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Resumo

A pandemia provocada pelo virus SARS-CoV-2 originou uma crise sanitaria e econémica
de escala global que exp0s a vulnerabilidade dos modelos de negbcio tradicionais e obrigou

as organizacoes a reconfigurarem as suas estratégias de atuacao.

O setor téxtil, dada a sua forte dependéncia de cadeias de abastecimento internacionais
e a sua insercdo num mercado altamente competitivo, foi especialmente afetado,
enfrentando constrangimentos logisticos, diminuicdo da procura e alteracoes no
comportamento dos consumidores. Ao mesmo tempo, a pandemia evidenciou a relevancia
estratégica deste setor na recuperacdo econdmica, impulsionando a adocao de praticas

sustentaveis e socialmente responsaveis.

Neste contexto, a presente dissertacdo analisa as estratégias de marketing internacional
adotadas pelos Grupos Inditex e Hennes & Mauritz (H&M), com o intuito de compreender
como estas organizacoes, lideres no setor téxtil, responderam aos desafios impostos pelo

contexto pandémico entre 2019 e 2023.

O estudo adota uma abordagem qualitativa, recorrendo ao método do estudo de caso e
a analise documental dos relatérios anuais dos grupos empresariais no periodo
compreendido entre 2019 e 2023, identificando trés eixos estratégicos centrais: marketing
digital, sustentabilidade e responsabilidade social empresarial. Estes eixos apresentam-se
como pilares fundamentais na adaptagdo das empresas ao novo contexto de mercado,
caracterizado por disrupcoes nas cadeias de abastecimento, alteracées no comportamento

do consumidor e crescente pressao social, ambiental e econémica.

Os resultados evidenciam que ambos 0s Grupos conseguiram mitigar os efeitos da crise,
ao alinhar as suas estratégias de marketing com as exigéncias emergentes de consumidores

e mercados globais.

A analise permite, assim, concluir que a pandemia impulsionou transformacoes
profundas no setor, acelerando tendéncias ja existentes e promovendo modelos de negocio
mais resilientes e sustentaveis. Apesar da relevancia dos casos analisados, as conclusées nao
devem ser generalizadas. Sao sugeridas investigacoes futuras que ampliem o universo de
analise e explorem outras realidades empresariais, bem como estudos empiricos que
aprofundem a relacdo entre marketing, sustentabilidade e desempenho organizacional em

cenarios de crise.
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Abstract

The pandemic caused by the SARS-CoV-2 virus led to a global health and economic
crisis that exposed the vulnerability of traditional business models, forcing organizations to

rethink their operating strategies.

The textile sector, given its strong dependence on international supply chains and its
insertion into a highly competitive market, was particularly impacted, facing logistical
constraints, including decreased demand, and changes in consumer behavior. At the same
time, the pandemic also highlighted the strategic relevance of this sector when it came to
the economic recovery, boosting the adoption of sustainable and socially responsible

practices.

In this context, the present dissertation analyzes the international marketing strategies
adopted by the companies Inditex and Hennes & Mauritz (H&M), with the aim of
understanding how these organizations, which are leaders in the textile sector, responded

to the challenges imposed by the pandemic context between 2019 and 2023.

The study adopts a qualitative approach, using the case study method and documentary
analysis of the annual reports of business groups for the period 2019-2023, identifying three
central strategic axes: digital marketing, sustainability, and corporate social responsibility.
These axes represent fundamental pillars in companies adaptation to the new market
context, characterized by supply chains disruptions, changes in consumer behavior, and

increasing social, environmental, and economic pressures.

The results show that both companies managed to mitigate the effects of the crisis by
aligning their marketing strategies with the emerging demands of global consumers and

markets.

The analysis thus allows us to conclude that the pandemic spurred profound
transformations in the sector, accelerating existing trends and promoting more resilient and
sustainable business models. Despite the relevance of the analyzed cases, the conclusions
should not be generalized. Future investigations are suggested to broaden the universe of
analysis and explore other business realities, as well as empirical studies that delve deeper
into the relationship between marketing, sustainability, and organizational performance in

crisis scenarios.
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1. Introducao

A 11 de marco de 2020, a Organizacao Mundial da Satide (OMS) declarou, oficialmente,
a propagacao da pandemia SARS-CoV-2 e, por consequéncia, o marco do inicio de uma era
de restrigoes e limitagoes que transformaram radicalmente o modo como a sociedade via o

mundo (OMS, 2020 citado por Puig et al., 2022).

Na sequéncia da pandemia SARS-CoV-2, comumente denominada por COVID-19, em
que o mundo fora envolvido, o setor empresarial viu-se confrontado com desafios
avassaladores decorrentes daquela que se afigurava ser uma crise de impacto global, a qual
se refletiu numa recessdo economica que atingiu todos os setores de atividade,
independentemente das dimensoes e/ou natureza (Wilson, 2020; Hilmola et al., 2020;

Coronado Robles e Darke, 2020; Ranjbari et al., 2021, citado por Vatamanescu et al., 2021).

Perante esta crise mundial, as empresas careceram de se reinventar mediante a adocao
de novas estratégias e novos modelos de negdcio, para efeitos de adaptacdo a um mercado
brusca e profundamente transformado (Alexandru et al., 2020; Bratianu, 2020; Bratianu e

Bejinaru, 2020; Qi et al., 2020; Fasan et al., 2021, citado por Vatamanescu et al., 2021).

Embora este evento disruptivo tenha afetado, de forma transversal e mundialmente,
todos os setores de atividade, consubstanciando o setor téxtil, de acordo com a Comissao
Europeia (2020) citado por Puig et al. (2022), um dos setores econOmicos mais
importantes, releva proceder a analise dos impactos que a pandemia lhe causou. Na mesma
linha de pensamento, o Relatério da Eurostat (2020) veio corroborar a pertinéncia de tal
setor (téxtil) atento o seu valor social e estratégico inegavel, ndo carecesse a construgao de
carros, avioes, edificios, equipamento agricola e maquinas militares de defesa e segurancga,

de materiais téxteis.

O setor téxtil, uma industria global e muito competitiva, desempenhando um papel
crucial na economia mundial, tal como realcado pela Comissao Europeia (2020) enfrentou
desafios sem precedentes durante o periodo pandémico. Poucas semanas ap6s o anuncio
oficial da OMS, a dependéncia externa de materiais téxteis evidenciou-se, o que, de acordo
com McMaster et al. (2020), e em virtude da deficiéncia que se detetou nas cadeias de
abastecimento, obrigou as empresas a recorrer a fornecedores locais, desacelerando ou

colocando, efetivamente, em risco a globalizacgao.

As deficiéncias nas cadeias de abastecimento a nivel global, provocadas pelas
interrupgcoes de producdo em empresas téxteis chinesas (Gereffi, 2020), aliadas as

mudancas comportamentais dos consumidores (Lemes et al, 2021), tornaram



fundamentais a sobrevivéncia das empresas do setor téxtil, as estratégias de marketing
internacional por elas adotadas, afigurando-se, por conseguinte, relevante, proceder a sua
analise durante o contexto pandémico vivido no periodo de 2020 a 2023, para efeitos de
conferir a comunidade académica e as empresas da industria, informacao relativamente as
estratégias que mais eficicia revestiram, proporcionando a estas tGltimas uma melhor

preparacdo para enfrentar crises e/ou desafios emergentes.

Assim sendo, e partindo do contexto previamente apresentado, o presente estudo
pretende analisar e comparar as estratégias adotadas por Grupos lideres do setor téxtil,
Inditex e H&M, durante a pandemia COVID-19, com vista a compreender de que forma
estes responderam aos desafios impostos, dando especial atencdo as estratégias de

marketing que se revelaram mais proeminentes durante esse periodo.

Para tal, a identificacdo de padrdes no estudo em apreco pretende responder a questao
de investigacao central: Como é que as empresas do setor téxtil, com presenca internacional,

se posicionaram estrategicamente perante a pandemia COVID-19?

Com vista a atingir o objetivo delineado, a presente dissertacao encontra-se estruturada
em partes distintas. A primeira parte, de caracter introdutorio, apresenta o enquadramento
tematico do estudo, no qual se clarifica a pertinéncia do tema, se manifestam os objetivos e

se expoe a estrutura adotada ao longo do trabalho.

Na segunda parte é desenvolvido o enquadramento teérico, alicercado numa breve
revisio da literatura existente. Esta sec¢do contempla a exposicio de conceitos
fundamentais e a caracterizacdo do setor téxtil, numa perspetiva tanto global como
europeia. Ainda nesta parte sao analisadas as condicionantes provocadas pela pandemia da
COVID-19, com especial foco no impacto sobre o setor téxtil, bem como as principais

estratégias de marketing internacionais identificadas no decurso da pesquisa.

A terceira parte esta dedicada a metodologia, onde se explicita a abordagem adotada, o
tipo de pesquisa e os procedimentos metodologicos que sustentam a elaboracdo dos

resultados.

Na quarta parte desenvolve-se a anélise empirica com base na estratégia de estudo de
caso, sendo apresentadas as empresas selecionadas — Inditex e H&M -, o seu
enquadramento internacional e as estratégias adotadas em trés momentos distintos: pré-

pandemia, durante a pandemia e no periodo pés-pandémico.

A quinta parte apresenta e discute os principais resultados obtidos, destacando as
tendéncias emergentes e as suas implicacoes, com base na comparacao entre dois casos

analisados.



Por fim, a sexta e altima parte é dedicada as conclusoes, onde se sintetizam os principais
resultados obtidos, bem como das suas contribui¢ées, culminando com a identificacdo das

limitacOes do estudo e se propoem sugestoes para futuras investigacoes.



2. Enquadramento Teoérico

2.1. Conceitos Introdutérios — Marketing Internacional

O conceito de marketing pode assumir diversos entendimentos. Para Kotler e Keller
(2016) trata-se de um conjunto de atividades e ferramentas orientadas para satisfazer, de
forma rentavel, as necessidades de um mercado. A American Marketing Association (AMA),
por sua vez, define-o como um processo que envolve o desenvolvimento, a comunicacdo e a
entrega ou troca de produtos e servicos com valor para os consumidores. Neste sentido,
Drucker (1973, citado por Kotler e Keller, 2016) reforca que o verdadeiro proposito do
marketing passa por conhecer tdo bem o cliente, que o produto se adapte naturalmente as

suas necessidades, tonando a propria venda, por conseguinte, algo supérfluo.

Para além da sua funcao tradicional de comunicacao e venda, o marketing, de acordo
com Arons e Driest (2010, citado por Kotler e Keller, 2016), tem vindo a assumir um papel
mais estratégico nas organizacoes, uma vez que desempenha, também, um papel
fundamental na criacdo de valor empresarial, ao promover ativos intangiveis como a
fidelizacao dos clientes. Este valor é gerado através de uma gestao estratégica assente no
planeamento, na organizac¢ao e no compromisso das empresas, pelos quais o marketing é
responsavel, o que, por consequéncia, se espelha na constru¢cio de marcas fortes e na
constituicio de um dos ativos intangiveis mais valiosos para qualquer organizacao
(Haderspeck, 2013; Zmuda, 2013; Feifer, 2012; Stanford, 2010; MacArthur, 2011 citado por
Kotler e Keller, 2016).

Neste contexto, e considerando a crescente globaliza¢ao dos mercados, importa analisar
de que forma o marketing se adapta as dinamicas internacionais e como as empresas
moldam as suas estratégias para atuar eficazmente. Com o crescimento econdémico,
impulsionado pelos avancos tecnologicos, de comunicacao, de marketing e de gestao, e
perante empresas cada vez mais orientadas para o lucro em ambientes competitivos,
emergem os mercados globais (Theodore Levitt, 1983, citado por Agnihotri e Santhanam,
2002). Perante este cendario, torna-se essencial compreender a forma de atuacdo das
empresas nestes mercados externos e de que forma o podem/devem fazer para alcancar
sucesso, o que nos leva a procurar entender o papel do marketing internacional nas

empresas que desejam expandir a sua atividade a outros mercados.

A American Marketing Association (AMA) define marketing internacional como sendo

o processo multinacional que envolve principios de marketing em diferentes mercados



internacionais, os quais incluem o planeamento e adaptacao de produtos, de precos e das
suas estratégias de comunicacdo e de distribuicdo, por forma a atender a objetivos

organizacionais e preferéncias regionais (citado por Onkvisit e Shaw, 2004).

Onkvisit e Shaw (2004), reconhecem que as empresas nao devem simplesmente lancar
um produto sem previamente procurar entender as necessidades do mercado onde vai
transacionar, considerando lbégico entender as necessidades dos consumidores e,
posteriormente por forma a colmata-las, decidir relativamente a necessidade que as
empresas podem ter de adaptar ou, inclusive, de criar um produto novo. Neste sentido, e de
acordo com a mesma fonte, € importante realcar o papel do marketing internacional, uma
vez que uma mera transacao de internacionalizacao, que nao tenha em consideracao fatores
culturais, governamentais, entre outros, pode nao ser bem-sucedida quando uma empresa

pretende expandir o seu produto para mercados externos.

Onkvisit e Shaw (2004) reiteram que numa economia progressivamente mais global, as
empresas estdo mais propicias a internacionalizaco. A internacionalizac¢io, de acordo com
Freire (1997) citado por Galvao et al. (2021), proporciona o aumento de competéncias e
experiéncia empresariais, no entanto, é um processo que tem de ser ajustado as tendéncias

de mercado e a concorréncia.

Cantoni et al. (2019) exploraram as motivagoes que conduzem as empresas a
internacionalizacdo, tendo concluido que fatores econémicos e comportamentais estariam
nas principais razoes. No que a fatores econdémicos diz respeito, os mesmos autores
identificaram, entre outros, o desenvolvimento organizacional, a procura de expansao
(Wiedershein-Paul, Olson e Welch, 1978; Welch, 1990, citado por Cantoni et al., 2019), a
disponibilidade financeira (Doherty, 2007 citado por Cantoni et al., 2019), a estabilidade
politica e econémica do mercado internacional (Hackett, 1976; Hutchinson et al., 2004
citado por Cantoni et al., 2019), a pressao competitiva e a saturacao do mercado nacional
(Eroglu, 1992; Welch, 1990; Doherty, 2007 citado por Cantoni et al., 2019). No que
concerne aos fatores comportamentais, Eroglu (1992) aponta a tolerancia ao risco por parte
da organizacdo, bem como a percecao de vantagem competitiva alavancada pela
internacionalizagao (citado por Cantoni ef al. (2019). Em complemento, para Hutchinson
et al. (2007), sao fatores comportamentais que motivam a internacionalizacdo das
organizacoes, a relacdo pessoal de gestores com os mercados externos, a visao

empreendedora da empresa e a sua mentalidade.

Para Hollensen (2008), Tatoglu et al. (2003) e Katsikeas et al. (1997) existem
motivacoes proativas e motivagoes reativas na decisao de internacionalizagao (citado por

Galvao et al., 2021). Os autores consideram que as motivagoes proativas se referem a



estimulos que vém alterar a estratégia da empresa, enquanto as motivacoes reativas
procuram responder a estimulos vindos de pressoes exteriores de mercados nacionais ou
internacionais (citado por Galvao et al., 2021). Hollensen (2008) considera ainda que a
principal e suficiente motivacido para a internacionalizacdo é o lucro que advém deste

processo (citado por Galvao et al., 2021).

Ainda no que diz respeito as motivacbes para a internacionalizacdo, Bell (1995) e
Tybejee (1994), citados por Galvao et al. (2021), distinguem motivacoes internas —
crescimento da empresa, lucro, entre outros — de motivacGes externas — saturacdo do
mercado doméstico, competitividade, economias de escala, entre outros -, ao passo que,
Cavusgil (1984), Leonidou (2011) e Tesar et al. (1982), citados por Galvao et al. (2021), vem
corroborar que a decisdo de internacionalizacdo pode ser impulsionada por diversos fatores,
de entre os quais destacam, o prestigio para a empresa, o crescimento em mercados

estrangeiros e, entre outros, o lucro.

De entre as varias motivagoes que levam as empresas a decidir expandir para mercados
internacionais, Knight (1994), citado por Fischer e Green (2018), insiste que as empresas
ndo devem integrar a crenca de considerar a internacionalizagdo como uma “moda
passageira”, uma vez que esta se encontra inteiramente dependente da cultura, das politicas

e dos processos organizacionais.

Tan e Sousa (2013) esclarecem que, num mundo cada vez mais globalizado, o
crescimento da economia interna depende de mercados externos, o que implica que o
processo de internacionalizacdo das empresas seja fundamental para o crescimento e
desenvolvimento econémico de cada pais. Nesse sentido, e no entendimento destes autores,
as empresas, optando por se internacionalizarem, devem ponderar sobre a questao de saber
se devem manter/padronizar ou alterar as suas estratégias de marketing por forma a serem

bem-sucedidas noutros mercados.

As estratégias de marketing internacional, segundo Ghauri e Cateora (2010) e Cavusgil
et al. (2014), citados por Cantoni et al. (2019), consistem na definicdo de um plano de acao
perante mercados internacionais que visam orientar as empresas na decisao de padronizar

ou adaptar o seu marketing-mix (preco, produto, distribuicao e comunicacao) em cada pais.

Uma estratégia de marketing adaptada, de acordo com Zou e Cavusgil (2002), pode
implicar o desenvolvimento de novos produtos ou mudancas no produto ja existente,
alteracoes de preco e alteracoes nas estratégias de distribuicao e comunicacao, com vista a

uma maior aceitacao do consumidor do mercado externo.

Uma estratégia de marketing padronizada, conforme indicado por Cavusgil et al. (2014),

citado por Cantoni et al. (2019), implica a manutencao dos componentes do marketing-mix



independentemente do mercado onde atua, o que, segundo Keegan (2005) e Szymanski et
al. (1993), citados por Cantoni et al. (2019), permite a empresa criar uma imagem
consistente e beneficiar de custos reduzidos relativamente a producido e a definicao e
execucao de um plano de marketing. Jain (1989), citado por Tan e Sousa (2013), esclarece
que uma estratégia de marketing padronizada se refere a aplicabilidade de marketing-mix

em mercados estrangeiros, comum ao do mercado nacional.

Uma abordagem padronizada tem, em regra, um impacto negativo em mercados
estrangeiros em virtude das pressoes da concorréncia (Cui e Lui, 2005; Grewal e Tansuhaj,
2001 citado por Tan e Sousa, 2013) e das diferenciadoras necessidades que em mercados
mais desenvolvidos se fazem sentir (Lages e Montgomery, 2004 citado por Tan e Sousa,
2013). Empresas com mais experiéncia em mercados externos preferem, geralmente,
estratégias de marketing adaptadas (Wong e Merrilees, 2008 citado por Tan e Sousa, 2013),
uma vez que, de acordo com Lages et al. (2008), também estao, também, mais predispostas

a esse facto.

No entanto, de acordo Schilke et al. (2009), atendendo a que a dimensao da empresa
tem influéncia nas estratégias de marketing a adotar em mercados externos, empresas
maiores podem beneficiar mais com estratégias de marketing padronizadas, devido a
economias de escala e a estruturas menos flexiveis. A adoc¢io de estratégias de marketing
internacional padronizadas oferece vantagens as organizagdes em termos de rentabilidade
(Ozsomer e Simonin, 2004), de crescimento das vendas (Chung 2009) ou, entre outras,

através da criagdo de uma imagem mundial consistente (Shoham 2003).

Zou e Cavusgil (2002) esclarecem que uma abordagem de marketing padronizada
impossibilita as empresas de atender as necessidades mais especificas. Por outro lado,
Douglas e Craig (2011) consideram que a adaptacdo de estratégias com impacto local,
depende dos recursos e da capacidade das empresas, o que nem sempre viabiliza a sua

adocao.

Neste sentido, e como referido anteriormente, a decisdao de uma empresa entrar em
mercados externos implica, de acordo com Tan e Sousa (2013), a implementacao de uma
estratégia de marketing direcionada para cada mercado externo, no entanto, é de ressalvar
que, conforme ratificado por Serra et al. (2007), a presenca das empresas em mercados
internacionais permite-lhes criar valor mediante a diferenciacao dos seus produtos e/ou
servicos, diferenciacao esta que advém da aprendizagem de novas técnicas de gestao e
inovacao, flexibilizacdio de processos e consciéncia acerca das preferéncias dos

consumidores.



2.2. O Setor Téxtil

2.2.1. Caracterizacao do Setor Téxtil

O setor textil teve origem no final do século XVIII com a Revolucdo Industrial
(DGAE, 2018), consubstanciando-se um setor revestido de grande importancia na
economia mundial devido a sua dimensao e dependéncia de mao-de-obra barata, bem como
de grande interesse politico que, ao longo dos tempos, se tem repercutido na delineacgao de

acordos comerciais internacionais (Allwood et al., 2006).

De acordo com a Comissao Europeia (2020), o setor téxtil é classificado como a
industria responsavel pela transformacao de produtos, que vao desde fios sintéticos
derivados de alta tecnologia a artigos de moda de alta-costura, englobando uma vasta gama
de industrias, processos e estruturas de mercado. Complementarmente, a Comissao
Europeia (2021) esclarece que tal setor contende com diversas atividades interligadas que
incluem a transformacao de fibras naturais, sintéticas e artificias em fios, tecidos e
vestudrio; a producado de couro e peles; e, ainda, consubstanciando a principal industria do
setor, a indtstria da moda, a qual incorpora o fabrico de produtos e a sua distribuicdo aos

mercados.

Por forma a clarificar a abrangéncia do setor alvo do presente estudo, o Parlamento
Europeu (2022) vem identificar que o setor téxtil abrange a industria téxtil, a qual se refere
a producao de fios, téxteis e tecidos e a industria de vestuario, caracterizada pela producao
de vestuario. Mais esclarece que téxteis para o lar e téxteis industriais, como é o caso de
téxteis utilizados na producao de filtros industriais, produtos de higiene ou na producao de
téxteis utilizados na industria automoével e médica, também se enquadram no setor

(Parlamento Europeu, 2022).

A China ¢ o pais que regista maiores niveis de producao e exportacao neste setor,
sendo que, apenas no dominio da industria do couro, a Unido Europeia apresenta,
mundialmente, niveis de exportacao superiores, resultantes do facto dos fabricantes
europeus se terem tornado os fornecedores preferenciais de marcas de luxo de alta
qualidade nos setores da moda, do design de interiores e do setor automével (Comissao

Europeia, 2021).

O setor téxtil, de acordo com a Comissao Europeia (2021), é das cadeias dotadas de
maior valor global, uma vez que se apresenta, desde a sua origem (na Revolucao Industrial),

como o motor da industrializacdo na transformacao estrutural mundial. Neste seguimento,



paises com economias em desenvolvimento tém procurado, através da diversificacao e
atuacdo em diferentes mercados e em setores de valor acrescentado, reforcar a sua

competitividade (Comissao Europeia, 2021).

De acordo com o Gabinete de Estratégia e Estudos (GEE) (2024), a indastria téxtil e
de vestuario apresenta-se como um setor estratégico para a economia uma vez que fomenta
a criacdo de emprego e o aumento das exportacoes. Ao nivel da competitividade, paises
como a China e o Vietname destacam-se pelos baixos custos de producao, o que lhes confere,
por conseguinte, vantagem competitiva, atento o facto da producao mundial de téxteis e
vestuario se concentrar, maioritariamente, na Asia onde a China é responsavel por 36,4%

das exportagoes globais (GEE, 2024).

Nao obstante o valor inegavel que o setor reveste na economia de um pais, este tem
vindo a confrontar-se com desafios decorrentes da globaliza¢ao, como é o caso do aumento

da competitividade, da inovacao e das transicoes climéatica e digital (GEE, 2024).

2.2.2.0 Setor Téxtil na Unidao Europeia

A inddstria téxtil e de vestuario constitui um setor de enorme relevancia economica
em diversas regioes da Europa, devido a sua diversidade e impacto global, conforme
destacado pela DGAE (2018). A mesma fonte esclarece que o setor é dotado de importancia
acrescida, dado tratar-se de uma industria com grandes fluxos comerciais por todo o mundo
e que tem vindo a desenvolver, por parte da Comissao Europeia, mecanismos de equidade
relativamente ao comércio internacional, através de acordos que visam a regulamentacao e

cumprimento de normas estabelecidas pela Organiza¢do Mundial do Comércio.

Considerada uma das indtstrias de consumo mais pertinentes, de acordo com dados
da EURATEX (2017), a indtstria téxtil e de vestuario, caracterizada como sendo uma cadeia
de abastecimento longa e complexa, representa mais de 37% do total da atividade industrial

europeia.

A nivel mundial, a Unido Europeia, apresenta-se como o segundo maior
interveniente tanto na industria téxtil como na industria da moda, exportando em 2019,

para o resto do mundo 36% da totalidade das suas vendas (Comissao Europeia, 2021).

Segundo a Comissao Europeia (2021), embora a induastria téxtil na Uniao Europeia
(UE) dependa da importacao de matérias-primas, como sao exemplo a seda ou o algodao, a

mesma tem-se mostrado uma inddstria inovadora para o setor a nivel mundial. Neste



seguimento, e de acordo com a mesma fonte, paises como Italia, Alemanha, Franca e
Espanha ocupam posi¢oes de destaque, uma vez que apresentam valores produtivos e de
volume de negbcios substanciais decorrentes do facto das maiores empresas da Unido

Europeia se encontrarem sediadas nesses paises.

No entanto, a producio de téxteis na Unido Europeia enfrentou desafios ao longos
das ultimas décadas, particularmente devido a eliminacao progressiva de quotas téxteis pela
Organizacao Mundial de Comércio (Parlamento Europeu, 2022). Este fenémeno contribuiu
para o aumento expressivo das importacoes, que passaram de 33% em 2004 para 87% em
2012 (Parlamento Europeu, 2022). Grande parte dos produtos importados provém de
paises com normas ambientais e laborais menos rigorosas, como é o caso da China,

Vietname, Turquia, Coreia e Bangladesh (Comissao Europeia, 2021).

Neste contexto, a China ocupa uma posicao central, uma vez que, além de ser a
principal fonte de importacGes para a Uniao Europeia, detém uma posicao estratégica na
producao de matérias-primas e exportacgoes, reforcando a sua importancia como parceiro
comercial de destaque (Comissao Europeia, 2021). Este dominio global é ilustrado pela
lideranca da China nas exportacoes téxteis, com uma quota de 36,4% do mercado mundial
em 2022 (GEE, 2024). O Vietname surge em segundo lugar com 5,2%, ao passo que paises
europeus como a Alemanha e Italia apresentam quotas de 4,8% e 4,5%, respetivamente
(GEE, 2024).

Face a crescente dependéncia de cadeias de abastecimento globais, a Unido Europeia
tem vindo a implementar estratégias para reforcar a sua autonomia industrial (GEE, 2024).
Um exemplo é o movimento de reshoring que visa reindustrializar a Europa e reduzir a
deslocalizacdo para paises asiaticos, uma pratica recorrente nas tltimas décadas (GEE,
2024). Este esforco é acompanhado por medidas que fomentam a transicao para modelos
de negbcio mais sustentaveis e digitais, promovendo a competitividade a longo prazo (GEE,

2024).

A estratégia industrial delineada pela Comissao Europeia em 2020 reflete um
compromisso, ao impulsionar a transicao digital e ecologica no setor téxtil (GEE, 2024).
Esta transformacao visa ndo apenas aumentar a competitividade, mas também alcancar a
neutralidade carbdnica até 2050 (GEE, 2024). Neste cenario, a pandemia COVID-19
acelerou a adocao de solucoes digitais, como o comércio digital e as plataformas online,
enquanto startups dedicadas a tecnologia téxtil digital tém contribuido para a introducao
de ferramentas como a Inteligéncia Artificial, Realidade Virtual, Blockchain, entre outras
(GEE, 2024).

A integracdo destas transicoes permite um desenvolvimento mais eficiente e

sustentavel do setor, refletindo-se na transformacao de modelos de negobcio, desde a
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utilizacdo de matérias-primas até ao retalho e a reciclagem, com base em principios de
circularidade (GEE, 2024). Este alinhamento esta em consonancia com os objetivos do
Pacto Ecoldgico Europeu, que promove uma economia mais sustentavel e neutra em

carbono (GEE, 2024).

Apesar dos avancos, o setor enfrenta desafios significativos como a dependéncia de
matérias-primas de fora da Unido Europeia, a necessidade de melhorar o rastreio nas
cadeias de valor e a adaptacdo as mudancas climaticas (GEE, 2024). Entre as medidas
prioritarias identificadas, estdo a introducdo de requisitos obrigatérios de concecao
ecologica, a eliminacao da destruicao de téxteis devolvidos ou nao vendidos, a reducao da
poluicao por microplasticos, a criacdo de passaportes digitais para os produtos, a
regulamentacdo das alegacOes ecologicas, limitando-as a téxteis verdadeiramente
sustentaveis, a implementacao da responsabilidade alargada do produtor e a promocao da
reutilizacdo e reciclagem de residuos téxteis (GEE, 2024). Iniciativas estas que visam
reduzir a pegada ambiental dos téxteis ao longo do seu ciclo de vida, fortalecer a resiliéncia
e a competitividade do setor, melhorar as condices de trabalho em conformidade com as
normas laborais internacionais e assegurar a permanéncia do valor dos téxteis na economia
durante o maior tempo possivel, diminuindo a dependéncia de matérias-primas especificas
(GEE, 2024).

Num contexto de crescente competitividade, a inovacdo e a adocao de estratégias
eficazes sdo essenciais para que a industria téxtil e de vestuario europeia enfrente a
concorréncia de paises asiaticos, caracterizados por baixos custos de producio e pregos
reduzidos (GEE, 2024). Apesar deste cenario desafiante, o setor tem demonstrado
resiliéncia, apostando na criacdo de cadeias de valor mais sustentaveis, circulares e
tecnologicamente avancadas, que prometem moldar o futuro da induastria téxtil na Unido

Europeia (GEE, 2024).

2.3. Impacto da COVID-19 no Setor Téxtil

2.3.1. Visao geral do impacto

No decorrer da pandemia COVID-19, de acordo com He e Harris (2020), as

organizagoes reajustaram a sua forma de operar em virtude de imposi¢oes mundiais e
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governamentais de distanciamento social e de livre circulacdo, os quais resultaram em
interrupcoes nas cadeias de abastecimento por todo o mundo, levando, consequentemente,
a sua rutura local em todos os setores de atividade. Simultaneamente, e consoante 0s
mesmos autores, o encerramento forcado de muitos setores obrigou as empresas a operar
quase exclusivamente no formato online, pressionando as organizacoes ao desenvolvimento

de estratégias ageis e flexiveis.

A resposta estratégica de uma empresa depende de um conjunto de fatores
organizacionais que fazem com que as mesmas, em situacoes semelhantes, possam
diferenciar-se na identificacdo de problemas e na implementacdo de planos (Chen, 1996
citado por Puig et al., 2022), fatores estes, que em tempos de crise, segundo Wenzel et al.
(2020), atendem a dimensao e atividade setorial das empresas. Segundo Fromhold-Eisebith
et al. (2021), também a localizacdo é um fator que influencia as decisoes estratégicas das

empresas.

No que respeita a resposta estratégica a pandemia COVID-19, He e Harris (2020)
referem que a mesma se demonstrou mais desafiante para empresas com presenca global,
devido nao s6 as alteracoes e interrupcoes nas cadeias de abastecimento, mas também as
alteracoes de compra por parte dos consumidores que, durante este periodo, ficaram

limitadas a pontos de venda e produtos locais.

Neste que se demonstrou ser um periodo conturbado para a sociedade, onde a seguranca
transmitida aos seus consumidores devia ser a prioridade das empresas atendendo aos
medos e receios causados por momentos disruptivos (Lemes et al., 2021), as estratégias de
marketing que se baseiam em trocas com consciéncia de valor e de comunicacao, feitas num
periodo antecedente a pandemia COVID-19, maioritariamente em formato presencial,
foram abruptamente dominadas por trocas online devido as limitagdoes governamentais
impostas por todo o mundo, assistindo-se a uma inevitavel transferéncia dos meios de
comunicacao entre consumidores e fornecedores, para plataformas digitais, passando a

vigorar a Era Digital do Marketing Online (He e Harris, 2020).

A pandemia COVID-19 teve um impacto sem precedentes em todas as industrias globais,
e o setor téxtil ndo foi excecdo. De acordo com o relatorio The State of Fashion 2021 da
Mckinsey and Company, a pandemia resultou numa série de desafios significativos, bem
como em algumas oportunidades inesperadas para o setor. Entre os desafios, e segundo a
mesma fonte, destacam-se as interrupcoes nas cadeias de abastecimento, a diminuicao da
procura por parte dos consumidores decorrente das alteracées no comportamento destes e
a pressao financeira que este periodo pandémico fez impender sobre as empresas, atenta a

queda nas receitas e 0 aumento dos custos operacionais verificados.
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Decorrente das varias restricoes mundialmente impostas durante o surto pandémico,
nomeadamente limitagdes a livre circulacdo, industrias globais como é o caso da industria
téxtil e de vestuario ficaram expostas a deficiéncias nas cadeias de abastecimento devido a
dependéncia de matérias-primas chinesas, causando diminuicao da producao e do consumo

e, consequentemente, abrandamento da economia mundial (Comissdo Europeia, 2021).

A industria téxtil na Unido Europeia no ano de 2020, e de acordo com o Parlamento
Europeu (2022), diminuiu 9% do seu volume de negbcios devido a pandemia COVID-19,
afetando negativamente o consumo de produtos de vestuario e calcado. No entanto, e no
seguimento da mesma fonte, o segmento de téxteis para o lar apresentou tendéncia positiva
durante o referido periodo pandémico, uma vez que, de acordo com a Comissao Europeia
(2021), apresentou valores positivos nas exportacoes, pese embora o setor téxtil tenha sido
afetado de uma forma geral, causando uma diminuigao das exportacées no setor. Para além
deste segmento, também o segmento do vestuario desportivo registou um aumento das suas

vendas (Comissao Europeia, 2021).

Contudo, no meio de tais obstaculos e restricoes, a pandemia fez emergir, igualmente,
como previamente se aludiu, oportunidades no setor téxtil, entre as quais a aceleracao da
transformacao digital, a inovacdo de produtos e a sustentabilidade, novos modelos de
negocio e a resiliéncia e diversificacdo nas cadeias de distribui¢do (Mckinsey and Company,

2021).

A pandemia COVID-19, de acordo com a Comissao Europeia (2021), veio evidenciar a
importancia do setor téxtil, conotando-o de elevado interesse econémico, nao se tivesse este
revelado durante tal periodo um setor estratégico na recuperacao da economia e relevante
para outras indtstrias, como é o caso da saade. A par do exposto, a pandemia acelerou a
transformacao digital que, mediante a sua inovagao, permite as empresas ir ao encontro do
consumidor e gerir com maior eficiéncia as suas cadeias de abastecimento (Comissao
Europeia, 2021). Barrie (2021), citado por Comissao Europeia (2021), complementa as
oportunidades alavancadas pela pandemia, corroborando a importancia que a

sustentabilidade se revestiu neste periodo.

Apontado como um dos grandes impulsionadores da economia global, o setor téxtil
apresenta um grande consumo de recursos, designadamente de agua, o que caracteriza este
setor como sendo uma das industrias mais poluentes (D’Adamo e Lupi, 2021; Tebaldi et al.,
2022). Desta forma e por justaposicao, o papel da Responsabilidade Social Empresarial
(RSE) e da Sustentabilidade veio ganhar destaque no seio empresarial da industria téxtil
(Arrigo, 2021; D’Adamo e Lupi, 2021). A transformacao estratégica com a adocao de
medidas sustentaveis e com foco na Responsabilidade Social Empresarial, e cuja

implementagdo se iniciou num periodo pré-pandemia COVID-19, veio intensificar-se
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durante este periodo pandémico, uma vez que as medidas governamentais impostas em
todo o mundo, que afetaram, sobretudo, o setor téxtil, obrigaram as organizacoes a um

ajustamento operacional e estratégico (Galan-Ladero e Sainchez-Hernandez, 2022).

Neste seguimento, as empresas da industria téxtil intensificaram o comércio eletrénico
(Vatamanescu et al., 2021) e procuraram agir no sentido de atender aos interesses de todas
as partes interessadas de uma organizacao, através de medidas de Responsabilidade Social

Empresarial (McKinsey and Company, 2022).

Devido as drasticas mudancas causadas pela pandemia COVID-19, as organizacoes,
como He e Harris (2020) previram, sentiram, de facto, a necessidade de repensar as suas
visOes, missoes e objetivos, entre outras, as mudancas nos consumidores e concorrentes,
alteracoes que, certamente, terdo tido em conta metas e objetivos de longo prazo, com

incorporacao de estratégias de responsabilidade social.

A pandemia COVID-19, de acordo com a Associa¢ao Téxtil e Vestuario de Portugal (ATP)
(2021), revelou-se um poderoso catalisador, ao acelerar tendéncias que ja se encontravam
em desenvolvimento antes da crise. Entres estas, de acordo com a mesma fonte, salientam-
se o crescente interesse e consciéncia dos consumidores em relacao a sustentabilidade, bem
como o aumento das expectativas relativamente ao compromisso social e ambiental,

enfatizando o papel da responsabilidade social empresarial.

O setor téxtil e de vestuario desempenha um papel fundamental na recuperacao
econOmica pos-pandemia, afirmando-se como um motor de industrializa¢ao, tornando-se
crucial, neste contexto, adotar estratégias de negdcio sustentaveis que coloquem principios

ambientais, sociais e de transparéncia no centro das decisoes (ATP, 2021).

2.3.2. Mudancas na cadeia de abastecimento

De acordo com a Mckinsey and Company (2021), devido as restricoes a livre circulacao
e ao encerramento temporario de fabricas durante a pandemia COVID-19 com impacto na
producao de produtos téxteis, as cadeias de abastecimento ficaram mundialmente afetadas,

levando a escassez de materiais.

A cadeia de abastecimento, de acordo com Jalees (2023), envolve fabricantes, redes de
distribuicao, comerciantes, fornecedores, retalhistas e consumidores, sendo responsavel

pela gestao de todas as partes interessadas de forma direta ou indireta, por forma a atender
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as necessidades do consumidor, abrangendo atividades de desenvolvimento de produtos,

distribuicao, atividades financeiras, operacionais e de marketing e servico ao cliente.

Sayankar (2024) considera que a gestao da cadeia de abastecimento pode ser definida
como o conjunto de atividades que envolvem todos os processos que vao desde o
armazenamento de matérias-primas até a entrega do produto final ao consumidor,
compreendendo os fluxos de entrada e saida entre a organizacao, os seus fornecedores e

clientes, com o objetivo de satisfazer as necessidades do mercado.

A crise pandémica da COVID-19, de acordo com Yassin et al. (2024), trouxe um impacto
significativo no futuro da globalizaciao da producdo industrial e na expansao das cadeias de
abastecimento globais, tendo afetado os principais pilares que as sustentam,
nomeadamente, os meios de transporte, a liberdade e a facilidade comercial, bem como o
desenvolvimento das tecnologias de informacdo e comunicacdo. Os mesmos autores
referem que a pandemia perturbou a eficacia das cadeias de distribui¢ao por todo o mundo
e a flexibilidade do comércio internacional, comprometendo o processo de globalizacdo da
producao e a integracao das inddstrias nacionais nas cadeias de abastecimento e de valor
mundiais. De acordo com a mesma fonte, embora se espere um grande avanco tecnologico
e novas formas de comunicacdo, a natureza das cadeias de abastecimento serdo
inevitavelmente alteradas, carecendo de se mostrarem mais curtas e préximas para
responder a crescente necessidade de producao flexivel, prazos de entrega mais curtos e

respostas rapidas em contexto de incerteza.

No que diz respeito ao setor téxtil, e segundo Jalees (2023), a sua cadeia de
abastecimento caracteriza-se por ser complexa e por depender fortemente de mao de obra,
englobando atividades como a aquisicao e gestdo de matérias-primas, a concecao do
produto acabado e processos de armazenamento e logistica. Ou seja, de acordo com a
mesma fonte, a cadeia de abastecimento no setor téxtil compreende trés fases: compra,

producdo e distribuicao.

Com o surgimento da pandemia COVID-19, de acordo com Mondal (2020) citado por
Jalees (2023), o setor téxtil enfrentou uma crise expressiva relativamente a gestao das
cadeias de abastecimento globais. Tal resultou, segundo a mesma fonte, em virtude do
encerramento das fabricas, do cancelamento de encomendas por parte dos clientes e em
consequéncia das crescentes dificuldades na obtencao de matérias-primas de paises como
a China. Jalees (2023) refere que a China, considerado o maior produtor de téxteis e
vestuario, foi o primeiro pais a sentir o impacto da pandemia COVID-19, o que desencadeou
bloqueios e atrasos significativos nas cadeias de abastecimento por todo o mundo no setor

produtivo.
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Tal como anteriormente referido, o periodo pandémico vivido causou diversas
interrupcoes na cadeia de abastecimento da industria téxtil, resultando em escassez de
matérias-primas e transporte, atrasos nas entregas, auséncia de mao de obra e de
tecnologia, aumentando os custos de producao e, consequentemente, uma diminuicao de
exportacoes (Jalees, 2023). Na sequéncia destes eventos, de acordo com o0 mesmo autor, 0
valor das marcas e, consequentemente, os lucros foram inevitavelmente afetados, causando

preocupacao as organizacoes.

2.3.3. Mudancas no Comportamento do Consumidor

O cenario de instabilidade financeira, econémica e de satide que a pandemia da COVID-
19 manifestou, de acordo com Oana (2020), causou inseguranca e preocupacoes acrescidas
na comunidade em geral que, inevitavelmente, alteraram os seus habitos e

comportamentos.

Sheth (2020) afirma que as cadeias de producdo, de abastecimento e o consumo sdo
inevitavelmente afetados na sequéncia de desastres naturais, pandemias ou conflitos, o que,
de acordo com Kaur e Malik (2020), influencia o comportamento do consumidor. Para Cici
e Ozsaatci (2021), o comportamento de compra do consumidor é afetado por fatores de
ordem social, cultural, demograficos ou situacionais, e sendo a pandemia COVID-19,
segundo Choudhary e Neeraj (2024), um fator social, este periodo pandémico provocou

mudancas neste ambito.

Num periodo conturbado como foi o caso da crise sanitaria da COVID-19, as pessoas
passaram a agir com prudéncia, evitando locais publicos para reduzir o risco de propagacao
do virus Sars-Cov-2, o que se repercutiu numa instabilidade econémica, principalmente em

areas de consumo (Kaur e Malik, 2020).

Neste seguimento, e devido as restri¢oes de circulacao impostas, de acordo com Oana
(2020), as pessoas priorizaram o consumo de produtos de primeira necessidade (produtos
de higiene, limpeza e desinfecao, medicamentos, alimentos e bebidas) e, segundo Safara
(2020), diminuiram a procura por bens nao essenciais, como é o caso de produtos da
industria téxtil, evidenciando a necessidade de adaptacao por parte das empresas deste

setor aos novos habitos de consumo.

A adaptacao das empresas do setor téxtil durante o periodo pandémico foi inevitavel

para a sua sobrevivéncia, o que, concomitantemente, se repercutiu na necessidade de
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reajustar a forma de comunicacdo. De acordo com Avis et al. (2022), a comunicacgao
influencia os comportamentos de compra dos consumidores, retratando-se, na opiniao dos
mesmos autores, a forma como as empresas decidem comunicar e quais as informacoes que

decidem transmitir.

Para além da opinido que o consumidor tem de uma empresa/marca que influencia a
sua decisao de compra, a longo prazo a sua decisdo de permanéncia é feita com base na
capacidade de satisfacdo das suas necessidades (Avis et al., 2022). De acordo com Swan et
al. (1999) as relacoes de longo prazo entre empresas e o consumidor acontecem com base
na confianca, fator determinante este, que de acordo com Martinez e Del Bosque (2013),

leva a satisfacao do cliente.

A satisfacao do cliente, que de acordo com Martinez e Del Bosque (2013), é considerada
um conceito central de marketing utilizado como um indicador geral de eficacia, uma vez
reconhecido como um dos principais determinantes da fidelidade (Pérez e Del Bosque, 2015
citado por Islam et al., 2021) reflete sentimentos positivos (Herrmann et al., 2007 citado
por Islam et al., 2021), resultantes da comparacio entre expectativas reais e expectativas
percebidas (Pan e Nguyen, 2015 citado por Islam et al., 2021) que influenciam, diretamente,
a confianca e a intencao de compra repetida, nao apontasse/determinasse a satisfacao dos
clientes, a tendéncia e realizacdo de compras repetidas (Gustafsson et al. (2005) e Liang e
Wen-Hung, 2004 citados por Islam et al., 2021) e cimentasse uma relacao de fidelidade com

a empresa (Rychalski e Hudson, 2017) e Yoo et al., 2015 citados por Islam et al., 2021).

Face ao exposto, durante a crise pandémica do COVID-19 as empresas ficaram
sujeitas a mudancas nos habitos de consumo dos consumidores e, por este motivo,
careceram de se adaptar a estas, por forma a nao colocar em causa a sua satisfacao, uma vez
que, de acordo com He e Harris (2020), em momentos de crise, a tomada de decisdo do
consumidor, movida pelo medo, ansiedade e pelo interesse préoprio, pode ser irracional. No
entanto, e consoante previsto pelos mesmos autores, durante o referido periodo, muitos
consumidores revelariam comportamentos altruistas e de consumo responsavel, uma vez
que tomariam consciéncia do impacto das escolhas de cada um na sociedade e no meio

ambiente.

Para além do consumo responsavel, os consumidores passaram igualmente a
priorizar produtos locais e nacionais, em virtude da interrupcdo das cadeias de
abastecimento sentida em todo o mundo, e a ter preocupacoes com a saiide e bem-estar (He

e Harris, 2020).

As alteracoes provocadas pela pandemia COVID-19, no que aos habitos e
comportamentos do consumidor diz respeito, vieram incentivar os consumidores a utilizar

servicos online (Baicu et al., 2020). Na sua sequéncia, os consumidores passaram a olhar
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para as compras online de forma positiva, uma vez que estas lhes conferem maior
seguranca, confianca, conforto e comodidade (Safara, 2020).

Nesta linha de pensamento, Sheth (2020) afirma que, no decurso das varias
restricoes e regulamentacoes impostas durante o periodo pandémico Sars-CoV-2 seja
possivel que alguns habitos e comportamentos de consumo permanecam e que as compras
online apresentem valores significativos quando comparados com os apresentados em

periodo pré-pandémico.

2.4. Estratégias de Marketing

2.4.1. Marketing Digital

De acordo com Castanheira et al. (2022), com os avancos tecnologicos e a expansao
do marketing e da comunicacao, através do aparecimento de inimeras plataformas digitais,
a forma como as empresas interagem com os consumidores tem vindo a ser alterada, atenta
a necessidade de acompanhar essa transformacao. Consoante a mesma fonte, movidas por
essas mudancgas, as organizacdes, expostas a novos desafios, tendem a proceder ao
desenvolvimento de novas estratégias de comunicacao voltadas para o seu mercado-alvo.

Neste contexto, o marketing digital, segundo Choudhary e Neeraj (2024), emergiu
como uma ferramenta essencial para as empresas no alcance do seu publico-alvo,
especialmente com o crescimento das redes sociais, do comércio eletronico e de outras
plataformas digitais, permitindo-lhes atingir os consumidores de forma econdémica e
eficiente.

Marketing digital é definido como o modo como as organiza¢oes comunicam com 0s
seus clientes, mediante a utilizacao de canais e tecnologias digitais (Kotler et al., 2010,
citado por Castanheira et al., 2022). Da mesma forma, Chaffey et al. (2006) conceituam o
termo como um mecanismo tecnolégico que permite atingir os objetivos organizacionais de
marketing através da difusdao de marcas ou produtos, conforme mencionado por Cintra
(2010), ressalvando que, de acordo com Holliman e Rowley (2014), a comunicacao
direcionada aos consumidores deve sempre ser esclarecedora e compreensivel, por forma a
evitar impactos negativos (citado por Castanheira et al., 2022).

Clark (2012) esclarece que o marketing digital consiste na implementacao de

estratégias de marketing em plataformas digitais, representando uma adaptacao das
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técnicas tradicionais de neg6cios ao ambiente virtual onde emergem novas ferramentas que
permitem imediata interacdo e a possibilidade de medicoes precisas quanto a eficacia de

cada estratégia aplicada (citado por Salazar-Corrales et al., 2017).

Salazar-Corrales et al. (2017) expoem que o marketing digital envolve a utilizacao de
tecnologias e plataformas, incluindo sites, e-mails, aplicacbes digitais (comumente
designadas “APP”) e redes sociais. Para estes autores, esta estratégia pode, igualmente,
ocorrer em canais como a televisao, a radio e mensagens de texto SMS (“short message
servisse”). Castanheira et al. (2022) identificam o website, o marketing de automacao, o
sistema de Customer Relationship Management (CRM) e, entre outros, o marketing de
contetdo, como as principais ferramentas digitais que auxiliam na implementaciao de

estratégias de marketing digital.

O marketing digital desenvolve-se, principalmente, pela Internet, onde as empresas
comunicam com os seus clientes e potenciais clientes, abrangendo atividades que utilizam
dispositivos eletronicos e canais digitais, como redes sociais, e-mails e sites digitais e
requerem a aplicacao, de forma eficaz, de principios classicos do marketing, na medida em
que envolvem a transferéncia de produtos e servicos de produtores para consumidores,
utilizando os canais digitais, quer para a comunicacao, quer para a distribuicao dos mesmos

(Dimitrijevic et al., 2023).

De acordo com Orzan et al. (2020), a expansao do ambiente online exige a adocao
de ferramentas de marketing que permita as organizacdes alcangar os seus objetivos
estratégicos a curto, médio e longo prazo e, cujos resultados, devem refletir-se no
desempenho de marketing das mesmas e, consequentemente, no seu desempenho
financeiro, abrangendo fatores como a reputacdo organizacional, a participacao de
mercado, o nimero de clientes e a fidelizacdo dos mesmos. Neste contexto, também a
Comissao Europeia (2021) refere que a adocdo de comércio eletrénico por fabricantes e
retalhistas obriga a realizacao de ajustes quer de logistica, quer tecnoldgicos, por forma a

acompanharem as exigéncias do mercado.

Para que as empresas obtenham sucesso nas suas campanhas de marketing digital ¢
crucial que as mesmas estabelecam, com precisdo, os seus objetivos e o mercado-alvo que
pretendem atingir, bem como quais os clientes que pretendem fidelizar, sendo relevante para
o efeito que estas tenham delineado planos de acdo acerca da gestdao de plataformas digitais,
onde englobem as estratégias a aplicar em cada fase e duracao das mesmas, por forma a que
a eficacia dos mesmos se traduza nos resultados financeiros desejados (Gomez, 2018 citado

por citado por Castro e Bourne, 2021).
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Para Lemes et al. (2021), o marketing digital desempenha um papel essencial nas
empresas, quer em termos econdémicos quer na capacidade de influenciar o comportamento
do consumidor. Neste sentido, os mesmos autores enfatizam a necessidade de as empresas
penetrarem no mercado virtual, uma vez que o formato de compras online, que se

intensificou com a pandemia COVID-19, tem tendéncia para aumentar.

Com o surgimento daquela que aparentava ser a nova realidade econémica, a
incorporacao de tecnologia pelas empresas seria propicia, considerando o facto da sua
adocao lhes permitir maior resiliéncia e eficiéncia em toda a sua cadeia de valor (Coronado
Robles e Drake, 2020 citado por Vatamanescu et al., 2021).

Um estudo de Dash e Chakraborty (2021) demonstrou que a pandemia COVID-19
acelerou a adocao do comércio eletronico e de estratégias digitais personalizadas,
impulsionados pela utilizacao de canais de marketing digital, como redes sociais, marketing
através de e-mail e marketing através de motores de pesquisa online, o que influenciou,
significativamente, o comportamento do consumidor, reforcando a confianca destes em
plataformas digitais e aumentando a sua propensao para realizar compras online.

Nesta linha de pensamento, Sheth (2020) afirma que, no decurso das varias
restricoes e regulamentacoes impostas durante o periodo pandémico Sars-CoV-2 seja
possivel que alguns habitos e comportamentos de consumo permanecam e que as compras
online apresentem valores significativos quando comparados com os apresentados em

periodo pré-pandémico.

De acordo com Andrade (2016), os consumidores estdo cada vez mais informados e
familiarizados com a utilizacao de meios digitais, acompanhando o crescimento continuo
do mercado de Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC), o que exige as
organizacOes uma adaptacao a estas constantes mudancas. Neste seguimento, e de acordo
com o0 mesmo autor, o marketing digital mostra-se, assim, essencial na transmissao de
valores de uma marca através de plataformas tecnolégicas que influenciam o consumo,
transformando dados obtidos nestas plataformas em informacdo relevante para as
organizacoes, permitindo-lhes fortalecer a sua relacio com os clientes, através da
compreensao das suas interacoes com as marcas e direcionando os produtos de forma

eficaz, por forma a potenciar as vendas.

Nesta linha de pensamento, Ochoa et al. (2020) referem que a adogdo de estratégias
de marketing digital se revelam preponderantes para o desempenho financeiro das empresas,
especialmente, em tempos de crise, nos quais a pandemia COVID-19 se insere e que
impactou diversas areas (saude, politica e econdmica), uma vez que esta abordagem se

repercute no estimulo necessario para garantir a sustentabilidade financeira.
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Assumindo que a presenca digital estad incorporada nas rotinas diarias do
consumidor, o marketing digital assume-se cada vez mais ttil e crucial para as pequenas e
médias empresas devido aos avancos tecnoldgicos e as constantes e significativas mudancas

no comportamento do consumidor (Kotler, 2007 citado por Salazar-Corrales et al., 2017).

No seio de constantes mudancas e necessidades por parte das empresas, pelo facto
de se ajustarem a uma nova realidade imposta pelo periodo pandémico vivido, as marcas de
moda introduzem, nos dias que correm, modelos de negocio hibrido, onde procuram
combinar o comércio eletronico e as lojas fisicas numa perspetiva omnicanal (Comissao

Europeia, 2021).

A integracao de tecnologias nas estratégias de inovacao é crucial para as empresas
(Pandey e Pal, 2020 citado por Khurana, 2022), especialmente na industria da moda, onde
a digitalizacdo ndo apenas revoluciona os tradicionais métodos de venda (Sun e Zhao, 2018
citado por Khurana, 2022), como otimiza o processo de producao ao reduzir o lead time, os
custos e o tempo de inatividade das méaquinas, mediante a criacdo de um ambiente de

producao mais eficiente (Tareque e Islam, 2020 citado por Khurana, 2022).

2.4.2.Sustentabilidade

De acordo com a Agéncia Europeia do Ambiente citado por Parlamento Europeu (2022),
e reportando ao ano de 2020, o setor téxtil representa um grande impacto ambiental, na
medida em que o consumo de téxteis - consumo este que se apresenta através do vestuario,
do mobiliario, em equipamento médico e de protecdo, nos edificios e nos veiculos -, se
traduz no fator que tem o quarto maior impacto ambiental na Unido Europeia, o terceiro
em termos de utilizacao de recursos hidricos e do solo, e 0 quinto no que respeita a emissao
de gases com efeito de estufa, mediante a utilizacdo de matérias-primas priméarias. Dados
estes, igualmente corroborados pela Agéncia Portuguesa do Ambiente (APA) relativamente

ao consumo de téxteis na Europa.

Neste seguimento, e embora reconhecida como uma das industrias mais influentes na
economia mundial, a induastria téxtil e de vestuario é vista como uma industria muito
poluente (Bostrom e Micheletti, 2016; Greenpeace International (2012) citado por Franco,
2017), pelo que releva abordar a amplitude que a sustentabilidade tem vindo a ganhar no

setor e que, de acordo com Resta et al. (2016), se centra em quatro pontos desafiantes:
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materiais nao reutilizaveis, uso de agua, utilizacdo de produtos quimicos perigosos e

preocupacoes com os direitos humanos.

O longo processo de producao téxtil, o qual envolve fases de fiacdo, de branqueamento
e de tingimento, caracteriza-se por um elevado consumo de recursos naturais, combustiveis
e diversos produtos quimicos, os quais provocam uma poluicao consideravel para o meio
ambiente (Parisi et al., 2015). Por conseguinte, e devido aos impactos negativos
relacionados com o setor, o papel da sustentabilidade tem vindo a ganhar énfase no sentido

de atenuar os graves problemas ambientais (de Oliveira Neto et al., 2019).

A fase da produgao, de acordo com o Parlamento Europeu (2022), representa 80% das
alteracdes climéticas globais no que ao setor téxtil diz respeito, existindo, neste sentido, um
forte estimulo para tornar esta fase mais sustentavel através do prolongamento e
longevidade da vida util dos produtos téxteis (roupas). Todavia, segundo a mesma fonte,
este é um processo complexo, uma vez que a reducao do impacto ambiental pode exigir
precos mais elevados para os consumidores, decorrentes do aumento de custos dos

materiais na sequéncia das alteracoes de habitos por parte das empresas neste sentido.

As mudancas no processo produtivo mediante a utilizacdo de matérias-primas
recicladas, a reducdo de consumo de recursos (4gua e energia) e/ou substituicdo por fontes
de energia eficiente e renovaveis, bem como a adocao de medidas de economia circular
(reciclar, reutilizar e recuperar) onde o pensamento de “comprar, utilizar e desperdicar
(“fast fashion”) seja substituido pelo pensamento “compre menos, compre melhor” (slow
fashion”) sdo praticas sustentaveis no setor téxtil (Arrigo, 2021; D’Adamo e Lupi, 2021;

Vatamanescu et al., 2021, citado por Galan-Ladero e Sanchez-Hernandez, 2022).

De acordo com Weerasinghe et al. (2023) a inclusao de praticas sustentaveis no seio
empresarial, melhora o desempenho das empresas, mesmo em tempos de crise, na qual se

insere a crise pandémica COVID-19.

N

O crescimento da procura por téxteis e vestuario nas ultimas décadas, aliado a
globalizacdo da industria e a expansdao do fast fashion, resultaram num aumento
significativo da producido e do consumo a nivel global (GEE, 2024). Este cenario tem
provocado uma maior utilizacao de recursos nao renovaveis na producao, uma reducao na
duracao de uso dos produtos e um elevado volume de desperdicio e incineracao, criando
desafios significativos para o setor, sobretudo, no que respeita a sustentabilidade

econdmica, social e ambiental (GEE, 2024).

De acordo com o GEE (2024), a transicao climéatica, um dos principais desafios da

Industria Textil e de Vestuario, tem impulsionado um maior compromisso empresarial com
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préticas sustentaveis, visando a redu¢ao do impacto ambiental através da descarbonizacao,

da bioeconomia sustentéavel e da eficiéncia energética.

Na ultima década, o setor téxtil e de vestuario tem demonstrado um compromisso
crescente com praticas sustentaveis focadas na reducao do impacto ambiental e na
responsabilidade social (CITEVE, 2023). Este esforco abrange todo o ciclo de vida dos
produtos, desde a producao até a sua gestao final, priorizando processos sustentaveis e a
utilizacao de materiais de baixo impacto ambiental (CITEVE, 2023). As iniciativas incluem
a reducao de emissoOes, a gestao responsavel de recursos como a energia e a agua, € o
desenvolvimento de produtos sustentaveis com certificacbes que atestam padroes

ambientais e sociais (CITEVE, 2023).

A circularidade emerge como uma estratégia central, promovendo a reutilizacao e
reciclagem de materiais, prolongando o ciclo de vida dos produtos e reduzindo o desperdicio
(CITEVE, 2023). Adicionalmente, a substituicao de plasticos descartaveis por alternativas
biodegradaveis e o design de embalagens sustentaveis refletem o compromisso do setor em
minimizar os residuos (CITEVE, 2023). Estas praticas, alinhadas as tendéncias de
descarbonizacao e inovacao tecnologica, respondem aos desafios impostos pelas alteracoes
climaticas, destacando a necessidade de uma transicdo acelerada para modelos mais

sustentaveis circulares (CITEVE, 2023).

No ambito dos compromissos de sustentabilidade, de acordo com o GEE (2024), o setor
téxtil tem adotado diversas praticas das quais se destacam a utilizacdo de uniformes
sustentaveis e a realizacdo de webinares sobre sustentabilidade, o que denota um esforco
continuo de sensibilizacao e alinhamento com os principios de responsabilidade ambiental

e social.

As empresas do setor tém também investido em ferramentas de controlo e
monitorizacdo, como relatorios de sustentabilidade, nos quais sdo detalhadas as metas
definidas, os progressos alcancados e os novos indicadores de desempenho ambiental e
social (GEE, 2024). Este tipo de documentacao nao so6 reforca o compromisso das empresas
com a sustentabilidade, como promove a comunicacdo mais transparente com os diversos

intervenientes da cadeia de valor (GEE, 2024).

2.4.3.Responsabilidade Social Empresarial (RSE)

Empresas que operem em mercados internacionais, tal como anteriormente referido

por Serra et al. (2007), poderao ser mais competitivas, uma vez que devido a sua experiéncia
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e contacto com diversos mercados conseguem criar valor junto dos consumidores. Neste
contexto, conforme apontado pela mesma fonte, empresas expostas a mercados
diversificados e sofisticados, caracterizados por diferencas culturais e valores distintos,
enfrentam uma crescente pressao para adotar praticas de responsabilidade social. De
acordo com os autores, embora estas praticas nao sejam formalmente exigidas em contexto
internacional, assumem-se cada vez mais como um fator determinante para o sucesso na

atuacao internacional.

A Responsabilidade Social Empresarial (RSE), também denominada por Corporate
Social Responsibility Policy (CSR), é definida por Carroll (1979) como a responsabilidade
assumida pelas empresas no sentido de estimularem o desenvolvimento econdmico,
enquanto, simultaneamente, contribuem para melhorar a qualidade de vida da sociedade e

do meio ambiente (citado por Oliveira et al., 2015).

De acordo com Brammer e Pavelin (2006), as doacoes, consideradas acoes que se
enquadram em medidas de RSE, influenciam o desempenho social das empresas, no
entanto, estas (doacoes sociais), segundo Cherry (2013) citado por Galan-Ladero e Sanchez-
Hernandez (2022), podem, por vezes, apresentar uma conotagao negativa ao ser associadas

a praticas de greenwashing! e de aproveitamento manipulador.

Hsieh (2004) afirmou que, de entre as varias razoes que motivam as organizacgoes a fazer
doacdes sociais, e embora considere que estas ndo possuam efeito de alivio na pressao
competitiva, os apelos externos e as influéncias da gestao seriam aqui apontados como os
motivos mais ressaltados. De acordo com a mesma fonte, empresas que utilizem doagoes
sociais como forma de promover a sua imagem e aumentar a venda dos seus produtos e/ou

servicos comportam um efeito organizacional menos positivo.

Para Morris et al. (2013), empresas que facam doac6es com recurso aos lucros obtidos,
logram uma conotacio positiva por parte dos consumidores, facto este, corroborado por
Van Steenburg et al. (2022), ao constatarem que as organizacOes orientadas para o

consumidor e dotadas de melhor reputacao sao as que mais doacoes efetuam.

A reputacao empresarial, ou organizacional, é definida por Chowdhury (2019) como a
ideia ou imagem que se tem de uma organizacao, tendo conotacoes psicoldgicas e sociais,
ao que acresce o facto de, segundo Resnick (2004) e Cabral (2016), dizer igualmente

respeito as suas praticas internas, dotando-as, como referido por Flatt e Kowalczyk (2008),

1 Com origem em 1986 pelo ambientalista americano Jay Westerveld, diz respeito a praticas intencionais de
marketing que, embora nao sejam falsas, podem exagerar a natureza ecoldgica de um produto, e
consequentemente, enganar os consumidores (The Seven Sins, UNDERWRITERS LABS, citado por Cherry,
2013).
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num ambiente cada vez mais complexo e exigente, de uma capacidade intangivel com

influéncia na competitividade (citado por Galan-Ladero e Sanchez-Hernandez, 2022).

Fombrun (1996) citado por Serra et al. (2007), define reputagdo empresarial, como o
conjunto de percecgoes que as pessoas dentro e fora da empresa tém desta, a qual, uma vez
elevada, segundo Barney (1991) citado por Serra et al. (2007), pode constituir-se numa
fonte de vantagem competitiva a longo prazo na criacao de valor. De forma complementar,
Roberts e Dowling (2002) definem reputagdo corporativa, como uma imagem mental
instantanea que se desenvolve na mente do consumidor ao longo do tempo, resultante da
alta qualidade e da padronizagao de operacoes com foco no cliente que, de acordo com
Walsh e Wiedmann (2004), sendo considerada um ativo intangivel para as organizacoes
que lhes proporciona vantagem competitiva e a satisfacdo e fidelizacao do cliente e,
consequentemente, lhes permite praticar precos elevados, traduzindo-se numa técnica

estratégica essencial para atingir os objetivos empresariais.

Neste contexto, de acordo com Vavrova (2022), os consumidores estdo cada vez mais
conscientes do papel que as empresas tém no desenvolvimento da sociedade e, conforme
destacado por Metzker et al. (2021), do facto da incorporacdo de medidas de RSE nas
estratégias empresariais impulsionar a competitividade, o desempenho financeiro e,

decorrente disso, segundo Vishwanathan et al. (2020), a reputagio organizacional.

No que diz respeito as motivagdes para as empresas incorporarem medidas de RSE na
sua estratégia, Bian et al. (2021) destacam os baixos custos na sua implementacao e/ou o
risco elevado no que concerne a assuncdo de comportamento social corporativo
irresponsavel. Por outro lado, Tangngisalu et al. (2020) sublinham a importancia da
reputacdo interna e externa das empresas, uma vez diretamente relacionada com a lealdade
e satisfacao dos funcionarios. Kodua et al. (2022) referem que a RSE melhora a qualidade
e a fidelidade a marca, resultando num aumento do valor percebido pelo cliente e da

reputacao organizacional (citado por Ruschak et al., 2023).

Husted e Salazar (2006) reconhecem que a RSE atua como uma alavanca para a
inovacdo e diferenciacdo competitiva, pois empresas que incorporem medidas de RSE,
segundo Harrison et al. (2010), estao mais predispostas a desenvolver relacoes de maior
proximidade com as partes interessadas (ou stakeholders), o que lhes permite identificar
novas oportunidades e, de acordo com Hart e Dowell (2011), no decurso de mais

conhecimento, inovar.

Kim et al. (2020) defendem que, a medida que a influéncia social das empresas se
expande, as atividades de RSE tornam-se num fator crucial na gestdo organizacional,
tornando-se fundamental para a reputacdo empresarial e para os resultados empresariais

positivos a percecao dos clientes acerca dessas praticas.
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Contudo, Waldman e Siegel (2008) referem que os lideres empresarias devem adotar
medidas de RSE apenas quando isso signifique, simultaneamente, a obtenc¢ao de lucros para

as empresas.

Neste contexto, a ado¢do de medidas de RSE, conforme mencionado por Calabrese et
al. (2016), passou a ser vista como uma estratégia competitiva na medida em que se verifica
capaz de aumentar os lucros, a satisfacio e fidelidade do cliente e a reputacao
organizacional. Também David et al. (2005) corroboraram a relacdo positiva entre as

medidas de RSE e a tomada de decisao do consumidor no processo de compra.

A RSE influencia positivamente a reputacao organizacional (Van Marrewijk, 2003),
uma vez que ajuda a construir relacées solidas com os seus stakeholders (Husted e Allen,
2007). Neste ambito e segundo Maignan et al. (2005), a adocdo de praticas de RSE sdo
consideradas como estratégias eficazes no alinhamento de politicas empresariais com os
valores sociais e no fortalecimento do vinculo com os clientes, uma vez que estes levam em
consideracao, para além do desempenho financeiro, o desempenho ético. Assim sendo, e
segundo He et al. (2011), empresas que se envolvam em iniciativas de RSE, consideradas
atividade éticas, resultam em clientes satisfeitos e leais. De forma complementar, Park e
Kim (2019) referem que medidas de RSE induzem confianca nos consumidores e que, por
este motivo, a sua adocao se traduz em estratégias eficazes para as organizagdes obterem

individuos satisfeitos e leais.

Por outro lado e, de acordo com Berens et al. (2005), a adog¢ao de praticas de RSE pelas
empresas, descorando a qualidade dos seus produtos/servigos, ndo ira ser benéfico, uma
vez que o facto de as empresas investirem muito em causas sociais nao constroi, por si so,
uma imagem positiva das mesmas, sendo necessario que isso seja um complemento da
estratégia organizacional. Neste seguimento, também Sen e Bhattacharya (2001) referem
que considerar apenas praticas de RSE, afetam negativamente a intencao de compra dos

consumidores.

Embora a implementacao de praticas de RSE seja benéfica para as organizacoes, em
tempos de crise, como foi o periodo pandémico da COVID-19, as empresas viram-se
envoltas numa crise econémica que as obrigou a posicionar estrategicamente e onde nem
sempre a adocao destas medidas na sua estratégia era prioritaria, ainda mais quando,
conforme mencionado por He e Harris (2020), os recursos eram escassos e a sobrevivéncia

de muitas se colocou em causa.

Nao obstante, a pandemia veio, também, oferecer oportunidades para as empresas
fortalecerem as suas iniciativas de RSE mediante o estabelecimento de relacoes mais

duradouras com os seus clientes, demonstrando-lhes que o sucesso organizacional esti
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dependente do equilibrio entre medidas de responsabilidade social e de resultados positivos

(lucro) (He e Harris 2020).
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3.Metodologia

Para a realiza¢do do presente estudo, assente numa abordagem qualitativa, adotou-se o

método de investigacao do estudo de caso.

A pesquisa qualitativa, segundo Kripka et al. (2015), tem como principal caracteristica
a valorizacdo da compreensao profunda dos fenémenos a partir da sua ocorréncia em
contextos naturais e da perspetiva dos participantes. De acordo com os mesmos autores,
esta abordagem enfatiza a interpretacdo contextualizada e significativa das realidades

investigadas, sem generalizar os resultados.

Reichardt e Cook (1986), Lincoln e Guba (1985), Colas (1998) e Bogdan e Biklen (1992)
indicam que um dos métodos mais comuns na abordagem qualitativa é o estudo de caso
(citado por Aires L., 2015). Miles e Huberman (1994), Tesch (1987) e Colas (1998) referem
que a dimensao complexa da analise da informacao nesta metodologia reside no caracter
aberto e flexivel da mesma, bem como na diversidade de perspetivas e, por vezes, na

escassez de orientacoes (citado por Aires, 2015).

O método de estudo de caso, adequado para abordagens causais, propoe a existéncia de
um determinado facto ou a sua auséncia mediante determinados contextos, pelo que este
método de pesquisa se adequa a investir questoes de natureza longitudinal através da
analise de documentos historicos empresariais ou através de entrevistas (Johnston et al.,
1999). Para Bogdan e Biklen (1992) citados por Aires (2015), o0 método de estudo de caso

consiste na investigacao detalhada de uma situacao ou acontecimento.

No que respeita as técnicas de recolha de dados e no ambito da presente dissertacdo, no
método de estudo de caso, Colas (1998) destaca na técnica indireta os documentos oficiais
(internos e externos), os quais proporcionam informacao acerca das organizacoes a varios

niveis (citado por Aires, 2015).

Neste seguimento, inserida nas estratégias da abordagem qualitativa, a pesquisa
documental, que consiste na analise de documentos ainda nao sistematicamente
examinados sob uma perspetiva analitica, como relatorios institucionais, cartas, atas,
autobiografias, entre outros, permite aceder a vestigios da acdo humana e interpreta-los a
luz de um problema de investigacao (Kripka et al., 2015). Esta estratégia, de acordo com
Kripka et al. (2015) é particularmente 1til quando se pretende estudar fenémenos passados

ou pouco acessiveis por métodos interativos.

Como vantagens da pesquisa documental, Kripka et al. (2015) destacam o acesso a

dados extensos, contextualizados e nao intrusivos. Contudo, os mesmos autores alertam
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para as suas limitacdes, como € o caso da subjetividade na produc¢ao dos documentos e a

possivel falta de representatividade, exigindo, por isso, uma leitura critica e reflexiva.

Assim sendo, no ambito da abordagem qualitativa, a pesquisa documental apresenta-se
como uma técnica metodologica robusta, desde que sustentada por critérios rigorosos de
selecdo e interpretacdo, contribuindo para uma compreensao aprofundada da realidade

(Kripka et al., 2015).

3.1. Métodos de Recolha dos Dados

Os dados recolhidos foram tratados mediante uma anélise qualitativa de contetdo,
procurando identificar padroes e temas recorrentes nos documentos analisados. A anélise
foi organizada em torno dos trés eixos estratégicos identificados: marketing digital,

sustentabilidade e responsabilidade social empresarial.

Através dos sites oficiais de ambos os Grupos, recorreu-se aos relatorios anuais dos
grupos num periodo temporal de 2019 a 2023, por forma a averiguar a estratégia
empresarial dos dois grupos num periodo antecedente a pandemia COVID-19, durante e
apos esta crise. Com a analise destes documentos pretende-se analisar a evolugdo e
adaptacao do plano estratégico ao longo destes tltimos anos, com especial destaque para o
periodo compreendido entre 2020 e 2022 no qual enfrentaram desafios acrescidos. Desta
forma, esta delimitacao temporal permite observar a evolucao estratégica das empresas ao

longo de diferentes fases da crise pandémica.

Por forma a assegurar a coeréncia metodoldgica do presente estudo, estabeleceu-se uma
correspondéncia direta entre os objetivos definidos, as questoes de investigacao formuladas
e a estrutura da dissertacdo. O objetivo central consiste em analisar e comparar as
estratégias de marketing internacional adotadas pelos Grupos Inditex e H&M durante o
periodo pandémico da COVID-19. Para operacionalizar este objetivo serdo abordados os
seguintes aspetos: caracterizacao do setor téxtil, com foco na sua estrutura e relevancia
econOmica global e europeia; avaliacao dos principais impactos da pandemia COVID-19 nas
cadeias de abastecimento e no comportamento do consumidor no setor téxtil; identificagao
e analise das estratégias de marketing adotadas pelos Grupos Inditex e H&M antes, durante
e apos o periodo pandémico; e consideracao do papel da responsabilidade empresarial, da
sustentabilidade e do marketing digital nas respostas estratégicas dos Grupos do setor

durante a pandemia.
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3.2. Caracterizacao da Amostra

As unidades de analise selecionadas foram os Grupos Inditex e Hennes & Mauritz
(H&M), dois dos maiores Grupos do setor téxtil com presenca internacional consolidada. A
escolha da amostra alvo da presente pesquisa - Inditex e H&M - decorreu do facto de se
tratar de Grupos com significativa presenca a nivel mundial, com atuacao em diferentes
mercados, sendo, inclusive, lideres a nivel europeu e mundial no setor da industria téxtil,
facto este corroborado pela Consultora Brand Finance2. Os rankings anuais da Consultora
anteriormente mencionada demonstram que durante o periodo temporal de 2015 a 2023,
no que diz respeito ao seu valor de marca, empresas como a Zara (Grupo Inditex) e Hennes

& Mauritz (H&M) ocuparam posic¢oes de relevo.

Pela sua predominancia e valor no mercado global, mas também pela disponibilidade
publica de relatorios anuais e documentos oficiais, foram selecionados os dois Grupos
mencionados para efeitos de analise das estratégias de que as marcas se socorreram em
periodos pré, durante e p6s-pandémico. Para além do exposto, cumpre realcar que a escolha
da presente amostra se fundou, igualmente, no facto de ambos os Grupos se encontrarem
sediados na Europa, o que possibilitard uma anélise mais regional (Unido Europeia),

inviabilizando suscetiveis desvios a presente pesquisa.

Neste sentido, o presente estudo norteia-se pela seguinte questdo central: Quais as
estratégias de marketing que no setor téxtil se mostraram relevantes no periodo de crise de
pandemia COVID-19?

Tendo em conta a relevancia e predominancia dos dois Grupos selecionados, torna-se
pertinente proceder a sua caracterizacdo de forma comparativa. A sistematizacao
apresentada na Tabela 1 permite identificar aspetos fundamentais da Inditex e da H&M,
nomeadamente no que respeita a sua origem, dimensao, volume de negbcios, presenca
internacional e principais orientagoes estratégicas. Esta sintese fornece um enquadramento
claro sobre as unidades de anélise, justificando a sua escolha como casos de estudo e

servindo de base para analise empirica desenvolvida nas seccoes seguinte.

2 Centro de Relatérios da Consultora Brand Finance. Site consultado a 13-07-2024: Apparel Top Brand Values

all years Overview | Brandirectory
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Tabela 1 - Sintese das fontes documentais utilizadas

Critério Inditex H&M
Sede Arteixo, Corunha, Espanha Estocolmo, Suécia
Fundacdo 1963 (origem como 1947 (fundada por Erling
Confecciones GOA; 1975 12 loja Persson; 1974 na Bolsa)
Zara)

CEO (2023) Oscar Garcia Maceiras Daniel Ervér
Presidente Marta Ortega Pérez Helena Helmersson CEO
(2023) em 2020; familia Persson

ligada a lideranca

Nuimero de 161 281 colaboradores, 174 143 000 colaboradores,

colaboradores nacionalidades 177 nacionalidades
(2023)

Mercados / Operacoes em mais de 200 Presenca em 78

presenca mercados mercados; comércio digital

em 60

N.9 de marcas

7 (Zara, Pull&Bear,

Varias: H&M, COS,

principais Massimo Dutti, Bershka, Weekday, Monki, Cheap
Stradivarius, Oysho, Zara Monday (até 2018), H&M
Home) Home
Estratégias Inditex Open Platform, Comércio omnicanal,
digitais SINT, “Store Mode”, lojas como hubs logisticos,
“Pay&Go”, “Shop&Go” blockchain (TextileGenesis),
espelhos inteligentes COS,
Sellpy (revenda)
Sustentabilidade Metas: 100% energias Metas: 30% materiais

Fonte: Elaboracao propria com base nos relatorios anuais dos Grupos Inditex e H&M entre os anos de 2019 a

renovaveis até 2022, zero

emissoes liquidas 2040

reciclados até 2025, 100%
sustentaveis até 2030, zero

emissoes liquidas 2040

2023.
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4.Analise dos Dados

4.1. Estudos de Caso

4.1.1. Caso A - Inditex

4.1.1.1. Contexto Internacional

Atualmente considerada uma das maiores multinacionais a operar no seu setor e
uma lider global na indtstria da moda, a Industria de Diseno Textil, S. A., segundo o site
oficial do Grupo Inditex, mais conhecida como Inditex, teve a sua origem em 1963 numa

pequena oficina de costura chamada Confecciones GOA fundada por Amancio Ortega.

Em 1975, Amancio Ortega expande a sua atividade de fabricante a retalhista com a
abertura da primeira loja na Corunha, local onde nasce a marca do grupo Zara (site oficial

do Grupo Inditex).

Entre o periodo de 1988 a 1990, de acordo com o site oficial do Grupo Inditex, o
Grupo e a marca Zara, num processo de globalizacdo e internacionalizacdo, expandem-se

abrindo lojas no Porto (Portugal), em Nova Iorque (EUA) e em Paris (Franca).

Segundo o site oficial do Grupo Inditex, entre 1991 e 2003 a Inditex integra novas
marcas e abre capital na Bolsa de Madrid. Anos mais tarde, entre 2007 e 2017, as marcas
do grupo iniciam o processo de vendas em formato online e tornam-se uma referéncia

mundial.

Atualmente, Oscar Garcia Maceiras é o CEO do Grupo e Marta Ortega Pérez a
Presidente sendo, a data, este grupo constituido por sete marcas: Zara, Pull&Bear, Massimo

Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho e Zara Home, segundo o site oficial do Grupo Inditex.

No ano de 2022, a sua presenca digital alcancava 215 mercados, enquanto as suas
mais de 6000 lojas fisicas se distribuiam mundialmente. O foco central do modelo de
negbcio do Grupo, o cliente, permaneceu inalterado, uma vez que as suas praticas
comerciais continuam a ser orientadas por pilares que sustentam a estratégia do modelo de
negdcio: Moda, Experiéncia do Consumidor, Pessoas e Sustentabilidade (Galan-Ladero e

Sanchez-Hernandez, 2022).
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A Inditex, em 2001, periodo em que o Grupo entrou na Bolsa de Valores, intensificou
as medidas de Responsabilidade Social e Empresarial por forma a evitar informacao
negativa que pudesse prejudicar e afetar a sua reputacao internacional e a sua cotagao na
Bolsa. Neste seguimento, o Grupo desenvolveu um Coédigo de Conduta destinado a todas as
partes envolventes da mesma e aderiu ao Dow Jones Sustainability Index, desenvolvendo
um plano ambiental estratégico e marcando presenca em diversas iniciativas sociais e de
solidariedade, colaborando com diferentes Organizacbes Nao Governamentais (ONG)

(Galan-Ladero e Sanchez-Hernandez, 2022).

Ainda no ano de 2001, o Grupo criou a Fundagdo Amancio Ortega cujo proposito
com base em valores como a solidariedade, a compreensao, a autenticidade e a lealdade
passa por contribuir com ac¢des na area da educacgio e na area da assisténcia social, por
forma a oferecer oportunidades iguais para todos (Fundagdo Amancio Ortega, 2022 citado

por Galan-Ladero e Sanchez-Hernandez, 2022).

4.1.1.2, Estratégias de Marketing

4.1.1.2.1.Ano 2019

De acordo com o Relatério Anual de 2019 do Grupo Inditex, o Grupo apresenta um
modelo de negbcio integrado e sustentavel, assente na flexibilidade, inovacdo e
compromisso ambiental e social. Segundo a mesma fonte, a estratégia do Grupo esta
fortemente alinhada com os principios da economia circular e com o processo de
descarbonizacio, em conformidade com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel da

Organizacao das Nagoes Unidas e da agenda 2030.

A Inditex delineou um plano estratégico de sustentabilidade, o Sustainability
Roadmap, com metas concretas a atingir até 2025 (Relatério Anual Grupo Inditex, 2019).
Entre os principais compromissos assumidos destacavam-se o uso exclusivo de materiais e
processos sustentaveis, a reducao das emissoes liquidas de carbono até 2050 e a adocao de
estratégias de circularidade, como a reciclagem e o reaproveitamento de téxteis (Relatorio

Anual Grupo Inditex, 2019).

No sentido de reforcar a sua atuacao sustentavel, o Grupo comprometeu-se a
eliminar completamente os sacos de plastico, a instalar contentores para a recolha de

roupas usadas em todas as lojas e a implementar o Zero Discharge Commitment, com o
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objetivo de minimizar a poluicdo quimica ao longo da cadeia produtiva (Relatorio Anual
Grupo Inditex, 2019). Paralelamente, a Inditex garantiu que 100% das fibras de celulose
utilizadas nas colecdes seriam certificadas, assegurando o controlo e a sustentabilidade dos

materiais (Relatério Anual Grupo Inditex, 2019).

No dominio da investigacao e desenvolvimento, a Inditex investiu 3,5 milhGes de
euros no reforco do seu compromisso com a inovacao sustentavel, procurando impulsionar
novas tecnologias de reciclagem e fomentar solucées inovadoras para o setor da moda em
parceria com o Massachusetts Institute of Technology, (Relatoério Anual Grupo Inditex,

2019).

No ano de 2019, a gestdo da cadeia de abastecimento manteve-se como um dos
pilares estratégicos da Inditex, garantindo a monitorizacao total dos seus fornecedores e
fabricas e assegurando a conformidade com padrdées ambientais e sociais rigorosos

(Relatorio Anual Grupo Inditex, 2019).

O Relatério Anual do Grupo Inditex do ano de 2019 revela que o compromisso
ambiental deste se traduziu na implementacao de estratégias ambientais estruturadas em
trés areas fundamentais: energia, gestao da agua e biodiversidade. No campo energético, e
com base na mesma fonte, a Inditex reforcou a utilizacdo de energias renovaveis e
implementou medidas para reduzir as emissoes de gases com efeito de estufa. Na gestao da
agua, promoveu a otimizacao do consumo e a reducdo de desperdicios (Relatorio Anual
Grupo Inditex, 2019). Relativamente a biodiversidade, o Grupo focou-se na minimizac¢ao da
extracao de recursos naturais e na mitigacao dos impactos ambientais das suas operagoes

(Relatorio Anual Grupo Inditex, 2019).

A digitalizacao, de acordo com o Relatério Anual do Grupo Inditex de 2019, foi outro
eixo estratégico central neste periodo, na medida em que aprofundou a integracio entre
lojas fisicas e plataformas digitais, reforcando a aposta em tecnologias inovadoras como a
identificacdo por radiofrequéncia (RDIF) utilizada para otimizar a gestdo de inventario e
melhorar a experiéncia do cliente. A expansao da presenca digital das suas marcas, segundo
o mesmo relatoério, permitiu otimizar a eficiéncia operacional e reforcar a proximidade com

os consumidores.

Ao nivel financeiro, a Inditex registou em crescimento sélido em 2019, com um
volume de negbcios de 28,28 mil milhoes de euros, representando um crescimento de 8%
face ao ano anterior (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2019). O lucro liquido ascendeu a 3,63
mil milhoes de euros, evidenciando a robustez do modelo de negbcio e o investimento total
do Grupo que atingiu 1,2 mil milhdes de euros direcionado sobretudo para a tecnologia e

para a sustentabilidade (Relatério Anual Grupo Inditex, 2019). Além do exposto, a Inditex
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contribuiu com 6,75 mil milhdes de euros em impostos a nivel global, consolidando a sua

relevancia economica e social (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2019).

A responsabilidade social do Grupo Inditex também assumiu um papel central na
estratégia do mesmo, através da promocao de diversas iniciativas com impacto social,
incluindo o projeto Sankalp na India realizado em parceria com a Organizacio Nao
Governamental Pratham com o objetivo de prevenir o trabalho infantil e sensibilizar

comunidades para os seus riscos (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2019).

Ainda no campo da responsabilidade social, o Grupo, em parcerias com a United
Work e a Organizac¢ao Internacional do Trabalho na Turquia, também lancou programas de
apoio a migrantes e refugiados, com o intuito de promover a integracao de trabalhadores
sirios e formando mais de 15000 trabalhadores e 73 fornecedores para a criacdo de
ambientes laborais mais inclusivos (Relatério Anual Grupo Inditex, 2019).
Simultaneamente, através do programa EPGO II, a Inditex beneficiou mais de 70000
pessoas em 11 paises da América Latina e de Africa, proporcionando-lhes formacio

profissional e oportunidade de capacitacao (Relatério Anual Grupo Inditex, 2019).

Outras iniciativas sociais incluiram a melhoria das condicoes de trabalho e o acesso
a necessidades basicas, como 4gua potavel e alimentacdo adequada nas fabricas do
Myanmar (Relatério Anual Grupo Inditex, 2019). Adicionalmente, o Grupo desenvolveu
projetos de combate a pobreza e inclusdo social, colaborando com universidades e

organizacoes nao governamentais (Relatério Anual Grupo Inditex, 2019).

4.1.1.2.2. Ano 2020

O Relatoério Anual de 2020 da Inditex reflete um ano particularmente desafiante,
marcado pela pandemia COVID-19, que exigiu do Grupo um esforco notavel de adaptacao
e resiliéncia. Segundo a mesma fonte, o Presidente Executivo, em 2020, Pablo Isla,
sublinhou a solidez do modelo de negbcio da Inditex face as adversidades causadas pela

pandemia.

O ano de 2020 foi marcado pelo reforco da integracao entre as lojas fisicas e o
comércio online, o que resultou num crescimento significativo das vendas digitais que
aumentaram em 77% em relacao ao ano anterior, representando 32% das vendas totais do
Grupo (Relatério Anual Grupo Inditex, 2020). Além disso, a Inditex reafirmou o seu

compromisso com a sustentabilidade, superando a meta de utilizacdo de energia renovavel,
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que atingiu 81% do total consumido (Relatério Anual Grupo Inditex, 2020). A ampliacao do
selo Join Life também se destacou com mais de 35% das pecas vendidas produzidas com
materiais sustentaveis, superando a meta de 25% definida (Relatorio Anual Grupo Inditex,
2020). No plano social, o Grupo reforcou a sua responsabilidade na cadeia de producao,
assegurando a estabilidade dos seus fornecedores e a manutencao dos postos de trabalho

durante a crise sanitaria global (Relatério Anual Grupo Inditex, 2020).

Apesar de um cenério desafiante, a Inditex demonstrou resiliéncia e capacidade de
adaptacao. A receita liquida do ano 2020 foi de 20,4 mil milhoes de euros, representando
uma queda de 24,5% face a 2019 devido ao impacto do encerramento temporario de lojas
em varios mercados (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2020). O lucro liquido foi de 1,1 mil
milhdes de euros, o que traduziu uma reduciao de 69,8% em relacdo ao ano anterior.
Contudo, o Grupo manteve uma posicao financeira sdlida com uma caixa liquida de 7,6 mil
milhGes de euros (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2020). A eficiéncia operacional também
foi reforcada com a reducao do stock em 9%, garantindo a preservacdo das margens

(Relatorio Anual Grupo Inditex, 2020).

A sustentabilidade manteve-se um pilar central na estratégia da Inditex em 2020.
De acordo com o Relatorio Anual Grupo Inditex de 2020, o Grupo fez progressos
substanciais nas suas metas ambientais, reforcando o compromisso com a economia
circular e a reducao do impacto ambiental das suas operac¢oes. Entre as principais metas, o
Relatério Anual Grupo Inditex 2020 destaca a eliminacdo dos plasticos descartaveis até
2023, a utilizacao de 100% de algodao, poliéster e linho sustentaveis até 2025 e a utilizacdo
exclusiva de energia renovavel para todas as lojas, escritorios e centros logisticos.
Adicionalmente, todas as lojas da Inditex foram integradas no programa “Closing the Loop”,
que promove a reutilizacao e reciclagem de vestuario (Relatério Anual Grupo Inditex,

2020).

O compromisso social da Inditex também se intensificou ao longo do ano de 2020,
com um investimento de 71,8 milhoes de euros em iniciativas sociais, beneficiando
diretamente 3,3 milhGes de pessoas (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2020). O Grupo
colaborou com diversas organizacbes humanitarias, incluindo uma parceria com o Alto
Comissariado das Nacoes Unidas para os refugiados, através da doacao de 875000 pecas de
vestuario para refugiados e, com a Water.org, garantindo acesso a agua potavel a 2,3
milhdes de pessoas em paises como Bangladesh, Camboja e India (Relatério Anual Grupo

Inditex, 2020).

O Grupo, durante este periodo conturbado — pandemia Covid-19 -, manteve o seu

compromisso com a prote¢ao dos direitos humanos e das condicoes de trabalho em toda a
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sua cadeia de abastecimento, realizando 11997 auditorias para assegurar a conformidade

com os padroes sociais e ambientais (Relatério Anual Grupo Inditex, 2020).

A digitalizacao foi outro fator crucial para a Inditex em 2020. A pandemia acelerou
a transformacao digital do Grupo, consolidando o seu modelo omnicanal (Relatorio Anual
Grupo Inditex, 2020). A implementacao da Inditex Open Platform, um sistema digital que
integra as lojas fisicas e o comércio online, aprimorou a experiéncia do cliente e otimizou a
gestao do stock (Relatério Anual Grupo Inditex, 2020). O SINT (Integrated Stock
Management) permitiu que os stocks das lojas fisicas fossem utilizados para cobrir os
pedidos online, garantindo maior eficiéncia e flexibilidade operacional (Relat6ério Anual

Grupo Inditex, 2020).

A expansao global do comércio digital da Inditex foi igualmente uma prioridade,
levando todas as marcas do Grupo disponiveis para compras online em mais de 200

mercados (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2020).

A pandemia exigiu uma resposta rapida e eficaz da Inditex para mitigar os seus
efeitos sobre os colaboradores, clientes e fornecedores. De acordo com o Relatorio Anual
Grupo Inditex de 2020, foram implementados rigorosos protocolos de seguranca sanitaria
nas lojas, armazéns e escritorios, assegurando a protecdo da satide de todos. O Grupo
também prestou suporte financeiro aos seus fornecedores para garantir a continuidade da
cadeia produtiva, evitando o cancelamento de pedidos e assegurando a estabilidade do setor

téxtil (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2020).

No plano social, a Inditex desempenhou um papel muito ativo no combate a
pandemia, doando 46 milhoes de euros para infraestruturas de satide e transportando mais
de 177 milhGes de Equipamentos de Protecdo Individual (EPIs) para hospitais e

profissionais de satide em diversos paises (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2020).

4.1.1.2.3. Ano 2021

O ano de 2021 foi um periodo de recuperacao e transformacao para a Inditex apos
os desafios enfrentados devido a pandemia da COVID-19 (Relatério Anual Grupo Inditex
2021). O Grupo, de acordo com o Relatorio Anual Grupo Inditex de 2021, demonstrou
resiliéncia e capacidade de adaptacao, consolidando o seu modelo de neg6cios omnicanal e

reforcando o seu compromisso com a sustentabilidade e a inovacao.
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A Inditex manteve-se fiel a sua filosofia empresarial centrada no cliente,
implementando mudancas estratégicas que fortaleceram a sua posicao de lideranca no setor
da moda (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2021). A digitalizacao e a integracao das operacoes
fisicas e online foram cruciais para melhorar a experiéncia do consumidor e otimizar a
cadeia de abastecimento (Relatério Anual Grupo Inditex, 2021). Ainda neste seguimento
estratégico, o Grupo investiu em tecnologia avancada para gerir inventarios e melhorar a
eficiéncia operacional, consolidando um modelo de negbcios agil e flexivel (Relatério Anual

Grupo Inditex, 2021).

A estratégia da Inditex, de acordo com o Relatério Anual do Grupo Inditex de 2021,
foi impulsionada por um investimento superior a 13 mil milhdes de euros, possibilitando
uma integracao eficiente entre as lojas fisicas e as plataformas digitais, permitindo uma
resposta rapida as constantes mudancas do mercado. O Grupo, segundo a mesma fonte,
também reforcou a transparéncia e o controlo em toda a sua cadeia de abastecimento,

assegurando um modelo de producao sustentavel.

Em 2021, a Inditex registou uma recuperacao significativa face ao ano anterior. A
receita liquida alcancou os 20,4 mil milhGes de euros, refletindo um crescimento de 36%
em relacao a 2020 (Relatério Anual Grupo Inditex, 2021). O lucro liquido situou-se nos 3,24
mil milhdes de euros, um aumento expressivo em comparacido com o periodo anterior,

evidenciando uma so6lida recuperacao da empresa (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2021).

As vendas online mantiveram-se num pilar fundamental no crescimento da Inditex,
representando 25,5% do total das vendas (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2021). As
plataformas digitais foram expandidas para mais mercados, o que permitiu ao Grupo
manter um elevado nivel de servico ao cliente, mesmo em momentos de restricoes

operacionais devido a pandemia (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2021).

A Sustentabilidade continuou a ser uma prioridade estratégica para a Inditex, o que
reforcou os seus compromissos ambientais e sociais. O Grupo antecipou para o ano de 2040
a sua meta de emissoes liquidas zero, alinhando-se com os objetivos do Acordo de Paris e
com os Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel das Nagoes Unidas (Relatério Anual

Grupo Inditex, 2021).

No ambito da economia circular, alinhada com metas estabelecidas anteriormente,
a Inditex avancou com a eliminacao do plastico descartavel em todas as suas operacoes,
comprometeu-se com a reducado em 25% do consumo de agua na sua cadeia de
abastecimento até 2023 e a utilizar exclusivamente energias renovaveis até 2022 (Relatorio

Anual Grupo Inditex, 2021).
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Em termos sociais, a Inditex investiu 71,8 milhoes de euros em iniciativas
comunitarias, beneficiando mais de 2,2 milhdes de pessoas (Relatério Anual Grupo Inditex,
2021). Neste ambito foram desenvolvidos 735 projetos em colaboracio com 427
organizacoes, com foco na inclusao social, apoio a refugiados e no acesso a servicos

essenciais, como agua potavel e educacao (Relatério Anual Grupo Inditex, 2021).

A digitalizacao foi um dos principais motores de crescimento da Inditex no ano de
2021. O Grupo expandiu a sua Inditex Open Platform que integra operacoes de vendas
online e gestao de inventario, proporcionando maior eficiéncia e rapidez na entrega de
produtos (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2021). Além disso, investiu na implementagao de
novas funcionalidades digitais nas lojas, como os sistemas “Store Mode”, “Pay&Go” e
“Shop&Go” que melhoraram a experiéncia de compra dos clientes (Relatério Anual Grupo

Inditex, 2021).

A utilizacdo de inteligéncia artificial - machine learning e anéalise de dados - foi
reforcada para otimizar a previsio de procura, tendéncias de consumo e,
consequentemente, uma melhor gestao de stock (Relatério Anual Grupo Inditex, 2021). A
integracao entre lojas fisicas e lojas digitais permitiu uma melhor gestao de recursos,

oferecendo um servico mais agil e eficiente (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2021).

A Inditex manteve a sua estratégia de expansdo seletiva, consolidando a sua
presenca em mercados estratégicos. Apesar da redu¢do do ntimero total de lojas fisicas, o
Grupo priorizou a abertura de lojas conceito, maiores e tecnologicamente avancadas,

integradas no ecossistema digital (Relatério Anual Grupo Inditex, 2021).

A inovacdo também foi um destaque de 2021, com novos desenvolvimentos em
materiais sustentaveis e processos de producao com menos impacto para o meio ambiente.
O Grupo continuou a colaborar com instituicdes como a Ellen MacArthur Foundation e a
Universidade de Cambridge para desenvolver solu¢oes inovadoras para a indastria da moda

(Relatoério Anual Grupo Inditex, 2021).

De acordo com o Relatdrio Anual de 2021 da Inditex, o Grupo foi capaz de se adaptar
aos desafios do contexto pandémico, reforcando a sua lideranca através da digitalizacao,
sustentabilidade e inovacdo. A recuperacao financeira, segundo a mesma fonte, foi
acompanhada por um forte compromisso ambiental e social, consolidando um modelo de
negocios sustentavel e preparado para desafios futuros (Relatério Anual Grupo Inditex,
2021). Neste sentido, o Grupo reafirmou, neste periodo, o seu papel como referéncia global
no setor téxtil e da moda, combinando crescimento econémico com responsabilidade social

e ambiental (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2021).
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4.1.1.2.4. Ano 2022

O ano de 2022 para a Inditex reflete um ano marcado por desafios significativos,
mas também por um desempenho financeiro robusto e de avancos tecnolégicos. O Grupo
consolidou a sua posicdo como um dos principais grupos de retalho de moda a nivel
mundial, reforcando o seu modelo integrado de lojas fisicas e comércio eletrénico enquanto
impulsionou o seu compromisso com a sustentabilidade e com a inovacao (Relatério Anual

Grupo Inditex, 2022).

De acordo com o Relatério Anual Grupo Inditex de 2022, Marta Ortega Pérez, que
assumiu o cargo de presidente nao executiva em 2022, destacou a forca da marca sustentada
pelo talento e pela dedicacdo dos seus colaboradores. Segundo a mesma fonte, a entao
Presidente enalteceu o compromisso do Grupo com a criatividade, qualidade e
responsabilidade, sublinhando a importancia de manter um modelo de negocio agil e
relevante, focado na transformacao do setor e na criacao de impacto positivo. Para Ortega
Pérez, a Inditex nao visa apenas o crescimento em escala, mas sim a lideranca com inovacao

e valores solidos (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2022).

Oscar Garcia Maceiras, no seu primeiro ano completo como CEO do Grupo Inditex,
destacou os resultados excecionais alcancados pelo Grupo, num contexto global desafiante
(Relatério Anual Grupo Inditex, 2022). O Grupo registou um aumento de 18% na receita
(32,57 mil milhoes de euros), impulsionado pelo crescimento das vendas em todo o mundo
(Relatorio Anual Grupo Inditex, 2022). Este desempenho foi acompanhado por um
aumento da rentabilidade, com uma margem bruta recorde de 57% e um controlo rigoroso
das despesas operacionais, resultando num crescimento de 27% do lucro liquido (4,13 mil
milhGes de euros) (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2022). Pela primeira vez, a Inditex
atingiu cash-flow liquido superior a 10 mil milhdes de euros (Relatério Anual Grupo

Inditex, 2022).

A Inditex reforcou o seu compromisso com a sustentabilidade, avancando
significativamente no uso de materiais ecoldgicos e na economia circular (Relatoério Anual
Grupo Inditex, 2022). Um dos principais avancos traduziu-se na transicao para eletricidade
proveniente de fontes renovaveis em 100% das operacoes dos centros logisticos, mas

também nas lojas e escritorios do Grupo (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2022).

O Grupo, no ano de 2022, expandiu a plataforma Zara Pre-Owned para novos
mercados, promovendo a reutilizacdo, reparacao e revenda de pecas e implementou um
modelo de producio e logistica mais eficiente, permitindo-lhe a redugio de desperdicios e

emissoes de carbono (Relatério Anual Grupo Inditex, 2022). Para impulsionar a inovacao
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sustentavel, a Inditex intensificou parcerias com startups e organizacoes ambientais,
investindo significativamente no Sustainability Innovation Hub (Relatorio Anual Grupo

Inditex, 2022).

A digitalizacao foi um dos principais focos estratégicos em 2022, impulsionando a
experiéncia do consumidor e a eficiéncia operacional (Relatério Anual Grupo Inditex,
2022). O Grupo expandiu o “Store Mode”, permitindo que os clientes consultassem o stock
em tempo real e efetuassem compras online para levantamento em loja e foi igualmente
integrada a tecnologia “Pay&Go” que possibilita pagamentos sem necessidade de passar
pela caixa (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2022). Houve um refor¢o da automacao e da
inteligéncia artificial para personalizar recomendacoes de produtos e melhorar a eficiéncia
logistica (Relatério Anual Grupo Inditex, 2022). A combinacao entre lojas fisicas inovadoras
e um comeércio eletronico dinamico permitiu a Inditex manter um crescimento sustentado,
consolidando a sua posicao de lideranca no setor de retalho de moda (Relatério Anual

Grupo Inditex, 2022).

A Inditex continuou a promover condi¢coes laborais justas e sustentaveis em toda a
sua cadeia de abastecimento, reforcando o compromisso com os direitos humanos e a
inclusao social (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2022). Durante o ano de 2022 celebrou 15
anos de parceria com a IndustriALL Global Union, promovendo a liberdade sindical e a
negociacao coletiva. Para além disso, anunciou a estratégia “Workers at the Centre 2023-
2025 cujo objetivo passa por melhorar as condic¢oes de trabalho no setor téxtil (Relatério

Anual Grupo Inditex, 2022).

Segundo o Relatorio Anual Grupo Inditex de 2022, o Grupo investiu 89,7 milhoes
de euros em projetos comunitarios, beneficiando mais de 3 milhGes de pessoas em varios
paises e comprometeu-se em duplicar o nimero de funcionarios com incapacidade nos dois

anos seguintes, no ambito da inclusio e diversidade.

O ano de 2022 para a Inditex demonstrou ser um ano de resiliéncia e de um forte
crescimento apesar das adversidades globais. O Grupo conseguiu absorver os impactos
negativos da guerra na Ucrania e da inflacdo global através de uma gestao eficiente dos

custos e da otimizacao da cadeia de abastecimento (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2022).

Neste periodo (2022), a Inditex manteve o seu compromisso com a inovacao,
digitalizacao e sustentabilidade, consolidando-se como um dos principais lideres no setor
de atuacao (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2022). O reforco do modelo omnicanal, aliado
a um compromisso social e ambiental mais ambicioso, posiciona a Inditex para um futuro
de crescimento sustentavel e impacto positivo no mercado global (Relatério Anual Grupo

Inditex, 2022).
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4.1.1.2.5.Ano 2023

O ano de 2023 no Grupo Inditex, ficou marcado por um ano de crescimento
sustentado, de inovacao e compromisso com a sustentabilidade. O Grupo evidenciou a sua
capacidade de adaptacdo perante um cenario global desafiante, impulsionando a
digitalizacao, a eficiéncia operacional e a responsabilidade social (Relatério Anual Grupo
Inditex, 2023). A solida cultura empresarial e a flexibilidade estratégica permitiram a
Inditex consolidar-se como uma referéncia no setor téxtil, equilibrando crescimento

economico e impacto ambiental positivo (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2023).

Conforme mencionado no Relatério Anual Grupo Inditex de 2023, a presidente do
Grupo Inditex, Marta Ortega, ressaltou a importancia de uma cultura empresarial centrada
no esforco continuo e na inovacdo. A mesma fonte refere que o talento e a dedicacao das
equipas foram essenciais para alcacar um crescimento soélido, mantendo a confianca dos
milhGes de clientes que escolhem as marcas do Grupo. Nesta linha de pensamento, a
inovacdo e a economia circular continuaram a guiar as operacoes do Grupo, permitindo-
lhes manter uma posicao de lideranc¢a no cenério global da moda (Relatério Anual Grupo

Inditex, 2023).

No ano de 2023, a Inditex reforcou o seu compromisso com a qualidade e
sustentabilidade, garantindo que os seus produtos fossem produzidos cumprindo normas

de responsabilidade ambiental e social (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2023).

Oscar Garcia Maceiras, CEO do Grupo, destacou a resiliéncia do Grupo e a sua
capacidade de adaptacao as mudancas do setor (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2023). O
desempenho financeiro da Inditex permaneceu forte, com um crescimento superior a 10%
no volume de negocios consolidado (Relatério Anual Grupo Inditex, 2023). Para que tal
fosse possivel, a criatividade das equipas de design e produto, combinadas a integracao das
lojas fisicas com os canais digitais, foram cruciais para o sucesso (Relatério Anual Grupo

Inditex, 2023).

A Inditex alcancou 35,95 mil milhées de euros em vendas e 5,38 mil milh6es de euros
de lucro liquido, refletindo uma gestao eficiente dos recursos e um modelo de crescimento
sustentavel (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2023). Para além disso, o Grupo também
contribuiu com 8,68 mil milhdes de euros em impostos e manteve um quadro de 161281
colaboradores, representando 174 nacionalidades, com uma expressiva presenca feminina,

constituindo esta 74% da forca de trabalho (Relatério Anual Grupo Inditex, 2023).

A sustentabilidade continuou a ser um pilar central da Inditex. O Grupo

implementou medidas significativas para reduzir o impacto ambiental da sua cadeia de
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valor e aumentar a circularidade dos produtos (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2023). Entre
as metas ambientais, destacam-se a reducao de 50% das emissoes de CO2 até 2030 e a
ambicao de atingir zero emissoes liquidas até 2040, com uma reducao de pelo menos 90%
da pegada de carbono em relacao ao ano de 2018 (Relatério Anual Grupo Inditex, 2023).
Também houve o comprometimento de utilizar exclusivamente matérias-primas
sustentaveis até 2030, assegurando que 40% das fibras utilizadas sejam recicladas, 25%
provenientes de cultivos organicos ou regenerativos e 25% de fibras inovadoras. Neste
seguimento, a protecao da biodiversidade foi reforcada, com a restauracao e regeneracao de

5 milhoes de hectares (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2023).

A transformacao digital foi um motor essencial para o crescimento da Inditex em
2023. As plataformas online do Grupo registaram mais de 6,5 mil milhoes de visitas ao
longo do ano de 2023, sublinhando a importancia do comércio digital na estratégia da
empresa (Relatério Anual Grupo Inditex, 2023). Desta forma, o Grupo continuou a investir
na integracdo dos seus canais fisicos e digitais, melhorando a gestdo de inventario e a
experiéncia do cliente (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2023). O modelo omnicanal foi
expandido, permitindo uma interacdo mais fluida entre as lojas e o comércio digital

(Relatorio Anual Grupo Inditex, 2023).

A utilizacdo da andlise de dados e inteligéncia artificial foram otimizadas para apoiar
a tomada de decisoes estratégicas, aumentando eficiéncia operacional e a capacidade de

resposta as exigéncias do mercado global (Relatério Anual Grupo Inditex, 2023).

A gestdo da cadeia de abastecimento continuou a ser uma prioridade, com um forte
compromisso com os direitos laborais e a inclusao social. A estratégia “Trabalhador no
Centro” teve impacto direto em mais de 1,46 milhdes de trabalhadores da cadeia de valor,
promovendo o didlogo social, salarios justos e melhores condicoes de trabalho (Relat6rio
Anual Grupo Inditex, 2023). A Inditex fortaleceu parcerias com organismos internacionais
como a ONU, a Organizacao Internacional do Trabalho e a Ellen MacArthur Foundation,
consolidando préaticas éticas e sustentaveis em todas as suas operacoes (Relatério Anual

Grupo Inditex, 2023).

De acordo com o Relatoério Anual Grupo Inditex de 2023, a governacao corporativa
e transparéncia foram reforcadas com investimentos adicionais em seguranca da
informacao e privacidade. A mesma fonte refere que o Grupo implementou medidas
robustas de ciberseguranca para lidar com ameacas digitais emergentes, aumentando em
10% o orcamento dedicado a protecao de dados e a automacao de processos. A cultura ética
da Inditex e a sua conformidade com os regulamentos internacionais garantiram uma
operacao estavel e alinhada com os desafios de um ambiente de negocios dinamico,

conforme mencionado pela fonte anterior.
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O ano de 2023 do Grupo Inditex demonstrou a sua capacidade de crescer de forma
sustentavel, equilibrando inovacdo, digitalizacdo e responsabilidade social. O Grupo
reafirmou o seu compromisso com a exceléncia e com a sustentabilidade, consolidando-se
uma referéncia global no setor onde opera (Relatério Anual Grupo Inditex, 2023). O reforco
do modelo omnicanal, aliado a uma estratégia ambiental ambiciosa, posiciona a Inditex

para continuar a liderar a transformacao do setor (Relatorio Anual Grupo Inditex, 2023).

4.1.2. Caso B: Grupo Hennes & Mauritz - H&M

4.1.2.1. Contexto Internacional

Em 1947, de acordo o site oficial do Grupo H&M, o sueco Erling Persson, inspirado
por uma viagem a Nova York, abriu uma loja de roupas femininas em Visteras, Suécia,
chamada Hennes, que significa “dela” em sueco. Em 1952, a primeira loja Hennes foi
inaugurada em Estocolmo, em 1954 (site oficial do Grupo H&M). Em 1968, Hennes
adquiriu a Mauritz Widforss, passando a chamar-se Hennes & Mauritz e expandindo para
roupas masculinas e infantis (site oficial do Grupo H&M). Até 1969, a Hennes & Mauritz ja
contava com 42 lojas e iniciava a sua expansao internacional pela Noruega, seguida pela

Dinamarca, Reino Unido e Suica (site oficial do Grupo H&M).

Segundo o site oficial do Grupo H&M, em 1973, Hennes & Mauritz comecou a vender
roupas intimas com a cantora Anni-Frid Lyngstad do grupo musical ABBA como modelo.
Conforme indicado pela mesma fonte, em 1974, o Grupo entra na Bolsa de Valores de
Estocolmo e passou a adotar a abreviacao H&M. No final dos anos 70, a linha Implus foi
langada para adolescentes, juntamente com a introdugdo de cosméticos (site oficial do
Grupo H&M). Nos anos 80, o Grupo comecou a expansao global com novas lojas na
Alemanha e Holanda e adquiriu a Rowells, uma empresa sueca de vendas por correio (site
oficial do Grupo H&M).

Stefan Persson, filho de Erling, tornou-se CEO em 1982 e o Grupo lancou as suas
campanhas de roupas intimas na década de 9o, ganhando a atencao da imprensa (site oficial
do Grupo H&M). Em 1998, H&M comegcou a oferecer compras online na Suécia e abriu a
sua primeira loja em Paris (site oficial do Grupo H&M). A expansao para os EUA comecgou
em 2000 em Nova York e em 2004, em colaboragao com Karl Lagerfeld, marcou o inicio de

parcerias com designers de renome (site oficial do Grupo H&M).
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Em 2007, a H&M expandiu para Xangai e Hong Kong e lancou a marca COS, em
Londres. Nos anos seguintes adquiriu a Weekday, Monki e Cheap Monday e, em 2009,
lancou a H&M Home (site oficial do Grupo H&M). Em 2010, H&M lancou sua primeira
colecao de materiais sustentaveis (site oficial do Grupo H&M). No ano de 2013 entrou na
alta-costura (com desfiles durante a Paris Fashion Week), lancou a Fundacao H&M (uma
fundacao sem fins lucrativos e financiada pela familia Stefan Persson) e iniciou a recolha de
roupas com o objetivo de reutilizar e reciclar (site oficial do Grupo H&M). Neste seguimento
surge, em 2015, o Global Change Award, um projeto que visa incentivar a inovacao
sustentavel na moda, projeto este que se traduz na alavancagem de mudanca de uma
industria de moda linear para uma circular (site oficial do Grupo H&M). No ano de 2019, a
H&M tornou-se a primeira grande marca de moda a prestar informacdes detalhadas acerca

dos seus produtos, materiais e cadeias de distribuicao (site oficial do Grupo H&M).

Em 2020, Karl-Johan Persson assumiu a presidéncia do Grupo e Helena
Helmersson e tornou-se CEO (site oficial do Grupo H&M). Nos anos seguintes, a H&M
continuou a expandir a marca em mercados globais, a lancar iniciativas sustentaveis e a
assumir compromissos neste ambito, como a meta de reducdo de emissao de gases (site
oficial do Grupo H&M). Nesta linha de compromisso, em 2023, o Grupo lan¢ou em conjunto
com a Remondis, um consoércio para recolher, reciclar e vender tecidos usados e indesejados

denominado Looper Textile Co (site oficial do Grupo H&M).

Atualmente, com Daniel Ervér como CEO do Grupo, a H&M opera em mais de 75
mercados mundiais, com presenca em comércio digital em quase 60 destes (site oficial do
Grupo H&M).

4.1.2.2, Estratégias de Marketing

4.1.2.2.1. Ano 2019

O ano de 2019 representou um periodo de transformacao e consolidacao para o
Grupo H&M marcado por investimentos estratégicos na digitalizacao, sustentabilidade e

eficiéncia operacional.

De acordo com o Relatorio Anual do Grupo H&M de 2019, o Grupo registou um
crescimento sélido das vendas, tanto no segmento fisico como no digital, evidenciando que

a sua estratégia de adaptacao as novas tendéncias do retalho, seguia uma trajetoria correta.
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Segundo a mesma fonte, o foco na satisfacao do cliente, na oferta de moda acessivel e
sustentdvel e na otimizacdo da cadeia de abastecimento foram aspetos centrais da

abordagem do Grupo ao longo do ano de 2019.

Relativamente ao desempenho financeiro, o Grupo H&M registou um aumento de
11% na receita em coroas suecas (SEK) (Relatorio Anual do Grupo H&M, 2019). Este
crescimento foi impulsionado, em grande medida, pelo aumento das vendas online, que
subiram 24% em SEK (Relatoério Anual do Grupo H&M, 2019). O lucro operacional registou
um crescimento de 12% ao longo do ano de 2019, com um aumento expressivo de 25% no
quarto trimestre, refletindo uma melhoria na margem de lucro e uma reducao dos descontos
aplicados aos produtos (Relatério Anual do Grupo H&M, 2019). Adicionalmente, o fluxo de
caixa apresentou um crescimento significativo, ultrapassando 18,5 mil milhdes de SEK,

reforcando assim a solidez financeira do Grupo (Relatério Anual do Grupo H&M, 2019).

A sustentabilidade permaneceu uma prioridade estratégica para a H&M, com a
implementacdo de metas ambiciosas para a transicao para um modelo de negbcio mais
circular e positivo para o meio ambiente. Neste sentido, de acordo com o Relatério Anual
do Grupo H&M de 2019, o Grupo reforcou o seu compromisso na utilizacao exclusiva de
materiais reciclados ou provenientes de fontes sustentaveis até 2030, assumindo
igualmente o objetivo de se tornar positiva para o meio ambiente em toda a sua cadeia de
valor até 2040. A transi¢do para um modelo de producdo mais sustentavel, consoante a
mesma fonte, incluiu iniciativas como o aumento do recurso a fontes de energia renovéaveis
e a implementacao de medidas para reduzir o impacto ambiental da cadeia produtiva. Em
2019, 0 Grupo recolheu mais de 29000 toneladas de vestuario para reutilizacao e reciclagem
(Relatorio Anual do Grupo H&M, 2019).

O Grupo H&M também fez progressos significativos na digitalizacao do seu modelo
de negobcio. A integracao entre lojas fisicas e o comércio digital foi reforcada,
proporcionando aos clientes uma experiéncia omnicanal mais fluida (Relatoério Anual do
Grupo H&M, 2019). Servicos como Click&Collect e a possibilidade de devolucbes online em
loja foram alargados a um maior nimero de mercados, enquanto novas ferramentas digitais
foram introduzidas para personalizar a experiéncia de compra (Relatério Anual do Grupo
H&M, 2019). Paralelamente, o Grupo continuou a expandir a utilizacao da tecnologia RDIF,
permitindo uma gestao mais eficiente do inventario e uma resposta mais agil a procura dos

consumidores (Relatério Anual do Grupo H&M, 2019).

A estratégia de expansao da H&M procurou equilibrar a abertura de novas lojas com
a otimizacao da rede existente. Durante o ano de 2019, o Grupo inaugurou novas unidades
em mercados emergentes, enquanto reavaliou o seu portef6lio de lojas, de forma a garantir

uma presenca comercial mais eficaz (Relatério Anual do Grupo H&M, 2019). Além disso, a
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H&M investiu no desenvolvimento de novos conceitos de loja, apostando em experiéncias
mais personalizadas e na introducdo de espacos dedicados a moda circular, incluindo

servicos de reparacao de pegas (Relatorio Anual do Grupo H&M, 2019).

O compromisso com a responsabilidade social manteve-se igualmente uma
prioridade na estratégia do Grupo. Foram realizados investimentos para melhorar as
condicoes de trabalho ao longo da cadeia de abastecimento, promovendo maior
transparéncia e assegurando o respeito pelos direitos humanos (Relatério Anual do Grupo
H&M, 2019). O Grupo reforcou as suas parcerias com organizagoes como a Better Cotton
Initiative e a Sustainable Apparel Coalition, com o objetivo de impulsionar praticas mais

justas e sustentaveis no setor téxtil (Relatério Anual do Grupo H&M, 2019).

Com foco no futuro, a H&M manteve uma visao otimista, reconhecendo, contudo,
os desafios de um setor em constante transformacao (Relatério Anual do Grupo H&M,
2019). O Grupo, de acordo com informacao recolhida no Relatério Anual do Grupo H&M
de 2019, reafirmou o seu compromisso com a inovacao, digitalizacao e sustentabilidade,
posicionando-se para continuar a crescer de forma sustentavel e responsavel. A mesma
fonte indica que os investimentos continuos em tecnologia, logistica e novos modelos de
consumo, como a moda circular, evidenciam a ambicdo do Grupo em liderar a mudanca na

industria global da moda.

4.1.2.2.2. Ano 2020

O ano de 2020 foi um ano marcante e desafiante para o Grupo H&M devido a
pandemia COVID-19. A conjuntura econémica e extraordinaria vivida neste periodo exigiu
uma capacidade de adaptacao rapida e eficaz por parte do Grupo que, embora tenha iniciado
0 ano de 2020 com resultados promissores e continuidade da tendéncia positiva de 2019,
enfrentou uma stbita e severa quebra no segundo trimestre com até 80% das lojas

encerradas temporariamente em varios mercados (Relatério Anual do Grupo H&M, 2020).

Face a esta nova realidade — a pandemia COVID-19 -, o Grupo implementou uma
série de medidas de mitigacdo que atravessaram todas as areas do Grupo, incluindo o
ajustamento dos planos de compras e a renegociacao de custos operacionais e
administrativos, sem comprometer os principios de responsabilidade junto dos seus

fornecedores (Relatorio Anual do Grupo H&M, 2020).
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A prioridade maxima foi sempre a seguranca de clientes e colaboradores, sendo
notoério que, mesmo perante as adversidades, o Grupo manteve firme o compromisso com
os seus valores essenciais e a sua cultura empresarial baseada no respeito, no espirito
empreendedor e na procura pela melhoria continua (Relatério Anual do Grupo H&M,
2020). A rapida resposta operacional refletiu-se nao s6 na contencao de custos, como na
aceleracao do processo de transformacao digital, um eixo estratégico que ja tinha vindo a
ser reforcado nos anos anteriores e que se revelou crucial para garantir a continuidade da
relagdo com os clientes e da atividade comercial durante os periodos de encerramento fisico
(Relatorio Anual do Grupo H&M, 2020).

A digitalizacao surge, assim, como um dos pilares centrais da estratégia do Grupo
H&M, com as plataformas online a ganhar uma preponderdncia inédita em 2020,
representando 28% das vendas liquidas nesse ano (Relatério Anual do Grupo H&M, 2020).
Esta transformacdo digital seguia profundamente alinhada com os objetivos de
proporcionar uma experiéncia para o consumidor mais fluida, personalizada e omnicanal
(Relatorio Anual do Grupo H&M, 2020). Neste sentido, e de acordo com o Relatério Anual
do Grupo H&M de 2020, foram desenvolvidas e expandidas diversas funcionalidades
digitais como o “Scan & Buy” que permite a compra imediata de artigos em loja através da
leitura de QR codes, o “Find in Store” que permite e facilita a localizacdo de produtos
disponiveis em lojas especificas e o “Visual Search” que utiliza o reconhecimento de imagem
para recomendar artigos semelhantes. Além disso, o Grupo continuou a apostar em servigos
como o “Click & Collect”, as devolugdes online em loja e sistemas de fidelizacao digital, que
no ano de 2020 contavam com mais de 114 milhoes de membros em 26 mercados (Relatorio
Anual do Grupo H&M, 2020).

A par da digitalizacao, a sustentabilidade consolidou-se como um vetor estruturante
na estratégia de marketing e desenvolvimento do Grupo H&M. Em 2020, 64% dos materiais
utilizados nas colegdes provinham de fontes recicladas ou de producao mais sustentavel,
demonstrando um compromisso continuo em direcao a meta de atingir os 100% até 2030
(Relatorio Anual do Grupo H&M, 2020). O Grupo fixou ainda um novo objetivo intermédio
em atingir 30% de materiais reciclados até 2025, uma meta impulsionada por avancos
tecnologicos relevantes, como o desenvolvimento dos parceiros na reciclagem de tecidos
mistos a escala industrial (Relatorio Anual do Grupo H&M, 2020). Além das colecOes mais
sustentaveis, o Grupo expandiu o seu leque de servicos circulares como aluguer de
vestuario, reparacoes, revenda e recolha de téxteis em loja, promovendo ativamente um
estilo de vida mais consciente juntos dos consumidores (Relatorio Anual do Grupo H&M,

2020).
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O posicionamento estratégico do Grupo H&M ¢ evidente na forma como este
diversifica a sua atividade. A criacdo e desenvolvimento de novos modelos de neg6cio como
a plataforma de revenda de artigos em segunda mao denominada Sellpy, a iniciativa B2B
Treadler que permite a outras empresas acederem a cadeia de fornecimento do Grupo e o
braco de investimento CO:LAB, demonstram uma abordagem proativa a inovacdo e a
captacdo de novas fontes de receita (Relatéorio Anual do Grupo H&M, 2020). Estas
iniciativas refletem a capacidade do Grupo em explorar as suas vantagens competitivas a
escala global e as relacoes solidas com fornecedores para gerar valor acrescentado a longo

prazo (Relatério Anual do Grupo H&M, 2020).

Em termos de marca, o Grupo H&M manteve e aprofundou a identidade tinica das
suas marcas, entre as quais se destacam a H&M, COS, Weekday, Monki, & Other Stories,
ARKET, H&M Home e Afound (Relatério Anual do Grupo H&M, 2020). Cada uma das
marcas apresenta uma proposta de valor distinta e segmentada, mas todas partilham a
missao comum de oferecer moda e design de qualidade a precos acessiveis, com forte enfase
na responsabilidade ambiental e social (Relatério Anual do Grupo H&M, 2020). Esta
estratégia de segmentacao de mercado baseada na diferenciacao e na complementaridade
das marcas permite ao grupo uma penetracao diversificada e eficaz em diferentes ptiblicos-
alvo e geografias, estando, em 2020, presentes em 75 mercados dos quais 52 com vendas

online (Relatério Anual do Grupo H&M, 2020).

Em termos de desempenho financeiro, o Grupo H&M, no ano 2020, revelou uma
retracdo acentuada nas vendas liquidas que cairam 20% em comparacao com o ano de 2019
(de 232755 milhoes de SEK para 187031 milh6es de SEK) (Relatério Anual do Grupo H&M,
2020). O lucro operacional registou uma quebra significativa, situando-se nos 3099 milhoes
de SEK, com uma margem operacional de apenas 1,7%. Ainda assim, o Grupo apresentou
lucro liquido de impostos neste periodo de 1243 milhoes de SEK, devido a reducoes eficazes

de custos e a vendas a um preco mais elevado (Relatorio Anual do Grupo H&M, 2020).

As decisoes tomadas durante 2020 denotam igualmente uma orientacao clara para
a otimizacgao do portefélio fisico de lojas, com o encerramento liquido de 58 nesse ano e
planos para um ajustamento mais expressivo em 2021 (Relatério Anual do Grupo H&M,
2020). A evolugdo do comportamento do consumidor e o crescimento acelerado do
comércio eletronico levaram a reavaliacdo da funcao das lojas fisicas no ecossistema
comercial do Grupo, que passou a encarar estes espacos nao s6 como pontos de venda, mas
também como centros de servico e apoio as vendas online (Relatério Anual do Grupo H&M,

2020).
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4.1.2.2.3. Ano 2021

A andlise do Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M referente ao ano
de 2021 permite compreender como o Grupo respondeu estrategicamente aos desafios
impostos pela pandemia COVID-19, promovendo simultaneamente uma transformacao
significativa nos seus modelos operacionais, digitais e de sustentabilidade. Ap6s um ano
particularmente dificil em 2020, de acordo com a mesma fonte, o Grupo iniciou uma
trajetoria de recuperacao sustentada, evidenciada por indicadores financeiros positivos e
por um conjunto de iniciativas que refletem a adaptacao da empresa a um novo paradigma

de consumo.

Do ponto de vista financeiro, o ano de 2021 marcou um regresso ao crescimento,
tendo o Grupo registado nesse ano, vendas liquidas no valor de 198967 milhoes de coroas
suecas (SEK) (Relatério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021). A margem
operacional subiu de 1,7% em 2020 para 7,7% em 2021, com um lucro operacional de 15255
milhGes de SEK (Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021). O lucro, ap6s
impostos, situou-se nos 11010 milhoes de SEK, superando largamente os 1243 milhoes de
SEK registados no ano anterior (Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M,
2021). A melhoria expressiva do desempenho financeiro, apesar dos efeitos persistentes da
pandemia, reflete a capacidade de resposta do Grupo a um ambiente macroecondémico
volatil, caracterizado por restri¢des sanitarias, disrupcoes na cadeia de abastecimento e
alteracoes no comportamento do consumidor (Relatério Anual e de Sustentabilidade do
Grupo H&M, 2021).

Neste contexto, a transformacao digital assumiu um papel central na estratégia do
Grupo. O reforco dos canais de venda online, que em 2021 representaram ja 32% das vendas
totais, foi decisivo para mitigar os impactos da limitacdo da atividade das lojas fisicas
(Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021). O Grupo adotou uma
abordagem omnicanal integrada, garantindo uma experiéncia de compra fluida entre o
digital e o fisico, adaptando a sua oferta de forma dinamica as condi¢des de cada mercado
(Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021). Esta estratégia foi
acompanhada por investimentos significativos em inteligéncia artificial, analise de dados e
automatizacao logistica, que permitiram melhorar a eficiéncia dos processos, a alocacao de
produtos e a personalizacdo da experiéncia do cliente (Relatério Anual e de
Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021). A pandemia evidenciou a importancia desta
capacidade de adaptacao, sendo que a H&M demonstrou flexibilidade ao realocar produtos
entre mercados e canais de venda sempre que necessario, assegurando uma resposta rapida

as mudancas na procura (Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021).
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Paralelamente, o Grupo intensificou o compromisso com a sustentabilidade, ndo
apenas como valor corporativo, mas também como eixo estruturante da sua estratégia de
diferenciacao e crescimento (Relatério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021).
Em 2021, o Grupo H&M triplicou a percentagem de materiais reciclados nas suas colecoes,
passando de 5,8% para 17,9%, com a meta de atingir os 30% até 2025 (Relatorio Anual e de
Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021). Adicionalmente, o Grupo lancou a ferramenta
“Circulator” destinada a orientar os processos de design para a circularidade, com o objetivo
de que todos os produtos sejam concebidos, até 2025, segundo o principio de que 80% dos
materiais utilizados sejam reciclados ou provenientes de fontes mais sustentaveis (Relatorio
Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021).

A sustentabilidade foi igualmente reforcada através de iniciativas de economia
circular, como a expansao da plataforma Sellpy dedicada a revenda de artigos em segunda
mao presente em 24 mercados (Relatério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M,
2021). Além disso, foram disponibilizados servicos complementares como aluguer,
reparacao e recolha de pecas para reciclagem, promovendo o prolongamento do ciclo de
vida dos produtos e envolvendo os consumidores num estilo de vida mais consciente
(Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021). Também a transparéncia no
processo produtivo foi priorizada através da aplicacdo da ferramenta “Higg Index” em
diversos produtos, permitindo aos clientes aceder a informacgoes detalhadas sobre o impacto
ambiental e social de cada artigo (Relatério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M,

2021).

No dominio da responsabilidade social, o Grupo manteve um foco claro na
promocao da igualdade, diversidade e inclusdo. No final de 2021, o Grupo H&M contava
com aproximadamente 155000 colaboradores em todo o mundo, dos quais 71% dos cargos
de responsabilidade ocupados por mulheres (Relatério Anual e de Sustentabilidade do
Grupo H&M, 2021). O Grupo reforgou os seus compromissos com os direitos laborais e com
ambientes de trabalho seguros, sendo signatario do novo acordo internacional para a
seguranca no setor téxtil em Bangladesh. Internamente promoveu ambientes inclusivos,
defendendo a liberdade de associacao e o didlogo aberto com os trabalhadores (Relatorio
Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021). Estas praticas foram reconhecidas
externamente com a H&M a ser nomeada como empresa LEAD no ambito do Pacto Global
das Nacoes Unidas e ocupando o segundo lugar no Fashion Transparency Index de 2021
que avalia a abertura das empresas do setor quanto as suas praticas ambientais e sociais
(Relatoério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2021).

Neste cenéario, importa sublinhar que os bons resultados alcancados pelo Grupo

H&M em 2021 nao foram apenas fruto de uma recuperacao conjuntural, mas refletem uma
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transformacao estrutural do modelo de negbcio, orientada para a inovagdo, para a
sustentabilidade e para a responsabilidade social (Relatério Anual e de Sustentabilidade do
Grupo H&M, 2021). A capacidade de combinar rentabilidade com impacto positivo revela
uma abordagem estratégica coesa, procurando responder as exigéncias de um consumidor
cada vez mais digital, informado e consciente (Relatério Anual e de Sustentabilidade do
Grupo H&M, 2021).

4.1.2.2.4. Ano 2022

O ano de 2022 foi determinante para a afirmacdo do Grupo H&M como uma
empresa resiliente, capaz de responder com eficacia a um ambiente global caracterizado por
incerteza, disrupgoes e transformacoOes estruturais. Apos os impactos significativos da
pandemia de COVID-19, seguidos pelas consequéncias da guerra na Ucrania, inflacao global
e interrupc¢Oes nas cadeias de abastecimento, o Grupo adotou uma abordagem estratégica
centrada na reconfiguracao da sua proposta de valor, reforcando a sua capacidade de
adaptacao com base em inovacao, digitalizagio, sustentabilidade e foco no consumidor

(Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2022).

Neste contexto, de acordo com o Relatério Anual e de Sustentabilidade do Grupo do
ano de 2022, a H&M registou um crescimento de 12% nas vendas liquidas em relacao ao
ano anterior, alcancando os 223,6 mil milh6es de coroas suecas (SEK), apesar da saida de
mercados como a Russia e a Bielorrassia e do encerramento de 336 lojas. Segundo a mesma
fonte, este crescimento demonstra nao so a eficacia da redistribuicao de esforgos comerciais
e operacionais como a capacidade de captar valor em mercados em crescimento e reforcar
a ligacdo com o consumidor através de canais digitais. Ainda assim, a rentabilidade foi
afetada por fatores externos adversos, tendo o lucro operacional descido para 7,2 mil
milhoes de SEK, refletindo custos acrescidos com transporte, matérias-primas e energia
(Relatoério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2022).

Entre as medidas tomadas para responder a este cenario, destacam-se a aposta no
reforco e diversificacdo da oferta. O lancamento da H&M Move, uma linha dedicada ao
vestuario desportivo, é revelador da capacidade do Grupo em identificar novas tendéncias
de consumo e segmentar os publicos de forma eficaz (Relatorio Anual e de Sustentabilidade
do Grupo H&M, 2022). Esta nova marca foi bem recebida, contribuindo para o crescimento

da marca H&M e ilustrando a estratégia de desenvolvimento de propostas que valorizam o
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equilibrio entre funcionalidade, estilo e acessibilidade (Relatorio Anual e de

Sustentabilidade do Grupo H&M, 2022).

A integracao dos canais fisicos e digitais foi aprofundada numa légica de
complementaridade e refor¢o muatuo. Com cerca de 30% das vendas a decorrerem através
de plataformas online, a empresa apostou na digitalizacdo da experiéncia de compra,
nomeadamente através da personalizacdo com base em inteligéncia artificial, da otimizacao
logistica e da criacao de novos pontos de contacto (Relatorio Anual e de Sustentabilidade
do Grupo H&M, 2022). Este processo visou oferecer uma experiéncia fluida e coesa,
ajustada aos habitos e preferéncias dos consumidores em diferentes geografias,
fortalecendo, assim, a relacdo com o cliente (Relatério Anual e de Sustentabilidade do
Grupo H&M, 2022).

Ao mesmo tempo, a sustentabilidade continuou a ser uma prioridade transversal,
nao s6 enquanto responsabilidade corporativa, mas também como eixo diferenciador na
proposta de valor do Grupo. A H&M reforcou a sua transicao para uma economia circular,
promovendo praticas como a recolha de téxteis usados (com mais de 14700 toneladas
recolhidas), o desenvolvimento de colecoes com base em principios circulares e o
crescimento da plataforma Sellpy, que registou um aumento de 85% nas vendas e se
consolidou como uma das maiores plataformas de segunda mao na Europa (Relatorio Anual

e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2022).

Complementarmente, a aposta em rastreabilidade e transparéncia foi reforcada
através da expansao da plataforma TextileGenesis, baseada em blockchain, que permitiu
acompanhar milhoes de pecas desde a origem da matéria-prima até ao produto final
(Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2022). Esta abordagem visa
fortalecer a confianca com o consumidor, proporcionando acesso a informacao fidedigna
sobre a origem e o impacto dos produtos adquiridos (Relat6rio Anual e de Sustentabilidade
do Grupo H&M, 2022).

O Grupo também demonstrou sensibilidade a transformacao do papel das lojas
fisicas, redefinindo o seu papel dentro de uma rede integrada. As lojas passaram a
desempenhar funcoes logisticas (como pontos de recolha e devolucao), além de oferecerem
uma experiéncia personalizada e sensorial, reforcada por solucdoes como os espelhos
inteligentes testados nas lojas da sua marca COS nos Estados Unidos da América (Relatorio
Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2022). Estas inovacoes refletem a estratégia
do Grupo em adaptar os seus esforcos fisicos as novas exigéncias de consumo, conferindo-
lhes um papel ativo e relevante no ecossistema comercial da marca (Relatorio Anual e de

Sustentabilidade do Grupo H&M, 2022).
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A solidez da estrutura financeira da H&M, evidenciada por um fluxo de caixa
operacional de 24,5 mil milhoes de SEK e uma reserva de liquidez robusta, permitiu manter
e reforcar os investimentos em inovacao e tecnologia (Relatério Anual e de Sustentabilidade
do Grupo H&M, 2022). O Grupo anunciou um aumento de capital de investimento de 7 mil
milh6es de SEK em 2022 para 10 mil milhoes de SEK em 2023, com o objetivo de garantir
o crescimento continuo e sustentavel das suas operacoes globais (Relatério Anual e de
Sustentabilidade do Grupo H&M, 2022).

A andlise do desempenho da H&M ao longo de 2022 revela, assim, uma estratégia
bem delineada, que alia a solidez operacional a capacidade de antecipacdo e resposta as
dinamicas do mercado global. O Grupo conseguiu nao s6 recuperar dos efeitos da pandemia
como transformar os desafios em oportunidades de inovacao e diferenciacao, colocando o
consumidor no centro das suas decisoes e reforcando o compromisso com um crescimento
sustentavel, inclusivo e orientado para o futuro (Relatério Anual e de Sustentabilidade do
Grupo H&M, 2022).

4.1.2.2.5. Ano 2023

De acordo com o Relatdrio Anual e de Sustentabilidade de 2023 do Grupo H&M, o
Grupo encontrava-se em profunda transformacdo estratégica, orientada pela inovacao,
sustentabilidade e compromisso social. Numa conjuntura global ainda marcada pelos
efeitos econdmicos da pandemia COVID-19, pela inflacao elevada e por tensées geopoliticas,
segundo a mesma fonte, o Grupo demonstrou resiliéncia e adaptacdo, alcancando
resultados financeiros robustos e consolidando uma abordagem empresarial centrada no

cliente e nos principios de responsabilidade corporativa.

Em termos financeiros, o Grupo registou, no ano de 2023, um aumento de 6% nas
vendas liquidas em comparacdo com o ano anterior, atingindo 236 mil milhoes de SEK
(Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023). O lucro apds impostos
ascendeu a 8,7 mil milhoes de SEK, quase triplicando os resultados de 2022, enquanto o
fluxo de caixa proveniente das atividades operacionais atingiu 33,9 mil milhoes de SEK
(Relatoério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023). Estes indicadores refletem
a eficacia das medidas de controlo de custos, a otimizacao da cadeia de abastecimento e o
reforco da eficiéncia operacional, mesmo num contexto de reducao do poder de compra dos
consumidores em varios mercados (Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M,

2023).

54



Estratégica e comercialmente, a H&M reforcou o seu modelo de negdcio omnicanal,
procurando integrar de forma fluida os canais fisico e digital, oferecendo uma experiéncia
de compra mais conveniente, personalizada e centrada no consumidor (Relatério Anual e
de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023). Iniciativas como “click & collect”, devolucoes
em loja de compras online e o uso de inteligéncia artificial para otimizacao do inventario e
da previsao de procura destacam-se como pilares fundamentais desta transicao (Relatorio
Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023). Apesar de uma reducao liquida de 96
lojas em 2023, o Grupo planeia reequilibrar a sua presenca fisica global com a abertura de
cerca de 100 novas lojas em 2024, consolidando uma estratégia de presenca seletiva em

localizacGes estratégicas (Relatério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023).

No periodo de 2023, o Grupo manteve o foco na valorizacao do cliente através de um
portefolio de marcas bem posicionadas (H&M, COS, & Other Stories e Monki). Cada marca
possui uma identidade propria e direcionada a diferentes segmentos de mercado,
sustentada por campanhas inclusivas e colaboracoes de alto perfil (ex.: Mugler e Rabanne)
que visam reforcar a atratividade e a diferenciacao (Relatorio Anual e de Sustentabilidade
do Grupo H&M, 2023). O posicionamento das marcas é, de forma transversal, orientado
pela proposta de “moda e qualidade ao melhor preco, de forma sustentavel”, refletindo uma
clara intencao de alinhamento com as exigéncias éticas e ambientais do consumidor

contemporaneo (Relatério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023).

A sustentabilidade, transversal as operagoes e comunicac¢des do Grupo, assumiu um
papel de relevo em 2023. O Grupo atingiu a meta de 85% dos materiais utilizados reciclados
ou de origem sustentavel, aproximando-se do objetivo dos 100% até 2030 (Relatério Anual
e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023). Verificou-se ainda uma reducao de 22% nas
emissoes de gases com efeito de estufa face a 2019, integrando os esforcos rumo a metas
cientificas de descarbonizagdo (Relatério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M,
2023). Estas iniciativas sdo suportadas por investimentos continuos em inovagido de
produto, economia circular e parcerias estratégicas, como o investimento no primeiro
parque edlico offshore do Bangladesh, em colaboracdo com a Global Fashion Agenda
(Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023).

De forma particularmente relevante, o Relatorio Anual e de Sustentabilidade do
Grupo H&M de 2023 evidencia um forte compromisso com a responsabilidade social
empresarial, integrando praticas que promovem a equidade, o respeito pelos direitos
humanos e o desenvolvimento comunitario. A mesma fonte indica que a diversidade e a
inclusao sao valores assumidos institucionalmente: cerca de 74% da forca de trabalho do
Grupo sao mulheres, sendo que 64% dos cargos de lideranca sao também ocupados por

mulheres. Adicionalmente, a H&M demonstra sensibilidade com quest6es de identidade de
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género, comprometendo-se a adaptar os seus sistemas internos para serem mais inclusivos
dentro dos limites legais de cada jurisdi¢ao (Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo
H&M, 2023).

A valorizacdo e o envolvimento dos colaboradores sdao igualmente notoérios. Em
2023, o Grupo alocou 177 milhées de SEK ao H&M Incentive Program, beneficiando todos
os colaboradores como forma de reconhecimento pelo seu contributo coletivo (Relatorio
Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023). O Grupo promove ainda o
desenvolvimento interno, oferecendo oportunidades de mobilidade funcional e
encorajando liderancas que inspiram e capacitam as equipas (Relatério Anual e de
Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023).

Do ponto de vista externo, a H&M refor¢a o seu papel como agente de mudanca
social através de iniciativas como o programa “Move Together” (promovido pela marca
H&M Move), que visa remover barreiras ao acesso a atividade fisica para jovens de
contextos socioeconémicos desfavorecidos, promovendo inclusdao social e bem-estar
(Relatorio Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023).

A empresa mantém também um compromisso com a transparéncia e prestacao de
contas, refletido nas classificagoes de topo em diversos rankings internacionais, como o
Fashion Transparency Index (6° lugar em 250 marcas), o Stand.earth Fossil Free Fashion
Scorecard (1° lugar) e o Material Change Index da Textile Exchange (Relatorio Anual e de
Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023). Estes reconhecimentos validam a eficacia das

politicas de sustentabilidade e de responsabilidade social implementadas.

Em suma, no ano de 2023, o Grupo H&M evidenciou nao s6 uma recuperacao
financeira sblida, mas também uma visao estratégica que conjuga crescimento sustentavel,
inovacao tecnologica, foco no cliente e responsabilidade social. A forma como integrou a
sustentabilidade e os principios éticos no cerne do seu modelo de negocio reforca a sua
posicao como referéncia no setor téxtil global, uma vez que demonstrou ser capaz de se
adaptar proactivamente a desafios complexos, como os impostos pela pandemia COVID-19
e pelas novas exigéncias sociais que daqui surgiram, sem comprometer a sua
competitividade, proposito e responsabilidade perante os seus miltiplos stakeholders
(Relatoério Anual e de Sustentabilidade do Grupo H&M, 2023).
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5.Discussao dos Resultados

5.1. Casos

5.1.1. Grupo Inditex (2019 — 2023)

Para o Grupo Inditex, o ano de 2019 ficou marcado pela estabilidade e consolidacao
estratégica, demonstrando um desempenho sélido, com um volume de negocios de 28,28
mil milhoes de euros e um lucro liquido de 3,63 mil milhées de euros. Nesse periodo (2019)
a digitalizacao ja era uma prioridade estratégica, com um forte investimento em integracao
entre lojas fisicas e lojas digitais, nomeadamente através da tecnologia RDIF e da

plataforma global de vendas online.

A resposta rapida a crise sanitaria global marcou o Grupo Inditex no ano de 2020,
tendo demonstrado uma notéavel capacidade de adaptacdo. No ano que viria a marcar uma
nova realidade (2020), a receita liquida caiu 24,5%, mas a empresa manteve uma caixa
liquida robusta de 7,6 mil milhdes de euros. Neste seguimento, o Grupo acelerou a
digitalizacdo com o comércio online a crescer 77% e a representar 32% das suas vendas
totais. O sistema omnicanal, através da plataforma “Inditex Open Platform” e do sistema
SINT de gestao de stock, revelou-se, assim, essencial neste periodo, corroborando o estudo
de Orzan et al. (2020) onde se aborda a importancia das ferramentas de marketing, uma
vez que a sua adocdo permite as organizacOes alcancar os seus objetivos estratégicos e

melhorar o seu desempenho financeiro.

No ano 2020 a sustentabilidade permaneceu igualmente como uma estratégia
central na Inditex, com o consumo a representar 81% de energia renovavel e mais de 35%
das pecas produzidas com materiais sustentaveis. Paralelamente, o Grupo destacou-se pelo
compromisso com a responsabilidade social através de diversos programas de inclusao,

direitos laborais e investimento social em varios continentes.

Em 2021 o Grupo reforcou a interacao digital, aumentou a transparéncia na cadeia
de abastecimento e investiu em tecnologia para melhorar a experiéncia do cliente. A
inovacdo em materiais sustentaveis e as colaboracOes estratégicas com instituicoes
internacionais reforcaram a posicao de lideranca do Grupo mesmo perante um mercado

ainda instavel.

O ano de 2022 ficou marcado pelo crescimento e eficiéncia operacional, com a

Inditex a registar um crescimento de 18% nas receitas (32,57 mil milhoes de euros) e um
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aumento de 27% no lucro liquido. No mesmo ano (2022), o Grupo lancgou o servigo “Zara
Pre-Owned”, investiu na automacao logistica e na Inteligéncia Artificial personalizada e
manteve um forte compromisso com a inclusao, a sustentabilidade e os direitos laborais. O
reforco do modelo omnicanal e a economia circular consolidaram a sua resiliéncia

operacional.

O Grupo Inditex alcancou, em 2023, um periodo de impacto global e consolidac¢ao
estratégica. O Grupo manteve um crescimento superior a 10% nas receitas, com foco na
inovacao, digitalizacdo e responsabilidade social, através do reforco da sua presenca online,
da eficiéncia da sua cadeia de abastecimento e da consolidacdo de projetos de economia
circular. O Grupo manteve, neste periodo, investimentos estratégicos em inclusao social e
sustentabilidade, reforcando o seu papel como lider global do setor téxtil o que, de acordo
com os estudos de Vavrova (2022) e Metzker et al. (2021), vem confirmar que a adoc¢ao de

medidas de responsabilidade social melhoram o desempenho e a reputagdo empresarial.

5.1.2. Grupo H&M (2019 — 2023)

O ano de 2019 no Grupo H&M ficou marcado pela continuidade e eficiéncia do
negocio. Neste periodo, o Grupo H&M mantinha uma trajetoria de crescimento sustentavel,
com planos de expansao digital em curso através da transformacao do papel das lojas fisicas,

com vista a integracao com o comércio online.

A aceleracao digital e a reducao operacional marcaram o ano de 2020 para o Grupo.
A pandemia impactou fortemente o Grupo, o qual se viu obrigada a encerrar
temporariamente 80% das suas lojas, levando a uma queda de 20% das suas vendas. Por
conseguinte, o Grupo respondeu com corte de custos, renegociacdo de contratos e foco no
reforco dos meios digitais, corroborando, este tltimo, o estudo de Lemes et al. (2021) que
aborda a importancia da presenca empresarial em comércio digital como forma de
resiliéncia econ6mica perante adversidades, como foi o periodo pandémico da Covid-19.
Nao obstante, no ano de 2020, as vendas online do Grupo aumentaram para 28% do total
e, mesmo num cenario adverso, este manteve o compromisso com os fornecedores e

trabalhadores, reforcando a sua responsabilidade social.

O ano de 2021 foi, para o Grupo H&M, um periodo de recuperacao financeira e
estratégica. Com vendas liquidas de 198.967 milhoes de SEK (+12% face a 2020), o Grupo

evidenciou sinais de recuperacao. Neste periodo, o comércio online representava ja 32% das
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vendas e a estratégia omnicanal ganhou relevancia. No mesmo ano, o Grupo investiu em
Inteligéncia Artificial para previsao da procura, otimizou inventarios e continuou a apostar

em praticas sustentaveis e inclusao social.

Em 2022 a H&M demonstrou uma forte capacidade de antecipacao e resiliéncia,
apostando em monitorizacao via blockchain (TextileGenesis), lojas como hubs logisticos e
espelhos inteligentes nas suas lojas da marca COS. Manteve, igualmente, um forte
investimento em tecnologia, moda circular e inovacdo num contexto de recuperacao

econdémica e mudanca de comportamento do consumidor.

O Grupo registou no ano de 2023 um aumento de 6% nas vendas (236 mil milhoes de
SEK) e quase triplicou o lucro, consolidando o modelo omnicanal com soluc¢oes como “click
& collect” e reforcando a personalizacdo da experiéncia do cliente. Destacaram-se, neste
ano, os avancos na sustentabilidade (85% dos materiais reciclados ou sustentaveis) e o
envolvimento social, através da diversidade, igualdade de género e bem-estar dos
colaboradores, que se demonstraram eixos centrais na estratégia de responsabilidade social

do Grupo.

5.2. Tendéncias emergentes

Num contexto marcado pela incerteza, o periodo pandémico da COVID-19 foi
caracterizado por profundas disrup¢des nas cadeias de abastecimento, alteracdoes nas
preferéncias dos consumidores e pelo inicio de uma crise econémica a escala global
(Mckinsey & Company, 2021). Estes desafios, que afetaram transversalmente todos os
setores da economia — incluindo, em particular, a inddastria téxtil — fomentaram um
contexto de transformacdo, impulsionando novas dindmicas de competitividade que, de
acordo com o Relatoério Anual de 2021 da McKinsey & Company, a pandemia veio acelerar

significativamente.

Tal como se verificou em ambos os Grupos alvo da presente analise, a crescente procura
por solucoes digitais, potenciando a inovagao e abrindo caminho a novas oportunidades de
expansao empresarial, foi catalisada pelas exigéncias impostas pela crise sanitaria
(Mckinsey & Company, 2021). Paralelamente, temas como a sustentabilidade e a
responsabilidade social ganharam relevo acrescido durante este periodo (Mckinsey &
Company, 2021). A capacidade de resposta das empresas, refletida na sua adaptacao aos

desafios emergentes e na sua aptiddo para capitalizar oportunidades revelou-se
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determinante para a sua resiliéncia e sucesso futuro (Mckinsey & Company, 2021).
Conforme mencionado nos relatérios The State of Fashion 2021 da McKinsey and Company
e Global Powers of Retailing 2021 da Deloitte, as empresas que adotem uma postura agil e
orientada para a inovacao estarao mais bem posicionadas para prosperar num contexto

marcado pela mudanca e evolucao constantes.

A necessidade de adaptacdo ao comércio eletronico impulsionou uma transformacao
estrutural no setor téxtil (Mckinsey & Company, 2021). As empresas que conseguiram
implementar estratégias digitais eficazes demonstraram maior capacidade para mitigar as
perdas decorrentes da pandemia e, simultaneamente, para aceder a novos mercados

(Mckinsey & Company, 2021), facto este verificado nos casos da presente pesquisa.

Verificou-se ainda que, adicionalmente, o contexto pandémico fomentou a inovacao ao
nivel do produto, com especial incidéncia na sustentabilidade, resultante do aumento da
procura por bens que respeitem normas éticas e ambientais (Mckinsey & Company, 2021).
Este fator obrigou muitas empresas a reavaliar os seus métodos de producao bem como os

materiais utilizados (Mckinsey & Company, 2021).
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6.Conclusoes

6.1. Principais conclusoes

A presente dissertacdo teve como objetivo central a identificacdo e anélise das
estratégias de marketing adotadas por empresas do setor téxtil que, em contexto
internacional, se verificaram relevantes, com especial foco na analise dos Grupos Inditex e

Hennes & Mauritz (H&M), durante o periodo pandémico COVID-19.

Cada um dos Grupos identificados para o presente estudo foi analisado de forma
individual por forma a clarificar as especificidades das estratégias de marketing utilizadas

por cada um destes antes e durante a pandemia COVID-19.

A analise dos resultados obtidos ao longo dos anos de 2019 a 2023 para os Grupos
Inditex e H&M, permite identificar padroes estratégicos comuns e boas praticas que servem
de exemplo para o setor téxtil em contexto de crise. Apesar das suas diferencas em termos
estruturais, dimensionais e ao nivel dos recursos, ambos os Grupos revelaram uma forte
capacidade de adaptacdo e inovacdo, baseando as suas decisoes em pilares fundamentais:

transformacao digital, sustentabilidade e responsabilidade social empresarial.

Um dos aspetos onde o comportamento de ambos os Grupos se revelou mais
similar/convergente foi a aceleracdo da transformacao digital, ja4 iniciada em anos
anteriores, mas amplamente impulsionada pela crise pandémica. Em ambos os Grupos foi
reforcada a sua presenca digital com investimentos significativos em plataformas digitais,
integracdo de lojas fisicas e virtuais (estratégia omnicanal) e no uso de tecnologias de
inteligéncia artificial para previsdo de procura e tendéncias de consumo, personalizacao da

experiéncia do cliente e gestao de inventarios.

A Inditex destacou-se pelo desenvolvimento de plataformas como o sistema SINT e
a plataforma “Inditex Open Platform”, enquanto a H&M apostou na otimizacao logistica,
com as lojas a funcionar como hubs de distribuicao, no uso de espelhos inteligentes e
acompanhamento por blockchain. Estas estratégias permitiram em ambos os Grupos
responder eficazmente a reducao da mobilidade dos consumidores, manter o contacto com
os seus mercados-alvo e garantir a continuidade das operacGes comerciais mesmo em

contexto de confinamento.

A pandemia acelerou a transicao do setor téxtil para praticas mais sustentaveis,

refletindo uma tendéncia ja identificada antes da crise, mas que se consolidou como pilar
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estratégico em tempos de incerteza. A sustentabilidade foi, assim, integrada como eixo

estratégico e ndo apenas como resposta reativa a pressao externa.

Tanto a Inditex como a H&M definiram metas ambiciosas em matéria de uso de
materiais reciclados e/ou sustentaveis, reducdo de emissoes de carbono, eficiéncia
energética e economia circular. Medidas estas que nao se limitaram ao plano ambiental,
tendo-se, também, articulado com praticas de justica social na cadeia de valor,

especialmente no apoio a fornecedores em contextos vulneraveis.

A criacao de novas linhas de negdcio sustentaveis como o servico Zara Pre-Owned
ou a revenda e aluguer de vestuario por parte da H&M, demonstra um reposicionamento do
modelo de negobcio face as exigéncias de um consumidor mais consciente e informado

(Mckinsey & Company, 2021; CITEVE, 2023).

A Responsabilidade Social Empresarial assumiu um papel central na narrativa e na
pratica dos dois Grupos alvo do presente estudo. Ambos procuraram adotar posturas mais
éticas e humanas, nomeadamente no apoio aos trabalhadores das suas cadeias de
abastecimento, na comunicacido transparente com stakeholders e no envolvimento em

projetos sociais e educacionais.

A Inditex manteve uma estratégia institucional de RSE estruturada através da
Fundacao Amancio Ortega e acoes multissetoriais. A H&M, por sua vez, destacou-se por
politicas de inclusdo, diversidade e bem-estar no trabalho, além de acoes de solidariedade
global durante os periodos mais criticos da pandemia. Estas a¢bes reforcaram a reputacao
corporativa de ambos os Grupos, permitindo-lhes consolidar a fidelizacdo do cliente e
manter o valor da marca em tempos de crise, tal como ja tinha sido afirmado por Galan-

Ladero e Sanchez-Hernandez (2022).

Ambos os Grupos revelaram uma cultura organizacional voltada para a inovacao,
flexibilidade e resposta rapida ao contexto de crise, o que se traduziu em decisées
estratégicas céleres, reorientacdoes operacionais e investimentos continuos mesmo em

momentos de davida.

A inovacgdo nao se limitou a dimensao tecnolégica, tendo-se estendido ainda a oferta
do produto, com foco na circularidade e sustentabilidade, a diversificacdo dos canais de
distribuicao, nomeadamente, com a implementacao de modelos como o “click & collect”, e
ao estabelecimento de parcerias com startups tecnologicas e plataformas digitais orientadas

para o acompanhamento e transparéncia da cadeia de valor.

Estas decistes permitem ilustrar a capacidade de ambos os Grupos em operar com
pensamento estratégico de longo prazo, mesmo sob pressdo, reforcando a ideia de que

resiliéncia empresarial nao resulta apenas da capacidade de resistir a crise, mas da
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capacidade de se reinventar perante ela, conforme anteriormente referido por He e Harris

(2020).

Ao longo do estudo foi possivel constatar que a pandemia atuou como catalisador de
mudancas estruturais nas praticas empresariais, nomeadamente na aceleracdo da
transformacao digital, no reforco do compromisso com a sustentabilidade e na

intensificacdo das iniciativas de responsabilidade social empresarial.

Tanto a Inditex como a H&M revelaram uma capacidade notavel de adaptacao,
implementando medidas que além de responderem as exigéncias imediatas do contexto
pandémico, também projetaram os seus modelos de negbcio para uma légica mais

resiliente, digital e sustentavel.

Verificou-se que o marketing digital assumiu um papel preponderante nas
estratégias de ambos os Grupos, com forte investimento em plataformas de comércio
eletronico, integracao de tecnologias de informacao nas operacoes e redefinicao dos canais
de comunicacao com os consumidores. Esta aposta no digital impulsionada por restricoes
fisicas ao consumo traduziu-se nao s6 numa resposta eficaz a crise sanitaria, como também

na consolidacao de vantagens competitivas num mercado em rapida evolucao.

Simultaneamente, os Grupos analisados reforcaram os seus compromissos em
matéria de sustentabilidade e responsabilidade social empresarial. A implementacao de
préticas ambientalmente conscientes, a promocao de cadeias de abastecimento mais curtas
e transparentes, bem como a intensificacdo de ac¢Ges solidarias e sociais contribuiram para
o fortalecimento da reputacio organizacional e para o alinhamento com as novas exigéncias

de consumidores cada vez mais informados e exigentes.

Do ponto de vista das implicacoes praticas, este estudo fornece contributos
relevantes para o setor téxtil e para outras indtstrias de consumo global, demonstrando que
a adocao de estratégias integradas de marketing digital, sustentabilidade e responsabilidade
social empresarial pode constituir um importante fator de diferenciacao e sucesso mesmo
em contextos adversos. As empresas que neste periodo souberam antecipar tendéncias,
adaptar-se de forma agil e comunicar com autenticidade reforcaram a sua posi¢do no

mercado e criaram bases mais solidas para enfrentar futuras crises.

Conclui-se, assim, que a pandemia COVID-19, apesar de ter imposto inimeros
desafios ao setor téxtil, abriu igualmente oportunidades para uma reconfiguracao
estratégica, impulsionando transformacoes que, longe de serem meramente conjunturais,

tendem a consolidar-se como pilares fundamentais da atuacao empresarial no século XXI.
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6.2. Limitacoes do Estudo e Futuras Investigacoes

Por um lado, pese embora o presente estudo tenha permitido alcancar o objetivo
proposto, constatam-se algumas limitaces, nomeadamente a utilizacao de uma abordagem

qualitativa centrada na analise documental de apenas dois Grupos.

Por outro lado, embora se trate de Grupos lideres globais no setor, as conclusoes obtidas
nao podem ser generalizadas a todo o universo empresarial téxtil. Além disso, a analise esta
circunscrita ao periodo de 2019 a 2023, o que impossibilita uma avalia¢ao aprofundada dos

impactos de médio e longo prazo das estratégias adotadas.

Neste seguimento, sugere-se a realizacao de investigacoes futuras que possam ampliar
o numero de casos analisados, incluindo empresas de diferentes dimensoes e geografias, de
modo a permitir comparacoes mais amplas e abrangentes. Mais se sugere que a amplitude
temporal seja alargada e que sejam incluidos estudos empiricos baseados em entrevistas
com gestores de topo, colaboradores ou stakeholders externos, para que se possam obter
perspetivas mais ricas e profundas sobre os processos de tomada de decisdo estratégica em

contextos de crise.

Por fim, recomenda-se a monitorizacao continua dos impactos das préaticas sustentaveis
no desempenho organizacional a médio e longo prazo, dado o crescente peso destes

dominios na competitividade empresarial.
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