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2025,
a incerteza
continua
Para onde caminha a supply chain?
Que fatores condicionarão esse
caminho em 2025? Que desafios
trarão e que oportunidades abrirão?
Foi a estas e outras questões que
responderam especialistas nacionais
e internacionais, contribuindo para
desenhar um cenário em que a
tecnologia e a sustentabilidade
marcam presença, mas em que a
incerteza ditada pela geopolítica
é o pano de fundo. Nesta primeira
edição do ano, partilhamos, assim, a
visão dos professores José Crespo de
Carvalho, do Iscte Executive Education,
e Luis Solis Galván, da IE University/
IE Business School; e dos especialistas
Miquel Serracanta e Alex Van Breedam.
E ainda o olhar de profissionais de três
consultoras: João Queirós, da Ernst &
Young; Joaquim Oliveira, da Deloitte; e
FernandoMascarenhas e Luís Santos,
da KPMG. Há denominadores comuns
em todas as análises, mas em todas
elas há ‘também um “mas”

Texto: Fátima de Sousa
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As principais tendências para 2025terão de incluir maior digitalização
de processos, maior integração

de tecnologias e de Inteligência Artificial
(IA) para fazer previsão e melhorias nos
processos. é esta a leitura do presidente
e CEO da Comissão Executiva do Iscte
Executive Education, José Crespo
de Carvalho, que, nesta antecipação,
inclui, igualmente, um foco crescente
na sustentabilidade e na resiliência da
cadeia de abastecimento. Afirma que
a adoção de tecnologias como IoT e
blockchain para maior transparência e
rastreabilidade será aqui importante.
“Mas, há sempre um mas...”, comenta,
justificando: “Prever o que será a cadeia
de abastecimento global, e mesmo
local, com as mutações geo-político-
-estratégicas não é neste momento
possível. Por isso, o que digo acima
é mais ou menos Ổ óbvio. Para Ổ não
óbvio também haveria respostas,
mas precisaria de conseguir ter uma
perspetiva mais estável, pós mudança
de presidente dos EUA, e de sinais
mais sólidos do que será esta segunda
governação Trump.”
Excluindo a incerteza desta equação, o
professor Crespo de Carvalho identifica
como principais forças motrizes
destas tendências em estado estável a
necessidade de eficiência e redução de
custos (“novamente e nada de novo”),
a procura por uma maior visibilidade e
controlo sobre a cadeia de abastecimento
global, e a pressão crescente por
práticas mais sustentáveis. Nota, além
disso, que Ổ pós-pandemia COVID-19
continua a destacar a necessidade de
agilidade e adaptabilidade das cadeias
de abastecimento, recorrendo a inovação
tecnológica para enfrentar e ultrapassar
esses desafios.

Também Luis Solis Galván, professor de
Operations & Supply Chain Management
na IE University/IE Business School, evoca
a pandemia para abordar as forças por
trás dos movimentos que identifica para
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�T�X�H�H�V�W�D�« �X�P�D�E�D�U�U�H�L�U�D�P�D�L�R�U�S�D�U�D�D�V
�S�H�T�X�H�Q�D�V�H �P�«�G�L�D�V�H�P�S�U�H�V�D�V���T�X�H��
�S�R�U�«�P���F�R�Q�V�W�L�W�X�H�P�D �P�D�L�R�U�L�D�G�R�W�H�F�L�G�R

�-�R�V�«�&�U�H�V�S�R�G�H�&�D�U�Y�D�O�K�R
�3�U�H�V�L�G�H�Q�W�H�G�R�,�V�F�W�H�(�(
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�H�F�R�Q�µ�P�L�F�R���(�Q�W�H�Q�G�H���D�S�U�R�S�µ�V�L�W�R���T�X�H
�H�V�W�H�G�H�V�D�I�L�R�W�H�P�X�P �L�P�S�D�F�W�R�Q�H�J�D�W�L�Y�R
�H�P �P�X�L�W�D�V�F�D�G�H�L�D�V�J�O�R�E�D�L�V���S�R�L�V�R�V

�S�U�L�Q�F�L�S�D�L�V�R�S�H�U�D�G�R�U�H�V�H�[�W�H�U�Q�D�O�L�]�D�P
�D�V�V�X�D�V�R�S�H�U�D�©�·�H�V�H�P�H�P�S�U�H�V�D�V�P�D�L�V
�S�H�T�X�H�Q�D�V��

�1�D�E�D�O�D�Q�©�D�G�R�V�G�H�V�D�I�L�R�V�S�H�V�D�D�L�Q�G�D�D

�T�X�D�O�L�G�D�G�H�G�D�L�Q�I�R�U�P�D�©�¥�R���F�R�P�R�G�R�F�H�Q�W�H
�H�V�S�D�Q�K�R�O�D�V�X�V�W�H�Q�W�D�U�T�X�H�X�P�D�F�D�G�H�L�D�G�H
�D�E�D�V�W�H�F�L�P�H�Q�W�R�L�Q�W�H�O�L�J�H�Q�W�H���T�X�H�V�X�S�R�U�W�H
�X�P �S�U�R�F�H�V�V�R�G�H�G�H�F�L�V�¥�R�H�P �W�H�P�S�R�U�H�D�O��
�Q�¥�R�G�H�S�H�Q�G�H�D�S�H�Q�D�V�G�D�W�H�F�Q�R�O�R�J�L�D��
�5�H�T�X�H�U�G�D�G�R�V�G�H�T�X�D�O�L�G�D�G�H��
þ�(�V�W�D�« �X�P�D
�G�D�V�S�U�L�Q�F�L�S�D�L�V�T�X�H�V�W�·�H�V�T�X�H�D�V�H�P�S�U�H�V�D�V
�H�Q�I�U�H�Q�W�D�P�T�X�D�Q�G�R�P�X�G�D�P�G�H�X�P�D
�F�D�G�H�L�D�G�H�D�E�D�V�W�H�F�L�P�H�Q�W�R�D�Q�D�O�µ�J�L�F�D�S�D�U�D
�G�L�J�L�W�D�O
ÿ���Q�R�W�D��

�)�L�Q�D�O�P�H�Q�W�H���D�F�L�E�H�U�V�H�J�X�U�D�Q�©�D���T�X�H
�F�R�O�R�F�D�H�Q�W�U�H�D�V�S�U�L�Q�F�L�S�D�L�V�S�U�H�R�F�X�S�D�©�·�H�V
�G�R�V�J�H�V�W�R�U�H�V�G�H�V�X�S�S�O�\�F�K�D�L�Q���F�R�P�D�V

�D�P�H�D�©�D�V�D�W�H�U�H�P�X�P�D�U�H�S�H�U�F�X�V�V�¥�R
�Q�H�J�D�W�L�Y�D�Q�D�S�U�R�G�X�W�L�Y�L�G�D�G�H���Q�D�U�H�S�X�W�D�©�¥�R��
�E�H�P�F�R�P�R�L�P�S�D�F�W�R�Q�R�V�F�X�V�W�R�V��

�6�R�E�U�H�6�R�E�U�H�2�6�2�6�G�H�V�D�I�L�R�V�G�H�V�D�I�L�R�V�S�U�R�Q�X�Q�F�L�D���V�H�S�U�R�Q�X�Q�F�L�D���V�H
�L�J�X�D�O�P�H�Q�W�H�R�R�&�(�2�&�(�2 �G�D�G�D�7�U�L���9�L�]�R�U�7�U�L���9�L�]�R�U�1�9���1�9�� �1�D�1�D�L�J�X�D�O�P�H�Q�W�H
�V�X�D�V�X�D�µ�W�L�F�D���µ�W�L�F�D���X�P�X�P �G�H�O�H�V�G�H�O�H�V�S�U�H�Q�G�H���V�H�S�U�H�Q�G�H���V�H�F�R�P�F�R�P
�Q�F���$�L�L�F�W�Q�F�F�X�V�W�R�V�D�V�V�R�F�L�D�G�R�V�Q�F�F�Q�U�L�R�Q�Q�H

�¢
�6���U�H�F�L�O�L�¤�Q�Q�L�Q�U�H�V�L�O�L�¬�Q�F�L�D�2�6 �H

�D�J�L�O�L�G�D�G�H���G�D�G�R�T�X�H�H�V�W�D�W�U�D�Q�V�L�©�¥�R
�U�H�T�X�H�U�L�Q�Y�H�V�W�L�P�H�Q�W�R�V�V�L�J�Q�L�I�L�F�D�W�L�Y�R�V�H�P
�W�H�F�Q�R�O�R�J�L�D���L�Q�I�U�D�H�V�W�U�X�W�X�U�D�H �S�U�R�F�H�V�V�R�V��
	Ñ �R�X�W�U�R�G�H�F�R�U�U�H�G�R�H�T�X�L�O�¯�E�U�L�R�H�Q�W�U�H�D

�V�X�V�W�H�Q�W�D�E�L�O�L�G�D�G�H�H�R�X�W�U�D�V�S�U�L�R�U�L�G�D�G�H�V
�G�D�V�H�P�S�U�H�V�D�V���,�V�W�R�S�R�U�T�X�H���D�I�L�U�P�D��
�H�P�E�R�U�D�W�H�U�F�D�G�H�L�D�V�G�H�D�E�D�V�W�H�F�L�P�H�Q�W�R
�P�D�L�V�Y�H�U�G�H�V�V�H�M�D�L�P�S�R�U�W�D�Q�W�H���P�X�L�W�D�V
�Y�H�]�H�V�P�H�U�H�F�H�P�H�Q�R�V�L�Q�Y�H�V�W�L�P�H�Q�W�R�G�R
�T�X�H�D �P�L�W�L�J�D�©�¥�R�G�R�U�L�V�F�R�R�X�D�U�H�G�X�©�¥�R
�G�H�F�X�V�W�R�V���$�V�H�P�S�U�H�V�D�V�S�R�G�H�P
�W�H�U�G�L�I�L�F�X�O�G�D�G�H�H�P �H�T�X�L�O�L�E�U�D�U�H�V�W�D�V
�S�U�L�R�U�L�G�D�G�H�V���H�V�S�H�F�L�D�O�P�H�Q�W�H�T�X�D�Q�G�R
�F�R�Q�I�U�R�Q�W�D�G�D�V�F�R�P�S�U�H�V�V�·�H�V�I�L�Q�D�Q�F�H�L�U�D�V
�L�P�H�G�L�D�W�D�V��
þ�3�R�U�H�[�H�P�S�O�R���H�P �S�H�U�¯�R�G�R�V
�G�H�L�Q�F�H�U�W�H�]�D�H�F�R�Q�µ�P�L�F�D���D�V�F�R�P�S�D�Q�K�L�D�V
�S�R�G�H�P�S�U�L�R�U�L�]�D�U�P�H�G�L�G�D�V�G�H�F�R�Q�W�H�Q�©�¥�R
�G�H�G�H�V�S�H�V�D�V���H�P�G�H�W�U�L�P�H�Q�W�R�G�H
�L�Q�L�F�L�D�W�L�Y�D�V�G�H�V�X�V�W�H�Q�W�D�E�L�O�L�G�D�G�H����

�$�O�H�[�9�D�Q�%�U�H�H�G�D�P�D�F�U�H�G�L�W�D���Q�R�H�Q�W�D�Q�W�R��
�T�X�H�D�V�H�P�S�U�H�V�D�V�W�¬�P�W�R�U�Q�D�G�R�D�V�V�X�D�V
�F�D�G�H�L�D�V�G�H�D�E�D�V�W�H�F�L�P�H�Q�W�R�P�X�L�W�R�P�D�L�V
�U�H�V�L�V�W�H�Q�W�H�V�H�P�D�L�V�£�J�H�L�V�S�D�U�D�Q�D�Y�H�J�D�U�D�V

�F�U�L�V�H�V�H�D�V�G�L�V�U�X�S�©�·�H�V��
�&�R�Q�Y�L�G�D�G�R�L�J�X�D�O�P�H�Q�W�H�D�I�D�]�H�U�H�V�W�D

�D�Q�£�O�L�V�H��	Ñ �G�L�U�H�W�R�U���J�H�U�D�O�G�D�6�R�O�X�W�L�R�Q�V�	

�'�H�F�L�V�L�R�Q�V�W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�R�V�G�H�V�D�I�L�R�V�H�D�V

�R�S�R�U�W�X�Q�L�G�D�G�H�V�H�P�G�X�D�V�I�D�F�H�V�G�D�P�H�V�P�D
�P�R�H�G�D���$�V�V�L�P���V�H���S�R�U�X�P �O�D�G�R���D�G�P�L�W�H
�T�X�H�D�L�Q�W�H�J�U�D�©�¥�R�W�H�F�Q�R�O�µ�J�L�F�D�S�R�G�H
�W�U�D�]�H�U�G�L�I�L�F�X�O�G�D�G�H�V���D �Q�¯�Y�H�O�G�R�V�F�X�V�W�R�V�H
�G�D�F�R�P�S�O�H�[�L�G�D�G�H���S�R�U�R�X�W�U�R���G�H�I�H�Q�G�H
�T�X�H�V�H�W�U�D�W�D�G�H�X�P�D�R�S�R�U�W�X�Q�L�G�D�G�H�S�D�U�D
�L�Q�R�Y�D�U��

�1�R�T�X�H�W�R�F�D�D�R�V�U�H�F�X�U�V�R�V�K�X�P�D�Q�R�V��
�L�G�H�Q�W�L�I�L�F�D�F�R�P�R�S�R�W�H�Q�F�L�D�L�V�G�H�V�D�I�L�R�V
�D �U�H�V�L�V�W�¬�Q�F�L�D�¢ �P�X�G�D�Q�©�D�H�R�I�R�V�V�R�G�H
�F�R�P�S�H�W�¬�Q�F�L�D�V���P�D�V�U�H�D�O�©�D�T�X�H�H�V�W�D�S�R�G�H
�V�H�U�X�P�D�R�S�R�U�W�X�Q�L�G�D�G�H�G�H�W�U�D�Q�V�I�R�U�P�D�U
�D�V�H�T�X�L�S�D�V���7�D�P�E�«�P�D�V�G�L�V�U�X�S�©�·�H�V
�J�O�R�E�D�L�V�H�D �L�Q�V�W�D�E�L�O�L�G�D�G�H�J�H�R�S�R�O�¯�W�L�F�D��
�D�V�P�X�G�D�Q�©�D�V�F�O�L�P�£�W�L�F�D�V�H�R�V�G�H�V�D�V�W�U�H�V
�Q�D�W�X�U�D�L�V�V�¥�R�G�H�V�D�I�L�D�Q�W�H�V�H�W�¬�P�F�R�P�R
�U�H�Y�H�U�V�R�R �S�R�W�H�Q�F�L�D�O�G�H�D�O�L�P�H�Q�W�D�U�H�P�D

�U�H�V�L�O�L�¬�Q�F�L�D�H�D �G�L�Y�H�U�V�L�I�L�F�D�©�¥�R��	Ñ �P�H�V�P�R
�V�H�D�S�O�L�F�D�¢�V�S�U�H�V�V�·�H�V�H�F�R�Q�µ�P�L�F�D�V
�G�H�F�R�U�U�H�Q�W�H�V�G�D�L�Q�I�O�D�©�¥�R�H�G�D�V�X�E�L�G�D
�G�R�V�F�X�V�W�R�V�H�G�R�V�G�H�V�H�T�X�L�O�¯�E�U�L�R�V�H�Q�W�U�H
�D �R�I�H�U�W�D�H�D�S�U�R�F�X�U�D���G�R�P�H�V�P�R�P�R�G�R
�D�X�H�F�R�Q�V�W�L�W�X�H�P�X�P �G�H�V�D�I�L�R���D�E�U�H�P���D
�R�S�R�U�W�X�Q�L�G�D�G�H�G�H�R�W�L�P�L�]�D�©�¥�R�G�H�F�X�V�W�R�V��

�&�H�Q�W�U�D�Q�G�R���V�H�Q�D�V�F�D�G�H�L�D�V�G�H
�D�E�D�V�W�H�F�L�P�H�Q�W�R�R�V�H�Q�L�R�U�P�D�Q�D�J�H�U�V�F�	�R�_
�&�R�Q�V�X�O�W�L�Q�J�G�D�(�< �V�X�P�D�U�L�]�D�W�U�¬�V�G�H�V�D�I�L�R�V��
�8�P �G�H�O�H�V�S�U�H�Q�G�H���V�H�F�R�P�D �T�X�D�O�L�G�D�G�H�G�D

�L�Q�I�R�U�P�D�©�¥�R���Q�H�F�H�V�V�£�U�L�D�S�D�U�D�R�V�V�L�V�W�H�P�D�V
�W�H�F�Q�R�O�µ�J�L�F�R�V�P�D�L�V�D�Y�D�Q�©�D�G�R�V��
þ�$ �P�D�L�R�U
�S�D�U�W�H�G�D�V�R�U�J�D�Q�L�]�D�©�·�H�V�W�H�P�G�«�F�D�G�D�V�G�H
�L�Q�I�R�U�P�D�©�¥�R�J�X�D�U�G�D�G�D���P�D�V���S�R�U�D�X�V�¬�Q�F�L�D
�G�H�F�R�Q�K�H�F�L�P�H�Q�W�R�R�X�H�V�W�U�D�W�«�J�L�D�V
�D�G�H�T�X�D�G�D�V���P�X�L�W�D�G�H�V�W�D�L�Q�I�R�U�P�D�©�¥�R
�Q�¥�R�W�H�P�T�X�D�O�L�G�D�G�H���L���H���H�V�W�£�H�U�U�D�G�D���R�X
�L�Q�F�R�P�S�O�H�W�D�R�X�G�H�V�D�W�X�D�O�L�]�D�G�D�����3�R�U�F�D�X�V�D
�G�L�V�W�R���« �Q�H�F�H�V�V�£�U�L�R�W�H�U�S�D�U�W�L�F�X�O�D�U�D�W�H�Q�©�¥�R
�¢ �L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�©�¥�R�G�H�W�H�F�Q�R�O�R�J�L�D�V
�F�R�P�R�,�$���V�R�E�S�H�Q�D�G�H�H�V�W�D�S�R�G�H�U
�J�H�U�D�U�U�H�V�X�O�W�D�G�R�V�H�U�U�D�G�R�V���D�V�F�K�D�P�D�G�D�V

ú�D�O�X�F�L�Q�D�©�·�H�V
û���T�X�H�P�L�Q�D�P�R�V�U�H�V�X�O�W�D�G�R�V
�H�U�H�G�X�]�H�P�D �F�R�Q�I�L�D�Q�©�D�G�D�V�H�T�X�L�S�D�V
ÿ��
�F�R�Q�W�H�[�W�X�D�O�L�]�D��

	Ñ �V�H�J�X�Q�G�R�H�Q�Y�R�O�Y�H�D�F�D�S�D�F�L�G�D�G�H��
�-�R�¥�R�4�X�H�L�U�µ�V�Q�R�W�D�T�X�H���F�R�P�R�F�O�L�P�D�G�H
�L�Q�F�H�U�W�H�]�D���L�Q�F�O�X�L�Q�G�R�J�H�R�S�R�O�¯�W�L�F�D���T�X�H
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�V�H�Y�L�Y�H�X���H�Y�L�Y�H�����P�X�L�W�D�V�R�U�J�D�Q�L�]�D�©�·�H�V
�Y�R�O�W�D�U�D�P���V�H�S�D�U�D	Ñ �O�R�F�D�O�V�R�X�U�F�L�Q�J��

þ�0�H�V�P�R�T�X�H�X�P �S�R�X�F�R�P�D�L�V�F�D�U�R���H�V�W�H
�W�L�S�R�G�H�H�V�W�U�D�W�«�J�L�D�W�U�D�]�P�D�L�V�F�R�Q�W�U�R�O�R�H
�U�H�G�X�]�D �H�[�S�R�V�L�©�¥�R�G�D�F�D�G�H�L�D�D �H�Y�H�Q�W�R�V

�G�L�V�U�X�S�W�L�Y�R�V���6�µ�T�X�H�V�H�W�R�G�R�V�I�L�]�H�U�H�P�L�V�V�R��
�D�V�H�P�S�U�H�V�D�V�O�R�F�D�L�V�Q�¥�R�W�H�U�¥�R�F�D�S�D�F�L�G�D�G�H
�G�H�U�H�V�S�R�V�W�D�H �S�R�G�H�U�£�K�D�Y�H�U�O�X�J�D�U�D

�I�D�O�K�D�V�G�H�D�E�D�V�W�H�F�L�P�H�Q�W�R�R�X�D�X�P�H�Q�W�R
�J�H�Q�H�U�D�O�L�]�D�G�R�G�H�S�U�H�©�R�V
ÿ���D�O�H�U�W�D��

�)�L�Q�D�O�P�H�Q�W�H���R�V�G�H�V�D�I�L�R�V�U�H�J�X�O�D�W�µ�U�L�R�V��
�(�P �V�H�X�H�Q�W�H�Q�G�H�U��
þ�S�D�U�H�F�H�K�D�Y�H�U�D�O�J�X�P�D
�G�H�V�F�R�Q�H�[�¥�R�H�Q�W�U�H�D�T�X�L�O�R�T�X�H�D �8�(
�S�U�H�W�H�Q�G�H�L�P�S�O�H�P�H�Q�W�D�U���V�R�E�U�H�W�X�G�R�D

�Q�¯�Y�H�O�G�H�V�X�V�W�H�Q�W�D�E�L�O�L�G�D�G�H���H�D�T�X�L�O�R�T�X�H
�« �U�H�D�O�P�H�Q�W�H�Y�L�£�Y�H�O�G�H�D�W�L�Q�J�L�U
ÿ��
þ�$�F�U�H�V�F�H
�D�L�Q�G�D�R�V�W�L�P�L�Q�J�V�S�D�U�D�W�U�D�Q�V�S�R�V�L�©�¥�R
�G�H�F�H�U�W�D�V�Q�R�U�P�D�V�H�U�H�J�X�O�D�P�H�Q�W�R�V
�T�X�H�W�D�U�G�D�P�H�P �V�H�U�F�X�P�S�U�L�G�R�V�H�D�V
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ÿ���H�Q�T�X�D�G�U�D��
�F�R�Q�V�L�G�H�U�D�Q�G�R�T�X�H���O�R�Q�J�H�G�H�V�X�E�V�W�L�W�X�L�U
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�G�R�Y�D�O�R�U�D�F�U�H�V�F�H�Q�W�D�G�R�G�H�F�D�G�D�X�P��
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