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Resumo

A gestdo da cadeia de abastecimento desempenha um papel fundamental na competitividade
das organizagdes, particularmente no setor da moda, caracterizado por elevadas exigéncias de
flexibilidade, rapidez de resposta e adaptacao as tendéncias de consumo. O presente trabalho
tem como objetivo analisar a importancia da cadeia de abastecimento, da logistica e da
distribuicdo no setor da moda, identificando de que forma estes elementos contribuem para a
criacdo de vantagem competitiva. Numa primeira fase, é apresentado o enquadramento tedrico
da cadeia de abastecimento, abordando os seus principais intervenientes, desde os fornecedores
de matérias-primas até ao cliente final, bem como a relevancia dos principios dos 7 Certos da
Logistica para a eficiéncia operacional. Posteriormente, é analisada a aplicagdo destes conceitos
ao setor téxtil portugués, destacando-se a sua importancia econémica e a sua integracdo em
cadeias de valor internacionais. O estudo inclui ainda uma analise comparativa de quatro
empresas portuguesas de referéncia no setor da moda, Parfois, Salsa Jeans, MO e Tiffosi, com
0 objetivo de compreender de que forma as respetivas estratégias de cadeia de abastecimento,
logistica e distribuicao contribuem para o seu desempenho competitivo. A investigacdo baseou-
se numa metodologia qualitativa, suportada por pesquisa bibliografica e documental. Os
resultados demonstram que a integracdo eficiente dos processos de aprovisionamento,
producdo, logistica e distribuicdo constitui um fator determinante para a criagdo de valor,
satisfacdo do cliente e refor¢o da competitividade empresarial. Conclui-se que a gestéo eficaz
da cadeia de abastecimento representa uma importante fonte de vantagem competitiva no setor
da moda.

Palavras-chave: cadeia de abastecimento; logistica; distribuicdo; setor da moda; vantagem
competitiva; retalho de moda.







Abstract

Supply chain management plays a fundamental role in the competitiveness of organizations,
particularly in the fashion industry, which is characterized by high demands for flexibility,
responsiveness, and adaptation to changing consumer trends. The aim of this study is to analyze
the importance of supply chain management, logistics, and distribution in the fashion sector,
identifying how these elements contribute to the creation of competitive advantage. The first
part of the study presents the theoretical framework of supply chain management, addressing
its main stakeholders, from raw material suppliers to final customers, as well as the relevance
of the Seven Rights of Logistics as a key principle for operational efficiency. Subsequently, the
application of these concepts to the Portuguese textile industry is examined, highlighting its
economic importance and integration into international value chains. The study also includes a
comparative analysis of four leading Portuguese fashion companies , Parfois, Salsa Jeans, MO,
and Tiffosi, with the objective of understanding how their supply chain, logistics, and
distribution strategies contribute to their competitive performance. This research is based on a
qualitative methodology supported by bibliographic and documentary analysis. The findings
demonstrate that the efficient integration of sourcing, production, logistics, and distribution
processes is a key factor in value creation, customer satisfaction, and the strengthening of
business competitiveness. It is concluded that effective supply chain management represents an
important source of competitive advantage in the fashion industry.

Keywords: supply chain management; logistics; distribution; fashion industry; competitive
advantage; fashion retail.
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1. Introducéo

Num contexto de crescente globalizacdo e competitividade, a gestéo da cadeia de abastecimento
tornou-se um dos principais fatores estratégicos para o sucesso das organiza¢Ges. A capacidade
de coordenar eficientemente os fluxos de materiais, informacao e produtos ao longo da cadeia
permite as empresas responder de forma mais eficaz as exigéncias do mercado, reduzir custos
operacionais e aumentar os niveis de servi¢co ao cliente. No setor da moda, caracterizado por
ciclos de vida curtos dos produtos, elevada volatilidade da procura e constante evolucdo das
tendéncias de consumo, a eficiéncia da cadeia de abastecimento assume uma importancia ainda

mais significativa.

A cadeia de abastecimento engloba um conjunto de atividades interligadas que v@o desde o
aprovisionamento de matérias-primas até a entrega do produto final ao consumidor. Neste
processo, a integracdo entre fornecedores, producédo, logistica, distribuicdo e clientes finais
desempenha um papel fundamental na criacdo de valor e na obtencao de vantagens competitivas
sustentaveis. Assim, as empresas do setor da moda sdo cada vez mais pressionadas a
desenvolver cadeias de abastecimento ageis, flexiveis e tecnologicamente integradas, capazes

de responder rapidamente as mudancas do mercado.

A questdo de investigacao que orienta este trabalho consiste em compreender de que forma a
gestdo da cadeia de abastecimento contribui para a criacdo de vantagem competitiva no setor

da moda portugués.

O objetivo geral deste projeto consiste em analisar a importancia da cadeia de abastecimento,
da logistica e da distribuicdo no setor da moda portugués, comparando as estratégias adotadas
pelas empresas Parfois, Salsa Jeans, MO e Tiffosi, de modo a identificar de que forma estas

contribuem para o reforco da sua competitividade.
Como objetivos especificos, pretende-se:

e Identificar os principais intervenientes da cadeia de abastecimento e as respetivas
funcdes;
e Analisar a importancia da integracdo entre fornecedores, producdo, logistica,

distribuicdo e clientes finais;

e Compreender a relevancia da cadeia de abastecimento no setor téxtil e de vestuario

portugués;




o Comparar as estratégias de cadeia de abastecimento, logistica e distribuicdo das
empresas Parfois, Salsa Jeans, MO e Tiffosi;

e Avaliar de que forma estas estratégias contribuem para a criacdo de vantagem

competitiva.

A relevancia deste tema justifica-se pela necessidade crescente das empresas desenvolverem
cadeias de abastecimento eficientes, resilientes e adaptaveis as exigéncias de um mercado
global em constante transformag&o. Compreender os fatores que influenciam o desempenho
destas cadeias permite identificar boas praticas de gestdo e perceber como a logistica e a
distribuicdo podem constituir importantes fontes de diferenciacdo competitiva.

Em termos metodoldgicos, o trabalho baseia-se numa pesquisa bibliogréafica e documental de
natureza qualitativa, recorrendo a analise de livros, artigos cientificos, relatorios setoriais e
informacdo institucional das empresas estudadas. Esta abordagem permite relacionar os
conceitos tedricos da gestdo da cadeia de abastecimento com a realidade pratica do setor da
moda em Portugal. Adicionalmente, no &mbito da elaboracdo deste trabalho, recorreu-se as
ferramentas de inteligéncia artificial ChatGPT e Gemini como auxiliares na pesquisa de
sinénimos para o enriquecimento do vocabulario do texto, bem como na assisténcia a geracéao

de imagens ilustrativas relacionadas com as tematicas abordadas.

O trabalho encontra-se estruturado em quatro capitulos principais. Apos esta introducéo,
apresenta-se 0 enquadramento tedrico da cadeia de abastecimento e dos seus principais
intervenientes. Seguidamente, sdo analisados os casos de estudo das empresas Parfois, Salsa
Jeans, MO e Tiffosi, culminando numa analise comparativa das respetivas estratégias. Por fim,

apresentam-se as conclusdes finais do estudo.




2. Estrutura da cadeia de abastecimento

2.1 Conceito de cadeia de abastecimento

A gestdo da cadeia de abastecimento envolve o planeamento e o controlo de todas as atividades
de sourcing, procurement, conversao e logistica, bem como a coordenacdo e colaboracao entre
os diversos parceiros da rede, sejam eles fornecedores, intermediéarios ou clientes (CSCMP,
2013). De forma mais abrangente, esta gestdo foca-se na integracdo dos processos de negdcio

desde o utilizador final até aos fornecedores originais, visando acrescentar valor ao consumidor.

Segundo Moreira (2011), no contexto especifico da industria do vestuario e da moda, a cadeia
de abastecimento é definida como a integracdo e coordenacdo estratégica dos fluxos de
informacdo e de materiais entre todos os intervenientes. O autor sublinha que o objetivo
fundamental desta gestdo é garantir a maxima eficiéncia operacional, assegurando que o
produto certo chegue nas quantidades certas, ao local certo, no momento exato e com a

qualidade pretendida, ao custo mais competitivo possivel.

No retalho de moda moderno, esta defini¢do ultrapassa a logistica tradicional, sendo encarada
como uma rede global orientada para o consumidor. A eficacia da cadeia depende da sua
capacidade de ser flexivel e &gil, permitindo que as empresas respondam rapidamente as
oscilagdes volateis da procura e as tendéncias de curto ciclo de vida que caracterizam este

mercado.

Para ilustrar esta complexidade e a divisdo de responsabilidades entre os diversos parceiros
mencionados por Moreira (2011), a Figura 1 apresenta uma representacao simplificada de uma
cadeia de abastecimento.

Figura 1

Esquema da cadeia de abastecimento
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Conforme se observa no fluxo apresentado na Figura 2, a cadeia organiza-se essencialmente

em trés grandes niveis (tiers) que precedem a fase de retalho:

Nivel 3 (Matérias-primas): Representa o inicio da cadeia, onde se encontram 0s
produtores de fibras (como o algodao ou sintéticos) e componentes quimicos.

Nivel 2 (Componentes): Refere-se aos fornecedores intermédios, responsaveis pela
transformacdo das matérias-primas em tecidos e pela producdo de acessérios (botdes,
fechos e etiquetas).

Nivel 1 (Confecdo): Corresponde aos fabricantes finais que transformam os
componentes no produto acabado, pronto para ser enviado para 0s centros de
distribuicdo da marca.

A compreensao desta estrutura é vital para a implementacao de estratégias de Quick Response.
A visibilidade sobre todos 0s niveis permite que a empresa antecipe ruturas de stock e garanta
que o fluxo de materiais acompanhe a velocidade das tendéncias de mercado, permitindo uma

resposta agil as variagdes da procura mencionadas por Moreira (2011).

Figura 2

Tendéncias na cadeia de abastecimento téxtil
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2.2 Intervenientes na cadeia de abastecimento

2.2.1 Fornecedores e matérias-primas

A gestdo de fornecedores e a aquisicdo de matérias-primas constituem o ponto de partida de
toda a cadeia de abastecimento. Mais do que assegurar a disponibilidade dos recursos
necessarios, esta etapa envolve a selecdo estratégica de parceiros capazes de garantir
continuidade operacional, qualidade consistente, flexibilidade produtiva e eficiéncia de custos.

Segundo (Christopher, 2011, citado em Guedes, 2020), a competitividade das organizacoes
depende cada vez mais da capacidade de integracdo e coordenacdo entre os diferentes
intervenientes da cadeia de abastecimento. Neste contexto, os fornecedores deixam de assumir
um papel meramente operacional e passam a ser considerados parceiros estratégicos na criacéo

de valor.

Historicamente, a relacdo com fornecedores era estritamente transacional e centrada no preco.
Contudo, no panorama da competitividade contemporanea, esta visdo evoluiu para uma
abordagem de parceria estratégica. Conforme defendido por Cousins et al. (2021), o fornecedor
é hoje um agente corresponsavel pela inovacdo, sendo que o desenvolvimento de relagdes
colaborativas sélidas ¢ fundamental para potenciar o desempenho operacional e a criacdo de

valor ao longo da cadeia de abastecimento.

Neste contexto, Guedes (2020) refere que a integracdo entre fornecedores, producdo e
distribuicdo contribui para maior eficiéncia operacional, rapidez de resposta e reducdo de
desperdicios ao longo da cadeia de abastecimento. A cooperacdo entre os diferentes
intervenientes permite melhorar o planeamento e aumentar a flexibilidade operacional das

empresas.

Um exemplo pratico desta abordagem pode ser observado na Inditex, proprietaria de marcas
como a Zara. O grupo adota uma cadeia de abastecimento altamente integrada e
geograficamente proxima, mantendo cerca de metade da sua rede de fornecedores de vestuario
localizada em mercados de proximidade, especificamente em paises como Espanha, Portugal,
Marrocos e Turquia. Esta configuracdo estratégica tem sido mantida de forma consistente ao
longo das ultimas décadas para reduzir significativamente os tempos de resposta (lead times) e

aumentar o controlo operacional face as oscilagdes da procura (Inditex, 2025).




De acordo com estudos sobre o modelo operacional da Zara, a empresa consegue atingir um
lead time de aproximadamente 15 dias para introducdo de novos produtos nas lojas, enquanto
a média do setor pode ultrapassar os seis meses (Aftab et al., 2018). Esta elevada rapidez resulta
de uma producdo altamente flexivel e de um modelo de gestdo de risco baseado em pequenos
lotes iniciais, representando apenas cerca de 15% a 20% da producdo total antes da estacéo,
sendo o restante ajustado em funcdo da procura real.

Adicionalmente, a Zara recorre a sistemas de informacdo integrados baseados em dados de
vendas em tempo real provenientes dos point of sale (POS), permitindo que a informacgéo seja
rapidamente transmitida para as areas de design, producdo e logistica. Este fluxo continuo de
informacao reduz o tempo de resposta da cadeia de abastecimento e melhora a capacidade de

adaptacéo as tendéncias do mercado.

Para garantir esta eficiéncia, a organizacdo deve monitorizar os fornecedores atraves de

indicadores de desempenho, os chamados Key Performance Indicators (KPI):

e Qualidade: conformidade técnica e reducéo de defeitos na origem;

e Lead Time: rapidez entre a encomenda e a entrega, evitando ruturas;

e Flexibilidade: capacidade de resposta a flutuacdes da procura;

e Custo Total de Aquisicdo (Total Cost of Ownership - TCO): analise global que

inclui preco, logistica, riscos e armazenamento.

A gestdo de matérias-primas exige ainda um equilibrio rigoroso. Enquanto niveis elevados de
stock oferecem seguranca contra interrupgdes, tambem representam imobilizacdo de capital.
Em contrapartida, filosofias como o Just-in-Time (JIT) procuram minimizar desperdicios,
embora exijam elevada sincronizacdo com os fornecedores. Para mitigar riscos associados a
dependéncia excessiva (single sourcing), as empresas tém adotado estratégias de multi-sourcing

ou near-sourcing, aumentando a resiliéncia da cadeia de abastecimento.

Finalmente, a competitividade atual exige que a selecdo de matérias-primas incorpore critérios
éticos e ambientais. Segundo o estudo de Rupa e Saif (2021), a integracdo da Gestdo da Cadeia
de Abastecimento Verde (green sourcing) e da economia circular ndo é apenas uma questéo de
responsabilidade social, mas também um fator de eficiéncia que otimiza recursos e responde as
exigéncias crescentes do mercado e dos reguladores, impactando diretamente a reputacéo e a

vantagem competitiva da organizacéo.




2.2.2 Producéao e transformacéao (confegao)

A fase de producdo e transformacdo representa o nucleo da criacdo de valor na cadeia de
abastecimento. E neste estagio que os insumos e matérias-primas, referidos anteriormente, s&o
convertidos em produtos acabados. Segundo o estudo de Al-Nuaimi et al. (2023), a eficiéncia
operacional nesta etapa constitui um fator critico de competitividade, uma vez que influencia

diretamente o custo final, a qualidade e a sustentabilidade do produto entregue ao mercado.

A literatura recente reforca que a industria téxtil e de confegdo é tradicionalmente caracterizada
por elevados niveis de complexidade produtiva, variabilidade da procura e longos lead times,
que podem variar entre 90 e 120 dias no modelo convencional de producéo (Arafat et al., 2026).
Este contexto evidencia a necessidade de evolucdo dos modelos tradicionais de producéo em

massa, que tendem a gerar desperdicios e ineficiéncias ao longo da cadeia de valor.

Atualmente, a gestdo da producdo afasta-se progressivamente desse modelo tradicional,
convergindo para filosofias de otimizacdo como o Lean Manufacturing e a Economia Circular.
O objetivo central destas abordagens é a eliminacdo de desperdicios — como tempos de espera,
excesso de producdo e defeitos — garantindo uma utilizagdo mais eficiente dos recursos e maior

alinhamento com a procura real do mercado.

Para que a producéo atue efetivamente como um motor de eficiéncia, o estudo de Cousins et al.

(2021) destaca dois pilares fundamentais:

Sincronizacao e ecoeficiéncia: o ritmo de producdo deve estar alinhado com a procura real,
evitando a acumulacdo de inventario desnecessario. Paralelamente, a incorporacéo de préticas
sustentaveis na transformacao permite reduzir o consumo de energia e materiais, promovendo

simultaneamente eficiéncia econdmica e ambiental.

Flexibilidade e colaboracéo: capacidade do sistema produtivo de se adaptar rapidamente a
variacOes da procura sem perda de eficiéncia. Esta agilidade € reforcada pela partilha de
informacdo e pela cooperacdo entre os diferentes agentes da cadeia de abastecimento,

permitindo uma resposta mais rapida e ajustada as exigéncias de um mercado dinamico.

Um exemplo pratico da aplicacdo destes principios pode ser observado em cadeias de
abastecimento altamente responsivas como a da Zara (grupo Inditex) onde a integracao entre
design, producdo e informacdo permite reduzir significativamente os tempos de resposta face

ao modelo tradicional da industria, aproximando a producgdo da procura real do consumidor.




2.2.3 Distribuicao e logistica

A distribuicdo e a logistica constituem o elo final de ligagdo entre a unidade produtiva e o
cliente. Esta fase ndo se limita ao transporte de mercadorias, abrangendo a gestao estratégica
dos fluxos fisicos e informacionais, de forma a garantir que o produto certo chega ao destino
correto no momento adequado. Segundo Christopher (2011, citado em Guedes, 2020), a
logistica moderna deve integrar praticas de gestdo sustentavel, com o objetivo de otimizar o
desempenho operacional e reduzir o impacto ambiental das atividades de distribuico.

A eficiéncia nesta etapa resulta do equilibrio entre o nivel de servico ao cliente e a otimizacdo

dos custos logisticos, sendo suportada por trés dimensdes fundamentais:

Otimizacgdo de fluxos e reducéo de tempo de entrega: a organizacao eficiente das rotas, a
centralizacdo dos centros logisticos e a gestdo integrada dos fluxos permitem reduzir
significativamente os tempos de distribui¢do. No caso da Inditex (Zara), estudos indicam que a
empresa consegue entregar produtos em cerca de 24 horas na Europa, 48 horas nos Estados
Unidos e China e 72 horas no Japéo, evidenciando uma elevada capacidade de resposta logistica
(Aftab et al., 2018).

Frequéncia de abastecimento e gestdo de inventario: a Zara abastece as suas lojas
aproximadamente duas vezes por semana, operando com um modelo de elevada rotacdo de
stock e reduzidos niveis de inventario em loja. Este sistema baseia-se na producdo em pequenos
lotes e na reposicdo continua de produtos, permitindo ajustar rapidamente a oferta a procura
real do mercado (Aftab et al., 2018).

Logistica integrada e proximidade da producéo: cerca de 80% da producdo da Zara é
realizada em paises proximos como Espanha e Portugal, o que reduz significativamente o tempo
de transporte e aumenta o controlo sobre a cadeia de abastecimento. Esta proximidade permite
uma maior coordenacdo entre producdo, distribui¢do e retalho, contribuindo para a rapidez
global do sistema logistico (Aftab et al., 2018).

Adicionalmente, segundo Sarkis (2021), a logistica moderna deve incorporar principios de
sustentabilidade e economia circular ao longo da cadeia de abastecimento, incluindo préaticas
de logistica inversa que permitam o retorno de produtos para reutilizacdo, reciclagem ou

reprocessamento. Esta abordagem contribui para a recuperagdo de valor, para a redugdo do




desperdicio e para uma utilizagdo mais eficiente dos recursos ao longo do ciclo de vida do
produto.

Por fim, a colaboracgdo entre parceiros logisticos assume um papel essencial na eficiéncia da
cadeia de abastecimento. A partilha de informacgéo permite otimizar a ocupacgéo de transporte e
armazenagem, reduzindo custos operacionais e melhorando a fiabilidade das entregas ao cliente
final.

2.2.4 Clientes finais

O cliente final representa o ultimo elo e o principal objetivo de qualquer cadeia de
abastecimento. No mercado de hoje, é o cliente que dita o ritmo da producdo (a empresa s
produz o que o cliente quer comprar e quando ele quer comprar). Por esse motivo, as empresas
sdo obrigadas a criar um sistema de entrega e producdo muito rapido e flexivel, capaz de se
adaptar de forma quase instantanea ao que o consumidor deseja, prefere ou faz. De acordo com
Christopher (2011, citado por Guedes, 2020), a eficiéncia das cadeias de abastecimento depende
da sua capacidade de resposta ao mercado e do nivel de alinhamento entre oferta e procura,

sendo cada vez mais determinante a agilidade e a flexibilidade operacional.

A performance da cadeia de abastecimento é, por isso, refletida na experiéncia de consumo,

podendo ser analisada através de trés dimensdes fundamentais:

Disponibilidade e responsividade: o consumidor espera encontrar o produto no momento da
decisdo de compra. Neste contexto, a Zara (Inditex) destaca-se pela capacidade de transformar
rapidamente dados de vendas em reposicdo de stock, garantindo o abastecimento regular das
lojas cerca de duas vezes por semana. Este modelo reduz ruturas de stock e reforca a percecédo
de disponibilidade constante, promovendo uma maior correspondéncia entre procura e oferta
(Aftab et al., 2018).

Valor sustentavel e qualidade: o consumidor contemporaneo integra cada vez mais critérios
éticos e ambientais nas suas decisdes de compra. A Zara tem vindo a reforcar a incorporacao
de préticas de sustentabilidade na sua cadeia de abastecimento, incluindo a utilizacdo de
materiais mais sustentaveis e iniciativas de economia circular. Segundo Cousins et al. (2021),
estas préticas contribuem para o reforco da reputacdo da marca e para a criagdo de vantagem

competitiva junto do cliente final.




Experiéncia e ciclo de vida do produto: para além do momento de compra, 0 consumidor
valoriza a experiéncia global de interagdo com a marca, incluindo a facilidade de acesso aos
produtos e a eficiéncia dos servigos pds-venda. A Zara reforga esta dimensdo atraves da
integracao entre canais fisicos e digitais, permitindo recolhas em loja, devolugdes simplificadas
e reposicdo rapida de produtos. Esta integracdo contribui para o aumento da satisfacdo e da

fidelizacdo do cliente.
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3. Casos de estudo da cadeia de abastecimento no setor da moda em Portugal
3.1 Parfois

A Parfois constitui um dos exemplos mais relevantes de internacionalizagéo no setor da moda
portuguesa, destacando-se pela sua forte presenca global. A marca encontra-se atualmente
presente em mais de 70 paises, como se observa na Figura 3, e dispde de uma rede superior a
1.000 pontos de venda, entre lojas proprias, franchising e retalhistas multimarca, o que
evidencia uma estratégia de expansdo sustentada e altamente estruturada (Parfois, s.d.). Este
percurso de crescimento é frequentemente apontado como um caso de sucesso no setor da moda

portuguesa (Silva, 2022).

Figura 3

Mapa Mundo lojas Parfois

Nota. Parfois (s.d.).

Do ponto de vista da cadeia de abastecimento, a Parfois opera num modelo tipico do setor da
moda rapida (fast fashion), caracterizado por ciclos curtos de colecdo e elevada rotacdo de
produtos (Rebelo, 2022). Este modelo exige uma forte coordenacdo entre aprovisionamento,
producdo e distribuicdo, de forma a garantir que os produtos chegam ao mercado no momento

certo e em linha com as tendéncias de consumo.
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A gestdo da procura assume um papel central, uma vez que a empresa necessita de ajustar
continuamente 0s seus niveis de stock e reposicao, evitando ruturas e excesso de inventario. A
eficiéncia logistica e a capacidade de resposta rapida sdo, por isso, fatores criticos para manter
a competitividade em mercados altamente dindmicos, onde a rapidez na reposi¢ao de produtos
pode constituir uma importante vantagem competitiva (Rebelo, 2022).

A logistica desempenha um papel determinante neste processo, sendo responsavel pela
movimentacdo eficiente dos produtos entre fornecedores, centros de distribuicdo e pontos de
venda. A dimensdo internacional da Parfois implica a gestdo de fluxos logisticos complexos,
exigindo elevados niveis de coordenacdo para assegurar a disponibilidade dos produtos em
diferentes mercados. A utilizacdo de sistemas de informacdo e ferramentas de planeamento
permite monitorizar os niveis de stock e apoiar a tomada de decisdo relativamente ao
reabastecimento das lojas, contribuindo para uma maior eficiéncia operacional e para a reducgéo

de custos logisticos.

Relativamente a distribuicdo, a empresa adota uma estratégia multicanal que integra lojas
fisicas e comércio eletronico, permitindo alcancar um maior nimero de consumidores e
proporcionar uma experiéncia de compra mais flexivel. A presenca simultdnea em canais fisicos
e digitais possibilita uma maior cobertura de mercado e reforca a capacidade da empresa para
responder as diferentes preferéncias dos consumidores. Além disso, a rapida reposicdo de
produtos nas lojas constitui um fator essencial para garantir a competitividade da marca num

setor onde a velocidade de resposta as tendéncias assume uma importancia crescente.

A eficiéncia da cadeia de abastecimento e da logistica representa uma importante vantagem
competitiva para a Parfois. A capacidade de introduzir rapidamente novos produtos no mercado,
associada a uma gestdo eficaz dos inventarios e a uma ampla rede de distribuicéo internacional,
permite a empresa responder de forma agil as mudancas nas preferéncias dos consumidores.
Paralelamente, a forte presenca internacional, a constante renovacdo das colecbes e a
combinacdo entre acessibilidade e tendéncias de moda contribuem para diferenciar a marca face
a concorréncia. Desta forma, a integracdo eficiente da cadeia de abastecimento, da logistica e
da distribuicdo constitui um dos principais fatores que sustentam o crescimento e a

competitividade da Parfois nos mercados internacionais.

A vantagem competitiva da Parfois resulta sobretudo da sua capacidade de internacionalizacéo,
da rapidez de renovacéo das colecdes e da eficiéncia da sua rede logistica global. Estes fatores
permitem responder rapidamente as tendéncias do mercado e assegurar a disponibilidade dos

produtos em diferentes geografias.
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3.2 Salsa Jeans

A Salsa Jeans é uma marca portuguesa especializada em denim, com presenga em mais de 35
paises, operando através de lojas préprias, franchising, retalho multimarca e comércio
eletronico (Salsa Jeans, s.d.). A sua cadeia de abastecimento caracteriza-se por uma forte
orientacdo para o consumidor final, procurando responder rapidamente as tendéncias do
mercado e as preferéncias dos clientes. Esta capacidade de adaptacdo resulta de uma gestdo
integrada dos fluxos de informacdo, materiais e produtos, desde os fornecedores até ao
consumidor final (Salsa Jeans s.d.).

A empresa beneficia da proximidade a uma importante rede de fornecedores e parceiros
produtivos localizados em Portugal e noutros paises europeus, 0 que contribui para um maior
controlo da qualidade, reducdo dos tempos de producédo e maior flexibilidade operacional. Esta
proximidade permite ainda responder mais rapidamente as alteracbes da procura, uma
caracteristica particularmente importante no setor da moda, onde as tendéncias mudam com

frequéncia e os ciclos de vida dos produtos tendem a ser cada vez mais curtos (Sonae, 2025).

A logistica assume um papel central na estratégia da Salsa Jeans, assegurando a movimentacao
eficiente dos produtos ao longo da cadeia de abastecimento. A empresa procura otimizar 0s
processos de armazenamento, transporte e gestdo de inventarios, garantindo a disponibilidade
dos produtos nos diferentes mercados onde opera. A utilizacdo de sistemas de informacéo
integrados permite monitorizar a procura em tempo real, facilitando o planeamento da producéo
e a reposicdo de stocks de forma mais eficiente. Esta capacidade reduz o risco de ruturas de
stock e contribui para uma melhor gestdo dos custos operacionaos (Salsa Jeans, s.d.; Sonae,
2025).

No ambito da distribuicdo, a Salsa adota uma estratégia multicanal que combina lojas fisicas e
plataformas digitais. Este modelo hibrido permite aumentar a cobertura de mercado e
proporcionar uma experiéncia de compra mais conveniente para 0s consumidores. A integracéo
entre os diferentes canais de venda possibilita uma maior consisténcia da marca e uma melhor
resposta as necessidades dos clientes, independentemente do canal utilizado. Simultaneamente,
a expansdo internacional da empresa exige uma coordenacdo logistica eficaz entre diferentes
mercados, envolvendo desafios relacionados com os tempos de entrega, a gestdo de inventarios

e a adaptacao a diferentes estruturas de distribuicao (Salsa Jeans, s.d.; Sonae, 2025).
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A eficiéncia da cadeia de abastecimento, da logistica e da distribuigdo constitui uma importante
fonte de vantagem competitiva para a Salsa Jeans. A capacidade de responder rapidamente as
tendéncias do mercado permite & empresa manter uma oferta atualizada e alinhada com as
preferéncias dos consumidores. Além disso, a aposta continua na inovacédo, evidenciada pelo
desenvolvimento de produtos diferenciadores como os jeans Push Up e Push In, reforca a sua
posicdo no mercado. A qualidade dos materiais, o design dos produtos e a forte presencga
omnicanal contribuem igualmente para a diferenciacdo da marca face a concorréncia. Desta
forma, a integracdo eficiente de toda a cadeia de abastecimento torna-se um elemento
fundamental para a criagdo de valor e para a manutencdo da competitividade da Salsa Jeans nos
mercados nacional e internacional (Salsa Jeans, s.d.; Sonae, 2025).

A vantagem competitiva da Salsa Jeans assenta na proximidade aos fornecedores, na inovagéo
continua dos produtos e na capacidade de adaptacdo as preferéncias dos consumidores,

permitindo uma resposta mais flexivel as alteracdes da procura.
3.3 MO

A MO constitui uma das marcas de referéncia no retalho de moda em Portugal, integrando o
portefélio da Sonae. Com uma rede superior a 120 lojas fisicas no mercado nacional e uma
presenca em expansdo em mercados internacionais através de canais digitais e parcerias
estratégicas, a marca posiciona-se no segmento de value retail, focando-se na oferta de
vestuario, calcado e acessorios para toda a familia (MO, s.d.). Este percurso de consolidacao no
mercado portugués reflete uma estratégia de expansdo baseada na proximidade e na
acessibilidade, tornando-a um caso de estudo relevante no retalno de moda nacional. No
contexto das industrias de moda de grande consumo, esta integracdo de fluxos e coordenacao
estratégica visa responder eficazmente as exigéncias do mercado atraves de uma forte

orientacdo para a eficiéncia e competitividade de custos (Moreira, 2011; MO, s.d.).

Do ponto de vista da cadeia de abastecimento, a MO opera num modelo hibrido que combina a
previsibilidade do retalho essencial com a agilidade necessaria para responder as tendéncias de
moda. Este modelo exige uma coordenacgdo rigorosa entre 0s processos de aprovisionamento,
producdo e distribuicdo. Ao contrario do modelo puramente de fast-fashion, a MO foca-se na
otimizacdo de ciclos de produto que garantam uma relacdo competitiva entre qualidade e preco,
0 que requer uma gestao de fluxos de informacéo altamente integrada desde o planeamento de
colecdes até ao ponto de venda final (MO, s.d.; Sonae, 2025) Esta visibilidade e integracdo ao

longo dos elos da rede operam de forma alinhada com as teorias logisticas contemporaneas, nas
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quais a cooperacdo estratégica entre parceiros reduz desperdicios e otimiza o desempenho
global da cadeia (Christopher, 2011, citado por Guedes, 2020; Sonae, 2025)).

A gestdo da procura e a logistica assumem um papel central na operacdo da empresa. A MO
beneficia da robustez logistica do grupo Sonae, utilizando sistemas de informagédo avancados e
ferramentas de planeamento que permitem monitorizar os niveis de stock em tempo real. Esta
capacidade tecnoldgica apoia a tomada de decisdo no reabastecimento continuo das lojas,
mitigando o risco de ruturas de stock e minimizando o impacto do excesso de inventario. A
centralizacdo dos fluxos logisticos e a eficiéncia na movimentacdo de mercadorias garantem
gue a marca consiga manter uma elevada rotacao de produtos nas lojas, alinhando a oferta com
as oscilacdes sazonais da procura (Sonae, 2025). A semelhanca do que a literatura aponta nas
melhores praticas do setor, o fluxo continuo de dados gerados nos pontos de venda é o motor
para a flexibilidade da cadeia (Aftab et al., 2018; Sonae, 2025).

No ambito da distribuicdo, a empresa desenvolve uma estratégia omnicanal madura, integrando
de forma fluida a sua rede de lojas fisicas e a sua plataforma de comércio eletronico. Esta
abordagem permite ao consumidor interagir com a marca através de mdltiplos pontos de
contacto, proporcionando experiéncias como a compra online com recolha em loja (click and
collect) ou a consulta de stock em tempo real (MO, s.d.). Esta integracdo ndo so alarga a
cobertura de mercado da marca, como tambem otimiza a gestdo global da cadeia de
abastecimento, conferindo uma visibilidade holistica da procura e facilitando a recolha de dados

valiosos sobre os padrdes de compra dos consumidores (MO, s.d.; Sonae, 2025).

A eficiéncia da cadeia de abastecimento, aliada a uma forte capacidade de distribuicdo digital
e fisica, representa a principal vantagem competitiva da MO. A proximidade geografica das
suas lojas e a integracdo no ecossistema de retalho da Sonae permitem a marca recolher e
analisar dados de consumo com elevada precisdo, adaptando rapidamente a sua oferta as
necessidades do mercado familiar. Em suma, a combinacéo entre uma logistica integrada, uma
estratégia omnicanal consolidada e a capacidade de resposta agil da cadeia de abastecimento
constitui o pilar fundamental para a sustentabilidade e competitividade da MO num setor
altamente dindmico (MO, s.d.; Sonae, 2025) A vantagem competitiva da MO decorre da
integracdo tecnoldgica e logistica proporcionada pelo grupo Sonae, permitindo uma gestao

eficiente dos stocks e uma forte articulagcdo entre os canais fisicos e digitais (Sonae, 2025).
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3.4 Tiffosi

A Tiffosi constitui um dos casos de maior sucesso no panorama do retalho de moda portugués,
destacando-se pela sua forte vocacgao exportadora e consolidacdo internacional. Especializada
no segmento de denim, a marca encontra-se atualmente presente em diversos mercados
europeus e internacionais, operando através de uma rede densa que combina mais de 90 lojas
préprias, regimes de franchising e uma forte presenca no canal grossista (wholesale) em
milhares de pontos de venda multimarca (Tiffosi, s.d.). Este modelo de expanséo diversificado
reflete uma estratégia de internacionalizacdo robusta, permitindo a marca competir diretamente
com grandes marcas globais do setor. A semelhanca do setor téxtil em geral, 0 sucesso nesta
vertente exige um alinhamento rigoroso entre a capacidade produtiva e as especificidades dos
canais de venda (Moreira, 2011; Tiffosi, s.d.).

Do ponto de vista da cadeia de abastecimento, a Tiffosi opera num modelo dindmico e altamente
focado na flexibilidade produtiva. No setor da moda, onde a procura € caracterizada por uma
volatilidade acentuada e os ciclos de vida dos produtos sdo cada vez mais curtos, a empresa
adota uma estratégia de resposta rapida (quick response). Esta abordagem exige uma
coordenagdo minuciosa entre as equipas de design, aprovisionamento de matérias-primas e
producdo, de forma a garantir que as novas tendéncias de denim e vestuario sejam
desenvolvidas e introduzidas nos pontos de venda com o minimo de tempo de espera (lead time)
(Tiffosi, s.d.).

A logistica assume um papel central e estratégico na operacao global da Tiffosi, atuando como
0 motor que assegura a movimentacéo eficiente de mercadorias entre 0s centros de producéo e
a rede internacional de distribuicdo. A gestdo de fluxos logisticos complexos que cobrem
multiplos paises e canais requer uma forte aposta na integracdo de sistemas de informacéo e em
ferramentas de planeamento avancadas (Tiffosi, s.d.). Estes sistemas permitem monitorizar o
comportamento da procura e 0s niveis de stock em tempo real, facilitando um reabastecimento
agil e cirdrgico. Esta capacidade de resposta continua mitiga de forma eficaz o risco de ruturas
de stock nos produtos de elevada rotacéo e evita o excesso de inventario, validando a perspetiva
tedrica de que a visibilidade de dados em tempo real ¢ fundamental para reduzir custos
operacionais e desperdicios na cadeia cadeia (Christopher 2011, citado em Guedes, 2020;
Tiffosi, s.d.).
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No dmbito da distribuicdo, a empresa adota uma estratégia multicanal integrada, que estabelece
uma ponte fluida entre o retalho fisico tradicional, os parceiros multimarca e as plataformas de
comércio eletrénico. Este modelo hibrido expande significativamente a cobertura de mercado
da marca e confere-lhe uma maior agilidade na gestdo global de fluxos de produtos (Tiffosi,
s.d.). A presenca digital ndo funciona apenas como um canal de vendas direto, mas também
como um indicador analitico da procura global, gerando dados que ajudam a otimizar as

decisdes de alocacdo de inventario fisico nos diferentes mercados geogréficos (Tiffosi, s.d.).

A eficiéncia da cadeia de abastecimento, aliada a capacidade de inovacao no produto, representa
a principal vantagem competitiva da Tiffosi. A pericia técnica no desenvolvimento de solugdes
de denim diferenciadoras, como o conceito One Size Fits All, é sustentada por uma estrutura
logistica capaz de entregar o produto certo, no mercado certo e no momento ideal (Tiffosi, s.d.).
Adicionalmente, o equilibrio entre a flexibilidade logistica, o controlo rigoroso dos custos
operacionais e uma distribuicao capilarizada permite a Tiffosi maximizar o nivel de servico ao
cliente. Desta forma, a integracdo holistica de todos os processos consolida-se como o pilar
fundamental para a manutencédo da competitividade e crescimento sustentavel da marca a escala
global (Guedes, 2020, Tiffosi, s.d.). A vantagem competitiva da Tiffosi resulta da flexibilidade
produtiva, da rapidez de resposta as tendéncias do mercado e da capacidade de coordenar

eficazmente os fluxos de design, producéo e distribuicdo (Tiffosi, s.d.).

3.5 Analise comparativa dos casos de estudo

A andlise dos casos da Parfois, Salsa Jeans, MO e Tiffosi permite identificar padrdes comuns,
mas também diferencas significativas na forma como estas empresas gerem a sua cadeia de

abastecimento.

Como se observa na Figura 4, todas as empresas apresentam uma forte orientacdo para o
consumidor final e reconhecem a importancia da integracdo entre abastecimento, logistica e
distribuicdo para garantir rapidez de resposta ao mercado. Contudo, cada organizacdo adota

estratégias distintas para alcancar esse objetivo.
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Figura 4

Analise comparativa dos casos de estudo

CADEIA DE
ABASTECIMENTO

® Modelo de moda rapida, com ciclos

de colegéo curtos e elevada rotagao
de produtos.

* Aprovisionamento global, com

produgdo maioritariamente externa
e forte coordenacao entre
fornecedores, produgédo

e distribuicdo.

* Gestido da procura e reabastecimento

continuos para garantir alinhamento
com as tendéncias e evitar ruturas
e excessos de stock.

o Rede global com mais de 1.030 lojas

® Forte foco em denim, com
aprovisionamento junto de
fornecedores europeus,
principalmente em Portugal.

* Maior controlo de qualidade
e flexibilidade, permitindo
adaptagdes répidas a tendéncias
e nudangas da procura.

* Integragdo das fases de
informacgdo, materiais
e produtos ao longo da cadeia.

* Presenca em mais de 35 paises

®

Produgéo maioritariamente
nacional e europeia, privilegiando
parcerias de proximidade.

Estratégia omnicanal desde

o planeamento, integrando
compras, planeamento e cliente
para uma resposta rapida a
procura.

® Colegdes capsula e renovagdo

frequente, com gestéo ajustada
da oferta e dos niveis de stock.

* Mais de 120 lojas em Portugal

* Aprovisionamento internacional,

com fornecedores europeus
e asiaticos, seguinttio padrdes
especializados.

® Modelo orientado para a eficiéncia

e padronizagdo dos processos
de compra e desenvolvimento
de produto.

Utilizagdo de sistemas de planeamento
para antecipar tendéncias
e gerir surtido e niveis de stock.

Presenca em vérios mercados

europeus e internacionais através
de lojas préprias, franchising

de venda proprias, franchising
e retalhistas multimarca em mais
de 70 paises.

através de lojas proprias, franchising,
retalhistas multimarca e comércio
eletrénico.

e presenca em mercados
internacionais, com loja online

integrada no conceito. e comércio eletronico.

.

Sistema de informagao integrado
que permite monitorizar a procura
em tempo real e otimizar stock

e entregas.

Logistica internagdo complexa, .
com centros de distribuicio que
asseguram uma reposigio rapida

e eficiente das lojas.

Articulagdo entre armazéns
e lojas para reposicdo rapida
e eficiente, suportada por
tecnologia.

Cadeia de distribuicdo organizada
LOGISTICA
E DISTRIBUICAO

entre canais fisicos e digitais,
com gestéo eficiente de inventarios
e prazos de entrega.
o Estratégia omnicanal que integralojas
fisicas e comércio eletrénico,
assegurando uma experiéncia
e fluidétizade ao cliente.

Rede de distribuicio internacional
suportada por parceiros logisticos,
com foco na rapidez e fiabilidade
das entregas.

Parcerias logisticas com operadores
fidveis para a capacidade de resposta
aos diferentes mercados.

® Integragdo total entre canais fisicos
e digitais para uma experiéncia
de compra consistente e fluida.

Nota. Elaboracéo propria com recurso a ChatGPT.

A Parfois destaca-se pela sua forte internacionalizacdo, operando em mais de 70 paises e
suportando uma extensa rede de distribuicdo global. A sua competitividade assenta sobretudo
na rapida renovacdo das colecGes e na eficiéncia logistica necessaria para abastecer 0s
diferentes mercados internacionais. A Salsa Jeans diferencia-se pela proximidade aos
fornecedores europeus e pela forte aposta na inovagdo do produto. Esta proximidade permite
maior flexibilidade produtiva e uma capacidade acrescida para responder as alteracdes da
procura, mantendo elevados padrdes de qualidade. Por sua vez, a MO beneficia da integracéo
logistica e tecnologica proporcionada pelo grupo Sonae. A utilizagéo de sistemas de informacéo
avancados e a implementacdo de uma estratégia omnicanal permitem uma gestdo mais eficiente
dos stocks e uma melhor articulacdo entre os canais fisicos e digitais. Ja a Tiffosi destaca-se
pela flexibilidade operacional e pela adogdo de uma logica de resposta rapida ao mercado. A
coordenacao entre design, aprovisionamento, producéo e distribuicdo permite reduzir os tempos
de resposta e adaptar rapidamente a oferta as novas tendéncias de consumo. Apesar destas
diferencas, verifica-se que todas as empresas dependem fortemente da utilizacdo de sistemas
de informacéo integrados, da gestdo eficiente dos inventarios e da coordenacdo entre logistica
e distribuicdo. Estes fatores permitem reduzir custos operacionais, melhorar os niveis de servigo

ao cliente e aumentar a capacidade de adaptacdo as variagdes da procura.
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4. Conclusao

O presente trabalho teve como objetivo analisar a importancia da cadeia de abastecimento, da
logistica e da distribuicdo no setor da moda portugués, procurando compreender de que forma
estes elementos contribuem para a criagdo de vantagem competitiva. Para tal, foram analisados
0s principais intervenientes da cadeia de abastecimento e desenvolvidos estudos de caso das
empresas Parfois, Salsa Jeans, MO e Tiffosi.

A andlise realizada permitiu verificar que a cadeia de abastecimento desempenha atualmente
um papel estratégico nas organizagdes, deixando de ser apenas uma funcdo operacional. A
integracao eficiente entre fornecedores, producdo, logistica, distribuicdo e cliente final revela-
se essencial para aumentar a capacidade de resposta ao mercado, reduzir custos e melhorar os

niveis de servico prestados ao consumidor.

A comparacdo entre os quatro casos de estudo demonstrou que, embora todas as empresas
utilizem a cadeia de abastecimento como instrumento de competitividade, adotam estratégias
distintas. A Parfois traduz a sua forte internacionalizacdo e eficiéncia logistica global na
diluicdo de custos operacionais a escala mundial. A Salsa Jeans operacionaliza a sua vantagem
através do near-sourcing e da proximidade aos fornecedores, o que lhe confere um controlo
rigoroso da qualidade e rapidez na inovagdo do produto. A MO constroi a sua competitividade
ao mitigar o risco de ruturas e estabilizar margens no retalho essencial, beneficiando da
integracdo tecnologica e logistica do Grupo Sonae para consolidar a sua estratégia omnicanal.
Por sua vez, a Tiffosi viabiliza a sua diferenciacdo através de uma elevada flexibilidade
operacional e capacidade de resposta rapida (quick response) as alteragdes da procura,

comprimindo os seus lead times.

Apesar destas diferencas, verificou-se a existéncia de fatores comuns as quatro empresas,
nomeadamente a utilizacdo de sistemas de informacdo integrados, a preocupacdo com a
eficiéncia logistica, a gestdo rigorosa dos inventarios e a crescente integracdo entre canais
fisicos e digitais. Estes elementos permitem melhorar a experiéncia do consumidor e reforcar a

competitividade das organizacdes.

Desta forma, responde-se a questdo de investigacdo inicialmente colocada, concluindo-se que
a gestdo eficaz da cadeia de abastecimento constitui um fator determinante para a criacdo de

vantagem competitiva no setor da moda portugués, demonstrando que esta vantagem emerge
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precisamente do alinhamento customizado entre a operagdo logistica e o posicionamento de
mercado de cada insignia. Concretamente, esta vantagem materializa-se atraves da diluicdo de
custos suportada pela escala global (Parfois), da flexibilidade e controlo de qualidade
resultantes do near-sourcing (Salsa Jeans), da estabilizacdo de margens alavancada pela
robustez tecnoldgica (MO) e da agilidade de resposta as tendéncias via quick response (Tiffosi).
As empresas que conseguem coordenar eficientemente os diferentes elos da cadeia apresentam
uma maior capacidade de adaptacdo as mudangas do mercado e melhores condi¢es para

sustentar o seu crescimento.

Como limitagOes deste estudo, aponta-se a natureza estritamente qualitativa da investigacao,
baseada na recolha e andlise de dados secundarios e documentais de acesso publico, o que
limitou a obtencdo de métricas financeiras internas e indicadores logisticos primarios e
quantificaveis das marcas analisadas. Adicionalmente, o foco geografico e temporal restringiu-
se ao panorama contemporaneo do retalno de moda em Portugal, impossibilitando uma
generalizacdo matematica dos resultados para outros mercados internacionais ou setores de
atividade. Para investigacdes futuras, sugere-se a realizacéo de um estudo empirico de natureza
quantitativa, recorrendo a aplicacdo de questionarios ou entrevistas semiestruturadas a gestores
de operagdes destas empresas. Recomenda-se ainda o desenvolvimento de modelos estatisticos
que consigam correlacionar diretamente os investimentos em sistemas de informacdo e
tecnologias de omnicanalidade com o retorno financeiro e a fidelizacdo do cliente final no

retalho téxtil.

Em sintese, num setor caracterizado por elevada concorréncia e rapida evolugdo das tendéncias,
a capacidade de gerir eficazmente a cadeia de abastecimento, a logistica e a distribuicdo assume-

se como um dos principais fatores de sucesso das empresas da moda portuguesa.
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