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O presente Guia Prático integra-se nas prioridades definidas no Plano Estratégico da ATP, no Eixo de “Elaborar e disponi-
bilizar informação às PME,s sobre indicadores, mercados e distribuição” para melhorar a competitividade das empresas.

Assim, o trabalho efectuado pretende caracterizar as Redes de Distribuição dos produtos da ITV, analisar posicionamentos 
e contribuir para:

• Obter a informação especializada sobre processos de distribuição e de relacionamento entre produtores e 
distribuidores.

• Informar e sensibilizar para as mudanças indispensáveis nas atitudes e abordagens do negócio para melhorar as 
rentabilidades do produto e do serviço.

• Dar à ITV informação sobre os principais players da distribuição que actuam no mercado interno através de Canais 
Simples ou em Rede, quer a nível nacional quer internacional.

• Evidenciar as alterações ocorridas nos últimos anos ao nível da distribuição aos consumidores.

• Analisar a influência da concentração do comércio nos centros comerciais e da lógica da oferta diversificada ao 
consumidor final, ancorada em estabelecimentos de marca internacional.

• Perceber os efeitos determinados pelos novos espaços de distribuição, no posicionamento das marcas nacionais 
e estrangeiras para atingir novos segmentos de mercado.

A evolução registada nos últimos dez anos ao nível da distribuição de produtos do têxtil e vestuário, modificou a relação de 
força entre produtores e distribuidores e fez emergir situações que alteraram a forma de realizar negócios.

Passaram a estar em concorrência directa grupos de grande dimensão internacional como a Inditex, H&M, Corte Fiel,  
Decathlon com grupos nacionais como Sonae Distribuição, Jerónimo Martins, Regojo, Irmãos Vilanova (Salsa), Dielmar, 
Lanidor, Tebe, entre outros.

Esta situação veio ocasionar:

– Aumento da diversidade da Oferta.

– Maior notoriedade das Marcas.

– Novos estilos da Moda.

– Novos patamares de exigência na relação qualidade/preço.

– Maior rotação dos artigos em exposição

– Novo posicionamento da oferta.

Os hábitos dos consumidores foram influenciados pelas tendências da Oferta, a variedade dos estilos, preços e qualidade, 
com mudanças muito rápidas e nem sempre os produtores do Têxtil e Vestuário nacional tiveram capacidade para reagir 
às exigências das alterações ocorridas.

Poder-se-á afirmar que houve uma “revolução” nos Canais de Distribuição que fez emergir novas situações que carecem 
de resposta adequada.
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Neste contexto, é essencial:

– Ter informação actualizada sobre a evolução das redes de distribuição para adequar as estratégias das empresas 
da ITV às mudanças na distribuição e na procura que lhe é dirigida.

– Implementar acções tendo em conta:

a) O peso crescente da distribuição na cadeia de valor decorrente, cada vez mais, da capacidade de interpretar e 
antecipar as tendências do consumo, bem como a capacidade de levar os produtos junto do consumidor.

b) Perda da importância do retalho tradicional “multimarca”.

c) O aumento do comércio intra-sectorial e das relações business to business.

d) O conceito Moda em todos os segmentos do têxtil e vestuário.

e) As tendências cada vez mais difíceis de identificar e prever.

f) Os ciclos de gestão da produção e distribuição serem cada vez mais curtos.

Por outro lado, surgiram novas e importantes variáveis para a gestão das empresas relacionadas com:

– O aumento da influência das Marcas nas redes de distribuição.

– O poder das redes na concepção e divulgação de têxteis e vestuário.

Com o presente Guia Prático, a ATP espera obter efeitos úteis para as empresas da ITV e contribuir para colmatar necessi-
dades de informação essenciais, assumindo que a distribuição é o sector da cadeia de valor que regista maior rentabilidade.
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2 . CARACTERIZAÇÃO DAS REDES DE DISTRIBUIÇÃO
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Para caracterizar as Redes de Distribuição é importante ter presente a evolução histórica do conceito de distribuição, nas 
últimas décadas, para perceber o valor que representa para produtores e consumidores e os benefícios para o desenvolvi-
mento das economias ao assegurar uma função essencial de intermediação de bens e serviços transaccionáveis.

Nos anos 60, o conceito de distribuição física é importado dos EUA, assumindo-se como área de gestão especializada. 
Os produtores reconhecem gradualmente os benefícios da distribuição como área de negócio em desenvolvimento para  
assegurar o fluxo dos produtos para os canais de venda ao público.

Nos anos 70, o conceito evoluiu no sentido do reconhecimento da distribuição como área funcional das empresas 
produtoras, mas:

− A exigir mudanças de estrutura e controlo da cadeia.

− A denotar declínio do poder dos produtores.

Por outro lado, verificou-se a expansão das redes de retalho, que desenvolvem estruturas centralizadas e ganham poder 
negocial junto da produção.

Nos anos 80, emergiu a “profissionalização da distribuição”, que se baseou no seguinte:

− Planeamento das compras e redução de custos operacionais.

− Estruturas centralizadas para optimização dos stocks.

− Informatização da gestão e controlo da informação sobre vendas e margens.

− A integração dos processos da Logística para redução dos custos com transporte.

Nos anos 90, ocorreram alterações de relacionamento entre empresas produtores e distribuidoras devido a:

− Movimentos da globalização e internacionalização da distribuição.

− Novos Acordos do comércio internacional.

− Aumento da pressão no sentido da redução de custos na produção.

Nos anos 2000, a Distribuição assumiu-se como decisiva para a generalidade dos negócios, absorvendo recursos humanos 
e financeiros elevados, recorrendo a técnicas evoluídas para dinamizar vendas e lançar novas marcas e novos produtos.

Por outro lado, passou a absorver maior valor sobre as margens de venda, porque integrou a função Logística e disponibi-
liza estruturas e meios adequados para chegar aos mercados.

Segundo dados do INE estima-se que atualmente cerca de 35% da população activa nacional está relacionada com a  
distribuição física de produtos. Este facto denota a importância da função Distribuição/Logística.

Neste contexto, vejamos como evoluíram os conceitos sobre os Canais de Distribuição referidos por alguns estudiosos.

Geysenkens, Steenkamp & Kumar (RU-1999) definem os Canais de Distribuição...” na perspectiva e necessidades de re-
lacionamentos entre empresas para satisfazer necessidades económica para obter maior volume de vendas e margens”.
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2. CARACTERIZAÇÃO DAS REDES DE DISTRIBUIÇÃO

Para (“Coughlan”-EUA- 2002) os Canais são “...um conjunto de organizações interdependentes envolvidas nos processos 
para disponibilizar um produto ou serviço ao consumidor final” Rosembloom e Berman (RU-2005) ”... São fluxos de produ-
tos e serviços, comunicações da empresa vendedora para a compradora e fluxos de informação, pedidos de pagamentos 
em sentido inverso,.... Desempenham negociações e assumem riscos envolvidos nas transacções”

Como se depreende, há perspectivas diferentes sobre os Canais de Distribuição e a sua função.

Para o Produtor, a distribuição é uma actividade estruturada para atingir o cliente/consumidor. A Logística integra este 
processo dado que assegura a adequação dos meios para aquele fim.

Na perspectiva do Consumidor, a Distribuição é o comércio a retalho, o último elo da cadeia (Transformação/Transportes/
Armazenamento). Assegura a Oferta dos produtos e serviços para consumo.

Para o Distribuidor, é uma actividade económica que assegura uma função essencial de intermediação entre produtores e 
consumidores. Integra acções de comunicação e de merchandising.

Assim, os elementos de caracterização da cadeia de interesses são distintos, em função da utilidade para cada agente 
económico, vejamos:

− O Consumidor, adquire as quantidades de produtos e serviços para satisfazer necessidades.

− O Produtor, satisfaz os pedidos de encomendas com base nas especificações do cliente.

− O Distribuidor, selecciona o produto para a oferta ao mercado, facilita a gestão da produção em quantidade, opti-
miza a rotação de produtos e faz venda ao consumidor final.

Para compreender a importância da Distribuição e o valor das políticas haverá que conhecer e aprofundar o seguinte:

− As operações de logística, que asseguram a cada instante o quê e onde os produtos devem chegar ao consumidor 
final. (Transportes e movimentos)

− A gestão dos stocks e o abastecimento ao retalho (actualmente é tarefa de todos os intervenientes, dado que é es-
sencial minimizar os custos de imobilização sem prejudicar o cumprimento dos prazos e a rentabilidade das vendas).

− Comercial e Marketing, acções para conquistar novos mercados e clientes, recolher dados sobre concorrência, 
tendências, posicionamentos e objectivos de vendas.

De uma forma geral, independentemente por quem é realizada, a Distribuição é um serviço para melhorar a oferta ao con-
sumidor final, através de acções com base em duas perspectivas operacionais:

− Canal Simples

− Canal em Rede

2.1 O Canal Simples

Está orientado para realizar a distribuição e intermediação directa entre produtores e consumidores finais.

O Canal Simples é utilizado por armazenistas ou comerciantes por grosso, que adquirem artigos directamente à produção 
e vendem ao consumidor final através de lojas próprias. Por vezes, têm estruturas comerciais de distribuição a pequenos 
e médios retalhistas.

O Canal Simples tem vindo a perder peso nos mercados devido essencialmente à falta de dinâmica comercial e adequada 
assistência na venda e pós-venda. A acção comercial, é realizada através de vendedores ou agentes que trabalham em 
regime de comissão.

Apesar da diminuição de influência no mercado, ainda permanecem em actividade um número significativo de empresas.

Tais empresas realizam, normalmente, simples negócios de mercadorias que contribuem para alargar a oferta dos produtos 
têxteis e vestuário, designadamente:

– Tecidos para confecção de vestuário.

– Tecidos para confecção de têxtil lar.

– Vestuário de Senhora, Homem e Criança.
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– Roupa interior.

– Artigos de Têxteis – Lar.

– Artigos de Passamanarias, Rendas e Bordados.

– Acessórios para Vestuário.

– Etiquetas.

– Meias e Peúgas.

– Artigos de Lingerie.

O Canal Simples é muito utilizado por produtores de artigos de marca sem notoriedade e cuja oferta se dirige para:

– Segmentos da Procura que privilegiam o preço baixo.

– Mercados de “oportunidade” para permitir o escoamento de stocks de produtos com reduzida rotação.

Os negócios de business to business (b2b), de comércio intra-sectorial, onde se integram muitos produtores de Têxtil  
e Vestuário, também têm vindo a utilizar este tipo de Canal de distribuição

Na maioria dos casos, a proximidade entre o produtor e o consumidor final, é o factor “chave” para:

− O sucesso das vendas,

− Obter informação sobre tendências da procura.

− Criar novas vantagens competitivas através da flexibilidade e resposta rápida,

− Reduzir custos de logística

− Perceber a posição dos concorrentes.

As Lojas de Fábrica são outro exemplo deste tipo de Distribuição.

Estes estabelecimentos integram-se, usualmente, nas instalações fabris dos proprietários, sem custos de aluguer e de 
manutenção e foram criados numa lógica de complementaridade sem acrescentar valor ao produto e para escoar os exce-
dentes de produção originados por:

a) Ciclos de vida mais curtos para os produtos.

b) Crescente diversidade da Oferta de modelos.

c) Excessos de Stocks acumulados.

d) Artigos com pequenos defeitos.

Algumas lojas de Fábrica têm evoluído no sentido de melhorar a apresentação dos espaços e dos produtos, com vista a 
captar novos clientes, aumentar vendas e optimizar os recursos disponíveis.

A Oferta é dirigida para mercados de proximidade e para consumidores que não valorizam significativamente a última 
moda, procuram artigos a preços reduzidos com qualidade que os satisfaça.
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2. CARACTERIZAÇÃO DAS REDES DE DISTRIBUIÇÃO

2.2 - O Canal de Distribuição em Rede

2.2.1- As Ligações entre a Produção, Distribuição e Utilizadores

O gráfico sintetiza o processo de Distribuição em Rede.

Na Produção podem existir várias empresas que prestam serviços de subcontratação para Produtores que concentram a 
gestão dos processos de fabrico e fazem a entrega do produto final ao Distribuidor (Marca, Agente, Armazém, etc.) con-
forme a encomenda.

O Distribuidor é quem gere directa ou indirectamente a Rede desde a encomenda à Produção até ao Utilizador final, mediante:

– O contacto com o Produtor.

– A logística.

– A gestão da oferta ao consumidor final.

– A promoção da venda.

– A rotação de stocks.

Pelas funções que acumula tem um papel central e decisivo no sucesso da venda, pelas competências que detém e que se 
interligam para:

– Obter a preferência do Consumidor.

– Satisfazer as necessidades da Procura.

– Ganhar notoriedade no mercado.

– Aumentar vendas.

– Sustentar a rentabilidade do negócio.

O Canal de Distribuição em Rede é o mais utilizado, nos processos de venda de artigos têxteis e vestuário, e tem vindo 
a desenvolver competências adequadas às necessidades dos produtores e consumidores no sentido de estimular 
novas técnicas, como:
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– Promoção e Exposição do Produto.

– Aconselhamento ao consumidor

– Serviço pós-venda

– Assistência Técnica.

– Recolha de Informação Técnica.

– Acções de fidelização de clientes.

O serviço prestado tem dado uma importante contribuição no aumento do Consumo, mediante:

– Melhoraria na qualidade do atendimento em ordem à satisfação dos utilizadores.

– Lançamento de Novos Produtos

– A implementação do “just in time” da oferta.

– O aproveitamento de diferentes recursos das empresas pela ligação que estabelece entre as diferentes redes.

– A recolha de informação sobre as tendências dos mercados.

Também se integra no Canal em Rede, o serviço dos Agentes de Compras, que realizam a inter-ligação entre o Produtor e 
o Distribuidor, para:

− Seleccionar os Produtores

− Monitorizar os processos de fabrico.

− Controlar a qualidade do produto final.

− Assegurar a expedição e o transporte

Trata-se de um intermediário que assegura os processos da subcontratação à Produção para garantir a execução das en-
comendas, os prazos de entrega e obter as melhores condições de preço de fabrico.

Em teoria, é possível um Produtor exercer funções da Distribuição e desenvolver as mesmas tecnologias, mas, na prática, 
não é aconselhável porque os recursos e competências desta função só podem ser adquiridos pela experiência que lhe 
confere um elevado grau de eficiência económica.

Contudo, existem empresas produtoras que se lançaram nos processos de Distribuição constituindo sociedades comerciais 
autónomas para o efeito, com profissionais experientes, numa lógica de especialização e comercialização de produtos de 
marca própria.

O relacionamento multidimensional é uma das características que a distribuição tem vindo a desenvolver nos mercados, 
o que tem permitido estabelecer ligações, entre diversas empresas, numa complexa rede de relacionamentos entre elas.

Por exemplo, negócios financeiros de crédito ao consumo de vestuário, equipamentos pessoais, lazer, construção e recheio 
das habitações, etc.

Trata-se de relações indirectas entre empresas de diferentes sectores de actividade que contribuem para facilitar a venda, 
mobilizando recursos para o financiamento e, assim, influenciar opções de compra.

Os processos em causa, pressupõem a celebração de acordos prévios entre produtores, marcas, prestadores de serviço e 
instituições de crédito, que procuram conciliar interesses para melhorar a oferta ao consumidor.

Hoje em dia, tais processos são rotina para realizar negócios com facilidades de pagamento, fidelizar clientes com pro-
moções e uso de Cartão de Compras, etc.

Têm uma cultura própria que se baseia na oferta conjugada de condições de “estabilidade” para impulsionar as vendas.

Para garantir “estabilidade”, há que reunir condições essenciais, como:

– Capacidade de Financiamento a Médio e Longo prazo.

– Boas condições de preços e qualidade do serviço.

– Garantia de estabilidade institucional (mudanças não podem afectar o sistema e condições de apoio)

Por outro lado, constata-se que as novas tecnologias de informação e comunicação tem vindo a obter crescente adesão 
das empresas para realizar a distribuição e vendas através da Internet.
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2. CARACTERIZAÇÃO DAS REDES DE DISTRIBUIÇÃO

A maioria dos Produtores e Distribuidores da ITV criaram “Sites “ na NET para divulgar as actividades, competências  
e promover contactos.

Trata-se de utilizar modernas tecnologias para facilitar os contactos entre entidades da Oferta e da Procura e obter a inter-
ligação de competências, interesses e eventual cooperação para atingir objectivos comerciais.

Os estabelecimentos de venda ao consumidor que se enquadram na Distribuição em Rede, têm tipologias e abordagens 
diferentes que requerem análises distintas.

As informações recolhidas apontam para o seguinte peso percentual dos estabelecimentos no volume de negócios:

Os Centros Comerciais – 60%

O Comércio Tradicional – 31%

Outlets, Retail Parks – 8,5%

Vendas por Catálogo – 0,5%

2.2.2 – Os Centro Comerciais

Nos últimos dez anos emergiu a “Nova Distribuição”, alicerçada em Centros Comerciais, Hipermercados e outras Grandes 
Superfícies, com novos conceitos e práticas de distribuição, regras inovadoras para utilização dos espaços das Lojas e 
prestação de serviços de gestão para optimizar os recursos imobiliários e logísticos e criar condições adequadas para fa-
cilitar o acesso dos consumidores.

Os espaços geridos pela “Nova Distribuição” têm tido procura significativa por parte das empresas de comércio de vestuário 
bem como a adesão dos consumidores em geral. Têm contribuído para diversificar a oferta, criar novos padrões de consumo 
e gerar novas competências para operar eficientemente tanto no mercado dos fornecedores como dos clientes.

As experiências neste domínio, têm contribuído, ainda, para criar novas dinâmicas no sentido de seleccionar os agentes da 
Oferta com capacidade para desenvolver negócios.

Os Centros Comerciais têm adquirido peso considerável na distribuição de produtos em geral, com destaque para os artigos 
do têxtil e vestuário.

A dispersão geográfica dos espaços em diferentes dimensões, abrange actualmente, todo o território nacional.

Com base nos dados de 2008, existiam 102 Centros Comerciais que reúnem 8 288 lojas e cobrem Área Bruta Locável (ABL) 
de 2 416 519 m2, e empregam cerca de 75 000 trabalhadores.

Em 2009 estavam previstos mais cerca de 380 000 m2 de ABL, dos quais foram realizados cerca de 2/3.

Os Centros Comerciais estão classificados de acordo com a seguinte tipologia:

– Centros Grandes e Muito Grandes existem 16 unidades que correspondem a 16,3% do total, existindo somente 
dois “Muito Grandes”. No conjunto são responsáveis por:

- 42,5% da Área Bruta Locável

- 36,3% das Lojas

- 44% do emprego

– Centros Médios, representam cerca de 21,4% do total e detêm cerca de 26% das Lojas e 24,1% do emprego.

– Centros Pequenos com “âncora dominante” (a) são 14,3% do total, com 7% do emprego e 8% das Lojas.

– Centros Pequenos sem “âncora dominante” concentram 22,3% das Lojas, 20,5% do emprego.
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		  % Lojas 	 % Emprego

Centros Comerciais Muito Grandes e Grandes 	 38%	 45%

Centros Comerciais Médios 	 28%	 25%

Centros Comerciais Pequenos com âncora dominante 	 10% 	 8%

Centros Comerciais Pequenos sem âncora dominante 	 24% 	 22%

Total Centros Comerciais 		  100% 	 100%

(a)Que dispõe de Hipermercado, lojas de fast-foode/ou lojas de vestuário de marca com elevada notoriedade (Fonte: Con-
sultas directas ao mercado e dados da NET; APED (Associação das Empresas de Distribuição) e da APCC (Associação Portu-
guesa de Centros Comerciais.)

Os dados acima mostram que:

– O Centro Comerciais Grandes e Muito Grandes dominam em termos do número médio de Lojas e volume de emprego.

– Os Centros Pequenos com âncora registam valores elevados devido à preponderância da âncora estar ligada a um 
hipermercado, sendo de referir a importância dos “Retail Parks” e das Outlet neste segmento.

Excluindo a oferta em hipermercados, as Lojas de artigos do vestuário e do têxtil representam cerca de 50% dos espaços 
alocados, e geradores de cerca de 60% do volume de negócios dos Centro Comerciais.

Considerando a relevância assumida pela Nova Distribuição nos negócios do Retalho, importa analisar por Áreas Geográfi-
cas e Distritos a repartição por Espaços Comerciais:

− A quantidade de Lojas

− A tipologia da Oferta.

− A distribuição Geográfica.

Zona Norte

Distrito
de Braga

61

21 15 14 1 34 33
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Distrito
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Nº Espaços Comerciais (EC) Nº Lojas

Nº EC vs Nº Lojas - Zona Norte
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O Gráfico mostra que é no Distrito do Porto que se concentra a maioria dos espaços comerciais Grandes e Muito Grandes 
bem como o número de Lojas da Zona Norte.

Esta situação aplica-se às lojas de venda de artigos têxteis e vestuário, que ocupam cerca de 40% dos espaços referidos, 
(excluindo os hiper e supermercados) e cerca de metade destes são explorados por grandes grupos internacionais.

O franchising tem presença nestes espaços, contudo, não foi possível determinar o seu peso relativo.

Vejamos no quadro seguinte as Lojas e a distribuição por Distrito e Tipo de Artigos de Vestuário, nos Espaços Comerciais 
(EC) da Zona Norte:
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TIpo de Oferta por EC - Zona Norte
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Distrito
de Vila Real

40,0

Nº Lojas/EC Moda Homem /EC Moda Mulher /EC Moda Criança /EC Moda Desporto /EC Lingerie /EC Acessórios /EC

O quadro acima mostra o peso percentual por Tipo de Estabelecimento de Vestuário em relação ao Total de Lojas (em Es-
paços Comerciais):

•	 As lojas vestuário Homem ocupam entre 14% e 18%
•	 As lojas vestuário Mulher ocupam entre 19,5% e 22%
•	 As lojas vestuário Criança ocupam entre 7% e 8%
•	 As lojas vestuário Desporto ocupam entre 1,5% e 3%
•	 As lojas vestuário Lingerie ocupam entre 4% e 6%
•	 As lojas vestuário Acessórios ocupam entre 7% e 10%

 

Zona Centro

Nº Espaços Comerciais (EC) Nº Lojas

Nº EC vs Nº Lojas - Zona Centro
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Na Zona Centro, o Distrito de Lisboa tem a maioria dos Espaços Comerciais, bem como o número de Lojas seguido do 
Distrito de Setúbal e Aveiro.

O confronto dos dados com a Zona Norte, mostra que a Zona Centro detém mais 33% do número de Lojas.

Seguindo o mesmo critério de abordagem, analisemos os seguintes quadros relativos à distribuição de Lojas por tipo de 
artigos que mostram:

-	 Os Distritos de Lisboa e Setúbal dominam em número de lojas com cerca de 50% do total.
-	 Nos tipos de Lojas, o vestuário Moda/Mulher é o mais representativo seguido de perto do Moda/Homem
-	 As lojas de vestuário Moda/Criança ocupam a terceira posição.

O quadro acima mostra o peso percentual por Tipo de Estabelecimento de Vestuário em relação ao Total de Lojas (em 
Espaços Comerciais):

•	 As lojas vestuário Homem ocupam entre 7% e os 27%
•	 As lojas vestuário Mulher ocupam entre 9% e os 30%
•	 As lojas vestuário Criança ocupam entre 4% e os 12%
•	 As lojas vestuário Desporto ocupam entre 2% e os 8%
•	 As lojas vestuário Lingerie ocupam entre 3% e 7%
•	 As lojas vestuário Acessórios ocupam entre 4% e 12%

TIpo de Oferta por EC - Zona Centro

Nº Lojas/EC Moda Homem /EC Moda Mulher /EC Moda Criança /EC Moda Desporto /EC Lingerie /EC Acessórios /EC
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Zona Sul

 

00 0

124

0

Distrito
de Beja

Distrito
de Évora

6

Distrito
de Faro

00

Distrito
de Portalegre

Nº Espaços Comerciais (EC) Nº Lojas

Nº EC vs Nº Lojas - Zona Sul

Na Zona Sul é o Distrito de Faro que detém os Espaços Comerciais e o número de Lojas mais representativas.

A baixa densidade populacional, a proximidade aos Espaços da Zona de Setúbal (que se integraram na Zona Centro) é o 
motivo para a concentração em Faro e a ausência nos restantes Distritos.
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Não obstante a concentração de dados num só Distrito, a distribuição das Lojas segue em Linha com o da Zona Norte e Centro.

2.2.3.  O Comércio Tradicional 

 

O Comércio Tradicional tem vindo a diminuir a atividade e a perder peso na Distribuição, segundo informações recolhidas 
junto das associações do sector. 

 A evolução verificada, nos últimos anos, é caracterizada pela desativação do número de lojas e pela quebra no volume de 
negócios. As razões apontadas para a situação são as seguintes:
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-	 A concorrência dos Centros Comerciais, 

-	 A carência de modernização e atractividade dos espaços, 

-	 A falta de dinâmica da gestão.

-	 A perda de poder de compra.

-	 As dificuldades financeiras 

-	 As dificuldades de acesso dos consumidores pela deslocalização da população do centro para a periferia das cidades

A fragilidade das empresas do comércio tradicional é, essencialmente, estrutural, sendo certo que parte delas ainda em 
atividade terá problemas de sustentabilidade dos negócios, a médio prazo, se nada for feito para as revitalizar. 

Contudo, é de assinalar os movimentos, recentemente desenvolvidos, para apoiar o comércio tradicional com recurso a pro-
gramas comunitários de apoio a projectos de modernização dos espaços, formação profissional numa lógica de promover a 
qualificação das estruturas dos pequenos e médios comerciantes.

Por outro lado, passou a haver concorrência das Lojas de Marca pertencentes a 
grandes grupos internacionais, com recursos que lhes permite obter vantagens 
em Design e Preço dos artigos.

As Lojas tradicionais têm procurado responder com a oferta Multi-Marca direccio-
nada para segmentos de mercado que valoriza o atendimento personalizado, a 
possibilidade de escolha entre os diversos estilos, qualidade e preço.

Os estabelecimentos do comércio tradicional representam cerca de 30% do total 
do volume de negócios do retalho (Dados do INE).

2.2.4 . Os Outlets e Retail Parks 

A origem dos Outlets está ligada à necessidade de escoamento de produtos com reduzida rotação e que não foram 
vendidos no retalho. 

Trata-se de um novo conceito de Distribuição que evoluiu a tal ponto que hoje representa uma importante fonte de negó-
cios para as marcas e regista taxas de crescimento anual muito significativas. 

A partir dos anos 90 os Outlets evoluíram para níveis elevados de profissionalização e de especialização do serviço, 
implantaram-se junto dos grandes centros urbanos em edifícios concebidos para associar o comércio e o lazer (restau-
rantes, jogos de diversão, etc) no sentido de captar e fidelizar clientes.

De acordo com o Magdus-Observatório Europeu de Outlets, em 2009 registaram-se aumentos significativos nos volumes 
de negócios em países como: 

−	Itália (13% no Volume de Negócios e 10% em visitantes)

−	França (10%, Idem, e 9% Idem)

−	Alemanha (12%, Idem, e 12% Idem)

−	Reino Unido (8% Idem, 7% Idem)

Na União Europeia, Itália foi o país que mais cresceu neste tipo de estabelecimentos, o que é associado ao facto de haver 
vasta tradição de Lojas de Fábrica.

Portugal ocupa o quinto lugar no ranking europeu em termos de espaço de venda, o que é importante considerando a 
dimensão do mercado. Também, no nosso caso, o facto de haver longa tradição de lojas de fábrica está associado ao 
crescimento dos Outlets.
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O Magdus-Observatório Europeu perspectiva crescimento até 2012, o que é partilhado pelos agentes económicos liga-
dos ao negócio, estimando que naquele ano deverão estar disponíveis em toda a Europa cerca de 2,8 milhões de m2 de 
superfície de venda.

Contudo, a evolução prevista para os Outlets, irá depender das capacidades financeiras para reforçar a dimensão e a sua 
atractividade de lazer, fazendo eventos para diversão pública, mas sem perder a base do sucesso: Marcas e preços reduzi-
dos, mas distanciando-se do conceito original (o escoamento de artigos sem rotação) passando para a oferta de artigos de 
colecção não vendidos nas últimas estações, valorizando a diversidade e o ambiente de atracção para os clientes.

Dado o sucesso das vendas por esta via, já há produção que se dirige directamente para os Outlets, considerando o seguinte:

Para o Produtor:

– Ajuda a desenvolver relacionamentos com consumidores; proporciona mais tempo de exposição dos produtos; 

contribuiu para aumentar vendas. 

Para o Distribuidor:

– Obter lucros com produtos já amortizados; melhorar a relação Intermediário/produtor; dar mais visibilidade às 
marcas; maior exposição; melhorar vendas.

Nos últimos anos, tem-se registado avultados investimentos em Outlets no mercado português, localizados juntos das 
áreas metropolitanas de Lisboa e Porto.

Devido à dimensão excepcional são de referir os Outlets: Freeport; Campera; Vila do Conde.

Os Retail Parks emergiram durante os anos 90, e estão implantados por todo o país. Também constituem uma conse-
quência da dinâmica da “Nova Distribuição” tendo em vista criar novos espaços comerciais de média dimensão, com as 
seguintes características:

- Lojas com amplas dimensões superiores a 400 m2.

- Independência das estruturas de forma a cada lojista possa assegurar e desenvolver a sua identidade corporativa 
e delimitar o seu espaço comercial. 

- Personalizar e organizar o seu próprio espaço como se de uma loja tradicional se tratasse.

- Destinado a público-alvo da classe média que valoriza o preço baixo.

Os Retail Park têm acesso fácil, visibilidade, estacionamento à porta das lojas, com duas ou três Marcas âncora de no-
toriedade e posicionamento estratégico, bem como complementaridade dos negócios existentes (Têxtil-Lar, Vestuário, 
Utilidades domésticas) 
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2.2.5.  As Vendas por Catálogo e Lojas “On Line”

 

As vendas por catálogo têm vindo a registar perda posições não obstante o esforço dos seus promotores na melhoria da 
imagem, da fiabilidade e eficiência na prestação de serviço. 

O catálogo é o meio de promoção e divulgação dos artigos concebido por entidades, com experiência empresarial e conhe-
cimentos sobre o comércio têxtil e vestuário que se posicionam como especialistas na preparação de colecções completas 
para venda ao consumidor final.

Têm colecções próprias para diferentes segmentos de mercado que não valorizam a experimentação e a imagem de Marca 
para realizar a compra. 

Trata-se de processo de venda cuja vantagem competitiva se baseia na oferta de artigos com preço baixo com design ali-
nhado com as tendências do mercado.

As vendas por catálogo têm vindo a ser orientadas para a modalidade de venda Loja On-line através da NET, explorando 
as potencialidades de comunicação e divulgação que esta proporciona, mas mantendo o catálogo como meio de venda.

Os casos mais conhecidos são a La Redoute (Empresa do Grupo RedCats que é uma das insígnias do grupo PPR(FNAC, Con-
forama, etc) líder mundial no sector, e da Venca (Grupo líder em Espanha)  que oferecem uma vasta gama de produtos de 
vestuário, Senhora, Homem, Criança, Bebé, Têxtil-lar, acessórios de moda, etc. etc. 

Trata-se de meio de “venda à distância”, actualmente utilizado, por diversas empresas e marcas através de Lojas “On line” 
inseridas nos respectivos Sites. 

Esta modalidade tem vindo a crescer devido à aderência de consumidores jovens pela facilidade de acesso, rapidez na en-
trega, possibilidades de reclamação e segurança crescente nos pagamentos.
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Nos capítulos anteriores foram evidenciadas as diferentes características dos canais de distribuição, umas relacionadas 
com a natureza da intermediação e outras pelas relações de interdependência.

Também foi sinalizada a importância dos espaços de venda ao consumidor e o seu posicionamento no mercado.

Importa analisar o ponto de vista da ITV sobre os Canais de Distribuição e a forma como se relacionam.

Na perspectiva dos Produtores da ITV e tendo em vista identificar:
– os Canais mais utilizados;
– a rentabilidade das Vendas; 
– as tendências de evolução.

foram realizados inquéritos junto de empresas Produtoras dos subsectores (Tecelagem; Tricotagem; Confecção Malha e 
Confecção não Malha; Passamanarias e Etiquetas) 

3.1 – Inquérito às empresas sobre canais e mercados

As questões colocadas foram as seguintes:

A quem vende?

 Agentes

 Armazenista

 Retalho

 Marcas – Directo

 Grandes Superfícies

 Outros

Como evoluiu a rentabilidade das vendas nos canais?

 Crescente

 Manteve

 Decrescente

Em que mercados são vendidos os produtos que fabrica?

Mercado Interno		  Mercado Externo

 Retalho Monomarca		   Retalho Monomarca

 Retalho Multimarca		   Retalho Multimarca

 Outro Canal		   Outro Canal

(Amostra: 100 empresas produtoras sediadas em Braga; Guimarães; Barcelos; Santo Tirso; Viana do Castelo ; Paços de Ferreira; Famalicão; Fafe e Porto)
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Obtivemos os seguintes resultados:

a) A QUEM VENDE?

Os dados do inquérito mostram que os produtores de têxtil e vestuário nacionais vendem para as seguintes redes de dis-
tribuição:

• Agentes
• Armazenistas
• Lojas de Retalho
• Marcas
• Grandes Superfícies
• Outros

A percentagem apurada sobre o nível de utilização dos Canais da Distribuição em Rede está reflectida no seguinte gráfico

Nº canais utilizados

23,5%

11,8%

5,9%

58,8%

1 Canal

2 Canais

3 Canais

4 ou + canais

 

Em 58,8%, a venda é realizada através de 2 Canais de Distribuição e 23,5% através de 4 ou mais canais.

Constata-se a existência de diversificação de Canais para realizar a venda o que denota dinâmica comercial e estratégias 
diferenciadas na gestão logística. 

As opções pelo tipo de Canal resultam de diversos factores (dimensão, mix-oferta, notoriedade) e perspectivas sobre a 
evolução da procura.

 A Análise sobre as Vendas das empresas da ITV para os referidos Canais mostra que:

Canais mais utilizados pelas empresas

27%

16%

5%
3%

38%

11%
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A venda directa às Marcas representa 38%, e aos Agentes, 27%.

Esta situação denota o peso significativo de (65%) da produção em regime de “private label“ e a existência de interme-
diários no processo comercial da ITV.

De notar, ainda, as vendas directas ao retalho, em 11% e de 16% a armazenistas. 

As grandes superfícies comerciais (hipermercados, supermercados e similares) têm vindo a alargar os espaços dedicados 
ao vestuário. Trata-se de oferta alargada de produtos de baixo preço e que representam cerca de 13% da oferta 

Os dados mostram, ainda, que a venda de têxteis e vestuário nacional está sujeita, na maioria dos casos, à intermediação 
e à ausência de contacto com o consumidor final.

b) COMO EVOLUIU A RENTABILIDADE DAS VENDAS

Agentes

 

30%
20%

50%

Cresceu

Decresceu

Manteve

A rentabilidade das Vendas através de Agentes regista um decréscimo em 50% dos casos, de crescimento em 30% e de 
estabilidade em 20%.

Os Agentes ainda representam parte significativa do Canal de Venda e, a produção nacional está maioritariamente em perda. 

Os dados evidenciam a tendência para se acentuar a perda de rentabilidade das Vendas com repercussão na degradação 
económica da produção.

Armazenistas

 

20%

80%

Cresceu

Decresceu

Manteve

É de assinalar a percentagem de 80% de estabilidade das rentabilidades das vendas efectuadas através de armazenistas 
e 20% de crescimento. 
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Trata-se de uma evolução positiva que reflecte equilíbrio na relação comercial eventualmente derivada de reduzida ou 
ausência actuação de intermediários.

A amostra não evidenciou percentagens de Decréscimo o que é marcante e denota que os Produtores da ITV que servem 
este canal têm condições comerciais para fazer repercutir os aumentos dos custos operacionais. 

Retalho

20%

20%

60%

Cresceu

Decresceu

Manteve

 

Os dados recolhidos sobre a Rentabilidade das Vendas directas ao Retalho mostram estabilidade em 60% e de crescimen-
to, em 20% da amostra. Os restantes 20% são de decréscimo.

Trata-se de uma evolução positiva porque em 80% das situações não se verificou depreciação das rentabilidades.

 O decréscimo, em 20% dos casos, está relacionado com pequenas lojas de retalho de multimarca, reflecte as dificuldades 
de concorrência em determinados segmentos de mercado de média baixa qualidade.

Marcas

 

30%
20%

50%

Cresceu

Decresceu

Manteve

A venda directa aos detentores das Marcas representa a maioria dos casos da amostra.

A dependência das Marcas e o poder negocial das mesmas reflecte-se nas rentabilidades das vendas dos produtores da 
ITV que fabricam em regime de private label . O nível de preços praticados, prazos e condições de pagamento estão cons-
tantemente sob “pressão”. 

Em 50% dos casos a margem de rentabilidade decresceu, o que é significativo, tendo em conta que representam a maioria 
das situações consideradas. 

A tendência de diminuição das rentabilidades, faz aumentar o risco de viabilidade das empresas produtoras no curto 
e médio prazo.
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Não obstante esta tendência, sinalizamos o crescimento das rentabilidades em 30% dos casos e de estabilidade em 20%.

Os dados revelam a necessidade de ajustamentos nas estruturas produtivas a fim de obter ganhos de produtividade es-
senciais para a sustentabilidade dos negócios.

Grandes Superficies

 

100%

Cresceu

Decresceu

Manteve

A venda para entidades que gerem as compras e o abastecimento de produtos têxteis e vestuário para as grandes superfí-
cies comerciais, Hiper e Supermercados, tais como “Continente/Modelo”, “Pingo Doce”, “Jumbo” e “Intermarché”, tem vindo 
a crescer. Representa um segmento de oferta de média-baixa qualidade e de preços baixos.

As respostas aos inquéritos apontam para a tendência de decréscimo nas rentabilidades para os Produtores, sendo certo 
que o número de respostas da amostra está concentrada nas referidas superfícies.

Os produtores sinalizam o valor das encomendas, a contribuição para ocupar capacidade produtiva disponível e o menor 
risco de incobráveis.

c) EM QUE MERCADOS SÃO VENDIDOS OS PRODUTOS QUE FABRICA?

 

 

11%

11%

78%

Só Mercado Externo

Só Mercado Interno

Nos Mercados Externo e Interno

65,5%

34,5%

Mercado Externo

Mercado Interno

Os dados mostram o peso das vendas dos produtores nacionais da ITV para o mercado externo.

Sinalizamos múltiplas situações de vendas indirectas para a exportação.

É o caso de pequenas empresas de acabamentos têxteis, tricotagem, tecelagem e confecção cuja produção se destina a en-
tidades que gerem a subcontratação de serviços no mercado interno e são responsáveis pela exportação do produto final.

Ou seja, a percentagem de 65,5% para o mercado externo é, na prática, superior porque há que considerar a exportação 
por via indirecta.

A projecção efectuada com base nos elementos recolhidos aponta para cerca de 80% da produção nacional com destino a 
Mercados Externos.
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4. A PRESENÇA DA PRODUÇÃO NACIONAL 
 NOS ESTABELECIMENTOS DE VENDA AO CONSUMIDOR 
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Os resultados do inquérito anterior apontam para uma assinalável presença da produção nacional no mercado interno.

Para obter elementos sobre essa presença, foi realizado um Estudo junto das Lojas de Retalho.

A recolha de informação foi orientada no sentido de identificar o país de origem de fabrico dos produtos, através da 
indicação das etiquetas, da informação dos responsáveis das lojas e dos representantes das marcas.

As origens seleccionadas foram: Portugal; Países Asiáticos; Países do Norte de África; Outros Países.

A amostra que serviu de base ao Estudo é caracterizada pelas séries incluídas nos seguintes quadros:

Distribuição da amostra por tipo do estabelecimento e artigos

TIPO DE LOJA/ QUANTIDADE DE LOJAS

		  Vestuário	 Vestuário	 Vestuário	 Roupa		
		  Bebé e Criança	 de Homem	 de Senhora	 Interior	 Têxtil Lar	 Totais

Monomarca	 10	 10	 20	 10	 5	 55

Multimarca	 15	 18	 80	 27	 10	 150

Total		  25	 28	 100	 37	 15	 205

TIPO ARTIGOS /QUANTIDADE ARTIGOS	

		  Vestuário	 Vestuário	 Vestuário	 Roupa		
		  Bebé e Criança	 de Homem	 de Senhora	 Interior	 Têxtil Lar	 Totais

Em lojas monomarca	 100	 100	 150	 100	 50	 500

Em lojas multimarca	 150	 180	 850	 270	 100	 1550

Total		  250	 280	 950	 370	 150	 2000

(A recolha de informação decorreu nos meses de Abril e Maio de 2010) 

 

4.1 - Vestuário para Bebé e Criança

Estão incluídas peças de vestuário para bebé (0 anos) e criança até aos 14 anos.

Existem lojas que segmentam a oferta entre níveis etários (“0 aos 6” e “4 a 14”) mas, para efeito da análise, entende-se 
integrar os segmentos existentes numa única série.

O vestuário para bebé e criança tem vindo a registar assinalável crescimento da oferta. Nos últimos dez anos as marcas 
multiplicaram-se, os artigos, as cores, a moda instalou-se no mercado, diversificando a oferta em colecções.

O conforto e utilidade para cada momento passou a orientar a comunicação para o consumidor. O prático, os tamanhos, os 
adereços, originalidade e segmentação por idades, que se estendem do 0 aos 14 anos.
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O regime de marca ou insígnia (franchisados) está presente nos grandes centros de consumo com oferta direccionada 
para todos os segmentos de qualidade e preço.

O crescimento das vendas é consequência de:

– evolução social e comportamental da sociedade;

– valorização da imagem e a auto-estima;

– do aumento da oferta diversificada.

Ou seja, o vestuário de bebé e criança adquiriu importância significativa, para satisfazer o conforto e as emoções das pes-
soas com as quais as crianças se identificam. A oferta disponível no mercado é vasta e diferenciada.

A amostra foi separada em duas séries, uma para Lojas de Monomarca e outra para Lojas Multimarca. Os valores Globais 
resultam do somatório das séries:

Global

 

Portugal
0,0%

20,0%

40,0%

60,0%

80,0%

Países Asiáticos Norte África Outros Países

Os dados Globais (Monomarca+ Multimarca) evidenciam o domínio da origem em países asiáticos, seguida de Portugal e 
de Outros países.

Lojas Monomarca
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Nas lojas Monomarca, a presença de produtores Asiáticos é de 76,5%, enquanto a de Portugal é de 52,9%, Norte de África 
35,3% e Outros (Oceânia, México e Outros Países da América Latina e Europa de Leste) de 41,2%.

Não obstante a presença massiva da produção asiática, os produtos fabricados em Portugal têm uma presença significativa 
no mercado de retalho, superando o Norte de África e o conjunto e outros países.

Acresce ainda referir que 11,8% de lojas de monomarca vendem exclusivamente artigos fabricados em Portugal enquanto 
41,2% vendem produtos totalmente fabricados em países asiáticos.

As restantes lojas, 53%, vendem em simultâneos artigos fabricados em vários países (Portugal, Ásia, Norte de África e Outros).

Constata-se que nos estabelecimentos de Marca pertencentes a grandes grupos internacionais tais como Zara, H&M, C&A, 
Jacadi, Adidas e Nike, não foi identificada produção de origem nacional. 

Os dados evidenciam que a produção nacional ainda tem condições de competitividade em relação à concorrência neste 
tipo de vestuário.

Contudo, não existem elementos que possibilitem a caracterização da tendência actual sobre as opções das marcas por 
produção nacional ou de outra origem, mas os movimentos apontam no sentido da substituição dos produtores portugue-
ses por asiáticos, salvo em algumas situações de proximidade geográfica dos mercados.

Lojas Multimarca
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Nos estabelecimentos ou Lojas Multimarca incluem-se os grandes armazéns (por exemplo, El Corte Inglês, Marques Soares, 
MeAlegro, etc.) e lojas de médio e pequeno retalho tradicional.

Constatou-se significativa diversidade de oferta e das origens da produção, 

Em todos segmentos de qualidade, não havendo domínio de uma origem em relação a outra. 

Constata-se ainda que em todas as lojas existem artigos de fabrico nacional, não sendo possível determinar o seu peso 
percentual em relação às restantes origens.

4.2 – Vestuário para Homem
 

No vestuário para Homem incluem-se artigos diversos para todos os segmentos de qualidade e preço, bem como os estilos 
casual, sportswear e clássico.

Nos últimos anos, ocorreram alterações marcantes neste tipo de vestuário. A Moda tem criado novas linhas baseadas em 
novos conceitos para diversificar e aumentar o consumo.

O conceito de “Moda” está implantado no vestuário para homem, não obstante as tendências repetitivas de alguns modelos.
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4. A PRESENÇA DA PRODUÇÃO NACIONAL NOS ESTABELECIMENTOS DE VENDA AO CONSUMIDOR

Os estilos de vida marcam as tendências e suscitam a criação de novas formas e estilos de apresentação dos produtos, 
sejam clássicos, práticos - “casual” e desportivos. 

O vestuário masculino evoluiu em dois sentidos, o sofisticado e o prático, dando origem a novas ofertas. 

O clássico mantém-se, o casual vulgarizou-se com a utilização do indigo jeans, dando origem à entrada de grandes marcas, 
que procuraram inovar, associando o clássico e o prático, no “casual chique”. 

Assim, é possível constatar a presença de diferentes marcas e estilos, tais como Armani, Gant, Clavin Klein, Cerutti, 
Façonable, D&G, Hugo Boss, Ralph Lauren, Tommy Hilfinger, a concorrer nos segmentos acima referidos.

As marcas também estão presentes, principlamente em estabelecimentos de monomarca, tais como, Massimo Dutti, 
Sacoor, Decenio, Cortefiel, Giovanni Galli, etc.

Sinalizamos o aumento da venda de artigos confeccionados como, jeans, sarjas e malhas em diversas composições, bem 
como as seguintes tendências: 

• Crescimento da oferta da linha práctica (“casual”) em detrimento da clássica, correspondendo a alterações nos 
estilos de vida.

• Crescimento da oferta de artigos de estilo desportivo (“sportswear”), impulsionados pelo mediatismo de prácticas 
e agentes desportivos, divulgados pelos media, que procuram influenciar as opções dos consumidores alvo.

• Verifica-se também crescimento assinalável no vestuário clássico, que integra peças como o fato completo e/ou 
blazers e blusões clássicos, bem como camisas e diversas peças em malha.

Global
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Em termos globais, os artigos de origem portuguesa e asiática estão presentes na maioria das lojas de retalho, com 
taxas entre os 64,3% e os 85,7%, respectivamente, seguidas do Norte de África, com presença em 35,7% , e de 
outros países, em 42,9% .

Contudo, a presença em lojas com artigos de produção exclusivamente asiática representa 28,6%, enquanto a portu-
guesa é de 3,6%.

A produção de países asiáticos, com destaque para China, Indonésia, Vietname e Paquistão, domina a presença nas 
lojas de retalho.
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Lojas Monomarca
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É nas lojas monomarca que o peso dos produtos com origem asiática tem maior. expressão, dado que atinge percentagem su-
perior a 80%, enquanto que a origem nacional é de 63,6%, o Norte de África e Restantes Países a percentagem é de 27,3%.

Lojas Multimarca
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A amostra integra os principais estabelecimentos de pequeno e médio comércio e armazéns de venda directa ao consumidor. 

Regista-se uma diversidade de oferta significativa tendo em vista satisfazer diversos segmentos da procura em estilo, 
qualidade e preço. 

O posicionamento vai no sentido da diferenciação em relação às estratégias da monomarca. Tal diferenciação determina 
políticas de abastecimento e logísticas desconcentradas.

A nível do serviço, requer competências adequadas no atendimento ao consumidor final para transmitir a informação ne-
cessária sobre as marcas, a qualidade e preço, bem como a assistência no pós venda e facilidades na concessão de crédito.

O gráfico acima evidencia:

• A presença de produtos com origem nacional é de cerca de 67%, ou seja, tem presença em 2/3 dos estabelecimentos.

• Os produtos de outras origens (Ásia, Norte de África) também estão presentes em cerca de 2/3.

• As outras origens consideradas na amostra também estão presentes mas em menor escala.
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4. A PRESENÇA DA PRODUÇÃO NACIONAL NOS ESTABELECIMENTOS DE VENDA AO CONSUMIDOR

4.3 – Vestuário de Senhora
 

O vestuário de senhora tem peso elevado no volume de negócios total. Estima-se que represente cerca de 80%.

As marcas apostam na diversidade e na rotação dos artigos em exposição para estimular o consumo e satisfazer a 
originalidade, a procura de novos estilos, para diferentes graus etários. 

A moda democratizou-se, com design a preços acessíveis, e expandiu-se como em nenhum outro tipo de vestuário.

A utilização de misturas de fibras na composição das telas possibilitou o desenvolvimento de peças mais sofisticadas 
para todos os segmentos. 

A expansão dos negócios extendeu-se aos acessórios de moda (bolsas, colares, brincos, braceletes, relógios, anéis, etc), 
também a preços acessíveis.

A maioria dos estabelecimentos incluídos na amostra tem oferta multimarca, com posicionamento em linha com o perfil 
dos clientes alvo.

O mercado é disputado com grande agressividade, as marcas procuram inovar, marcar a diferença, selecionar e fidelizar 
consumidores.

Nos últimos anos, o cenário de concorrência tem vindo a alterar-se com a abertura de lojas de marca, com ou sem 
franchising, que estão orientadas para a oferta de artigos a preços acessíveis e em linha com as tendências da moda.

As marcas espanholas (Grupo Inditex, Mango, Carolina Herrera, Purificacion Garcia, Globe, Roberto Verino, etc) dominam o 
mercado. Estão presentes marcas portuguesas como Lanidor, Salsa, Tiffosi, Onara, etc.

Dada a especificidade dos artigos, a análise foi segmentada em duas áreas:

• Vestuário (casual, sportswear e clássico) – (4.3.1);

• Vestuário Underwear (artigos de lingerie e de corseterie) – (4.3.2).

A separação foi realizada numa lógica de detalhe para identificar as tendências e as origens da produção. 

Os valores globais resultam do somatório das lojas monomarca e multimarca.

4.3.1 – Vestuário (Casual, sportswear e clássico) Global
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O gráfico acima evidencia a percentagem das presenças das diferentes origens de produção:

• Asiática – cerca de 86%
• Portuguesa – cerca de 57%
• Norte de África – cerca de 25%
• Outros países – 36%
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As lojas com artigos de origem exclusivamente asiática representam 28,6% da amostra, a portuguesa 3,6% e Norte de 
África também de 3,6%.

Os dados denotam a predominância da origem asiática, seguida da portuguesa.

Lojas Monomarca
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Os valores são idênticos aos da Análise para as origens asiática e portuguesa. 

As outras origens têm valores menores: Norte de África com cerca de 24% e outros países, com 19%, 

A venda de produtos unicamente asiáticos é de 38,1% e o os de origem portuguesa e Norte de África cerca de 5% cada.

Lojas Multimarca

A leitura do gráfico permite concluir sobre a presença das origens dos produtos:

Asiática - 83,3% das lojas, 

Portugal - 50%

Norte de África - 16,7%, 

Outras – cerca de 100%
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4. A PRESENÇA DA PRODUÇÃO NACIONAL NOS ESTABELECIMENTOS DE VENDA AO CONSUMIDOR

As lojas multimarca têm oferta diversificada em artigos casual e clássicos, com origens variadas.

O aumento da procura tem vindo a determinar:

• o alargamento da oferta para diversos segmentos de mercado;

• Maior atenção dedicada à exposição de cada marca. 

Os estabelecimentos seguem uma estratégia orientada para um consumidor mais exigente e que privilegia a possibilidade 
de escolha em termos de qualidade, design e preço.

4.3.2. – Vestuário “Underwear” (Roupa Inteiror)

 

A oferta destes artigos é dominada pela “lingerie”, que integra uma grande variedade, tais como soutiens, calcinha, 
calcetinas, meias, collants, etc, e tem vindo a evoluir no seguinte sentido:

• Diversidade no estilo, cores e composições.

• Aumento da marca própria.

• Promoção e divulgação através de figuras públicas ligadas à moda e ao espectáculo.

Os artigos de roupa íntima tornaram-se apelativos ao consumo através da novidade e da ousadia dos estilos.

As peças de lingerie tornaram-se populares a tal ponto que assumem importância semelhante à do restante vestuário da 
moda feminina.

A evolução mais significativa ocorreu a partir dos anos 90, com inclusão de variadas cores e novos estilos nas peças, a 
acompanhar as tendências da moda, as transformações culturais e comportamentais da sociedade.

A evolução tecnológica contribuiu para a incorporação de novos materiais nas peças, no sentido de obter mais conforto 
e resistência. As grandes marcas internacionais da moda estão presentes neste mercado e têm vindo a aumentar e a 
diversificar a oferta, o que denota a existência de condições para expandir os negócios.

Estimativas recentes apontam para uma percentagem que ronda os 20% do valor do consumo global do vestuário de 
senhora, com tendência crescente.

Os espaços de venda têm vindo a aumentar com o aparecimento das lojas monomarca (Intimissimi, Calzedonia, Tezenis, 
Triumph, Women Secret, Benetton, Oysho, Elan, etc).

A origem da produção dos artigos acompanhou as tendências da globalização na busca de preços e condições mais favoráveis 
para favorecer o alargamento da oferta a um maior número de consumidores, como se poderá verificar nos gráficos a seguir.

Global
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O gráfico evidencia as seguintes origens de produção: 

• Asiática a rondar os 100%,

• Nacional idem os 18%, 

• Norte de África idem os 16% 

• Outros países idem os 16%.

A análise por série evidencia que cerca de 63% das lojas têm produtos com origem exclusivamente asiática, com tendência 
para aumentar.

Lojas Monomarca

Estes estabelecimentos têm exclusividade das marcas e posicionam-se no sentido de criar notoriedade e exposição 
apelativa para aumentar o consumo. Estão presentes nos principais centros de comércio a retalho.

A produção asiática está em todos os estabelecimentos. A produção nacional e a do Norte de África estão presentes em 
14,3% e não se identificou a presença de outras proveniências.

Em 78,6% das lojas, os produtos expostos são de origem unicamente asiática.

Lojas Multimarca

A maioria dos espaços é lojas de comércio tradicional e grandes armazéns de retalho. A oferta cobre um leque variado de 
artigos orientados para o perfil da clientela a atingir. Verifica-se a existência de um reduzido número de lojas especializadas 
em artigos de roupa interior. A maioria íntegra a oferta de outro tipo de vestuário de senhora, criança e homem.
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4. A PRESENÇA DA PRODUÇÃO NACIONAL NOS ESTABELECIMENTOS DE VENDA AO CONSUMIDOR

A diversidade das marcas determina alterações nas percentagens das origens das peças. 

Enquanto a produção de outros países (UE) é de 60%, a nacional é de 40% e o Norte de África de 20%.

Contudo, verifica-se igualmente o domínio da origem de países asiáticos.

Em 20% das lojas, os produtos expostos são de origem unicamente asiática. 

4.3.2.1 – Peúgas, Meias e Similares

 

Ao realizar os trabalhos de campo, verificou-se que havia situações que mereciam uma análise específica

Assim, optou-se pela separação da análise dos artigos abaixo indicados, em relação ao restante vestuário underwear:

• Meias e soquetes.

• Calcetinas para senhora.

• Peúgas e meias com antiderrapante.

• Peúgas de descanso.

• Peúgas de desporto (homem, senhora e criança)

Não obstante a concentração em lojas de underwear, verificou-se a existência de significativa oferta em outros estabele-
cimentos de vestuário para senhora.

Os dados globais integram o somatório das presenças em lojas de underwear e de outros estabelecimentos.

 

Global

O gráfico mostra o seguinte :

• 90%, das lojas tem artigos de origem em países asiáticos;

• 30%, idem com origem portuguesa 

• 15% idem Norte de África 

• 15% idem Outros Países

A informação recolhida permitiu identificar que em 50% das lojas os artigos expostos têm origem em países asiáticos.
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Lojas Monomarca

 

O gráfico evidencia as seguintes origens de produção: 

• Asiática a rondar os 94%,

• Nacional idem os 28%, 

• Norte de África idem os 17% 

• Outros países idem os 6%.

A informação recolhida indica que 56% das lojas têm artigos de produção exclusivamente asiática.

 

Lojas Multimarca

 

Os dados recolhidos evidenciam uma situação que merece destaque por ser diferente em relação aos restantes casos 
analisados.

Assim:

• A presença de artigos originários noutros países (União Europeia, Alemanha, França, Itália, Inglaterra, Roménia) 
é maioritária, a rondar os 100%

• Idem, de artigos fabricados em Portugal está ao mesmo nível da origem asiática, a rondar os 50%
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4.4 – Têxtil-Lar
(Cama Banho e Decoração)

 

Os artigos de têxtil lar fabricados em Portugal têm tido significativa aceitação nos mercados nacional e internacional.  
A oferta variada, de qualidade reconhecida e com preço competitivo. 

As peças para cama (lençóis, travesseiros, coberturas de edredão, cobertas, etc) são as de maior peso nos negócios e onde 
mais se investe, na promoção e design (estampados, com rendas, bordados, tecelagem jacquard, etc) 

Os artigos de banho (felpos) e mesa (toalhas e guardanapos) têm igualmente presença nos mercados, mas de valor inferior.

Constatou-se a existência de lojas especializadas em têxtil lar, multimarca e monomarca, que integram na oferta utlidades 
para uso doméstico (faqueiros, louça, vidros e cristais, etc). 

Informação da ATP

Global

 

A análise dos dados globais denota que:

• Cerca de 100% das lojas tem a presença de artigos de origem nacional. 
• Idem, em 75%, para origem asiática
• Idem em 25%, para o Norte de África
• Idem, em 75% para outros países (UE).

Lojas Monomarca
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O grupo de lojas monomarca considerado na amostra é restrito a 5 estabelecimentos.

Verifica-se presença semelhante de artigos provenientes Portugal, Países Asiáticos e Norte de África.

 

Lojas Multimarca

 

Os valores evidenciam que 

• A produção nacional está presente na quase totalidade dos estabelecimentos;

• idem, para outros países (UE e América Latina);

• Idem, para países asiáticos, em cerca de 67% 

Sinalizamos a situação onde a presença nas lojas de artigos de origem portuguesa é superior à asiática.
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5 . ANÁLISE COMPARATIVA DAS PRESENÇAS NAS LOJAS
(por origem de fabrico dos produtos têxteis e vestuário)
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As informações recolhidas permitem fazer comparações sobre posições relativas a: 

• Países de Origem;

• Tipo de Estabelecimento (monomarca e multimarca);

• Artigos de vestuário.

Lojas Multimarca

Portugal						        Países Asiáticos
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5 . ANÁLISE COMPARATIVA DAS PRESENÇAS NAS LOJAS

Norte África 					        Outros Países

  

Os gráficos evidenciam:

Nas lojas multimarca

A origem nacional tem presença relevante nos artigos de:

• Têxtil Lar (cerca de 100%)
• Vestuário de Criança (67%)
• Vestuário de Homem (67%)
• Vestuário de Senhora (50%)
• Meias e Peúgas (50%)

Países Asiáticos com:

• Underwear (100%)
• Vestuário de Criança (100%)
• Vestuário de Senhora (83%)
• Têxtil Lar (cerca de 67%)
• Vestuário de Homem (67%)
• Meias e Peúgas (50%)

Norte de África com:
• Vestuário de Criança (100%)
• Vestuário de Homem (67%)

Outros Países com:

• Vestuário de Criança (100%)
• Vestuário de Senhora (100%)
• Têxtil Lar (100%)
• Vestuário de Homem (100%)
• Meias e Peúgas (100%)
• Underwear (60%)
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Lojas Monomarca

Portugal						        Países Asiáticos

  

 

  

Norte África 					        Outros Países
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5 . ANÁLISE COMPARATIVA DAS PRESENÇAS NAS LOJAS

Nas lojas monomarca

A origem nacional tem presença relevante nos artigos de:

• Têxtil Lar (100%)

• Vestuário de Homem (cerca de 64%)	

• Vestuário de Senhora (cerca de 57%)

• Vestuário de Criança (cerca de 53%)

Países Asiáticos com 

• Underwear (100%)

• Têxtil Lar (100%)

• Meias e Peúgas (cerca de 94%)

• Vestuário de Homem (cerca de 91%)

• Vestuário de Senhora (cerca de 86%)

• Vestuário de Criança (cerca de 77%)

Norte de África com:

• Têxtil Lar (100%)

Outros Países:

• Não tem presença relevante (>50%) nas lojas monomarca

Total

Portugal						        Países Asiáticos
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Norte África 					        Outros Países

 

 

No total das lojas

A origem nacional tem presença relevante nos artigos de:

• Têxtil Lar (100%)

• Vestuário de Homem (cerca de 64%)

• Vestuário de Senhora (cerca de 57%)

• Vestuário de Criança (55%)

Países Asiáticos com 

• Underwear (100%)

• Meias e Peúgas (90%)

• Vestuário de Homem (cerca de 86%)

• Vestuário de Senhora (cerca de 86%)

• Vestuário de Criança (80%)

• Têxtil Lar (75%)

Norte de África:

• Não tem presença relevante (>50%) nas lojas

Outros Países com:

• Têxtil Lar (75%)

• Vestuário de Criança (50%)



GUIA DOS PRINCIPAIS CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO DO SECTOR TÊXTIL E VESTUÁRIO

50

5 . ANÁLISE COMPARATIVA DAS PRESENÇAS NAS LOJAS

Os seguintes gráficos resumo dos elementos de comparação, mostram:

a) Presença comparada nas lojas multimarca

 

b) Presença comparada nas lojas monomarca
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c) Presença comparada no Total das lojas
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6. TENDÊNCIAS DE EVOLUÇÃO
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A forma como os canais nacionais de distribuição do têxtil e vestuário irão evoluir depende da forma como a sua  
envolvente se alterar. 

Assim, para extrapolarmos as tendências de evolução dos canais de distribuição temos:

1. as tendências de evolução da sua envolvente ambiental

2. as tendências da própria estrutura da indústria têxtil.

Estas tendências têm de ser consideradas a nível nacional mas, principalmente, a nível internacional, uma vez que a ITV 
nacional é, fundamentalmente, uma indústria globalizada como mostram as secções anteriores.

 

6.1. Tendências do ambiente da conjuntura
 

No que respeita à macro envolvente ou envolvente ambiental é comummente aceite a continuação das linhas de desen-
volvimento estrutural que recentemente se têm verificado nas suas vertentes económica, tecnológica, demográfica, 
social, cultural e política. Assim podemos referir o que se perspectiva para os próximos anos.

Quanto aos factores económicos espera-se:

• um crescimento económico lento e a concomitante perda de peso económico relativo da Europa e de Portugal; 

• uma manutenção dos ritmos de crescimento económico dos Estados Unidos da América;

• uma ligeira desaceleração do ritmo de crescimento económico da Ásia, mais marcada na China do que na Índia, 
desaceleração insuficiente para impedir o continuado crescimento do peso económico relativo desta zona na 
economia mundial;

• um potencial “takeoff” da América Latina;

• a manutenção da estagnação da África e do mundo muçulmano. 

Quanto aos factores tecnológicos espera-se:

• uma continuação do desenvolvimento e alargamento da utilização a nível nacional e mundial das novas tecno-
logias de informação e comunicação;

• uma aceleração do desenvolvimento de novos materiais e matérias-primas, muitas vezes devido a aplicações de 
desenvolvimentos da física ou da genética; 

• uma continuação do desenvolvimento mais lento de novas tecnologias produtivas, tanto no que diz respeito ao 
equipamento produtivo como no que diz respeito à organização e gestão da produção; 

• uma aceleração do desenvolvimento de novas tecnologias de marketing, tanto no que respeita à estratégia de 
marketing como no que respeita aos seus componentes designadamente nas áreas da comunicação e distribuição, 
devido à utilização crescente das novas TIC e dos dados por ela gerados.
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6. TENDÊNCIAS DE EVOLUÇÃO

Quanto aos factores demográficos espera-se:

• um envelhecimento populacional significativo na Europa e nalgumas regiões da Ásia, designadamente China;

• uma manutenção da estrutura etária dos Estados Unidos da América; 

• uma desaceleração do ritmo de crescimento populacional nas outras regiões do mundo.

Quanto aos factores sociais termos:

• uma manutenção do crescimento da classe média mundial, mais marcado na China e noutros países em desen-
volvimento incluindo América Latina, devido à entrada maciça no mercado de trabalho estruturado de populações 
vindas da agricultura de subsistência e ao desenvolvimento industrial. 

Quanto aos factores culturais:

• a continuação a nível mundial da extinção de padrões culturais pré-modernos, do alargamento das áreas de influên-
cia do padrão cultural ocidental moderno e do continuado breve aparecimento de padrões culturais pós-modernos, de 
origem local mas de rápida difusão mundial;

• o alargamento do estilo de vida pós-moderno, designadamente nos países ocidentais.

Quanto aos factores políticos prevê-se:

• a manutenção da ideologia mundial dominante, que pode ser designada por abordagem pragmática/tecnocrática 
dos mercados regulados.

 

6.1.1. Tendências da estrutura industrial

No que respeita à estrutura da indústria, e dadas as referidas tendências de evolução da conjuntura envolvente e a recente 
dinâmica da indústria, é de prever: 

um desenvolvimento muito diferenciado dos seus principais segmentos.

Por uma questão de simplicidade, as tendências de evolução da estrutura da indústria serão apresentadas nos seguintes 
segmentos: 

• produção, 

• organização (empresas organizadoras da produção e da distribuição)

• distribuição.

Produção

− No segmento da produção de baixa tecnologia (equipamento e organização/gestão) é de prever:

• a continuação do aumento da procura nos países menos desenvolvidos e da diminuição da procura nos países 
mais desenvolvidos, incluindo Portugal;

• a continuação da entrada de novos produtores;

• o acentuar das pressões competitivas. 

• manter-se-á um segmento de margens baixas e pouco interessante para os produtores nacionais.

− No segmento da Produção de alta tecnologia é de prever uma distinção entre: 

• subsegmentos de muito alta tecnologia (utilizando novas tecnologias produtivas e novos materiais para respon-
der à procura de vanguarda)

• subsegmento de alta tecnologia. 

O primeiro, de produção de muito alta tecnologia, será objecto de uma procura crescente e estará sujeito ao aumento de 
barreiras à entrada pelo que se limitará a poucas empresas. Será um segmento de margens muito elevadas. É duvidoso 
que muitas empresas nacionais tenham capacidade para reunir os recursos necessários para entrar neste subsegmento. 
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O subsegmento da produção alta tecnologia será igualmente objecto de uma procura crescente mas as barreiras à entrada 
serão cada vez menores, à medida que os actuais produtores de baixo custo acumularem know-how e meios financeiros. 

Nestas circunstâncias é difícil saber a evolução das margens deste subsegmento: 

1. se a procura crescer mais rapidamente que a entrada de novos produtores as margens crescerão;

2. se as entradas crescerem mais que a procura acontecerá o inverso às margens. 

Note-se, no entanto, que este subsegmento manter-se-á atractivo para os produtores nacionais que forem capazes de 
realizar os investimentos necessários para obter ganhos continuados de produtividade, na medida em que seja qual for a 
evolução da margem média do sector os seus produtores mais eficientes realizarão lucros económicos significativos.

Organização

− No Segmento da organização de baixa tecnologia é de prever:

uma redução das margens à medida que novas entradas gerem um acréscimo da competitividade.

O efeito de firstmover (“o primeiro a agir”) de que ainda beneficiam algumas das empresas ocidentais de referência neste 
segmento esbater-se-á e novos players originários de zonas produtoras lutarão intensivamente por quotas de mercado. 

As empresas ocidentais partem com a vantagem do conhecimento dos consumidores e dos mercados mas a vantagem 
competitiva gerada por este conhecimento será contrabalançada pelo conhecimento e proximidade dos produtores e per-
derá importância à medida que o peso dos mercados orientais (da classe média nascente) crescer.

Este subsegmento tornar-se-á cada vez mais complexo devido à diversificação dos mercados compradores e dos produtos. 
Tal gerará oportunidades para empresas de nicho e, consequentemente, para empresas nacionais com capacidade de 
pensar local e estrategicamente a um nível global.

− Segmento da organização de alta tecnologia 

É de prever a manutenção da actual estrutura de mercado: elevadas barreiras à entrada, poucas empresas e margens  
elevadas. Os principais players continuarão a ser os ocidentais, podendo os europeus perder algum peso para os provenien-
tes dos EUA e para um ou outro oriental. Não se perspectiva a entrada de nenhuma empresa portuguesa neste segmento.

 

Distribuição

− Segmento da distribuição de baixa tecnologia.

Basicamente, correspondente aos sistemas de distribuição actualmente dominantes, é de prever uma evolução diferencia-
da de acordo com as regiões onde estão implantados os canais de distribuição. 

De facto, a distribuição de baixa tecnologia, a que podemos chamar distribuição clássica e que é baseada no contacto 
pessoal de um vendedor com um comprador, continua e continuará a ser o único segmento da indústria fortemente condi-
cionado pela implantação geográfica e, logo, não perfeitamente globalizado. 

Assim, é de prever, nos países mais desenvolvidos:

• que o segmento entre na maturidade;

• que cresçam as barreiras à entrada;

• que se assista a alguma consolidação das empresas mais generalistas;

• a diversificação crescente dos novos entrantes e das empresas mais pequenas. 

• É de esperar uma redução das margens deste segmento. 
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Nos países em desenvolvimento:

• a procura e as margens do segmento devem continuar a crescer;

• assim, gerará oportunidades para empresas de nicho e, consequentemente, para empresas nacionais com capa-
cidade de pensar estrategicamente.

− Segmento da distribuição de alta tecnologia

Segmento emergente, que coloca as tecnologias de informação e comunicação ao serviço do marketing (de alta costumi-
zação e comunicação one-to-one) e da logística da última milha(1) e é de prever:

um forte crescimento da procura e das barreiras à entrada, levando à existência de margens significativas. 

Não se perspectiva a entrada de nenhuma empresa portuguesa neste segmento.

(1) Última Milha é caracterizada por: pedidos pequenos; distribuição física em ampla área geográfica; curto prazo de entrega; exigências de qualidade e flexibili-

dade; locais de entrega que variam diariamente e uso de veículos de pequeno porte para as entregas.

6.1.2. Tendências da distribuição

Prevendo-se a evolução ambiental da conjuntura e da estrutura industrial acima referida, podem-se perspectivar as ten-
dências mais concretas de evolução dos canais de distribuição e fundamentar adequadamente essas perspectivas.

No que respeita ao canal simples perspectiva-se:

• Comportamentos diferenciados para os dirigidos aos segmentos mais baixo e mais alto do mercado.

• A procura dirigida ao segmento mais baixo, composto por lojas multimarcas com produtos de preço mais reduzido, 
deve continuar a reduzir-se à medida que os segmentos consumidores se vão reduzindo cada vez mais, por motivos 
económicos, demográficos, sociais e culturais.

• Nos países em desenvolvimento, em que cada vez maior número de pessoas acedem a bens de consumo pela 
primeira vez, a utilização destes canais de distribuição deve ser reduzida porque os canais de distribuição em rede 
serão mais concorrenciais e captarão quase toda essa nova procura.

A procura dirigida ao segmento mais alto do canal simples, composto principalmente por lojas monomarca mas também por 
lojas multimarca temáticas ligadas à cultura pós-moderna (baseada na afirmação da individualidade e da especificidade e 
em estilos de vida alternativos), deve crescer significativamente devido ao crescimento dos segmentos de consumidores 
mais jovens e afluentes e ao próprio efeito rendimento do crescimento económico.

Movimentos pós-modernos como o retorno ao campo ou ao centro das cidades favorecerá esta tendência. Este crescimen-
to da procura dirigida a este segmento será mundial.

 

No que respeita ao canal em rede, é igualmente de perspectivar:

• Comportamentos diferenciados da procura, sendo neste caso a razão da diferenciação o grau de desenvolvimen-
to económico das zonas onde estes canais de distribuição se localizam. 

• Nos países mais desenvolvidos estes canais alcancem a maturidade à medida que os espaços que os suportam 
também a alcançam. 

A taxa de penetração dos novos canais de distribuição baseada em espaços de distribuição modernos (centros comerciais, 
hipermercados, outlets, etc) já atingiu o seu valor máximo na generalidade dos países desenvolvidos. Não há margem para 
crescimentos adicionais. Nos países em desenvolvimento este canal de distribuição continuará a crescer.
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A principal consequência da entrada deste canal em rede na fase da maturidade para a sua configuração será o reforço das 
tendências de diversificação, devendo crescer o peso das formas de contacto com os consumidores mais pequenas e de 
maior proximidade.

Um corolário desta tendência de diversificação será o desenvolvimento do canal de distribuição de alta tecnologia. 

As pressões competitivas resultantes da maturidade do canal de distribuição em rede farão com que muitas empresas 
tentem diversificar via tecnologia. 

Os desenvolvimentos económicos, demográficos, sociais e culturais criarão uma procura dirigida a este novo canal. Os desen-
volvimentos tecnológicos criarão os recursos necessários para o desenvolvimento deste canal e a satisfação desta procura. 

Note-se que quando se fala aqui de tecnologia não se fala no sentido estrito de tecnologias aplicadas a máquinas e equi-
pamentos. Fala-se também de tecnologias da informação e do conhecimento: 

• de geração, obtenção e tratamento de dados;

• de determinação de preferências individuais; 

• de localização; 

• de comunicação individualizada; 

• de produção em regime de customização de massas em tempo real; 

• de organização e gestão da produção e de logística de distribuição ao consumidor. 

O marketing, a gestão e as tecnologias de informação serão o suporte deste novo canal. 

Refira-se, a título exemplificativo, que os actuais meios de comunicação como a internet ou as comunicações móveis dei-
xarão de ser apenas instrumentos para as empresas darem a conhecer os seus produtos aos consumidores esperando a 
sua decisão de compra e passarão a ser instrumentos para as empresas conhecerem as preferências dos seus potenciais 
clientes para poderem preparar uma oferta individualizada a cada um desses potenciais clientes. 

Nestas circunstâncias o valor acrescentado pelo sector da distribuição, o peso da distribuição na cadeia de valor, continuará 
a aumentar.

6.1.3. Tendências da procura dirigida

 

Sendo estas as tendências de evolução da indústria têxtil e vestuário e dos seus canais de distribuição, é importante saber, 
em termos ainda mais concretos, como se vai comportar a procura dirigida à ITV nacional: 

• qual a sua dimensão?

• qual a sua composição?

• qual a sua proveniência?

• quais os requisitos para satisfazer essa procura?

Em termos de procura dirigida à ITV pode-se prever a continuação das tendências recentes:

• Aumento da concorrência e continuação da perda de competitividade e concomitante diminuição da procura diri-
gida nos produtos mais indiferenciados e de menor valor acrescentado.

• Aumento da competitividade e da concorrência nos produtos mais diferenciados e de maior valor acrescentado. 
(A procura dirigida pode aumentar ou diminuir em função da rapidez com que as empresas nacionais aumentem a 
sua competitividade.)

• Alargamento do número e diversificação do tipo de entidades organizadoras e distribuidoras no mercado com o 
aparecimento de players orientais e de organizadores e distribuidores de alta tecnologia. (A procura dirigida pode 
aumentar se as empresas nacionais conseguirem inserir-se nas redes criadas por estes novos players.)

• Aumento da exigência e dos recursos necessários para satisfazer a procura dirigida. 
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A este último nível saliente-se que a procura dirigida vai deslocar-se do ocidente para o oriente, de produtos de baixo valor 
acrescentado para produtos de alto valor acrescentado, de canais e processos de baixa tecnologia para canais e processos 
de alta tecnologia.

Tudo mudanças exigentes em recursos: 

 

Está na altura de investir. Onde?

6.2 – A Dinâmica da Procura e a Evolução da Oferta

As alterações demográficas, a perda de peso relativo dos jovens e a diminuição da dimensão média do agregado familiar 
têm marcado as tendências para a alteração do perfil demográfico dos consumidores dos artigos do têxtil e vestuário.

A alteração dos padrões de consumo e dos hábitos de compra conduziu a um estreitamento das ligações entre as activi-
dades de distribuição, compra e o lazer, e em que os consumidores consideram o tempo e a comodidade como variáveis 
para as opções de decisão.

Esta nova dinâmica da Procura veio determinar:

- Novos formatos de distribuição e comercialização.

- Integração de funções entre retalho e distribuição.

- Crescimento dos movimentos de concentração.

- Aparecimento de lojas de grandes dimensões ou agrupamentos de pontos de venda em centros comerciais.

Assim, a actividade, quer da distribuição quer do comércio de venda ao consumidor final, sofreu profunda reestruturação 
com as seguintes implicações:

- Mudança do perfil dos operadores, das técnicas e métodos de venda.

- Novos formatos para os estabelecimentos de distribuição e comércio.

- Novas relações entre produtores e distribuidores.

- Alteração nas relações de poder.
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Os sectores da Distribuição e Comércio evidenciam uma dualidade de níveis de desenvolvimento. Há o negócio familiar de 
quase sobrevivência e os modelos ligados a grandes empresas fortemente competitivas, inovadoras e inseridas em cadeias 
nacionais e internacionais de distribuição e comércio por grosso e retalho, integrando frequentemente produção e logística.

Tudo isto, marcou a tendência para redução significativa da quota de mercado dos estabelecimentos de pequena dimensão 
em contraste com o crescimento dos vários formatos relacionados ao conceito de grandes superfícies

Os empresários destes sectores têm centrado as suas opções de investimento em:

–	 Modernização tecnológica com actualização dos sistemas de informação e gestão logística.

–	 Expansão das instalações.

–	 Diferenciação dos produtos e serviços.

–	 Inovação no processo

–	 Diversificação e especialização da Oferta.

Por outro lado, constata-se uma reduzida integração dos projectos em estratégias de cooperação em rede no sentido de 
criar elementos de afirmação perante a concorrência nacional e internacional, significando pouca importância atribuída à 
actuação assente na cooperação empresarial.

Tornou-se perceptível a necessidade de de privilegiar as lógicas de integração em redes intersectoriais que se destinam a 
melhorar a qualidade do serviço, dos processos e métodos organizacionais e de distribuição.

Daí que a tendência mais significativa nos processos de Distribuição está no aumento das  interdependências nos relacio-
namentos entre empresas para realizar negócios.

A análise aos processos de gestão das relações entre o Produtor e o Consumidor conduz-nos ao seguinte:

a) Empresas, com produção própria, investem nas estruturas produtivas para melhorar a qualidade da oferta, mes-
mo quando estão sujeitas à subcontratação de tarefas junto de outros produtores, acabamentos, por exemplo,  
para obtenção de produtos que são  vendidos directamente ao consumidor.

b) A evolução registada é de crescimento da interdependência em relação a produtores de outros subsectores, 
devido à ausência de estruturas de produção vertical.

Esta situação tem determinado o aumento assinalável da subcontratação de produção e serviços no sentido de 
obter maior eficiência operacional, melhorar a relação preço/qualidade e menor risco na gestão dos recursos.

c) A opção por este tipo de relação directa é feita quando existem recursos e dimensão adequada para obter eco-
nomias de escala significativas para a obtenção de vantagens nos custos. Para o utilizador final,  a importância pode 
ser avaliada na melhoria da relação qualidade/ preço. Para o produtor a vantagem será realizar negócios lucrativos e 
obter conhecimentos das tendências do mercado no contacto directo com o consumidor final.

Trata-se de “business to consumer” do produtor directo ao consumidor,  que integra uma filosofia de distribuição 
que não carece de intermediação na distribuição devido a natureza do produto e às competências do produtor. 

Neste contexto tem-se registado um crescimento de oferta através de lojas de fábrica e de out-lets, a que tem 
correspondido o aumento da procura.

d) É de assinalar que este tipo de distribuição evidencia claras limitações ao nível da diversidade de artigos e quali-
dade de serviço, e  posiciona-se para o segmento médio e médio baixo da procura. 

e) Também se tem registado o aparecimento de marcas detidas por empresas produtoras com distribuição directa 
através de lojas de retalho e/ou franchisadas. É uma via utilizada pelos produtores para obter ganhos na distribuição 
e em simultâneo optimizar as estruturas de concepção, produção própria e capacidade de gerir a subcontratação. 

As situações acima descritas não são estáticas. Têm evoluído, manifestando uma grande dinâmica,  reflectindo a evo-
lução da procura e a aposta das empresas no alargamento da gama de artigos provenientes de  outros produtores.

f) As empresas produtoras que utilizam intermediários para fazer chegar os seus artigos ao mercado, manifestam 
tendência para investir em tecnologia para garantir qualidade e capacidade de resposta rápida, a flexibilização das 
estruturas para pequenas séries.

É uma estratégia de relacionamento indirecto gerador de múltiplas interdependências entre produtores e distribui-
dores, que requer preparação para realizar acções de reposicionamento para facilitar os negócios.
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O quadro seguinte mostra a multiplicidade da rede de distribuição entre pequenos e grandes produtores, agentes e deten-
tores de marcas. (A fashion industry network) 

 

Como se depreende do quadro, existe uma teia de relações que nem sempre correspondem a uma saudável relação de 
interesses partilhados.

Não obstante as dificuldades que se geram, a tendência tem sido para aumentar a partilha de competências, interdepen-
dências e germinar processos de cooperação entre empresas.

A necessidade de cooperação emergiu por força de situações de concorrência nos mercados, que “obrigaram” por um lado, 
os industriais da ITV a reunir condições de preço/qualidade e prazo de entrega mais exigentes e menos lucrativas e, por 
outro, os clientes a suportar elevados custos de marketing, concepção e distribuição, superiores aos custos de produção 
que estiveram na base da relação inicial com os produtores. 

Assim, para obter níveis de competitividade adequados é essencial haver envolvimento e cooperação dos responsáveis das 
empresas para qualquer tipo de negócio sustentável.

Contudo, nos artigos “básicos” e, por isso, considerados como “commodities”, o relacionamento e a cooperação é tenden-
cialmente mais difícil porque estão sujeitos à permanente “pressão” na redução dos custos, na eficiente gestão dos proces-
sos de fabrico, concentrados em reduzidas unidades com capacidade para sustentar margens pequenas e logística onerosa.

Nos últimos anos, esta tendência foi impulsionada pelas marcas de artigos de desporto, Adidas e Nike, por exemplo, que se 
transformaram em gestoras de operações logísticas das diversas unidades produtoras disseminadas pela Europa, Ásia e 
África no sentido de obter e sustentar níveis adequados de rentabilidade das vendas. 

Pese embora as economias de escala que estas mudanças determinaram, na produção e na tecnologia, registou-se uma ten-
dência de crescimento significativo de outros custos. É o caso dos transportes que envolve materiais e produtos acabados 
entre as diversas fábricas para os diversos destinos e centros de consumo na Europa e na América do Norte, designadamente.

Também se registou crescimento dos investimentos em infraestruturas de comércio de venda ao público para manter ele-
vados níveis de serviço ao consumidor e visibilidade das marcas quer através de lojas próprias quer de franchisados. 

Loose (Perda) (B) (C)
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Têm emergido vários problemas que requerem estratégias de reposicionamento junto dos mercados, a saber:

-	 As preferências dos consumidores em relação à oferta cada vez mais variada e agressiva.

-	 Alinhar as opções de investimento com as flutuações dos mercados.

-	 Fazer ajustamento de previsões e orçamentar despesas de investimento em função das tendências da procura 
nos diferentes mercados.

Para responder a estas situações, o “Lead Time” da produção e da distribuição tem vindo assumir um papel central nos 
processos de gestão e a criar necessidades de investimento em novas tecnologias de fabrico mais eficientes e mais 
flexíveis e de menor custo.

Ou seja, a tendência dos mercados fez aumentar quer para os Produtores quer para as Marcas necessidades de desenvolvi-
mento de tecnologias de fabrico e de informação no sentido de melhorar a capacidade de resposta de da oferta disponível 
para o consumidor em tempo útil.

Quando se regista uma tendência da procura por uma peça de vestuário numa determinada cor, a reposição no local de 
venda deve ser realizada mediante o processo ágil e eficiente com integração de canais de  informação, gestão logística e 
em simultâneo comunicado à produção.

Este processo tem tendência para se alargar a todas as gamas de artigos porque permite as seguintes vantagens:

-	 Aumenta o potencial de venda dos produtos porque coloca a oferta em linha com as preferências dos consumidores.

-	 Aumenta a rotação dos produtos no mercado.

-	 Reduz custos na imobilização de stocks.

Actualmente já existem no mercado alguns exemplos, com sucesso,  praticados por Marcas quer nacionais quer interna-
cionais que conduzem adequados ajustamentos às diferentes perspectivas do retalho na venda de produtos pronto-moda.

No quadro acima podemos identificar a tipologia de rede que está em “perda” em confronto com as situações de Retalho, 
designadas B e C.

Para a situação que se designa de “Loose”, ou seja “Perda”, ainda se pratica na ITV, no regime “CMT” (Cut,Make and Trim). O 
mesmo se verifica na actuação de intermediários ou Agentes para o efeito.

É um processo com clara  tendência para a “Perda” porque evidencia dificuldades de ajustamento às rápidas mutações de 
mercado, não obstante os esforços que são realizados no sentido de obter maior eficiência nos processos de relacionamen-
to entre produtores e distribuidores. 

Nesta perspectiva, a visão dos negócios é usualmente de curto prazo com acordos para produzir um determinado modelo e 
durante um período limitado, o que coloca restrições nas decisões de investimento quer para a modernização tecnológica 
do produtor quer para a melhoria da logística do detentor da Marca ou distribuidor.

Por outro lado, não existem processos sustentáveis de relacionamento no sentido de colmatar necessidades de melhorar 
níveis de qualidade e de flexibilidade produtiva. A tendência para satisfazer o curto prazo é recorrer a subcontratação. Ou 
seja, o produtor subcontratado recorre, também, à subcontratação junto de unidades mais pequenas numa lógica de redu-
ção de custos e flexibilidade para prazos de entrega.

A situação B é praticada por detentores de Marcas com notoriedade média, e que têm um pequeno número de produtores 
dedicados aos seus artigos.

Usualmente, têm fortes posições no retalho de determinados mercados, não dominam a tecnologia de fabrico, mas asse-
guram o design dos modelos e orientam o abastecimento dos materiais e acessórios.

Nestes casos, o investimento das Marcas centra-se nas tecnologias de design, venda e qualidade de serviço no retalho.

A gestão Logística e de Distribuição é realizada em ligação com empresas de Produtores de pequena dimensão numa lógica 
de estabilidade para o médio – prazo.

Marcas que se integram nestas estratégias é a Benetton, Tiffosi, por exemplo.

A perspectiva das estratégias do tipo “C” envolve relações de médio e longo prazo com um pequeno grupo de produtores de 
média e grande dimensão, com forte capacidade tecnológica, resposta adequada às exigências dos mercados e em condi-
ções de assegurar relações comerciais consistentes de médio e longo prazo com os representantes das Marcas.
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As grandes Marcas com vasta rede de Lojas a nível global praticam esta tipologia de relacionamentos dado que os 
mesmos proporcionam:

-	 Adequada capacidade tecnológica e dimensão produtiva.

-	  Cooperação institucional baseada em compromissos de médio e longo prazo.

-	 Partilha de experiências de melhoria da qualidade e desenvolvimento adequado às necessidades dos mercados.

-	 Políticas de Investimento e de gestão da produção, alinhadas com as estratégias de Logística e Distribuição.

Marcas que se integram nesta tipologia são Grupo Inditex; Gant; Adidas, Nike, Boss, Salsa, por exemplo.

6.3- A Cooperação, o Relacionamento e a Distribuição
 

A eficiência da Distribuição está cada vez mais dependente do nível da cooperação e do aprofundamento dos relaciona-
mentos entre produtores e distribuidores.

Com efeito, é essencial ter em consideração as motivações e os interesses das partes como ponto de partida. Não há dúvida 
que todos os intervenientes no processo (concepção, produção, distribuição e comercialização) pretendem maximizar a 
rentabilidade dos negócios.

Nesta perspectiva os esforços tendem a evoluir no sentido da  relação de poder dar lugar à da confiança para melhorar as 
actividades dos intervenientes, sem a qual não haverá prosperidade nos negócios.

Naturalmente, para se atingir patamares de “conforto” na confiança é necessário criar o ambiente adequado para o envol-
vimento dos responsáveis e ou dos prescritores de ambos os lados, designadamente nos processos de produção e distri-
buição. A orientação será de Cooperação institucional.

A Cooperação é decisiva para as estratégias de venda, de internacionalização e de expansão dos negócios e deverá ter uma 
perspectiva de Investimento a médio e longo prazo para realizar a busca e selecção de um representante consistente, com 
interesses convergentes,  numa lógica de lucros repartidos.

Ou seja, é fundamental criar ambiente de confiança que faça germinar a cooperação e o bom relacionamento porque favorece:

–	 Melhoria de ligação entre os recursos dos intervenientes nos processos.

–	 Optimização da gestão das actividades do produtor e do distribuidor.

–	 Aumento da capacidade de resposta ao mercado.

–	 Flexibilidade  da oferta.

–	 A sustentação dos negócios.

Porém, o contexto de competitividade agressiva e de incerteza, como o que se verifica no mercado dos têxteis e vestuário, 
impõe-se um modelo de selectividade na cooperação  cada vez mais exigente que põe à prova as capacidades de interagir 
face às dificuldades do mercado. 

A selectividade deve assentar na credibilidade entre produtores e distribuidores, as designadas “pledges” (garantias/pro-
messas) e no equilíbrio dos compromissos estabelecidos.

Para os detentores da Marca, a selectividade deve evitar que o distribuidor disponha de recursos ao serviço de concorren-
tes directos numa categoria de artigos. 

Por outro lado, há que ter conta o território, onde se limita o número de intermediários que operam num determinado espa-
ço geográfico que pode ser de distribuidor ou agente único ou número não restrito de distribuidores dentro de um mercado 
(distribuição em rede intensiva ).

Num mercado, incerto e instável é essencial estabelecer estratégias que sustentem relações sólidas. Cooperar e promover 
atitudes construtivas, onde todos ganham, é a tendência para prosperar a rede de distribuição.

Vejamos o seguinte quadro resumo dos compromissos e garantias que se interligam entre o produtor e o distribuidor na 
perspectiva de selectividade.
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6.4 – A Internacionalização e a Rentabilidade das Vendas
 

As estratégias de Marketing nas Redes de Distribuição (ref. Duboi ª Ortmeyer Information Tecnonology and Distribution 
Startegy) aplicadas à Indústria sinalizam que “O que conta é a relação que se estabelece com a Instituição ... de Distribui-
ção” de base do tradicional: 

A perspectiva da relação é o Aumento da Rentabilidade das Vendas, mediante:

	 -Aumento dos Produtos vendidos 

	 -Economia na Logística e na Distribuição.

O que se tem verificado, nos movimentos de Internacionalização do têxtil e vestuário é que a rentabilidade das vendas não 
tem aumentado na Produção e quem absorve uma fatia, cada vez mais importante, do preço de venda é a Distribuição que 
coloca permanente “pressão” na redução dos custos e, em simultâneo, na maior flexibilidade para os prazos de execução 
e de pagamento.

Acresce ainda, que é na Produção que se tem repercutido o maior risco dos negócios, devido à incerteza e à instabilidade 
dos mercados.

A dinâmica das redes de Distribuição tem contribuído para evidenciar os problemas de competitividade da ITV que estão 
ligados à falta de produtividade e organização do trabalho e que isso tem um custo para as empresas, se não for resolvido. 

A Distribuição tem vindo a “transmitir” que o mercado “não paga” ineficiências nem desperdícios operacionais. 
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Tem sido difícil estabelecer e sustentar compromissos mais equilibrados entre as partes. Contudo, é certo que somente 
através da Cooperação, (que é diferente de parcerias) se poderá encontrar vias para obter mais solidez e atitudes cons-
trutivas, onde todos podem ganhar.

Neste contexto, em primeiro lugar, há que analisar o risco e só depois pensar no lucro.

Numa perspectiva de Internacionalização a questão que se coloca é:

Como vamos conseguir Vender?

A actual situação dos mercados é complexa e para realizar vendas é necessário reunir um conjunto de condições impor-
tantes, tais como:

–	 A empresa produtora tem de ser conhecida e ou dar-se a conhecer. (Participação em eventos nacionais e interna-
cionais, Site, brochuras, material PLV, publicidade, etc)

–	 Definir se pretende agir no mercado através de Agente ou pelo detentor da Marca, ou por ambos.

–	 Acesso à “ pessoa chave” a quem se dirigir para evitar efeitos dos “filtros” intermédios. 

–	 Conhecer bem o processo de compra da empresa-cliente, mediante recolha de informação directa. Quais são os 
custos e variáveis visíveis e invisíveis.

–	 Saber quais as necessidades de mercado onde o cliente se move.

–	 Ter preço e qualidade.

–	 Inovação nos processos.

O processo de recolha de informação é internacionalmente aceite e reconhecido como forma de credibilizar a venda peran-
te o potencial cliente. Não há lugar a qualquer melindre. É uma exigência dos negócios.

Um aspecto importante a ter em conta é criar  ambiente para a “ Interacção” no relacionamento comercial tendo em vista obter:

-	 Compromisso/motivação de ambas as partes sem o qual não será possível estabelecer a confiança imprescindível 
à cooperação.

-	 Capacidade de Oferta ajustada ao cliente.

-	 Flexibilidade em termos organizacionais

-	 Condições para trabalhar em conjunto com o cliente, acompanhando os processos de venda e reclamações de 
princípio ao fim.

-	  Motivação e adaptação permanente.

É importante referir que tudo o que contribui para a imagem que o mercado tem da nossa empresa (Como me vou apresen-
tar?) deve ser tratado a nível superior. O principal responsável deve estar sempre “ presente”

A interdependência da função Distribuição e a Internacionalização é um factor incontornável e daí ser fundamental:

-	 Perceber as exigências e atitudes de quem compra.

-	 Avaliar a dinâmica do mercado e a sua tendência.

-	 As características dos Canais de Distribuição.

-	 O “Jogo” da concorrência.

-	 Funcionamento do “sistema” de influências.

Temos, aqui, duas questões a considerar pelos empresários:

a) Que Lugar a nossa empresa irá ocupar no meio da concorrência?
b) Como Estruturar a Oferta e a Imagem para os clientes?

É um dado adquirido que a maioria das empresas da ITV tem uma longa experiência em processos de Internacionalização. 
Contudo, uma parte significativa está estruturada para a oferta de Produção e Serviço no regime de “Private Label”.
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Neste regime, o relacionamento entre o produtor o detentor da Marca ou o Agente de compras, condiciona a proximidade 
entre o produtor e o consumidor final, o que faz toda a diferença nos processos de internacionalização e da distribuição 
porque limita o acesso e conhecimento sobre os mercados.

O Agente pode ser uma solução atractiva no curto prazo mas é uma barreira à evolução comercial do produtor e à susten-
tação dos negócios a médio prazo.

 As empresas produtoras têm vindo a seguir políticas para minimizar as dependências de Agentes ou intermediários simi-
lares. É um processo longo, que requer disponibilidade dos responsáveis para a acção comercial, competências adequadas 
e capacidade de investimento na busca permanente de novos clientes.

A relação comercial entre os Produtores e os detentores das Marcas é diferente e é sustentável através dos factores, qua-
lidade do serviço, organização do trabalho e cooperação entre as partes. Contudo, há Marcas que “impõem” Agentes nos 
processos de encomendas à produção.

Os problemas dos negócios das Marcas estão geralmente relacionados com os das redes de Distribuição onde se 
integram, tais como:

-	 Posicionamento não em linha com os segmentos de mercado a atingir.

-	 Localização dos pontos de venda.

-	 Estratégias espontâneas sujeitas a “leis subjacentes” não conhecidas “non dits” que criam situações inesperadas 
e de difícil superação e que se repercutem nas rentabilidades da Marca e do Produtor.

As Marcas optam, usualmente, por um produto médio quando é dificil flexibilizar a produção e elaboram uma estratégia de 
custos “controlados” e de menor risco no mercado. Pretendem satisfazer vários tipos de Procura, segmentos distintos e 
assim obter maior economia de escala.

Os produtores da ITV estão dependentes desta estratégia e, muitas vezes, sem opção de escolha quer quanto à qualidade 
e à propensão do cliente para a inovação quer em relação aos critérios de distribuição que segue no  mercado internacional.

Assim, a internacionalização da ITV, principalmente nas PME,s, está limitada à subcontratação pelas Marcas, a variáveis 
estratégicas que não domina e que só poderá influenciar caso evidencie factores de competitividade favoráveis na relação 
qualidade/preço.

Mas a ideia de competitividade, neste contexto, é mais abrangente. Deve ser baseada na capacidade de satisfazer os 
seus clientes melhor que os concorrentes e suportada em competências distintas que se estendem ao meio envolvente,  
competitividade do país.

Portugal tem vindo a perder posições no ranking da competitividade devido a ineficiências diversas, ou custos de contexto, 
que se interligam, tais como, Fiscalidade elevada sobre o investimento, Justiça lenta, Qualificações profissionais e de ges-
tão desajustadas às novas exigências, excessiva burocracia do aparelho de Estado.

Esta situação não é atractiva para o Investimento o que condiciona o desenvolvimento económico, a criação de riqueza 
e de emprego sustentável.
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A principal recomendação que se tem de continuar a fazer à indústria têxtil e vestuário nacional é para seguir as boas 
práticas da gestão estratégica: 

•	 partir do conhecimento do mercado e da empresa para uma análise e um planeamento estratégico cuidado e preciso;

•	 adoptar uma política de investimentos e de gestão corrente que reforce os factores críticos de sucesso e garanta 
a persistência e a coerência estratégica.

É aqui que qualquer empresa em qualquer sector deve realizar o seu maior investimento intelectual. Não faz parte do ob-
jecto deste Guia a explanação de metodologias de definição e gestão estratégica. 

No entanto, as tendências de evolução da ITV acima detalhadas colocam exigências específicas, nomeadamente a nível 
de conhecimento, e permitem chamar a atenção para dois aspectos novos que qualquer formulação estratégia de sucesso 
tem de considerar: localização e processos. 

Convém examinar melhor quais as novas exigências que as tendências de desenvolvimento do sector colocam a nível de for-
mulação e gestão estratégica e que estão relacionadas com o conhecimento da indústria, com a localização e os processos. 

7.1. Conhecimento da indústria

Costuma recomendar-se a qualquer empresário ou gestor o conhecimento do seu mercado. Aqui o que se recomenda como 
fundamental é o conhecimento da indústria. O conhecimento é algo difícil de obter e caro. Tem um elevado custo de opor-
tunidade. Cada empresa deve pois investir no conhecimento daquilo que para ela é decisivo. 

Para a maior parte dos produtores da ITV nacional, cuja procura é maioritariamente indirecta, proveniente de outras em-
presas e não dos consumidores finais, é mais importante conhecer a indústria que o mercado. 

Quem se tem de preocupar com o conhecimento do mercado são as empresas organizadoras ou distribuidoras que têm os 
meios adequados para conhecer o mercado e os consumidores e que assumem a responsabilidade de o fazerem bem ou mal.

Na actual conjuntura do negócio, os empresários têm, em primeiro lugar, de conhecer os seus clientes potenciais:  
os organizadores e distribuidores. 

Têm de saber:

•	 qual a sua posição competitiva, 

•	 a sua estratégia e os seus recursos,

•	  os seus processos,

•	 os seus pontos fortes e fracos,

•	 as suas políticas e os seus agentes. 
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Têm ainda de ser capazes de a qualquer momento avaliar a saúde dos seus clientes e a vitalidade e potencial de novos players. 

Depois, em segundo lugar, tem de ser capaz de conhecer a sua própria posição competitiva. 

Não é tão relevante conhecer as tendências da procura de mercado como conhecer as tendências da procura que lhes é 
dirigida. (A procura dirigida pode ser completamente independente da procura de mercado). 

É tão importante conhecer a procura final como conhecer:

•	 a existência de novas entradas na indústria;

•	 a criação de uma nova barreira á entrada;

•	  a introdução de uma nova matéria-prima ou de um novo substituto;

•	 a adopção de uma nova estratégia diferenciadora de sucesso por um player distante. 

Em suma, é mais importante conhecer a procura dirigida do que conhecer a procura global.

Por fim, em terceiro lugar, as empresas nacionais têm de ser capazes de conhecer :

•	 antecipadamente a dinâmica, 

•	 a tendência de evolução ao longo do tempo, da procura dirigida. 

O sucesso competitivo exige estratégia, a estratégia exige conhecimento prospectivo. É preciso “adivinhar o futuro” 

A obtenção deste conhecimento é o maior desafio para as empresas nacionais: trata-se de conhecimento caro e muitas 
vezes inacessível para empresas de pequena e média dimensão. 

É essencial que as empresas utilizem mecanismos geradores de economias de escala sejam através da cooperação, asso-
ciativa ou empresarial, ou de fusões e aquisições.

As empresas nacionais têm de procurar todo este conhecimento. 

7.2. Localização

A palavra localização é, neste contexto, uma “provocação” – não se refere à localização física mas virtual. 

É um aspecto fundamental a considerar na elaboração de qualquer estratégica. Esta palavra localização refere-se à posição 
que uma empresa ocupa na rede global de produção, organização e distribuição da indústria têxtil. 

Como referido nas secções anteriores a indústria têxtil funciona cada vez mais num esquema de rede com múltiplas inte-
racções entre todos os tipos de empresas. 

Um aspecto importante de qualquer rede é a existência de nós, conjuntos particularmente numerosos de interacções cen-
trados numa empresa ou conjunto de empresas, de diferentes tamanhos e graus de dinamismo.

É muito importante para qualquer empresa a sua posição na rede nomeadamente a sua proximidade de nós grandes 
e dinâmicos.

Um bom posicionamento, além de gerar procura, gera informação, conhecimento, desenvolvimento e alternativas estratégicas.

Na elaboração das suas estratégias as empresas nacionais têm, em primeiro lugar, de tomar em consideração esta realidade. 

As estratégias devem basear-se na existência e no máximo aproveitamento desta rede. (Estratégias heroicamente indi-
vidualistas e maximalistas, que passem por integrações horizontais ou, principalmente, verticais demasiado ambiciosas 
tendem a consumir demasiados recursos, a ser demasiado rígidas e a estarem condenadas ao fracasso.)

Depois, as empresas têm de considerar correctamente a sua localização em rede actual e as possibilidades de a melhorar. 
Uma alteração da localização pode ter uma importância estratégica muito maior que quaisquer ganhos de curto prazo. 

Assim, pode justificar investimentos significativos. Movimentos no sentido de proximidade de nós dinâmicos são estraté-
gicos e muito importantes nas actuais circunstâncias competitivas.
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A principal decisão estratégica que as empresas têm de tomar diz respeito à sua localização, sendo os canais de distribuição 
adoptados uma consequência dessa prática. (A importância estratégica dos canais de distribuição fica assim relativizada.)

Contudo, tal não diminui em nada a importância fundamental que os canais de distribuição assumem na ITV actual, 
como se verá no ponto seguinte.

7.3. Processos

A palavra processos é, neste contexto, uma “extensão” – não se refere a processos internos, próprios da gestão do marke-
ting ou da produção, mas a processos de comunicação e inserção.

Esta “extensão” de processos, conjuntamente com a localização atrás referida, é o que caracteriza a inserção de uma em-
presa na rede têxtil e vestuário global.

Uma inserção de sucesso é verdadeiramente fundamental para permitir o sucesso de uma empresa. Para ter sucesso uma 
empresa tem de estar bem localizada (localização) e bem ligada (processos) na rede.

Assim, estes processos referem-se a todas as formas de interacção entre uma empresa e as empresas ou entidades da 
rede com quem se relaciona. Englobam questões de:

•	 trocas de informação e de comunicação;

•	 de contratualização;

•	 de troca física de matérias, componentes e produtos;

•	 de produção de conhecimento;

•	 de alinhamento.

Como já referido, o peso das empresas organizadoras e distribuidoras de alta tecnologia vai ser cada vez maior. De igual 
forma, mesmo as empresas organizadoras e distribuidoras mais tradicionais tenderão a utilizar cada vez mais processos 
baseados nas novas tecnologias de informação e conhecimento. 

Assim, o domínio de processos externos de interacção intensivos em novas tecnologias será fundamental para possibilitar 
uma boa inserção em rede de uma empresa. 

Ao elaborarem as suas estratégias as empresas da ITV devem considerar se têm ou são capazes de desenvolver os proces-
sos necessários para se integrarem na rede têxtil e vestuário, na localização adequada. 

Se a resposta a esta pergunta for negativa as empresas deverão considerar como prioridade estratégica: a mudança da situação.

Note-se que grande parte destes processos de inserção dizem respeito a questões relacionadas com os canais de distribuição 
seja na sua vertente de comercial ou logística. 

Assim as questões relacionadas com os canais de distribuição são estruturantes para o futuro de qualquer empresa.
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8.1 - SINTESE SOBRE A EVOLUÇÃO DA DISTRIBUIÇÃO

1 - Os anos 90, impulsionados pelas ideias de gurus do marketing como Kotler, podem ser considerados como a década 
da segmentação. 

Isto não significa que não existissem anteriormente empresas que segmentassem a própria oferta, mas foi nesses anos em 
que floresceu a preocupação em focalizar públicos alvo de forma estruturada  e desenvolver uma oferta específica para estes. 

No sector do vestuário, a segmentação torna-se cada vez mais sofisticada e extensa, favorecida pela liberalização do co-
mércio a partir da implementação das directrizes da OMC. 

Obviamente, dentro de cada corrente estética havia já uma receptividade por parte dos consumidores pela individualização 
da oferta, mas o mercado não teria as características de hoje se não existissem condições para sustentar esta aspiração.

Para as marcas significou a passagem para propostas integradas, envolvendo colecções, imagem, comunicação e o espaço 
de comercialização. 

A afirmação dos estilos de vida (transmitidos através de estratégias cuidadas de branding) adquiriram tanta, ou mais im-
portância, do que o próprio produto. 

Por várias razões, entre as quais, as de índole sociológica – o factor moda, considerado em toda a sua envolvente de cria-
tividade, imagem e comunicação, “satisfaz, ao mesmo tempo, o desejo de reunião e comunidade com os outros, e aquele 
isolamento e diferenciação” Jean Stoetzel. 

A importância da identidade da marca começou como uma prerrogativa para os segmentos selectivos, mas foi se estenden-
do até praticamente todos os sectores. 

A liberalização das trocas comerciais abriu portas para múltiplas opções de abastecimento (outsourcing), mais baratas, 
trazendo a possibilidade de ampliar o leque de produtos proposto aos consumidores sob a marca umbrella.

Deste modo, a maior produtividade e rentabilidade adquirida pela actividades de retail em relação as actividades produtivas, 
na generalidade dos países desenvolvidos, incentivou às empresas industriais que mantinham actividades na distribuição a 
abandonar gradualmente a fabricação para dedicarem-se exclusivamente ao retail (um processo desenvolvido no norte da Eu-
ropa desde antes da década de 80). O objectivo das marcas de retail concentrou-se em ampliar a gama e o portfolio de marcas. 

2 - O Canal Simples (retalho independente multimarcas de pequena e média dimensão, composto por um ou mais espaços, em 
número que não pode ser considerado como cadeia , isto é, menos de dez) dominou o mercado português até à década de 90. 

A erosão contínua que sofreu desde então, acentuou-se na última década, deve ser analisada em função dos diferentes 
segmentos. 

Os retalhistas posicionados no segmento premium (Stivali, Loja das Meias, Fashion Clinic, etc.) comercializam, fundamen-
talmente, marcas de moda internacionais. 

Desenvolveram-se numa época em que não existia o grau de segmentação actual e quando, nem mesmo Lisboa, possuía 
uma massa crítica de consumidores para receber de forma rentável espaços monomarca de gama alta. 
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A evolução social e económica do país e a segmentação mais extensa das marcas de moda fez com que estas chegassem 
de forma directa, abrindo os seus próprios espaços, ou através de corners em grandes armazéns como o El Corte Inglês. 

Os retalhistas multimarcas perderam quota de mercado, mas não perderam qualidade, conservando a rede de contactos 
construída ao longo dos anos. 

Neste segmento, as marcas portuguesas encontram-se praticamente ausentes. 

As marcas dos designers portugueses apenas esporadicamente estão representadas nestes espaços. 

Paradoxalmente, porém, os produtos com componentes têxteis nacionais têm aumentado. É uma presença anónima 
que não aparece nas etiquetas, pois tratam-se de tecidos, malhas e artigos integrados nas colecções das grandes 
marcas internacionais. 

Como já apontado, nos capítulos anteriores deste Estudo, o choque de competitividade originado pela internacionalização 
do mercado português pôs em crise os retalhistas multimarcas. 

No segmento médio, o impacto dos centros comercias foi determinante porque: 

a) Assistiu-se a uma revolução urbanística assimétrica. 

Os grandes centros comerciais que povoaram o país em pouco mais de uma década tiveram um enorme impacto 
nos hábitos de compra dos portugueses. Conforto físico; facilidade de estacionamento e de horários de abertura; 
conjugação de consumo e lazer; grande variedade de marcas com uma oferta perfeitamente segmentada; lojas 
âncoras catalizadoras do interesse geral. 

A assimetria reside no facto de não ter havido planos efectivos para manter competitivo o tecido urbano em termos 
comerciais. Em espaços idênticos, a proporção de vendas de uma loja de rua para uma loja dum centro comercial é 
de 1 x 3 (até 5, dependendo do centro comercial).

b) A gestão dos principais centros comerciais privilegiaram as insígnias e marcas pertencentes a grupos internacio-
nais, e os retailers nacionais com estrutura de loja monomarca.

 O formato de loja de moda multimarcas tendeu a ser marginalizado pelos operadores que nos tempos áureos, até 
2006-2007, tinham listas de espera para ocupar os espaços disponíveis nos seus centros. 

c) As lojas monomarca de segmentação média e média-alta encontraram nos centros comerciais o habitat ideal 
para desenvolverem conceitos que se encontravam fora de alcance das lojas multimarcas como, por exemplo, o alto 
ritmo de renovação dos produtos. 

d) As cadeias fast fashion representaram um factor de erosão na componente de artigos mais básicos e, também, 
nas linhas com maior conteúdo de moda. 

e) Ambos os casos, nas lojas monomarca e nas cadeias fast fashion, as margens comerciais disponíveis são subs-
tancialmente superiores em relação às que dispõe o retalhista multimarcas. 

Este factor é fundamental porque uma menor rentabilidade aliada a uma descida das vendas, não apenas contribui 
para a debilidade do canal, como também leva a uma menor desenvoltura por parte das lojas nas estratégias de 
reduções de preços devido à menor margem disponível. 

Os segmentos médio e médio-alto do Canal Simples são os principais para as marcas portuguesas pertencentes a empre-
sas industriais.

 A crise de muitas marcas está directamente relacionada com a dramática perda de quota de mercado do canal nos últimos 
anos que descapitalizou até mesmo os retalhistas mais eficientes em termos de gestão. 

Os fornecedores nacionais deste canal são fabricantes com marcas especializadas (e normalmente com um importante 
know how acumulado, em sectores concretos como as malhas, camisaria, underwear, roupa infantil, meias e collants, etc.).

 Nos últimos anos, também têm abordado o Canal Simples algumas marcas de retailers (também portugueses) com dis-
tribuição estruturada em lojas monomarca. Estes retailers concluíram que o mercado encontra-se saturado para novas 
aberturas e procuram continuar a crescer através deste canal ocupando zonas geográficas não suficientemente bem 
atendidas pela rede de lojas próprias.
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A maior parte dos produtos destas marcas, inclusive portuguesas, são importados.

Finalmente, os segmentos médio-baixo e baixo é o mais crítico do Canal Simples. 

Abastece-se nos armazenistas, como também o faz directamente através das marcas.

 Este tipo de comércio está praticamente a desaparecer das grandes cidades, pois tendo o preço como argumento único 
e, como já referido no estudo, sendo composto por espaços frequentemente envelhecidos e que funcionam numa lógica 
de subsistência, não consegue resistir à concorrência já não só da Grande Distribuição (hipermercados), como também 
dos próprios fabricantes (lojas de fábrica e outlets), discounters têxteis, e, inclusive, às lojas pertencentes a comunidades 
estrangeiras instaladas no nosso país (sobretudo, chineses e indianos).

O produto chega de armazenistas que por sua vez adquirem-nos para revenda a fabricantes portugueses, encontrando 
desta forma a possibilidade de ocupar capacidade produtiva – normalmente são industrias viradas para o private label e 
não possuem uma estrutura comercial e de marketing que permita estruturar uma venda mais selectiva. 

Também existem fabricantes de reduzidas dimensões e sem estrutura comercial que dependem dos armazenistas para a 
comercialização dos seus produtos. Hoje, porém, esses mesmos armazenistas vendem aos retalhistas produtos que adqui-
rem a importadores de artigos asiáticos. 

Contudo, os resultados do estudo demonstram que apesar das dificuldades do canal, sobretudo o severo e inexorável re-
dimensionamento e a baixa rentabilidade dos retalhistas, somando-se menores vendas e margens baixas, os fabricantes 
conseguem manter a rentabilidade relativa das vendas.

3 - A Grande Distribuição surge em Portugal na década de 80 e rapidamente adquire protagonismo na comercialização de 
alguns produtos (artigos básicos e roupa infantil). 

No têxtil e vestuário, a Grande Distribuição é uma alternativa organizada em relação à oferta que o consumidor português 
encontrava em mercados ambulantes e nos retalhistas de segmentação baixa, chegando a quotas de mercado superiores 
a 40% em alguns subsectores, como nas meias e collants, e com quotas não muito distantes no underwear masculino. 

Os têxteis e vestuário são ao mesmo tempo um produto complexo e estratégico para os hipermercados. A complexidade 
reside na natureza dos artigos não básicos, sujeitos a variáveis de gosto, riscos de obsolescência, stocks de baixa rotação. 
Mas também são estratégicos pela margem deixada e adquirem ciclicamente importância à medida que recrudescem as 
guerras de preços no sector alimentar. 

Por esta razão e conforme o período, na área têxtil dos hipermercados predomina uma ou outra corrente que não exclui 
as outras, a saber:

-	 a importação de produtos para a marca branca; 

-	 ou de marcas estrangeiras com as quais a central de compras mantém estreitas relações comerciais.

Em ambos os casos pelo menor preço possível, assumindo o operador maiores riscos com os stocks.

O contrário sucede-se, ao desenvolverem-se parceiras de proximidade com produtores e fabricantes. Preços de compra mais 
altos, menores riscos de stocks (nulos, dependendo do acordo), e a menor margem em relação à primeira opção é de algum 
modo compensada através de remunerações ligadas ao contrato de fornecimento e a acções especiais (pagamento de espaços).

Os hipermercados defrontam-se hoje com o desafio da forte concorrência dos descontos realizados pelas insígnias fast 
fashion; dos centros comerciais outlet; e sobretudo dos discounters têxteis e vestuário como Primark, Fábio Lucci ou Lefties. 

Centrando a análise no discounter têxtil, a base deste formato é:

-	 a minimização dos custos no desenvolvimento de produto e estrutura (com excepção da logística);

-	  e a cadeia de abastecimento em países que possam proporcionar menor custo, como Índia, Paquistão, Vietname 
ou Bangladesh. 

O investimento é dedicado em grandes espaços comerciais (não de aspecto luxuoso como, por exemplo, os da Zara) tais como: 

-	 em Portugal, por exemplo, a Primark, de origem irlandesa, possui lojas com mais de 3 mil m2. 

-	 A Fábio Lucci, de origem francesa, outra cadeia discount, tem quase 30 pontos de venda espalhados por todo o país. 
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Ao contrário dos hipermercados, onde as marcas próprias coexistem com as marcas externas e que adquirem produtos 
portugueses, seja para a marca própria, seja de marcas externas nacionais presentes no estabelecimento, Portugal não 
entra no mapa de fornecedores dos discounters, salvo em raríssimos casos.

Com excepção das vendas realizadas às marcas brancas dos hipermercados, as vendas realizadas com marca, tanto no 
Canal Simples (directamente aos retalhistas ou através da intermediação de armazenistas), como na Grande Distribuição 
(sempre com marca do fabricante), são vendas articuladas, na quais o industrial propõe uma estrutura de colecção, uma 
imagem simples ou elaborada. 

Se é uma realidade que existem dificuldades inerentes ao momento actual do mercado, também é verdade que a maioria 
do painel consultado revela que não houve uma perda de rentabilidade nas vendas. Poderá, sim, ter havido uma redução 
nas vendas devido à conjuntura do mercado.

4 - A situação é totalmente diferente para os fabricantes que trabalham em regime de private label. 

A Grande Distribuição resulta numa opção cómoda e segura, pois é pouco exigente sob o ponto de vista da necessidade de 
uma estrutura de comunicação e marketing, mas quase todo o painel consultado aponta para uma redução da rentabilidade. 

A venda realizada através de outros intermediários, sejam agentes como para outras marcas, também sofreu decréscimos 
de rentabilidade. 

5 - Nas últimas duas décadas, como referido em pontos anteriores, desencadearam-se mudanças na distribuição e na for-
ma de segmentação das marcas, fazendo com que o negócio industrial e de retail se separem cada vez mais. 

As marcas portuguesas, actualmente, com uma maior visibilidade e volume de vendas possuem uma base industrial 
pequena ou nula.

 Na maior parte dos casos estão posicionadas no segmento médio-alto do casualwear, existindo uma declinação para to-
dos os segmentos – homem, mulher e criança – seguindo o que é prática comum nas marcas internacionais. 

É também relevante o peso das cadeias dedicadas exclusivamente à moda infantil.

Essas marcas portuguesas subcontratam a produção em Portugal e noutros países de baixo custo de mão de obra, como 
qualquer outra marca internacional.

Dedicam-se ao design e ao desenvolvimento (em cooperação com a fileira produtiva), comunicação, merchandising e todo 
o controlo do processo de comercialização. 

O formato comercial de eleição é logicamente o da Rede de Lojas monomarca, mesmo que, como referido, algumas marcas 
comercializem as suas colecções também em alguns pontos de venda multimarcas.

Nos últimos anos, as empresas de têxteis lar que perderam quota de mercado nos mercados tradicionais de exportação 
(EUA), procuram recuperar vendas e rentabilidade através da abertura de pontos de venda das suas marcas.

6 - Em alguns sectores especializados, como a lingerie, underwear, meias e collants, fatos de banho, roupa desportiva e, 
inclusive, parte da área infantil e puericultura, a existência de espaços multimarcas que comercializam exclusivamente este 
tipo de produtos garante aos fabricantes nacionais uma base de distribuição com a qual podem contar.

8.2 - CONCLUSÕES 

a) No segmento premium não existe uma oferta nacional de marcas. 

A presença portuguesa em termos fabris é proporcionada através da participação de vários subsectores da fileira têxtil 
nos processos produtivos (tecidos, malhas, acabamentos, confecção, etc.) de produtos etiquetados pelas grandes marcas 
internacionais. A elevação do nível de qualidade duma parte da ITV portuguesa converte o nosso país numa opção de sour-
cing altamente considerada. 
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b) Na segmentação média/média-alta encontra-se a maior parte das marcas portuguesas.

Aquelas que optaram por desenvolver-se como empresas de retail, em quase todos os casos, abandonaram a componente 
industrial e:

- Subcontratam a terceiros e importam de países asiáticos, do norte de África e de outras zonas. 

- Revendem e inclusive reexportam o que importaram. 

- Criam riqueza, mas não no sentido de alavancar a ITV nacional, pois não evoluiu, em Portugal, um conceito de 
fileira suficientemente sólido.

- Os principais problemas que enfrentam são os altos custos de gestão da estrutura fundada nos centros comer-
ciais e a saturação do mercado nacional.

As marcas que abordam este segmento, exclusivamente, através do Canal Simples, defrontam-se com a contemporânea 
redução da quota de mercado do canal e a perda de qualidade dos operadores, desde os menores investimentos no espaço 
de venda, até à menor liquidez para responder atempadamente aos compromissos assumidos. 

As dificuldades para as marcas são evidentes, sobretudo se estão excessivamente dependentes do mercado nacional. As 
marcas que comercializam os seus produtos exclusivamente neste canal pertencem normalmente a fabricantes e são es-
pecializadas em algumas tipologias de produtos, não apresentando uma gama completa.

c) As marcas que operam nos segmentos médio-baixo e baixo têm perspectivas mais difíceis. Apenas ocupando 
os segmentos de preço mais elevados é possível subsistir na grande distribuição (ver em Recomendações Finais).

d) Grande parte dos fabricantes, pelo menos 65%, segundo os dados apurados pelo inquérito que serve de base 
a este estudo, comercializam a sua produção para marcas de terceiros ou insígnias de forma directa ou através de 
agentes intermediários, internacionalmente e a nível nacional (onde são realizadas a maior parte das operações 
directas com armazenistas e grandes superfícies).

A ITV portuguesa sente dificuldades em conservar os níveis de rentabilidade. As razões devem-se :

- à incontornável exposição à concorrência mundial e;

- forte pressão dos preços inerentes à crise económica internacional; 

- à queda de barreiras comerciais e;

- à cada vez maior eficiência dos principais players sectoriais actuais como a China, Índia e Paquistão, que acentua-
ram os problemas de excesso de capacidade instalada em alguns países. 

8.2.1 - Cenários para a Cooperação

Debate-se sobre a necessidade de incentivar a cooperação entre a distribuição e a fileira produtiva, mas este é um discurso 
facilmente susceptível de se tornar estéril. 

A cooperação tem um significado totalmente diferente para um fabricante que possui uma marca, em relação ao fabricante 
que opera em regime de private label. Senão vejamos:

1 - Para a marca, os pontos essenciais centram-se:

- na segurança da transacção e na forma como os produtos serão apresentados no ponto de venda;

- na continuidade e previsibilidade do relacionamento com o cliente.

Estes factores são essenciais para a programação e os investimentos que a marca realizará em marketing e comunicação.



GUIA DOS PRINCIPAIS CANAIS DE DISTRIBUIÇÃO DO SECTOR TÊXTIL E VESTUÁRIO

76

8. SINTESE E CONCLUSÕES

Para o comprador o essencial é obter as condições mais vantajosas em termos de compra, que estão relacionadas menos 
com o preço e mais com a rentabilidade. 

Também podem ser importantes para o retalhista a reserva de território e os investimentos que a marca estiver disposta a 
fazer no seu estabelecimento (merchandising). 

Cooperação significa a convergência destes pontos. Acordos em que as partes definem um relacionamento que vai muito 
além do comum contrato entre vendedor e comprador. São um exemplo os sistemas de shop-in-shop nos quais desenvol-
vem-se formas de cooperação realmente fundadas nos interesses das partes. 

O relacionamento das marcas mass market com a grande distribuição já funciona a partir de um contrato que, apesar de 
reunir umas condições com carácter muito mais unilateral quando comparadas com o que pode ser estabelecido no Canal 
Simples, também permite ao fabricante construir um relacionamento estruturante para a sua empresa.

2 - A cooperação entre os industriais que operam em private label e os clientes, marcas e insígnias, desenvolve-se no campo da 
organização do trabalho entre comprador e fornecedor, para evitar-se custos supérfluos e aumentar a eficiência nos processos. 

O fabricante tem de estar realmente preparado para ser competitivo e dar resposta às demandas do seu cliente, resumin-
do-se a cinco pontos principais:

a)  O Preço, factor cada vez mais essencial. 

b)  A Segurança no cumprimento da programação estabelecida (timings); no respeito das características técnicas 
dos produtos previamente definidas (standards de qualidade); no respeito pela propriedade intelectual do contra-
tante (reprodução de estampados e modelagens).

c)  A Flexibilidade, traduzida em rapidez de resposta e proposta de soluções actuais.

d) O Desenvolvimento. A capacidade de resolver os problemas colocados pelos produtos já desde a fase de 
desenvolvimento. 

e)  A Proximidade, que facilita o relacionamento e valoriza a componente serviços, mas na era da globalização re-
presenta o valor acrescentado, não um atributo obrigatório.

 

O factor SEGURANÇA traduz o compromisso do fabricante para com o cliente, ou seja:

- A honestidade com que é respeitado o programa de trabalho acordado. 

- A protecção do património intelectual do cliente (um estampado em mãos dum produtor sem escrúpulos pode dar 
lugar à contrafacção, etc.) 

- A superação dos obstáculos e solução de possíveis desvios de timings de entregas.

O industrial português tem de explorar melhor estas armas a seu favor, em relação aos concorrentes das partes 
mais longínquas do globo. 

A FLEXIBILIDADE, o apoio ao DESENVOLVIMENTO e a PROXIMIDADE, são compostas de serviços que são valorizados ou não 
pelo comprador em função das características da sua própria organização. 

Ao contrário do que acontece frequentemente em Portugal, o valor dos serviços (daqueles que podem ser separadas do 
processo produtivo) não deveria ser diluído no preço.

Desta forma, o cliente que os considere relevantes nunca conhecerá o valor do que está a receber; enquanto os clientes 
que não necessitam determinadas componentes terão sempre a sensação que na formação do preço estão inseridos cus-
tos de serviços desnecessários.

Mas como foi referido antes, todas estas componentes são complementares à necessidade de ter um nível absolutamente 
competitivo de PREÇOS, sempre relativo ao valor do que está a ser comercializado (complexidade do produto, materiais etc.). 

Numa era em que o preço é um factor decisivo, há pouco trabalho feito em Portugal a nível de orientação dos fabricantes 
sobre as estratégias na formação do preço e elucidação sobre a realidade internacional. 
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As unidades fabris melhor preparadas a nível tecnológico e de serviços encontram-se obviamente numa situação diferente 
quando comparadas com as menos competitivas. Somente aquelas com um alto conteúdo tecnológico, um grau de verti-
calização importante e que operam em subsectores menos exigentes na utilização de mão de obra (mesmo que envolvam 
processos de manufactura), têm tido a possibilidade de concorrer às encomendas expressivas de artigos com algum grau de 
diferenciação e também volume – em sectores como desporto, malhas, underwear, artigos seamless, collants, têxteis lar, etc.. 

As industrias que operam nacional e internacionalmente no private label mantêm já altos níveis de cooperação com alguns 
clientes directos, normalmente aqueles que compõem o núcleo duro sobre o qual se baseia uma parte importante da fac-
turação da empresa (estes coexistem com clientes trazidos por agentes e negócios pontuais). 

Aqui a aposta é na melhoria da organização interna, na eficácia e rapidez com que são prestados os serviços. 

As TIC têm sido essenciais na eficácia do processo logístico. 

Mas que opção têm as centenas de unidades fabris que não se destacam pela dimensão, nem pelo alto conteúdo tecnoló-
gico e cujos produtos estão mais sujeitos à concorrência do Leste de Europa, Norte de África e Ásia?

A fórmula é a do network, ou seja, uma ou várias organizações – concorrentes entre si – de pequenas empresas, detentoras 
de um grau de complementaridade e que cubram o leque completo de produtos e serviços necessários a uma marca. 

Poderiam perfeitamente agregar-se sectores da moda, (O Pólo da Moda, por ex. é uma oportuna tentativa de associação estra-
tégica) como o calçado e as peles. Estes networks devem ter um código de actuação comercial comum e até sector comercial.

O objectivo é conquistar as marcas ou insígnias que produzem hoje noutras latitudes, nacionais e estrangeiras.

É fundamental um estudo preliminar para avaliar o diferencial de preços existente em comparação aos mercados onde os 
clientes alvo se abastecem.

Na Itália, já nasceram espontaneamente organizações deste tipo.

Para exemplificar, um pequeno empresário da região da Umbria constituiu uma “associação temporária” conseguindo reu-
nir 142 empresas que conjuntamente facturam cerca de 150 milhões de euros e empregam 3 mil pessoas.

Ou seja, grupos de empresas com diferentes especializações, com uma facturação em média pouco superior a 1 milhão de euros. 

Uma das componentes mais interessantes na criação deste tipo de networks, sobretudo se apoiados por técnicos qualifi-
cados, é a análise científica da fileira completa permitindo assim soluções concretas.

No caso do grupo de empresas italianas, os seus clientes alvo integravam empresas que tinham deslocalizado a produção 
para o leste europeu (Roménia). 

Avaliaram a diferença de custo em cerca de 45%. Uma enormidade. 

Começaram a analisar conjuntamente sobre de que forma podiam reduzir esta diferença ou, pelo menos, parte dela até 
tornar o argumento de proximidade mais importante em relação ao diferencial do preço.

Calcularam em quanto podiam reduzir as suas próprias margens; a que apoios regionais podiam recorrer; que outros custos 
supérfluos podiam ser eliminados; que economias de escala podiam ser feitas. 

Implementaram medidas conseqüentes e começaram a recuperar clientes que tinham perdido. 

Não é um caminho fácil de recorrer a estas opções de gestão, pois exige organização e sentido de liderança, mas para o 
segmento de fabricantes de dimensão reduzida, que são quem compõe a maior parte do tecido industrial português, esta 
será talvez uma excelente possibilidade.

8.2.2. - Recomendações finais

1 - Na abordagem da distribuição com marca própria, o ponto essencial é a consistência global da proposta, independen-
temente do segmento em que se actue. 

Por proposta global entende-se o aspecto relacionado com a identidade do produto e a comunicação, criada para envolver 
todos os aspectos da marca. 

É fundamental a estruturação dum negócio que estimule o comprador através da demonstração da rentabilidade, tanto no 
caso duma abordagem através do Canal Simples, como através de sistemas como o Franchising. 
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8. SINTESE E CONCLUSÕES

A empresa detentora da marca deve ser capaz de planificar e transmitir com uma atitude positiva ao cliente alvo não so-
mente produtos, como modelos de negócio e de relacionamento. 

A única forma de se sobrepor aos concorrentes que estão à frente em termos de tempo no mercado, notoriedade de marca 
e grau de receptividade dos produtos entre os consumidores (percebida pelo retalhista), encontra-se num trabalho de 
planificação comercial de retaguarda bem articulada e vendida.

Falamos de projectos de shop in shop, mas na realidade é necessário que a colecção seja orientada pela ideia de negócio 
e rentabilidade.

Na estruturação da oferta, a singularidade da proposta, que falta a 90% das marcas portuguesas, adquire cada vez maior 
importância para abordar mercados sujeitos ao stress da concorrência das cadeias de baixo preço. 

O Canal Simples não será, a médio e longo prazo, a opção na qual se deve fundamentar toda a estratégia comercial.

Num espaço temporal de pouco mais de duas décadas, o canal passou de um status hegemónico para um canal complementar.

A abordagem comercial das marcas será cada vez mais multicanal, desenvolvida em espaços próprios, passando por lojas 
multimarcas (retalhistas e department stores) e sistemas de venda a distância, principalmente via internet (não obrigato-
riamente em plataformas próprias). 

Os segmentos médio-baixo e baixo têm perspectivas mais difíceis. 

O Canal Simples, nestes segmentos, não é uma solução de futuro para os fabricantes, nem tampouco é o da revenda 
a armazenistas.

Somente ocupando os segmentos de preço mais elevados, é possível subsistir à Grande Distribuição.

A via adequada no canal é a alternativa oposta à marca branca, ou seja, uma marca com alto reconhecimento entre os 
consumidores. 

Existe um exemplo nacional, a Coll (meias, collants e underwear seamless), e alguns outros internacionais, a Dim (collants e 
roupa interior), Abanderado (interiores masculinos) que servem-nos para definir uma marca de mass market.

As empresas portuguesas de origem industrial, que ainda não o tenham feito, deverão fazer a transição para uma actuação 
no mercado mais diversificada em termos de presença nos canais, assim como segmentada na gama de produtos e preços. 

Se possuírem marcas com forte implantação no mercado, a partilha para estender a presença a outros segmentos de mer-
cado (mediante acordos tipo licenciamento) deveria ser tida fortemente em consideração.

O objectivo principal seria captar recursos para promover a marca, para além de dar-lhe visibilidade. 

O mercado das marcas portuguesas continuará a centrar-se na faixa média de mercado (Europa), e média-alta (realidade 
portuguesa).

O cenário que se tem perfilado exigirá mais do marketing das empresas, pois deverão saber desenvolver-se simultanea-
mente em cenários consolidados (retalho monomarcas e multimarcas, media tradicionais) e na internet (B2C, blogosfera), 
e isto, tanto em termos comerciais, como de estratégia de comunicação. 

Para os industriais que tenham intenção de empreender uma estratégia de distribuição com marca própria, sobretudo em 
segmentos fortemente sujeitos à concorrência internacional, o sucesso através da criação de marcas de raiz é extrema-
mente difícil, a não ser em nichos muito técnicos ou de qualquer modo tão específicos quanto o produto, per se, serve de 
alavanca para a notoriedade da marca. 

O foco do mercado coloca-se, hoje, tanto ou mais na identidade e notoriedade da marca, como no produto – referimo-nos à 
segmentação média-alta que pode absorver produção nacional. 

Os recursos necessários para desenvolver a presença internacional indispensável, com uma marca desconhecida, seriam 
excessivamente elevados.

Industriais que queiram seguir um percurso firme no desenvolvimento de uma estratégia de distribuição a partir de ope-
rações de branding devem contemplar a hipótese de licenciarem marcas internacionais reconhecidas, o que dependendo 
das dimensões da empresa pode ser encarado em nome individual (é indispensável um sector de marketing capacitado 
para gerir o processo), mas também pode ser feito em associação com outras empresas, de ramos complementares, ou 
inclusive de sectores diferentes do têxtil e vestuário , mas sempre dentro do campo da moda como o calçado, as peles, 
marroquinaria e algumas áreas da joalharia.
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A importância da associação é notória na composição da gama inicial, mas também para a partilha de investimento nos 
futuros pontos de venda.

Este tipo de solução não é certamente nova, mas faltou até ao momento, por parte das empresas, capacidade de concretização. 

2 - Os fabricantes portugueses de maior dimensão, com unidades fabris importantes, semi-verticais, mais do que com 
preocupações de cooperação confrontam-se com o mercado internacional, e são variáveis como a inovação técnica e tec-
nológica, a capacidade de se instalar em nichos singulares de mercado, que só a sua experiência pode definir, e a habilidade 
na implementação de processos logísticos avançados para reduzir os custos assim como a utilização das TIC, que lhes atri-
buem a possibilidade de se manterem concorrenciais. 

Naturalmente, sempre quando os factores sobre os quais não têm controle directo não se convertam num obstáculo in-
transponível:

-	 Taxas de câmbio; 

-	 tendências mundiais da oferta e procura;

-	  custos energéticos;

-	  fiscalidade.

São a ponta de diamante da indústria nacional, mas também a mais sensível à conjuntura do mercado. 

Não é possível neste momento saber se a evolução do comércio internacional determinará a médio prazo uma conjuntura 
favorável para a ITV portuguesa.

O aumento do consumo e do nível de vida no sudeste asiático, bem como na Turquia, e outros grande produtores, a evo-
lução do câmbio, e a permanente evolução da competitividade das empresas nacionais, poderia ditar uma evolução bem 
diferente da que se perspectiva realizando uma fria análise do diferencial no custo de produção.  

As muitas dúvidas sobre o futuro fez com que muitos industriais ancorados comercialmente no private label tenham 
lançado projectos de marca própria na última década (em alguns casos, inclusive um pouco antes).

 Na maioria dos casos não existe uma forte cultura de marca, pois este é um tipo de negócio que sempre começa excessiva-
mente pequeno e complicado, e permanece como uma unidade pouco expressiva na globalidade da empresa.

 Frequentemente o pragmatismo abafa os projectos, adiando investimentos.

 É comum que exista o gosto, a qualidade, mas que falte consistência comercial e de marketing. 

Se analisarmos a dimensão do negócio de marca própria dos grandes fabricantes portugueses, veremos que na maioria 
dos casos têm uma muito reduzida dimensão, ainda quando os projectos não sejam novos (existem excepções, como a 
Tebe-Petit Patapon, Salsa, entre outras). 

Partindo precisamente deste ponto, recomenda-se às empresas orientadas para o private label, que possuem marcas próprias, 
o reforço dos seus projectos, directamente ou procurando estabelecer novas parcerias para dar dimensão ao crescimento.

As pequenas indústrias têm como opção qualitativa a orientação para nichos especializados, nos quais possam trabalhar 
com materiais especiais ou técnicas singulares (caso já possuam qualificações ou as venham a adquirir).

Contudo sabemos que nem todas possuem capacidades singulares com as quais se possam valer e existem centenas 
de unidades fabris generalistas subcontratadas inclusive por unidade maiores e que por sua vez produzem também em 
regimes de private label.

É uma parte da fileira que proporciona flexibilidade ao sistema mas é extremamente débil.

A formação dos anteriormente citados networks, apoiados tecnicamente por entidades associativas com experiência no tra-
balho como o tecido de micro empresas que formam grande parte da ITV nacional, serviria para dar-lhes a dimensão, através 
da agregação, necessária para poder concorrer pelas encomendas das marcas e insígnias de retalho nacionais e internacionais.

Portugal possui a fileira, as entidades corporativas capazes de liderar tais projectos e até retailers de média dimensão à 
escala internacional – menos de € 100 milhões de volume de negócios – com os quais pode pôr em prática projectos que 
sejam posteriormente a base para internacionalizar as PME’s do sector. 
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