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Resumo 

Esta investigação procurou compreender a relação entre as micro e pequenas 

empresas da indústria têxtil e a Inditex, analisando o grau de dependência 

existente e as implicações desta relação para a autonomia e sustentabilidade das 

empresas nacionais.   

A partir da Teoria da Dependência de Recursos (Pfeffer & Salancik, 1978), 

foram conduzidas nove entrevistas com empresas subcontratadas, 

independentemente da proporção destinada ao grupo espanhol. Além disso, 

foram analisadas informações privilegiadas sobre o funcionamento da Inditex, 

um estudo de caso previamente realizado sobre a Inditex e entrevistas 

concedidas por representantes do grupo galego, permitindo uma visão mais 

abrangente sobre a dinâmica entre as partes.  

Os resultados revelam que, apesar de formalmente autónomas, muitas destas 

pequenas e médias empresas enfrentam desafios significativos impostos pela 

Inditex, seja através da pressão sobre preços, prazos de entrega ou processos 

produtivos. A relação de dependência tem um impacto direto na tomada de 

decisões, influenciando investimentos em tecnologia, políticas laborais e 

estratégias de sustentabilidade. Embora algumas empresas tenham procurado 

diversificar a sua carteira de clientes, a Inditex continua a ser um pilar central 

para o setor, condicionando o crescimento e a estabilidade financeira destas 

micro e pequenas firmas portuguesas subcontratadas.   

Verificou-se uma dependência estrutural das empresas portuguesas face à 

Inditex, marcada por uma relação de clientelismo, ausência de apoio direto e 

exigências operacionais rigorosas por parte do grupo espanhol. 
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Abstract 

This research aimed to examine the relationship between micro and small 

enterprises in the textile sector and Inditex, analyzing the degree of dependence 

and the implications of this relationship for the autonomy and sustainability of 

Portuguese subcontractors.  

Based on the Resource Dependence Theory (Pfeffer & Salancik, 1978), nine 

interviews were conducted with subcontracted companies, regardless the 

proportion of their production allocated to the Spanish group. Additionally, 

privileged information regarding the operations of Inditex, a previously 

developed case study, and interviews with representatives from the group were 

analyzed, providing a broader view of the dynamics between the parties 

involved.  

     The results show that, despite being formally autonomous, many of these 

companies face significant challenges imposed by Inditex, such as pressure on 

prices, delivery deadlines, and production processes. The dependency 

relationship directly impacts decision-making, influencing investments in 

technology, labor policies, and sustainability strategies. Although some 

companies have sought to diversify their client base, Inditex remains a central 

pillar for the sector, shaping the growth and financial stability of subcontracted 

companies. 

Findings reveal a structural dependence of Portuguese subcontractors on 

Inditex, marked by a clientelistic relationship characterized by limited direct 

support and stringent operational demands from the group. 

 

Keywords: Textile Industry, Inditex, Subcontracting, Dependence, Critical 

Resources, Micro and Small Enterprises  
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                                                          <No business is an island.=  

(Håkansson & Snehota, 1989) 
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A expressão <No business is an Island=, proferida por Hakansson e Snehota 

(1989) reforça a ideia de que qualquer empresa não pode funcionar isoladamente, 

uma vez que dependem de recursos, conhecimentos e mercados externos para 

trabalhar. Esta constatação surge do mundo ser uma aldeia global (McLuhan, 

1994), em que tudo se torna mais pequeno e rápido, impulsionando a introdução 

de redes de produção transnacionais (Coe et al., 2008). Contudo, as relações 

criadas neste contexto envolvem uma grande dependência de recursos (Pfeffer & 

Salancik, 1978). 

Esta realidade não é exceção na indústria têxtil, conhecida pelas conexões 

empresariais, devido à forte ligação entre empresas ao longo da sua cadeia de 

produção. Com um elevado número de empresas têxteis dispersas pelo mundo, 

é natural que os gigantes mundiais do fast fashion 1  tirem partido dessa 

especialização para otimizarem os seus processos produtivos (Global Sourcing in 

Fast Fashion Retailers: Sourcing Locations and Sustainability Considerations, 

2020).  

A escolha de Portugal como um elo fundamental nesta cadeia pode resultar 

da conjunção de dois fatores. Produzir em Portugal não só se revela 

economicamente viável, como também permite à Inditex manter um maior 

controlo sobre a sua cadeia de produção. No entanto, a maioria das fábricas que 

integram esta rede são micro, pequenas e médias empresas (MPME) que, para se 

manterem operacionais, dependem de colaborações com multinacionais que 

reconhecem uma especialização produtiva vantajosa em Portugal (Rodrigues, 

 
1 Fast fashion: modelo de negócio que assenta na produção acelerada, distribuição eficiente e constante renovação 
de produtos, permitindo às marcas responder rapidamente às tendências de mercado e às preferências dos 
consumidores. Embora tradicionalmente associado ao vestuário, este modelo tem vindo a ser adotado por outros 
segmentos, como o têxtil-lar (Santander, 2025) . 
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2011). A desigualdade de poder entre estas MPME2 e um gigante global como a 

Inditex cria cenários onde a dependência pode limitar a autonomia estratégica 

dos subcontratados. 

A história de David e Golias, contada no primeiro livro de Samuel 3 , é a 

metáfora utilizada para essa relação desigual entre as MPME portuguesas e a 

Inditex. Assim como David, uma figura aparentemente fraca diante do gigante 

Golias (Bíblia Sagrada), as pequenas empresas têxteis enfrentam um poderoso 

adversário no mercado global. Assim, esta investigação procura identificar quem 

detém, de facto, o poder na relação entre a Inditex e os seus subcontratados 

portugueses.  

 

 

A investigação irá procurar responder às seguintes questões: 

1. Quem depende mais: Inditex dos subcontratados portugueses ou estes da 

Inditex?  

2. Em que medida as exigências da Inditex limitam a autonomia estratégica 

das empresas? 

3. As estratégias utilizadas para reduzir a dependência da Inditex estão 

realmente a produzir efeitos?  

 

 

 

 

 
2 Microempresa emprega menos de 10 pessoas e o volume de negócios anual não excede os 2 milhões de euros. 
Pequena empresa emprega entre 11 a 50 pessoas e volume de negócios anual não excede os 10 milhões de euros. 
Média empresa emprega entre 51 a 250 pessoas; o volume de negócios anual não excede os 50 milhões de euros 
ou o balanço total anual não excede os 43 milhões de euros (Portugal 2020, 2021). 
3 Capítulo 17; Versículo 4-52   
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A escolha deste tema justifica-se pela minha participação direta nas duas 

realidades - enquanto auditora da Inditex nas empresas subcontratadas -, onde 

observei um desfasamento substancial nas perceções dos subcontratados e da 

Inditex. Este desfasamento motivou a presente investigação, que procura 

compreender os desafios enfrentados pelas empresas portuguesas, a forma como 

tentam reduzir a sua dependência e as estratégias adotadas para manterem a sua 

autonomia, apesar das pressões externas, bem como perceber o posicionamento 

de um dos gigantes do fast fashion. 

Este estudo oferece uma oportunidade relevante para refletir sobre a dinâmica 

de poder e dependência entre as MPE portuguesas subcontratadas e o grupo 

Inditex. Em última análise, o objetivo é promover uma maior compreensão das 

interações neste contexto têxtil, utilizando a metáfora de 8David e Golias9, para 

ilustrar a assimetria de forças entre os atores envolvidos.  

 

 

     O capítulo II abrange a revisão da literatura relevante sobre a Teoria da 

Dependência de Recursos, com foco nas dinâmicas existentes no ambiente 

organizacional e respetivas interdependências, no poder, autonomia e recursos 

críticos, bem como no impacto da dependência na tomada de decisão e na 

adaptação organizacional. Além disso, são também apresentadas críticas 

dirigidas a esta teoria, permitindo uma análise mais abrangente e equilibrada do 

seu contributo. 

O capítulo III compreende a metodologia adotada para o estudo, centrada na 

abordagem qualitativa. A primeira fonte, e principal, são entrevistas com os 

responsáveis de fábricas têxteis subcontratadas portuguesas, complementadas 
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por documentos fornecidos pela Inditex, entrevistas a peças-chave do grupo e 

um case study previamente desenvolvido sobre a supply chain do grupo.  

O capítulo IV incide sobre a análise dos dados obtidos através das várias 

fontes, procurando identificar relações de paridade e disparidade entre as 

diferentes perspetivas.  

No capítulo V expõe-se a discussão dos resultados ao analisar o cruzamento 

entre a informação obtida através da desk research e das fontes da metodologia 

com as variáveis da Teoria da Dependência de Recursos.  Este debate procura 

compreender qual das partes 3 os subcontratados ou a Inditex 3 revela uma maior 

dependência na relação estabelecida entre ambas.  

No capítulo VI são apresentadas as conclusões da investigação, incluindo as 

respostas às questões de investigação formuladas e sugestões para futuras 

abordagens estratégicas no setor. 
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Este capítulo tem como objetivo contextualizar a investigação, fornecendo o 

enquadramento teórico necessário para a análise da indústria têxtil e das 

dinâmicas empresariais que a caracterizam.  

 

No contexto empresarial atual cada vez mais competitivo e dinâmico, as 

relações interorganizacionais são moldadas pela gestão eficiente dos seus 

recursos e pela interdependência entre empresas. Neste contexto, subsiste uma 

questão fundamental: Quem detém efetivamente o poder? 

É precisamente essa a premissa central da Teoria da Dependência de Recursos 

(TDR), proposta inicialmente por Pfeffer e Salancik (1978). A TDR parte do 

princípio de que as organizações não podem ser vistas como uma ilha (Pfeffer & 

Salancik, 1978), uma vez que uma empresa não possui todos os recursos 

necessários.  

Nesse sentido, uma firma é considerada poderosa à medida que detém maior 

controlo sobre a sua atividade, conferindo-lhe maior capacidade de tomar 

decisões de forma independente. Quando essa dependência se acentua 3 

sobretudo em relação a clientes ou fornecedores únicos 3 a autonomia 4   é 

comprometida e o poder organizacional 5  enfraquece (Christman, 2025). É 

precisamente através da gestão desse poder que as organizações procuram 

reduzir a influência externa: <Organizations attempt to reduce others9 power over 

them, often attempting to increase their own power over others= (Hillman et al., 2009). 

 
4 Autonomia diz respeito à autorregulação e independência face a pressões externas (Ferreira, 2022). 
5 <(...) a capacidade de controlar o fluxo de recursos e ... reduzir a dependência de recursos externos= (Pfeffer & 
Salancik, 1978) 
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Mas o poder não se constrói no vazio. Nesta teoria, está intimamente ligado 

ao acesso e controlo dos chamados recursos críticos 6 . Se uma organização é 

altamente dependente de outra para um recurso essencial, a última terá poder 

sobre a primeira. Nesse sentido, a capacidade das organizações identificarem 

esses recursos para a sua operação e de construir uma rede estratégica de 

interdependências torna-se central e uma fonte de poder para a eficácia de cada 

negócio (Pfeffer & Salancik, 1978).  

Contudo, importa reconhecer que a relação entre as organizações não é 

estática (Hillman et al., 2009), e o ambiente organizacional7 - entendido como um 

espaço de influência, negociação e incerteza 3 exige constante adaptação (Rocha 

et al., 2012). À medida que as empresas interagem com uma rede crescente, a 

autonomia organizacional torna-se relativa, e a performance organizacional 

passa a depender não só da gestão interna, como do contexto em que a empresa 

está inserida, uma vez que os atores externos desempenham um papel 

determinante na performance empresarial (Aldrich, 2007). Esse fenómeno reflete 

um movimento de colaboração e cooperação, com o objetivo de garantir a sua 

sustentabilidade a longo prazo (Phillips, 1960).  

É neste enquadramento que surge o conceito de interdependência: as 

organizações carecem de terceiros para assegurar a continuidade da sua 

operação (Pfeffer & Salancik, 1978). Embora necessária, cria vulnerabilidades, 

assim como exige uma gestão estratégica criteriosa para equilibrar as relações de 

poder (Motta & Vasconcelos, 2021). 

Face a este cenário, a TDR sugere que as organizações adotem estratégias que 

lhes permitam reduzir a dependência externa e reforçar a sua autonomia. Pfeffer 

 
6 Entendidos como os inputs fundamentais para o funcionamento e competitividade de uma organização. Podem 
assumir a forma de recursos financeiros, recursos materiais, recursos humanos, acesso ao mercado e acesso a 
clientes (Pfeffer & Salancik, 1978).  
 
7 Ambiente organizacional é constituído por todos os elementos que interagem de forma direta com uma empresa: 
clientes, fornecedores, concorrentes, instituições financeiras, meios de comunicação social, sindicatos, etc. (Pfeffer 
& Salancik, 1978) 
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e Salancik (1978) propõem cinco abordagens principais que visam mitigar os 

efeitos da interdependência:  

1. Diversificação: Expandir mercados e clientes reduz a exposição a 

flutuações e fortalece a posição negocial (Porter, 1980); (McGowan, 1980); 

2. Reestruturação interna: Investimentos em tecnologia e inovação 

aumentam a eficiência e atraem novos mercados (Mintzberg, 1980); 

3. Alianças estratégicas: Parcerias e joint ventures permitem partilhar recursos 

e criar redes mais resilientes (Prahalad & Hamel, 1990); 

4. Lobbying e influência política: Moldar o ambiente externo através de 

influência institucional garante acesso mais favorável aos recursos (Braun, 

2015). 

5. Gestão da perceção: Estratégias como reputação, certificações ou 

comunicação institucional influenciam a perceção dos stakeholders e 

reforçam a legitimidade organizacional (Zott & Huy, 2007).   

Estas estratégias, quando integradas, reforçam a posição de uma empresa no 

mercado e reduzem a exposição à incerteza. 

Assim, a TDR oferece um enquadramento teórico sólido para compreender as 

dinâmicas de poder, vulnerabilidade e adaptação que caracterizam as relações 

interorganizacionais. O poder organizacional depende do controlo e acesso a 

recursos críticos, sendo precisamente através da gestão destas interdependências 

que as empresas procuram mitigar a incerteza e garantir a sua sustentabilidade. 

No mesmo sentido, Nienhüser (2008) afirma: <Those who control critical resources 

have power, and power influences behavior=. 

Tendo em conta os principais contributos teóricos, considera-se que a TDR se 

estrutura segundo o modelo conceptual que se apresenta de seguida.  
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Apesar da sua relevância teórica, a TDR tem sido alvo de diversas críticas que 

apontam limitações na sua formulação original e sugerem caminhos para a sua 

expansão. Entre os principais contributos encontram-se os de Coskun e Ozturk 

(2024), Casciaro e Piskorski (2005), Sherer, Suddaby e Rozca de Coquet  (2019), 

Reitz (1979), Roemer (2004), e Ingram e Simons (1995).  

A tabela seguinte sintetiza as principais críticas identificadas por estes autores, 

bem como as propostas de reformulação teórica que visam ampliar o alcance 

explicativo da TDR. 
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A Indústria Têxtil8 continua a ser um dos pilares fundamentais da economia 

global, tendo evoluído significativamente nos últimos anos [Figura 2 3 em 

anexo], e envolve empresas responsáveis pela produção de matérias-primas até 

à criação do produto final. 

 

 Contexto Global e Europeu 

Totalizando uma avaliação estimada de 268,5 mil milhões de euros9 (Statista, 

2025), a IT tem uma presença geográfica marcante na Ásia, especialmente China 

e India, afirmando-se como o maior epicentro de crescimento do setor. Países do 

Sudeste Asiático também se destacam pela mão de obra barata, o que reduz 

custos e aumenta a competitividade (Fashion United, 2024). Para além desses 

dois gigantes asiáticos, os principais players globais incluem UE, Turquia e EUA 

(EURATEX, 2024). Em 2022, a ITV representava 3,7% das exportações mundiais 

de mercadorias (WTO, 2023).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
8  A Indústria têxtil envolve a conversão de fibras, tanto naturais como sintéticas, em fios e tecidos, que 
posteriormente serão utilizados na confeção de peças acabadas e funcionais do processo CCA (corte, confeção e 
acabamento) (TOTVS, 2022). 
9 Aproximadamente 295,9 mil milhões de dólares (em abril de 2025). 
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A IT europeia destaca-se pela sua notável capacidade inovação, alicerçada por 

uma força de trabalho altamente especializada. Este setor é responsável por 

produzir quase 1% do PIB europeu, quando incluída toda a cadeia de valor 

(Copenhagen Economics, 2025). Em 2023, a Europa posicionou-se como segundo 

maior exportador global, com exportações europeias a atingir 89,7 mil milhões 

de euros, apenas atrás da China (EURATEX, 2024). Contribuem para esse valor 

países como Alemanha, França e Portugal, sendo que mais de 40% da produção 

de vestuário da UE ocorre em Itália [Figura 4 3 em anexo]. 

A indústria é predominantemente composto por micro, pequenas e médias 

empresas, empregando mais de 2,2 milhões de pessoas na UE (European 

Commission, 2021).  

 

 

 

Contexto português 

<Portugal tem o maior cluster têxtil da Europa= 

Mário Jorge Machado ((Jornal T, 2022) 

 

Com uma longa tradição em Portugal, a IT conheceu um significativo impulso 

a partir da década de 1960, com a adesão do país à Associação Europeia do 

Comércio Livre (Truett & Truett, 2019). Apesar dos desafios registados em 2009 

e 2019 (Scheffer, 2012), o setor iniciou uma trajetória de recuperação, 

consolidando a sua posição no panorama internacional (AICEP, 2024). Desde os 

anos 90, a IT é considerada um dos setores estratégicos para a economia de 

Portugal, após Michael Porter (Rodrigues, 1994)  identificar os têxteis como 

cruciais para o desenvolvimento económico.  

Atualmente, Portugal é o 5º maior em receitas no setor, 4º no índice de 

empregabilidade, e 8º na tecnologia têxtil a nível europeu (AICEP, 2024).  
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Em 2023, a indústria contava com, aproximadamente, 119 mil colaboradores 

distribuídos por 6239 empresas (Banco de Portugal, 2024), um número inferior 

ao do ano homólogo e que tem decrescido nos últimos anos. Estas empresas estão 

predominantemente localizadas no Norte de Portugal e na sua maioria são 

MPME [Figura 5 3 em anexo] 3 cerca de 99,4% - reconhecidas pela sua 

flexibilidade, capacidade de resposta rápida e know-how (Banco de Portugal, 

2024).   

A etiqueta 8Made in Portugal9 tornou-se símbolo de excelência no setor têxtil 

internacional, refletindo o compromisso da indústria com a qualidade e a 

inovação.  

A seguinte tabela resume a importância deste setor no contexto português: 

 

 

	

	

	

 

Volume de 

Negócios

Número 

de 

empresas

Número de 

colaboradore

s

8.340 M¬ 6.239 119.327

Portugal 2023
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A Inditex, que começou como uma pequena oficina familiar, transformou-se 

no gigante global do fast fashion (Miranda, 2020), com marcas como Zara, 

Massimo Dutti, Pull&Bear, Bershka, Stradivarius e Oysho, exportando os seus 

produtos para mais de 200 mercados e mantendo uma robusta presença nos cinco 

continentes (Inditex, 2024). Sob a liderança de Óscar García Medeiros, CEO, e 

Marta Ortega Pérez, Chairperson, a multinacional apresentou lucros a exceder os 

5.866 milhões de euros (Lusa, 2025), e viu a sua valorização de mercado crescer 

desde a IPO de 9 mil milhões de euros (Forbes, 2001), para aproximadamente 128 

mil milhões de euros em 2024 (Inditex, 2025). As imagens 1 e 2 apresentam os 

headquarters da Inditex em Espanha: 
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Ana Maria Castro Unipessoal, Lda 

 

Localizada no norte de Portugal, em Lousada, a Ana Maria Castro Unipessoal, 

Limitada é uma empresa enquadrada no código CAE 1413110. Iniciada em 2002, 

opera num edifício sem licença industrial com área total de 120 metros quadrados 

[imagem 2 e 3], com 6 colaboradores (Sabi, 2024)11. Subcontratada desde 2010 pela 

Inditex, a sua relação com a multinacional tem sido um pilar fundamental do seu 

modelo de negócio, uma vez que, atualmente, 90% da sua produção é destinada 

à Inditex.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
10 CAE 14131 - Confeção de roupas íntimas, de cama, mesa e banho: Este código engloba as empresas dedicadas à 
fabricação de roupas íntimas, bem como de artigos têxteis para cama, mesa e banho, como lençóis, toalhas, 
cobertores, entre outros. 
11 Dados retirados para a empresa Ana Maria Castro Unipessoal Limitada, através do Sabi. 
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 Bordados Briote, Lda 

 

Sediada no distrito de Braga, na cidade de Barcelos, Bordados Briote, Limitada 

foi constituída em 1990 e foca a sua atividade na fabricação de bordados para 

vestuário. Labora num edifício com área total de 1200 metros quadrados e com 

licença industrial [imagens 5 e 6], empregando 22 colaboradores (Sabi, 2024)12. A 

relação com a Inditex começou em 2012 e, atualmente, apenas 1% da sua 

produção é destinada a este grupo, privilegiando marcar que oferecem melhores 

condições e atam noutro mercado13. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
12 Dados retirados para a empresa Bordados Briote Limitadal, através do Sabi. 
13 A empresa opta por produzir para o mercado de luxo, como a marca Paula Amorim. 
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Confecções Soutinho, Lda 

 

Localizada em Guimarães, a Confeções Soutinho, Limitada foi criada em 1988 

e dedica-se à confeção, à etiquetagem, à engomagem e embalamento de vestuário 

em série. Subcontratada desde 2009, a empresa dedica 90% da sua produção à 

Zara Kids, contando com o esforço de 12 funcionários (Sabi, 2024)14 num edifício 

com cerca de 900 metros quadrados, este com licença industrial.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
14 Dados retirados para a empresa Confecções Soutinho Limitada, através do Sabi. 
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Helena Antunes Unipessoal, Lda 

 

Fundada em 2001, a empresa Helena Antunes Unipessoal, Limitada localiza-

se na vila da Póvoa de Lanhoso, e opera num edifício com licença industrial, 

numa área total de 1 000 metros quadrados [imagens 9 e 10].  

Apesar de ser fornecedor indireto da Inditex desde 2005, a empresa, no ano de 

2024, apenas produziu cerca de 15% para o grupo espanhol (Massimo Dutti e 

Zara), com o apoio de 6 colaboradores (Sabi, 2024)15. O restante é dedicado a 

marcas de luxo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
15 Dados retirados para a empresa Helena Antunes Unipessoal Limitada, através do Sabi. 
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José Manuel Morais Nunes, Lda 

 

José Manuel Morais Nunes, Limitada, com sede em Paços de Ferreira, foi 

criada em 2001 e especializa-se na confeção, etiquetagem e engomagem de 

vestuário exterior em série. Produz, atualmente, numa garagem sem licença 

industrial, com 150 metros quadrados [imagens 11 e 12], ocupada por 19 

funcionários (Sabi, 2024) 16 . É, desde 2008, presença consistente na produção 

Inditex, dedicando-se a 90% para o grupo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
16 Dados retirados para a empresa José Manuel Morais Nunes Limitada, através do Sabi. 
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Maria José Brito Unipessoal, Lda 

 

Maria José Brito Unipessoal, Limitada, foi fundada em 2001, em Paços de 

Ferreira. A sua principal atividade é a <fabricação de artigos têxteis 

confecionados, exceto vestuário= (Sabi, 2024) 17 , englobando os processos de 

confeção, engomagem, etiquetagem e embalamento de têxteis-lar. A empresa 

labora num edifício com licença industrial com cerca de 1 000 metros quadrados 

[imagens 13 e 14], no qual dá trabalho a 35 pessoas que dedicam 90% do seu 

tempo a produzir para a Inditex, desde o seu início de operação. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
17 Dados retirados para a empresa Maria José Brito Unipessoal Limitada, através do Sabi. 
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Rasgojanota 3 Confecção Unipessoal, Lda 

 

Vimaranense de origem, a Rasgojanota 3 Confeção Unipessoal, Limitada é 

mais uma das empresas do distrito de Braga. Foi fundada em 2012, ano em que 

começou a trabalhar indiretamente para a Inditex. Esta sociedade tem como 

atividade principal a confeção de vestuário em série (Sabi, 2024)18. Atualmente 

emprega 15 funcionários, dedicados a 100% para a multinacional.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
18 Dados retirados para a empresa Rasgojanota 3 Confecção Unipessoal Limitada, através do Sabi. 
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Silva & Carina, Lda 

 

Sediada em São Salvador do Campo, Santo Tirso, esta sociedade dedica-se à 

confeção e embalamento de produtos de têxtil-lar (Sabi, 2024)19. Foi fundada em 

2001 e, desde 2012 faz parte dos quadros da Inditex, dedicando-lhe apenas 10% 

da sua produção total anual. A produção decorre num edifício sem licença 

industrial, com 200 metros quadrados [imagens 17 e 18], por 13 funcionários. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
19 Dados retirados para a empresa Silva & Carina Limitada, através do Sabi. 
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Tregali 3 Indústria Confeções Malhas Unipessoal, Lda 

 

A Tregali 3 Indústria Confeções Malhas Unipessoal, Limitada tem como 

atividade principal a confeção industrial de malhas. A empresa minhota, mais 

precisamente de Barcelos, foi fundada em 1995 e encontra-se a operar num 

edifício com licença industrial com 860 metros quadrados [imagens 19 e 20], e 

emprega 5 teceleiros divididos em dois turnos (Sabi, 2024)20. Subcontratada pela 

Inditex desde 2014, dedica 50% da sua produção anual ao grupo.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
20 Dados retirados para a empresa Tregali 3 Indústria Confeções Malhas Unipessoal Limitada, através do Sabi. 
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(Heyink 

& Tymstra, 1993)

 

 

Na investigação qualitativa, os dados são analisados de forma indutiva, 

permitindo a seleção estratégica das fontes conforme a situação (Dandekar, 2005). 

Essas fontes variam desde diálogos até observações detalhadas do 

comportamento (Kuper et al., 2008). 
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A observação participante foi um dos métodos utilizados para o 

desenvolvimento desta investigação. A experiência direta com as empresas, 

como auditora nas fábricas da Inditex, permitiu contacto ativo com os 

subcontratados e extrair as práticas relevantes da Inditex. A participação nesse 

processo foi essencial para compreender as relações de poder e as estratégias de 

produção adotadas tanto pela multinacional como pelos seus parceiros. 

 

 

A escolha pela entrevista semiestruturada foi motivada pela intenção de 

explorar de forma ampla as múltiplas dimensões das perspetivas dos 

entrevistados, a fim de compreender a realidade das empresas (Scott, 2002). Este 

formato permite seguir um conjunto pré-estabelecido de questões, assim como 

adaptar e acrescentar novas perguntas ao longo da conversa, caso surjam insights 

relevantes, proporcionando liberdade aos participantes para responder de forma 

subjetiva e reflexiva (Becker & Geer, 1957). Este detalhe é particularmente 

importante, dada a diversidade de funções desempenhadas pelas empresas na 

cadeia de distribuição da Inditex. 

As entrevistas foram desenhadas para explorar áreas como a influência da 

parceria com a Inditex no acesso a mercados, e o impacto das exigências de 

sustentabilidade e inovação. O objetivo foi analisar a autonomia estratégica dos 

subcontratados e entender como lidam com as exigências da multinacional, 

equilibrando o crescimento e as exigências deste cliente. As entrevistas revelaram 

também dados sobre a gestão da cadeia de produção da Inditex, abordando 
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temas como dependência, decisões estratégicas e adoção de novas tecnologias. 

As transcrições das entrevistas estão anexadas para consulta detalhada.  

Questões como a estrutura da empresa lida com os pedidos da Inditex e como 

equilibra a necessidade de crescimento com as exigências do cliente, foram 

abordadas de forma a perceber a interdependência e as dinâmicas de poder com 

a multinacional. A dependência da Inditex, o impacto da parceria nas decisões 

estratégicas e o grau de autonomia da empresa nas suas operações também foram 

explorados.  

Cada pergunta surgiu para o seguinte propósito: 
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A seleção da amostra (Apêndice A) centrou-se exclusivamente em empresas 

portuguesas subcontratadas pela Inditex, com o objetivo de compreender as 

dinâmicas estratégias das micro e pequenas empresas da indústria têxtil, as quais 

desempenham um papel essencial na cadeia de abastecimento da Inditex, 

representando uma parte significativa da sua rede de fornecedores.  

No início de setembro de 2024, foram contactadas quinze empresas, com o 

intuito de obter um maior número de contribuições para o estudo, garantindo, 

assim, conclusões mais representativas da realidade do setor. A amostra foi 

inicialmente composta por quinze empresas, das quais doze estavam dispostas a 

colaborar. No entanto, mesmo após várias tentativas de contacto, três dessas 

firmas não voltaram a responder, resultando numa amostra final de nove 

fábricas. 

As entrevistas foram agendadas para o mês de outubro e novembro. Embora 

todas tenham manifestado disponibilidade inicial, algumas solicitaram o 

adiamento devido ao elevado volume de trabalho. Dado o carácter colaborativo 

do estudo, foi concedida às empresas a flexibilidade de escolher o período que 

melhor se adequava à sua agenda, garantindo assim a sua participação, sem 

comprometer as exigências operacionais do dia a dia. 
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A seguinte tabela apresenta um resumo das entrevistas realizadas:  

  

 

 

Para complementar este estudo e enquadrá-lo no modus operandi da Inditex, 

recorreu-se também a fontes secundárias. Foi utilizado um caso de estudo sobre 

a cadeia de abastecimento da Inditex e de documentos institucionais da 

multinacional21, permitindo consolidandar as informações obtidas e enquadrá-

las no panorama do setor. Adicionalmente, entrevistas publicadas com figuras-

chave da organização (antigo e recente CEO: Pablo Isla e Óscar García Maceiras, 

assim como Jesús Echevarría, antigo diretor do departamento de comunicação) 

 
21 Fornecidos em 2023, quando realizava auditorias para o Grupo. 
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foram examinadas, proporcionando uma visão mais aprofundada da estratégia 

adotada pela Inditex na gestão da sua rede de fornecedores.   

O case study utilizado nesta investigação foi <O desenvolvimento estratégico e a 

estrutura das supply chains na H&M e Inditex/Zara=, de Carla Sofia Santos (2009) 

que permitiu comparar a abordagem da Inditex com a de outros players do setor, 

fornecendo um enquadramento estratégico essencial. 
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Esta análise qualitativa será essencial para comparar a realidade das empresas 

subcontratadas com a estratégia da multinacional, evidenciando padrões 

comuns, tensões estratégicas e dinâmicas de poder.  

 

As questões que orientaram as entrevistas encontram-se no Apêndice B, 

correspondente ao guião aplicado a cada participante. Os resultados 

considerados mais relevantes serão apresentados ao longo deste capítulo, 

enquanto as transcrições completas das entrevistas estão disponíveis no 

Apêndice C. 

No total, foram realizadas nove entrevistas: sete com empresas ligadas à 

produção de vestuário e duas do setor-têxtil. Esta distribuição decorre dos 

contactos previamente estabelecidos e reflete a predominância das confeções de 

vestuário na rede de subcontratação da Inditex, justificada pelo facto do core 

business do grupo estar centrado nesse segmento. 

Importa, contudo, salientar que os resultados aqui apresentados não permitem 

uma generalização absoluta da realidade de todos os subcontratados 

portugueses. Ainda assim, vários entrevistados referiram que os desafios e 

dinâmicas descritos são comuns a outras empresas do setor que não participaram 

diretamente neste estudo. Na interpretação dos dados, as generalizações são 

evoluídas diretamente a partir dos fatos (Buser & Rooze, 1970), reforçando a ideia 

de que os padrões identificados neste estudo, embora não universalizáveis, 

emergem de evidências concretas e podem ser transferidos para contextos 

semelhantes.  

Foram identificadas seis grandes áreas temáticas que estruturam esta análise. 
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Comunicação e Relação com a Inditex 

A análise das entrevistas revela um padrão claro na relação entre as empresas 

subcontratadas e a Inditex: a comunicação é distante e intermediada por 

terceiros. A ausência de um contacto direto reflete-se na falta de apoio e na 

dificuldade em negociar condições mais favoráveis. 

A Rasgojanota afirma que não há qualquer <(...) comunicação direta com a 

Inditex; eles apenas mandam as encomendas (..)=, evidenciando a falta de apoio. 

Com o mesmo ponto de vista, Fátima descreve que <(...) esse contacto é só mesmo 

com os que nos arranjam trabalho=. Contudo, Helena destaca que essa 

comunicação é, apenas, para <(...) nos imporem requisitos=.  

Por sua vez, Cristina descreve a interação como mínima: <A nível de 

comunicação e coordenação é mesmo só eles virem buscar a encomenda=, sem 

suporte adicional. A Tregali também confirma que o contacto direto é esporádico, 

resumindo-se a auditorias ocasionais.  

Ana Maria foca num outro ponto - a comunicação é feita por intermediários, 

com <(...) muitos, claros, põem muitos= requisitos. Com o mesmo foco, Ricardo 

explica que <O contacto direto com a Inditex é inexistente. É sempre com, na 

maioria das vezes, com a Coton Couleur e, de vez em quando, com a Villafelpos=, 

sendo estes os intermediários entre os subcontratados e a Inditex. A Confeções 

Soutinho também confirma a mesma dinâmica: <Tudo o que produzimos é falado 

com a Coton Couleur e a Villafelpos=, evidenciando um padrão de clientes, para 

além da tão referida distância de comunicação. 

Silva & Carina aprofunda a questão dos requisitos, revelando que a relação 

<(...) não é bem acordo=, pois as decisões são unilaterais.   

 

Crescimento, Estrutura e Capacidade de Resposta 

As entrevistas revelam um dilema transversal entre o desejo de crescimento e 

a necessidade de sobrevivência. Embora a necessidade de desenvolvimento seja 



 31 

reconhecida, as exigências rigorosas do grupo espanhol - prazos curtos e 

margens reduzidas -, colocam os negócios numa posição vulnerável. Como Vânia 

ilustra, <Os prazos são curtos e isso não nos deixa muita margem para crescer=, 

ilustrando como a pressão operacional compromete qualquer estratégia de 

expansão.   

Helena tenta contornar esta limitação através da diversificação de clientes, 

mas enfrenta entraves estruturais: <As quantidades e o volume de pedidos 

incentivam-nos a investir (...)", mas a escassez de mão de obra "(...) impede o 

crescimento". Este cenário repete-se na empresa de Cristina, que adota uma 

postura pragmática, afirma que <Não tenho intenção de crescer mais. Há muita 

falta de mão de obra (...)=, reforçando a ideia de que a baixa rentabilidade na 

produção para a Inditex e a conjetura laboral atual tornam qualquer expansão 

insustentável. Vera partilha desta visão: <Os custos de produção aumentaram 

muito, mas os preços (...) são praticamente os mesmos de há 30 anos=, 

sublinhando o desequilíbrio económico.  

A instabilidade nas encomendas é outro obstáculo. Ricardo ilustra esta 

questão ao explicar que <Se houver um aumento de pedidos, temos de contratar 

mais funcionários. Mas se nos adjudicarem menos peças, isso vai refletir-se 

também no número de funcionários=, dificultando qualquer planeamento a 

longo prazo. Adelino acrescenta: "Dá mais dor de cabeça e gastos do que regalias. 

(...) Eles querem sempre tudo para ontem". A Confeções Soutinho reforça: <Com 

estas condições é muito difícil fazer com que o negócio cresça. Não dá=. 

Uma das empresas consegue contornar essa pressão, pois apenas uma 

pequena parte do seu negócio se dedica à Inditex. Fátima destaca que <(...) não é 

um problema estrutural para nós=, demonstrando que, quando a dependência 

da Inditex é reduzida, há maior margem para crescimento e investimento. 
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Impacto da Parceria com a Inditex 

A relação com a Inditex apresenta um impacto ambivalente na capacidade das 

empresas subcontratadas de diversificarem o seu portefólio e acederem a novos 

mercados. Por um lado, o prestígio de trabalhar para um gigante da indústria 

pode conferir credibilidade; por outro, a dependência e rigidez dos processos 

impostos limitam a autonomia. 

Vânia reconhece essa dualidade: <(...) Inditex tem muito trabalho para nós (...), 

não surgiu oportunidade de procurar outros clientes. (...) gostava de trabalhar 

para outro lado=, revelando que há um bloqueio prático à diversificação, mas 

também uma consciência da necessidade de procurar alternativas. Também Ana 

Maria partilha esta limitação: <Tenho de procurar=, diz, quando questionada 

sobre novos clientes, reiterando que o selo Inditex não gera automaticamente 

novas oportunidades. No mesmo sentido, Helena nota que trabalhar para a 

Inditex <(...) não abriu portas=, considerando que a colaboração não atua como 

trampolim para outros mercados 4 embora represente apenas 15% da produção, 

o que lhe permite manter alguma diversificação.  

A Silva & Carina apresenta um caso distinto. Como refere Adelino, a Inditex 

só representa uma parte da produção da empresa e a gerência prefere apostar 

noutros clientes que prefiram <(...) qualidade a quantidade=. Ana Maria tem uma 

outra perspetiva: <Os clientes perguntam 8a Inditex já não vos dá trabalho?9=, 

sinalizando que a associação à marca pode gerar perceções negativas. 

Por outro lado, algumas empresas vêm a parceria como fator de validação 

técnica. Vera afirma: <Os clientes sabem que, se produzimos para a Inditex, 

somos capazes de cumprir exigências=, o que pode fortalecer a imagem da 

empresa junto de outras marcas. Na mesma linha, Ricardo admite que produzir 

para um grupo tão reconhecido <Dá-nos mais credibilidade, mas não diria que é 

decisivo=, não reconhecendo um valor comercial imediato. 
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Na empresa de Cristina, a dependência é explícita: <Estamos dependentes 

apenas de um cliente=, reconhecendo que a relação com a Inditex é de 

dependência e vulnerabilidade total a qualquer flutuação.  

Nuno assume uma postura crítica: <Dependemos das empresas que nos dão 

Inditex. São elas que nos dizem o que fazer=, o que limita o uso da parceria como 

alavanca de reputação. Já a Bordados Briote, cuja produção para a Inditex é 

residual, afirma que <A Inditex não tem impacto nos nossos outros mercados=, 

preferindo destacar marcas como Paula Amorim. 

 

Pressão operacional e Modelo fast fashion 

O modelo fast fashion, caracterizado por ciclos de produção acelerados, impõe 

exigências operacionais intensas às empresas subcontratadas pela Inditex. A 

necessidade de cumprir prazos curtos e adaptar rapidamente as operações a 

novos pedidos e especificações é transversal, mas a forma como cada empresa 

responde varia consoante os recursos e estratégias disponíveis.  

A Rasgojanota exemplifica os limites estruturais das microempresas: Vânia 

partilha já ter recusado trabalho: <(...) já tive de recusar [trabalho]... Não há 

estrutura que chegue para estas exigências=, e alerta que o incumprimento de 

requisitos <(...) acabamos por ser castigados=. Afirma, também, que a 

fragmentação dos pedidos compromete a estabilidade: <Com o tempo que leva 

para habituar os trabalhadores a um novo pedido, já temos de acabar e passar 

para o próximo=. 

Por contraste, algumas empresas demostram maior resiliência. Helena afirma 

que o planeamento antecipado é fundamental: <Planeamos sempre as 

encomendas com antecedência (...) para evitar erros ou correrias=. Cristina 

reforça a ideia de habituação a este sistema: <Já são muitos anos de trabalho com 

eles=. Ana Maria adota prudência, limitando a capacidade máxima para 
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salvaguardar a qualidade: <Eu digo sempre menos, porque há percalços durante 

o dia=.  

A estabilidade interna é outro fator diferenciador. Na empresa Maria José, a 

presença de equipas e processos bem definidos permite uma resposta mais eficaz: 

<(...) processos já muito bem definidos, fruto da nossa experiência=. A Tregali, 

por sua vez, recorreu à tecnologia como forma de compensar a exigência 

operacional, investindo em <teares mais produtivos (...) [que] garantem a 

qualidade=, sem obter tanto desperdício. Já Ricardo revela que, após anos de 

trabalho com a Inditex, a pressão tornou-se parte do funcionamento normal da 

empresa: <(...) já estamos habituados=.  

Contudo, algumas empresas relativizam o impacto do modelo fast fashion. Na 

Silva & Carina, considera-se que <Todos os clientes nos pedem para ser 

rápidos...=. Já a Confeções Soutinho mantém uma abordagem homogeneizada: 

<Seja Inditex ou não, operamos sempre da mesma forma=. No Bordados Briote, 

o reduzido volume de trabalho para a Inditex <[...] encaixa-se sem grandes 

problemas=. 

 

Tecnologia, Sustentabilidade e Competitividade 

As respostas das empresas às perguntas deste campo indicam que a inovação 

tecnológica e as práticas de sustentabilidade são iniciativas próprias, 

condicionada pela falta de apoio financeiro, ou são uma resposta a uma 

necessidade de adaptação às exigências do mercado. 

Vânia salienta que, enquanto a inovação é necessária para a competitividade, 

ela esbarra em entraves financeiros: <(...) dinheiro para pagar ordenados, ou há 

dinheiro para comprar novas coisas=. No mesmo sentido, Cristina explica que 

<(...) as mesmas máquinas= são usadas desde o início, com a renovação de 

equipamentos a ocorrer apenas quando absolutamente necessário. Estas 

afirmações evidenciam a respetiva limitação de recursos financeiros, não tendo 
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condições para investir em novas tecnologias, já que comprometeria a sua 

capacidade de crescimento.  

Porém, algumas empresas assumem posturas mais proativas. Vera investiu 

em <(...) teares que permitiam produzir diferentes tipos de malhas=, mas lamenta 

que <(...) qualquer investimento demora muito tempo a ter retorno=. Já Fátima 

destaca a necessidade de manterem-se <(...) sempre atentos às novidades do 

mercado=, evidenciando que a inovação é, muitas vezes, impulsionada pelos 

clientes mais exigentes e não pela Inditex, assim como pelos próprios 

concorrentes.  

No que respeita às exigências de sustentabilidade, as obrigações ambientais 

impostas pelo grupo, embora reconhecidas como importantes, não são 

acompanhadas por compensações financeiras adequadas, o que gera um 

desconforto nas empresas. Vânia lamenta que <Tudo aumenta& mas o preço da 

peça não mudou nada nos últimos dez anos!=, destacando que os custos com a 

implementação de práticas mais ecológicas são elevados, mas não há retorno 

financeiro associado. Este problema é compartilhado por Cristina, que vê as 

exigências como <(...) mais despesas= e considera que as certificações exigidas 

pela Inditex representam um custo sem valor prático, já que <(...) quem paga 

somos nós=, embora não sinta qualquer mudança nas suas operações. Na Silva & 

Carina, a visão é semelhante: <Pagamos o certificado só para ter e ser bonito=, 

evidenciando o caráter simbólico dessas certificações, mais do que uma 

verdadeira mudança no processo produtivo. Adelino também destaca essa 

realidade, afirmando que quem efetivamente emite os certificados não são as 

autoridades competentes, mas sim os próprios clientes: <Pedem-nos essas coisas 

que ninguém sabe para o que é concretamente. Aliás, dão-nos o certificado (...) 

Pagamos o certificado só (...)=. 

Na Tregali, a empresa já implementava algumas práticas ecológicas antes das 

auditorias da Inditex, como a <(...) recolha dos resíduos=, demonstrando uma 
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abordagem voluntária. Por outro lado, a postura da Bordados Briote é mais 

proativa, com a empresa a assumir a responsabilidade pela sustentabilidade 

como uma vantagem competitiva: <Preocupamo-nos primeiro nós=.  

 

Grau de Dependência e Autonomia Estratégica 

A análise da dependência das empresas em relação à Inditex revela 

vulnerabilidade e esforços para serem autónomos. Várias empresas expressam 

uma forte dependência deste gigante da moda, como é o caso da Rasgojanota, 

cuja empresária Vânia afirma: <Trabalho para eles a 100%= e sem a Inditex, <(...) 

também não existíamos=, revelando uma clara situação de fragilidade. Assim 

como Vânia, várias são as empresas que demonstram essa dependência: Ana 

Maria afirma ser <(...) impossível= continuar com uma dependência tão elevada. 

Diante da hipotética extinção da parceria, Vera concorda: <(...) sem a Inditex, a 

nossa fábrica estava parada=, revelando o papel central da multinacional na sua 

atividade. 

No extremo oposto, Helena 3 que apenas dedica 15% da sua produção à 

Inditex - destaca a importância da diversificação de clientes, afirmando que <(...) 

não depender apenas de uma marca é o melhor para a sobrevivência da 

empresa=, acreditando, portanto, que é possível continuar sem a Inditex, 

ilustrando um modelo de negócio que permite maior flexibilidade. Esta 

autonomia contrasta com empresas que se mostram fortemente dependentes, 

como a de José Nunes, que destina 85-90% da sua produção à Zara. A expressão 

de Cristina, <(...) acho que não conseguia continuar mesmo. Até o meu único 

cliente ia ficar mal=, comunica uma aceitação resignada à dependência. Maria 

José Brito, cuja produção está <(...) bem perto dos 100%=, revela a mesma 

vulnerabilidade. 

Ana Maria, após uma fase de dependência extrema da Inditex, está a tentar 

diversificar parcerias, colocando a firma numa posição mais sólida. No mesmo 
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sentido, Ricardo acredita que a empresa conseguiria encontrar novos parceiros, 

o que mostra uma confiança na sua reputação. 

Nesse contexto de dependência crítica, surgem os desafios relacionados à 

autonomia nas decisões. Vânia descreve de forma direta a falta de liberdade: 

<Eles mandam, nós seguimos=. Comummente, Cristina admite ter limitações, 

destacando o cinto de cumprir os pedidos de Inditex, e Vera acrescenta que <Eles 

acabam por ditar as regras=. 

Por outro lado, há empresas com uma perceção diferente. Helena, tem um 

discurso de autonomia mais firme: <O rumo da empresa é nosso e somos nós que 

decidimos=, evidenciando uma postura que recusa a definição da sua operação 

para um único cliente. Na mesma direção, Silva & Carina circula numa maior 

independência ao afirmar que <(...) não dependo de ninguém=. Isso traz uma 

nova perspectiva onde a diversificação traz maior liberdade. O mesmo 

pensamento é encontrado na Bordados Briote, na qual Fátima destaca que só 

trabalha para a Inditex <(...) quando nos pedem por favor (...)=, o que sugere que 

é a própria empresa a impor as condições. 

No Gráfico 1, observa-se a relação entre a autonomia das empresas e a sua 

dependência relativamente à Inditex: 
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A Inditex estrutura sua cadeia de fornecimento com um modelo ágil e 

descentralizado, enfatizando o conceito de <Right to Wear=, que se divide em 

cinco pilares [Figura 6 3 em anexo]. Os subcontratados, essenciais para essa 

cadeia, são classificados na categoria <Tested to Wear=, garantindo a 

rastreabilidade e conformidade dos produtos em todas as etapas do processo. 

Em 2023, a Inditex contava com aproximadamente 7 210 fornecedores globais, 

distribuídos em clusters produtivos, com destaque para Espanha, Turquia, 

Portugal, Marrocos e China [Figura 7 3 em anexo]. Este modelo de produção é 

fortemente baseado na proximidade, uma vez que a indústria de fast fashion 

requer rapidez na produção. Assim, 51% da produção ocorre em mercados 

próximos a Espanha, como Portugal e Marrocos, permitindo o abastecimento 

frequente das lojas (Larguesa, 2013). O relatório anual do grupo indica que os 

países ibéricos concentram 80% das empresas de produção na Europa (Supply 

Chain Magazine, 2020). Os principais centros de produção são:  

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Diferentemente de muitos concorrentes que subcontratam a produção na Ásia, 

a Inditex produz internamente mais de 60% de suas peças. A empresa mantém 

11 fábricas próprias, maioritariamente localizadas na Corunha (Larguesa, 2013). 
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Echevarría, na mesma entrevista, explica que essa estratégia é uma vantagem 

competitiva, permitindo melhor capacidade negocial na compra de recursos, que 

são enviados para os subcontratados estrangeiros. As joint ventures, embora 

escassas, estão localizadas em regiões de maior risco, como Alemanha e Japão

. 

Portugal desempenha um papel crucial na produção da Inditex, sendo o 

terceiro país com mais fábricas do grupo [Figura 8 3 em anexo] e um dos 

principais fornecedores, especialmente na produção de séries curtas e de alta 

qualidade. O país abriga mais de 1 300 fábricas fornecedoras, das quais cerca de 

1 100 são subcontratadas em diversos setores [Figura 9 3 em anexo]. O diretor de 

comunicação da Inditex afirma que o grupo não exige exclusividade dos 

fornecedores portugueses, valorizando a diversidade de clientes. Ele acrescenta: 

<Uma das notas favoráveis que lhes damos é por estarem a trabalhar com outras 

marcas, e quanto mais internacionais melhor= (Larguesa, 2013). 

Echevarría também ressalta que existam 200 fornecedores de primeira linha 

em Portugal, embora as empresas tenham liberdade para contratar outras 

fábricas. O grupo exige que se saiba <(...) para que sítios vai a produção=, 

garantindo que todos os recursos sejam controlados pela sede, com a expectativa 

de que <(...) o fornecedor cresça connosco e não abandoná-lo porque há algo que 

ele faz bem=. 

Pablo Isla, ex-CEO da Inditex, afirmou que <Portugal é um dos nossos 

mercados-chave em termos de produção e fornecimento e vai continuar a ser no 

futuro=(Lusa, 2019), reforçando a importância do país na estratégia do grupo. A 

seleção correta de parceiros é fundamental para o sucesso da externalização da 

produção, um aspeto que a Inditex tem conseguido certificar com seus 

subcontratados portugueses (Lusa, 2019). 

Essa ambição reflete-se nas exigências rigorosas de auditorias sociais e 

ambientais em Portugal, mais exigentes do que em países como Marrocos e 
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China, como afirma Helena: <Vai-se a Marrocos e exigem outras. Já para não falar 

de países como a China, porque não são propriamente nossos concorrentes 

diretos=. Além disso, Vera mencionou que a Inditex tem um centro de inspeção 

em Portugal para retificar produtos de Marrocos, pois, como diz, <(...) os 

portugueses apenas têm o trabalho de retificar o que vem= e <fica melhor uma 

empresa colocar Made in Portugal22 que Made in Marrocos23=, já que, no fundo, 

transmite uma imagem de maior qualidade. 

A ambição da Inditex é evidente. Durante a apresentação dos resultados de 

2023, Óscar García Maceiras, atual CEO, enfatizou as <(...) oportunidades de 

crescimento= que ainda existem para o grupo . Este também 

mencionou o compromisso de ser um <(...) empregador de qualidade em cada 

um dos mercados= onde atua, destacando que todas as equipes estão <(...) unidos 

pela combinação de humildade, prudência e ambição que caracteriza o nosso 

ADN, bem como por um espírito de inconformismo que nos tem permitido 

apresentar estes excelentes resultados=. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
22 Made in Portugal é uma etiqueta de origem que designa produtos fabricados em Portugal, simbolizando um 
selo de qualidade, inovação, tradição e sustentabilidade, especialmente reconhecido nas indústrias têxteis, de 
vestuário e de materiais de construção (House of Project, 2019). 
23 Refere-se a um selo de qualidade e iniciativa de promover produtos marroquinos no mercado internacional e 
nacional, destacando a rica tradição de artesanato, de alta qualidade dos seus recursos naturais, e à inovação nas 
indústrias locais .(Taimouri, 2023)   
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A investigação realizada permite obter uma visão abrangente do 

funcionamento da indústria têxtil em Portugal, ao mesmo tempo que evidencia 

a disparidade de poder e dependência entre os subcontratados e a Inditex.  

 

A indústria têxtil portuguesa encontra-se inserida num ambiente 

organizacional altamente dinâmico, marcado pela concentração regional de 

empresas 3 sobretudo no Norte do país 3 que interagem constantemente ao 

produzirem para as mesmas marcas ou ao desempenharem funções 

complementares dentro da cadeia de valor. Esta configuração confirma a 

perspetiva de Pfeffer e Salancik (1978), segundo o qual as organizações não 

operam isoladamente, mas sim em redes de interdependência, onde o acesso e 

controlo de recursos críticos moldam as relações de poder.  

Os dados recolhidos corroboram esta lógica de rede funcional e mediana: <(...) 

tudo o que produzimos é falado com a Coton Couler e a Villafelpos= e <(...) o contacto 

direto com a Inditex é inexistente=, evidenciando a presença de mecanismos de 

mediação que regulam o acesso aos recursos críticos e condicionam o fluxo de 

comunicação entre os subcontratados e o cliente final.Esta segmentação, 

distribuída por diferentes subcontratados, revela uma cadeia de valor 

fragmentada, mas interligada, onde qualquer perturbação num elo repercute-se 

nos restantes. Tanto as subcontratadas como os seus fornecedores dependem 

mutuamente, e até a própria Inditex é vulnerável a falhas na rede.  

Este padrão confirma que o ambiente organizacional é um espaço de 

influência mútua, negociação e incerteza (Rocha et al., 2012), onde a autonomia 

das empresas é relativa e a performance organizacional depende não apenas da 

gestão interna, mas também do contexto em que estão inseridas. Contudo, os 

resultados também sugerem uma nuance que a formulação original da TDR 

tende a subvalorizar: a interdependência não é apenas vertical (entre comprador 
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e fornecedor direto), mas também horizontal e sistémica, envolvendo múltiplos 

atores que, embora não estejam fortemente ligados à Inditex, são afetados pelas 

suas decisões estratégicas. Esta observação aproxima-se das críticas de Casciaro 

e Piskorski, e de Sherer, Suddaby e Rozsa de Coquet, que defendem uma visão 

configuracional da dependência, reconhecendo que diferentes atores impõem 

diferentes constrangimentos e que as organizações geram múltiplas 

dependências simultâneas.  

A ideia de que a Inditex seria mais importante para os subcontratados do que 

o inverso não se confirma totalmente. Embora seis das empresas entrevistadas 

dediquem 50% ou mais da sua produção do grupo espanhol, e mais de 20% das 

empresas têxteis portuguesas estejam ligadas à Inditex, é importante reconhecer 

que o próprio grupo vê Portugal como um dos seus principais clusters 

produtivos: <Portugal é um dos nossos mercados-chave em termos de produção e 

fornecimento e vai continuar assim=, afirmou Pablo Isla.   

Mais importante ainda, este estudo procurou ir além da medição objetiva da 

dependência, incorporando perceções internas, tal como propõe Reitz , que 

critica a TDR por negligenciar os significados atribuídos pelos próprios atores. 

Vozes como Vánia (<Trabalho para eles a 100%=) e, num outro extremo, Helena 

(<(...) não depender apenas de uma marca é o melhor para a sobrevivência da empresa=), 

revelam que a dependência não é apenas uma questão de percentagens ou 

contratos, mas também de perceções, estratégias e posicionamentos subjetivos. 

Assim, a dependência revela-se mútua, ainda que assimétrica. Os 

subcontratados dependem da Inditex para garantir estabilidade e volume de 

produção, mas o grupo também depende da flexibilidade, qualidade e rapidez 

da indústria portuguesa para manter o seu modelo de negócio. 

A assimetria na relação de dependência entre os subcontratados e a Inditex 

tem implicações diretas na autonomia estratégica das empresas portuguesas, 

uma vez que o grau de liberdade decisional não é distribuído de forma 
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equitativa. As empresas mais dependentes do grupo espanhol revelam uma 

margem de manobra reduzida, especialmente no que diz respeito à definição de 

processos internos e decisões operacionais. 

Um dos exemplos mais claros desta limitação é o das certificações exigidas 

pela Inditex, frequentemente impostas como condição obrigatória e suportadas 

financeiramente pelas próprias empresas. Cristina considera que essas exigências 

representam <(...) mais despesas=, sem que se verifique qualquer mudança prática 

nas operações. Na Silva & Carina, a visão é semelhante: <Pagamos o certificado só 

para ter e ser bonito=, evidenciando que essas decisões 4 que implicam custos e 

ajustamentos internos 4 não partem das empresas, mas são determinadas 

externamente. Estes testemunhos mostram que várias empresas acabam por 

ceder à influência da Inditex sobre decisões estratégicas e operacionais, incluindo 

gastos, fornecedores e certificações, o que compromete diretamente a sua 

autonomia. 

No que diz respeito aos recursos críticos 3 entendidos por Pfeffer e Salancik 

como sinónimos de poder 3 verifica-se uma distribuição complementar, mas 

desigual., sem que isso se traduza numa redistribuição efetiva de poder. 

Os subcontratados aportam flexibilidade produtiva, mão de obra 

especializada, conhecimento técnico acumulado, instalações e confiança 

operacional construída ao longo dos anos de colaboração. Estes recursos são 

essenciais para o modelo fast fashion da Inditex, que exige rapidez, adaptação e 

capacidade de resposta a encomendas fragmentadas. Em termos operacionais, 

são os subcontratados que sustentam a capacidade produtiva e a eficiência 

logística do grupo. 

Por sua vez, a Inditex aporta recursos de natureza distinta: controlo de 

matéria-prima e fornecedores 3 frequentemente impostos através de 

intermediários como Villafelpos ou Coton Couleur 3 bem como reconhecimento 

reputacional, produção em escala, poder de compra e influência regulatória. 
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Contudo, muitos desses recursos funcionam como mecanismos de imposição e 

controlo, e não como instrumentos de capacitação ou parceria.   O seu 

fornecimento não é negociado, mas condicionado, reforçando a posição 

dominante da multinacional. 

Esta realidade revela uma inversão da lógica prevista pela TDR clássica, que 

associa a posse de recursos críticos ao exercício de poder. Embora os 

subcontratados detenham os recursos operacionais mais relevantes para o 

modelo produtivo da Inditex, o poder permanece concentrado na multinacional. 

Isso acontece porque o poder não decorre apenas da posse de recursos, mas da 

capacidade de estruturar relações, impor normas e legitimar práticas, tal como 

defendem Ingram e Simons. Neste estudo, os subcontratados, apesar de 

essenciais, não controlam os termos da relação, o que confirma que o poder 

organizacional depende também da capacidade de moldar contextos 4 e não 

apenas da escassez ou valor dos recursos em si. 

Do lado dos subcontratados, a diversificação de mercados surge como a 

estratégia mais comum 4 embora nem sempre exequível. Algumas empresas 

admitem dificuldades em explorar novos mercados, seja por falta de estrutura, 

seja pela ausência de abertura por parte dos clientes diretos. Como reconhece 

Vânia: <Inditex tem muito trabalho para nós (...), não surgiu oportunidade de procurar 

outros clientes. (...) gostava de trabalhar para outro lado=, revelando um bloqueio 

prático à diversificação, mas também uma consciência da necessidade de 

procurar alternativas. 

Outra estratégia adotada por algumas empresas é o investimento em 

tecnologia, com o objetivo de melhorar a produtividade e a qualidade. No 

entanto, este esforço nem sempre está associado à redução da dependência, 

surgindo muitas vezes como resposta à pressão organizacional. Ana Maria 

ilustra esta realidade ao afirmar: <Tenho de procurar=, quando questionada sobre 
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novos clientes, sugerindo que o selo Inditex não gera automaticamente novas 

oportunidades, mesmo quando há investimento em inovação. 

Concordando com a crítica de Coskun e Ozturk, este estudo mostra que a 

dependência não é exclusivamente negativa: para a Inditex, depender da 

indústria portuguesa é estratégico, pois permite controlar processos com mão de 

obra qualificada e custos competitivos. Assim, a dependência pode ser fonte de 

eficiência 4 desde que contextualizada e reconhecida como parte de uma 

configuração relacional mais ampla. 
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A presente investigação procurou compreender as dinâmicas de dependência 

entre o grupo Inditex e os seus subcontratados portugueses, avaliando em que 

medida essa relação afeta a autonomia estratégica destas empresas e que 

estratégias são adotadas para mitigar eventuais desequilíbrios. Com base numa 

análise qualitativa sustentada em entrevistas aprofundadas a várias micro e 

pequenas empresas da indústria têxtil portuguesa, foi possível identificar 

padrões consistentes que revelam uma assimetria clara no poder relacional entre 

cliente e fornecedor, bem como uma interdependência funcional que, embora 

mútua, se revela desequilibrada.  

Enquanto a Inditex constrói um modelo baseado na flexibilidade e no controlo 

estratégico da cadeia de produção, os fornecedores portugueses operam num 

cenário de crescente pressão económica e regulatória, enfrentando desafios como 

margens reduzidas, prazos apertados e falta de apoio na modernização e 

sustentabilidade. A centralização das decisões por parte da Inditex, associada à 

exigência de cumprimentos rigorosos de padrões de qualidade, sustentabilidade 

e entrega rápida, limita significativamente a margem de manobra das empresas 

subcontratadas, que, apesar de deterem recursos críticos essenciais à operação do 

grupo, como mão de obra, instalações e know-how - não conseguem converter 

esses ativos em poder negocial efetivo, contrariando a lógica da TDR. 

No que respeita à primeira questão de investigação 4 Quem depende mais: a 

Inditex dos subcontratados portugueses ou estes da Inditex? 4 os dados recolhidos 

apontam inequivocamente para uma dependência assimétrica, em que os 

subcontratados estão fortemente subordinados à Inditex, seja pela percentagem 

elevada de produção alocada a este cliente, como também pela fragilidade 

económica e pela ausência de alternativas comerciais viáveis,  que condicionam 

a sobrevivência das empresas à manutenção de relações com este grupo. Por sua 

vez, a Inditex, apesar de se beneficiar da qualidade e flexibilidade da produção 
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portuguesa, apresenta uma carteira global e diversificada de fornecedores, o que 

dilui a sua vulnerabilidade face a qualquer parceiro específico, reforçando a sua 

posição dominante na relação. 

No que respeita à segunda questão 4 Em que medida as exigências da Inditex 

limitam a autonomia estratégica das empresas? 4 os testemunhos evidenciam uma 

autonomia altamente condicionada, fortemente moldada pelas imposições 

operacionais e comerciais do grupo galego. A autonomia estratégica é, assim, 

limitada não apenas pelas exigências operacionais, mas também pela pressão 

constante para cumprir padrões definidos externamente, ilustrando uma 

realidade em que a tomada de decisão é condicionada e a liberdade empresarial 

é restringida.  

No que respeita à terceira questão 4 As estratégias utilizadas para reduzir a 

dependência estão realmente a produzir efeitos? 4 os resultados revelam que, 

embora várias empresas tenham adotado medidas como a diversificação de 

clientes, o investimento em tecnologia ou a obtenção de certificações de 

sustentabilidade, os efeitos práticos dessas estratégias são limitados e fortemente 

condicionados pelos seus clientes diretos, que atuam como intermediários da 

Inditex. A maioria das empresas entrevistadas reconhece a importância de 

diversificar, mas enfrenta obstáculos financeiros, falta de mão de obra qualificada 

e uma estrutura de dependência que restringe a autonomia comercial. O prestígio 

de trabalhar para a Inditex não se traduz automaticamente em acesso a novos 

mercados, e em alguns casos, gera perceções negativas junto de outros clientes. 

Por outro lado, os investimentos em inovação e sustentabilidade são, na maioria 

dos casos, iniciativas próprias, motivadas por exigências externas e não por apoio 

direto da Inditex. A ausência de compensações, formação ou apoio técnico por 

parte do grupo reforça a ideia de que estas estratégias, embora necessárias, não 

têm sido suficientes para alterar a relação de dependência. Como tal, a 
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diversificação e a inovação surgem mais como tentativas de resistência do que 

como instrumentos eficazes de transformação estratégica. 

É também de salientar a forma como a Teoria da Dependência de Recursos 

ajuda a interpretar os resultados obtidos. Esta teoria sustenta que as organizações 

procuram controlar recursos críticos para reduzir a sua vulnerabilidade e 

garantir a sua sobrevivência. No caso das empresas analisadas, verifica-se uma 

clara dependência de recursos externos (financeiros, matérias-primas, etc.) que 

condiciona a sua autonomia e influencia as suas estratégias organizacionais. 

Embora algumas procurem mitigar essa dependência, o poder de negociação, na 

sua maioria, continua a residir do lado do cliente. A Inditex, por sua vez, gere 

ativamente essa dependência através da diversificação da sua base de 

fornecedores, da imposição de standards e da utilização de mecanismos de 

controlo indireto, como auditorias e exigências contratuais.  

Contudo, os resultados também desafiam parcialmente a lógica da TDR: 

apesar de os subcontratados deterem recursos críticos para a operação da Inditex, 

o poder permanece concentrado no comprador, revelando que o controlo 

institucional e comercial pode sobrepor-se à posse dos recursos em contextos de 

forte assimetria. 

Com base nos resultados obtidos, é crucial sublinhar a relevância das relações 

entre as empresas e os seus parceiros, principalmente no contexto das empresas 

subcontratadas desta indústria que tenham uma forte dependência produtiva do 

gigante. A sustentabilidade dessas relações requer maior equilíbrio de poder e, 

idealmente, uma partilha de responsabilidades e benefícios. Sem medidas 

concretas de apoio aos fornecedores 4 seja através de melhores margens, 

incentivos à modernização ou parcerias estratégicas 4 muitas destas empresas 

poderão ver comprometida a sua viabilidade económica a médio prazo. O risco 

de encerramento, de perda de competências e de desvalorização do tecido 

produtivo nacional é real e merece atenção, não só dos clientes internacionais, 
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mas também das entidades públicas e do próprio setor. A criação de mecanismos 

de apoio institucional, bem como o reforço da cooperação entre empresas locais, 

poderá contribuir para uma maior resiliência do cluster têxtil português. 

Em suma, os dados evidenciam um modelo de dependência fortemente 

assimétrico, onde os subcontratados portugueses desempenham um papel 

essencial, mas desprotegido na cadeia de valor global da Inditex. Neste jogo de 

forças, a balança pende claramente para o lado da multinacional, e o <David= 

continua a lutar por espaço num sistema dominado pelo <Golias=. 
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Este estudo apresenta limitações metodológicas e de acesso à informação que 

importa reconhecer. A ausência de participação direta da Inditex impediu uma 

análise aprofundada da perspetiva do cliente principal, sendo a sua atuação 

interpretada com base em fontes secundárias. O número reduzido de empresas 

entrevistadas deve-se à escassa disponibilidade das organizações e ao tempo 

limitado para a recolha de dados. A diversidade de perfis produtivos dificultou 

comparações diretas, e um foco mais específico teria permitido maior 

profundidade analítica. 

Além disso, durante o trabalho emergiram dúvidas relevantes sobre o papel 

dos intermediários, a eficácia das estratégias adotadas e a ausência de 

mecanismos de apoio que permitam às empresas reposicionar-se na cadeia de 

valor.  

Apesar destes constrangimentos, os dados recolhidos foram suficientes para 

sustentar a análise e responder às questões de investigação, sendo recomendável 

a continuidade do estudo com uma amostra mais ampla e homogénea. 
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Este estudo revela dinâmicas importantes, contudo ainda há várias áreas a 

explorar. Uma sugestão importante é alargar a amostra de entrevistas, incluindo 

não apenas micro e pequenas empresas, mas também fornecedores diretos da 

Inditex, que permitiria compreender melhor as relações de poder dentro da 

cadeia de fornecimento, oferecendo uma visão mais abrangente do impacto das 

políticas da Inditex em diferentes níveis da produção. 

Além disso, seria útil realizar uma análise comparativa entre os 

subcontratados da Inditex e de outras grandes marcas internacionais de moda, 

para verificar se as dinâmicas de dependência são comuns ou características 

específicas do modelo de negócio da Inditex. Isso ajudaria a identificar padrões 

e práticas que possam ser replicadas para mitigar a dependência excessiva de 

grandes players, oferecendo uma visão crítica sobre alternativas no setor. 
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Apêndice B 
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Apêndice C 
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Figura 2 

Evolução do Comércio Mundial de Têxteis e Vestuário 

Fonte: ATP 3 Fashion From Portugal: Textiles and Clothing Industry Statistics World, 

Europe and Portugal (2016) 

 

Figura	2	

 

Figura 4 

Top EU producers by subsector  

Fonte: European Comission (2021). 
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Figura 5 

Características das empresas do Setor Têxtil em Portugal 

Fonte: Banco de Portugal 3 Bpstat (2024) 

 

Figura	5		

	

 

 

Figura 6 

Sustentabilidade na Inditex 3 Os 5 pontos que guiam a Sustentabilidade no grupo 

Fonte: Inditex 3 informação disponibilizada diretamente para mim 

 

Figura	6		
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Figura 7 

Principais Clusters Produtivos da Inditex (2023) 

Fonte: Inditex 3 informação disponibilizada diretamente para mim. 

 

Figura	7	Principais	Clusters	Produtivos	da	Inditex	(2023)	

 

Figura 8 

Países com maior produção Inditex e respetivos números de empresas e 

funcionários (2023) 

Fonte: Inditex 3 informação disponibilizada diretamente para mim 

Figura	8	Países	com	maior	produção	Inditex	e	respetivos	números	de	empresas	e	funcionários	(2023) 

 

Figura	8	Países	com	maior	produção	Inditex	e	respetivos	números	de	empresas	e	funcionários	(2023) 
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Figura 9 

Dados Produção Inditex em Portugal 

Fonte: Inditex 3 informação disponibilizada diretamente para mim 

 

Figura	9	Dados	Produção	Inditex	em	Portugal	
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1. <Cria perguntas abertas para os subcontratados da Inditex sobre possíveis 

diferenças estratégicas em relação ao grupo.= 

2. <Faz perguntas que permitam aplicar a Teoria da Dependência de 

Recursos sem referir o nome do modelo diretamente.= 

3. <Cria perguntas para analisar a dependência dos subcontratados em 

relação à Inditex com base na Resource Dependence Theory." 

4. "Faz perguntas que permitam perceber se os subcontratados adotam 

estratégias reativas ou proativas." 

5. "Ajuda-me a aplicar a Teoria da Dependência de Recursos à relação entre 

a Inditex e os seus subcontratados." 

6. "Ajuda-me a definir a estrutura da tese." 

7. "A secção sobre a indústria têxtil deve vir antes da apresentação do caso 

Inditex?" 

8. "Faz um resumo da estratégia da Inditex com foco nos seus pilares." 

9. <Achas que a minha discussão se encontra conforme o desejado? Isto é, 

interligar a Revisão Literária com a análise de Resultados.= 

10. <Diminui o seguinte texto, mas sem retirares a informação relevante.= 

11. <Resume este excerto.= 
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