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RESUMO A Toyota alcangou recentemente a lideranga do mercado mundial de automéveis em nimero de veiculos - sendo
que os seus pioneiros sistemas produtivos foram adotados em um numero cada vez maior de setores da Econo-
mia. Ao mesmo tempo em que a Toyota vem obtendo esses resultados consistentes ha décadas, em vérios paises,
assistiu-se recentemente as graves dificuldades financeiras de duas centendrias montadoras norte-americanas:
GM e Chrysler, sendo que a primeira conhece os sistemas produtivos da Toyota ha mais de vinte anos, pois esta
ingressou nos EUA, justamente em parceria de nome NUMMI, na Califérnia, com a GM. Ou seja, ndo existem
segredos que tenham sido escondidos nem que nio pudessem ter sido transferidas a outras unidades da GM
- tanto que esta criou a fdbrica de Gravatai, RS, nos mais ortodoxos moldes da gestao japonesa. Um dos sistemas
da Toyota que tem merecido destaque é o Just in time (JIT). Porém, a utilizagdo dessas técnicas no setor de ser-
vigos em geral e no varejo em particular, apresenta maiores dificuldades — em fungédo de diversas complexidades
na cadeia de suprimentos. O presente artigo visa apresentar uma empresa varejista que adotou essa técnica
associada a propria Toyota, e que passou a apresentar um importante diferencial competitivo justamente em sua
rapidez na introdugio de novos modelos de roupas, e em sua rapida exposi¢io em sua rede de lojas - resultados
que se devem a introdugéo do JIT. Em 2007, a Zara ultrapassou a sueca H&M, tornando-se a segunda maior do
mundo. Nos anos seguintes, em que pese a crise, a Zara continuou crescendo globalmente, enquanto que a GAP
continuava com diversos problemas; assim, portanto, diminuiu-se a diferenca entre as duas lideres mundiais em
confecgoes — nao faltando analistas apontando uma tomada de lideranca pela Zara em breve periodo de tempo.

Palavras-chave Varejo; Just in Time; Geréncia de Produgio; Gestdo de Negécios Internacionais; Mercado internacional de
confecgoes; Estratégia empresarial.

ABSTRACT  Toyota recently assumed leadership of the global market for automobile vehicles sold - and their pioneering pro-
duction systems have been adopted in an increasing number of economic sectors. At the same time that Toyota has
been achieving consistent results for decades in many countries, there were recently severe financial difficulties for
two centennial North American automakers: GM and Chrysler. The first has known about Toyota’s production
systems for more than twenty years since they joined in the U.S., creating the joint-venture Numme in California.
That is to say, there are no secrets that could not have been transferred to other GM production units - to this extent
they have recently created a their new plant in Gravatai, RS, being run in the most traditional Japanese manage-
ment style., This is the most modern of their companies in the world, and technology was transferred from this unit
to three other countries. One of the systems that Toyota has highlighted is the Just in time (JIT) service. However,
the use of such techniques in the service sector in general and retail in particular, presents major difficulties - due
to several complexities in the supply chain. This article aims to provide a retail company that has adopted this tech-
nique associated with the Toyota, and now presents a major competitive edge just in its speed in which it introduces
new lines of clothes and the speed at which they were able to show these new lines in their network of stores — such
results being due to the introduction of JIT. In 2007, Zara overtook the Swedish H & M retailer, becoming the second
largest in the world. In the following years, in spite of the crisis, Zara continued to grow globally, while GAP con-
tinued with various problems, therefore decreasing the difference between the two world leaders in clothing retail
- and there are not many analysts who fail to point out that Zara will be taking the global leadership shortly.

Keywords Retail; Just in Time; Production Management; International Business Management; international clothing ma-
rket; business strategy.

MINADEQO, R. Inovagdes em servicos: adogdo do Just in Time pela rede varejista Zara. GEPROS. Gestao da Producao, Operagoes e Sistemas,
Ano7,n° 1, jan-mar/2012, p. 35-48.



Inovagdes em servicos: adogdo do Just in Time pela rede varejista Zara

1. INTRODUCAO

O setor varejista tem enfrentado as pressées competitivas da situa¢do empresarial atual co-
mo: a) sistema econdmico-financeiro integrado em escala global e um mercado de a¢des com livre
fluxo de capitais privados; b) divisao internacional do trabalho; c) sistemas de produgdo em larga
escala, convivendo com sistemas mais focados; d) zonas de livre comércio e blocos econdmicos
regionais; e) novas modalidades de producio, comercializagéo e prestagio de servigos a distancia,
com o suporte da Tecnologia da Informacio; f) importantes segmentos do mercado dominados
por relativamente poucas companhias globais, que consolidaram processos de fusdes e aquisi¢coes;
g) estratégias e franquias, terceirizagdes e consdrcios modulares que permitem desconcentrar as
operagdes; h) aliancas estratégicas e; i) acordos contratuais de fornecimento, atividades conjuntas
de marketing, joint-ventures, trocas de capital (adaptado de ALVES 2003, p. 66-77).

Em funcédo desse quadro, uma rede varejista do ramo de confec¢des, que iniciara recente-
mente um movimento de verticalizac¢do, em dire¢do a produgdo de grande parte dos itens vendi-
dos nas lojas, adotou o Just in Time, em parceria com a propria Toyota (CHRISTOPHER, 2000;
GHEMAWAT e NUENO, 2003). Foi uma resposta inovadora, tendo-se em conta que os desafios
da cadeia de suprimentos dessa empresa sdo até maiores do que os da maioria das industrias, pois
se trata de uma rede integrada entre fabricas proprias, fabricas de terceiros e rede de lojas. O rapi-
do crescimento dessa rede, apds essa parceria com a Toyota, permite associar os seus resultados a
adog¢do do JIT no varejo. O sucesso da Zara é uma prova de sua habilidade em criar uma 4gil cadeia
de suprimentos, que incorpora conceitos da produgdo enxuta. O JIT nasceu das observagdes de
Taiichi Ohno a respeito da formagéo de valor, justamente em um supermercado (CHRISTOPHER,
2000; WOMACK e JONES, 2004). Segundo Drucker (1973), o conceito de linha de montagem veio
da inddstria da carne, sendo usadas esteiras transportadoras, desde 1880; além disso, a Singer e a
National Cash Register possuiam algo proximo a uma linha de montagem. Acrescenta que a Sears
havia inaugurado uma unidade de despacho de encomendas pelo correio, em Chicago - e Ford
visitou essa unidade.

O artigo ¢ dividido da seguinte forma: apds esta Introdugéo, a Segéo 2 apresenta a Revisdo
Bibliografica, com um sub-t6pico focando o JIT em geral e outro, focando a aplica¢do dessa ferra-
menta no varejo. Na Secdo 3, apresenta-se o Material e Método da Pesquisa. A Segdo 4 apresenta a
trajetoria da Zara - bem como os Resultados e as Analises. Na Secéo 5, sdo apresentadas as Consi-
deragoes Finais. O artigo se encerra com as Referéncias, na Se¢éo 6.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1.Justin Time

Algumas inovagdes no varejo: a) abordagem fast fashion da Zara, que langa cinco vezes mais
cole¢des que as concorrentes a cada ano, em média; b) Shop24, que vende cerca de 200 itens de
mercearia em quiosques automatizados, que operam 24 horas ao dia, sete dias por semana; c) Ame-
rican Girl, que pretende ser a primeira fornecedora de bonecas, busca integrar seus consumidores
na criagdo, acrescentar servicos — como spas e cafés, onde as meninas podem divertir-se com suas
bonecas - e oferece acessdrios para as bonecas vendidas em suas lojas (SORESCU et al., 2011).

O Just in Time (JIT) é um dos pilares de sustentagdo do sistema Toyota de produgdo (BUIAR,
2000), e sua implementagédo exigiu mais de vinte anos de trabalho. Em muitos fornecedores oci-
dentais, a implanta¢io do JIT encontrou grande resisténcia, pois o encaravam como uma forma de

36 | GEPROS. Gestao da Produgao, Operagdes e Sistemas — Ano 7,n° 1, jan-mar/2012, p. 35-48



Roberto Minadeo

as montadoras negociarem a base de seu poder de barganha, transferindo a eles o onus dos esto-
ques, quando, na verdade, o sistema apenas funciona, quando ¢ aplicado a produgdo, iniciando-se
pela concepgio de produzir em pequenos lotes, com elevada disciplina e alta qualidade (WOMA-
CK, JONES e ROOS, 1992). Os conceitos de produgdo enxuta e as técnicas de qualidade represen-
tam aliangas entre seus praticantes e as redes de fornecedores. Assim, Toyota e Honda, os maiores
representantes dessas técnicas, sdo as lideres da indudstria automotiva em rentabilidade e qualidade
(AKTOUF, 2007). A falta de espaco, no Japio, foi um dos fatores que levou ao JIT (PORTER, 1993).
A aplicagio do conceito de puxar a produgio e do JIT reduzem o volume de inventario e propi-
ciam maior flexibilidade ao sistema produtivo - surgindo o modelo denominado Produgéo Enxuta
(FERRAES NETO, 2000). O JIT trouxe iniimeras inovag¢des para a organiza¢io e gestdo interna
da produgio. Ele diminui o desperdicio pela reduc¢io de estoques, pois as pecas devem estar dispo-
niveis, apenas na quantidade certa e no momento preciso. Assim, a fabrica ideal é aquela, na qual
o produto sofre um processo de transformagao continuo, desde o ingresso até a entrega ao cliente
(BUIAR, 2000). Bonifacio (2004) aduz que um dos principios do JIT, é a reducao de estoques e
recursos imobilizados — com o que os problemas sao percebidos de forma mais rapida e corrigidos
de forma mais eficaz - sendo identificadas, com maior rapidez, as causas geradoras de nao confor-
midades. A partir de entdo se consolidou a composi¢ao JIT/TQC (Total Quality Control).

Para Graziadio (2004), o JIT, especificamente nas montadoras de automdveis, procura pro-
duzir conforme a demanda e reduzir os estoques a0 minimo. A produgdo enxuta significa receber
os modulos no ponto da linha onde serdo usados e no momento exato de uso - JIT. Quando existe
diferencia¢io na linha final, ou seja, quando o contetido do mdédulo varia de acordo com o mode-
lo a ser montado, a entrega é sequenciada, além de ser exata no ponto e momento de uso (Just in
Sequence ou JIS).

Gazolla (2002) aponta que o conceito de logistica integrada despontou nos anos 80, sob o
impulso da Tecnologia da Informagéo. Na década de 90, surgiu o conceito de gestao da cadeia de
suprimentos (SCM - Supply Chain Management), devido a evolugdo de movimentos, como a pro-
dugdo enxuta e o Just in Time. O SCM tem o seu foco na integragdo da cadeia de suprimentos, isto
¢, na integragdo entre empresas que fazem parte da cadeia de suprimentos, com uma visdo ampla
de toda a cadeia de valor. O autor ainda aponta que o enfoque do SCM permite ganhos em dife-
rentes frentes, mas principalmente em: a) aumento da coordenagio, reducido ou até eliminagio de
estoques intermedidrios; b) trabalho mais sintonizado com as necessidades dos consumidores; e ¢)
transformagdo da cadeia em um sistema “puxado”, ao invés de um sistema “empurrado”.

Gazolla (2002) afirma que, para aproveitar as vantagens da competi¢do baseada no tempo, é
preciso desenvolver sistemas que sejam rapidos. Assim, a resposta rapida é um conceito importan-
te para os sistemas de informacao e para a logistica do Just in Time, que se combinam para oferecer
o produto certo, na hora certa e no lugar adequado. O autor aponta que uma das maiores vantagens
do uso das estratégias logisticas do tipo JIT e resposta répida, é que as flutuagdes dos niveis de
atividades do fluxo podem ser diminuidas pela redu¢io das quantidades dos lotes e pelo aumento
da produtividade da cadeia logistica.

Objetivos do JIT: a) integrar e otimizar as etapas da manufatura; b) produzir produtos de
qualidade; c) reduzir os custos de produgdo; d) produzir em fun¢io da demanda; e) desenvolver
flexibilidade de produgéo; e f) manter os compromissos assumidos com clientes e fornecedores
(Alves, s/d). O JIT abrange: a) a estrutura do sistema produtivo, para evitar toda atividade que
néo adicione valor ao produto; b) a tendéncia a niveis de estoque zero e a redugdo dos tempos de
ciclo de produgéo; ¢) a flexibilidade do sistema de produgio; e d) a produgéo puxada pelo mercado
(LOIOLA, BASTOS e TEIXEIRA, 2004).
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A partir da introdugio do JIT, diversos novos métodos gerenciais estdo sendo introduzidos,
como: a criagdo de células de manufatura, circulos de controle de qualidade, controle estatistico
de processo, terceirizagdo de servicos e de partes do processo de producio, e kanban. A industria
automobilistica tem procurado que seus fornecedores se integrem ao seu sistema JIT (OLIVEIRA,
2000). Um passo seguinte ao JIT é o estoque sem produtos, segundo o qual os fornecedores fazem
entregas diarias, diretamente aos locais que necessitam de pe¢as ou produtos (NICKELS e WOOD,
1999). A Nike investiu centenas de milhoes de délares para rearranjar os fornecedores, de modo
a ndo receber as mercadorias em seu centro de distribuicdo, em Memphis, mas para que fossem
direto as lojas — ganhando trés semanas. Além disso, ganhou flexibilidade para produzir pequenos
lotes de itens especiais, vendidos a pregos elevados (BURKE, 2008).

A Toyota passou literalmente por um teste de fogo, em seu JIT: uma subsididria produzia
quase todas as valvulas de certo tipo, usadas nos freios, que equipavam seus modelos em todo o
mundo; e sofreu um incéndio completo. Em pouco tempo, a empresa solicitou a seus fornecedores
dos mais diversos tipos, que se empenhassem em produzir ao menos alguns modelos do produto.
Suas fabricas em todo o mundo ficaram fechadas, por apenas cinco dias (REITMAN, 1997). Se fos-
sem computados os custos de se manterem estoques de cerca de cinco mil itens, por modelo, desde
o final da II Guerra até esse evento, independentemente de outros ganhos do JIT, facil é perceber
como saiu muito mais econdmico a Toyota atuar com apenas quatro horas de estoques.

A GM inaugurou, no ano 2000, em Gravatai - RS — uma fabrica nos moldes JIT, produzindo
inicialmente apenas o modelo Celta. Essa unidade foi tida por modelo dentro da problematica da
empresa e foi base para outras unidades, na China, Taildndia e México - sendo, porém, impossivel
reproduzi-la nos EUA, em fun¢éo dos sindicatos. A fdbrica possui 16 portas, pelas quais entram os
sistemistas que entregam conjuntos diretamente aos processos de estamparia, funilaria, pintura
e montagem final. A produtividade da unidade é elevada: 135 veiculos por funciondrio ao ano; e
cada unidade custa, em média, US$ 500 a menos do que se feito nas outras unidades do grupo. Um
sistemista, a Continental, possui apenas 48 funciondrios, a 500 metros da fibrica da GM e recebe
componentes de 60 fabricantes, que fornecem, em média, 160 conjuntos, com os 1,1 mil itens que
compdem o painel. Outra unidade avancada na aplicagdo desses conceitos ¢ a da Volkswagen, em
Rezende (SILVA, 2008).

Frederico Curado assumiu a Presidéncia da Embraer em 2007, e procurou combater o pa-
radigma de que a produgdo de avides é um processo artesanal. Implantou o sistema enxuto, tra-
dicional na industria automobilistica. Encomendou o primeiro robo, para a perfuragio das asas
do Phenom, sua nova aeronave executiva. A mudanga do sistema de produgdo comegou, porque
a empresa precisava melhorar a produtividade, aumentar a rentabilidade e, assim, aprimorar a
competitividade. Foi contratada uma consultoria japonesa, com know-how em produgio enxuta.
Algumas mudangas ja foram feitas, como alterac¢des no layout e normas para reduzir desperdicios,
tanto na fdbrica quanto na drea administrativa. Os novos produtos ja surgirdo mais alinhados ao
ritmo da induastria automobilistica (OLMOS, 2008).

Minadeo (2008 e 2010) apresenta a alianga criada entre o atacadista brasileiro Martins e cen-
tenas de pequenos varejistas, criando-se a rede Smart, com o conceito de fortalecer seus clientes,
face ao acelerado crescimento das maijores varejistas do setor e do fato de estarem adquirindo inu-
meras redes de atuacgéo regional - desse modo, o setor varejista ¢ palco tanto de sistemas logisticos
avanc¢ados quanto de aliangas estratégicas. Silva et al. (2008) estudaram a introdu¢iao de métodos
de manufatura lean em um setor de uma pequena empresa do setor de vestudrio; encontrando ga-
nhos de 17% do indice de produtividade, aumento de faturamento no setor, de R$ 556 mil para R$
654 mil ao ano; aumento de pegas produzidas, de 463 mil para 545 mil; diminui¢do do quadro de
15 para 12 pessoas — o que gerou economia anual de R$ 39 mil ou de R$ 0,17 por peca. Apontam,
no centro dessa filosofia, a redugio dos sete desperdicios identificados por Taiichi Ohno, pioneiro
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da Toyota; sdo eles: a) defeitos nos produtos; b) excesso de produgdo de mercadorias desneces-
sarias; c) estoques a espera de processamento ou consumo; d) processamento desnecessario; e)
movimento desnecessario de pessoas e de f) mercadorias; e g) espera de equipamentos por parte
dos trabalhadores.

2.2, Just in Time no varejo

Kotabe e Helsen (2000) afirmam que a Ito-Yokado, licenciada para explorar o conceito de loja
7-Eleven, nos anos 70, no Japio, inventou a administra¢io de estoque Just in Time, revolucionando
seu sistema de distribuigéo fisica. Griffin (1996) aponta que a Mothers Works, empresa de confec-
¢Oes norte-americana, adotou o JIT, de modo que cada venda é imediatamente informada ao seu
depdsito, para repor o item na loja. A introducio de sistemas JIT no varejo, a partir dos anos 80, foi
possivel, devido a evolugdo da Tecnologia da Informagéo, destacando o Programa Quick Response
(QR ou resposta rapida) no varejo de confec¢des e o Movimento ECR (Efficient Consumer Response
ou resposta eficiente ao consumidor) no varejo de alimentos. Nesses casos especificos, o aumento
dos custos de transporte (pelo maior nimero de deslocamentos entre fabricantes e varejistas) foi
mais do que compensado pela redugdo dos custos de produgdo. Apesar de o valor agregado por
unidade, em pegas de vestudrio e produtos alimenticios, ser relativamente baixo, em relacio ao das
pecas automobilisticas, verificam-se, no varejo, outros dois componentes do custo de manutengio
de estoques: o custo do espaco ocupado e o custo de obsolescéncia e/ou perecibilidade dos produ-
tos (WANKE e FLEURY, 1999). O ECR surgiu, em 1992, como uma evolu¢iao do Quick Response,
que por sua vez, que fora baseado no Just in Time, representando para o varejo de artigos de mer-
cearia o que aqueles movimentos significaram, respectivamente, para a industria de confec¢io e
para as montadoras japonesas (GHISI e LAGO, s/d). Surgiu nos EUA, como iniciativa da WalMart
da Procter & Gamble, com objetivos amplos, como promogdes, introdugio de novos produtos e a
gestdo do sortimento (DOMINGUES e MARTINS, 2004). Foi um dos avangos dos anos 90, ao lado
da Tecnologia da Informagéo, permitindo capturar dados, diretamente no ponto de venda e pro-
piciando grande habilidade & organizagio, para responder com flexibilidade as demandas. Uma
variante do sistema Just in time, para aplicagdo no varejo, é a logistica de resposta rapida. Torna-se
preciso a existéncia de sistemas que respondam rapidamente a alguns inputs vitais. Por exemplo,
com o codigo de barras e scanners a laser nos check-outs de hipermercados, a Procter & Gamble
passou a receber os dados de vendas de suas fraldas diretamente das lojas da WalMart, responsa-
bilizando-se pelo suprimento continuo. A rede de lojas teve como resultado uma drastica redugdo
de seus estoques e o fabricante passou a ser informado, on-line, sobre os resultados das vendas de
seus produtos nas lojas do maior varejista mundial. Outro exemplo é o da McKesson - atacadista
de medicamentos dos EUA. Por estar ligado a 15 mil farmécias, recebe os pedidos on-line, poden-
do, por sua vez, igualmente fazer pedidos automaticamente aos fabricantes. O resultado é que a
empresa obtém um giro mais elevado de seus estoques (CHRISTOPHER, 2000).

Di Sério e Duarte (1999) apontam que no ECR ocorrem as seguintes mudangas nos conceitos
de suprimento: a) alta frequéncia de abastecimento; b) a negociagao passa a se enfocar no abasteci-
mento estratégico; c) as estratégias passam a ser conjuntas entre clientes e fornecedores; d) troca-se
o conceito de empurrar estoques para o de puxar estoques; e) a troca de dados se da mediante meio
eletronico; e f) as empresas trocam a mentalidade de vender ao varejo e passam a vender mediante
o varejo. Xavier (2005) aponta que o ECR é um conjunto de tecnologias e estratégias usadas por
industrias, atacadistas e varejistas, com a finalidade de reduzir custos, elevar a produtividade e a
velocidade do reabastecimento, permitindo atender as necessidades dos consumidores, que cada
vez mais demandam melhores padroes de servigos. O autor acrescenta que o ECR beneficia o va-
rejo de auto-servico, por meio de: a) sortimento eficiente; b) ressuprimento eficiente; ¢) promogéo
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eficiente; e d) introdugéo eficiente de produtos. Ainda a respeito do ECR, no varejo, Lavratti, Co-
lossi e Deluca (2002) acrescentam que as redes supermercadistas dispdem de trés possibilidades
nao exclusivas de gestdo de seus recursos materiais: estoques na retaguarda da loja; centos de dis-
tribuicéo e resposta eficiente ao consumidor (ECR).

Sobre o tema da gestdo da cadeia de suprimentos no varejo, os hipermercados da rede Car-
refour, na Franga, ja eliminaram seus estoques alimentares, em 1998. Essa mesma rede, que se
caracterizava pelo sistema descentralizado de compras, construiu uma central de distribuicdo em
Sao Paulo, para atender a um territdrio formado por trés Estados brasileiros, com cerca de 40 hi-
permercados e 11 supermercados, a época (BELIK e SANTOS, s/d). A Zara utiliza uma estratégia
de cadeia de suprimentos hibrida, segundo a qual uma parte da demanda é estével e previsivel e
o restante segue o padréo inverso. A empresa lida com estoques na sua forma genérica, isto é, de
acordo com padroes semi-acabados, esperando a montagem final - o que tem sido conceituado
como postponement. Outra forma de entender esse termo, é a configuragao retardada, baseada no
principio de que o design dos produtos segue plataformas ou mddulos; porém, a sua montagem
final apenas ocorre, quando ha uma demanda do mercado. Finalmente, o postponement é um ele-
mento vital em qualquer estratégia agil - pois, dado que é cada vez mais dificil prever a demanda,
as empresas procuram evitar acrescentar valor a seus produtos até o ultimo momento (CHRISTO-
PHER, 2000; FRIEDMAN, 2007).

O postponement verifica-se quando o movimento fisico e a forma final de um produto
atrasam-se a0 maximo, até que a demanda ocorra, a fim de reduzirem-se os riscos com estoque
(CUNHA, 2002). Varios autores aplicam esse conceito em organiza¢des globais, como Hewlett
Packard, IBM, Dell, Benetton e Zara, para reduzir custos e atuar com sucesso em diferentes merca-
dos, atendendo as exigéncias locais. Assim, o postponement niao somente reduz riscos de estoques,
mas também é uma estratégia de personalizac¢do de produtos. Empresas, como Benetton, Zara e
Levi’s, apresentam estruturas produtivas bastante descentralizadas, e costumam terceirizar etapas
mais intensivas em mao-de-obra e/ou que exigem determinadas especialidades e/ou equipamen-
tos caros. Benetton e Zara sdo referéncias mundiais em logistica, visto que a descentralizagdo das
atividades produtivas traz vantagens de custo e de redugao de ciclos - porém, exige a construgédo
de uma dinamica rede de parcerias, junto aos fornecedores, além de transparéncia de informa-
¢oes. Com seis fabricas no mundo, a Dell vende de 140 a 150 mil computadores ao dia; as fabricas
recebem os pedidos dos clientes pela Internet e informam os fornecedores dos componentes neces-
sarios; cada fornecedor mantém um centro logistico adjacente a fabrica, de modo que duas horas
apos os pedidos, os componentes ja estejam entregues (CUNHA, 2002; FRIEDMAN, 2007). H4
dois tipos de postergacio: a da produgéo e a logistica, que reduzem os riscos de modos diversos: a
da produgéo concentra-se na forma do produto, movendo itens inacabados para frente, no sistema
logistico, visando atender a especificagdo do consumidor antes da entrega. A postergacdo logistica
focaliza o tempo, estocando produtos acabados em um local central e atendendo rapidamente aos
pedidos dos clientes (GAZOLLA, 2002).

3. MATERIAL E METODO DA PESQUISA

A pesquisa é descritiva, com enfoque qualitativo, visto que teve como objetivos: contextualizar,
descrever e analisar a trajetdria da Zara, enfatizando suas técnicas produtivas, em geral e a pratica
do Just in Time, em particular. Quanto ao método, trata-se de um estudo de caso explicativo - que
procura justificar causas, esclarecer fatores que contribuiram a determinado fendmeno (VERGARA,
1997). Nos estudos de caso explicativos, as questoes mais adequadas sdo “como?” e “por qué?” (YIN,
2005). A intensificagdo do uso da técnica de estudos de caso, em pesquisa, é importante no auxilio
das explicacdes dos motivos de sucesso ou fracasso de organizagdes, propiciando bases para a aplica-
¢do em situagoes reais de concorréncia (SERRA, COSTA e FERREIRA, 2007).
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A profundidade e o detalhamento de informacoes que o estudo de caso permite, sdo pra-
ticamente impossiveis de serem obtidos através de algum outro meio de pesquisa (GIL, 1987).
Um estudo de caso deve ser: a) importante, por apontar um recorte engenhoso de uma situagdo
complexa da vida real; b) eficaz, por enunciar, com detalhes, o protocolo que orientou o estudo;
e ¢) suficiente, pelo fato de que as fronteiras entre o fendmeno em estudo e o seu contexto estdo
claramente delimitadas, evitando-se interpreta¢des e descri¢des indevidas ou nao contempladas
pelo estudo (MARTINS, 2006).

Ainda quanto ao método, a pesquisa também, foi histdrica. O método histérico pressupoe
que as institui¢oes originam-se no passado, sendo importante pesquisar suas raizes, visando com-
preender sua natureza e fungdo. Este método consiste em investigar acontecimentos, processos
e institui¢des do passado, para verificar a sua influéncia no presente (LAKATOS e MARCONI,
1991). A pesquisa documental foi crucial, em fungio da rapida evolu¢io do setor empresarial, em
geral, e do varejo, em particular, ndo podendo, portanto, apoiar-se apenas em artigos académi-
cos. Teve como principais fontes de informagdo: a) imprensa especializada (em especial: Revista
Exame, Revista Business Week e jornal Valor Econdmico), busca de informagdes e dados sobre a
trajetoria da Zara; b) artigos académicos sobre Just in Time, em geral, e no varejo, em particular; e
¢) artigos académicos sobre a Zara e as concorrentes.

4. TRAJETORIA DA ZARA

4.1. Aspectos historicos

O grupo iniciou-se em 1962, com a Confecciones Goa, criada por Amancio Ortega. Em 1973,
a Zara, fabricante espanhola de confecg¢des, abriu sua propria rede de lojas (OPPERMAN, 2008). A
primeira loja do grupo foi aberta em 1975, em La Coruiia, treze anos depois de comegar a produzir.
Em 1979, foi criada a holding Inditex (BONNIN, 2002). A Zara chegou a Madrid, em 1985 e ao final
dos anos 80, ja estava presente nas cidades espanholas com mais de cem mil habitantes. Nos anos
90, comecou a adquirir e a criar outras redes (GHEMAWAT e NUENO, 2003). Assim, em 1991, foi
adquirida a rede Massimo Dutti e lancada a rede Pull & Bear. A rede Bershka foi criada em 1998,
focada no publico feminino jovem. Em 1999, foi adquirida a rede Stradivarius. No ano 2001, lan-
¢ou a rede Oysho, focada em lingerie.

A Zara apenas iniciou sua internacionaliza¢io, apds ter consolidado sua presenca no seu pais
de origem (RAMOS, 2004). Em 1988, abre sua primeira loja no exterior, em Portugal. Em 1989,
abre uma loja em Nova York e no ano seguinte, em Paris. Em 1993, a rede chegou ao Brasil. Obteve
receitas de € 1,6 bilhdo em 1999, com lucros de € 153 milhoes e um total de 15.576 trabalhadores
(BONNIN, 2002). Entre 1999 e o ano 2000, dobrou o quadro de pessoal, ampliou as receitas em
60% e abriu 200 novas lojas. As receitas da Inditex subiram um bilhdo de euros, em 1996, para 2,6
bilhoes, no ano 2000. Em 2001, a Zara abriu seu capital e em doze meses, seu valor de mercado
subiu a € 13,4 bilhdes - tornando Amancio Ortega a maior fortuna da Espanha. A rede teve receitas
de € 3,25 bilhoes no ano fiscal encerrado em janeiro de 2002, com lucros de € 340 milhoes (GHE-
MAWAT e NUENO, 2003).

No inicio de 2002, o grupo contava com seis bandeiras: Zara, Massimo Duti, Pull & Bear,
Bershka, Stradivarius e Oysho, sendo que a Zara contava com 507 lojas e 488.400 m2 de drea de
vendas. Desse total, 282 estavam localizadas em 32 paises, fora da Espanha - sendo 186, na Europa,
29, na América do Sul, 27, no Oriente Médio e 5, no Japdo. As operag¢des internacionais representa-
vam 56% das lojas e 61% das vendas da rede. Finalmente, dessas lojas, no exterior, 231 eram opera-
¢des proprias, em 18 paises. A rede utilizou o sistema de franquia, pela primeira vez, em 1996, para
ingressar em Chipre; ao final de 2001, contava com 31 franquias em 12 paises, com exclusividade
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nacional. Suas operagdes na Itdlia, na Alemanha e no Japdo eram joint-ventures igualitarias, com
grupos locais. No geral, cerca de um tergo das lojas internacionais da Inditex eram franqueadas,
pois as suas redes menores sdo mais baseadas em franquias (GHEMAWAT e NUENO, 2003) Em
2004, o grupo Inditex teve receitas de € 5,7 bilhoes, sendo 3,8 bilhdes gerados pela Zara (KUMAR
e LINGURI, 2006).

A Zara contava com 14 lojas no Brasil, em 2005, sendo que produzia localmente cerca de 30%
dos produtos vendidos. No ano anterior, os seus 60 fornecedores brasileiros exportaram cerca de
€ 55 milhdes a matriz, tendo havido importagdes de valor quase igual: € 52,5 milhdes (EMILIO,
2005). Também, ja possuia nove lojas na China e estava com planos de expanséo, especialmente
tendo em conta que a rival H&M estabelecera, nesse ano, sua primeira loja no pais. No total, a Zara
contava com 59 lojas na Asia, que haviam respondido por 9% dos US$ 11 bilhdes de suas receitas
no ano anterior (SILVA, 2007). A Inditex abriu 448 lojas em 2005, contra as 145 abertas pela rival
H&M. Porém, contava com apenas 19 lojas nos EUA, enquanto a H&M detinha 91 unidades, de
seu total de 1.200 lojas. As vendas da Zara cresceram 21% em 2005, chegando a US$ 8,15 bilhdes,
passando a frente da H&M, que teve receitas de US$ 7,87 bilhoes, e que havia liderado durante
muitos anos o campo da moda na Europa (TIPLADY, 2006a; TIPLADY, 2006b).

A rede chegou a mar¢o de 2007, com 22 lojas no Brasil, todas com a bandeira Zara. No Chile,
eram seis lojas e na Argentina, eram sete. Porém, a estrela do grupo na Ameérica era o México, de-
tendo 177 lojas, sendo 77 Zara, 28 Pull & Bear, 24 Massimo Dutti, 39 Bershka, 27 Oysho e 12 Zara
Home. Em 2007, a Espanha respondeu por 38% das receitas do grupo e os demais paises europeus,
por 42%. O ano fiscal encerrado em janeiro de 2008 teve receitas totais de € 9,44 bilhoes (FAC-
CHINTI, 2008). Em fun¢éo da crescente cobranga pela atua¢io socialmente responsavel, em 2008,
a Zara solicitou a um produtor paquistanés o fechamento de uma fabrica na capital desse pais, em
fun¢io de suas condi¢des de trabalho desumanas. Essa fabrica em questdo ndo produzia artigos
a Zara, porém, era parte de um grupo que detinha outras fabricas, que atendiam a rede (ZARA
FORCES..., 2008). A crise norte-americana de 2007 e 2008, com elevagdo dos pregos dos alimen-
tos e combustiveis, fez cairem as vendas de inimeros varejistas, inclusive da Gap. Desse modo, a
Zara obteve a lideranga do varejo mundial de confec¢des; porém, apesar de um aumento de 10%
nas receitas, em 2008, que chegaram a € 10,41 bilhdes, os lucros foram quase iguais aos do ano
anterior: € 1,25 bilhdo. A Inditex fechou o ano com cerca de quatro mil lojas, em 73 paises (ZARA
OVERTAKES..., 2008; ZARA PROFITS..., 2009).

A Zara, maior varejista mundial de roupas, encerrou o trimestre de fevereiro a abril de 2011,
com 10% de crescimento dos lucros liquidos, sobre igual periodo do ano anterior, que passaram
a US$ 475 milhdes. A rede abriu 110 lojas em 29 paises, durante esse trimestre, ao final do qual
somava 5.154 pontos de venda - incluindo sua primeira loja na Australia. A rede se beneficiou com
a Duquesa de Cambridge, Catherine, usando um de seus vestidos — 0 que gerou ampla repercussao.
A segunda maior rede mundial, Hennes & Mauritz, teve receitas em maio de 2011, 2% superiores a
igual periodo do ano anterior (ZARA-OWNER INDITEX'S..., 2011).

Em 2011, enquanto a Zara apresentava sdlidos resultados, a GAP afastou o principal respon-
savel pela marca principal: a propria GAP. Também nesse ano, demitiu o estilista Patrick Robinson
- que estava na empresa desde 2007 e que havia passado por Paco Rabane, Perry Ellis, Giorgio
Armani e Anne Klein - sendo parte do Conselho Americano de Estilistas da Moda. Além desse
curriculo invejavel, a esposa de Patrick, Virginia Smith, era editora da Vogue. Enfim, ap6s pratica-
mente ditar o estilo nos anos 80 e 90, a Gap comecou a enfrentar dificuldades ante a concorréncia
de Abercrombie & Fitch, J. Crew, H&M e Zara. Desde 2005 e durante o periodo de Robinson na
empresa, a Gap enfrentou queda nas vendas nas lojas abertas hd mais de um ano - um indice tradi-
cional do setor (CLIFFORD, 2011). A Zara apresentou lucros de 1,3 bilhdes de euros nos primeiros
trés trimestres de 2011, contra os 1,17 bilhoes de igual periodo do ano anterior. As vendas subiram
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10%, para 9,7 bilhdes de euros. Nesse periodo, a Zara ingressou em Taiwan, Africa do Sul e Azer-
baijao - além de iniciar vendas online no Japao (ZARA-OWNER..., 2011).

4.2. Caracteristicas de atuacao da Zara

A Zara foi criada em uma regido sem tradi¢do no ramo téxtil. Abriu sua primeira loja em
1975. possui uma filosofia de trabalho em uma relagdo intima entre design, produgéo e venda. Sua
rede de vendas fornece feedback continuo sobre novas tendéncias — usadas para as novas criagdes
(TIDD, BESSANT e PAVITT, 2008: 24).

Mais da metade dos tecidos comprados sdo sem tingimento, de modo a possibilitar maior
flexibilidade, sendo que a subsidiaria integral Comditel lida com a tarefa de tingir e fazer a padro-
nagem dos tecidos. Cerca de 40% das confecg¢des sdo produzidas internamente e o restante é pro-
veniente da Europa, Norte da Africa e Asia (GHEMAWAT e NUENO, 2003). A Comditel, empresa
do grupo, produz 45% de todo o tecido que a Zara usa, sendo o restante oriundo principalmente da
Europa (RAMOS, 2004). A produgio interna vem de 20 fébricas préprias, sendo 18 delas proximas
a sede. Suas fabricas sdo altamente automatizadas, sendo que a integragio vertical foi iniciada em
1980 e a partir de 1990, foram feitos investimentos para instalar um sistema JIT, em joint-venture,
com a Toyota (GHEMAWAT e NUENO, 2003).

O sistema de distribuicdo da Zara conta com uma instala¢ao de 400 mil m2, em Arteixo e
centros menores na Argentina, Brasil e México, que consolidam os suprimentos da sede. A sede
pode manusear até 45 mil pecas por hora e todos os produtos vendidos pela rede passam pela sede
- que encara o centro de distribui¢do como um lugar de passagem e ndo de deposito. As lojas sao
supridas duas vezes por semana, através de servigos terceirizados de transporte. Cerca de 80%
dos funciondrios da Zara atuam nas lojas; 8,5% em producio, design, logistica e distribui¢do; e o
restante, nas atividades tipicas de gestio (GHEMAWAT e NUENO, 2003). O grupo Inditex conta
com um staff de apenas 50 pessoas trabalhando com Tecnologia da Informagéo - representando
0,5% do seu quadro total, enquanto algumas redes varejistas norte-americanas chegam a contar
com 2,4% de seu pessoal no setor (MCAFEE, 2004).

O grupo preocupa-se em manter os estoques no minimo, adotando os principios da produ-
¢do Just in Time (BONNIN, 2002). Importante componente do sucesso da Zara é a sua abordagem
em relagdo a cadeia de suprimentos: cerca da metade dos produtos vendidos sdo adquiridos junto
a fabricantes asiaticos de baixo custo, normalmente itens basicos: camisetas e lingerie. Apenas 15
a 25% dos produtos da Zara sdo produzidos antes da estagdo; outra fatia, de 50 a 60%, no inicio
da estagdo e o restante é feito durante a propria estagdo. Uma equipe de cerca de 200 designers é
responsavel por quase 40 mil criagdes anuais (KUMAR e LINGURI, 2006).

A Zara detém os dois tipos de vantagens bésicos que Porter (1993) considera importantes: o
baixo custo e a diferenciagdo. Em apenas cinco semanas, consegue ofertar nas lojas as tendéncias
de moda que detecta, devido a verticalizagdo empregada em sua estrutura produtiva e a adogao
do JIT (RAMOS, 2004). Na Zara, o tempo decorrido entre a concep¢do de uma nova pega e a sua
entrega em volume comercial nas lojas, é de apenas trés semanas. Isso permite a oferta de uma nova
colecdo, ao inicio de cada estacdo — sendo que, além disso, ao longo da estagio, sdo apresentados
novos cortes e cores, oferecendo ao consumidor um constante ar de novidade. A rede lanca onze
mil novos produtos ao ano, sendo que os concorrentes langam em média de 2 a 4 mil pegas ao ano
(MCAFEE, 2004). As obrigacoes do abastecimento urgente, devidos as incertezas crescentes do
mercado, forcaram as empresas, especialmente as do varejo, a dividir as suas redes de fornecedores
em dois padrdes: a) fornecedores distantes, de baixo custo, para as encomendas previsiveis, e b)
fornecedores préximos, para os reabastecimentos urgentes e aleatdrios. Na Zara, a propor¢io é de
70% para o primeiro grupo e de 30% para o segundo grupo (COLIN, 2006).
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A Zara ndo dita tendéncias; prefere segui-las. Também, evita colabora¢des com estilistas fa-
mosos e caras campanhas publicitarias. A rede envia pessoas para acompanhar os principais des-
files, de modo a ter novas ideias e acompanha a concorréncia, ambientes universitdrios, clubes e
cafés, além de eventos relevantes para o estilo de vida de seu publico. (CHRISTOPHER, 2000).

As vendas do segmento fast-fashion apresentaram crescimento superior ao dobro da média
do setor de vestudrio na Espanha e Gra-Bretanha, porém, ainda representam 1% dos US$ 181 bi-
lhoes dos EUA. O fast-fashion representa 18% do mercado da Espanha, 12% da Gra-Bretanha e 8%
da Franga (TIPLADY, 2006a; TIPLADY, 2006b). A rapidez da cadeia de suprimentos da Zara traz
outra vantagem: as novas mercadorias chegam as lojas duas vezes por semana, com o que a empre-
sa instiga seus clientes. A Zara procura nio exibir mais que quatro unidades de cada produto, para
procurar passar uma imagem de valor e escassez. Além disso, a cada trés dias, a loja é rearranjada,
de modo que os produtos mudam de lugar, conferindo maior dinamismo ao ambiente. O estoque
por loja gira cerca de sete vezes ao ano — um indice bem superior ao da concorréncia. Enfim, a ra-
pidez de resposta da rede reduz sua exposigdo a volatilidade da moda. A Zara teve aumento de 26%
dos lucros, em 2005, que somaram US$ 973 milhoes. Esses resultados sio impressionantes, por
estarem mais de metade de suas fabricas na Europa, cujos saldrios sdo elevados (TIPLADY, 2006b).
A rede faz baixo investimento em propaganda, utilizando o merchandising como sua principal
ferramenta mercadoldgica: o impacto da rapida troca das mercadorias nas vitrines.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Conceitos fundamentais no modelo de negécio varejista: a) as redes primariamente vendem
artigos feitos por outros e raramente obtém lucros sustentéveis pela exclusividade de sua oferta;
assim, um foco em sortimento provavelmente trara vantagens comparativas, pois produtos iguais
estdo disponiveis por toda a parte; e b) os varejistas interagem diretamente com os consumido-
res finais, diferentemente dos fabricantes; assim, podem construir relacionamentos duradouros
(SORESCU et al., 2011). Essa afirmagéo abre espago a produgéo propria feita pela Zara - fonte de
vantagens competitivas em prego e em sortimento.

A Zara obteve sua situacdo de lideranga, ao oferecer um servi¢o inovador. Segundo Tuon,
Moisés e Minadeo (2011), o Brasil apresenta uma situacdo mundialmente nova no varejo, que se
convencionou ser denominada “atacarejo”. Mediante um estudo de campo, em nove lojas, com-
parando-se os precos de trés hipermercados, trés supermercados e trés atacarejos, estes ultimos
foram sistematicamente os mais baratos — ou seja, superiores no quesito oferta de precos baixos.

A Zara chegou a lideranca do segmento europeu de confecg¢des, enfrentando empresas tradi-
cionais e ja estabelecidas em inimeros mercados; além disso, em func¢éo da crise norte-americana,
pode-se considerar a rede praticamente empatada com a Gap. Seu sucesso deve-se, em grande
parte, a introdugdo de novos paradigmas no varejo de confecgdes, tendo sido uma das redes ino-
vadoras na aplica¢do de sistemas baseados no JIT, adaptados as peculiaridades do setor e desen-
volvidos em conjunto com a Toyota. A propria H&M, que fora a lider europeia até o ano de 2005 e
que continua detendo uma importante posi¢do no mercado, também parece utilizar-se de métodos
semelhantes, para ao menos uma parte de seus produtos, com o que consegue abastecer as lojas
com novos produtos, em cerca de apenas trés semanas apds a sua concepgdo. Outro importante
indicador do sucesso da Zara ¢é o longo periodo em que vem enfrentando um elevado crescimento,
enquanto varios de seus maiores concorrentes tiveram percalgos de diversos tipos, em suas trajeto-
rias recentes. Finalmente, a continuidade desse nivel de crescimento por mais alguns anos, aliada
a uma expansido nos EUA, podem levar a rede a lideranga mundial do seu setor.
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