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RESUMO

O momento actual aparece marcado pela globalizagdo dos mercados e da
concorréncia. A forte presenca das multinacionais nas economias trouxe novas
dificuldades e desafios as empresas que operam quer nos mercados domésticos quer nos
mercados internacionais. No caso portugués, as dificuldades sdo acrescidas por razdes
estruturais e pelo recente alargamento da Unido Europeia a Leste. Da conjugacdo
dessas circunstdncias, as empresas portuguesas encontram-se numa encruzilhada que,
no essencial, se exprime na alternativa entre abrirem-se ao exterior ou perecerem.

Perante esta realidade, pretende-se neste estudo ilustrar as estratégias
competitivas ensaiadas por um grupo de empresas nacionais da fileira téxtil. Para este
efeito, afigurou-se util alicercar a investigacdo na metodologia de estudo de caso.

Anima-nos a expectativa que os resultados deste trabalho possam informar
a decisdo dos responsdveis de outras empresas nacionais na definicdo das suas
estratégias de negdcio.

INTRODUCAO

O alargamento das regras da economia de mercado a generalidade
dos paises do mundo, a entrada da China na Organizacio Mundial
de Comércio (OMC) e a presenca das multinacionais nas economias
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nacionais, trouxeram dificuldades competitivas acrescidas as empresas
que operam quer nos mercados domésticos quer nos mercados inter-
nacionais. No caso portugués, as dificuldades sfo acrescidas em razio
do recente alargamento da Unifo Europeia a Leste e dos problemas de
natureza estrutural que a economia enfrenta, postos em maior evidéncia
pela criacdo do Euro e pelas exigéncias dai decorrentes em matéria de
rigor orgamental e equilibrio das contas externas.

Confrontadas com o desafio de servirem de alavanca ao cresci-
mento econémico do pais, as empresam nacionais encontram-se numa
encruzilhada: por um lado, as pressdes competitivas internas tém au-
mentado com a entrada de concorrentes internacionais; por outro lado,
por forca da integragdo europeia e da globalizacio dos mercados, sdo
desafiadas a prosseguir os caminhos da internacionalizacio.

Tendo presentes estes desafios, afigurou-se 1til alicercar a nossa
investigacdo na metodologia do estudo de caso, tomando por base ex-
periéncias de empresas nacionais que se propuseram enfrentar, com re-
lativo sucesso, os desafios competitivos internos e externos a que antes
se fez mencéo. Para a operacionaliza¢io desta abordagem, partiu-se de
um quadro analitico prévio, que consiste em admitir que, no presen-
te contexto de mercado, as empresas tém ao seu dispor, basicamente,
cinco opgdes estratégicas; a saber: defender, atacar, internacionalizar,
globalizar e cooperar.

Espera-se que os resultados desta investiga¢do possam informar
os responsdveis de outras empresas nacionais, pertencentes ou nio ao
mesmo sector de actividade que foi seleccionado para esta anélise, na
defini¢do das suas estratégias de negdcio.

Este artigo tem a seguinte estrutura: numa primeira sec¢io é expli-
citado o quadro analitico em que se vai suportar a abordagem dos casos,
concretizado na apresentagdo da matriz de opgdes estratégicas ao dispor
das empresas; numa segunda sec¢do € apresentada e justificada a meto-
dologia de que se faz uso nesta aproximacio ao sector téxtil nacional;
na terceira sec¢do, num primeiro momento, so apresentadas as empre-
sas alvo de estudo e, num segundo momento, € encetada uma discussio
sucinta de alguns aspectos mais marcantes das respectivas estratégias,
procurando-se retirar dai as possiveis raz3des para o sucesso (insucesso)
alcancado. O texto termina com a conclusdo, que contempla um breve
enunciado de recomendacdes de politica empresarial.
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1. ESTRATEGIAS DAS EMPRESAS NACIONAIS:
MATRIZ DE OPCOES

Até finais dos anos 80 a competitividade da maioria das empresas
seguia o principio das vantagens comparativas. As dotacdes de mio-de-
-obra, matérias-primas, capital e outros inputs constituiam as principais
fontes de competitividade. Portugal baseou as suas industrias exporta-
doras em salérios baixos ou no acesso a recursos localizados no pais,
como foi 0 caso da industria da cortiga, da cerdmica e dos téxteis (Perei-
ra, Fernandes e Diz, 2005). No sector téxtil, a competitividade encon-
trava-se salvaguardada pelo acordo multifibras, que conferia a Portugal
uma protec¢do em torno de 80% dos produtos exportados.

Com o fim da Guerra-fria, o aumento da concorréncia Asiatica e a
abertura do Leste Europeu, verifica-se uma forte intensificacio da con-
corréncia. Aparte ter aumentado, a concorréncia adquiriu um caracter
global (integrado), isto ¢, deixou de basear-se nas dotagdes em facto-
res produtivos basicos, para se centrar em vantagens orientadas para
a satisfacdo das necessidades dos consumidores, que se ancoram na
inovagdo, na tecnologia, na diferenciacfio dos produtos e na qualidade
(Langa, 2002). Neste contexto, as “vantagens competitivas” resultam
essencialmente de elementos qualitativos.

A esta luz, como forma de dar inteligibilidade aos desafios que se
colocam as empresas dos nossos dias, entendeu-se 1til a construcdo de
uma matriz de opgdes estratégicas.

A constru¢@o da matriz de opgdes estratégicas radica no pressu-
posto de que os sectores de actividade (industrias) estio expostos(as)
em maior ou menor grau a concorréncia externa. Isto significa que nas
industrias globais as empresas enfrentam maiores custos fixos de in-
vestigac@o e desenvolvimento, marketing e distribuigdo, enquanto para
as industrias locais ¢ a proximidade e o conhecimento do cliente que
imperam. Nas industrias globais, a cobertura do acréscimo de custos
s6 € possivel por via da venda em multiplos mercados, onde o consu-
midor se satisfaz com a oferta de produtos estandardizados, a um preco
competitivo. Nas inddstrias eminentemente nacionais, por sua vez, o
sucesso das empresas pode ser alcangado através de produtos que satis-
facam as necessidades singulares dos consumidores locais, decorrentes
da diferenca de gostos ou de normas técnicas incompativeis com os
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padrdes nacionais ou comunitarios (Dawar e Frost, 1999).

O sucesso ou insucesso empresarial continua, porém, a depender
decisivamente do comportamento da propria empresa e da capacidade
que mostrar para, num primeiro momento, conseguir gerar e sustentar
vantagens competitivas (activos tangiveis e intangiveis) e, depois, con-
seguir transferi-las para novos mercados.

Sio multiplos os factores que influenciam a competitividade das
empresas, podendo sinteticamente referir-se as economias de custo,
pois viabilizam uma concorréncia baseada nos pregos, € a diferenciag@o,
que permite concorrer com base na oferta de um produto diversificado,
acrescentando valor para o consumidor. Estas duas vantagens (preco €
diferenciaciio) podem ainda ser focalizadas num nicho de mercado que,
pelo seu escasso valor econdémico (dimensdo ou valor), ndo se oferece
aliciante para a maioria dos operadores do mercado.

No que se refere as economias de custo, onde as empresas chinesas
se destacam actualmente, estas conseguem-se quando se obtém o efeito
escala, com impacto significativo nos custos. Existem outras formas
das empresas obterem economias de custo: a nivel do processo produti-
vo, retenham-se a experiéncia acumulada, a moderniza¢o das técnicas
de produgdo, os custos salariais e a redu¢do de produtos defeituosos.
As caracteristicas dos factores de producdo podem, igualmente, gerar
economias, como a propriedade ou controle de matérias-primas ou as
vantagens de localizaco. A capacidade produtiva instalada e a compe-
téncia técnica dos gestores podem também representar economias de
custo (Grant, 1993, p.153).

Em relacfio a diversificagdo do produto, no ambiente tecnologico
actual, as possibilidades apresentam-se quase ilimitadas. O potencial de
diferenciacio é determinado, em parte, pelos atributos do produto (ca-
racteristicas técnicas, embalagem, marca, garantia) e pelas caracteristi-
cas do mercado alvo (grupos de consumidores). Contudo, o sucesso da
diferenciaciio estd intimamente associado ao empenho que a empresa
coloca na satisfaciio das necessidades e preferéncias que o consumidor
valoriza e, por outro lado, as competéncias geradas no seio da propria
empresa (Grant, 1993, p.176). Os resultados obtidos dos estudos de
mercado apontam que a diferencia¢do encontra suporte na manipulagao
de algumas caracteristicas técnicas do produto relacionadas com a sua
composi¢do, funcionalidade ou desempenho. O nivel de servigo dis-
ponibilizado pela empresa ao consumidor ¢ outra fonte de diferencia-
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¢8o, assim como as actividades de marketing. A tecnologia adoptada e
a qualidade dos factores de producdo usados sfo, ainda, uma fonte mais
de diferenciacéo, a que se podem acrescentar procedimentos de gestio
inovadores, a experiéncia e qualificacdo dos empregados, entre muitos
outros factores (Porter, 1985, pp.124-127).

Do ponto de vista da oferta (competéncias da empresa), a identifi-
cacdo do potencial de diferenciacio pode realizar-se a partir da cadeia
de valor de Porter (1985). Segundo a sua analise, o potencial de diferen-
ciacfo da empresa repousaria na sua reputacdo e no sistema de informa-
¢8o que apoiaria a inovagio e a resposta as necessidades dos clientes,
através de uma forte coordenacdo interna, assente em mecanismos de
incentivo e formacéo.

Uma vez identificadas as fontes de vantagem competitiva, inte-
ressa saber até que ponto essa vantagem € passivel de ser reproduzida
nos mercados externos. Numa primeira instancia, isso vai depender da
dimensdo da empresa. A dimensdo € aqui evocada como variavel apro-
ximada do patrimonio de recursos e capacidade detidas, e nio como
medida do nimero de pessoas ao servigo.

Os recursos sfo dotacdes de factores disponiveis e controlaveis
pela empresa, sejam eles fisicos (equipamentos, edificios), tecnoldgi-
cos (patentes, know-how, design), humanos (formacdo, experiéncia)
organizativos (estruturas, sistemas de planeamento, coordenacio e con-
trole, relagdes informais entre grupos).

Se, no que se reporta aos recursos tangiveis, parece ndo se ofere-
cerem duvidas quanto a facilidade da sua reproducgio no exterior, ja os
recursos intangiveis tornam-se mais dificeis de transferir, pois alicer-
cam-se na existéncia de informac¢fo complexa, especifica e de dificil re-
producio, seja por individuos, grupos ou mesmo pela propria empresa.

A facilidade ou dificuldade de transferéncia da vantagem competi-
tiva da empresa vai depender, assim, num primeiro momento, do grau
de tangibilidade dos proprios activos ou capacidades, mas também, de
forma determinante, da capacidade que aquela demonstrar de interna-
cionalizar essa vantagem, explorando-a por sua conta e risco noutros
paises.

A empresa optard pela exportacio na auséncia de custos de transac-
¢do no mercado internacional de bens finais e, se os custos de tran-
sac¢do forem significativos, os mercados passardo a ser abastecidos pela
producdo local. Caso as vantagens competitivas da empresa sejam cor-
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porizaveis em activos materiais e/ou convertiveis num titulo de registo
(marca ou patente), os direitos de propriedade sobre os activos podem
ser transaccionados no mercado, através da via contratual entre em-
presas independentes; por exemplo, acordos de licenca (Castro Guerra,
1992).

Assim sendo, a capacidade de internacionaliza¢do da empresa esté
intimamente ligada a sua dimens&o, pois a actua¢io de modo auténomo
nos mercados externos pressupde a detencZo de recursos e capacidades
que nem sempre estfo ao alcance de empresas de menor dimensio.

Consideradas as varidveis que interferem com a competitividade
da empresa, procura-se de seguida sintetizar as op¢des estratégicas que
se colocam as empresas nacionais. O eixo das ordenadas é determina-
do pela dimensdo da empresa (reduzida/elevada), que, sendo definida
como uma combinacdo distinta de recursos e capacidades, expressara
em maior ou menor grau o seu nivel de dota¢fo. O eixo das abcissas €
determinado pela natureza da vantagem competitiva da empresa (idios-
sincratica/extrovertida), traduzindo esta variavel a maior ou menor di-
ficuldade de transferéncia da sua vantagem competitiva para os merca-
dos externos. A matriz estratégica resultante do cruzamento destas duas
varidveis permite encontrar cinco estratégias-tipo; a saber: defender;
atacar; internacionalizar; globalizar; e cooperar (Figura 1).

Convém referir que esta estrutura analitica foi desenvolvida par-
tindo da investigacdo de Dawar e Frost (1999), tendo sido adaptada e
consolidada com base no estudo de diversos casos de sucesso de em-
presas nacionais.

VANTAGEM COMPETITIVA

IDIOSSINCHATICA EXTROVERTIDA

ATACAR GLOBALIZAR

BLEVADA

COOPERAR

DIMENSAO DA EMPRESA

DEFENDER INTERNACIONALIZAR

REDUZIDA

Figura 1 — Os dilemas competitivos das empresas nacionais
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2. METODOLOGIA DO ESTUDO

Sendo objectivo central deste trabalho ilustrar comportamentos de
sucesso das empresas nacionais em diferentes contextos competitivos
(paises, industrias, mercados), procurando-se estabelecer um padrio
que permita identificar e isolar os factores criticos que estiveram na
base desse sucesso, a metodologia de estudo de caso afigurou-se-nos
apropriada.

O estudo de caso ¢ uma metodologia qualitativa que € susceptivel
de aplicagdo em fun¢do do problema de investigagdo e dos seus objecti-
vos (Ghauri, Gronhaug e Kristianslund, 1995; Perez Aguiar, 1999). Em
razdo do nosso problema de investigagdo, as teorias existentes nio pa-
recem oferecer padrdes de comportamento empresarial ajustados. Isso
prende-se com as particularidades das empresas e economia nacionais,
e também porque, sendo a gestdo uma actividade humana, a analise de
situacdo e a decis@o decorrem em ambiente de incerteza, com informa-
cdo incompleta e num contexto de racionalidade limitada.

Nesses contextos, se uma determinada ac¢io produziu os efeitos
esperados, entdo a decisdo tomada foi a adequada, se os resultados se
revelaram insatisfatérios isso significa que foi uma ma decisdo.

A metodologia do estudo de caso garante uma grande liberdade
ao investigador, quer na selecgdo dos casos, quer no uso das fontes
de informacdo e técnicas de andlise, pelo que foi necessério estabe-
lecer, desde o inicio, um desenho coerente de estudo para assegurar a
qualidade global da investiga¢do. Deste modo, procurou-se estabelecer
a qualidade externa da investigacio mediante a fixa¢do, apriori, dos
pressupostos que justificassem a selec¢do, avaliagdo e interpretacio dos
casos.

Cada caso ¢ tratado como um estudo completo, procurando-se que
as evidéncias disponiveis se articulem com vista a explicar o compor-
tamento das empresas. Se esta explicag@o se afigurar verosimil, entdo
considera-se que a informagéo € relevante para analisar o caso seguinte,
assim como para estabelecer as condi¢Ges segundo as quais se encon-
trard um determinado padrdo de comportamento (replicagio literal) ou
ndo (replicagdo ndo-literal).

Como anteriormente mencionado, aquilo que se pretende neste
estudo € apresentar um conjunto de reflexdes extraidas da exploragio
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de estudos de casos que possam contribuir para o esfor¢o de reflexdo
estratégica no seio da empresa. A esta luz, o trabalho visa também con-
tribuir para uma aplicacdo mais explicita da analogia no processo de
decisfio empresarial, funcionando a identificac@o dos factores criticos
de sucesso como ponto de partida para a defini¢do de novos modos de
actuaco.

A analogia na configuragio das decisdes empresariais € usada fre-
quentemente de modo inconsciente. Quando um responsavel de uma
organizacdo se defronta com um problema ou oportunidade, quase de
imediato pensa em situa¢Oes similares que leu ou de que ouviu falar
no passado para retirar licGes e usar na construcéo da solucdo a imple-
mentar. Um exemplo disso encontra-se no formato de retalho de super-
mercado, que serviu de fonte de inspirac@o para o desenvolvimento do
conceito da Toys R Us, e esta, por sua vez, para a Staples Office Centre
(Gavetti e RivKin, 2005).

As ferramentas da analogia s3o: 1) a existéncia de um problema ou
oportunidade que carece de decisfo; i1) um caso passado que se pensa
ser similar aquele para que se procura configurar uma resposta; iii) a
transposicdo da solugdo para o contexto do problema/oportunidade em
questio.

Na sua maioria, 0s problemas (oportunidades) competitivos(as)
com que se defrontam os responsaveis das empresas nacionais estdo
pouco estruturados. Por isso, as pistas disponiveis para a sua resolu-
¢do tém de ser procuradas em experiéncias passadas. O que interessa €
saber seleccionar os elementos mais relevantes e depois aplica-los ao
contexto da situacfio actual. Por exemplo, se um empresario nacional
esta a pensar entrar no mercado polaco, serd util procurar na expe-
riéncia passada dos supermercados Biedroka (grupo Jerénimo Martins)
algumas pistas que o ajudem a antecipar as dificuldades e a retirar o
méaximo proveito das oportunidades que se oferecem nesse mercado
(Lima e Pedro, 2005).

Muitos consultores de gestdo ficaram famosos por retirarem ligoes
de uma determinada industria ou sector de actividade propondo a sua
aplicagdo noutro contexto geografico. O estudo de Porter (1994) so-
bre a construgio das vantagens competitivas para Portugal é um bom
exemplo de um exercicio de analogia. Todos os sectores de actividade
nacionais analisados e as iniciativas de ac¢@o propostas foram elabora-
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das tomando por referéncia estudos de caso internacionais.

3. OS ESTUDOS DE CASO

Como mencionado anteriormente, a actuac@o da empresa nos dife-
rentes contextos competitivos pode assumir diferentes formas de actu-
acdo estratégica. Assim, tendo presente a matriz de opcdes, a actuacio
pode ser de ataque, de defesa, de internacionalizar e globalizar e, em
qualquer das op¢des, a cooperacio € uma alternativa presente.

Antes de se avancar nessa discussio, faz-se uma breve apresenta-
cdo das empresas em analise. Os dados que se apresentam recolhem da
informagéo disponivel até ao termo do ano de 2005, salvo notas pon-
tuais referidas a 2006, claramente identificadas.

3.1. As empresas

i) ALOUSAFIL

A Lousafil foi fundada em 1979, na Lousada. Tinha como principal
objectivo a produgio de vestudrio para desporto fora de portas (outdoor)
e roupa desportiva (sportwear) de cidade. A estratégia passava, ainda,
pela producéo de blusdes e parkas, vestuario de trabalho, e vestudrio de
proteccdo e de seguranca.

Em 1995, adquiriu a marca Kispo, que se encontrava em declinio
no mercado nacional. Com essa aquisicdo, tinha-se planeado o desen-
volvimento de uma cadeia de lojas monomarca, a comegcar pelo Porto e
Lisboa. No mercado internacional, o relangamento da marca encontra-
va-se ainda numa fase embriondria.

Actualmente, a empresa dispde de um efectivo de 70 pessoas em
Portugal e de 15 na sua unidade de producdo em Cabo Verde. A di-
rectora da empresa, Carla Costa, explica que, “como a carga fiscal e a
legislac@o laboral existente em Portugal € ‘pesada’, a deslocalizacio €
inevitdvel” (Jornal Téxtil, 2005-¢).

A empresa recorre muito ao regime de subcontratacdo, contando
com 15 empresas que trabalham praticamente todo o ano para a Lousa-
fil e também ¢ subcontratada por marcas internacionais. As exportacdes
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para o mercado Europeu representaram a maior parcela de vendas da
empresa. Em 2004, o volume de negdcios da empresa ascendeu a 5,749
milhdes de euros.

A Lousafil estd dividida em quatro dreas comerciais distintas: ves-
tudrio tipo “desporto fora de portas”, para importantes marcas interna-
cionais; vestudrio de trabalho, protec¢io e seguranga, pronto-moda para
senhora e a marca Kispo, com lojas préprias.

Em 2005, participou na feira de Frankfurt com uma carteira de pro-
dutos “inteligentes” (Jornal Téxtil, 2005-¢). Vista como uma empresa
pioneira e inovadora, teve sucesso com os seus coletes a prova de bala,
blusdes com sistema de regulagdo de temperatura e luvas 100% anti-
fogo, em aerogel.

A empresa estd também integrada num consércio Portugués, que
estd a desenvolver um fato de bombeiros para a Agéncia Espacial Eu-
ropeia (ESA). Entre os novos desafios estd previsto o desenvolvimento
de novas linhas de vestudrio de trabalho, como por exemplo para os
servicos hospitalares. (Jornal Téxtil, 2005-¢).

ii) A MORITEX

A Moritex é uma empresa criada em 1981, dedicada a industria
de confecgbes e comércio a retalho de vestuario (homem, crianca e se-
nhora). Na altura, contava com um capital social de 6000 euros e 8
trabalhadores. Em 1987, abriu uma filial na Pévoa de Lanhoso e passou
a ter a seu cargo 207 trabalhadores. No ano de 1994 expandiu-se para o
mercado vizinho, criando uma empresa em Espanha (Vigo) para apoio
aos seus clientes.

A empresa opera no mercado com a marca Mori, para homem e se-
nhora, e a marca LSF, para crianga. A marca Mori € comercializada em
Portugal por mais de 200 lojas multimarca e os responsaveis da Moritex
prevéem abrir mais duas lojas em Lisboa e Porto, pelo menos.

Desde 2003, a empresa reforcou as suas colecgdes, conseguindo
um maior controlo da distribuicdo, estabelecendo parcerias com outras
empresas e internacionalizando a marca Mori. O objectivo era aumen-
tar as vendas e garantir um maior valor acrescentado (Jornal Téxtil,
2003-b). A comercializacdo das marcas préprias representa cerca de
20% da facturacéo, dos quais cerca de 80% ¢é vendida em Portugal, di-
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rectamente ao retalho. A Moritex subcontrata 50% da producéo na area
da costura (Jornal Téxtil, 2003-b). A sua carteira de cliente € composta
por: el Corte Inglés, Cortefiel, Carrefour, Groski, Fila, Diesel, Cyrillus
e Rodier.

Ha alguns anos atrés (sete), a empresa decidiu diversificar e, nesse
sentido, avangou “para a comercializagdo de acessdrios, com um
contrato de distribui¢do exclusiva estabelecido com uma empresa
sul-coreana, que deu origem (...) a uma empresa auténoma, a Safeitex,
com 12 empregados e que exporta para Espanha, Franca e Tunisia”
(Jornal Téxtil, 2003-b).

Para o ano de 2006, a Moritex prevé estar presente da Tunisia. Atra-
vés da empresa de comercializacdo Frafeitex, vai abrir uma unidade
comercial neste pais (Didrio Econémico, 2005). A justifica¢io adiantada
€ que “estamos a assistir a deslocalizagio dos clientes para mercados fora
de Portugal, nomeadamente o Magreb (Tunisia, Marrocos, e Argélia).
Nao podemos perdé-los” (Diario Econémico, 2005).

iii) A CONFETIL

A Confetil é uma empresa que foi fundada em 1972 e tem como
actividade a confecgéo de vestuario para marcas nacionais e internacio-
nais. Resultou da reestruturacdo do grupo Eurextil que, até 1999, era
constituido por quatro empresas e dirigido por Henry Tillo.

Com sede na Maia e uma area coberta de 25.000 m?, a Confetil
emprega cerca de 400 trabalhadores e conta na sua carteira de clientes
com algumas das principais marcas internacionais de pronto-a-vestir e
roupa desportiva. Utiliza tecnologia avangada e desenvolve novos tipos
de malhas. Ao longo dos anos, tem tido um crescimento continuo e sus-
tentado, sendo hoje lider no seu segmento.

A estratégia da empresa passa por confeccionar em Portugal sé os
artigos mais elaborados, enquanto que os produtos basicos passam a ser
produzidos na sua unidade fabril em Marrocos. Ai, detém uma partici-
pacdo de 60% na Eurofactory. Actualmente, exporta a totalidade da sua
producao.

Depois da fase de reestruturagio, a empresa registou em 2002 re-
sultados liquidos de 208 mil euros, ou seja mais de 10% do que em
2001 e um volume de negécios na ordem dos 38,3 milhdes de euros
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(Diario Econémico, 2003).

A empresa espera nos proximos anos captar 0 maior nimero pos-
sivel de marcas internacionais de vestudrio de alta gama. Actualmente,
através da subcontratacdo, estd presente nos seguintes mercados: Fran-
ca, Inglaterra, Espanha e Holanda.

iv) O GRUPO REGOJO

A empresa que ¢ controlada pela Familia Regojo, foi criada em
1919, em Lisboa. No inicio a sua actividade, era basicamente indus-
trial, tendo sofrido alteracdes ao longo dos anos e hoje apenas 10% do
negocio ¢ gerado pela vertente industrial, que é mantida para assegurar
a qualidade mais elevada do vestuario

A Regojo, a semelhanca das suas rivais, adoptou a politica de se
abastecer na China e nos paises do Extremo Oriente (onde os precos s3o
mais baixos), para venderem para todo o mundo sob marca propria.

Trabalha com quatro marcas préprias — Dali, Riverwood, Wesley e
Quebramar — trés marcas alheias, mas em exclusivo — Massimo Dutti,
Helena Miro e Pierre Cardin — e uma sem exclusividade. Todas estas
marcas, sdo diferenciadas, satisfazendo varios segmentos do mercado.
Com esta estratégia, a Regojo e o seu conjunto de empresas, uma por
cada marca de distribuicdo, e duas confeccdes -confecc@o Regojo Ve-
lasco (pronto-a-vestir Dali feminino) e Assiela (pronto-a-vestir Pierre
Cardin) — movimentam um volume anual consolidado de vendas de 120
milhdes de Euros, ocupando um total de 1300 colaboradores, dos quais
50 em Espanha.

No horizonte préximo, o grupo prevé aumentar em 25% o volume
de vendas feito nos mercados externos. Tem, por outro lado, o objectivo
de fazer com que “os seus aprovisionamentos de vestuario sejam, pelo
menos, em 20% originarios de fabricantes portugueses” (Gago et al.,
2004). Das marcas proprias, destacam-se a Riverwoods e a Quebra-
mar.

A marca Riverwoods ¢ detida por uma sociedade belga (American
Clothing Associaties, ACA), participada em 30% pela FA company, uma
parceria entre os grupos Regojo e Fergotex. Recentemente, a American
Clothing Associates decidiu criar uma empresa em Hong Kong (a Blue
Mountaine), que ir4 controlar a produg¢fo junto da industria Oriental.
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Da associacfo entre o grupo Regojo e a FA Company, resultou o
aumento da dimensfo da marca da Riverwoods: em 2003, cresceu a
rede de lojas, com mais 3 em Espanha; em 2004, a estratégia passou
por acabar com o sistema de franchising, excepto para os mercados
mais longinquos. O design passou a ser elaborado na Bélgica e Fran-
ca. A criag@o da Blue Mountaine permitiu uma presenca e acompanha-
mento de perto do mercado Oriental, sendo que 70% da producdo da
Riverwoods é encomendada ao Oriente e o restante ¢ produzido em
Portugal.

Actualmente, a marca detém cerca de 56 lojas, das quais 15 sdo
proprias e estfio em Portugal, 18 na Bélgica e 13 na Holanda. Conta
com presencas, igualmente, em Itdlia e no Reino Unido. Neste tltimo
caso, sublinhe-se a abertura em 2004 de um “show room” em Londres
(Jornal Téxtil, 2005-a).

Relativamente a marca Quebramar, foi adquirida pelo grupo Rego-
jo em 1999, que a relangou no mercado com um novo posicionamento.
As lojas situam-se em Portugal, nos principais centros comerciais, € em
Espanha, onde se deu preferéncia a concentracio em Madrid.

A marca registou um bom desempenho ao longo dos tltimos anos.
O volume de negécios em 2001 foi de 6 milhdes de euros. Em 2002
mais do que duplicou, tendo sido de 14 milhdes de euros. Nessa altura,
optou-se por dar a conhecer a marca através da presenca na capital es-
panhola. Seguiu-se a Catalunha, apés o que se avangou para outras ca-
pitais regionais espanholas. O objectivo era ter no maximo 30 lojas nas
principais localidades do pais vizinho, com retorno esperado a partir de
2008 (Jornal Téxtil, 2003-d).

Em Portugal, tem uma rede de 28 lojas e uma facturac¢do de 31 mi-
lhoes de euros. Para 2006, contam entrar no mercado italiano. Segundo
Gongalo Esteves (Jornal Téxtil, 2003-d), estas escolhas nfo se prendem
tanto com um mercado geografico, mas antes com o tipo de artigos
comercializados pela empresa.

A Massimo Dutti, marca em que o grupo Regojo detém a exclusivi-
dade da representacfo no nosso pais, levou a cabo um plano de expan-
sdo de lojas em 2003, em que se previa a abertura de mais 15, ficando
com uma rede de 45 lojas. Os resultados obtidos com esta franquia
explicaram a grande aposta do grupo Regojo.

Em 2005, o Grupo Regojo entrou no mercado do calgado e aces-
sérios, com a marca Hakei. Continuando a sua expansio, adquiriu tam-
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bém 25% do capital da rede Boxer Shorts, agora designada Trottlemen.
Neste caso, trata-se de uma rede de 49 lojas em Portugal e de 6 lojas em
Espanha, que tem em ac¢do um projecto de expansio.

v) AIRMAOS VILA NOVA / SALSA

A Irméos Vila Nova (IVN) € uma empresa de caracter familiar,
fundada em 1987, que detém a marca Salsa. Criada por trés irméos e lo-
calizada em Vila Nova de Famalicio, a IVN iniciou a sua actividade na
area dos acabamentos téxteis (lavandaria e tinturaria de artigos confec-
cionados). Com duas unidades de negécio, a lavandaria e a confec¢io
de dois irm#os, o negdcio da familia passou a centrar-se nas areas de
acabamentos téxteis e da producdo de vestuario.

Comecgou por ser apenas uma téxtil nacional subcontratada por
empresas estrangeiras, prestando servico de confeccdo e acabamentos
téxteis. Mas, perante a consciéncia do reduzido valor acrescentado e
estreita margem de manobra decorrentes desse estatuto, decidiram em-
preender na area de produtos de vestudrio e criar uma marca. Assim
surge a Salsa. Nessa altura, decidiram também deixar de produzir para
intermedidrios, passando a operar para clientes que detinham j4 a sua
propria carteira de clientes finais (o que ditou maiores exigéncias ao
nivel da logistica e das operagdes).

Com a finalidade de projectarem a marca no mercado e expandir
o negdcio, investiram numa ETAR (Estacio de Tratamento de Aguas
Residuais), automatizaram processos de acabamento e de confec¢éo,
melhoraram a nivel do equipamento e o design grafico. No inicio, ti-
nham cinco assalariados e actualmente sio cerca de 800.

O ano de 1994 foi um ano chave para a empresa, tendo alargado o
numero de agentes para sete, passando a ter também uma orientag¢do por
zonas. Transformaram o agente comercial em vendedor comissionista,
pois isso permitir-lhes-ia conhecerem os clientes, as lojas e saber como
trabalhavam as lojas multimarca.

Os irméos Vila Nova inauguraram em 1998 uma loja no centro
comercial Norteshopping, no Porto, que marcou mais uma etapa na vida
da IVN.

Quanto a internacionalizacdo, esse processo teve inicio em 2002,
no mercado Espanhol, em Madrid e Barcelona, havendo, desde logo,
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a pretensdo de estender a operaco a outros mercados, mediante anali-
ses de mercado. Visando mais longe, a estratégia passava também por
implantarem-se em mercados que nio fossem os da Unifo Europeia, e
pelo recurso a externalizagio de parte da produgio.

O lucro da empresa em 2002 quase que triplicou: o resultado li-
quido desse ano foi de 7,55 milhdes de euros. As vendas aumentaram
em 34% face ao ano anterior, onde a marca Salsa representou 92% do
volume de negdcios. Em 2002, adquiriu em Espanha uma empresa in-
dustrial —a SLS Salsa Espafia — e iniciou o processo de constitui¢io e
preparacdo da holding IVN — Investimentos SGPS. Assim, cada unidade
de negdcio dedica-se ao seu core business e gere as actividades opera-
cionais e de suporte especifico (Jornal Téxtil, 2003-c).

Ao longo de 2004 e 2005, a Salsa expandiu-se para novos mer-
cados, tendo elevado o niimero de lojas para 50, estando presente em
Portugal, Espanha, Luxemburgo e Médio Oriente (Dubai e Qatar). Por
sua vez, o recurso a subcontratagio da producdo situou-se em 35% do
total, procurando-se, por esta via, reduzir custos fixos e obter maior
flexibilidade na oferta.

O grupo pretende autonomizar a distribui¢do e o comércio de ves-
tudrio (lojas préprias) na SLS Salsa e SLS Espanha. Criaram entretanto
um novo centro de logistica com capacidade de envio de 20 milhdes
de pegas/ano. A decisdo de construir o novo centro de distribui¢do da
Salsa teve como objectivo expresso “dotar a empresa de infra-estruturas
capazes de dar melhor resposta ao negdcio presente e futuro, contri-
buindo para uma eficaz gestdo da cadeia de abastecimentos” (Jornal
Téxtil, 2003-c).

vi) AFLOR DA MODA / ANA SOUSA

A Flor da Moda ¢ uma empresa que foi criada em 1981 e dedica-se
a producdo de vestudrio feminino. Tem uma unidade de producdo em
Barcelos e apostou na criagdo de marca propria. A marca Ana Sousa foi
criada em 1991, com um conceito préprio.

Actualmente, a marca Ana Sousa tem lojas em Portugal, Espanha
e Médio Oriente. A dindmica recente vem dando preferéncia a investi-
mento directo/filiais comerciais. Na totalidade, existem 58 lojas: 40 em
Portugal (com previsdo de abertura de mais algumas), 11 em Espanha
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e 7 no Médio Oriente (Arabia Saudita, Emiratos Arabes Unidos, Qatar
e Egipto). A Flor da Moda tem obtido resultados positivos igualmente
no mercado Brasileiro. Ai, vende para um cliente que € detentor de 18
lojas. Em pafses como Inglaterra, Bélgica, Luxemburgo, Finlandia ou
Noruega existem lojas que vendem produtos da marca Ana Sousa.

A deslocalizagdo da produgfo nfo consta ainda dos seus planos.
A explicacdo reside no facto de ndo haver necessidade de aumentar a
producdo, dado que esta € totalmente absorvida pelas lojas Ana Sousa
e lojas multimarca.

Os planos para a marca sio continuar a estratégia de abertura de
lojas Ana Sousa em todo mundo, através de lojas proprias ou em regi-
me de franquia, apostando na consolidacdo dos mercados onde j& estd
presente: Espanha, Finlandia, Noruega, Dinamarca, Austria, Holanda,
América do Sul e Médio Oriente. Mercados-alvo séo ainda o Belga, o
Grego e o Luxemburgués.

vii) A CAMILO PINTO

A Camilo Pinto € um empresa téxtil que foi fundada em 1979, em
Braga. Na altura, tinha apenas ao servico seis costureiras ¢ hoje tem
um total de 200 funcionérios. A empresa desenvolveu duas marcas pro-
prias, World Apart e Peter Murray, e produz em exclusivo para outras
marcas de renome internacional. Para tal, possui um sector de design e
criacdo, onde sdo elaborados estudos de mercado e onde s8o analisados
e interpretadas as necessidades dos clientes.

A marca World Apart exprime-se num conceito de loja que pas-
sa pela apresentacdo de coleccBes de roupa feminina mas, também, de
artigos que reflectem atitudes e formas de estar, destinando-se a um
segmento jovem da populagio. A marca Peter Murray representa um
conceito mais classico — Classic, Concept e Sport — para homens dos 20
aos 50 anos, de classe social média-alta e de vivéncia urbana.

A érea de producio ¢ basicamente direccionada para o segmento
roupa-desportiva, malhas de algodfo e mistura com outras fibras, teci-
dos em algod&0/14 ou misturas, assim como tecidos técnicos, nomeada-
mente polar fleece, microfibras e tecidos duplos.

Em 1998, na FIL — Feira Internacional de Lisboa, onde faziam a
apresentacdo da marca as lojas multimarca, conheceram uns parceiros
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espanhois, experientes no segmento monomarca, € estabeleceram uma
parceria para internacionalizar a marca em Espanha. Nesse ano, abriram
a primeira loja em Espanha (Alicante), através de um contrato de fran-
quia com uma empresa de retalho espanhola (Jornal Téxtil, 2003-f).

Em rela¢do a World APart, que estd presente no mercado ha 17
anos e ¢ distribuida em lojas monomarca a nivel nacional, o volume de
negdcios encontra-se numa fase estacionaria. As atencdes estdo volta-
das para a internacionalizacdo da marca Peter Murray.

Em 2004, contavam com uma rede de 17 lojas em Espanha, dois
“corners” no El Corte Inglés, em Lisboa, e mais trés lojas em Portugal.
Paulo Pinto, um dos responsaveis da empresa, confirmou entretanto a
intencdo de expandir a rede de lojas em Espanha.

Com duas unidades fabris, a Camilo Pinto comprou, em 2004, a so-
ciedade Espanhola que detinha os contratos de distribui¢do, comerciali-
zago, e franchising para Espanha, passando a controlar directamente a
distribui¢do nesse mercado. Nessa mesma operagdo, adquiriu também
as trés lojas exploradas pelo “master franchiser”. Por outro lado, con-
seguiu alcangar o mercado brasileiro, onde estabeleceu uma parceria
comercial/joint venture em lojas de fébrica (outlets).

O ano de 2005 foi marcado pela entrada na empresa no mercado
Grego, através de um contrato estabelecido para distribuicdo exclusiva
e “master franchiser” (Jornal Téxtil, 2004-c). Esta também a desen-
volver alguns contactos no sentido da marca Peter Murray entrar no
mercado Hungaro e dos Paises Balticos.

viii) A MACONDE

A Maconde iniciou a sua actividade no mercado nacional em 1972,
tendo aberto as primeiras lojas em 1975, numa estratégia de “discount”.
Essas lojas adoptaram o nome “Superconfex Maconde”. Foi aberta uma
loja de referéncia (flagship shop) nas Amoreiras, Lisboa, assegurando
uma das maiores areas de venda no maior Centro Comercial do pais da
época. Os slogans adoptados eram bastante sugestivos e inovadores:
“20% mais barato” e “Vestir a familia a precos baixos”.

O ano de 1994 foi o ano da renovag#o, tendo sido abandonada a
estratégia de discount. Também se procedeu a alteragdo do nome da
empresa: a partir daf as lojas passaram a ter o nome de “MacModa”,
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com uma rede de lojas especializadas que € ainda (em Dezembro de
2005) a maior rede retalhista do sector em Portugal. Em 1999, foi feita
a aposta nas marcas e colecgdes proprias (Alto, Alto Women, Nathan
Road, Emotions, In Tempore, Moments, Kids).

No ano de 2000, ocorreram varios acontecimentos que deram nova
configuracdo a organizagdo; a saber: deu-se a incorporacio da Macém
Confecgdes SA. e da Sociedade Téxtil Financeira — SGPS SA. na Ma-
conde Confecgdes SA. Foram também constituidas a Maconde Romé-
nia, SRL. (com sede em Bucareste), que passou a coordenar e controlar
a produgéo subcontratada localmente, destinada aos clientes Europeus,
a Maconde Benelux, SV. (com sede na Holanda), orientada para a dis-
tribui¢do grossista, a Maconde Imobilidria, SA. (com sede em Vila do
Conde), que passou a encarregar-se dos negécios imobiliarios.

No ano de 2000, o volume de vendas aumentou significativamente,
sendo uma pequena parte justificada pela entrada nos mercados dos EUA
e do Japdo, que permitiu compensar a reducio verificada no mercado
nacional. Por esta mesma ocasifio, introduziu-se um conceito inovador,
“vestir interactivamente”, com o “Avatar Personator”, que passou a via-
bilizar que o cliente fizesse provas de roupa via Internet. Neste passo,
a Maconde, contou com a colaborag@o de um consércio constituido pe-
los Instituto Superior de Ciéncias do Trabalho e da Empresa (ISCTE),
Universidade de Estugarda (Alemanha), Pixel Park (Sui¢a), Canal Plus
(Franga), Mellon Technology (Grécia), e Avatar Me (Inglaterra). Em
expressdo destes passos, a MacModa constituiu-se num dos cinco prin-
cipais produtores de vestudrio exterior masculino da Europa, liderando
o sector em Portugal e sendo o maior exportador nacional do ramo.

Em 2002, para além de continuar o processo de reestruturacio, ini-
ciou a deslocagio da produgdo subcontratada em Portugal (que repre-
sentava 50% das vendas totais da empresa) para os paises da Europa de
Leste. No mercado espanhol, a empresa que comprou a subsidiaria da
Maconde, teve que encerrar as seis lojas existentes. Dada a m4 situacio
financeira destas lojas e a falta de receptividade dos consumidores es-
panhois ao conceito proposto, a tentativa de se estabelecer uma parceria
nfo teve sucesso.

Dos dados disponiveis, sabe-se que a facturacdo em 2001 foi de
133,7 milhdes de euros e em 2002 de 119, 1 milhdes de euros, represen-
tando uma diminui¢do de 12% face a 2001.

Com a separagdo clara dos negécios do grupo e a criacdo de uma
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empresa operacional para cada um deles, a Maconde SGPS transfor-
mou-se numa sociedade gestora de 30 empresas agrupadas em 5 hol-
dings sectoriais. Dessas cinco, destacam-se a Maconde Confecgdes 11
— Comércio e Industria SA., que € a empresa base de toda a actividade
industrial e trata da confec¢do de vestudrio exterior masculino, € a
Macmoda — Comeércio de Vestudrio, SA., que abrange a cadeia nacional
de lojas pronto-a-vestir, através das marcas MacModa e Zona Franca.

A Maconde tem cerca de 1000 empregados em Portugal e cerca de
170 em Marrocos. Possui uma rede de 66 lojas proprias, 40 pertencen-
tes @ MacModa, 18 a Tribo e as restantes a Zona Franca. Em Portugal,
existem instaladas quatro unidades produtivas (Vila do Conde, Pévoa
do Varzim, Braga e Maia) e, fora do pais, existe uma unidade em Mar-
rocos e outra na Roménia.

Em 2005, a Maconde enfrenta um periodo conturbado: com as ven-
das e os resultados em queda livre, o grupo decidiu-se pela contratacdo
de Mirio Pais de Sousa (ex-presidente executivo da Vista Alegre, de-
pois de um percurso de lideranga na Vulcano e na Bosch), para assumir
as fun¢des de presidente. Com a chegada ao mercado de novos produ-
tos, num subsector onde o peso da mio-de-obra ainda € determinante,
nos ultimos anos, a Maconde tem assistido a um forte declinio das suas
vendas. No retalho, tem passado por sucessivas altera¢des estratégicas,
sem que se lhe reconheca um fio condutor: quer-se reposicionar a
Macmoda, mas o ambiente das lojas tem pouco a ver com os produtos
que 14 se vendem, dispersando-se na afirma¢io das marcas. Deste modo,
aMaconde, que ja foi o primeiro grupo de vestuario portugués, deixou-se
ultrapassar (Jornal de Negdcios, 2006).

Aliés, de acordo com o que foi publicado no Jornal de Negécios, a
3 de Maio de 2006, a Modelo/Continente acordou entretanto com o gru-
po a aquisi¢@o de cerca de uma duzia de lojas que eram até a0 momento
geridas pelo grupo sob as marcas Macmoda, Tribo e Zona Franca. O
que vem reforcar a incerteza quanto ao futuro do grupo.

3.2. As estratégias de negdcio: uma sintese

Uma vez conhecidas as caracteristicas das empresas, queremos
neste apartado pdr em evidéncia eventuais tragcos comuns das estraté-
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gias mantidas, bem como eventuais singularidades. Tem-se em vista
sublinhar sucessos e, também, op¢Ges menos conseguidas detectadas.
Como quadro conceptual enquadrador, manteremos presente a matriz
de opgdes estratégicas enunciada na primeira sec¢do (Figura 1).

Como elementos que atravessam o conjunto dos casos cumpre
anotar:

1) o desenvolvimento do negdcio comercial, com cria¢do de lojas
proprias ou em regime de franquia, a partir de uma base industrial ori-
ginaria, evolucdo esta que tem como excepg¢ido a Confetil;

ii) a aposta na criagdo de marca propria, suporte de rede comercial
propria ou de projec¢do no retalho multimarca, com a excepg¢io ja re-
tida;

iii) a tomada de consciéncia da estreiteza do mercado doméstico e
a aposta consequente na internacionalizagio, na componente industrial
e/ou comercial, com niveis diferentes de aposta consoante a dimensio
e ambigfo;

1v) a crescente importancia da externalizagio da producdo no volu-
me de negdcio total das empresas; e

V) a crescente importancia que a componente distribui¢io retalhista
vem tomando no volume de negécio das organizacdess; situagdo que
também ndo se aplica a Confetil.

Como elementos diferenciadores mais notérios, cumpre reter:

vi) o projecto singular de preserva¢io do perfil industrial da Con-
fetil;

vii) o desenvolvimento de uma carteira de produtos inovadores,
“inteligentes” ou ndo, explorando novos segmentos de mercado ou in-
troduzindo novas funcionalidades em produtos de uso tradicional, de
que € exemplo a Lousafil;

viii) Nos casos em que a estratégia passou pela aposta em marcas/
redes de distribuicdo proprias, a alternativa constatada entre a aquisi-
¢do de marcas previamente existentes (Lousafil/Kispo; Grupo Regojo/
Quebramar) ou a sua cria¢do de raiz (Moritex/Mori; Maconde/Nathan
Road, Alto, Alto Women; Flor da Moda/Ana Sousa; Camilo Pinto/Peter
Murrey); sendo certo que também hé quem combine ambas as estraté-
gias (Grupo Regojo);

ix) o desenvolvimento diferenciado das componentes logisticas as-
sociadas aos modelos comerciais entretanto desenvolvidos, onde toma
lugar particular a Irm&os Vila Nova; e
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X) 0 uso também de solugdes algo distintas em matéria do modelo
de organizagdo, com recurso ou ndo a segmentagdo por modelos de
negocio.

Avanca-se, de seguida, um pouco mais na considera¢do de cada um
dos casos.

Quando se consideram quer a Lousafil quer a Moritex, surge como
elemento condicionador das respectivas estratégias de negocio e ambi-
¢3o a dotacdo limitada de recursos que as caracteriza, € a natureza idios-
sincratica da respectiva vantagem competitiva (voltada para a defesa da
sua posi¢do no mercado nacional). A este nivel, entende-se o esfor¢o
feito em matéria de maior proximidade ao consumidor que a abertura
de lojas significa, e a tentativa de, pela via da marca e da diferenciagéo
do produto ou exploragdo de novos segmentos de mercado, atingir um
melhor nivel de satisfagdo daquele e distanciar-se de modelos assentes
na competitividade via preco.

No caso da Lousafil, isso tem expresséo na aposta feita em produ-
tos que configurem solu¢des & medida ou na exploracéo dos téxteis “in-
teligentes” e do vestudrio profissional e desportivo, com incorpora¢do
de tecnologia. Decorrente da exigéncia tecnoldgica que essa estratégia
impde, o estabelecimento de parcerias oferece-se indispensavel, de que
sdo exemplo a estabelecida com o Citeve (Centro Tecnologico da In-
dustria e do Vestuéario em Portugal), para a producéo de coletes a prova
de bala, blusdes com sistema de regulacéo de temperatura e luvas 100%
anti-fogo, € com um conjunto de outros agentes nacionais, visando o
desenvolvimento de fatos especiais para bombeiros para a Agéncia Es-
pacial Europeia (ESA). Retenha-se que a empresa recorre a subcontra-
tacdo na 4rea da produgo, o que lhe viabiliza a redugéo dos custos. Por
outro lado, € também subcontratada por empresas estrangeiras, 0 que
lhe permite rentabilizar a capacidade produtiva instalada.

A estratégia da Moritex tem visado também reforcar a sua posi¢do
no mercado nacional e estender a sua intervencdo ao mercado vizinho.
Uma forma de o fazer foi adquirir uma unidade fabril em Vigo. Tem,
por outro lado, investido significativamente em campanhas publicita-
rias, de forma a impor as marcas com que opera (marcas e€ssas que
sdo comercializadas por mais de 200 lojas multimarcas). Essa politica
comercial € complementar da de producdo de colecgdes proprias e do
estabelecimento de parcerias, nomeadamente para impor a internacio-
nalizando da marca Mori. Para a Moritex, a criagdo de lojas proprias €
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algo necessario mas, como ¢ muito dispendioso, a coopera¢io com os
retalhistas torna-se fundamental (Jornal Téxtil, 2003-b).

Outro elemento de estratégia vem sendo a diversificacio da sua
operagdo, alargando-a aos acessorios, onde estabeleceu um contrato de
distribuigdo exclusiva com uma empresa sul-coreana.

Do ponto de vista dos canais de acesso ao mercado, a Moritex vem
escoando a sua produgio para os mercados estrangeiros via exportacdo
indirecta e via cadeias de distribuigéio. Por outro lado, tem procurado
diversificar a sua carteira de clientes, tendo estabelecido como prin-
cipio que nenhum destes represente mais que 20% da sua capacidade
produtiva.

Mantendo presente as linhas de actuagfio da empresa e a dimensdo
relativa entretanto adquirida, talvez possamos enquadrar a Confetil na
estratégia de defesa. Ao ter procedido a uma reestruturacio, que culmi-
nou com a fuséo de quatros empresas, conseguiu o reforco da sua posi-
¢do no mercado, tornando-a lider no mercado nacional (na confecgio e
fabrico de vestudrio para marcas internacionais e nacionais). As accdes
desenvolvidas tém passado por acrescentar valor ao produto ofereci-
do (nas dimensdes funcionalidade, qualidade e inovacio) e ao produto
percebido (publicidade, promog¢&o de vendas, relagdes publicas). A re-
ducdo de custos com base em programas que visam atingir o patamar
de zero defeitos constitui uma linha de actuacio igualmente dentro do
perfil de defesa.

A solugio de segmentar as linhas de producio, fabricando em Por-
tugal bens mais elaborados e assegurando o abastecimento dos bens
mais basicos em Marrocos, através da Eurofactory (Marrocos), onde
detém uma participagdo de 60% no capital, é consistente com essa
orientagdo. Af, os custos de produgio séo claramente mais baixos, sen-
do que a sua posicdo de controlo de capital lhe permite, no mesmo
passo, preservar os padrdes de qualidade que a estratégia da Confetil,
no seu todo, reclama. Para a escolha da deslocalizacio da mencionada
parte da produgdo para Marrocos também contribuiu a respectiva pro-
ximidade geogréfica.

Num posicionamento competitivo distinto dos casos antes invo-
cados, podemos situar quer o grupo Regojo quer os Irmios Vila Nova,
cujas estratégias relinem, simultaneamente, elementos de similitude
mas, também, singularidades significativas.

Em primeira aproximag&o, podemos notar que estas duas organi-
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zagOes tém, hoje em dia, um perfil mais marcado de operadores da 4rea
da distribuicio retalhista que de produtores. Ainda: fizeram da interna-
cionaliza¢do uma pega essencial das suas estratégias de negdcio. Um
representante do grupo Regojo chegou mesmo a afirmar que internacio-
nalizar a distribui¢do de vestudrio ndo traz qualquer problema especial:
“as licengas sfo mais rapidas de obter do que em Portugal” (Gago et
al., 2004). Obviamente que, em ambos 0s casos, tal nfo sucedeu de um
dia para o outro, e trata-se mais de um percurso do que uma situacdo
consolidada.

No caso da Regojo, a internacionalizagdo tem sido conseguida
através da expansio das marcas “préprias” (Riverwoods, Quebramar).
Na érea de distribui¢@o, opera com uma empresa por cada marca, conci-
liando redes de distribuic@o prdpria, numas situacdes, com exportagdo
indirecta, noutras.

A entidade responsavel pela distribuicdo da marca Riverwoods na
Peninsula Ibérica, Grécia e Brasil, bem como em futuros mercados a
serem visados é a FA Company, uma curiosa parceria entre 0S grupos
Regojo e Fergotex, que, através desta, detém uma participacéo de 30%
numa sociedade belga (American Clothing Associates).

Também com a Quebramar a actuagfio tem sido a de reforcar a
sua notoriedade e internacionalizar a marca. Para tanto, redefiniu-se a
carteira de produtos, posicionando a oferta num segmento de mercado
mais sofisticado, procurando conciliar qualidade e pregos acessiveis.
Como primeiro mercado-alvo foi identificado o pais vizinho, pese em-
bora se saber que € um mercado de dificil penetragdo, dada a forca das
marcas locais e as singularidades culturais. Nas palavras de um dos
responsaveis da empresa, “se a ofensiva por Espanha constituir uma vi-
toria e se a operagdo em Italia for bem sucedida, tudo o resto funciona,
pois estes sdo os mercados mais exigentes da Europa. Espera-se que a
Quebramar possa chegar dentro de 20 anos, as cerca de 300 lojas...”
(Exame, 2003-2).

Interessante ¢ constatar que a aposta na Quebramar teve associada
a decisdo de acabar com o franchising, que, de acordo com a opinido
dada por Gongalo Esteves ao Jornal Téxtil (2005-a), “néo serve para as
marcas que querem ser fortes”. A aposta da empresa na introdu¢@o de
uma maior rotatividade da mercadoria, por sua vez, vai na linha do que
outros grandes grupos de retalho de vestudrio vém praticando, de
que € paradigma a Inditex (Zara), a que o grupo surge associado através
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da comercializagdo da marca Massimo Dutti.

No que se refere aos Irméos Vila Nova, que detém a marca Salsa, a
empresa optou por partir sozinha para a conquista de novos mercados. O
processo teve inicio em 2002 e abrangeu também, numa primeira etapa,
o mercado espanhol, a comecar por Barcelona e Madrid. A preferéncia
foi para a abertura de lojas préprias (exportagdo directa). Também em
2002 adquiriram uma empresa industrial em Espanha, a SLS Espanha.

Uma outra importante aposta tem sido o desenvolvimento da ima-
gem e notoriedade da marca Salsa e a procura de um posicionamento
comercial que acompanhe de perto as exigéncias do cliente. Neste sen-
tido vai também a criagéo recente de uma unidade logistica destinada a
coordenar toda a operacdo comercial e a reduzir os tempos de respos-
ta ao consumidor final. Como forma de reduzir os custos e obter uma
maior flexibilidade da oferta, a subcontratacdo de parte da producio
passou a ser pratica corrente.

E curioso notar que a génese da Irméos Vila Nova esteve na iden-
tificagdo de uma “falha de mercado” num sector que, paradoxalmente,
em razio da sua longa historia, parece apresentar muitas falhas. Inte-
ressante também € referir o recurso feito ao apoio de capitais publicos
estruturais para projectar a marca no mercado e expandir o negdcio.

Flor da Moda e Camilo Pinto s&o também empresas enquadraveis
na estratégia que designamos de internacionalizagdo, se bem que fa-
zendo ponte com a postura de defesa prépria de organizagdes mais pe-
quenas. Tém sido pecas desse posicionamento competitivo as apostas
nas colec¢des proprias, nas marcas e na criagdo de cadeias de retalho
adoptando o nome das marcas propostas ao mercado, Ana Sousa, no
primeiro caso, e Peter Murrey, no segundo. O recurso a cooperagio com
outros operadores foi igualmente utilizado (nomeadamente, a coopera-
¢80 comercial).

No dizer dos responsaveis da Flor da Moda, a marca possibilita
consolidar a sua posi¢cdo no mercado portugués, ao facilitar a interpre-
tacdo dos habitos do consumidor, a fidelizagdo deste e permitir uma
margem comercial superior a média. O factor negativo inerente a marca
propria reside na grande dependéncia do negécio da respectiva aceita-
¢80 e de so se ter um canal de distribui¢do. Atenta a esta fragilidade,
a empresa que comercializa a marca Ana Sousa tem prosseguido uma
estratégia de diversificacdo dos produtos que oferece: dos acessorios,
a marroquinaria, as carteiras e ao calgado; do desenvolvimento de um
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estilo de vestir informal, para o segmento mais jovem, as fragrancias
(Jornal Téxtil, 2003-a).

Numa fase inicial, de teste de aceita¢do dos produtos, tem optado
pela venda através de lojas multimarcas. S6 depois, perante resultados
positivos, procede a abertura de lojas proprias. As figuras contratuais,
por seu turno, assumem a forma de filiais comerciais (lojas proprias) e
franchising da marca. A aposta tem sido na abertura de lojas em super-
ficies comerciais, em razio de, embora os custos serem o dobro dos da
abertura de uma loja de rua, o desempenho ser melhor.

Um derradeiro aspecto a reter refere-se ao facto das lojas Ana
Sousa serem geridas por empresas comerciais independentes (uma em
Portugal e outra em Espanha).

No caso da empresa Camilo Pinto e da marca Peter Murray, € inte-
ressante reter da sua histéria de 1998 o estabelecimento de uma parceria
(via contrato de franchising) com uma empresa de retalho em Espanha.
Esta empresa viria a ser adquirida em 2004. Também por recurso ao
modelo da parceria — neste caso uma joint venture — atingiu 0 mercado
Brasileiro e, através do estabelecimento de contratos de distribui¢éo, o
mercado Grego.

Preservando duas vertentes de actividade, a producfo para marcas
internacionais e a producfio e comercializacdo das marcas proprias, a
Camilo Pinto posiciona-se no mercado médio alto, um segmento de
mercado em que, segundo o seu director comercial, “Portugal é ganha-
dor devido a sua experiéncia, conhecimento e relacdo altamente com-
petitiva em preco/qualidade” (Jornal Téxtil, 2004-c).

A Maconde, pela sua antiguidade relativa e pela singularidade de
trajectdria, misturando éxitos e fracassos, merece uma atengéo particu-
lar. Nessas dimensdes, tem alguma singularidade em relacdo as demais
cujas estratégias de negdcio aqui aparecem retratadas.

Esta empresa tem também uma componente de operacio interna-
cional relevante, se bem que com um peso industrial proporcionalmente
maior no seu volume de negdcios que as demais (se exceptuarmos a
Confetil). Acresce que, através da rede de distribuicio Macmoda, con-
seguiu ser lider no mercado nacional do retalho de vestuario e acessé-
rios e estar entre os principais produtores europeus de vestuario exte-
rior, o que hoje ndo se verifica.

Para conseguir alcancar essa lideranga, procedeu, num certo es-
tadio, a deslocalizaco de parte da producio para unidades produtivas
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préprias em Marrocos e na Roménia, paises com custos de producio
relativamente baixos, sobretudo antes da emergéncia dos grandes pro-
dutores asiticos. A Maconde Roménia, por exemplo, aparece orientada
para o controlo da produg8o sub-contratada. Por outro lado, apostou na
segmenta¢do das unidades de gestdo de negbcio: a unidade da Maconde
Benelux, sedeada na Holanda, foi orientada para a distribui¢do grossis-
ta. Assim, a Maconde procurou a flexibilidade organizacional que lhe
permitiu estar presente em mercados como o Reino Unido, a Holanda, a
Escandinavia, a Francga, a Espanha, Marrocos, a Roménia e o México.

Nesse percurso, procurou oferecer servigos inovadores, de que €
expressdo o conceito de “vestir interactivamente™, fazendo uso intensi-
vo das tecnologias de informac&o e comunicagio. Nem por isso, no en-
tanto, deixou de passar por grandes dificuldades, em parte associdveis
ao conceito de produto em que fez a sua aposta.

E a esse proposito interessante sublinhar que, aquando da abertura
das suas primeiras lojas em 1975, a Maconde apostou numa estratégia
de “discount”, isto ¢, lojas de vestuario de boa qualidade a preco baixo,
em livre servigo e com acesso restrito a portadores de cartio. A utili-
zagio do “direct mail”, em conjunto com o cartfio, representaram, bem
assim, uma inovagdo para a época.

O abandono da estratégia de discount é a melhor ilustracio do in-
sucesso da aposta nesse modelo de negécio e de que ser inovador, num
certo momento, ndo ¢ bastante para assegurar sucesso empresarial. Po-
der-se-4 hoje questionar, mesmo, se esse abandono nfo terd ocorrido
tardiamente. Note-se, por outro lado, que a alteragdo da estratégia co-
mercial e da identidade corporativa passou também pela alteracio do
nome da rede de distribuigo, primeiro, e depois (em 1999) pela aposta
nas marcas € colecg¢des proprias, concebidas por estilistas nacionais.

Atentos a sua historia e dimensdo, dirfamos que a Maconde poderia
ter aspirado a ser o operador global na édrea da distribuicéo retalhista
que Portugal ndo tem, ainda. Circunstincias diversas, de indole comer-
cial e organizacional, que se invocam antes brevemente, ditaram que tal
ndo tivesse sucedido.
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CONCLUSAO

Num quadro econémico marcado pela competicio entre empre-
sas e territdrios e pela globalizacio dos mercados, para sobreviverem
e afirmarem-se as empresas portuguesas, também elas, precisam de ser
arrojadas em termos organizativos e comerciais ou, se se quiser dizer
de outra forma, precisam de ser mais inovadoras. Ser mais inovadoras
significa encontrar as formas de posicionamento nos mercados, nacio-
nal e externo, adequadas aos produtos que produzem/comercializam ou
partir para novos produtos e novos modos de operar, mantendo presente
a respectiva dimenséo e cultura organizacional.

Note-se que ser inovador em matéria de produto, processo ou mo-
delo de negdcio ndo basta. O produto e/ou o0 modelo de negécio tém que
ser capazes de se impor no mercado, isto €, de ir ao encontro de uma
procura efectiva.

Invocando a histéria da Maconde, por exemplo, e a necessidade
que a dada altura sentiu de reposicionar-se no mercado, isso mesmo
fica patente. Isto €, de empresas inovadoras estd o cemitério empresarial
cheio. A inovagdo que se impde € aquela que € capaz de antecipar 0s
sinais do mercado, propondo-lhe produtos e servigos que vdo ao encon-
tro das suas aspiragdes profundas, conjugando singularidade (e moda),
qualidade (em termos de produto e de servico ao consumidor) € preg¢os
competitivos.

Teoricamente, as solucdes abundam, se bem que, como se dé con-
ta considerando os casos extraidos da realidade empresarial portugue-
sa, ha alguns marcos comuns as respectivas trajectorias. Percebe-se,
dai, que as organizagdes também aprendem com 0S SUCESSOS Proprios
e alheios, e com os insucessos, porque destes se retiram, igualmente,
ensinamentos. Isso oferece-se claro quando se da conta da progressiva
evolugdo para estruturas de distribuicio das empresas que se invocam
neste estudo ou quando, assumidamente, estas optaram por deslocalizar
parte da producdo ou fizeram da marca e da exploragdo directa de re-
des comerciais elementos centrais da respectiva estratégia; estratégias
que, de uma forma geral, apostam na aproximag¢@o ao consumidor, na
diversificacdo de produtos (dentro de conceitos de pré-definidos) € no
controle acrescido das margens com que operam.

Note-se que 0 sucesso que neste processo se joga vai muito para
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além do dos grupos empresariais ou empresas isoladas. Na verdade, é a
viabilidade de conferir competitividade renovada ao tecido empresarial
nacional que se oferece como pano de fundo. Os ensinamentos que se
possam retirar destes estudos de caso podem (devem), por isso, ser um
elemento informador importante das orientagdes a tomar pelas politicas
publicas.
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