor da moda
tem revelado uma dinamica e
uma performance impar no
contexto da industria trans-




formadora portuguesa. Os re-
sultados provisoérios relativos
ao ano de 2016 sdo muito
positivos, independentemente
de se estar a falar da indus-
tria téxtil e de vestuario (ITV)
ou do calgcado, dando assim
continuidade a evolugao veri-
ficada nos anos anteriores. As
estratégias desenvolvidas pe-
las empresas destes sectores
tém conseguido manter uma
posicdo competitiva muito for-
te entre os principais players
europeus, com uma estratégia
competitiva de diferenciagéo e
posicionamento em mercados
altamente exigentes e sofisti-
cados. A parte |l deste artigo
versara fundamentalmente nas
estratégias competitivas das
organizagdes, da sua relagéo
com o desempenho das em-
presas e com as atividades de
inovacéo.

O European Competitive-
ness Report (citado de Rodri-
gues et al, 2003, p.172) define
competitividade como a “ca-
pacidade de uma economia
proporcionar a sua populagéo
padroes de vida elevados e
crescentes e altas taxas de
emprego, de uma forma sus-
tentada”.

A competitividade atual-
mente depende da produtivi-
dade com que as empresas
usam o fator trabalho, o capi-
tal e os recursos naturais para
produzir produtos e servicos
de elevada qualidade. Essa
produtividade depende de
trabalhadores devidamente
formados, seguros, saudaveis,
com condigdes de vida ade-
quadas e devidamente moti-
vados (Porter e Kramer, 2002).

O “diamante” de Porter
(1985) identifica os determi-
nantes das vantagens compe-
titivas de uma industria, deven-
do o mesmo ser enquadrado
no contexto deste artigo. As
Condi¢des dos Fatores estao
relacionadas com a existén-
cia de recursos naturais, de
capital, de mao-de-obra, de
tecnologias e infra-estruturas

especializadas, e de conhe-

cimento cientifico; as Condi-
coes de Procura estéo rela-

cionadas com a dimenséo e
a sofisticagcdo dos clientes e
dos mercados para os quais
esses setores trabalham, in-
dependentemente de serem
domeésticos ou internacionais;
As Industrias Relacionadas e
de Suporte incluem todos os
fornecedores de inputs para as
empresas, desde as matérias-
primas necessarias, passando
pelos bens de equipamentos
e tecnologias, software e ser-
vicos de apoio; A Estratégia,
Estrutura e Rivalidade Empre-
sarial concentram decisoes
internas da empresa, quer No
relacionamento com os cola-
boradores, quer no papel que
as empresas desempenham
na promogao da inovagao e da
competitividade no contexto
onde se encontram. A rivalida-
de (e cooperagéo estratégica)
entre empresas pressiona-os
a inovarem e a progredirem, a
optarem por novos métodos e
novos mercados, e exporem-
se mais aos mercados inter-
nacionais. No exterior do dia-
mante, Michael Porter coloca
o papel dos governos e deci-
sores politicos e o fator sorte
ou acaso (Figura 1).

Estes quatro determinan-
tes. da competitividade cons-
tituem um sistema dinami-

co que é muito mais do que

a soma das partes (Porter,
1985), reforcando-se mutua-
mente, e contribuindo para um
maior potencial de desenvolvi-
mento de uma industria.

Ao propor a “teoria do ne-
gdcio” das empresas, Drucker
(1995) define algumas supo-
sicbes sobre os mercados,
sobre os valores e compor-
tamentos dos clientes e con-
correntes, sobre as dindmicas
tecnoldgicas, e sobre as forgas
e fraquezas das empresas, as
quais s&o a razao pela qual a
empresa é paga.

Michael Porter (1980) de-
fine cinco forcas competitivas
capazes de dirigirem a concor-
réncia dentro de uma industria,
condicionando o lucro sobre
o capital investido. Assim, a
rivalidade entre os concorren-
tes existentes na industria, a
ameaca de entrada de novos
concorrentes, a ameaga de
entrada de produtos substitu-
tos, o poder negocial dos for-
necedores e o poder negocial
dos clientes, séo fatores de-
terminantes na atratividade e
rentabilidade de uma industria.

Uma empresa tera de es-
colher uma forma de atuacéo
que |he permita responder
positivamente as cinco for-
cas competitivas referidas, de
modo a conseguir manter-se
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numa posicdo de supremacia
sobre o0s restantes concor-
rentes, assegurando com isso
vantagens competitivas. A
competitividade global de uma
empresa gira em torno da posi-
cdo competitiva ocupada pela
empresa em cada momento e
das suas vantagens competiti-
vas relativamente aos concor-
rentes. Segundo este ponto de
vista, a competitividade pro-
vem de um posicionamento no
mercado defensavel e da sus-
tentabilidade das vantagens
competitivas apresentadas
pela empresa (Hamel e Praha-
lad, 1994). Estas vantagens
competitivas conseguidas de-
verao ser reais, percebidas,
sustentaveis e defensaveis. A
posicdo de supremacia obtida
pode assumir um caracter de
diferenciacado em que o clien-
te reconhece no produto ou
servico algo de Unico, estando
disposto a pagar mais por esse
beneficio. Alternativamente, a
empresa pode apresentar-se
ao mercado numa situagao de
menor prego para o seu produ-
to relativamente a concorrén-
cia, sem gue no entanto deixe
de ter rentabilidade.

Estas foram duas das
abordagens mais comuns por
parte das empresas durante as
duas Ultimas décadas do sé-

Figura 1 — Diamante de Porter para as determinantes das vantagens competitivas
Fonte: Adaptado de Michael Porter (1985)
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culo XX. Posteriormente, sur-
giu um novo tipo de vantagem
competitiva associada a capa-
cidade de responder positiva-
mente aos clientes mais rapido
do que os concorrentes: estra-
tégia da resposta rapida (quick
response).

Porter (1980) considera a
existéncia de trés abordagens
estratégicas genéricas diferen-
tes, potencialmente capazes
de assegurarem a empresa
um reforco da sua posigéo
concorrencial: 12  Lideranga
pelo custo; 22 Diferenciacao;
32 Focalizagao em nichos. Ha-
mel e Prahalad (1994) referem
que as estratégias seguidas
pelas empresas sdo na maio-
ria dos casos imitativas, gas-
tando recursos simplesmente
para reproduzir as vantagens
conseguidas pelos restantes
concorrentes. A estratégia da
focalizagéo pode assumir duas
formas distintas: focalizacéo
no custo ou focalizagcao na di-
ferenciacéao.

“A vantagem competitiva
é criada e mantida através de
um processo altamente loca-
lizado. As diferencas nas es-
truturas econdémicas de cada
pais, os valores, a cultura, as
instituicoes e a histdria contri-
buem profundamente para o
sucesso competitivo. O papel
do pais de origem parece ser
muito forte ou mais forte do
que nunca”. “O pais de ori-
gem toma uma importancia
crescente porque é a fonte de
competéncias e de tecnologia
gue sustenta a vantagem com-
petitiva” (Porter 1998, p.19).
Nesse contexto, as politicas
setoriais dos Ultimos anos e
0 desempenho das organiza-
¢coOes setoriais da ITV e do cal-
cado tém sido determinantes
na manutencao das vantagens
competitivas em Portugal.

As diferencas observadas
empiricamente entre paises e
regides para as componentes
crescimento e produtividade
“dependem essencialmente
da capacidade de melhoria
da qualidade do capital huma-
no e dos fatores imateriais de
producéao, e a capacidade de
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melhoria desses ativos intangi-
veis parece depender da cria-
Cc&o e da transferéncia de novo
conhecimento e novas ideias”
(Schiliro, 2010, p.37).

Aaker (1995) considera a
existéncia de cinco estratégias
capazes de gerarem vanta-
gens competitivas para a em-
presa. Para além das trés refe-
ridas por Michael Porter, Aaker
considera a sinergia e os movi-
mentos de antecipacdo como
opcoes estratégicas capazes
de potenciarem um melhor de-
sempenho das empresas.

A sinergia corresponde a
capacidade que duas ou mais
unidades ou empresas tém
para, em conjunto, gerar mais
valor, sendo este maior do que
O conseguido isoladamente
por cada uma delas. Goold e
Campbell (1998) identificam
seis formas de sinergia: parti-
lha de know-how, estratégias
coordenadas, partilha de re-
cursos tangiveis, integragdo
vertical, aglutinagcdo das com-
pras e criacao de negocios em
conjunto.

Também Dess e Miller
(1993) fazem referéncia as
estratégias de baixo custo e
de diferenciacdo, mas apre-
sentam uma nova abordagem
a estratégia de focalizagédo e
consideram a estratégia de
resposta rapida como uma
nova alternativa a ponderar
pela empresa. Estas quatro es-
tratégias sdo analisadas com
um enquadramento na cadeia
de valor da empresa, identi-
ficando as éreas e atividades
envolvidas.

O aumento da competitivi-
dade a escala global exige que
as empresas consigam vanta-
gens competitivas para con-
quistarem mercados e oportu-
nidades. No entanto, as empre-
sas terao de estar atentas as
oportunidades dos mercados
externos, mas acautelarem as
suas posicoes nos mercados
domeésticos (Elitan, 2011). Por
outro lado, “a sustentabilidade
das trés estratégias genéricas
exige que a vantagem com-
petitiva da empresa resista a
erosdo do comportamento dos

concorrentes e a evolugéo da
industria”(Porter, 1985, p.21).

2. OS “CLUSTERS” DA
MODA EM PORTUGAL

A primeira abordagem ao
conceito especifico de “clus-
ter” é atribuida a Michael Porter
quando define “cluster” como
“uma concentracdo geografi-
ca de empresas e instituicoes,
interligadas entre si, e que
operam numa determinada
area geografica” (Porter, 1990,
p.78). Ao longo da sua obra
publicada e nos seus multi-
plos trabalhos, a tematica dos
“clusters” foi abundantemente
analisada, tendo em 1994 de-
dicado a sua atencao a situa-
ca&o da economia portuguesa
(Monitor Company, 1994) no
estudo que coordenou relacio-
nado com a competitividade
nacional.

A caracterizagao da indUs-
tria do calgado em Portugal no
ano de 1994 era sintetizada da
seguinte forma num relatério
solicitado pelo governo a épo-
ca (Monitor Company, 1994,
p.54): “Apesar do sucesso nas
exportacdes, o cluster do cal-
cado é surpreendentemente
pouco profundo. Nao estéo
desenvolvidas as interligagcoes
com o setor portugués de cou-
ro e as empresas de calcado
recorrem a empresas italianas
e argentinas para melhorar a
qualidade e obter respostas
mais rapidas. As componentes
de couro e metal sdo importa-
das de Franca e ltélia...”. "As
maquinas sdo importadas de
Franca e de Itélia. Igualmente,
os desenhos sdo frequente-
mente copiados dos italianos
e nao existem empresas in-
dependentes de design de
sapatos em Portugal...”. “A
distribuicao internacional esta
em grande parte nas maos de
alguns agentes e distribuidores
estrangeiros.” Os autores con-
cluem a descricdo do cluster
do calgcado com as seguintes
expressbes: “Apesar de ser
capaz de produzir alta quali-
dade, a industria sofre de uma
ma imagem no estrangeiro.

Nao ha marcas portuguesas
reconhecidas internacional-
mente.”. “Muito tem ainda que
ser feito para definir o layout
das fabricas e para automati-
zar as etapas fulcrais de pro-
ducao de modo a permitir uma
gestao de resposta rapida”.
Lanca (2001, p. 275) considera
que no periodo 1974-1990 o
sector do calcado portugués
apresentou um grande aumen-
to da quota de exportagéo e
dos indicadores competitivos
relacionados com “uma me-
lhoria da produtividade relativa
e um esforgo de investimento”,
com o surgimento de muitas
das empresas que hoje sao li-
deres setoriais.

Podemos dizer, vinte anos
depois, que muito foi feito e
que hoje o cluster do calgado
esta complemente diferente.
Para melhor, como bem o con-
firmam os indicadores econo-
micos do setor no contexto da
indUstria portuguesa e interna-
cional.

Merece ainda destaque
no relatério do Monitor Com-
pany (1994, p.184-185) a visao
apontada para curto, médio
e longo prazo nesta industria:
“A curto ou médio prazo, as
empresas devem melhorar as
suas relagcdes de sub-contra-
tacao ja existentes através de
contactos e cooperagao mais
estreitos com os seus clientes.
Ao fazer isto, o cluster portu-
gués do calcado deve atuar
no sentido de oferecer a me-
lhor capacidade de resposta,
tornando-se por isso fornece-
dor favorito na Europa. Esta
estratégia coloca os seguintes
imperativos para as empresas
portuguesas: i) Melhorar a pro-
dutividade e a flexibilidade da
producao (producao de lotes
pequenos); ii) Desenvolver uma
boa compreensdo das neces-
sidades do consumidor final
através da comunicagdo com
os revendedores; iii) Estabele-
cer uma relacéo de “resposta
rapida” com os fornecedores,
particularmente com os forne-
cedores de couro; iv) Reorga-
nizar as operagdes de proces-
samento de encomendas, ca-



lendarizacéo da producao e da
logistica, por forma a reduzir os
tempos de entrega”. "A médio
ou longo prazo, o cluster por-
tugués do calgcado deve po-
tenciar a sua nova forgca e con-
flanca na compreenséo das
necessidades do consumidor
final de forma a desenvolver
a opgao estratégica das suas
empresas por um maior grau
de incorporacao de “moda”
nos seus produtos, pelo lan-
camento de marcas e para
desenvolvimento de redes de
revendedores. A internacio-
nalizacédo da revenda deve
surgir do know-how adquirido
em experiéncias de mercado
doméstico”. Ao apontar para
uma visao sistémica (Figura 2)
de médio e longo prazo que
deveria conseguir uma melho-
ria da posicao competitiva do
setor do calgado, centrando a
atencéo no mercado europeu,
interessa ver entao como esta
o setor actualmente. (Fig.2)

O  relatorio PROINOV
(2002, p. 15) evidenciava al-
gumas debilidades do cluster
no final da década de noventa:
reduzida cumplicidade e envol-
vimento entre os curtumes e
os fabricantes de calcado em
couro; relacdes precarias com
o setor téxtil e de vestuario que
dificulta uma afirmacéo das “in-
dustrias da moda”; empresas
de atividades complementares
e de suporte relativamente re-
centes e ainda sem afirmacao
nos mercados internacionais; a
industria de calgcado ainda nao
se encontra consolidada.

Na analise da evolugao do
cluster do calgado, verifica-se
que, curiosamente, € em 2009,
“o ano de todas as desgracas
na economia mundial”’, que
ocorre um momento de in-
flexdao na curva descendente
dos indicadores do setor do
calcado em Portugal. A par-
tir de 2010 ocorreu uma vira-
gem nos indicadores do setor,
com um aumento do ndmero
de empresas, do numero de
trabalhadores, do valor de
exportagdes e do numero de
pares produzidos (APICCAPS,
2013). De acordo com os da-

Figura 2 - Vis&o sistémica da inovagéo do produto no calgado
Fonte: Adaptado de Monitor Company (1994, p.183)

dos da APICCAPS e do INE,
no ano de 2010 havia 1.245
empresas, onde trabalhavam
32.132 trabalhadores, produ-
zindo 62,012 milhdes de pares
de sapatos, com um valor de
1.283,475 milhdes de euros,
na sua maioria destinados a
exportacao. Os dados mais
recentes relativos ao ano de
2015 mostram claramente que
0 sector tem vindo a reforgar a
sua importancia no panorama
industrial portugués, crescen-
doem 2011, 2012, 2013, 2014
e 2015 apesar da crise instala-
da em Portugal e na zona do
euro. O valor de exportagdes
atingiu pela primeira vez os
1.865 milhdes de euros em
2015, apresentando um saldo
comercial positivo superior a
1.337 milhdes de euros. No fi-
nal de 2012, o preco médio de
exportagao por par de sapatos
atingiu cerca de 22.7 euros
(em 2007 era de 17.7 euros),
sendo em 2015 de 26.08 €, o
que revela uma melhoria signi-
ficativa da imagem do produto
nos mercados internacionais
(APICCAPS, 2015, 2016). Em
2015 havia 1446 empresas
que empregavam 38.727 tra-
balhadores e produziam 79
milhdes de pares de sapatos
(APICCAPS, 2016).

O “cluster” do setor téxtil e
vestuario em Portugal (Porter,
1998), assumindo a definicao
proposta de que “clusters” séo
concentracdes geograficas de
empresas e instituicoes interli-
gadas numa determinada area
ou ramo de actividade, pode
dividi-se em quatro subseto-
res distintos: vestuario, téxtil
algodoeiro, téxtil laneiro e téx-
teis técnicos, concentrados
em determinadas regides do
pais. Nos ultimos anos tem
vindo a crescer a importancia
dos téxteis técnicos e funcio-
nais para diferentes aplica-
cOes (geotéxteis, téxteis para
automoveis, téxteis para apli-
cacdes médicas, agrotéxteis).
Esta segmentacao em subse-
tores, e em que o nivel tecnolo-
gico é bastante diferente entre
eles, podera também revelar
diferencas na forma como a
inovagao € praticada em cada
empresa. Como refere Dosi,
(1984, p.98) “a existéncia de
assimetrias permanentes entre
as empresas (e entre os pai-
ses) em termos de capacida-
des tecnoldgicas, grau de ino-
vacao e rapidez na imitagcao” é
o principal fator da mudanca
da estrutura e das quotas de
mercado das empresas.

A organizagdo das em-
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presas por clusters resulta da
percecao de que as mesmas
beneficiam desta proximida-
de, quer do lado da procura,
quer do lado do fornecimento
(Swann, 2009). A opgdo que
uma empresa toma por se
concentrar num determinado
cluster apresenta claramente
vantagens, mas também algu-
mas desvantagens, nomeada-
mente a existéncia de compe-
tidores proximos.

A fileira da ITV em Portugal
nas duas ultimas décadas so-
freu uma alteragao significativa
do seu perfil e do seu desem-
penho competitivo, visto cada
vez mais numa logica global. A
abertura dos mercados mun-
diais aos produtos téxteis asi-
&ticos (China, India, Paquistdo
e Indonésia), a queda do muro
de Berlim e a continua integra-
cao dos paises da Europa de
Leste na Uniao Europeia, tém
influenciado negativamente os
indicadores de emprego e de
volume de negdcios da ITV em
Portugal. Neste contexto, o dia
1 de Janeiro de 2005 foi um
ponto de viragem na indUstria e
no comércio mundial de téxteis
com a abolicdo de quotas na
Europa e na América do Norte
para os produtos téxteis chi-
neses. Portugal sofreu um im-
pacto muito significativo com a
entrada dos produtos chineses
nos seus mercados tradicio-
nais. Desde meados da déca-
da de 90 que as exportacoes
portuguesas tém vindo a cair,
sendo crescentes as exporta-
cOes para Espanha e Irlanda e
decrescentes em praticamente
todos os outros mercados in-
ternacionais  (INE,EUROSTAT,
2014).

O diagnéstico efetuado em
1994 pelo Monitor Company
ao setor das malhas indica-
va fragilidades semelhantes
as diagnosticadas ao setor
do calcado. A baixa produti-
vidade, a diferenciagdo insu-
ficiente, a falta de design e a
necessidade de evoluir para a
resposta rapida foram conclu-
sOes emanadas desse traba-
Iho para o setor das malhas. O
desafio era colocar o “cluster
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portugués das malhas como o
fornecedor com maior capaci-
dade de resposta e assim ser 0
preferido da Europa” (Monitor
Company, 1994, p.190). Para
o poder alcancgar era proposto
que as empresas melhorassem
a produtividade e a flexibilidade
(producéo de pequenos lotes),
melhorassem a comunicagéo
e compreensdo dos utilizado-
res finais, desenvolvessem a
capacidade de rapidamente
alterar o design dos produtos,
estabelecessem uma relagéo
de resposta rapida com os
seus fornecedores (tinturaria e
acabamentos) e reformassem
as operagcdes de processa-
mento de encomendas, o pla-
nemanento de produgéo e a
logisitica para reduzir o tempo
de producéo.

3. COMPETITIVIDADE,
CLUSTERS E INOVAGAO NO
SETOR DO CALCADO

As estratégias competitivas
genéricas que as empresas
definem para as suas orga-

PRODUTO
MARKETING

ORGANIZAGAO

nizagbes foram definidas por
Michael Porter em 1985. As
trés estratégias propostas por
Porter foram adicionadas ou-
tras abordagens estratégicas
a competitividade das empre-
sas. A estratégia da resposta
rapida associada a produgao
de pequenas séries e a custo-
mizag&o dos produtos, € uma
estratégia que possibilita distin-
guir os desempenhos das em-
presas. A estratégia da sinergia
proposta por Aaker, e referida
pela Kyaia como fundamental
no seu modelo de negdécio e
no seu posicionamento com-
petitivo, ndo esta estabelecida
e consolidada nas restantes
empresas. As iniciativas de
cooperagdo nao sdo sistema-
ticas, ocorrendo reativamente
e nao proativamente, sendo
despoletada muitas vezes pelo
CTCP. (Tabela 1)

A histéria da cooperagéo
entre os varios parceiros no
cluster do calgado ja tem qua-
se duas décadas. O consorcio
do FACAP entre produtores de
calcado (Kyaia, Codizo/Sozé,

124.150

PROCESSO PRODUTO

MARKETING

etc), empresas de componen-
tes para calgado (Procalcado,
etc), produtores de bens de
equipamentos (CEl, etc), lo-
gistica (EFACEC — Automagé&o
e Robotica) e entidades do
sistema cientifico e tecnoldgi-
co nacional (CTCP, etc) foi um
caso muito bem-sucedido de
cooperacdo entre diferentes
parceiros, com competéncias
muito diversificadas, indo de
encontro aos objetivos genéri-
cos inscritos nos sistemas na-
cionais de inovagao.

Na figura 3 apresentam-
se as estratégias competitivas
seguidas pelas sete empresas
consideradas no estudo. As
empresas que tém mais do
que uma unidade produtiva
tém representado a seu lado
essas unidades produtivas
secundarias (“satélites”). As
dimensdes de cada “satélite”
foram determinadas utilizan-
do “logaritmo neperiano (In)
do numero de trabalhadores
da unidade secundaria” divido
por 4, de forma a facilitar a vi-
sualizagdo integral dos casos

PRODUTO.
ORGANIZACAO
MARKETING

PRODUTO

na mesma figura. Com esta
féormula conseguiu-se manter
uma proporcionalidade dimen-
sional que respeita as diferen-
gas entre o nimero de traba-
lhadores das empresas com
ou sem unidades produtivas
secundarias.

As empresas tém uma es-
tratégia competitiva implemen-
tada e que pretende posiciona-
las num quadro de vantagens
competitivas sobre os demais
concorrentes e assim respon-
der também as necessidades
dos seus clientes e dos seus
mercados.

A andlise da figura 3 evi-
dencia que a empresa Cente-
nario que opta por uma estra-
tégia de focalizagdo em nichos
(de mercados e de tecnolo-
gia ou sistema de produg&o)
apresenta o melhor récio “Vol.
Negoc./Trab.”. Essa estratégia
é assumida pelos seus ad-
ministradores e a entrada em
novos mercados com nNoOvos
produtos, identificados como
nichos (sapato de golfe para
o mercado Norte Americano)

PRODUTO

MARKETING PROCESSO

Tabela 1 — Sintese dos indicadores de competitividade e inovagéo em cada empresa
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Fonte: Elaboracao dos autores
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Figura 3 — Estratégias Competitivas das Empresas

€ a continuagédo da estratégia
de focalizagdo seguida desde
2005 pela empresa quando
optou por destinar uma linha
de construgao apenas para um
produto: sapato de construgao
“sistema Goodyear”.

As empresas que optam
por uma estratégia de lideran-
¢a pelo custo (Savana e ACO)
evidenciam resultados infe-
riores para o racio “Vol.Neg./
Trab.” em relagéo aos restan-
tes casos, sendo as ativida-
des internas e os processos
produtivos bastante orientados
para uma reducao de custos e
melhorias de eficiéncia de pro-
©essos, quer pela aquisicao de
tecnologias, quer pela subcon-
tratacéo de fases do processo
produtivo a outras empresas,
quer ainda por melhorias inter-
nas nas linhas de produgao.

A Kyaia apresenta uma
abordagem estratégica bas-
tante complexa que a colo-
ca numa posicao competiti-
va vantajosa em relagdo aos
concorrentes. A estratégia de
diferenciacao esta assumida
e consolidada, o mesmo su-
cedendo com a estratégia de
resposta rapida. A sinergia tem

sido possivel de concretizar
com diferentes parceiros da
cadeia de valor, e com resulta-
dos muito favoraveis, como é
revelado pelo posicionamento
da empresa no circulo do “ra-
cio Vol.Neg./Trabal.”. O projec-
to High Speed Shoe Factory
(HSSF) é o paradigma da abor-
dagem estratégica competitiva
seguida pela empresa, englo-
bando as trés componentes:
diferenciacao, resposta réapida
e sinergia. A sinergia é apre-
sentada enquanto opcéo es-
tratégica apenas pela Kyaia. O
histérico de projetos em par-
ceria desta empresa, aprovei-
tando as competéncias com-
plementares de fornecedores,
clientes, organizagdes setoriais
e concorrentes, é revelador da
importancia atribuida pela sua
administragao a sinergia. O
seu reconhecimento enquan-
to empresa lider do setor néo
pode estar dissociado da es-
tratégia competitiva seguida e
dos resultados alcancados.

As empresas Felmini e
Sozé/DKode apresentam uma
estratégia competitiva focada
em duas componentes: dife-
renciacdo e resposta rapida.

A afirmacédo de uma marca
propria forte e sustentavel esta
associada a uma diferenciagao
dos modelos para o mercado
e a uma resposta rapida no
retalho, onde as margens séo
maiores, mas os prazos de
entrega para as reposicoes e
para as pequenas séries sao
muito reduzidos.

A Procalcado apresenta
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segmento. O projeto Lemon
Jelly manteve esta opcéo pela
diferenciacéo, apresentando
um conceito, uma colegdo de
produtos e uma marca que se
diferenciam claramente em re-
lacéo a concorréncia. A WOCK
desenvolveu um conjunto de
especificacdes técnicas e fun-
cionais para os seus produtos,
as quais estéo colocadas nas
etiquetas dos seus artigos, e
que os distinguem dos demais
concorrentes.

4. O MODELO SIMPLI-
FICADO “AS DE OUROS”
PARA A CADEIA DE VALOR
DA MODA

O modelo simplificado que
se apresenta na figura 4 é es-
sencial para a continuacdo e o
reforgo da posicao competitiva
do sector, e pode designar-se
como “As de Ouros”. Se o ob-
jetivo é ganhar o jogo da com-
petitividade entre os maiores
players internacionais, porque
nao ter um trunfo forte para
jogar?

O modelo tem um elemen-
to central: a inovagéo nos pro-
dutos e no marketing. E o nu-
cleo do modelo. Foram iden-
tificados os tipos de inovagéao
mais relevantes nos resultados
e no desempenho competitivo

claramente uma es-
tratégia competitiva
de diferenciacao.
Tratando-se de uma
empresa  industrial
que desenvolveu a
sua atividade prin-
cipal na produgéo
de componentes
(solas, palmilhas,
revestimentos, ca-
pas) para o setor
do calgado, com a
evolugao para a pro-
ducédo de calcado
injetado  destinado
a segmentos espe-
cificos ou técnicos
(saude, sénior, in-

COOPERAGCAOE
PARCERIAS NO CLUSTER

CRIATIVIDADE,
DESIGN E MARCAS

=

@
Bm
2 on
INOVACAO m 3
Cr
PRODUTOS =
MARKETING 29
>3

i
S
b

INTERNACIONALIZAGAO

PARA NOVOS MERCADOS
(FORA DA EURCPA)

dustrias de componentes elec-
tronicas e eléctricas) diferen-
ciou-se claramente em relagao
aos -artigos produzidos neste

Figura 4 — Modelo simplificado “As
de Ouros” para a cadeia de valor
da moda
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das empresas, consubstancia-
do na criagdo de marcas for-
tes e no aumento do valor do
preco médio dos sapatos pro-
duzidos. A inovagao nos pro-
dutos exige um conhecimento
muito profundo dos processos
de construgdo e das maté-
rias-primas, correspondendo
normalmente a uma inovagao
incremental. Por se tratar de
um setor tradicional e maduro,
com uma intensidade tecnolo-
gica reduzida, o “learning-by-
doing” e o “learning-by-pro-
ducing” sao muito importantes
na inovagéo conseguida pelos
trabalhadores.

No vértice superior do mo-
delo esta colocado a compo-
nente “Criatividade, design e
marcas”, sendo a componente
mais importante para a com-
petitividade do setor. No veér-
tice inferior do modelo encon-
tra-se a “Internacionalizagéo
para novos mercados (Fora da
Europa)”, sendo de destacar
o mercado norte-americano
(Estados Unidos da Ameérica
e Canadd), os mercados da
América do Sul e os mercados
da zona do pacifico. Os valo-
res das exportacdoes em 2014
de calgado para os Estados
Unidos foram de 33 milhdes
de euros, para o Canada de
22 milhdes, para a Australia de
7 milhdes e para a China de 5
milhdes, valores provisorios de
acordo com as noticias vindas
a publico na comunicag&o so-
cial. Esta componente é impor-
tante para poder criar novos
mercados para os produtos e
marcas do setor, aumentando
0os mercados potenciais para
geografias ainda pouco ex-
ploradas pelo setor. No vértice
esquerdo esta colocada a “Co-
operagao e parcerias no clus-
ter”, uma componente que tem
sido muito importante nos pro-
cessos de inovagao e na disse-
minagéo das boas praticas por
todos os elementos do cluster.
Finalmente, no vértice direito
estd colocada a “Estratégia,

visdo e lideranga” evidenciadas
pelos administradores e acio-
nistas das empresas. Estas
componentes foram relevantes
nas principais decisdes estra-
tégicas tomadas pelas empre-
sas, em particular no que se
refere ao desenvolvimento de
produto e marca propria, aos
processos de inovagado e no
estabelecimento de relagdes
de cooperacao com diferentes
parceiros em varios dominios.

As componentes “Criativi-
dade, design e marcas” e “Es-
tratégia, visdo e lideranca” séo
internas as empresas, deven-
do ser fortalecidas naqguelas
que ja as possuem, e devem
ser estimuladas nas empresas
que pretendam competir com
vantagens no contexto nacio-
nal e internacional.

As componentes “Coope-
ragéo e parcerias no cluster”
e ‘“Internacionalizagdo para
novos mercados” sao exter-
nas as empresas, devendo
ser apoiadas em todas elas.
A consciéncia da importancia
destas componentes reve-
ladas nas empresas melhor
posicionadas no setor foi um
facto constatado durante a
investigagdo que resultou na
elaboracdo dos dois artigos
apresentados.

As estratégias competitivas
que as empresas seguem con-
dicionam o seu desempenho
competitivo e os seus resulta-
dos. As empresas da cadeia
de valor da moda, envolvendo
os sectores téxtil, de vestua-
rio e calcado, necessitam de
focar os seus recursos e es-
forcos em areas que apresen-
tam fragilidades, reforcando
as dimensbdes onde sdo mais
fortes e competitivas, como
o descreve o modelo apre-
sentado neste artigo (Figura
4) e proposto na investigacao
realizada em 2015. Até 2020,
o sector do calgado prevé in-
vestir cerca de 160 milhdes de
euros de apoio comunitarios
na melhoria da sua competiti-

vidade e dos seus resultados
globais. Que estes investimen-
tos consigam consolidar ainda
mais o sector do calgado, em
tempos de grandes incertezas.
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