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Este Manual de Competitividade e Inovagdo tem como objetivo identificar os deter-
minantes da competitividade dos setores estratégicos da sub-regido do Tamega e
Sousa: Mobiliario, Vestuério e Téxtil, Calgado e Metalomecanica. Como output final
pretende-se realizar um indice de Competitividade e Inovagio Setorial (doravante
designado por ICIS), com os seguintes objetivos:

1. Identificar as dimensbes de competitividade onde os setores se superam ou
ficam aquém;

2. Estabelecer um ranking geral e por dimenséo, permitindo as empresas situar a
sua performance face a média do setor onde estdo enquadradas e calibrar com-
portamentos e estratégias;

3. Constituir um ponto de partida para o estabelecimento de estratégias de base
territorial de estimulo a criagdo e absor¢do de valor por parte dos setores estra-
tégicos.

No presente trabalho, a dimensao micro foi assumida como principal orientadora para
a afericdo do grau de competitividade dos setores do Tamega e Sousa. Isto significa
que, embora os fatores macro sejam aqui considerados como influenciadores, privile-
giaremos a chamada “explicagdo micro da competitividade”, isto é, a forma como os
setores organizam os seus recursos e processos de forma a serem mais competitivos.

O processo de selegdo dos setores estratégicos incluidos neste trabalho teve como
base trés niveis de critérios: 1) impacto sobre a economia local; 2) carater transaciona-
vel internacionalmente; e 3) nivel de especializagdo. Para a construcao do ICIS foram
assumidas quatro dimensdes de competitividade (Figura 1):

a. Performance. Desempenho em termos de produtividade, capital humano e
solidez financeira;

b. Orientacao Internacional. Grau de integracdo nos mercados internacionais;

c. Inovacgao e valor. Capacidade de inovar e investir em processos de criagdo de
valor acrescentado. A absorgao deste valor acrescentado é um ponto critico;

d. Territério. Forma como a situagao territorial condiciona a competitividade dos
setores de especializagdo.
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COMPETITIVIDADE

PERFORMANCE ORIENTACAO INOVACAO TERRITORIO
INTERNACIONAL E VALOR

Figura 1 - Dimensdes de competitividade setorial do Tamega e Sousa.
Fonte: Elaboracéo propria.

O Manual de Competitividade do Tamega e Sousa pretende ser um trabalho de con-
tinuidade, que produza efeitos positivos sobre o territério. Defendemos que, para
que este produza resultados passiveis de serem percecionados e mensurados, é ne-
cessaria uma visdo a longo prazo. Assim, o projeto prevé um horizonte temporal de
10 anos, entre 2020 e 2030.

1. Ranking Geral

Da andlise das pontuagdes finais do ICIS, podemos concluir que a Metalomecanica
é o setor mais competitivo do Tamega e Sousa, com 6,61 pontos, logo seguido do
Calgado, com 6,14 pontos (Gréfico 1). O Mobiliario encerra o pédio e o Téxtil e Ves-
tuario é o setor menos competitivo, alcangando apenas 5,32, abaixo da média das
Industrias transformadoras no Tamega e Sousa.

6,61
6,14
569 5,32
I I 5’42

Metalomecanica Calgado Mobiliario Téxtil e Vestuario

s Média das IndUstrias Transformadoras

Razoavel: 4,5 e 6 Pontos

Grafico 1 - ICIS, pontuacdes finais, por setor.
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Apesar das diferencas verificadas, podemos constatar que ndo existe um setor que
seja, destacadamente, mais ou menos competitivo do que os restantes: todas as
pontuagdes obtidas se localizam dentro da classificacdo “Razoavel”. Tendo em conta
que estes sdo os motores de uma parte significativa do seu tecido socioeconémico,
uma pontuagdo média-baixa indicia fraquezas na competitividade ndo sé setorial,
como também regional.

2. Ranking por dimensdes de competitividade
2.1. Performance

A dimensdo A. Performance pretende avaliar a competitividade dos setores através
da sua capacidade de serem produtivos, crescerem de forma sustentada, e com base
em recursos humanos qualificados.

Nesta dimensao, o Calgado lidera, com 5,75 pontos, seguido de perto pela Meta-
lomecanica, com 5,62 pontos. O setor pior classificado em termos de desempenho
é o Téxtil e Vestuario, com 4,71 pontos, que, tal como o Mobiliario, fica aquém da
média das Industrias Transformadoras no Tamega e Sousa.

5,75 5,62
5,11
I I I 5’14 |

Calgado Metalomecénica Mobiliario Téxtil e Vestuario

e Média das IndUstrias Transformadoras

Razodvel: 4,5 e 6 Pontos

Gréfico 2 - Dimensdo de competitividade A. Performance: resultados finais.

Tratando-se de um indice composto, os diferentes niveis de Performance dos quatro
setores estratégicos ndo possuem todos a mesma explicagdo. Como veremos em
seguida enquanto que o Calcado supera os restantes setores a nivel da “Produtivi-
dade”, é a Metalomecénica que lidera nas sub-dimensdes “Pessoas” e “Financeiro”.
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Participa¢3o no VAB setorial

Autonomia financeira Produtividade aparente do trabalhc

Metalomecanica
e Mobilidrio

Rendibilidade de capitais proprios EBE Téxtil e Vestudrio

EBITDA Gastos com o pessoa

Média de encargos de formagdo por Percentagem de pessoal com

trabalhador formagio superior

Média de horas de formagic

Grafico 3 - Comparativo das sub-dimensdes da Performance: "Produtividade”,
"Pessoas” e "Solidez financeira”.

O Calgado, que se destaca no seu nivel de Produtividade, obtendo um nivel “Bom”,
é simultaneamente um dos piores performers em termos da qualidade do capital hu-
mano (Pessoas), ficando apenas a frente do Téxtil e Vestuario.

Ja a Metalomecanica lidera, de longe, na sub-dimensdo “Pessoas”, com 7 pontos,
demonstrando uma superioridade em termos de qualificagdo e investimento nos seus
trabalhadores. Este setor apresenta a melhor qualificagdo na sub-dimensao “Solidez
Financeira”, mas o pior resultado na sub-dimensdo “A.1. Produtividade”, razdo pela
qual ndo é o lider absoluto na dimenséo A Performance.

O Mobiliario ¢ o setor com o pior resultado em termos de “Solidez Financeira”, com
uma classificacdo de “Fraco”. Obtém uma pontuagdo de “Bom” na area de “Produ-
tividade”, muito por conta do seu “Excedente Bruto de Exploragdo”, como veremos
de seguida.

Por fim, o Téxtil e Vestuario apresenta pontuacdes dentro da classificacdo “Razoa-

vel”. E o setor com o pior desempenho ao nivel do capital humano, sendo o Unico
dos quatro setores estratégicos com uma pontuacgdo de “Fraco” nesta sub-dimenséo.
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2.2. Orientacao Internacional

O indicador de internacionalizacdo mais valorizado na analise de internacionalizagdo
sdo, normalmente, as exportacdes, assumindo-se que os setores que mais exportam
sdo os mais competitivos per se. Esta constatagdo é incompleta e pode levar a uma
sobrevalorizagdo da competitividade internacional de um territério. Primeiro, porque
ndo considera o sentido inward da internacionalizagdo, presente no investimento di-
reto estrangeiro recebido. Segundo porque n&o avalia o valor que o comércio inter-
nacional realmente aporta para uma determinada regido.

Para fazer face a esta questdo, a analise da Orientacao Internacional inclui os indi-
cadores “empresas com participagdo estrangeira” e “grau de abertura ao exterior”,
com o objetivo de termos um enquadramento real e completo do tema.

A dimensdo B. Orientagdo Internacional é liderada, destacadamente, pelo setor da
Metalomecanica, com 7,65 pontos, equivalente a uma classificagdo de “Bom”. Em
segundo lugar apresenta-se o Calgado, com 6,25 pontos. Estes dois setores sdo os
Unicos que se situam acima da média das Industrias Transformadoras da sub-regiao.
O Mobiliario e o Téxtil e Vestuario atingem a mesma pontuacao, 5,55.

[
7,65
6,25
5,55 5,55
I I I |
Metalomecanica Calcado Mobiliario Téxtil e Vestuario

e  Média das IndUstrias Transformadoras

Razoavel: 4,5 e 6 Pontos () Bom: 7 e 8 Pontos

Gréfico 4 - Dimensdo de competitividade B. Orientacdo internacional: resultados finais.

A dimensdo B. Orientagdo internacional é fortemente alavancada pelo indicador “In-
tensidade exportadora”, onde 3 dos 4 setores obtém a classificacdo de “Muito bom”.
Sao eles o Calcado, o Mobilidrio e o Téxtil e Vestuario. Este é o Unico indicador
onde a Metalomecanica fica um pouco atras dos restantes, nesta dimensao.
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Intensidade
exportadora

Ny

—— Calgado
Metalomecanica

Mobiliario

Téxtil e Vestuario

Empresas com
participagao
estrangeira

Grau de abertura ao
exterior

Grafico 5 - Comparativo de indicadores da dimensao B. Orientacdo internacional.

Ja no que se refere a participagao estrangeira nas empresas do Tamega e Sousa, po-
demos constatar que a Metalomecanica se destaca com 8 pontos enquanto que os
restantes setores tém a pontuagdo minima (1 ponto). Isto revela pouca abertura ou
capacidade de captar investimento estrangeiro por parte do Calcado, Mobiliario
e Textil e Vestuario, o que pode resultar em niveis de inovagao inferiores. A Metalo-
mecanica consegue o maior grau de abertura ao exterior, seguida de perto pelo
Calgado. Este indicador evidencia a importancia que as trocas com o resto do mundo
tém face ao valor criado por cada setor.

2.3. Inovacao e Valor

A dimenséo C. Inovagdo e Valor é das mais importantes para a afericao do nivel de
competitividade e inovagdo dos setores do Tamega e Sousa. E composta por duas
sub-dimensdes: “C.1. Inovagao” e “C.2. Valor”.

Novamente, a Metalomecanica é o setor que lidera esta dimensao, de forma des-
tacada, com uma pontuacgio de 7,9. E seguida pelo Mobiliario, Cal¢cado e Téxtil e
Vestuario, todos com uma classificacdo de “Razoavel”. Todos os setores estratégicos
do Tamega e Sousa ficam acima da média da Industria Transformadora (6 pontos).
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6,80
6,30 6,30
I I I 6

Metalomecanica Mobiliario Calgado Téxtil e Vestuério

e Média das Inddstrias Transformadoras

Razodvel: 4,5 e 6 Pontos () Bom: 7 e 8 Pontos.

Grafico 6 - Dimensdo de competitividade C. Inovacdo e valor: resultados finais.

Da sua analise podemos perceber quase uma simetria entre os setores. O setor mais
inovador é a Metalomecanica, com uma classificagdo de “Muito bom”, em oposicao
ao Teéxtil e Vestuario que apenas alcanca 4,8 pontos. O interessante é perceber que
apesar de ser o menos inovador do grupo, o setor Téxtil e Vestuario é aquele que
mais contribui para a criagdo e retengdo de valor no territério.

Formacgdo bruta de capital
fixo

Peso do investimento no
volume de negécios

Taxa de sobrevivincia das
empresas

% de empresas com
atividades de inovagdo

Deslocalizagdo de
empresas

Existéncia de centros de | Despesa com atividades

investigac3o setorial de inovagdo
% de VN resultante da
I sem’ s introducio de atividades
territério &
de inovagdo
Intensidade de criag3o de — CalGado Inovagio

valor

Metalomecanica

Valor
e Mobilidrio

Téxtil e Vestudno

Grafico 7 - Comparativo das sub-dimensdes de C. Inovacéo e valor.
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2.4. Territorio

A dimensao D. Territério afigura-se com algumas diferengas em relagdo as restantes
dimensdes. Em primeiro lugar, tentamos perceber como o territério influencia as ca-
racteristicas e posicionamento microeconémico de cada empresa. Esta influéncia é
de natureza especifica sobre cada setor e permite estabelecer compara¢des com o
territorio de referéncia (Portugal), assim como perceber o nivel de especializagdo que
o Tamega e Sousa tem em cada um deles.

Em segundo lugar, a dimensao D. é a Unica dimensdo de competitividade conside-
rada no ICIS que contempla, igualmente, uma perspetiva macroeconémica. Aqui,
tentamos perceber o nivel de competitividade do préprio Tamega e Sousa, partindo
da premissa que “em espacos pouco competitivos é mais dificil as empresas serem
competitivas”. Dado que o territério é comum para todos os setores, a pontuacao
obtida na sub-dimensdo “D.2. Macro” sera considerada igual para todos os setores
estratégicos considerados (e para todos os outros setores dentro da industria trans-
formadora aos quais se possa aplicar o ICIS).

Numa analise geral, percebemos que ha uma maior especializagdo dos setores do
Calcado, Mobiliario e Téxtil e Vestuario, que superam, em muito, a média das in-
dustrias transformadoras do Tamega e Sousa. Em oposicdo, a Metalomecanica ob-
tém apenas 3,78 pontos nesta dimensdo, sendo o setor onde o Tamega e Sousa tem
a menor especializacdo, podendo isto ter impacto sobre a sua capacidade de capta-
cdo de valor oriundo deste setor.

6,78
6,03
5,28
I I I : 4178

Calcado Mobiliério Téxtil e Vestudrio  Metalomecénica

s Média das Industrias Transformadoras

Razoavel: 4,5 e 6 Pontos

Gréfico 8 - Dimensdo de competitividade D. Territério: resultados finais.
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Grafico 9 - Comparativo das sub-dimensdes de D. Territério.

3. Interpretacao dos Resultados
Calcado

O setor do Calcado vence nas dimensdes Performance e Territério, evidenciando o
grau de especializagao e de dependéncia que o Tamega e Sousa possui deste setor.
A profundidade da ligagdo entre setor e territério tem um impacto importante e bidi-
recional sobre produtividade, pessoas e resultados financeiros. Assim, é um setor com
forte influéncia sobre a sub-regido, do qual depende nao sé o tecido empresarial,
como empregos, vencimentos e grande parte da rede socioecondmica do Tamega e
Sousa. Em poucas palavras: se o setor cresce, o territério prospera; se o setor cai, o
territorio ressente-se.

Este grau de especializagdo e dependéncia pode trazer consequéncias negativas,
visto que se trata de um dos setores com uma das piores performances na dimenséao
D. Inovacdo e Valor. Se o setor do Calcado tiver dificuldades em inovar e em criar e
reter valor, a sua competitividade poderd estar em risco a longo prazo, prejudicando
o tecido socioeconémico do Tamega e Sousa, mais do que aconteceria num setor
menos determinante.

A margem de progressao existente em termos de Orientagao Internacional permitira
expor ainda mais o territério aos mercados exteriores, acicatando a sua competitivi-
dade. Até agora este contacto ¢ feito essencialmente via exportagdes, mas podera
ser potenciado com o aumento da captagdo de IDE.

1 2 Manual de Competitividade e Inovacao do Tamega e Sousa



Metalomecanica

A Metalomecanica é o setor estratégico mais qualificado do Tamega e Sousa, lideran-
do na dimenséao C. Inovacéo e Valor e sub-dimensao “A.2. Pessoas”. Isto evidencia a
sua importancia para a criagdo de valor no territério e distancia este setor em relacao
aos restantes. E também lider na dimensao B. Orientacdo internacional, sendo o setor
com maior participacao estrangeira e com maior grau de abertura ao exterior.

Na dimensdo A. Performance, o setor apresenta também a melhor qualificagdo na
sub-dimensao “Solidez Financeira”. No entanto, apresenta o pior resultado na sub-
-dimensao “Produtividade”, principalmente devido a sua participagdo no VAB setorial
e ao resultado em termos de EBE.

Por fim, a Metalomecanica é o setor com pior resultado na dimensédo D. Territério, o
que nos permite retirar algumas conclusdes, o que demonstra que o setor nao esta
tdo intrinsecamente envolvido com o tecido socioeconémico da regido como os res-
tantes. Outra conclusdo que podemos retirar é que a Metalomecanica apresenta uma
maior dessincronizacdo de crescimento face a média nacional, isto é, ndo cresce a
mesma velocidade que o resto do pais. Tendo em conta que na perspetiva nacional
este é um dos setores que mais produz riqueza, gera empregos e exportagoes, este
dado é preocupante e transmite a necessidade de politicas especificas para a compe-
titividade deste setor na regido.

Mobiliario

O Mobilidrio é um dos setores que apresenta pontuagdes mais consistentes em to-
dos as dimensdes de competitividade, embora nao lidere nenhuma. Verifica-se uma
dindmica curiosa que passamos a descrever. Embora o Mobilidrio seja um dos setores
que apresenta valores mais elevados na componente de inovagao, a sua capacidade
de criagdo e retencdo de valor é muito baixa. Isto pode ser comprovado pelo baixo
volume de negdcios decorrente de atividades de inovagédo e pela baixa pontuagéo na
sub-dimensao “C.2. Valor”, nomeadamente nos indicadores “criagdo de valor seto-
rial” e “deslocalizacdo de empresas”, sendo este Ultimo particularmente importante.

A falta de capacidade de rentabilizar o investimento em inovacdo e converté-lo em
verdadeiro valor para as empresas é inquietante, pois mina a competitividade de um
setor a um nivel mais profundo. O relativo “monopélio” de produgao nacional pode
explicar o desincentivo a inovagao e criagdo de valor.

Em termos da sua Performance, o Mobiliario apresenta a pior “Solidez financeira” do
grupo de setores estratégicos do Tamega e Sousa, principalmente devido ao desem-
penho do EBITDA e Autonomia Financeira.

Em termos da sua Orientagdo internacional, o Mobilidrio apresenta uma boa inten-
sidade exportadora, mas falha na capacidade de captar investimento estrangeiro e
no grau de abertura ao exterior. Esta situagdo é preocupante pois demonstra que
o Mobilidrio ndo estd a conseguir captar investidores estrangeiros que atenuem o
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défice de investimento préprio, nem a conseguir extrair o valor do seu processo de
internacionalizagdo, baseado nas exportagdes.

Por fim, podemos concluir que o Mobilidrio se integra no grupo dos setores com
maior tradicdo e especializagdo do Tamega e Sousa, mas que necessita de medidas
urgentes para estimulo da sua competitividade.

Téxtil e Vestuario

O Téxtil e Vestuério é o menos competitivo e inovador do grupo dos setores estraté-
gicos, ficando abaixo da média das Industrias Transformadoras no Tamega e Sousa
tanto na pontuagao geral do ICIS como em quase as quatro dimensbes de competi-
tividade (a excec¢do da dimensédo D. Territério). Um dos grandes handicaps do setor
é o seu capital humano. Em setores estratégicos como este, de onde depende uma
significativa parte da mdo de obra do territério, estas pontuagdes explicam o facto
de o Tamega e Sousa ser a NUTS Ill com um dos ganhos médios mensal e poder de
compra per capita mais baixo de todo o pais.

A caréncia de qualificagdes do Téxtil e Vestuario é, simultaneamente, motivo e con-
sequéncia do baixo nivel de investimento em inovacgao, visivel na dimensédo C. Ino-
vagao e valor. Aqui, o Téxtil e o Vestuario apresentam baixas pontuagdes ao nivel da
“Formacao bruta de capital fixo”, “despesa com atividades de inovagao” e “peso do
investimento no volume de negécios”. E o setor com a pior taxa de sobrevivéncia no
grupo de setores estratégicos. Apesar disto, o setor consegue criar valor, evidente no
facto de ser o setor com a melhor performance em termos de “intensidade de criagéo
de valor”.

Tal como o Calgado e o Mobilidrio, o Téxtil e Vestuario possui uma excelente “Intensi-
dade Exportadora”, mas uma reduzida capacidade de captar investimento estrangei-
ro, assim como um baixo grau de abertura ao exterior. Novamente, isto revela pouca
abertura ou capacidade de captar investimento estrangeiro por parte do Calgado,
Mobilidrio e Téxtil e Vestuario, o que pode resultar em niveis de inovacao inferiores.
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1. Tendéncias 2030

A economia e a sociedade mundiais atravessam uma época de profundas mudan-
cas. Em nenhuma outra fase da histéria vivencidmos um periodo de tao acelerado
desenvolvimento a nivel mundial, sendo j& possivel observar o seu impacto na ma-
neira como nos comportamos, vivemos e trabalhamos. Com o objetivo de aumentar
a competitividade dos setores estratégicos do Tamega e Sousa até 2030, devemos
perceber as tendéncias que marcardo a economia nos préximos anos. Iremos conti-
nuar a consumir e produzir da mesma maneira? Irdo os nossos principais parceiros
comerciais continuar a ser os mesmos?

Gragas a rapida inovagdo tecnoldgica, estamos constantemente ligados a pessoas
dos quatro cantos do mundo, ligagdes estas que esbatem o peso das fronteiras na-
cionais. O atual nivel de globalizagado faz com que cada decisdo tomada por um pais,
possa ter um profundo impacto no dia a dia da populagado do outro lado do mundo.
As grandes metrépoles crescem a um ritmo acelerado e a populagdo mundial é cada
vez mais urbana. As alteracdes climéaticas tornam-se mais evidentes, com o aumento
da intensidade e frequéncia de acontecimentos ambientais extremos.

Esta conjuntura permite-nos apontar algumas macrotendéncias que, apesar de ja se
fazerem sentir, irdo obter um destaque crescente no horizonte temporal até 2030:

a) Mudancas demogréficas: crescimento da classe média e envelhecimento da
populagéo;

b) Alteracdes climaticas e escassez de recursos;
c) Répido desenvolvimento tecnolégico;
d) Consumo sustentavel: consumidor cada vez mais consciente das suas escolhas;
e) Emergéncia de novos mercados.
2030 esta a apenas dez anos de distancia. Ao ritmo atual de desenvolvimento, po-
demos antecipar uma década de répidas mudangas que vao exigir as empresas uma

constante andlise e avaliagdo do mercado, para que se mantenham sempre um passo
a frente, transformando qualquer nova tendéncia, numa oportunidade.
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1.1. Por setor
1.1.1.Calcado

Novos mercados. E esperado que o atual contexto de inovagéo tecnolégica contri-
bua para o aumento da flexibilidade e da capacidade de resposta rapida do setor,
o que lhe permitird alcangar novos mercados com maior facilidade. O crescimento
econdémico possibilitara a diversificacdo de mercados, principalmente para paises do
sudeste asiatico.

E-commerce. Os consumidores cada vez mais optam por realizar as suas compras
online, ndo estando, desta forma, condicionados a horarios ou disponibilidade de
stock em loja.

Woman Power. As mulheres sdo o segmento de clientes que mais crescerad no con-
sumo de calgado, gragas ao aumento, um pouco por todo o mundo, do nimero de
mulheres com acesso a educagdo, que mais tarde acabam por ingressar no mercado
de trabalho com melhores salarios.

Novos consumidores seniores. O envelhecimento da populagdo gera novas opor-
tunidades na produgdo de calgado confortavel e focado no alivio dos problemas de
saldes caracteristicos da terceira idade ou de doengas crénicas. Como exemplo te-
mos o calcado desenvolvido para diabéticos ou os smart shoes com GPS, criados
especificamente para doentes com deméncia ou Alzheimer. Para além da inovagéao,
empresas que primem por aliar a produgdo de calgado terapéutico a elementos de
design, colocar-se-do na vanguarda, ao contrariar a imagem pouco atrativa deste seg-
mento, que tantas vezes afasta o consumidor.

Sustentabilidade e materiais. A matéria-prima central do calcado portugués ¢é o
couro, material que comega a levantar cada vez mais questdes da parte dos consumi-
dores. Em que condigdes foi criado o gado? Qual o processo utilizado para tratar a
matéria-prima antes da producao dos sapatos? As empresas devem estar preparadas
para métodos produtivos mais sustentaveis, com uma pegada ecolégica e hidrica re-
duzida. Haverd um aumento de novos materiais como o couro de moda compostavel
com, por exemplo, borracha reciclavel, ou que apostem na aplicacao de polimeros
reciclados ou materiais veganos.

1.1.2.Téxtil e Vestuario

Inovagdo. Tal como previamente mencionado com o setor do Calgado, a inovagao
tornar-se-& cada vez mais preponderante no dia-a-dia das empresas. Um dos exem-
plos mais recentes, sinal claro do rdpido desenvolvimento tecnolégico do setor, é
o surgimento da roupa digital, isto é, roupa que s6 existe digitalmente, apontada
por alguns como a moda do futuro. Havera o afastamento de estratégias de baixos
custos, sendo para nés impossivel competir com paises como o Vietname ou o Ban-
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gladesh. A inovagdo apresenta-se como a Unica possibilidade de diferenciacdo e de
potencial ascensdo na cadeia de valor, permitindo ao setor do Téxtil e Vestuario por-
tugués atingir novos segmentos de mercado e novos clientes (ATP, 2014).

Intelligence is the new oil. A procura por dados vai acelerar, o que permitird as
empresas utilizar algoritmos para analisar o histérico de compras dos seus clientes e
procurar dados que permitam compreender e prever o comportamento dos consu-
midores. A inteligéncia artificial terd um papel fulcral, por exemplo, na identificagao
de produtos com defeito e na comparagédo entre o resultado final e o design original.

Téxteis técnicos e funcionais. Posicionam-se como um dos segmentos com maior
potencial de crescimento futuro, devido a possivel aplicagdo a produtos e solugbes
de diversas areas, entre as quais destacamos a salde, a construgdo, a aeronautica e
a agricultura. Atualmente estamos perante a emergéncia dos smart textiles, sendo
ja possivel identificar relevantes desenvolvimentos, como é o caso da aplicagao de
bactérias a fio (Bacillus Subitilis) que fazem com que o tecido reaja perante maior calor
corporal ou transpiracao, ou os fios biénicos com potenciais aplicagdes médicas (i.e.,
tecido que deteta febre ou efetua um ECG).

Novos processos (automatizagdo). A automatizagdo do processo de costura e as
tecnologias para tricotar 3D, como printing digital ou a laser sdo apenas alguns exem-
plos. As tecnologias de automatizagdo poderdo igualmente vir a ser responsaveis
pela criagdo, por exemplo, de micro fabricas, dentro da prépria empresa, que atuarao
como alavanca da tendéncia de customizagédo, cada vez mais apreciada pelos consu-
midores.

Novos consumidores seniores. Espera-se o aumento da procura de roupa adaptada,
por exemplo, a pessoas que ndo se conseguem vestir sozinhas ou que padegam de
certos problemas de salde, associados a terceira idade. Havera cada vez mais opor-
tunidades de negécio para as empresas que produzam roupa casual e desportiva
(tendéncia senior athleisure) para o segmento de seniores ativos.

E-commerce. Nos Ultimos anos, as empresas tém comegado a depositar uma cres-
cente importancia no omnicanal, pratica que se estima que marque os préximos anos
de uma forma cada vez mais acentuada. As vendas online tém crescido rapidamente
e estima-se que crescam ainda mais no curto e médio prazo, tanto nos websites proé-
prios das empresas, como nas plataformas de vendas.

Sustentabilidade. Devido as preocupagdes de sustentabilidade, a industria do téxtil
e vestuario privilegiard, até 2030. a utilizagdo de materiais alternativos (substituicao
do algoddo por fibras produzidas a partir de materiais como a madeira (tencel), o
canhamo ou o bambu). Haverd uma aposta das marcas em tecidos reciclados, em
modelos de negdcio circulares (upcycling, servigos de aluguer de roupas, revendas) e
na utilizagdo de técnicas de producao sustentaveis (tingimento sem agua, o printing
digital e a laser, utilizagdo de tintas ecoldgicas).
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1.1.3.Mobiliario

Criatividade e inovacdo. A criatividade e a inovagdo sdo entendidas como palavras-
-chave, quando consideramos o futuro no setor do Mobilidrio. No caso concreto da
industria portuguesa, os conceitos passaram a estar cada vez mais presentes no dia a
dia das empresas devido a intensa concorréncia nacional e internacional, sendo que
uma das Unicas maneiras das empresas se conseguirem diferenciar e subir na cadeia
de valor é incorporando a inovagdo e o design nos seus produtos.

Personalizagdo. Cada vez mais os consumidores procuram produtos que possam per-
sonalizar e adaptar as suas necessidades. A aquisi¢ao deste tipo de moveis é considera-
da como um simbolo de estatuto, que lhes permite distinguirem-se das outras pessoas.

E-commerce e digital. No que concerne a inovagdo, os showrooms tecnolégicos e a
realidade aumentada sdo cada vez mais utilizados pelas empresas e apreciados pelos
consumidores. A preponderancia do e-commerce crescerad até se tornar o método
de compras de elei¢do. Cada vez mais consumidores se comecam a aperceber das
vantagens de comprar o seu mobilidrio a partir de casa, uma vez que através dos
websites das empresas conseguem, com grande facilidade, aceder ao seu catalogo
completo.

Diversificacdo de mercados. Os mercados tradicionais comegam a perder algum do
seu predominio, em detrimento dos mercados emergentes. E nestes que se tem re-
gistado o maior crescimento econémico, sendo esperado que a classe média urbana
aumente rapidamente. As empresas do setor necessitam de modificar a sua estraté-
gia, focando-se cada vez mais nestes novos mercados.

Novo conceito de casa. Nos grandes centros urbanos surgem um novo conceito de
“casa”, que vai desde habitagdes unipessoais ou partilhadas com colegas, até casas
onde moram vérias geragdes. As casas tornam-se mais pequenas, o que incentiva a
procura crescente de artigos de mobilidrio multifungdes, dos quais sdo exemplo os
sofas-cama ou camas com gavetas incluidas. A procura por méveis mais pequenos
tem também aumentado.

Geragao millennial. Os millennials, representam o grupo de consumidores de maior
dimensao e, por isso, de maior importancia na proxima década. E a primeira geragéo
no Ultimo século que terd rendimentos inferiores aos seus pais, tornando-os mais sen-
siveis ao prego. Os millennials compram principalmente online, colocando um grande
enfase na autenticidade e sustentabilidade dos produtos que compram.

Sustentabilidade. A sustentabilidade é um dos requisitos prioritarios na hora de com-
prar mobilidrio, para um segmento crescente de consumidores. A pressao colocada
nas empresas para utilizarem materiais eco-friendly, reduzirem, reciclarem e reutiliza-
rem é cada vez maior. Algumas das prioridades estratégicas serdo a procura de novos
equipamentos e materiais; a valorizagdo dos residuos e subprodutos do processo pro-
dutivo; a redugdo das emissdes de particulas poluentes; concegdo e desenvolvimento
de produtos com um desempenho ambiental otimizado; e eco-design.
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1.1.4.Metalomecanica

Inovagao e Inteligéncia artificial. Os préximos anos véo ser caracterizados pelo con-
tinuo avanco de métodos de inteligéncia artificial, que serdo progressivamente inte-
grados no processo produtivo. O desenvolvimento de solu¢es que facilitarao a liga-
cao entre diversas etapas do processo produtivo, possibilitard a redugdo do consumo
de energia e dos tempos de entrega do produto final.

Setor automével. Considerando o caso especifico do segmento automovel, é claro
o aumento da conetividade e digitalizagdo dos veiculos, o que aponta para o conse-
quente aumento da procura de determinados materiais. Uma percentagem crescente
dos custos de um novo veiculo é relativa aos sistemas eletrénicos, os quais englobam
atualmente, por exemplo, avangados sistemas de GPS, alertas de avarias e sistemas
de detecdo de pedes.

As preocupagdes com a redugdo do consumo de energia, minimizagdo das emisses
poluentes resultantes da atividade produtiva, redugdo na quantidade de material con-
sumido e otimizagdo da reutilizacdo, fazem ja parte da ordem do dia. A e-mobility vai
ganhar terreno, com os veiculos elétricos a conquistarem o mercado. Prevé-se que os
atuais problemas de velocidade e autonomia sejam resolvidos até 2030 e as empre-
sas que trabalhem nestas inovagdes vao liderar a competitividade do setor. A intro-
dugédo de veiculos auténomos vai marcar profundamente o setor nos proximos anos.

Sustentabilidade. O setor j4 comecgou a procurar novas fontes de combustivel, me-
nos poluentes, entre as quais o hidrogénio, o elemento mais abundante do universo.
As empresas que ja comegaram a utilizar esta tecnologia na sua produgao, ainda mui-
to embriondria, apontam, nas suas estimativas mais animadoras, um periodo de 10 a
20 anos para inicio de comercializagdo.

1.2. Por mercado

A reduzida capacidade de captar investimento estrangeiro e a falta de diversificagéo
nas exportagdes dos setores estratégicos do Tamega e Sousa sdo os dois principais
problemas do seu processo de internacionalizagdo. A grande dependéncia dos mer-
cados de exportacdo e de investimento faz com que qualquer circunstancia que os
afete tenha um impacto consideravel suas exportagdes. Este facto j& se faz sentir. O
abrandamento da economia europeia, o impasse do Brexit e a perda de clientes mui-
to importantes, como a gigante espanhola Inditex, para mercados mais competitivos
teve, ja em 2018 e 2019, um impacto muito significativo sobre as exportacdes do
Tamega e Sousa, que cairam, ao fim de um periodo de 5 anos a crescer.

Neste sentido podemos sugerir um conjunto de mercados de exportagdo para diver-
sificagdo estratégica.
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Mapa 1 — Mercados de oportunidade para a internacionalizacio dos setores
estratégicos do Tamega e Sousa.

Sudeste Asiatico: China, Coreia do Sul, Hong Kong, Taiwan, Vietname, Japao.

A Asia constitui um El Dorado de aposta até 2030. As oportunidades nesta zona
do mundo, principalmente nos bens de consumo devem-se a emergéncia da classe
média e a maior abertura comercial. A comprovar isto estd a assinatura da Parceria
Econdémica Regional (RCEP), prevista para 2020, um megatratado comercial, que re-
sultard na criagdo do maior bloco econémico do mundo. Juntos, os 15 paises que
fardo parte da parceria, representam aproximadamente 40% do PIB mundial e quase
metade da populagdo do planeta. A criacdo de uma zona de comércio livre, com har-
monizagdo de procedimentos, eliminacao de discriminagdo comercial e a eliminagao
progressiva de barreiras comerciais sdo os objetivos principais do RCEP.

Europa de Leste: Eslovaquia, Eslovénia, Roménia, Polénia, Lituénia e Russia.

O leste europeu vivencia um clima econémico favoravel, onde os mercados continua-
rdo a crescer em valor, ao contrério da Europa ocidental que tenderd a estagnar (ou
mesmo a retroceder). Os exportadores portugueses beneficiam de beneficios seme-
lhantes nestes mercados do que quando exportam para a Europa ocidental (custos de
transporte mais reduzidos, maiores possibilidades de compras just-in-time).
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A Europa de Leste é o principal mercado de bens para a casa (téxtil lar e mobiliario),
valorizando a qualidade e design dos produtos portugueses, apesar da crescente
concorréncia pelo custo dos paises asidticos, Turquia, Paquistdo e da prépria produ-
¢ao nacional. Existem oportunidades na Metalomecanica, principalmente maquinas e
equipamentos produtivos, tendo em conta a importéncia da industria nestes paises.

Europa Mediterranica: Turquia, Croécia, Chipre, Italia e Malta.

Embora com uma relevéncia inferior ao sudeste asidtico ou a Europa de leste, os
paises do Mediterraneo sdo uma alternativa para a diversificagdo das exportages
dos setores estratégicos do Tamega e Sousa, em especial no Mobilidrio e Téxtil e
Vestuério. Neste grupo de paises, salientamos a Turquia que, apesar de ser um for-
te concorrente internacional dos produtos portugueses, principalmente téxteis, tem
aumentado as suas importagdes. A maior produgdo industrial turca obriga o pais a
importar cada vez mais equipamento e tecnologia, principalmente produtivo, abrindo
amplas oportunidades para o setor da Metalomecanica.

O outro lado da internacionalizacao é o IDE, que permite colmatar as caréncias sen-
tidas em termos de investimento em inovagdo, em capital humano especializado,
incentivar novos métodos produtivos e, consequentemente, reforgar o seu nivel de
competitividade. Recomendamos o estabelecimento de estratégias especificas de
captacao de IDE, direcionadas para os setores estratégicos do Tamega e Sousa, junto
de mercados cirurgicamente selecionados.

Ao analisarmos a evolugdo dos influxos de IDE, podemos perceber que o investimen-
to estrangeiro nas industrias transformadoras diminuiu 3,9% entre 2015 e 2018. Esta
tendéncia de queda ndo estd sincronizada com o cenério nacional, onde o stock de
IDE aumentou 8,5% no periodo homélogo. O setor secundario tem vindo a perder
interesse relativo para setores como o investimento imobilidrio e turismo. Por outr-
palavras, o investimento estrangeiro em Portugal estd a aumentar, mas as industrias
transformadoras nao estdo a ser alvo desse investimento

2015 2016 2017 2018 2015-18
Total 125.515.2 | 128.222,97 | 137.462,11 | 136.168,79| 8.5%
Industrias 8.151,7 8.707,79 | 7.651,62 | 7.836,11 -3,9%
Transformadoras

Tabela 1 - Evolucao do stock de IDE do estrangeiro, em Portugal, em milhdes de euros (2015-2018).
Fonte: Banco de Portugal, 2019.

Em termos de tendéncias de mercados de origem de IDE, podemos apontar os pai-
ses africanos e asiaticos, Unicas regides onde a tendéncia de crescimento nos Ultimos
quatro anos foi positiva. Tendo em conta que 90% do IDE recebido pela nossa indus-
tria transformadora é oriundo da UE, o nosso principal investidor, torna-se preocupan-
te a queda, embora ligeira (-2,8%) entre 2015 e 2018.
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2. Resumo das Conclusoes

* A Metalomecanica é o setor estratégico mais competitivo do Tamega e Sousa, se-
guido do Calgado, e em oposicao ao Mobilidrio e do Téxtil e Vestuario que se situam
abaixo da média das Industrias transformadoras da sub-regido. Ndo existe um setor
que seja, destacadamente, mais ou menos competitivo do que os restantes.

* Os setores mais fragilizados em termos de competitividade e inovagdo — Calcado,
Mobilidrio e Téxtil e Vestuario - sdo também aqueles onde hd um maior grau de espe-
cializagcdo e dependéncia por parte do territério. Se a sua competitividade for posta
em risco, a longo prazo, haverd um prejuizo claro do tecido socioeconémico local,
mais do que se verificaria em setores menos determinantes.

* E urgente calibrar o nivel de especializagdo da Metalomecanica, de forma a nivelar
a sua performance regional em relagdo ao resto do pais. Tendo em conta a relevancia
do setor e o seu efeito de arrastamento da economia, se o Tamega e Sousa conseguir
ser tdo especializado na Metalomecénica como é nos restantes setores, a criagdo de
valor para o territério serd potenciada.

* Se o Tamega e Sousa ndo souber acompanhar as tendéncias da Industria 4.0, ten-
derd a perder as suas vantagens competitivas para outros players, nacionais e inter-
nacionais, e a ficar “prisioneira” da sua propria especializagdo.

* Os beneficios da especializagdo do Tamega e Sousa nos setores estratégicos serao
potenciados se lhe adicionarmos uma componente de escala. O estabelecimento de
consoércios e marcas comuns ajuda a reforcar a capacidade comercial e o posiciona-
mento dos setores no exterior, capitalizando o reconhecimento que ja usufrui.

* A produtividade difere, ndo sé entre setores, como entre empresas de diferentes
dimensdes: as grandes empresas sdo, regra geral, mais produtivas e competitivas do
que as PME. Este ponto deve ser tido com particular atengdo j& que estas Ultimas
constituem quase 100% da malha empresarial da sub-regido do Tamega e Sousa.

* A baixa produtividade da mao de obra permanece um dos principais desafios dos
quatro setores estratégicos do Tamega e Sousa, principalmente notado no Calgado,
Mobilidrio e Téxtil e Vestuario.

* Apesar de o capital humano ser, frequentemente, o “elo mais fraco” no problema
da produtividade e da competitividade, vozes dos setores apontam a necessidade de
produzir bens mais sofisticados, de maior volume acrescentado, que permita subir na
cadeia de criacdo de valor.

* O Tamega e Sousa é a NUTS Ill com a menor percentagem de pessoal ao servigo com
o ensino superior. Por outro lado, os setores estratégicos possuem dificuldades em
encontrar e reter mao de obra profissionalizante especializada, altamente conhecedora
da profissao que desempenha, do processo produtivo, com saber fazer acumulado.
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* A questao dos recursos humanos adquire um papel chave até 2030 no longo prazo,
tendo em conta o impacto expectéavel da digitalizagdo e automagédo da economia (In-
dustria 4.0). Além da requalificagdo da mao de obra, as empresas do Tamega e Sousa
deverdo apostar numa estratégia de design thinking, antecipando o enquadramento
futuro e novas tendéncias do mercado de trabalho.

* A morosidade das medidas sobre o capital humano, inovagéo e a resisténcia a mu-
danga existente, dificulta a alteracdo de um enquadramento menos favoravel. Nao
é facil transformar mentalidades e os modelos de gestdo sdo, por vezes, demasiado
estaticos perante a mudanca.

* Ha uma sobrevalorizagdo social daquilo que é a Inovagdo, levando as empresas a
investir em inovagao pelas razdes menos adequadas, apresentando uma maior fragili-
dade estratégica. Uma grande percentagem dos projetos acaba por “morrer” prema-
turamente (quando os projetos de investimento e incentivos terminam, por exemplo).

* Verificamos uma articulagdo insuficiente entre o meio académico e as empresas, o
que diminui a eficacia do sistema de inovagdo. Aconselha-se o desenvolvimento de
projetos de ambito regional, com um foco especifico sobre os setores estratégicos
e o envolvimento e compromisso de todos os atores: empresas, administracao local,
institutos de ensino superior, as associacdes setoriais e 0s centros tecnoldgicos.

* Em 2018 o Tamega e Sousa viu as suas exportagdes diminuirem, pela primeira vez
em cinco anos. A quebra das exportacdes do Tamega e Sousa nao foi acompanhada
pelo resto do pais e pela regido Norte, onde as exportagdes continuaram a crescer.
O Calgado foi o setor onde as exportagdes mais cairam, seguido do Mobilidrio. J& a
Metalomecanica e o Téxtil e Vestuario viram as suas exportacdes aumentarem.

* H& uma penosa falta de diversificagdo nas exportagdes, esmagadoramente euro-
peias: 90% das exportagdes da sub-regido tém origem nos setores estratégicos e
mais de 80% das exportagdes estdo concentradas nos 10 principais clientes interna-
cionais (intracomunitérios). Para 2030, a diversificagdo de mercados podera passar
pelo Sudeste asiatico, Europa de Leste e Mediterraneo.

* Internacionalizagdo nao sdo sé exportagdes. A captagdo de IDE é tdo ou mais im-
portante do que a exportagdo, mas a Indlstria tem vindo a perder interesse relativo
para os investidores estrangeiros, face ao imobilidrio e ao turismo. Em suma, o IDE
em Portugal estd a aumentar, mas as indUstrias transformadoras ndo estdo a ser alvo
desse investimento.

* O desenvolvimento de estratégias cirlrgicas por parte dos players regionais para a

captacao de IDE, e orientadas para os mercados anunciados, pode ter bons resulta-
dos.
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