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1. Introducao

s economias modernas estdo a ser envol-

vidas/atravessadas por um processo cres-

cente de “desmaterializagéo”, ou seja, na
estrutura de custos de producdo, tende a aumen-
tar a importancia de factores imateriais como o
acesso a informacao, a formacéo, a concepcéo
de novos produtos e novos processos, a quali-
dade, o marketing, a moda...

Neste contexto, torna-se cada vez menos nitida a
linha de separacdo entre producdo industrial e
servigos especificos, esbatendo-se, deste modo,
as fronteiras entre sectores e afirmando-se a
empresa menos como unidade de transformacéo
e mais como "rede de unidades especializadas”,
ou seja, a nogéo tradicional de empresa de trans-
formacdo esta a perder significado “econémico”.

E muito importante para o equacionamento da
posicdo das empresas, no processo de competi-
tividade que as envolve, captar esta tendéncia de
mudanca da organizacao produtiva, uma vez que

é ao longo da cadeia de valor (concepgdo do pro-
duto, transformacdo, distribui¢cdo/comercia-
lizagdo) que faz sentido, hoje, pensar estrategica-
mente a gestdo empresarial.

Na actual situacdo de concorréncia nos mercados
internacionais, as empresas instaladas em paises
mais desenvolvidos apresentam condicOes
favoraveis nos factores complexos de competitivi-
dade e menos vantajosas nos factores tradicionais
de producédo, designadamente, em factores como
a méo-de-obra.

Dai que a competitividade das empresas dos
paises mais desenvolvidos em sectores exigentes
em quantidade de trabalho requeira elevada
“mestria” em termos da relacdo factores imateri-
ais/ factores materiais da producéo e, sobretudo,
elevada dindmica de inovacao nos factores ima-
teriais ou intangiveis ou complexos de competi-
tividade, como muitas vezes sao designados.






2. A Situacao Comunitaria

s industrias do téxtil, vestuario, curtumes e

calgado representavam em 1994 6% do

valor acrescentado (VAB) da Industria
Transformadora da Unido Europeia e empre-
gavam cerca de 2 milhdes de pessoas (empresas
com 20 e mais assalariados). Entre 1985 e 1994,
hé a registar uma perda de 600 000 postos de tra-
balho.

Estas quatro industrias apresentam no &mbito da
UE uma concentracao geografica elevada, uma
vez que 78% da producéo e do valor acrescen-
tado destes sectores € gerado por unidades loca-
lizadas em Itélia, Alemanha, Franca e Reino
Unido.

Contudo, apesar desta concentracdo geografica, a
especializacdo da producéo ou industrial(t) nestas
inddstrias, a excepcao de Italia, apresenta-se mais

intensa em Portugal, Grécia e Espanha.
A leitura dos quadros 1 e 2, onde se apresentam
indicadores comparados para 0 espaco UE:., per-
mite visualizar esta situacao

Assim, nos quatro sectores em referéncia, 0 n0sso
pais detém o maior indice relativo de especiali-
zacdo industrial no contexto da UE:... Para o téx-
til e vestuario, Portugal é seguido da Grécia e
Italia e para os curtumes em 1985 e calcado, da
Italia e Espanha.

Note-se, porém, que a imagem do produto, o
dominio da moda e a organizacéo da oferta nos
mercados da as empresas italianas um poder
competitivo favoravel, sobretudo nos segmentos
de mercado de média/alta gama, face ao qual a
maior parte das empresas nacionais ainda esta
em clara desvantagem.

QUADRO 1 - Especializagdo da produgéo

PAISES Téxtil Vestuario

1985 1994 1985 1994
Bélgica 1,5 1,7 0,8 1,2
Dinamarca 0,8 0,7 0,8 0,5
Alemanha 0,7 0,7 0,8 0,7
Grécia 3,0 2,9 1,3 2,2
Espanha 1,0 0,9 1,0 1,5
Franca 0,9 0,9 0,9 0,8
Irlanda 0,8 0,7 N/D N/D
Italia 1,7 1,9 1,7 1,8
Luxemburgo N/D N/D N/D N/D
Holanda 0,5 0,6 N/D N/D
Portugal 3,3 3,0 N/D 3,5
Reino Unido 0,8 0,8 0,9 0,8

Fonte: Panorama de L’Industrie Communautaire, 1997

(*) Relagéo entre a producéo do sector e a da industria trans-
formadora, de cada pais, dividida por idéntico racio para a
UE.



QUADRO 2 - Especializa¢do da producéo

PAISES Curtumes Calcado

1985 1994 1985 1994
Bélgica N/D 0,2 0,1 N/D
Dinamarca N/D N/D 0,6 0,7
Alemanha 0,4 0,3 0,5 0,4
Grécia 1,5 1,1 1,1 1,1
Espanha 2,4 19 1,6 1,3
Franca 0,5 0,3 1,1 0,7
Irlanda N/D N/D 0,4 0,1
Italia 2,7 3,7 2,5 3,0
Luxemburgo 0,0 0,0 0,0 0,0
Holanda 0,4 0,5 N/D 0,2
Portugal 3,3 N/D 2,6 7,0
Reino Unido 0,8 0,7 0,7 0,6

Fonte: Panorama de L’Industrie Communautaire, 1997

Principais caracteristicas

Estes quatro sectores da indUstria comunitaria
apresentam as seguintes caracteristicas:

= proporgéo relativamente elevada dos custos da
mao de obra na producéo, embora alguns seg-
mentos produtivos dos téxteis (fiacéo,
tecelagem e tapecaria) e dos curtumes sejam
capital intensivos;

e composicdo maioritariamente de PME. Esta
situacdo é em simultdneo uma vantagem nos
mercados da moda em constante mudanca
(flexibilidade) e um handicap para as pro-
dugbes em massa, na concorréncia acrescida
com 0s PVD (baixos custos da méo de obra);

= organizagao da oferta face ao mercado bastante
diferenciada. Muitos segmentos da téxtil e cur-
tumes chegam ao mercado através de parceiros
industriais; o téxtil-lar, o calgado e o vestuario
através do comércio;

e mudancas muito radicais no mercado de dis-
tribuicdo. O comércio independente tem vindo
a ser substituido por grandes armazens, pela
venda por correspondéncia e pelas grandes
cadeias de distribuicdo ligadas a grandes mar-
cas. Esta situacdo é particularmente relevante
no vestuario;

= aumento da dependéncia dos pequenos produ-
tores face as grandes cadeias.
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Desde 1991 as industrias do téxtil, vestuario, cur-
tumes e calcado tém tido acréscimos de produ-
tividade do trabalho mais elevados do que a
industria transformadora. No entanto, o vestuario
para manter esta situacao tem recorrido quase sis-
tematicamente a subcontratagdo e ao aperfeicoa-
mento passivo (PTT).

Processos de producéo

Nestas industrias, no essencial, ha dois tipos de
processos de producdo: um de forte intensidade
de capital em certos segmentos de producao da
téxtil e dos curtumes, ou seja, nos sectores que
predominantemente produzem bens intermédios;
outro de forte intensidade de trabalho, nos sec-
tores/segmentos produtivos de bens finais, o ves-
tuario e o calcado.

De qualquer forma, os processos de produgéao
sofreram nas Ultimas duas décadas uma elevada
mecanizacdo, automatizacao e desenvolvimen-
tos tecnolégicos (CAD/CAM e CIM) que tém
atravessado estas industrias, com impactos signi-
ficativos em diversos factores de competitividade,
de entre 0s quais se destacam:

= a qualidade dos produtos;

= a rapidez de resposta;

* a precisao;

= a performance das empresas.



Assim, a concepcao e a fabricagéo assistidas por
computador e a producao integrada reflectem-se
na reducéo de custos e, sobretudo, dao origem a
novas estratégias, como o just in time e a reaccao
rapida ao mercado.

Por outro lado, as novas tecnologias (telecomuni-
cacdes e informatica) estdo a mudar as relacfes
entre fabricantes no sentido do desenvolvimento
da cooperacdo e entre estes e 0s clientes.

A exigéncia de utilizacdo de méao-de-obra
numerosa conjugada com os limites a automati-
zacao dos processos tem conduzido ao recurso a
subcontratagdo como forma de reducéo de custos
e de melhoria da competitividade. Esta situagdo é
mais utilizada no vestuario, registando-se, deste
modo, o uso do PTT (aperfeicoamento passivo)
com empresas dos paises vizinhos do Centro e
Leste Europeus.

Estratégias

As empresas inicialmente optaram por estratégias
de racionalizacdo de custos, atraves da:

= subcontratacéo;
= aprovisionamento.

Actualmente, as novas estratégias tendem para
opgOes centradas na comercializagao.

Cada vez mais os fabricantes tendem a criar a sua

propria distribuicdo, a fim de "agarrar" o pulsar do

mercado e, deste modo, actuar sobre a cadeia de

valor, a fim de melhorar, no conjunto, a perfor -
mance global.

Por outro lado, estdo a surgir estratégias orien-
tadas no sentido da cooperacéo, de aliangas
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estratégicas e de fusdes e aquisi¢des. Alias, a
globalizacéo tende a impulsionar as empresas
para este ultimo tipo de estratégias que, de forma
alguma contraria a de “estar” no mercado, antes
a potenciando na mesma linha de melhoria de
resultados.

Perspectivas

Os principais factores que iréo influenciar, em
termos de envolvente e no curto/médio prazo, as
perspectivas de evolucdo destas inddstrias sdo a
liberalizacdo das trocas com os paises do Centro
e Leste da Europa, as relagbes com a Turquia e a
abertura a paises terceiros na sequéncia da apli-
cacao dos resultados do Uruguay Round.

A nivel destas industrias, em termos de procura,
ndo sdo esperadas taxas de crescimento significa-
tivas do consumo, devendo ainda continuar a
verificar-se uma penetracdo crescente do merca-
do comunitério por produtos de paises terceiros,
designadamente de baixa/media gama. Assim, as
condigdes de concorréncia tendem a ser acresci-
das.

Neste contexto, é de esperar que a producédo e 0
emprego tendam a decrescer nos paises da UE,
pelo menos a medio prazo.

As empresas comunitarias devem, por con-
seguinte, potenciar ao maximo o seu know-how,
0S servigos a prestar com realce para a pos-
venda, a sua criatividade, bem como as estraté-
gias de cooperacdo e de organizacgdo, a fim de
melhor sustentar a sua competitividade, quer no
seu proprio mercado quer no exterior.






3. A Situacéao Portuguesa

om a adesdo a Comunidade em 1986,

Portugal encetou um processo de transfor-

macéo da sua sociedade, com fortes ajus-
tamentos em varias areas e dominios.

Durante o processo negocial de adesao, foram
reconhecidas a industria portuguesa especifici-
dades préprias (atrasos estruturais). Alias, o PEDIP
entronca no reconhecimento desta situacao.

Desde a adesdo muitas alteragdes ocorreram na
inddstria portuguesa a nivel “material” e de com-
portamentos.

Em breve sintese, tentemos registar algumas
dessas mudancas.

Para uma melhor arrumacao de ideias vai seguir-
se a conhecida logica porteriana das condigcoes
de factores, das condi¢cOes de procura e da gestéo
estratégica e andlise das forcas de concorréncia.

Condicoes de factores

Neste dominio, devido ao nivel de transfor-
macdes operadas, merecem ser salientadas cinco
areas:

= melhoria significativa no aparelho produtivo,
através da introducéo de tecnologias mais mo-
dernas, via aquisi¢cdo de equipamento;

* reestruturacdo de empresas de maior dimensao
(pUblicas e privadas), no sentido da especializa-
cdo por areas de negdcios;

= subida de gama da producéo (diferenciacéo de
produtos);

= construcdo de um nucleo de infra-estruturas
tecnoldgicas, atingindo a grande maioria dos
sectores;

= lancamento das bases do sistema generalizado
da qualidade.
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No entanto, dois fortes handicaps, a fraca qualifi-
cacdo dos recursos humanos nacionais e 0 mer-
cado de capitais, continuam a condicionar a
evolucdo das condicdes de factores.

Uma nota ainda. Estas mudancas ou avangos sig-
nificativos do lado da oferta tém de ser olhados
de forma relativizada, pois convém néo esquecer
que as empresas concorrentes também evo-
luiram.

Condicg0es de procura

Aqui, os avancgos das empresas portuguesas Sao
menos generalizaveis.

= Continua a persistir um elevado niamero de
empresas “distanciado” do consumidor e, por
conseguinte, fortemente desconhecedor dos
factores que dinamizam a procura final.

e Apenas nas grandes empresas de capital
estrangeiro (globais) ou de capital nacional ou
de sectores de maior concentragéo industrial
como as bebidas(cervejas), tabaco, pasta para
papel, vidro plano, cimentos, quimica indus-
trial, a situacao apresenta-se favoravel neste
dominio.

£ de registar, porém, um namero restrito de
empresas exportadoras em sectores mais
atomizados que atingiu um certo acesso aos cir-
cuitos de distribuicdo, proximos do mercado
final.

Este ndcleo de empresas, que opera com produ-
tos de média/alta gama e sabe reagir aos sinais de
mudanca e a preparar-se para respostas ade-
quadas, situa-se em segmentos do vestuario, do
calcado, da ceramica, do vidro, das torneiras e
nos bens de equipamento de pequena série.



Gestdo estratégica
e andlise das forcas de concorréncia

Aqui, as debilidades sdo mais visiveis.

= As questdes como a deslocalizacdo e o TPP séo
praticamente rejeitadas até pelas associacdes
empresariais. E verdade que os casos de
insucesso na deslocalizacdo de algumas empre-
sas portuguesas ndo ajudam muito o entu-
siasmo nem a opgao por estratégias deste tipo.

= A inovagdo é ainda um factor de competitivi-
dade pouco assumido pelo empresariado por-
tugués, sendo a imitacdo dominante.

« No entanto, a especializacdo bem como a
parceria (esta em menor grau) comegam a ser
acolhidas pelas empresas portuguesas como
factores necessarios a penetragdo e consoli-
dacdo nos mercados.

De qualquer forma, apesar de um certo
amadurecimento, 0s avangos continuam a passo
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lento, tanto mais que ha, em termos relativos,
muito terreno a recuperar.

Né&o se pode concluir do que se disse que a situa-
¢ao seja dramatica. Como se afirmou antes, exis-
tem empresas com uma gestdo dinamica, que
dominam os circuitos comerciais, que apostam
na diferenciacdo produtiva e, por isso, sdo com-
petitivas.

Refira-se também a existéncia de um ndmero,
embora reduzido de empresas, que esta a apostar
na internacionalizacdo com sucesso e onde a
gestdo estratégica € sem duvida muito seguida.

Refira-se, ainda, que os factores de sucesso
mudam nos dias de hoje com grande rapidez,
pelo que convém estar atento aos sinais de
mudanca, de forma a antecipar novos “modelos”
de sucesso. Hoje em dia, criar as condig¢des para
perceber antecipadamente os contornos da
mudanca é uma atitude de saber estar no mundo
dos negocios e de nele se manter competitivo.



4. Principais Problemas dos Sectores em Analise

problemas especificos ndo s6 pela sua

posicdo na cadeia produtiva, mas também
pela sua relacdo com os factores produtivos e até
com o mercado. Como antes se referiu, as indus-
trias do téxtil e dos curtumes, que produzem
sobretudo bens intermédios, exigem uma maior
intensidade de capital enquanto o vestuario e o
calcado, produtores de bens de consumo, sédo
mais trabalho intensivo.

Cada um dos sectores em apreciacao tem

Estes sectores dispdem de um peso “aparente-
mente” desmesurado na estrutura industrial por-
tuguesa (ver informacédo estatistica detalhada em
anexo ).

Esta situacdo, decorrente em parte de um atraso
estrutural (indiscutivel e preocupante) dos
restantes sectores, pois, como se sabe é elevada a

Os quadros 3 e 4 sobre 0s sectores téxtil e ves-
tuario, em que se comparam percentagens relati-
vas da producdo e do emprego na estrutura
comunitaria face a outros paises membros, per-
mitem explicitar a singularidade portuguesa.
Vejamos:

Em 1996, a parte de Portugal na producao téxtil
comunitaria era de 4.3% obtida com 11.9% do
emprego respectivo, enquanto essa mesma situ-
acao em Espanha era de 7.5% contra 11.3% e em
Italia de 28.8% contra 28.3%.

No vestuario, a situacdo face aos nossos parceiros,
para 0 mesmo ano, apresenta-se ainda mais delicada.
Assim, para atingir 4.3% da produgdo do vestudrio
Portugal teve de empregar um volume de méao-de-
-obra equivalente a 13.6% do total comunitario desta

Quadro 3 Percentagem da Producgdo na EU 15 - 1996

Téxtil Vestuério
Italia 28.8 34.8
Alemanha 17.8 17.3
Franca 14.3 151
Reino Unido 115 8.7
Espanha 75 10.7
Bélgica 5.8 1.4
Portugal 4.3 4.3

Fonte: OETH, EUROSTAT, DEBAGEIE

dependéncia de Portugal, por exemplo, nos bens
de equipamento, ndo explica nem a situacao de
atraso em varios dominios ao nivel destas indus-
trias, nem o seu caracter singular no contexto
europeu.

Quadro 4 Percentagem do Emprego na EU 15 - 1996

indUstria, enquanto a Espanha obtém 10.7% com
11.5% do emprego e a Itdlia 34.8% da producdo
comunitaria do vestuario apenas com 21.3% do
emprego do sector.

Téxtil Vestuério
Italia 28.3 21.3
Alemanha 12.4 11.7
Reino Unido 12.3 20.6
Portugal 11.9 13.6
Espanha 11.3 11.5
Franca 10.7 12.5

Fonte: OETH, EUROSTAT, DEBAGEIE
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Por outro lado ainda, face a média europeia, a
dependéncia intersectores téxtil/vestuario, cur-
tumes/cal¢ado é muito mais elevada em Portugal.
Assim, enquanto na UE o calcado e o vestuario
absorvem cerca de 50% da producéo dos sec-
tores a montante, no nosso pais, sobretudo no
caso dos curtumes, essa percentagem € superior a
90%, o que cria uma situagdo muito complexa.

Pensamos que estes dados sé@o suficientes para se
poder sugerir razdes bem mais profundas do que
a da relacéo intersectores, em termos de peso
relativo, na estrutura produtiva.

Ha raz0Bes intrinsecas a estas inddstrias que sdo
desequilibradoras face aos nossos parceiros. Em
nosso entender, as empresas portuguesas registam
atrasos no dominio dos factores imateriais da
competitividade, por exemplo na area da comer-
cializagdo e, a montante, no caso destes sectores,
em elementos tdo sensiveis como o design, a
moda, a imagem, etc, bem como no que se refere
a estratégias.

Neste contexto, podera referir-se que ha desequi-
librios estruturais nas relacdes entre varidveis
como emprego e valor acrescentado (questdes de
produtividade) e que, numa outra situagdo de
maior equilibrio, o peso estrutural destes sectores
seria bem diferente.

Estas consideracBes ndo se prendem com uma
outra questdo de indole estratégica para a indus-
tria em Portugal que € a de se poder potenciar ou
ndo uma especializagao consistente nestas indus-
trias.

Apenas permitem dizer que, actualmente, estes
sectores em Portugal se situam em segmentos
produtivos de grande massificacdo, ou seja, em
produtos onde a competitividade-preco é deter-
minante, pelo que tém vindo a perder mercado
dentro e fora do pais, a medida que a proteccéo
aduaneira vai sendo desmantelada.

Assim, estes produtos defrontam-se cada vez mais
com uma concorréncia acrescida de paises de
méo-de-obra barata (China, india, Turquia, Leste
Europeu, Asia, etc.).

A liberalizacdo do comércio e os acordos a nivel
comunitario vém ainda tornar mais critica esta
situacéo e alertar para a necessidade de se apos-

tar em estratégias empresariais de novo tipo
como as predominantemente centradas no mer-
cado ja referidas neste texto, o que implica cami-
nhar para a diferenciagéo do produto.

Configuracdo das empresas nacionais
face aos mercados

As empresas que integram estes sectores industri-
ais estdo nos mercados de forma diferenciada.

Tendo em conta este diferente posicionamento
das empresas, é possivel identificar quatro con-
figuracdes ou patamares de empresas com graus
de performance muito diferente (estas configu-
racdes ajustam-se sobretudo ao calgado e ao ves-
tuario)

Assim temos:

e um primeiro patamar de empresas que, tendo
conseguido fazer vencer no mercado nacional a
marca propria (calgcado, vestuario para homem
e vestuario de malha), utilizaram essa fonte de
aprendizagem sobretudo na area da comercial-
izacdo, como forma de penetrar de forma sus-
tentada em mercados exteriores;

e um segundo patamar de empresas que pro-
duzem para o distribuidor final com base em
coleccdes proprias (vestuario) ou que vendem
para distribuidores internacionais com marca
do cliente (calgado) mas com interveng¢édo no
modelo, As empresas que se situam neste
escaldo estdo proximas do mercado, dominam
a informacao e transformam-na em conheci-
mentos aplicacionais;

e um terceiro patamar de empresas que vendem
as grandes cadeias de distribuicdo, geralmente
através de agentes, com reduzida intervencéo
na definicdo do produto. Este conjunto é con-
stituido por um grupo alargado de empresas
onde o conhecimento do mercado é bastante
deficiente;

= finalmente, existe ainda um quarto patamar
constituido pelas empresas que funcionam
totalmente em subcontrato. Muitas destas
empresas desconhecem por completo os canais
de comercializacdo do produto que fabricam.
S&8o empresas com uma atitude passiva e
dependente do seu cliente.



Sendo estas industrias de forte exposicdo a con-
corréncia, é evidente que as empresas de maiores
fragilidades sdo as que se posicionam em situ-
acdo de maior dependéncia face aos mercados.

Como vé&o evoluir estas industrias em Portugal?

O futuro destas industrias e, ao fim e ao cabo de
muitas outras, dependem da forma como as
empresas que as constituem “perceberem e
atacarem” os factores que sdo “estratégicos ou
criticos” para a sua evolucao.

Os critérios de sucesso de competitividade na ter-
minologia da UNICE(?) podem arrumar-se em trés
grandes grupos (ver mais detalhes em anexo Il):

 inovacao;
= maximizagdo da eficacia operacional;
= realizacdo de ajustamentos estruturais.

No estudo do GEP(®) , A Industria Portuguesa
Horizonte 2015 evolugéo e prospectiva, os fac-
tores estratégicos “comuns”, apontados para as
industrias do téxtil, do vestuario, dos curtumes e
do cal¢ado, sdo os seguintes:

= dominio e gestdo da informacao;

= ligacdo a montante e/ou a jusante;

« flexibilidade no processo produtivo;

= marketing no sentido amplo do termo (criagéo
de imagem, moda, qualidade, design);

= infraestruturas especificas;

~ gestdo estratégica.

De algum modo, estes factores estratégicos cujo
comportamento podera determinar a competitivi-

(3 Union of Industrial and Employers Confederations of
Europe.

(%) Gabinete de Estudos e Planeamento do ex-Ministério da

dade de cada uma destas industrias a médio e
longo prazo sdo muito aproximados aos selec-
cionados pela UNICE.

Assim, os cenarios(‘) que se possam construir
sobre o futuro destas industrias passam pelo
equacionamento e analise das HipOteses de
Comportamento que as empresas situadas nos
diversos patamares possam vir a ter face a estes
vectores estratégicos.

Pensamos que as empresas posicionadas nos
escalGes de melhor performance de mercado
como ja estdo atentas aos sinais de mudanca
apresentam maior probabilidade de sucesso com-
petitivo. No entanto, todo o cuidado é pouco. As
conjunturas mudam muito rapidamente e por
conseguinte as condi¢des de concorréncia, pelo
que cada vez é mais fundamental “jogar” na ante-
cipacao.

Neste contexto, as empresas dos patamares trés e
quatro requerem mudangas comportamentais
muito pronunciadas para poderem assegurar
algum sucesso.

Como concluséo final, pensamos que o0 sucesso das
empresas destes sectores passa sobretudo pelo
dominio dos factores imateriais de competitividade e
por estratégias viradas para a comercializagdo, pela
cooperacéo industrial e comercial e pela especializa-
céo.

As empresas portuguesas, dada a dimensdo da econo-
mia e o elevado grau de abertura, n&o podem pensar
em actuar no mercado, sem espirito de mercado inter-
nacional, pelo que na sua grande maioria tém de sair
da posicdo passiva que as caracteriza e criar a sua
propria capacidade para reagir, de per si, aos reajusta-
mentos que as constantes mudancas vao exigindo.

(*) Por cenario entende-se, aqui, 0 processo de exploracéo
das condicdes geradoras de futuros possiveis, através da
analise de tendéncias e da delimitacdo dos factores
estratégicos de desenvolvimento.






5. Anexo | - Informacéo Estatistica

Observacoes

Chama-se a atencdo para a leitura interpretativa
da informacdo estatistica que se anexa pelos
seguintes motivos:

= no caso do valor acrescentado bruto (VAB) e
emprego os valores dos anos 80 e dos anos 90
ndo sdo comparaveis porque estatisticamente
ha a registar uma ruptura na série no ano de
1990.

Assim, até 1989 os valores utilizados sdo extrai-
dos das Estatisticas Industriais e a partir de 1990

das Estatisticas das Empresas (ambas da respon-
sabilidade do INE - Instituto Nacional de
Estatistica).

As diferencas sdo muito profundas e decorrem
de:

— maior cobertura das Estatisticas das Empresas;

— amostragem;

— diferentes conceitos e critérios de valorimetria
das variaveis.

< No caso dos valores das exportacdes e impor-
tacdes apenas a forma de recolha é diferente.
Até ao ano de 1992 a recolha era administra-

VALOR ACRESCENTADO BRUTO

(precos correntes)

(Mil contos)

Sector 1985 1989 1990 1992 1994
Industria Transformadora 708 721 1313685 2 138 886 2 400 276 2530179
Téxteis 115 680 178 080 235 816 224 533 241 224
Vestuario 31044 59 192 140 358 162 003 178 474
Curtumes 7029 11 568 17 965 16 670 18 416
Calcado 14 648 31878 64 453 71 369 94 591

PESSOAL AO SERVICO

Sector 1985 1989 1990 1992 1994
Indistria Transformadora 630 216 615 429 1017 033 985 928 977 098
Téxteis 134 263 132 366 158 292 140 350 127 676
Vestuario 46 596 55909 145 336 151 379 149 085
Curtumes 5 356 5643 9 808 8 860 8 319
Calcado 22 250 28 059 59 434 62 106 65 199

VAB/EMPREGO (Contos/Trabalhador)

Sector 1985 1989 1990 1992 1994
Industria Transformadora 1125 2135 2103 2 435 2 589
Téxteis 862 1345 1490 1600 1889
Vestuario 666 1059 966 1070 1197
Curtumes 1312 2 050 1832 1881 2214
Calcado 658 1136 1084 1149 1451

1985-1989 - INE-Estatisticas Industriais; VAB a custo dos factores.
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IMPORTACAO
(precos correntes)

(Mil contos)
Sector 1985 1990 1992 1994 1995
Indlstria Transformadora 817 617 2 959 207 3505 420 3777 332 4257 414
Téxteis 54 894 259 685 304 621 310 461 337780
Vestuario 2242 42 384 74 045 84 020 92 807
Curtumes 16 097 61 200 59 199 76 474 76 683
Calcado 1855 18 147 25150 36 115 40 589
EXPORTACAO
(precos correntes) (Mil contos)
Sector 1985 1990 1992 1994 1995
Indistria Transformadora 942 875 2 220 377 2 362 004 2 860 758 3366 322
Téxteis 152 593 345 020 369 516 408 697 442 144
Vestuario 132516 344 351 363 696 360 229 374 260
Curtumes 2272 6976 9470 13315 12 402
Calcado 55 444 185 196 213 858 279 986 274716
EXPORTACAO
(precos correntes) (Mil contos)
Sector 1985 1990 1992 1994 1995
Téxtil 12 7039 13441 16 399 20 874 24 069
Téxtil de algodéo 37 345 52 764 53401 59 413 59 193
Malhas 40 654 154 253 176 391 186 797 199 602
Cordas e redes 8314 14 204 15210 17 457 19 645
Téxtil lar 47 776 93 744 93509 107 750 117 720
Out. Ind. Téxteis 11 463 16 614 14 606 16 405 21915
Vestuario e acessorios 132516 344 351 363 696 360 229 374 260
Curtumes 436 4 627 6 631 9 267 9013
Malas e pastas 1836 2349 2838 4048 3389
Calcado 55 444 185 196 213 858 279 986 274716
TOTAL 342 825 881 543 956 539 1062 226 1103521
IMPORTACAO
(precos correntes) (Mil contos)
Sector 1985 1990 1992 1994 1995
Téxtil 18 7 080 27 702 39118 39 262 42 404
Téxtil de algodao 33 664 155 830 160 261 156 357 171879
Malhas 2837 28 320 46 213 48 471 50 304
Cordas e redes 173 551 860 735 786
Téxtil lar 1325 14 473 20772 18 712 21044
Out. Ind. Téxteis 9814 32809 37 397 46 924 51 363
Vestuério e acessorios 2242 42 384 74 045 84 020 92 807
Curtumes 15 969 57 506 52 778 70573 69 496
Malas e pastas 129 3694 6 420 5901 7187
Calcado 1855 18 147 25150 36 115 40 589
TOTAL 75 087 381416 463 015 507 070 547 858

INE - Estatisticas do Comércio Internacional e Estatisticas do Comércio Externo
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VALOR ACRESCENTADO BRUTO
(Indstria Transformadora)

(%)

Sector 1985 1989 1990 1992 1994
Indistria Transformadora 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Téxteis 16.3 13.6 11.0 9.4 9.5
Vestuario 44 45 6.6 6.7 7.1
Curtumes 1.0 0.9 0.8 0.7 0.7
Calcado 2.1 2.4 3.0 3.0 3.7
EMPREGO
(Industria Transformadora) (%)
Sector 1985 1989 1990 1992 1994
Indistria Transformadora 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Téxteis 21.3 21.5 15.6 14.2 13.1
Vestuario 7.4 9.1 14.3 154 15.3
Curtumes 0.8 0.9 1.0 0.9 0.9
Calcado 35 4.6 5.8 6.3 6.7
VALOR ACRESCENTADO BRUTO
(Taxa de variacdo anual)
Sector 1985-89 1990-92 1992-94
Industria Transformadora 16.7 5.9 2.7
Téxteis 11.4 -2.4 3.7
Vestuario 17.5 7.4 5.0
Curtumes 13.3 -3.7 5.1
Calcado 215 5.2 15.1
EMPREGO
(Taxa de variacéo anual)
Sector 1985-89 1990-92 1992-94
Industria Transformadora -0.6 -1.5 -0.4
Téxteis -04 -5.8 -4.6
Vestuario 4.7 2.1 -0.8
Curtumes 13 -5.0 -3.1
Calcado 6.0 2.2 25

Célculos: GEPE
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IMPORTACAO
(Estrutura Sectorial)

Sector 1985 1990 1992 1994 1995
Indistria Transformadora 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Téxteis 6.7 8.8 8.7 8.2 7.9
Vestuario 0.3 14 2.1 2.2 2.2
Curtumes 2.0 21 1.7 2.0 18
Calgado 0.2 0.6 0.7 1.0 1.0
EXPORTACAO
(Estrutura Sectorial) (%)
Sector 1985 1990 1992 1994 1995
Industria Transformadora 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
Téxteis 16.2 15.5 15.6 14.3 13.1
Vestuario 14.1 15.5 15.4 12.6 1.1
Curtumes 0.2 0.3 04 0.5 04
Calcado 5.9 8.3 9.1 9.8 8.2
IMPORTAGCAO (Pregos correntes) - TAXA DE CRESCIMENTO ANUAL
Sector 1985-90 1990-92 1992-94 1994-95
Indistria Transformadora 29.3 8.8 3.8 12.7
Téxteis 36.5 8.3 1.0 8.8
Vestuario 80.0 32.2 6.5 10.5
Curtumes 30.6 -1.6 13.7 0.3
Calcado 57.8 17.7 19.8 12.4
EXPORTACAO (Precos correntes) - TAXA DE CRESCIMENTO ANUAL
Sector 1985-90 1990-92 1992-94 1994-95
Industria Transformadora 18.7 3.1 10.1 17.7
Téxteis 17.7 3.5 5.2 8.2
Vestuério 21.0 2.8 -0.5 3.9
Curtumes 25.2 16.5 18.6 -6.9
Calcado 27.3 7.5 144 -1.9
EXPORTACAO
(Estrutura Intrasectorial) %)
Sector 1985 1990 1992 1994 1995
Téxtil 12 2.1 15 1.7 2.0 2.2
Téxtil de algodéo 10.9 6.0 5.6 5.6 5.4
Malhas 11.9 175 18.4 17.6 18.1
Cordas e redes 2.4 1.6 1.6 16 1.8
Téxtil lar 13.9 10.6 9.8 10.1 10.7
Out. Ind. Téxteis 3.3 19 15 15 2.0
Vestuario e acessorios 38.7 39.1 38.0 33.9 33.9
Curtumes 0.1 0.5 0.7 0.9 0.8
Malas e pastas 0.5 0.3 0.3 0.4 0.3
Calcado 16.2 21.0 22.4 26.4 24.9
TOTAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0

Célculos: GEPE
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IMPORTACAO
(Estrutura Intrasectorial)

(%)

Sector 1985 1990 1992 1994 1995
Téxtil 18 9.4 7.3 8.4 7.7 7.7
Téxtil de algodéo 44.8 40.9 34.6 30.8 31.4
Malhas 3.8 7.4 10.0 9.6 9.2
Cordas e redes 0.2 0.1 0.2 0.1 0.1
Téxtil lar 1.8 3.8 45 3.7 3.8
Out. Ind. Téxteis 13.1 8.6 8.1 9.3 94
Vestuario e acessorios 3.0 1.1 16.0 16.6 16.9
Curtumes 21.3 151 11.4 13.9 12.7
Malas e pastas 0.2 1.0 14 1.2 13
Calcado 25 4.8 5.4 7.1 7.4
TOTAL 100.0 100.0 100.0 100.0 100.0
EXPORTACAO (Pregos correntes) - TAXA DE CRESCIMENTO ANUAL
Sector 1985-90 1990-92 1992-94 1994-95
Téxtil 14 13.8 10.5 12.8 15.3
Téxtil de algodéo 7.2 0.6 5.5 -0.4
Malhas 30.6 6.9 2.9 6.9
Cordas e redes 11.3 3.5 7.1 125
Téxtil lar 14.4 -0.1 7.3 9.3
Out. Ind. Téxteis 7.7 -6.2 6.0 33.6
Vestuario e acessorios 21.0 2.8 -0.5 3.9
Curtumes 60.4 19.7 18.2 2.7
Malas e pastas 5.1 9.9 194 -16.3
Calcado 27.3 75 14.4 -1.9
TOTAL 20.8 4.2 5.4 3.9
IMPORTACAO (Precos correntes) - TAXA DE CRESCIMENTO ANUAL
Sector 1985-90 1990-92 1992-94 1994-95
Téxtil 1& 31.4 18.8 0.2 8.0
Téxtil de algodéo 35.9 1.4 -1.2 9.9
Malhas 58.4 21.7 24 3.8
Cordas e redes 26.1 25.0 -7.6 7.0
Téxtil lar 61.3 19.8 -5.1 125
Out. Ind. Téxteis 27.3 6.8 12.0 9.5
Vestuario e acessorios 80.0 32.2 6.5 10.5
Curtumes 29.2 -4.2 15.6 -1.5
Malas e pastas 95.7 31.8 -4.1 21.8
Calcado 57.8 17.7 19.8 124
TOTAL 38.4 10.2 4.6 8.0

Célculos: GEPE
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6. Anexo Il - Critérios de Sucesso UNICE

Inovacao

= Minimizag¢ao do Tempo de Resposta

= Acesso as Ideias, Tecnologias e Know-how

e Concepcdo de Produtos e Servigos para o
Cliente

= Minimizagao de Custos de Desenvolvimento e
Comercio

Maximizacdo da Actividade Operacional

= Custos Unitarios (normas mundiais)
= Qualidade e Flexibilidade (normas mundiais)
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« Investimento em Equipamento Moderno

= Investimento na Motivacdo e Formacdo do
Pessoal

« Novos Métodos Operacionais

Realizagdo de Ajustamentos Estruturais

= Atencdo constante a Flexibilidade e Mudanca
= Direccdo Efectiva

= Concentragéo sobre o Core

* Minimizagéo dos Custos de Mudanca

« Estruturas capazes de aplicar as Mudancas
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