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Resumo

As opcdes estratégicas e sua coeréncia sdo facthiges para 0 sucesso de cada
organizacdo, no mundo mais competitivo e global hdge. Verifica-se ainda, que a
importancia das cadeias de abastecimento no conéexpresarial esta a aumentar. Por este
facto, o presente caso de estudo tem como objecinadisar as opcdes estratégicas e
respectivas cadeias de abastecimento de duas espesestuario — H&M e Zara.

O trabalho encontra-se dividido em duas partegthst Caso de Estudo e Nota Pedagadgica.
Foi elaborada uma sinopse dos aspectos mais rédsvaa nivel da estratégia e cadeias de
abastecimento, de modo a formalizar as propostasesi@ucao. Estes elementos foram
recolhidos junto de referéncias bibliograficas jaseentes. Apds este enquadramento foi
efectuada uma analise da situacdo actual de cadadas organizacdes e do mercado de
vestuario. Na componente de resolugéo, as altesagd@anivel estratégico reflectem ajustes
nos caminhos escolhidos, de forma a potenciariasipais vantagens competitivas de cada
um dos modelos empresariais. Sao ainda apresenialtias de orientacdo para optimizacao
das cadeias de abastecimento e maximizacdo destasfontes de vantagens competitivas.
A fase de implementagcdo tem por base accbes quergmdianter no futuro o sucesso de
ambas as organizagoes.

No final e através da andlise e debate de quatest@es, espera-se que 0 caso permita
interligar definicAho e operacionalizacdo estragggicbem como, entender a

obtencao/sustentacdo de vantagens competitivagstias cadeias de abastecimento.

Palavras-chave: Estratégia, Cadeias de Abastecimento, Vantagemp€iitiva, Integracéo
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Abstract

The strategic options and their consistency aref&etprs for success of each organization in
the more competitive and global world. Also the artpnce of supply chains in the business
Is increasing. For this reason, this case studyg &nexamine the strategic options and supply
chains of two clothing companies - H&M and Zara.

The work is divided into two parts: Case Study Bedagogical Note. It was made a synopsis
of the most relevant facts in strategy and supplires, in order to formalize the proposed
resolution. These items were collected from exgstiaferences. After this framework, an
analysis of the current situation, individual orgations and of the clothing market is
presented. In resolution, the amendments reflepisadents in the level strategic paths
chosen in order to maximize the main competitiveaatages of individual business models.
Is also presented guidelines for optimization i@y chains and maximize these as sources
of competitive advantage. The implementation isebdasn actions that can maintain in the
future the success of both organizations.

At the end and through the analysis and discussidaur issues, it is expected that the case
provides understanding about the link of stratetgéinition and operational and achieve /
sustain competitive advantage through supply chains

Keyword: Strategy, Supply Chain, Competitive Advantage ti¢al Integration

Classifications of JEL Classification System:

» L22 - Firm Organization and Market Structure

» M11 - Production Management



Agradecimentos

Ao meu orientador, Prof. José Crespo de Carvalho
um muito obrigado por todo o apoio ao longo deste
projecto. Queria agradecer todo o seu envolvimento,
disponibilidade, amizade e motivacdo nos ultimos
meses. Sem a sua atitude critica, competéncias e

conselhos, certamente este caso de estudo seria
menos rico e interessante.

Um obrigado a Diogo Lopes. Sempre presente, foi

um pilar fundamental de motivagéo e suporte ao
longo de todo este caminho.

Por fim, gostaria de expressar um grande obrigado a
todos aqueles que nas mais diversas formas
contribuiram para que o projecto fosse completado.



indice

R O o TR 1
1.1 - Sector do VEStUANOIMOUA...............ooueeeeeeeeeeeeeeeee e e ee e ee e see s e e seenens 2
1.1.1 -Principais eXportadorgs..............coeeeeeeemereeeeeeeeeeseseseesssessesseseesseseesssessenns 3
1.1.2 -Industria do vestuario/moda na EUrOPa...............cceeeeeeeeereeeceeeeeeeeeeeennn, 3
1.1.3 -Industria do vestuario/moda nos EUA................cccooueememeeeieeeeeeeee e, 8
1.1.4 -Cadeia de abastecimeniq..............cccoeeeereemereeeeeiecene e seens e eae e e ens e esenens
1.1.5 -Fast fashion..........cecieeeeeeeeecee ettt ne s 10
1.1.6 -Desafios € teNdeNCIas............cccoeeeeeeieieeeeeeeeee et ens e eneeenenes. 11
1.2 - Zara/Grupo INGIEX..............cocueeeeeererreeecseseessssssessssssseessssssseesssssssessassssesssssseesasses b2
1.2.1 -Grupo INAIEX........ceeeeeeeeeieeereeeeeeeeeeeeeaeeee e eae e e e ese e ese s eseensseeseensssenessesnes 12
4 £ 16
1.2.3 -Design € CONCEPGAQ.........coeuecereeeeeeeeeceeeaeseeeesseseessseeessessesssessesssssessassnens, 18
1.2.4 -PrOUUGAQ..........eeeeeeeeeeeceeeeceeeeeeee e e essaeseess e e ess e e ess e e ess e s essasssesssnnrennns 19
1.2.5 -DISNDUIGAQ. ...........cueeeeeeeeeeeeeeeecceeeeeeessas e seeeeeesessssss s e eseseseeessssasasanasasaes 20
1.2.6 -REAINQ ...t eee et eee e eae e s e s e e ene e e e s aeenenennas 21
R G o (=T o 22
1.2.8 -COMUNICAGAQ..........coveeeeeeeeeeesceceeeesessssassesessasesessssssssasssssasesesessasasasassasesessnns 22
o U2
1.3.1 -Design € CONCEPGAQ.........coeuecereeeeereeecereaeseeeesssessesssessesssessesssesesssssessasssens, 26
1.3.2 -PIOUUGAQ..........eeeeeeieeeeeeee e e ieee e ees e eese e e ess e eess e e ese e s ensasssesssnssennss 27
1.3.3 -DiSDUIGAQ. ...........eeieeeeeceeeeeceeee et e ecee e seee e sees e e e eas e s ens e e ennseaee 28
134 -RetAINQ ..ot e et e e e ae e enenana 29
R g (=T o 29
1.3.6 ~COMUNICAGAQ.........coveeeeeeeeeeescecceeeseesssasesesasesessssssssssssssasesesessasasasassasesessens 29
2 — NOtA PEUAYOGICA..........oceeoeeeeeceeeeessecesseessseesssesssseesssesssseesasesssasessasesssssesasessssecsases 31
2.1 - PUDIICO AlVO O CASQ.........oooeeeeeeceeeeereseesereeeeeesesss e e e s s sseseseee s s s s s s s sssnsnenes 31
2.2 - ObJeCtivOs PEAAGOGICOS...........cereeeeeecseeseessesseeseeseessesseesesssesssesssssesssessesssanes 31
2.3 - ReViSA0 da IeratUr@. ... ......o.ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeceeteee e aee e e seee e e neaeas 32
2.3. 1 —ESHAEGIA. ... eeee e e eeee e e s e e s et ensseeens e e eassenennseaned 32
2.3.2 —Cadeias de AbasteCIMeNIO...............ccoeueeeeeeeeeieee e ceee e se e eae e eeeneaens. 35
2.3.3-Cas0s de eStUQ.............cccceeeeeeireeeeieee e eeeee e eae e e e eae e e e eas e ese e s e ene e ennenans. 42
2.4 - Ferramentas de @NAlISE...............eeeeceereemscseereessseseescssssesssssssesssssssessssssessssssens 42
2.5 - Plano de ANIMAGAQ...........cceeeeemeeesesssesseseseseesesssssssssssssssssesessssesassassssssssssssssnes 44
2.6 - Questdes de Animacao a colocar pelo docentsalunos. ..o 48
P e o U o 48
2.7.1- Onde Estamos? - QUESEAQ, L...........ceeeemeeieceeeeee et ene e enns. 48
2.7.1.1 — Andlise externa global e da Indastia..............occoveeeeeeemeeeuecnensns 49



2.7.1.1.1 - Analise Externa Global — Analise Pest 49

2.7.1.1.2 - Analise externa da industria: factQres, ..........ccoueiiiii. t 49
2.7.1.1.3 - Modelo de Brandenburger & Nalehuff....................... 20
2.7.1.1.4 - Grupos estrategiCos...........ccurmererrrreressessesssseesssssssssssens o1
2.7.1.2 = ANALISE INTEIMA ........oeeeeeeeeeereeseeseeeseeeseessseesssseesssseeseseeesensenes 51
2.7.1.2.1 - 5P's de MINtZDErQ...........ccovreeeeerreeerreeecsesseeeeseeseesaens o1
2.7.1.2.2 — PrinCipais iNdiCAUOIES.........coeeererererseesesrsseeesseeseesaens 52
O e B (S 53
2.7.1.3 — Andlise EXterna/INternNa............ccoceeeeeeeeeeeeeersseesesesessssessassseessssenes
2.7.1.3.1 - ANAlISE SWOL.........ooveeeererecrreeeerssesesseesssssesesessssesnens 24
2.7.1.3.2 - Matriz AD. LItlQ . ......oorereeereeeeeseee e s e 29
2.7.2 —Para onde queremos ir e qual o caminho a segQUBStA0 2. ... ooieeeiiii. 55

O < T 29
2.7.2.1.2 = MISSAQ.......cereeeerereereraeeresasenssssesssassnessssssnsssssnanaes 26
2.7.2.1.3 = ValOIES........oueeeeereeeereererssensssessssesesassssessssnnsnanans 26
2.7.2.1.4 — ODJECHVOS........eeueeeceeeeeeseessss e s seeeeesssssas s s ssesesnnns 56
2.7.2.1.5 — Factores criticos de sucessQ 57

2.8 — Slides de reSOIUGAD. .........o...oeeeeeeceeeeeeeeeeeeeee e eeeeeeeee e eeeeeseneeneeenneeraeenen D2
2.9 — llagbes a retirar do presente caso para a Gas.................oooooceeooeeeeeeereereersssens LQ
B = BIDHOGAMia...........ooooeeeeeeeeseeeeeeesseeseessseseessseeseesssessessseeseesessessessessesessasessesssseseesaseeseese, 73

Tabela 1Vendas mundiais POr CANAL..............cceueeemeueeceieeeecereae et eaeeeeeeaeeeeeaeseeeeasseeeeanseeesanseeseneae @
Tabela 2EXPOrtactes POr PAIS............cceecereueceeeeeceseeeeceeese et easseeseasseesesssesessesesssesesssesenssesnens
Tabela 3Quota de mercado POr TEQIAQ...........cceeeueeueeeeeseeseeseeseeseesesseeseesesssssessesssssessssssssssssssessenes 3
Tabela 4importacdes da EUropa Por PAIS............cceeeeeeereseesesssscessssesesssesssssssssssssesssssssesssssssessssens 4
Tabela 5.Comercio externo da EUIORA.............ccceeeeeeeereessssescesesesessssas s sssesesesssssssssssssssesssesns 4
Grafico 1:Segmentacdo do mercado europeu por categoria, éevlor de vendas, 2007, ... 4
Grafico 2:Segmentacdo do mercado europeu por pais, em Yataleavendas, 2007 ... 5
Tabela 6Modelos de retalho no mercado EUrOPEU...............ccceeeeeeereeeessseeeeeeesesessssassssssesesesenns 5
Tabela 7Quota de mercado por tipo de retalh0 € PAIs............coeieeeeeeeeeeee et e 6
Tabela 8Modelos de negdcio N0 sector do VESUALIQ.............ccueueeeeeereeeeeeeeeeeeee e e e e e e e 6
Grafico 3:Quota de mercado dos retalhistas europeus, em.2006 8




Figura 2:Forward logisticsda cadeia de abastecimento...............coceeveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeseeseeseeneas 10
Tabela 10Aspectos que um consumidor privilegia numa loja@UAIO. . ... .. ......ccoveeeeereeeeeeraeenn. 12
Figura 3:Portfélio de marcas do Grupo INGIEX..............cceeemeueecemeeeeeeeeeceeee s eeee e eee e e e D
Tabela 11Vendas do Grupo INditeX POr regidQ............cceeeeeeeereeeeseescessseesessseesssssnessseesssssssessssessees kS
Tabela 12Vendas, n° de lojas e mercados por marca, do GREMeX ..................ccccccooeeeeeeemreeseerennnns 13
Tabela 13Principais indicadores do Grupo INGIfEX..............ccceeeeeeerrmeeserreeeereeecssseesseseessessneeseeene e
Figura 4:Centros de Suporte do Grupo INGILEX.............ccoeeeeeeeeeeeeeeeseeseeseeseeeeseeseeseeseeseesseseeseeeesee i
Grafico 4:Targete Vendas por marca, do Grupo INAIfEX............cceeeeeemreeeesesseeesreeeesseeeeessessssssesssnsns 14
Grafico 5:Margem EBIT € ROCE do Grupo INIteX...........cccceeeeeseeeeerrseeeesseseessseesessssessssssssessssesssss i
Tabela 14Balanco Consolidado do Grupo INILEX............ccceereeeerercersseesesssseesesssseessseessssssesseessess i
Tabela 15Factores criticos de sucesso da Inditex-Zara e H&M.................cccooveeiemecieeecceceeeeeee. 16
Tabela 16Principais indicadores da Zara, €m 2007..............c.cceoeeeeveereseecsrsseesssssseessseesssssssesssesssss il
Tabela 17Vendas e n° de lojas por regido, da HEM..............c.cceevieeeeieceeie e 24
Tabela 18Principais indicadores financeiros da H&M, em 2007 ..............coovmeemeemeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenes 24
Tabela 19Principais indicadores financeiros da H&M, no Ifestre de 2008 ...l 25
Figura 5 Mercados da H&M 25




o SCT
QF‘N“D?S?’S?EE???L Desenvolvimento estratégico e estrutura das spig chains na_Inditex/Zara vs. H&M

1 - Caso

Sofia Lopes, uma das duas Portuguesas especiaistddarketing da Zara, colaborava na
sede da empresa, em A Corunha, Espanha. Estavamdaneiro de 2009 e Sofia estava a
analisar no seu PDA as vendas do novo casacortueedido lancado nesse mesmo dia, bem
como uma sugestéo enviada pela gerente de lojaldartha, em Portugal. Nesse momento,
um dosdesignersgque se encontrava a trabalhar ao lado de Sofemah todos os presentes
para verem a nova camisola que tinha acabado de em suporte informatico. Foi deste
modo informal que se realizou uma reunido a vatanésa central do primeiro andar diné
Cub€, em Espanha, ainda antes do almoco. As sugestidss colaboradores dos
departamentos de marketing, planeamento e prodpgdimitiram finalizar o protétipo da

nova camisola a ser enviado para a fabrica da Zara.

Sofia voltava para o seu lugar quando o telefoneuoEra uma amiga, da faculdade, que se
encontrava numa loja da Zara procurando umas cglgaginha visto, na semana anterior,
nessa mesma loja. Sofia foi verificar, mas o prodat ndo se encontrava disponivel e
explicou a amiga que o facto era absolutamente adpmiado que as lojas recebiam novos
produtos duas vezes por semana e que os difenmatesios vendidos nunca permaneciam

nas prateleiras das lojas mais do que trés semanas.

No final do dia, chegou a noticia de que o Gruplitéx se mantinha lider mundial, estando a
Gap e a H&M no 2° e 3° lugares respectivamentda fafcidiu ligar a Diogo Santos, um
amigo de longa data, que trabalhava num dos cedérggoducido da H&M na Asia e que,
agquando do telefonema, estava a acordar.

Diogo tinha agendada para essa manha uma reum@amonovo potencial fornecedor, para
a H&M, com o intuito de verificar se este conseigugatisfazer os requisitos de tempos de
entrega, qualidade e conduta. No entanto, tinhend&r as encomendas pretendidas para as
pecas basicas da nova estacao, pois faltavam rderbmeses para o langamento.

Durante o telefonema com Sofia, Diogo brincou camoticia relativa a lideranca da Inditex e
disse que se iria esforcar mais, até porque aaxeddue o modelo actual de negdcio da Zara,
com o passar do tempo, ndo seria sustentavel. Seftantou a Diogo, gracejando, se este

estava a usar roupa na moda, pois o0 tempo mininentdega numa loja por parte da H&M é

Mestrado em Gestdo — Projecto Final 1
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de algumas semanas, enquanto a Zara consegu® fexéil5 dias. Mas seréo as estratégias e
cadeias de abastecimento, destas duas empresastéasdiferentes?

1.1 - Sector do vestuario/moda

A induastria do vestuario/moda € caracterizada pmo< de vida curtos, volatilidade, procura

imprevisivel, inUmeras variedades de produtos, ggems de fornecimento longos e

inflexiveis e complexas cadeias de abastecimenste Bector encontra-se no estado de
maturidade, pelo que, o investimento em inovac@opdder da marca tornam-se factores
fundamentais de diferenciacdo. Os consumidoresupot cada vez mais produtos de

vestuario que aliem preco baixo a estilo. Nesséidgeras empresas tém explorado novas
aproximacoes, que vao desde clubes de retalho dweneha ampla variedade de produtos,
pagando os clientesima taxa anual de soOcio para poderem compra-tésa antegracéo

vertical.

Os principais segmentos da industria do vestud&@® srianca, homem, mulher, noivos e
roupa intima. Os produtos sdo comercializados édrale 3 canais: Retalho, Catalogo e
Internet, tendo o primeiro mais de 92% de quotamdecado (Tabela 1). O mercado é
caracterizado por ser sazonal, isto €, o lancarnftemipra de duas colec¢des por ano e o
tempo médio de colocacdo de novos produtos no oheksaem média, de 6 meses.

Ao nivel do preco, alguns factores distinguem alstiia do vestuario das restantes: o valor
das pecas em stock deteriora-se a grande veloceladstock, no final da época, pouco ou
nenhum valor tera caso ndo tenha sido totalmenteads. Neste sector, os niveis de
proveitos estdo entdo dependentes das boas ou madsOps efectuadas e consequentes
stocks que dai advém. Num mercado onde aquilo queorssumidor procura muda
rapidamente, manter o nivel de stock o mais baossipel € uma das maiores armas para o

SuUcCesso.

Tabela 1: Vendas mundiais por canal

Cana Vendas (Mil Milhdes de ¢ Quota de mercado (¢
[ Retalhc 169.25t 92.¢
| Catélogo 7.177 3.9 |
| Online/ Internet 5.873 3.2 |

Fonte: Adaptado dettp://www.fashionproducts.com/fashion-apparel-oi@wr.html, 17 de
Dezembro de 2008

Mestrado em Gestdo — Projecto Final 2
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1.1.1 - Principais exportadores de vestuario

Em 2006, a China era o principal exportador, cof 6 quota de mercado (Tabela 2).

Tabela 2: Exportacdes por pais

Pai: | Exportacoes (Mil Milhdes de
Chine 8.260,92
Hong Kon 1.723,211
Italia 1.353,58!
Malasic 1.255,06!
Alemanh: 669,13(
Paquista 618,83(
Tailandie 597,75¢
EUA 595,17:

Fonte: Adaptado dettp://www.fashionproducts.com/fashion-apparel-@i@wr.html, 17 de
Dezembro de 2008

Conforme se verifica na Tabela 3, a regido da Rsicifico é a que detém, na industria do
vestuario, maior peso na producdo e comeércio gldi#o do consumo € realizado pelos
EUA e pela Europa, no entanto, o consuypeo capitaamericano € 50% superior a média

europeia.

Tabela 3: Quota de mercado por regido

Reqiéc Quota de mercado (¢
Asia/Pacific 35.40%
Europs 29.40%
EUA 22.30¥%
Resto do hNundc 12.90%

Fonte: Adaptado dettp://www.fashionproducts.com/fashion-apparel-e@n.html, 17 de
Dezembro de 2008

1.1.2 - IndUstria do vestuario/moda na Europa

Nos ultimos anos, o consumo de vestuario na Eurtgra, vindo a crescer lentamente.
Existiam em 2007, 175.830 empresas a operar norsqae geraram um rendimento de
€211,3 milhdes. As importagbes de vestuario, em72@tancaram os €58.079 milhdes,
sendo a China o principal fornecedor. Entre 200@7, as exportacdes chinesas para a
Europa cresceram 89,7% (Tabela 4). Na Europa, um@Ide importacdes € superior ao das

exportacdes e as primeiras tém crescido a um nmitras elevado, conforme se verifica na

Mestrado em Gestdo — Projecto Final 3
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Tabela 5. O segmento de roupa para senhora dorama6g,2%, sendo o maior mercado
europeu o Reino Unido com 22,3% de quota totalfiGs 1 e 2).

Tabela 4: Importacdes da Europa por pais

Milhdes de Euros Quota de | Crescimento
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | Mereadee

Mundc 45.05:| 49.30f | 55.49. | 58.07¢ 100,( 28,¢
1 |[Chine 11.53<| 16.96. | 18.88: | 21.87¢ 37,1 89,7
2 |Turquie 7.747 | 8.09¢ 8.23¢ 8.93i 15,4 15,£
3 |Banglades | 3.721 | 3.53¢ 4.61F 4.38¢ 7,6 17.¢
4 |India 2.48( | 3.23¢ 3.81] 3.841 6,6 54,¢
5 |Tunisie 2.60: | 2.46: 2.46¢ 2.561 4,4 -1,4
Fonte: Adaptado de Eurostat, 2008

Tabela 5: Comércio externo da Europa
___ Milhdesde Eurc______[Crescimento e

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 5004/2007 (%

Vestuario
Importacde| 45.05: | 49.30¢ | 55.49. | 58.07¢ 28.¢
Exportacte| 13.36¢ | 14.11: | 15.36- | 16.62¢ 24.L
Téxtil/Vestuario
Importacde| 62.66: | 67.37¢ | 75.35¢ | 78.93¢ 26,(
Exportacfe| 31.90F | 32.59¢ | 34.58( | 36.00¢ 12,¢

Fonte: Adaptado de Eurostat, 2008

Grafico 1: Segmentacdo do mercado europeu por caimig, em % do valor de vendas,
2007

Criancas; 2,5%

Mulheres; 62,2%

Fonte: Adaptado dapparel retail in Europe — industry profjl@008
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Gréfico 2: Segmentacdo do mercado europeu por paism % do valor de vendas, 2007
Franca
13%

Resto da Europa .
35% Itélia
AM%
%VAlemanha

Reino Unido 16%
22%

Fonte: Adaptado dapparel retail in Europe — industry profjl@008

Os modelos de retalho no mercado europeu sdo ainuente seis. Actualmente os
hipermercados e as cadeias especializadas encesgram crescimento, em detrimento das
lojas independentes (Tabela 6 eAQ empresas a operar no sector do vestuario/maieise
varios modelos de negdcio (Tabela 8).

Tabela 6: Modelos de retalho no mercado europeu

Armazéns Especializadc em vender determinados produtos gée organizad
por departamentoex: El Corte Inglés

Lojas de produtos |Geralmente localizadas em centros comerciais 08 prancipais

diversos oferecem uma grande variedade de produtos, sobretochivel d|

vestudario para adultos e criancas, t para o lar e roupa inter

Hipermercados [Possuem grande agressividade ao nivel do precombimam (

conceito de supermercado com o de arm:

Retalhistas de |Comercializam produtos através de telefone, Intemecatalogc

encomenda por corre¢lsendcestes entreaues posteriormente La Redoute
. e C CA . CA

Cadeias especializadBessuem um vasto alcance geografico e podem seadzs el

franchising (ex: Benettof, ou em capital proprio (ex: Zara e H&M

Lojas independented ojas de menor dimeséo e ligadas ao comércio tradicional

Fonte: Autor

Mestrado em Gestdo — Projecto Final 5
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Tabela 7: Quota de mercado por tipo de retalho e pa

Cadeias | Lojas de| Hipers e | Retalhistas

independel| especializd produtog Supermercq de venda po| Outros

correio
ltalia 199¢ 55,7% 14,0% N.D. 15,0% N.D. 15,3%
2000 47,8% 19,3% N.D. 18,4% N.D. 14,5%
Franca 2000 24.0% 34,0% 6,0% 16,0% 8,0% 12,0%
¢ 2005 18, 7% 38,2% 5,4% 15,3% 8,7% 13,7%
Alemanh 2000 39,0% 26,0% 13,0% 8,0% 14,0% -
2005 28,0% 29,0% 14,0% 14,0% 15,0% -
Reino 2000 11,0% 25,0% 31,5% 10,0% 8,0% 14,5%
Unido 2005 9,0% 27,5% 26,59 11,5% 6,0% 19,6%
Espanha 1999 43,1% 18,9% 15,8% 14,0% 1,0% 7.2%
P 2005 34,0% 24.0% 15,0% 20,0% 1,0% 6,0%
Portuqal 2000 70,0% N.D. 3,6% 12,5% 2,0% 11,9%
9 2005 75,0% N.D. 5,0% 17,0% 2,0% 1,0%
Polénia 2000 45,0% 38,0% 4.0% 10,0% 3,0% -
2006 25,0% 35,0% 3,0% 13,0% 4.0% -
Hunaria 2000 35,1% N.D. 6,0% 7,.8% 1,9% 49,2%
9 2003 38,9% N.D. 5,5% 9,8% 1,6% 44.2%

Fonte: Adaptado de Business relations in the Elthiclg chain: from industry to retail and
distribution, 2007

Tabela 8: Modelos de neqgdcio no sector do vestuario

Cadeias especializadas

Marcas de
Critérios / [ Préprias Moda

Armazéns dg Hipers e
multi-marcag Supermercados

Principais marcas
Caracteristica Espirit El Corte
pirit, Ingles, |Carrefour, Metro

, II_B?)Z(;StCe-),al: dueg Kaufhof, Tesco
’ P&C

Boutiques | oM, Sfera

C&A

% das vendas
devestuario | 450, 100% 100% 60%-100%  Cerca de 1006
no total das
vendas
Importancia | Mediaa |\i«jia 4 Altdl  Alta Média Média
do design Alta
Limitado vaSergggg g Crande Grande
Gama de numero de cores " variedade de| variedade de Variedade de
modelos cores e ; ' cores e cores e | cores e tamanhas
ndamero e
tamanhos tamanhos tamanhos
tamanhos
0,
& ,m"’?ma Nao 100% - 15%-45%| 50% em volume
prépria

Mestrado em Gestdo — Projecto Final 6



® = scTE
BUSINESS SCHOOL
INDEG_GRADUATE

Desenvolvimento estratégico e estrutura das spig chains na Inditex/Zara vs. H&M

UJ

Médio a
Récio Alto, | - . Baixo a Médio
ualidade - dependend Ba[xq a M_edlo a Médio a (depende do
d o da Médio Muito Alto Alto
preco estratégia preco)
de moda
0,
% de L. Depenc’le_d A . Médio a .- -
vestuario estratégia Baixo : Médio Médio a Alto
.. Baixo
basico de moda
2 coleccdes
NUmero de Namero de 2 coleccdes| 2 colecgbes principais, mas
~ Médio coleccgbes olecec olecec dependem do
colecgbes : principais principais X
flexivel namero de
promogoes
Médio (para
as pegas na :
Producao ~ mpodga e | Baixa, . Raramente ~
o Nao subcontrataca N&o
propria usada a Q. produzem
~ o na Asia
producao
propria)
N&o
(compram - _Co_mpram
Contratacao Médio Alto Alto principalmente
0 produto
produto acabad
acabado)
Geralmente| Baixo a alto | Médio a alto
g muito curto | (depende do| (depende do
Tempos de Médio, (cercade 6 pais pais .
cercade 6 Médio a alto
entrega semanas, | subcontratadg,subcontratad
meses .
factor critico| 6 semanasa3 o0,6a8
de sucesso meses) meses)
o Reposu;aor Reposicio Reposu;aor ) .
Média a |para as pecas | para as pecas Nao existe
. para as pecas, . . g
alta para | basicas. Parab, : Ibasicas. Para reposicao nos
asicas. Para .
pecas pecas na pecas na artigos em
- . pecas na moda ~
Reposicao basicas e| moda usa-s¢ sa-se a moda usa-s¢  promocao.
meédia pard a estratégial estratégia | & estratégial Apenas existe
pecas na| empurrar, g empurrar, | reposicao nas
empurrar, sem L
moda sem e sem pecas basicas
o reposicdes o
reposicoes reposicdes
Entregas nas| 1 a2 vezes 1a2vezes 2 VgiZ:: PO SemanalmenDe 2 em 2,0u,d
lojas por semana por dia te 3 em 3 semana
semanalmente
Sgrvu;o ao Alto Médio a alto Alto Alto Baixo
cliente
Médio a
Nivel de Médio a Baixo a . Alto, .
reco alto médio Médio a alto depende do Baixo
P tipo de
armazem

Fonte: Autor
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As cadeias especializadas comercializam a precasoméurante todo o ano, enquanto os
armazeéns vendem a pregos altos e, no final da gdesaem os mesmos drasticamente. O

principal retalhista a operar na Europa é a Indgeguida da H&M (Graéfico 3).

Grafico 3: Quota de mercado dos retalhistas europey em 2006

Inditex 2,5%
H&M 2,3%
Marks & Spencer
C&A
Next
Arcada
Benetton

1,5%
1,4%

0,9%

0,0% 0,5% 1,0% 1,5% 2,0% 2,5% 3,0%

Fonte:http://carteira.pt/2008/06/01/bolsa/sectores/desid-ganhos-europeus/08 de
Dezembro de 2008

1.1.3 - Industria do vestuario/moda nos EUA

Nos EUA, existem cerca de 12.000 empresas no sgeteestuario, que se subdividem em 5

grandes modelos de retalho (Tabela 9).

Tabela 9: Modelos de retalho nos EUA

Categoria Caracteristicas

Lojas especializadaslotalizaram 28,5% do total de receitas, das veedawvestuario, n

ano de 2003. Distinguerse por vender produtos de moda e

acessorios, destinados a um segmento especificG &
Armazéns Foram responsaveis por 19% das vendas em vestes@ri@003

oferecem produtos de varias marcas Macv’s)
Lojas de desconto [Comercializam produtos de varias categorias aléwediario, usa

uma estratégia de preco baixo e representam 18talalas vendd

do sector (exWall-Mart)
Cadeias de vestuarig@comercializam produtos através de telefone, Intemecatalogc

sendcestes, entregues posteriormente [@Redoute)

Cadeias especializad@serecem varios produtos e detém uma quota de

Lojas que vendem avVendem o excesso de stock de marcas conceituagasseem ui

preco de fabrica sortido incompleto (exMarshallg

Fonte: Autor
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O mercado doméstico é subdividido em 3 grandeg@ass, sendo os produtos com ciclo de
vida de 20 semanas (sazonal) os mais represemstativib%. De seguida encontram-se 0s
produtos com ciclo de vida de 10 semanas (modd&% & por fim, os produtos vendidos

todo o ano (basicos) — 20%.

As importacdes de vestuario, em 2006, alcancara®/b$ Mil Milhdes, o que representa
mais de metade do valor total referente a indugstl e de vestuario ($100 Mil Milhdes).
Tendo por base o acordo da NAFTA, o México € o afbmfornecedor dos EUA (7,4% do
total de importagBes dos EUA) a seguir & Ching26J6 total de importacdes dos EUA).

1.1.4 - Cadeia de abastecimento

A cadeia de abastecimento da industria de vestu@rgaracterizada por cinco grandes
componentes, conforme se pode verificar na Figuf2elforma geral, o processo inicia-se
com o design do produto, durante o qual sédo retashideias de coleccdes apresentadas nos
grandes centros da moda (Paris, Nova lorque e Mit&wmn como, de coleccdes elaboradas no
passado. De seguida, sdo produzidas as amost@agyar com base nestas, os retalhistas
efectuem as suas encomendas. A producéo podesstuaefa pelas proprias empresas ou por
empresas subcontratadas. Quando as encomendasratingvalor minimo para producao, as
pecas sao criadas através dos respectivos tecidesmesmas sdo embaladas e expedidas.

Desde a producéo e até o cliente adquirir o prodetoos toda gorward logistics(Figura 2).

Fiqura 1: Cadeia de abastecimento na indUstria doestuario

Matéria -Prima
Fabricas téxteis
Cadeias de
Exportacéo
Consumidor

Fabricas de vestuar

Fonte: Adaptado dettp://www.fashionproducts.com/fashion-apparel-e@wr.html, 17 de
Dezembro de 2008
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Figura 2: Forward logistics da cadeia de abastecimento

Expedicao
)

Centro de
Producéo (1) Distribuicéo
(3)

Armazém Ponto de
da loja (4) Pagamento (6

1 — Produgéo;

2 — Prepara, expede e envia as encomendas;

3 — Gere a recepcao de grandes quantidades detgsaglo envio de pequenas quantidades
para cada loja individualmente;

4 — Recepciona as encomendas e verifica se es@aggetram de acordo com o solicitado.
Gere ainda a reposicao dos produtos na loja;

5 — A maior responsabilidade dos colaboradorepréstacédo de servico ao cliente. S&o ainda
efectuados inventarios e colocados os produtosrpposicao;

6 — E efectuado o pagamento por parte do cliestartaos sdo colocados dentro de sacos e 0
cliente leva-os consigo.

Fonte: Adaptado d8upply Chain Managemeint theEuropean Textile industyy2007

1.1.5 -Fast fashion

A Fast Fashionndo é um modelo de retalho, mas uma estratégiptatho por algumas
cadeias especializadas para encurtar os ciclogldedas produtos e tornar mais eficientes as
cadeias de abastecimento. O desenvolvimento dest®ito nasceu com o Grupo Inditex e
tem por base estimular no consumidor a necessidademprar na hora e incentivar um
maior niumero de visitas as lojas. Caso contrarigliente jA ndo conseguird encontrar o
produto. A procura por parte destas cadeias padefestuada de trés formas:

» Integracdo verticat os retalhistas internalizam quase todas asidaties;

» Compra directa— produtores independentes sao contratados paduzirem de

acordo com as especificacbes dadas pelo retalhista;
» Compra indirecta- umathird party coordena toda a cadeia de abastecimento.

Geralmente as encomendas sao efectuadas peldsstatacom seis meses de antecedéncia,

nao podendo, em alguns casos, ser revistas ouladasgexPepe Jeans No entanto, nesta
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metodologia estamos perante uma estratégia empemague as colec¢des sdo enviadas para
as lojas, sem a necessidade de existéncia de endasie

1.1.6 - Desafios e tendéncias

» A industria do vestuario devera atingir, em 2010,781,7 mil milhdes e o sector
europeu devera crescer 8,7%, entre 2007 e 2012;

» Os consumidores estdo cada vez mais exigentes e dasenvolvimento da televisdo
e da Internet, ttm maior escolha de qualidade ppaEsign e marcas. Por esta razéo,
as cadeias encontram-se focadas em qualidade #esrnay pecas Unicas atasign

» A eliminag&o das quotas na industria do vestuésarh muitos dos trabalhadores em
regides como os EUA, Asia Central e América Latimgperder os seus postos de
trabalho. De acordo com um artigo Basiness Week Magazjrg) milhdes de postos
irdo ser perdidos para a China;

» De forma semelhante ao que se verifica no sectaestauracédo, cada vez mais o
sector do vestuario assenta em conceitaelieservicee lojas de grande dimensao;

» O aumento da globalizacdo tem aumentado a conwidditie. Alguns paises, como a
China, encontram-se a comercializar produtos coatidpde a preco baixo, devido ao
reduzido custo da méo-de-obra;

» A industria do vestuario € movida pela moda e ssida cada vez mais rapido, pelo
que, as empresas necessitam de efectuar entregaglamez menos tempo. Para isso,
os retalhistas tém estado a eliminar os intermiediacolaborando directamente com
0s produtores;

» Os retalhistas estdo cada vez mais a adoptar gig@@io de ndo reposicao de stock,
abandonando o conceito de apenas lancarem duag@edepor ano. Desta forma, as
pecas sdo produzidas em quantidades mais pequengsge implica processos
logisticos mais flexiveis;

» O sector do vestuario apresenta uma maior competifgivada do aparecimento de
Nnovos canais, como asitlets baixo preco e comércio electronico;

» O mercado encontra-se em fase de consolidacdo, cexie vez mais empresas

oferecem vestuario de marca propria.

De acordo com um estudo realizado em Portugal smlm@mportamento do consumidor no
mundo da moda, as mulheres sdo mais influenciaungsiel 0 género masculino, por factores

como publicidade em revistas, preco e situacdoGuma. As mulheres vao as compras
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geralmente por impulso e levam companhia. Por ast@r os homens fazem-no por
necessidade e sozinhos. Na loja, tanto homens ouutieeres, valorizam sobretudo o preco, a

qualidade, a variedade dos produtos e o ambieritgad@abela 10).

Tabela 10: Aspectos gue um consumidor privilegia maa loja de vestuario

Atributo ‘ Mulheres Homens
Preco 6,10 5,64
Qualidade do produ 5,7C 5,74
Variedade do produto 5,10 5,04
Ambiente da loja 4,98 4,66
Montra 4,38 4.47
Marce 4,1¢ 4,22
Fotografias no website da i 3,92 3,4¢€
Pecas expostas no manequim 3,91 3,89
Decoracao da lo 3.8¢ 4,14
Catélogo de produt 3,42 3,31

Fonte: Adaptado d€onsumer Buying behaviour in Fashion Retailing: iroal Evidencies
2008

1.2 - Zara/Grupo Inditex

1.2.1 - Grupo Inditex

Quando em 1975 um cliente cancelou uma grande esradande roupa interior, Amancio
Ortega pensou que a sua loja de roupa, recém-cdadanharia brevemente para a faléncia.
Sem compradores interessados, Ortega partiu emcéoea A Corunha para abrir uma loja
perto da sua fabrica, & qual que chamou Zara. ®&dpgendeu a importancia da interligacao
entre producao e vendgdu need to have five fingers touching the factng five touching
the costumér sendo necessario controlar toda a cadeia der.v&oGrupo Inditex é
constituido por oito marcas (Figura 3). Todas apede forma independente, apesar de
partilharem o foco em moda a precos acessiveismedelo de gestdo ao nivel da producao,

distribuicdo e cadeia de abastecimento.
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Figqura 3: Portfélio de marcas do Grupo Inditex

. ﬂu“mwm .
;’t [2 "r\ PuteroBes DErshka ! | DL{ShD ZARA HOME UTERQUE

197¢ 1991 199¢ 199¢ 2001 200z 200¢
e ——

Fonte: Adaptado de Relatério Anual do Grupo Inddex2007, 2007

Em 2007, o Grupo Inditex detinha 3.619 lojas esqdls por 68 paises e uma facturacdo de
€9,4 milhdes em vendas. Em Novembro de 2008, o rahe lojas tinha ja alcancado as
4.124. Cerca de 80% das suas vendas sao realizadasopa, sendo que nos ultimos anos o
maior crescimento tem sido fora de Espanha. A Zaaanarca do Grupo com maior niumero
de lojas — 37% do total. No entanto, apenas umagueq parte das lojas € franchisada
(Tabelas 11, 12 e 13).

Tabela 11: Vendas do Grupo Inditex por regido

Regia 00 00
Europa excepto Espar | 42.4% 40.6%
Espanh 37,5% 39,6%
Ameérice 10,8% 11%
Asia e Resto do Munt 9,4% 8,9%

Fonte: Adaptado de Relatorio Anual do Grupo Inddex2007, 2007

Tabela 12: Vendas, n° de lojas e mercados por marcdo Grupo Inditex

Vendas sobrg N° de
o total de | lojas no

N° de
paises ond
se encontr

Acréscimo| Novos
de lojas en] mercados

Vendas e

HEEE. Hllreiss 66 vendas do | final de

2o Grupo Inditex| 2007 e ey presente
Zara 6.264 66,40% 1361 186 5 68
Pull and
Bear 614 6,50% 519 52 8 35
Massumo
Dutti 696 7,40% 426 27 3 32
Bershka 925 9,80% 510 77 11 35
Stradivarius 521 5,50% 381 77 5 24
Oysho 213 2,30% 290 89 10 22
Zara Home 201 2,10% 204 52 5 20

Fonte: Adaptado de Relatério Anual do Grupo Inddex2007, 2007
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Tabela 13: Principais indicadores do Grupo Inditex
| 2007 | 200€ | 07/0€

Vendas (Milhdes deEuros) | 9.43% | 8.19¢ | 15%
Numero de lojas 3.691 3.131 560
Ndamero de Paises . 68 64 4
Vendas Internacionais  62,5%| 60,40% -
Colaboradores 79.517 69.240 10.277

Fonte: Adaptado deww.inditex.com 15 de Dezembro de 2008

Os processos para todas as marcas encontram-salizadbs e 0s centros de suporte sao
apenas quatro em todo o mundo, estando todosZadak em Espanha (Figura 4). A marca
mais valiosa do Grupo é a Zara, com 66,4% do tialendas (Grafico 4). Destas, 60% sé&o
relativas ao segmento de mulher e os restantess@@4livididos, de igual forma, entre os

segmentos homem e crianga.

Fiqura 4: Centros de Suporte do Grupo Inditex

Arteixo — A Corunha Tordera — Barcelona
Inditex - Massimo Dultti
Zara Bershka
Zara Home Oysho
Uterque
Sallent — Barcelona
Narén — A Corunha Stradivarius
Pull&Bear

Fonte: Adaptado de Relatorio Anual do Grupo Indde 2007, 2007

Grafico 4: Target e Vendas por marca, do Grupo Inditex

Restantes
Marcas
33,6%

Fonte: Adaptado de Relatorio Anual do Grupo Indde 2007, 2007
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A nivel econdémico, o Grupo Inditex detém 17,5% dgem EBIT, sendo a marca Zara a
maior responsavel pela obtencéo deste resultaddi¢G). Entre 2004 e 2007, o EBIT e o

EBITDA cresceram 25%, conforme se verifica no bgdatio Grupo Inditex, na Tabela 14.

Desenvolvimento estratégico e estrutura das spig chains na Inditex/Zara vs. H&M

Gréfico 5: Margem EBIT e RoCE do Grupo Inditex

RoCE

Margem EBIT

17,8% 16,9% 17,5%

-

Zara
Restantes
Marcas
Inditex

50%

41%

43%

C

Zara

Restantes
Marcas

Inditex

Fonte: Adaptado de Relatério Anual do Grupo Inddex2007, 2007

Tabela 14: Balanco Consolidado do Grupo Inditex

Resultados (Milhdes de Euro:

Venda: 9.43¢ 8.19¢ 6.741 5.56¢
EBITDA 2.14¢ 1.79(C 1.45¢ 1.227
EBIT 1.65:2 1.35¢ 1.09¢ 922
Resultado liquid 1.25( 1.00: 80z 63¢
Balanco (Milhdées de Euros

Activo liquidc | 4.217 | 3.471 | 2.921 | 2.39:
Lojas

N° de lojas ndinal do ant 3.691 3.13] 2.69:2 2.24¢
N° de novas loje 56C 43¢ 44¢ 322
Incremento nare: de comercis 16% 16% 22% 19%
N° de paises com preser 68 64 62 56
Outras informacdes

Peso das vendas internacio 62,50% | 60,00% | 57,00% | 55,00%
ROE 5,00% | 5,50% | 5,00% | 9,00
N° de colaborador 79.517 | 69.24( | 58.19( | 47.04¢

Fonte: Adaptado de Relatorio Anual do Grupo Inddex2007, 2007

No final do primeiro trimestre de 2008, a Inditexrniou-se pela primeira vez o maior
retalhista mundial, ultrapassando a Gap. Alcan@RX¥3 milhbes em vendas, o que significa
um acréscimo de 9% face ao mesmo periodo do asaqmsA Gap obteve o valor de €2.169

milhdes e em 3° lugar manteve-se a H&M. Esta jdahawdo ultrapassada, em Marco de
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2006, pela Inditex. A Gap foca-se maioritariamamtemercado interno (EUA) e, em 2005,
apenas 15% das suas vendas provinham do negdminaaional. Por sua vez, a expansao da
H&M é caracterizada pelo desenvolvimento e refalgseu negdcio em cada novo pais que
entra. O Grupo Inditex tem uma presenca internativasta, tendo-se tornado num curto

periodo de tempo numa empresa global (Tabela 15).

Para o futuro, as grandes apostas do Grupo Indéex aumentar a penetracdo nos actuais
mercados; abrir novas lojas, para que a sua presaltgnce os 80 paises; expansao
internacional (com enfoque na Europa e Asia) e atemea diversificagcdo do volume de

vendas por marca.

Tabela 15: Factores criticos de sucesso da Indit@ara e H&M

Factores de sucesso dd
retalhistas de moda Inditex — Zara

internacional
Seleccao do mercado |Enfase no mercado Europeu ¢

EMercados Globais

alvo estrangeiro Norte-americano
Estratégia de marketing | Entrada directa através de lojagntrada directa através de
em novos mercados proprias lojas proprias

Comega com um pequeno
namero de lojas, de forma a
explorar as possibilidades dd
pais

A abertura de novas lojas &
efectuada com o formato da

Depende da estabilidade
politica e econdémica do pais
seleccionado

Tempo de entrada em
novos mercados

Reconhecimento da Colaboragéo com estilistas
empresa e das marcas |proeminentes

Inditex
Analise do mercado Monitorizagéo das acc¢des dos Monitorizagao das acgdes dgs
local e dos concorrentes| competidores locais competidores locais
Standarcllza(;ao Vs Standardizagéo Standardizagao
Adaptacao

Ruas de lojas mais
proeminentes

Organizacao e Controlo | Controlo efectuado pelos

das actividades de centros de suporte espalhado
negocio pelo mundo

Fonte: Adaptado d€ritical Success Factors for International Fashi®etailers Entering

Foreign Markets2007

Selecc¢éao do local Centro das cidades

v

| Controlo efectuado pela sed
°na Corunha

1.2.2 - Zara
Desde 2000 a Zara quase quadruplicou os seus Jugodas e namero de lojas, tendo
registado, em 2007, um valor de €6.264 milhGes€lBab6). Actualmente tem cerca de 1.500

Mestrado em Gestdo — Projecto Final 16



L SCT
Q‘BN“D’?S?’S?EW Desenvolvimento estratégico e estrutura das spig chains na_Inditex/Zara vs. H&M

lojas e, em média, abre uma por dia. As vendaseras 13%, entre 2006 e 2007, e o EBIT

aumentou 23%, no mesmo periodo.

Tabela 16: Principais indicadores da Zara, em 2007

Vendas: 6.264 milhGes de euros
EBIT: 1.116 milhdes de euros
Margem EBIT: 17,8%

ROCE: 41%

Acréscimo de lojas: 186
Numero total de lojas: 1.361
Numero total de paises: 68
Fonte: Adaptado de Relatorio Anual do Grupo Inddex2007, 2007

A Zara possui um modelo de negdécio que permitealang mercado cerca de 10.000 novas
pecas por ano (Gap e H&M, nédo criam por ano mai2.d@0 a 4.000 itens e a maioria dos
grandes retalhistas ndo ultrapassa as centenagga&snas lojas entre duas a seis vezes por
semana, relatérios diarios por parte das lojash{peralterar constantemente as coleccdes);
lojas localizadas em sitios de grande atraccatoxtempos de entrega; satisfacdo de ordens
de encomendas em 24 a 40h e entregas as lojaslampiar avido, duas vezes por semana.

O modelo de negdcio da Zara é caracterizado poelewado grau de integracao vertical, em
comparagao com outros concorrentes, o qual integtas as fases do processo de moda:
design, producéo, logistica e distribuicdo em |gasprias. A Zara criou uma cadeia de
abastecimento integrada, para responder rapidamasntendéncias da moda. A Zara tem a
capacidade de produzir novos modelos em menoside semanas e de modificar modelos ja
existentes, em menos de duas semanas. Como exegualodo a Madonna deu o0 seu
primeiro concerto em Espanha, a Zara rapidameqi@wc® colocou no mercado a roupa que
a cantora utilizara. Quando esta deu o Ultimo adacem Espanha, havia pessoas na

audiéncia a usar as mesmas pecas que Madonna.

O cliente da Zara sabe que as pecas hoje dispsmwgionto de venda, ndo serdo as mesmas
nas semanas ou dias seguintes. As pecas sao UrdcaBavendo reposi¢cdo de stock, o que
estimula o consumidor a adquiri-las no momento idaava loja (1f | don't buy it now, I'l

lose my chanc¢g Os itens que permanecem na loja mais do que dués semanas sao

retirados, o que leva a que os stocks na loja sgemaam abaixo dos 10% (a média da

Mestrado em Gestdo — Projecto Final 17



o SCT
QF‘N“D?S?’S?EE???L Desenvolvimento estratégico e estrutura das spig chains na_Inditex/Zara vs. H&M

indUstria apresenta um valor de 17-20%). As praitedesdo deixadas propositadamente semi-
vazias, para “convencer” os potenciais consumiddeesscassez dos modelos e da constante
renovacdo destes. Aliado a esta vantagem surge ayialmente importante — a Zara
consegue colocar os seus produtos no mercado noemt@nexacto em que estes sdo

necessarios para saciar as necessidades dos cdossni

1.2.3 - Design e Concepcao

Os designers, cerca de 250, sado formados para éodeadecisdes rapidas e para limitarem o
namero de alteragbes e revisdes, com vista a naaind tempo de desenvolvimento do
produto. Trabalham com um numero limitado de cerepcdes de fabrico, informacdo das
lojas (vendas deedbackdos clientes), interesses dos consumidores, nt@®encias,
discotecas, revistas e ideias de lideres de opinido

A Zara mantém trés linhas de produtos (mulher, moneecrianca) a funcionar de forma
paralela, mas operacionalmente distintas. Cada dasalinhas tem equipas de design,
planeamento e producdo distintas, o que eleva sfeg;umas aumenta a eficiéncia de cada
canal. Em alguns paises onde as culturas e osscbda muito diferentes, a Zara tende a
adaptar ao maximo o seu produto, como por exengmoanhos mais pequenos no Japao ou
roupas de mulher especiais nos paises Arabes. tdnten85-90% do design basico vendido

€ comum em todos os paises.

As decisdes de design sdo adiadas o mais possivé0D% das pecas sdo produzidas, apenas
ja no decorrer da época, enquanto este valor stantes concorrentes é de 10-20%. As pecas

sao produzidas em apenas 5/7 tamanhos e 5/6 cores.

A cadeia de abastecimento da Zara € baseada neitcofast fashion Inicia-se com os
designers que planeiam as colec¢gbes com um serdesargecedéncia e, em simultaneo, vao
actualizando as colecc¢des em vigor. Os protoétigosoptimizados via CAD para ajuste de
cores, texturas e para que nao exista desperdcidabrico, ndo existindo criacdo de
amostras, o que encurta o tempo de desenvolvim@sttecidos sdo cortados através de laser
e enviados para a costura, que devolve as pecataprouma semana. Sao colocados 0s
acabamentos finais como botdes e verificada adpddi (a2 maquina e a mao) durante a tarefa
de passar a ferro. De seguida as pecas sao prensdiiédualmente, classificadas por pais e

colocados os alarmes (esta tarefa era efectuada logistas que demoravam em média 12h
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por semana a efectuad-la e agora dispfem de maisd@%eu tempo para vender).
Posteriormente, as pec¢as séo enviadas para o dendiistribuicdo, por tlnel.

1.2.4 - Producédo

Enquanto a maioria dos grandes retalhistas tema prawlucdo em subcontratagdo na zona da

Asia, a Zara produz internamente mais de 60% das sudprias pecas, sendo a maior parte
desta producado efectuada pela Comditel (fabricalalgtela Inditex). As fabricas proprias
encontram-se na sua maioria em Espanha, na zoAaG#sunha e as pouc@sint ventures
existentes estdo localizadas em locais de alto,rmude existem barreiras a entrada directa,
ou para ganhar conhecimento de mercados especifmn® Alemanha e Japao.

Os fornecedores dos restantes 40% encontram-saaneaoria em Espanha (70%) e em
Portugal, o que tem como consequéncia custos de-dex@bra superiores, quando
comparados com a producdo efectuada na China @balltiador na fabrica em Espanha
ganha em média $1.650/més contra $206 na proviteoduandongna China). Esta opcao
surge, porque ao contrario de outptsyersda industria de moda, o baixo custo da méao-de-
obra ndo é a principal questdo para a Zara, ma diempo de entrega. Cada fornecedor
(1.187 no final de 2007) n&o realiza mais de 4%rdducao total da Zara, para minimizar o

risco de dependéncia e permitir uma resposta rapida de cada um.

Todas as operacdes encontram-se centradas em @arago edificiobaptizadode “The

Cubé. A localizagdo das fabricas e dos fornecedonesdm conta a proximidade geogréfica,
para satisfazer rapidamente as encomendas da @argrodutos mais simples, como
camisolas nas cores classicas, s&o produzidoopmcedores externos (sobretudo na Asia),
enquanto os itens mais complicados, como fatosedbosa, sdo produzidos nas fabricas

proprias.

A producdo da Zara utiliza sofisticados sistenuas-in-time, que foram desenvolvidos em
cooperacao com os especialistas logisticos da &dyotor, permitindo operar em JIT e obter
uma rapida resposta ao mercado. Os produtos s@aiddg sem tingimento para que possam
ser facilmente adaptados as mudancas de coredelarastacdo. Para a transformacéo a Zara
trabalha com a Fibracolor (detida em parte pelédry utilizando a postecipacao, ou seja, 0

tingimento é efectuado préximo do fabrico.
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As decisdes de produzir internamente ou compraroraetedores sdo tomadas pelo
departamento de producao e procura. Se internap@edtga verifica que ndo consegue obter
0 preco, 0 prazo de entrega e a qualidade desejaidarocurar fornecedores capazes de tal.
No entanto, estas decisdes sdo tomadas com grdeded@ aos riscos associados a

velocidade de chegar ao mercado.

1.2.5 - Distribuicao

Todas as encomendas da Inditex sdo expedidasiaduartcentros logisticos localizados em

Espanha. Estes encontram-se localizados em AréeiNaron (A Corunha), Saragoca e Meco
(Madrid), Ledn, Tordera e Sallent de Llobregat (®éwna) e Elx (Alicante) e totalizam mais
de 1.000.000 m2, 4.000 empregados e distribuiran007, 627 milhdes de itens.

Toda a producéao € recebida no centro logisticarer mlo qual se distribui simultaneamente
para todas as lojas do mundo. Nestes centros,oositps da Zara sdo colocados por pais e
por loja, através de um carrossel de carris qlieaihs codigos de barras de cada peca. Mais
de 60.000 itens sdo movidos por hora (cada itermameegce poucas horas no centro de
distribuicdo), mas apenas sdo necessarios cinabaraldores para monitorizar o processo. O
sistema logistico, baseado em aplica¢gbes inforagtitesenvolvidas, permite que desde a
recepcao do pedido no centro de distribuicdo atétriéga da mercadoria na loja, decorram 24

horas para a Europa e 40 horas para a Américage Asi

A distribuicdo de 75% das mercadorias estd entreguena empresa independente, que
assegura a distribuicdo dos produtos por camidotoeta a Europa. O restante 25% é
transportado por via aérea, através de empresas @®thM e a DHL. Apesar de o transporte
por avido ser mais dispendioso do que por bar@naspsao enviadas pequenas quantidades
de pecas, para criar a ideia de exclusividadeidaa@nte escoar o stock. Desta forma, a Zara
nao tem necessidade de reduzir os precos (sajthrs).escoar os stocks do final de estacao.
No entanto, como por exemplo nos EUA, os produtissarn cerca de mais 40% do que em

Espanha, de forma a colmatar os custos de traesport

Os camibes funcionam com horarios predefinidos @camm autocarro), pelo que sao

optimizados para recolhas de materiais. Por exenuoh@ entrega numa loja da Holanda é
entregue pelo camido que sai de A Corunha 52 fesr§,horas da manha. Desta forma, € facil
planear que este camido traga no regresso, ungaaremto vindo por barco da China, para o

porto de Roterdao.
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A Zara néo utiliza toda sua capacidade de armaeemggor operar praticamente umst-in-
time dispondo de capacidade extra, para suprir evisnfuieos de procura. No entanto,
encontra-se a ponderar a constituicio de um céngjistico na Asia, mas estima que a
capacidade actual seja suficiente até 2013. Chistaldispde ainda de trés centros satélite, no

México, Brasil e Argentina, que apoiam na distrgidioi dos produtos para as lojas locais.

1.2.6 - Retalho

As lojas Zara séo proprias e muito espacgosas (anlammédio € de 1.000 m2), para que 0s

clientes circulem e procurem. l@yout das lojas é desenvolvido e testado na loja pioto

Arteixo. Apos aprovada, a nova decoracdo é fotageafe enviada por mail para todas as
lojas, com o objectivo que estas o repliqguem. Aaliaacdo € seleccionada apos extensiva
procura, para assegurar que os segmentos de meseagltcontram em numero suficiente,
tornando a loja financeiramente viavel. A Zara delaicalizar as suas lojas em locais com

maior trafego e mais prestigiados que encontra.

Os gestores de cada loja monitorizam diariamenteadas e cerca de 70% dos seus salarios
provéem de comissdes. Os gerentes das lojas deteama quantidade de pedidos baseados
em informacdes de vendedores recolhidas junto kastes (é frequente um lojista chegar
junto a um consumidor e perguntar: “E se esta adanfesse mais comprida? E se em vez do
decote em V, esta camisola tivesse decote redopdo@rificando em cada prateleira o que

foi vendido.

Os produtos que a Zara disponibiliza sédo difereptga cada loja, sendo determinados por
uma equipa comercial, baseados nos produtos diggsnnas vendas regionais e em estudos
do mercado local. As novas colec¢cOes sdo passada®jmstas através de um PDAue é

conectado todas as noites com a central informgaddas em volume, cor, tamanhos, meios
de pagamento, descontos e ajustes de preco. Carmfestacao é possivel comparar stocks

das lojas com comportamentos de procura e abagistén-time

Este PDA serve ainda para os gestores de lojageeiakstas de marketing (muitos foram ja

gestores de loja) comunicarem. Cada especialistaadieeting € responsavel por um conjunto
de lojas, num pais ou regido e consideram fundahesitiabelecer relacdes préximas com o0s
gestores de loja, pelo que estdo sempre em confar® discutir encomendas, tendéncias,

reaccoes de consumidores e sugestdes por pargidtas, para alteracdes de precos.
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As lojas possuem um prazo para o envio dos seudqgseds pedidos devem ser feitos duas
vezes por semana (4%feira até as 15 horas e Sabads 18 horas). Se a loja se atrasar a
colocar o pedido, tera de esperar pela proximagatrO Unico canal de venda séo as lojas e
de acordo com o Director de marketing da Zara, Nguel Diaz, “ A Internet ndo tera um

grande impacto nas vendas, pois quem compra Zarddgeexperimentar para ver como fica”.

1.2.7 - Preco
O preco base para cada loja é determinado de acord@® custo de distribuicdo. As roupas

saem ja do centro de distribuicAo com o prec¢o impeth, sendo a marcagdo dos pregos
efectuada em todas as moedas locais.

1.2.8 - Comunicacao

A comunicacao interna € constantemente estimulaoa dos principais alicerces do sucesso
da cadeia de abastecimento. Os designers, espdgalde marketing, producdo e

planeamento encontram-se todos no mesmo andar.dipda sala existem grandes mesas
redondas onde constantemente todos se reunemdigatdir os desenhos que vao sendo
efectuados, as vendas e os relatérios das lojaas Eguipas multi-funcionais conseguem

examinar prototipos, escolher um design e afectarrezursos necessarios para a sua
producdo, em poucas horas. O clima é descontraidforenal e as paredes decoradas com

catalogos de moda.

O modelo de negécio da Zara caracteriza-se na quesa@sténcia de publicidade. O
marketing da Zara € o seu préprio ponto de vendamp@resa gasta em meédia 0,3% da sua
receita em marketing, valor considerado baixo qoar@mparado com a concorréncia, que
gasta em média 3% a 4%. A estratégia adoptadaZaeta € investir na localizacdo e no
merchandisingvisual. No entanto, a Zara aparenta uma imagemeldévo luxo, dado que
muitas das suas pecas sao copias de designesodeni@s a um pre¢co muito mais baixo.

1.3 - H&M

A H&M foi fundada em 1947 por Erlig Persson na Sagtendo como objectivo oferecer
moda e qualidade ao melhor preco. Erlig Perssonasrdedor e tinha acabado de chegar dos
EUA, onde tinha visto uma loja de moda para senagnacos baixos com um grande volume
de negocio. Decidiu entdo criar um conceito simédfiennes Mais de duas décadas depois,
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em 1968, Persson altera o nome, para Hennes & fdabia inauguracao da primeira loja em
Estocolmo, em 1954, as montras estdo tapadas cpel pade se pode ler “Um mar de
vestidos”. Quando séo abertas as portas, a fifjeedgoas para entrar tem ja um quildmetro e a
policia de transito € forcada a intervir. Os vesicesgotam no espaco de duas horas.
Progressivamente comeca a vender roupa para hommaaisetarde vestuério de crianca e

roupa para jovens, sempre a precos acessiveis.

A H&M é uma empresa de origem Sueca, no entandemanha € o mercado onde a marca
tém mais lojas e maior volume de vendas. As vemdss EUA representam 7% e 0s
franchisados tem um contributo quase nulo. Em Ndwvende 2007, a H&M possuia 1.522
lojas em 28 paises, tendo aberto, durante essel@Baiovas lojas. No primeiro semestre de
2008, o Grupo sueco aumentou em 51 o namero ds. IDjestaca-se ainda que a H&M
detinha em 2007 nos EUA 145 lojas, em contraste aafara, que apenas dispunha de 31
(Tabela 17). Esta situacdo deve-se ao facto de pa$s, a Zara necessitar ainda de construir

reconhecimento fora das grandes cidades.

Entre 2006 e 2007, as vendas da H&M cresceram f&%dp alcancado um valor de 92.123
milhdes SEK (aproximadamente €8.5 milhdes), congmmacom os €9.435 milhbes

reportados pelo Grupo Inditex, para o mesmo periddbela 18).

No primeiro semestre de 2008, a margem bruta da Hé&iMe 61,3%, enquanto a do Grupo
Inditex registou um valor de 56,4%. No entanto,RITEem % deteriorou-se ligeiramente,
entre o primeiro semestre de 2007 e igual peri@dd0d8, apresentando um valor de 21,7%
(Tabela 19).

Mestrado em Gestdo — Projecto Final 23



ISCTE

LJ
BUSINE!

SS SCHOOL
INDEG_GRADUATE

Desenvolvimento estratégico e estrutura das spig chains na Inditex/Zara vs. H&M

Tabela 17: Vendas e n° de lojas por regido, da H&M

Mercado

Suécii 5.78¢ 5.35¢ 1947 124 4 4.45¢
Norueg: 412 3.87: 196¢ 82 4 1.50¢
Dinamarci 3.00: 2.63¢ 1967 65 7 1.27¢
Reino Unid« 6.40¢ 5.91¢ 197¢ 129 18 | 3.87:
Suice 3.90¢ 3.75¢ 197¢ 6C 4 1.47¢
Alemanh: 18.67¢ 17.40¢ 198( 31¢ 20 |10.08¢
Holand: 5.16¢ 4.19: 198¢ 89 9 2.25¢
Bélgice 2.34¢ 2.29¢ 1992 54 6 1.40(
Austric 3.791 3.58¢ 199¢ 58 6 | 1.93¢
Luxemburgt 29¢ 28C 199¢ 8 1 134
Finlandie 1.84: 1.62¢ 1997 34 2 82<
Franci 5.83( 4.96¢ 199¢ 98 13 | 2.95(C
EUA 5.61- 4.92¢ 200( 14E 31 | 6.32¢
Espanh 4.42¢ 3.317 200( 79 11 | 3.41¢
Poldnie 1.481 1.00¢ 2002 42 8 1.15(C
Republica Chec 514 432 200: 14 1 24¢
Portuga 55€ 351 200: 15 1 42F
Italia 1.452 83C 200: 31 13 758
Canad 1.29( 90t 200< 35 9 80C
Eslovénii 40¢ 29¢ 200< 6 3 11F
Irlande 35¢ 27¢ 200t 7 2 18¢
Hungrie 165 78 200t 6 2 98
Eslovaqui 68 - 2007 2 2 45
Grécic 11€ - 2007 3 3 85
Chine 45€ - 2007 7 7 64€
Franchisin 25¢ 72 200¢ 1C 6
Total 78.346 68.40( 1.522 195 | 46.46¢
Fonte: Adaptado de Relatorio anual da H&M de 2@0D,7
Tabela 18: Principais indicadores financeiros da H81, em 2007

Indicadores 2007 2006 2005 2004
Vendas com IVA (Milhdes dSEK) 92.12: | 80.08. | 71.88¢ | 62.98¢
Vendas sem IVA (Milhdes de SEK) 78.846 68.400 62.2653.695
Variacéo face ao ano anterior _ +15%  +12p6  +14%  +1{1%
Resultado bruto (MilhGes de SEK) | 18.382 15.2p8 7A3.[L 10.667
Margem operacional % 23,5% 224% 21.3% 19,9%
Amortizacoe (Milhdes deSEK) 1.81¢ 1.62¢ 1.45; 1.23:
Resultado depois de impos 13.58¢ | 10.797 | 9.24] 7.27¢
Valor por accéo (SEl 38,7¢ 33,51 31,38 26,84
N° de loja 1.527 1.34¢ 1.19:¢ 1.06¢
N° de colaborador 47.02¢ | 40.85% | 34.61< | 31.70:
Fonte: Adaptado de Relatorio anual da H&M de 2@0D,7
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Tabela 19: Principais indicadores financeiros da H&1, no 1° semestre de 2008

Indicadores 2008 2007
Vendas com IVA (em Milhdes de SE 48.65: 43.25¢
Vendas sem IVA (em Milhdes de SEK) 41.351 36.822
Resultado bruto (em Milhdes de SEK) 25.352 22.21
Margem bruta, % 61,3 60,3
Vendas e despesas administrativas (em Milhdes -16.39¢ -14.06:
Resultados Operacionais (em Milhdes de ¢ 8.95¢ 8.15¢
Margem Operacional, 21,7 22,2
Resultado depois de impostos (em Milhdes de . 9.49( 8.54¢
Impostos (em Milhdes de SE -2.61( -2.77
Resultado do exercicio (em Milhdes de S 6.88( 5.76¢
Resultado por accao (SE 8,31 6,97

Fonte: Adaptado de Relatorio do 1°S de 2008 da H2008

Para o futuro, o Grupo pretende apostar em novosaghes como a Asia e Africa, bem como

aumentar o numero de lojas em 10-15% por ano nosaoh@s alemao, espanhol, francés,

inglés, italiano e americano (Figura 5).

Figura 5: Mercados da H&M
c B

I Mercados em 2007
Mercados adicionais em 2008
I Mercados adicionais em 2009

Fonte: Adaptado de Relatorio anual da H&M de 2@0OD7

A H&M construiu uma marca global, a partir de unmaca loja aberta, em 1947, na cidade
sueca de Vaesteraas. Em 2008, comprou a empresadiesueca Fabric Scandinavien AB,
para juntar marcas ao seu portfolio, incluindonad de denimCheap Mondayvendida em

mais de 1.000 lojas em todo o mundo. A compra fpriaeira nos 61 anos de histéria da

H&M, reflectindo a estratégia da empresa de seaapem diversas marcas. A H&M
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introduziu também no ano passado, a cadeia COSpoegns mais altos e pretende criar uma
unidade de decoragéo para a casa, H&M Home. A sfpatia H&M tem sido caracterizada
por investimento proprio e ndo tém sido realizgdag ventures sendo que, opera numa

filosofia de obtencéo de economias de escala.

Rivais no mesmo sector, os grupos Inditex e H&M &stratégias de marcas diferentes. A
H&M pde o seu enfoque em roupas que acompanhamda m@recos baixos, todas sob o
chapéu da marca-mae. A Inditex, pelo contraridpalfea a maioria das suas marcas como

cadeias distintas, algumas delas adquiridas (coltasaimo Dutti ou a Stradivarius).

1.3.1 - Design e Concepcao

A H&M tem um departamento de design e de comprégrjar, no qual cem designers criam
as suas coleccoes. As coleccdes sao baseadasd&ndes identificadas em filmes, viagens,
outras culturas, meios de comunicacéao e desfilesleSigners trabalham em conjunto com o

departamento de compras, que por sua vez, comeonca area responsavel pela producéao.

As pecas-chave de cada colecgao séao planeadasne@moude antecedéncia, sendo variadas,
para contemplar pecas para todas as ocasides. dastapmbinadas com os itens que mais
venderam na coleccao passada e as tendénciasecomgielos da nova estacdo. As pecas que
sdo vendidas em grandes volumes, sobretudo bas@osncomendadas seis meses antes,
enquanto as restantes sédo solicitadas com alguemasnas de antecedéncia. Sao lancadas
duas coleccdes por ano e varias sub-coleccbesgpara cliente possa ir encontrando novos

produtos.

Em 2007 a H&M efectuou uma parceria com o famosigder italiano Roberto Cavalli. As

pecas resultantes desta coleccao exclusiva foraideess em apenas 200 lojas H&M. Nos
altimos anos, muitas outras parcerias tém sidauddas com o objectivo de criar coleccdes
exclusivas de designers conhecidos como: Stellaavtn€y ou Karl Lagerfeld. No caso deste

ualtimo, as primeiras pecas colocadas nas lojasfeendidas em menos de 1h.

Com a gama de produtos dividida em 14 submarcasup@ e seis de cosmeéticos, a empresa
criou conceitos separados para 0 segmento infaatgnil, moda masculina e feminina,

sempre sob a umbrella H&M. O segmento mais reptaen, ao nivel de vendas, € o
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feminino, seguido do de crianga e jovem. Adicioraite, oferece ainda acessorios e sapatos
da marca H&M. Cada segmento tem as suas propriapasy que sdo constituidas por

designers, compradores, assistentes, um gestecdaosse um supervisor.

1.3.2 - Producédo

A H&M ndo possui nenhuma fébrica. Todas as pecasfedecidas por cerca de 700
fornecedores que se encontram espalhados por todmdo, sobretudo na Asia e Europa. A
empresa compra mais de 60% do seu vestuario na(dsi@e na totalidade & China), o que
pode implicar 24 dias para transportar os artiggsadregido até ao destino final. Ao longo da
sua existéncia, a H&M tem vindo a deslocalizaramwducdo para os locais onde a mao-de-

obra vai sendo mais barata.

A H&M dispbe de 22 centros de producédo (10 na Adlana Europa, 1 na América Central e
1 em Africa), que efectuam o interface entre osdoedores e o departamento de compras,
determinando a producédo, identificando novos faderes, negociando contratos e
assegurando que os fornecedores cumprem o codigmraiita (sobretudo ao nivel dos
direitos humanos). Estes escritorios sao respoiss@oe cada encomenda ser colocada no
fornecedor certo, em termos de preco, qualidadenpd.

Os fornecedores sédo escolhidos tendo em contascgoametros, como qualidade,
flexibilidade e tempos de entrega. E utilizado ustesna de informac&o para gerir a relacéo
com os fornecedores Gffer Follow up SysterfOFS), sendo a comunicacao entre as partes

efectuada por correio electrénico e a producéo paaimada pelos escritorios centrais.

O volume de encomendas colocadas pela H&M a unedéedor alcanca, geralmente, um
minimo de centenas de pecas. Os fornecedores mnegatimeiro por correio electronico os
desenhos e com base nestes efectuam amostraopfinmacao. Depois da H&M aprovar, é
efectuada a producédo de mais algumas pecas deranmfgsbs nova aprovacao pela H&M é
iniciada a producéo de toda a encomenda. Colab@sdia H&M vao controlando o estado

da producéo e reportando para a sede a evolug@estaa, através da plataforma OFS.

Entre uma encomenda ser colocada até as pecas seceptionadas nas lojas, podem
decorrer de trés semanas até seis meses. Seg@iao ®olf Eriksen, um tempo de entrega

curto ndo tem de ser a melhor estratégia para todgsrodutos, no entanto, o tempo de
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entrega deve permitir alcancar um equilibrio empireco, tempo e qualidade. Nos ultimos
anos, a empresa sueca conseguiu reduzir entre20B%aos tempos de entrega nas lojas,

através de melhorias nos processos de compra.

Apesar de algumas criticas que indicam que a H&khta face a grande rival Zara, para a
H&M continuar a competir pelos precos baixos, teaontinuar a produzir na Asia e Africa
respondendo as tendéncias mais lentamente. Na@néacadeia de abastecimento é bastante
flexivel. Quando € detectado que uma peca vend® aumesma passa a ser produzida até as
vendas acabarem. Também é possivel, no caso deamisola em castanho, por exemplo,

ultrapassar as vendas da mesma noutra cor, favddizaproducéo para a cor que vende mais.

1.3.3 - Distribuicao

As pecas produzidas pelos fornecedores séo envigdascentros de distribuicdo, onde se

fazem testes de controlo de qualidade e seguraagatigos séo conferidos e posteriormente
distribuidos para as lojas. Quando um determingmo de produto € desenhado para um

mercado especifico, as pecas sédo enviadas diret@pera o pais de destino.

As pecas sdo colocadas nas lojas através de \c@gs de distribuicdo, sendo repostas
consoante vao sendo vendidas. O meio de transpsrtéhido depende das encomendas, no
entanto, os mais utilizados sdo o meio maritima pazona da Asia e o comboio para a regi&o
da Europa. As pecas também séo transportadasip@aea esporadicamente por avido. Estes
meios s&o utilizados tanto para a distribuicdo gosdutos para as lojas, como dos

fornecedores para os centros de distribuicdo da H&M

O centro de distribuicdo mais utilizado é o de Hargb. No entanto, em 2007, a H&M abriu
um novo centro de distribuicdo na Polonia, com @ealvo de fornecer as encomendas
efectuadas por catalogo e Internet, para os phideticos e de Europa de Leste. Um novo
centro de distribuicdo foi também inaugurado narseha, em 2008, que ird servir as lojas

da Alemanha, Holanda e Austria.

A estratégia da H&M assenta em optimizar tempostosu Para tal, dispde de duas cadeias
de abastecimento: “eficiente”, em que a producépedas basicas se encontra localizada na
Asia, minimizando custos; “rapida’, na Europa, ppraducdo de pecas mais sensiveis a

moda, respondendo mais rapidamente ao mercado.
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A H&M dispbée de uma plataforma que permite obtemasalmente uma lista com

informac&o sobre vendas, inventarios, planos deprasne producdo. A lista é enviada por
correio electronico em formato de revista, paratagmpresa e lojas. Esta plataforma leva a
uma maior flexibilizagdo nas compras, dado quemperao departamento de compras e
logistica manter actualizados os stocks de cadm ®jitando producdo desnecessaria. A
plataforma permite ainda o fluxo de informagéo ems centros de produgcdo e a sede em

Estocolmo, efectuando a previsao de vendas eaardbonlineas vendas por produto.

1.3.4 - Retalho

A H&M dispde de trés canais de vendas que se cangpitam entre si: as lojas, a Internet e
os catalogos. O mais importante destes trés € @ taja e a aposta no futuro € para que
continue assim. No entanto, os canais alternatilmscionam como bons meios

complementares. A escolha da localizacdo das jefectuada tendo em conta, o tipo de
consumidores na zona, as lojas localizadas no egpagindante e o fluxo de transito. A loja
pode dispor de todas as coleccdes ou de apenasonerito, vir a ser mais familiar ou

destinada adolescentes, dependendo totalmente das caracterida zona. Quando a loja é

a primeira num pais, esta é espacosa e situadalharmaona de uma das grandes cidades.

As encomendas para as novas coleccoes sao efecteada em conta as vendas realizadas
por cada loja na estacdo anterior. Os canais kttegncatalogo ainda ndo se encontram
generalizados para todos os paises, mas a H&Maeapbstar fortemente na sua expansao
para além dos paises Nordicos.

1.3.5 - Preco
A H&M é percepcionada como uma empresa que prptegos baixos e mais reduzidos que

a Zara. No novo conceito COS, os precos séo elsyadado que, uma camisa para homem é
vendida com um pre¢o minimo de €50 e um fato deghoméo custa menos de €350.

1.3.6 - Comunicacao

A H&M aposta em campanhas publicitarias de foresenca nos meios de publicidade e com
figuras publicas mundialmente conhecidas, comocésm de Madonna, Kylie Minogue ou

Cristiano Ronaldo. Sdo também organizados grandadas, aproveitando a imagem destas
figuras publicas, como foi 0o caso de uma actuagia @000 pessoas da cantora Kylie

Minogue, na inauguracéo da loja H&M em Xangai.
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O nome da companhia Hennes & Mauritz foi simpldficgpara H&M com o objectivo de

facilitar a percepcéo da marca em todo o mundourkgo ranking da Interbrand (publicado
em Abril de 2008), a H&M é a marca mais valiosaparar no sector retalhista europeu,
estando avaliada em €10,4 Milhdes. A Zara estaaaleakm €4,1 Milhdes, o que lhe garante

a sexta posigao.

Dois modelos de negdcio... Dois tipos de cadeiaslestecimento... Duas empresas de
sucesso e no top trés mundial do seu sector. Chvagacam aqui, 0 que as distingue e a
longo prazo qual das cadeias de abastecimentoriaidr impacto sobre 0 sucesso e a
estratégia de cada uma das cadeias de fabricasfibldgdo de vestuario?

Mestrado em Gestdo — Projecto Final 30



L SCT
Q‘BN“D’?S?’S?EW Desenvolvimento estratégico e estrutura das spig chains na_Inditex/Zara vs. H&M

2 — Nota Pedagoqgica

2.1 - Publico-alvo

O caso apresentado insere-se no ambito das arezsrdtegia e cadeias de abastecimento.
Desta forma, o mesmo é dirigido a alunos da aréaedtio.

Para os alunos de licenciaturas ou mestrados sageaeutilizacdo do caso em areas que
preparam alunos para exercer funcdes Retail Logistica, Marketing ou Gestdo. Estas
licenciaturas/mestrados terdo como objectivo asigiio de conhecimentos gerais sobre as
principais matérias de gestédo; o desenvolviment@docinio baseado em analise, decisdo; a
resposta a problemas complexos e ac¢cao. No casmelasaturas, o publico-alvo devera ter
ja alguns conhecimentos basicos de gestdo, pelé gesejavel leccionar o caso ja proximo
do final da mesma. Desta forma, o caso permitigatiaulacdo de conhecimentos entre as
vérias vertentes da gestdo, a interligacdo entoefmicdo e operacionalizacdo de uma
estratégia e a percepcdo da obtencéo/sustentac@antigens competitivas através das

cadeias de abastecimento.

Para os alunos executivos, o caso podera seradiliem pos-graduagdes que tenham como
objectivo o aprofundamento das principais areasatieas da gestdo, a transversalidade de
temas e o contacto intenso com a actividade empakdaevera ser utilizado perante quadros
médios/superiores e estes deverdo exercer fungbesival do planeamento estratégico,
gestdo de negocio, logistica e operacdes, em easpdss sectores deetail e Grande
Consumo. No entanto e no que respeita ao sectactoedade, as hipoteses ndo deverao ser

limitadas, dado que, as ilacdes a retirar do caderp ser adaptadas a varios sectores.

2.2 - Objectivos pedagdqgicos

O caso em estudo descreve a estratégia e cadeiaBadtecimento de dois dos maiores
retalhistas de vestuario do mundo — Zara/Grupotdrdé H&M. O problema em estudo
assenta sobretudo na verificacdo de qual das dadeias de abastecimento terd maior

impacto sobre 0 sucesso e a estratégia a longo geazada uma das empresas.
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A resolucdo deste caso permitira aos alunos adquoonhecimentos e desenvolver
capacidades, de forma a:
» Entender o desenvolvimento estratégico de ambasaadgias de vestuario e
caracterizar 0s seus principais guias estratégicos;
> Apreender e contrastar duas estratégias e duasengess diferenciadas na
fabricacao/distribuicdo de vestuéario;
» Perceber de que forma as cadeias de abastecimdhtenciam ou determinam o
sucesso desses fabricantes/distribuidores;
> Relacionar estratégia e cadeias de abastecimento;
» Percepcionar as implicacdes a médio prazo que pademer, por via das alteracdes

de mercado, dos perfis de consumo e evolucdedidoses.

2.3 - Revisao da literatura

Nas préoximas paginas apresentamos um conjunto rdasteonsiderados como 0s mais
relevantes, tendo em conta as caracteristicasudsseinpresas e o foco deste caso nas areas
de estratégia e cadeias de abastecimento.

2.3.1 — Estratéqgia

Na andlise das duas cadeias de vestuario verdi@pse um dos seus principais factores de
contraste é o caminho escolhido, isto é, as opesteatégicas efectuadas. Apresentam-se, de
seguida, alguns autores que enquadram, a nivekded@s escolhas de cada uma das

organizacoes.

A primeira questao que se coloca é: “O que é atégia e para que serve?”. Estratégia € uma
palavra de origem grega, que originalmente tinha aplicacdo estritamente militar. A nivel
empresarial, as organizacdes tém como objectivgachee um determinado destino. Para tal,
h& que definir um caminho que coloque em préatigaelwsamento estratégico, permitindo
alcancar os objectivos definidos. Segundo Mintzl{@@87), a estratégia € necesséria para
reduzir a incerteza, promover consisténcia, definma organizacdo, ultrapassar a
concorréncia, focar e envolver os individuos quabmam na empresa e para definir uma
direccdo. A estratégia € a escolha do caminho paracao de valor. De acordo com este
autor existem cinco grandes componentes que defamestratégia: Plano — Uma direcc¢ao,
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um guia para ganhar um jogo de regras pré-estatbeéecPadrdo — Consisténcia de
comportamentos; Posicdo — Ajustamento entre oiexio interior da empresa; Perspectiva
— Personalidade corporativa ou cultura da orgaé@agertenca colectiva; Truqueldy) —

Manobra intencional ou ndo intencional para conconcorrente.

Tanto a H&M como a Zara alcancaram as suas posigéesis, através da obtencdo de
vantagens competitivasque as distinguem dos demais concorrentes. Nessieo, tal como
indica Michael Porter (1996), € necessario ter osiqgoonamento estratégico, ou seja, fazer o
mesmo que 0s concorrentes, mas de um modo espeesitabelecendo uma diferenca que a
organizacdo consiga preservar e que ndo seja tadidmcopiada. Estratégia é sobretudo
escolher o que nédo fazer. De forma a manter umgdm®stratégica a empresa tém de
efectuar escolhas: torna a sua imagem consis@ni@joridades organizacionais mais claras
e aumentar a produtividade. Também Adriano Fréig®(@) indica que uma estratégia deve
ser avaliada com base em trés critérios: consomdfueiacdo de valor para o cliente),
consisténcia (adequacdo entre as competéncias &ctsres criticos de sucesso) e

superioridade (geracdo de vantagens face a conc@yé

As duas cadeias de vestuario seguem caminhos rddsrepelo que se considera relevante
verificar quais as varias fases da analise estcatépara analisar com detalhe as opcdes de
cada uma das organizacoes. Thomas Wheelen e &l Bamger (2006) sugerem que a gestao
estratégica envolve 4 fases: planeamento financeitentacdo externa; previsdo e gestédo
estratégica. Por sua vezgastdo estratégicaconsiste em 4 elementos bésicos: analise da
envolvente, formulacdo da estratégia, implementatd@cestratégia e acompanhamento e

controlo.

Os mesmos autores sugerem parandlise da envolventea PEST: aspectos politicos,
econdmicos, sociais e tecnoldgicos. José CrespQatealho e José Cruz Filipe (2006)
sugerem ainda analisar os seguintes factores: duwscaconcorréncia, fornecedores,
distribuidores e agentes e publicitarios e agénd?asa Michael Porter (1980) deve ser
avaliada a competitividade da inddstria com base Serforgcas competitivas: Poder de
negociacédo dos compradores, Poder negocial doscedores, Ameaca de produtos/servi¢cos
substitutos, Ameaca da entrada de novos concosreateRivalidade na Industria —
competidores. Barry Nalebuff e Adam Brandenburdegd96) contemplam ainda no seu

modeloValue Net a l6gica colaborativa através dos complementayes,contrapde com a
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ameaca dos produtos substitutos de Porter. Segdddano Freire (2000), a analise de
grupos estratégicos permite sintetizar as prinsipgiestdes estratégicas com as quais nos
deparamos numa industria, bem como reconheceneasailvas dos varios concorrentes a

evolucédo do meio envolvente.

Ao nivel interno, segundo Thomas Wheelen e J. David Hunger (2@06¢cessario analisar
quais sdo as competéncias nucleares e distintvasdia organizacdo, que por sua vez vao
permitir criar vantagens competitivas e uma cultorganizacional (sobretudo ao nivel da
intensidade e envolvimento dos colaboradores). d@eda com Mintzberg (1988) devemos
ainda olhar para a estrutura, competéncias e @curternos. Por sua vez, Bernard Booms e
Mary Bitner (1981) definiram o modelo dos 7 P’sn{te como base o modelo dos 4P’s —
Marketing Mix de Philip Kotler), que permite avalimternamente o produto, 0 preco, a

comunicacao, a distribuicdo, 0s processos, 0 kigarpessoas.

Ao nivel interno/externo, isto €, a integracdo da empresa na envolvernve, sk utilizada a
analise SWOT (Pontos Fortes e Fracos, Ameacas etldpades), sendo que uma outra
ferramenta de analise é a MatAzD. Little Esta ultima conjuga o estado de maturidade da
industria com a posicdo competitiva da empresalotgror base as quatro etapas que cada
sector atravessa: emergéncia, crescimento, materielaeclinio. O GrupBoston Consulting
sugere ainda outra medida de analise — a Matriz BQGe permite uma avaliacdo da carteira
de negdcios da empresa, conjugando a taxa de romgol do mercado com a quota de
mercado relativa da empresa. Para ter sucesso,empeesa precisa ter um portfélio de

produtos com diferentes taxas de crescimento eediies participacdes no mercado.

Apoés a avaliacdo da posicao na qual se encontrgaminacao, entra-se na fase de definicao
para onde se pretende caminharEsta fase conduz a necessidade de estabeletaagées

de visdo e missédo da empresa, com vista a defpasgdo que se deseja para o futuro e as
actividades onde se devem concentrar os esforgasapaancar tal posicdo. De acordo com

Thomas Wheelen e J. David Hunger (2006), na forgiiwlada estratégia os elementos

fundamentais sado a definicAo da missdo, a espmgfic dos objectivos, a escolha da

estratégia e a definicdo das politicas. José CrdspGarvalho e José Cruz Filipe (2006)

sugerem ainda analisar os valores e factoresagitie sucesso.

Mestrado em Gestdo — Projecto Final 34



L SCT
QF‘N“D?S?’SA%E???L Desenvolvimento estratégico e estrutura das spig chains na_Inditex/Zara vs. H&M

A estratégia envolve escolhas e assume um canactiéidimensional, baseando-se no que
gueremos vir a ser e no que devemos fazer pargiraiisse objectivo. Tendo em conta a
amplitude da definicdo de estratégia, apresentas€abela 20 um resumo de alguns dos
caminhos que cada organizacao pode escolhgaira alcancar o seu destino. Por outro lado,
Thomas Wheelen e J. David Hunger (2006) sugerentajubém devem ser tidas em conta
estratégias cooperativas comgoint-ventures e parceiras de logo prazo com

fornecedores/clientes. Pode ser também seguidaestratégia de fazer/comprar, sendo que

esta sera explorada com maior profundidade, nampgronto.

Por fim é necessarimplementar a estratégia definidae é nesta fase que o mercado tem
visibilidade sobre a mesma. Segundo Thomas WheelerDavid Hunger (2006), para uma
estratégia ter sucesso € essencial ser orientedla pacio. E necessario definir programas de
implementacdo, estabelecer orcamentos e procedimeAb longo de todos o0s passos é
fundamental obterfeedback, retirar aprendizagem e efectuar correccbes sengpie

necessario.

2.3.2 — Cadeias de Abastecimento

A Zara criou um novo modelo na industria da modgotninaddast fashion que a levou a
lider mundial no sector. Por sua vez, a H&M manténa melhor performance ao nivel dos
seus custos, mantendo uma excelente quota de rmefatande diferenca entre os modelos

é a forma como gerem as suas cadeias de abasterimea dicotomia da estratégia
comprar/vender, pelo que, serdo estes 0s pringpai®s expostos de seguida.

Durante as duas grandes guerras mundiais do secXjoa eficacia dos sectores de
abastecimento e logistica foi determinante parsito édas batalhas. No passado, a logistica e
estratégia caminhavam a par e estavam indissogianét ligadas. Verifica-se agora que a
logistica se transformou, nalguns casos, no supamtiamental da estratégia das empresas e

em muitos casos, no seu verdadeiro motor estraté@iéo Dias, 2005).
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Tabela 20: Principais caminhos a sequir

Autor Critério Classificacao Descricao Principais conceitos Caminhos a seguir

» Quais sao as areas de negdcio em que
Corporativa, | Conjunto de areas de | Vector de crescimeny  operamos? Em que areas de negdcio
Carteiras ou | negdécio em que a geogréfico; Vantage gueremos actuar?
Portfélio empresa deseja actuar | competitiva; Sinergia® Em que areas de negocio ndo estamos nem
A ueremos estar? Porqué?
'gor Ansoff| Areas de > unaI € 0 N0SSo ne (')(?iO em concreto?
(1968) Negacio Participagéo no ) negoclo, U
.~ | » A nossa estratégia passa pela maximiza¢do da
" Modo como a empresa | mercado ou posi¢ao SN .
Competitiva | . . .. . _ participagdo no mercado atraves da
. .l iralidar com cada area dele mercado; AN J
ou de Negdcip o . S minimizacdo do custo dos produtos e a sua
negocio Diferenciacéo de ) o
) venda a um preco igual ou inferior ao
mercado ou imagen
mercado?
. Competir; bater a 3 inddstri i i
Escolha entre baixo custd petir; b . > S_era que a mdu,strla gue hoje permite ganhar
. Red Ocean : o concorréncia, dinheiro é a industria do futuro?
Chan Kim : ou diferenciagao ; - N oo
& Renée Baixo custo explorar a procura | » Existem necessidades ndo satisfeitas no npsso
Mauborgne e/ou Criar espago no sector de actividade? Quais s&do?
(2004) Diferenciacao Blue Ocean Escolha entre baixo custanercado; tornara | > Sera que é possivel criar novos espagos de
e/ou diferenciacdo concorréncia mercado, relegando toda a concorréncia para
irrelevante o patamar da irrelevancia?
. : Racional, » An tratégia provém de intencd
. Intencional; conjunto de ] . 0ssa estrategia prove de encoes
Deliberadas . Planeamento; Estilo especificas e calculadas da gestao de topo?
regras a aplicar . . . .
calculista de gerir Ou desenvolve-se inadvertidamente sem
. , Liberdade; intuicéo; intencdo consciente da gestéo de topo
Mintzberg | Racional vs. Mudanca provocada pelp_ . .. ~."— ' ' : '
9 Emergentes danca p P criatividade; frequentemente mediante um processo de
(1988) Emergente meio envolvente . . 5
aprendizagem aprendizagem®
Conjugacéo entre as Realizada = » A nossa estratégia combina um certo grau|de
Realizada estratégias deliberadas elntencional — N&o aprendizagem flexivel com um certo grau de
emergentes realizada + Emergente controlo cerebral?
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Repercutir custos baixos, : » Como é que vamos competir no
o o Dumpimg Guarda- s .
ter prejuizos iniciais, , . mercado/negocio? Vamos competir pelo
Chuva; Dominacéo; : o
Custo manter precos ou . custo? Ou pela diferenciacao?
Recuperacao; . : ) .
abandonar » O que é que nos diferencia hoje dos nossd
. Abandono : .
progressivamente competidores? E como é que nos vamos
- Aumento/diminui¢céo do . diferenciar no futuro (daqui a X anos)?
Michael . Melhoria, i
Porter Vantagem Diferenciacad bindmio valor/preco. A Especializacio: » Qual a nossa vantagem competitiva?
(1980) Competitiva & diferenciacao deve ser Depura éO'glmi’ta éo> Que tipos de clientes compram hoje 0s nog
defensavel a longo prazo. puracao; ¢ produtos/servigos? Que tipos de clientes o
Especializacio e brocura irdo comprar no futuro (a X anos)?
da%imensé((;) a'us?ada Nicho; » Pretendemos oportunidades de mercado n
Focalizagao ara obter aItaJs taxas de Especializacdo; Alta)  sem desenvolver produtos verdadeirament
Eendibilidade " rentabilidade novos? Ou, numa légica de longo prazo,
' desenvolvemos produtos radicalmente nov
Concentracao (integracao . .
vertical ou horizontal); » De acordo com a analise externa e interna
Cresc Diversificagao Concentrag&o; qual a minha estratégia para a empresa? |
rescimento (Concéntrica - negécio | Diversificagéo Estratégia de Ofensiva ou Defensiva? Quais
core ou Cong]omerado i as vantagens e constrangimentos de cada
fora do negécio core) uma? o _
Wheelen & » A minha estratégia é de crescimento por
Hunger Velocidade Avancar com moderacio Pausa: N&o mudar: concentragdo ou diversificacdo?
(2006) Estabilidade ¢ ¢ ' "1 » A minha empresa pretende crescer por
assentando em resultadpResultados ~ : ~
concentragdo, devo apostar na integracao
vertical ou horizontal?
Redutoras que levam ad > Devo seguir uma estratégia de estabilidads
Defensivas | 1M do negocio ou Turnaround Venda; | por resultados, por pausa e avangar com
mudanca dos donos do | Faléncia/Liquidacao precauc&o ou ndo mudar?
capital
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Gestao das cadeias de abastecimento

A cadeia de abastecimento envolve, segundo Jamels &Douglas Lambert (2000), a gestao
de oito processos de negécio: gestdo da relacdoocoonsumidor; gestdo do servico ao
consumidor; gestdo da procura; gestdo dos fluxoerd®menda; gestdo dos fluxos de

producao; postecipacédo; desenvolvimento do produtbcomercializagéo e retorno.

Através das cadeias de abastecimento € possival \@sitagens competitivase assentar
toda uma estratégia nessa cadeia, tal como sécaecdm a Zara e a H&M, apesar de cada
uma o efectuar de forma prépria. Segundo MartinsBipher (2005), a gestdo da cadeia de
abastecimento permite adquirir vantagens compasitho nivel do custo e/ou valor. A cadeia
para ser eficaz devera responder a 4 critérioposta rapida, fiabilidade, resiliéncia e gestao
das relacbes. As grandes dificuldades da gestacadeia de abastecimento passam pela
gestdo da incerteza (procura, transportes) e pelacéo de custos mantendo os niveis de
servigo (David Simchi-Levi, Philip Kaminsky, Edit@imchi-Levi, 2003).

Outra questdo relevante neste caso de estudo €& giinformacao interna e externa
sobretudo na forma como a Zara gere a informacégopvém dos consumidores. De acordo
com David Simchi-Levi, Philip Kaminsky e Edith Simd.evi (2003), uma das formas que
permite a logistica criar valor para o consumidog informacdo que provém da cadeia de
abastecimento. Esta pode ser obtida através dueciiedividual na propria loja, ou através de
sofisticados sistemas dlata mining Assim, quanto mais longe as empresas estiveram do
mercados (mais para jusante na cadeia de abastdo)mmais dificuldade terdo em perceber
as suas variacbes de consumo, levando ao aumentapdaidade instalada e excesso de

stocks.

Tanto na H&M como na Zara verifica-se uma gramaglidade nas cadeias de
abastecimento Segundo John Mangan, Chandra Lalwani e Tim Butq2®08), a
formulacdo da estratégia logistica deve ser umegsm multi-funcional. As cadeias de
abastecimento ageis sdo um modelo emergente, qunitgora ultrapassar a volatilidade dos
mercados, respondendo através da procura dos meSstasestratégia permite uma enorme
flexibilidade e frequentemente incorpora o concdiopostecipacdo. Neste tipo de cadeias é
utilizado o sistema empurrar — as decisfes satueftaes com base na procura real, utilizando
sofisticados sistemas de informacdo, no entanto, @astos mais elevados. Sendo assim, a

empresa deve ser capaz de receber dados do mdrgampprar 0S mesmos e ser capaz de se
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adaptar em tempo quase real as variacdes da prdesta metodologia é a ideal para
produtos com baixo volume, grande procura e cielovida pequeno (Donald Bowersox e
David Closs, 1996).

Uma outra questdo que distingue as duas cadeiasdeario € agestdo dos stocks e a
formulacdo das previsdes de procuraA gestdo dos stocks € uma das tarefas fundaregntai
dado que, ter grandes quantidades de stock aurogmastos da organizacdo, enquanto que
encomendar menos quantidades mas mais vezes, l@z asu custos de encomenda e
transporte (James Stock e Douglas Lambert, 2001)daM a natureza das cadeias de
abastecimento, para que o0s processos consigamndespoom flexibilidade e de forma
eficiente e instantanea as necessidades dos caiwmes)i torna a previsdo de procura
desnecessaria. Por outro lado, a postecipacaotpesdaptar os produtos aos clientes o mais
tarde possivel. Desta forma, é possivel corrigtil@sdes da procura e operar com maior
competitividade, num mercado comandado pela prd&oaald Ballou, 1998).

Associado aos conceitos de stock baixo, estraggurrar e agilidade da cadeia encontra-se
também dilosofia JIT (Just In Timg A ideia base é captar vantagens competitivasdokzs

no tempo. Esta filosofia foi estabelecida em 196Qapao, quando a Toyota introduziu um
sistema denominadidanban Ronald Ballou (1998) enumera as seguintes cafstitas da
filosofia JIT: nenhum produto deve ser produzidacomponente deve ser fabricado antes de
ser necessario; producdo frequente; compra e tepsmlos produtos em pequenas
quantidades, resultando em niveis de stocks mait@®; relagdo proxima com um conjunto
de fornecedores e distribuidores e informacéo llpeata entre compradores e fornecedores.
Para Alan Harrison e Remko Van Hoek (2002), o jpiocJIT em conjugacdo com a
metodologia QR Quick Respondeé muito utilizado na industria da moda, pois pem
responder rapidamente as tendéncias de mercadiovémde produzir para toda a época. A
rapidez de resposta permite baixar os custos at@daéeducdo de fabricas e equipamentos,
working capitale dos custos de desenvolvimento e qualidade. @kifms relacionados com

0 sector da moda necessitam de uma cadeia de @besito de resposta rapida, enquanto os
produtos com ciclo de vida longa necessitam de caagia de eficiéncia funcional. Uma
cadeia de abastecimento baseada na variavel teenputgx melhorar o tempo de resposta as
necessidades do consumidor; uma maior variedadqeatlitos; inovacdo de produto; um

maior retorno em novos produtos e uma reducacsdo relacionado com as previsdes.
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Comprar/Fazer

A principal diferenca entre a Zara e a H&M, ao hilee sua cadeia de abastecimento, prende-
se com a decisdo de comprar/fazer. Serd que éripedfenternalizar, e se sim, em que
medida, ou é mais vantajoso externalizar focaliaaosl recursos nas competéncias base?
Segundo Thomas Wheelen e J. David Hunger (2006)ficaen-se trés tendéncias na
estratégia logistica: centralizacdo, externalizagatmternet. De acordo com Tony Hines
(2004), a decisdo de comprar em vez de fazer emeente, deve assegurar que as
competéncias dos recursos nao-alocados podemlmadag de forma eficaz para outros fins.
Por sua vez, James Stock e Douglas Lambert (266am que quando se opta por fazer, os
custos de investimento aumentam possibilitando @s@§o de vantagens através dos
recursos proprios. Segundo Gordon Walker (2003ntumaior o risco estratégico associado
a externalizacdo e maior a qualificacdo do compride ao fornecedor externo, maior sera a
tendéncia para a empresa optar por fazer. Quaridamecedor ndo consegue manter o nivel
de cooperacdo que a empresa pretende, esta téém¢engara internalizar a actividade. A
organizacdo pode ainda escolher a internalizacamdeactividade ndo estratégica, quando
detém competéncias superiores na sua execucam(eamnde escala, por exemplo). Nestes
casos, porém, a organizacao internaliza porque pati porque precisa — logo ndo obtém

um beneficio estratégico.

Henry Ford criou uma empresa com uma das maiategracdes verticaisde sempre, no
entanto, descobriu que precisava de ajuda e atdaéxternalizacdo das actividades néo
principais, criou uma enorme rede de relacdes @ynetedores. Para Tony Hines (2004), as
organizacdes verticalmente integradas detém oaorda sua cadeia até o produto chegar ao
cliente — a organizacdo é detentora dos activosmieata a sua cadeia de abastecimento. A luz
da teoria dos custos de transaccdo, a empresardegear verticalmente quando o grau de
incerteza da transaccdo € elevado, os activos \adesl forem muito especificos e a
transacgédo ocorrer com frequéncia. Segundo Adrknere (2000), a integracéo vertical
permite: economias na producéo e distribuicdonfgrnacao e coordenacao, de estabilidade
e relacionamento; expansdo da base tecnolégicantgarde estabilidade da procura e/ou
oferta; aumento da capacidade de diferenciacdoetiondas barreiras a entrada; proteccao
contra o declinio e entrada em negécios de elegtadatividade. No entanto, verifica-se um
aumento de custos devido a dificuldade de balaneetnda cadeia operacional, maiores
barreiras a saida e necessidades acrescidas desosecfinanceiros. Existe ainda a

possibilidade de ocorrer perpetuacéo de ineficégn@umento do risco operacional, perda de
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acesso a tecnologias externas, reducdo da ligagdoneacado e menor flexibilidade
operacional. De acordo com Liz Barnes e GaynorG&esewood (2006), a integracao vertical
€ benéfica no sector da moda, dado que facilitgpmla resposta as tendéncias do mercado.
Existem diversas empresas a adoptar este tipdad®fia, em diversos sectores, como € o

caso da PT nas telecomunicac¢fes, da Zara no viestuda Toyota no sector automovel.

Se a organizacdo ndo tém necessidade de contraletivedade e esta ndo é estratégica, a
empresa opta por simplesmente comprar. Segundo dhdktheelen e J. David Hunger
(2006), ao nivel daxternalizacdoha 7 pontos que devem ser evitados para queragea t
mais-valias: escolher erradamente as actividadexternalizar; seleccionar os parceiros
errados; redigir um contrato pobre; ndo ignoraintsresses pessoais; perder o controlo da
actividade; ndo ter em conta 0s custos nao visasseciados a externalizacdo e néo planear
uma saida estratégica. Por outro lado, tal comeesgéica na H&M, através da criagdo de
relacbes de parceria com os fornecedores as ermppbsam menos tempo dispendido em
negociacdes, menos necessidade de controlo, aumi@mmdutividade, menores tempos de
entrega e ciclos de producdo mais reduzidos (Alarrisdbn e Remko Van Hoek, 2002).
Quando a empresa tem necessidade de controlarcatividade de elevada importancia, nao
dispondo, no entanto, de competéncias para o fastayemos perante uma contratagcédo

complexa, tornando-se o fornecedor um parceirod@oWalker, 2003).

Outro tema presente no caso &eatralizacdo ou descentralizacaala distribuicdo. Em
produtos em que o importante s&o 0s custos cork stoéo os custos com a distribuigcéo, a
opcao de centralizacdo € geralmente a melhor of@déan Harrison e Remko Hoek, 2002).
Os centros logisticos de distribuicdo podem recpbmafutos de varias fabricas, consolidar e
distribuir para os diversos consumidoreBreak Bull- ou receber de varios fornecedores,
consolidar e distribuir -Cross Dock Estes modos de operar permitem sobretudo reduzir
custos (porque os itens permanecem pouco tempaeemiss de distribuicdo), através da
consolidac&o dos produtos em menores quantidadeardporte e reducao de stocks (Donald
Bowersox e David Closs, 1996). Verifica-se uma mdizacdo dos stocks por zona
geografica, o que implica uma estratégigpdear para a producdo em grande volume e uma
estratégia dempurrar para os restantes. Uma gestdo centralizada pegontea partilha de
informac&o melhore as previsbes e reduza o “etitchicote” (David Simchi-Levi, Philip
Kaminsky, Edith Simchi-Levi, 2003).
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Ao nivel doretailling, as duas cadeias de vestuario seguem estratégitts samelhantes.

Ambas apostam em lojas proprias, em zonas de gteafdgo de consumidores, sendo que a
H&M ja utiliza a Internet como canal de venda. Selpu David Simchi-Levi, Philip

Kaminsky, Edith Simchi-Levi (2003), muitas das eegas de retalho tém vindo recentemente
a apostar neste novo canal de venda. Com estaaapagstdo da cadeia de abastecimento foi
alterada, passando os produtos com elevados tedgpestrega, produzidos com base em
previsdes de procura e em grande volume, a seramarc@lizados essencialmente nas lojas

fisicas, enquanto os restantes podem ser encostnadgdojasnline

2.3.3 — Casos de Estudo

Dado que este projecto consiste nOase Studyconsidera-se relevante enquadrar a tipologia
e beneficios deste estudo. Salienta-se que a erddiste caso ndo tem como objectivo a
pesquisa, mas sim ser utilizado como técnica de@nsa qual se utilizam descricbes de
praticas empresariais que incitam a reflexdo dasoal na procura de solugBes para o0s
problemas individuados. Segundo Bonwell e Eiso®1),.90s estudantes aprendem de forma
mais efectiva quando envolvidos no processo. Rnt@d®97) por sua vez enfatiza o uso de
casos de estudo como uma forma interactiva de @digeggem, sendo esta mais centrada nas
actividades do aluno. De acordo com Thomas WheslénDavid Hunger (2006), o uso de
casos de estudo € uma das melhores formas de @ndpreo processo de gestao estratégica.
A metodologia de resolucao devera ser a segugitard do caso, analise interna e externa da
organizacdo, definicdo da estratégia (alternatiwasrecomendacdes) e planos de

implementacéo e controlo.

2.4 - Ferramentas de analise

Tendo por base o0 que foi exposto no ponto antstigerem-se as seguintes ferramentas de

analise:

Andlise externa
PEST

Topicos essenciais a contemplar na andlise extasmectos politicos (exemplo: impostos,

leis de proteccdo ao ambiente, regulacéo relabveoanércio externo); aspectos econdémicos

(exemplo: inflagdo, taxa de desemprego, politidgasais e monetarias); aspectos sociais
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(exemplo: estilo de vida, nivel de educacdo, diseihumanos e idioma) e aspectos
tecnologicos (exemplo: investimento em 1&D, infistraturas de telecomunicacdes,

disponibilidade de Internet e disponibilidade dgérnas-primas).

Andlise externa da industria: factores

Andlise aplicada ao sector do vestuario nos fast@eguintes: mercados, concorréncia,

fornecedores, distribuidores e agentes, publiosaei agéncias.

Modelo de Brandenburger & Nalebuff

Andlise das forcas competitivas: compradores, cemehtos, clientes e fornecedores.

Grupos estratéqgicos

Definicdo dos eixos a utilizar, tendo em conta asaderisticas da Zara e da H&M,

identificando oportunidades por explorar.

Anélise interna
5 P’s de Mintzberg

Descricdo do plano, padréo, posicéo, perspectiieae Ploy)

Indicadores
Observagéo dos dados financeiros existentes no casgparacao dos mesmos entre as duas

cadeias de vestuario.
7 P’s
Identificacdo das variaveis chave e que distingee@ara e H&M ao nivel do produto,

distribuicao, preco, promocao, pessoas, processesiéncia fisica.

Andalise External/lnterna

Andlise Swot
Apresentacdo dos pontos fortes e fracos intermoganizacdo e das ameacas e oportunidades
gue sejam relevantes para a empresa, ao nivel plecionno seu desempenho, negécio e

missao.
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Matriz A.D. Little
Identificar a posi¢cdo competitiva e estado de niddde da indUstria, para verificar qual a

melhor posicéo estratégica a seguir.

Formulacdo da estratégia

Missao, Visdo, Valores, Objectivos e Factoresamrétide sucesso

Avaliacdo destes factores, caso existam no casdefimicdo dos mesmos.

Tipo de estratégia

Identificacdo dos tipos de estratégia a seguir, gamta uma das empresas, ao nivel dos
caminhos sugeridos por Igor Ansoff, Chan Kim & Rerdauborgne, Mintzberg, Michael

Porter e Wheelen & Hunger.

Cadeias de Abastecimento

Andlise das cadeias de abastecimento das duas samprendo em conta 0s seguintes
conceitos: comprar/fazer (em particular integrag@&eotical e externalizagéo); gestdo da
informacé&o interna e externa; agilidade nas cad#gasbastecimento; gestdo dos stocks e
formulacdo das previsGes de procura; filosofia Heéntralizacdo ou descentralizacdo da

distribuicdo eetailing.

2.5 - Plano de Animacao

Para a aplicacdo do caso propde-se 0 seguinte ganesolucdo — o caso sera previamente
analisado em casa, em grupos de 5/6 elementos.ulrdavera ser utilizado sobretudo o
brainstorming O professor devera funcionar como mediador dasasd geradas, néo
permitindo a critica e delimitando o problema. Ass® sera focada no problema, o tempo
para cada questdo devera ser cumprido e serda@Euas novas ideias, atitude entusiasta e a

criatividade.
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Objectivos gerai: Objectivos especifica

Temas a abordar

Estratégia;
Cadeias de

» Como se realiza uma

Elementos de relacdo co

outras matérias e/ou,

elementos da vida real e/
exemplos paralelos parg

ilustrar e alimentar o
brainstorming

sessdao dbrainstorming@

Actividades| Estratégia/Meios| Tempo

Leitura activa do
caso;

» Andlise Swot
» Matriz A.D. Little

» Ganhar interesse abastecimento Como se relacionam Antes da Identificagéo do
» Familiarizacg3 pelo problema; estratégia e cadeia de problema e
~ : Aula ~ 2 horas
o0 com o tema> Resolucéo do caso abastecimentos? Como|e seleccao da
em grupo gue no dia-a-dia 0s informacao
alunos tomam decisdes necesséria a
relativas a sua vida? resolucao deste
» Compreender e |>» Mercado em geral, Por exemplo: Como os
tilizar as técnicas  forn r lun Iheriam ~
utilizar as .ec cas fo ecedores, . alunos escolheriam a Apresentacio
de analise: clientes, potenciais casa que iriam comprarp
o verbal da proposta
» Entender o » Pest complementares e De que forma a analise de resolucdo por
desenvolvim| » Externa da substitutos influéncia toda a gestao UM grupo 10
ento industria: factores » Andlise externa, empresarial nas . .
L . responsavel e minutos
estratégico dg > Modelo de external/interna e empresas? ; ~
ambas as Brandenburger & interna discussao em aulade
cadeias de Nalebuff 9 Resolucdo |Os restantes apresents
vestuario e » Grupos da questao 19"POS deverdo sedo e 10
caracterizar estrgté icos ) estimulados a minutos
0S SEUs 5E Ps dg complementar a |de troca
NCiDais Mintzber solucéo proposta.| de ideias
princip ) 9 Exemplo de em aula
guias » Indicadores proposta de
estratégicos | » 7 P’s

solugcéao — Power
Point: slide 1 a 5;
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solugéo -Power
Point: slide 7 a 9;

» Visao, misséao, » Por exemplo: Se o Utilizacao dos
> Apreender e » Analisar os objectivos, valores, problema fosse criar uma mapas mentais.
cgntrastar principais vectores factores criticos de nova empresa como 0s Um elemento serg
2gi u inhos u iniri u [
duas estratégicos de sucesso e caminhog alunos definiriam a sua escolhido para
estratégias e cada uma das a seqguir estratégia? E se fosse anotar em
cadeias de uma empresa lider de ~ | quadroflip chart
duas . .| Resolucao ) |
presencas vestuario; mercado bem sucedida guais as principais20
diferengia das Criticar e propor existiram diferencas na | da questdo Pideias geradas pofMinutos
na } reformulacdes forma como definiriam a cada grupo para
fabricacao/di tendo em conta a estratégia? Que conceitos cada tema.
Stribui %0 de analise interna, de gestao deveriam ter Exemplo de
vestu é(fr io externa e em conta e relacionar? proposta de
interna/externa solucéo — Power
Point: slide 6
» Comprar/fazer, » Como a logistica e as
gestao da cadeias de abastecimento Um elemento sera
informacé&o interna ¢  se relacionam com 0s escolhido para
> Perceber Analisar as externa, agilidade restantes elementos da anotar as
COMO as principais nas cadeias de gestdo? Como € que uma diferentes ideias
cadeias de caracteristicas de abastecimento, empresa pode criar de cada grupo. O
abastecimen cada uma das gestao dos stocks, vantagens competitivas[? professor deverd ir
cadeias de formulacao das ~ _ |lancando questdes
0 . _ o Resolucéo )
influenciam abastecimento; prewsoes_de _ que motivema |20
ou ’ Perceber como a procura, filosofia da questao Breflexdo sobre as | minutos
determinam gestdo das cadeias JIT, centralizagéo oy vantagens e
0 SUCESSO d’a de abastecimentg, descentralizacdo dg desvantagens de
H&M e da pode operar como  distribuicdo e cada solucéo.
Zara vantagem retailling Exemplo de
competitiva proposta de
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» Relacionar
estratégia e
cadeias de
abastecimen
0;

» Percepcional >
as
implicacoes 4 »
médio prazo
que podem
ocorrer, por
via das
alteracdes de
mercado, dog
perfis de
consumo e
evolucoes
dos clientes

Desenvolver
planos de accao;
Implementar os
vectores
estratégicos
definidos através
dos 4 P’s do
Marketing

» Como implementar

uma estratégica
coerente;

Planos de accéo;
4 P’s do Marketing:
Produto, Preco,
Distribuicéo e
Comunicagéao

» Por exemplo: Se Portug

tivesse definido como
estratégia vir a ser a
proxima potencial
mundial que planos de

accdo deveria definir? B

necessaria coeréncia
entre todos os
departamentos de uma
empresa? Como é que
se implementa? O
controlo e as acc¢des
correctivas sao
necessarios?

al

taIﬁesoluc;ao

da questao

Utilizacdo da
aproximacéo dos

4P’s do Marketing.

A ideia central —
implementacéo da
estratégia — dever
ser escrita no
centro do
quadroflip chart.
Os alunos devera
dapresentar
propostas de accg
para cada um dos
pontos e essas irg
sendo registadas
em torno da ideia
central. Exemplo
de proposta de
solucéo -Power

|

D20
minutos
10

(0]

Point: slide 10;
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2.6 - Questdes de Animacao a colocar pelo docentsalunos

Tendo por base os objectivos pedagoégicos do cagajem-se como guia de orientacdo para

a resolucéo, as seguintes questoes:

» Questdo 1: Faca uma analise ao mercado em geral, fornecedorefientes,
complementares, substitutos, entre outros elemetogstudo e desenvolva uma
analise externa, externa/interna e interna tao tEagpquanto possivel, para as duas

cadeias de vestuario.

» Questdo 2: Comente a formulacdo estratégica da Zara e da Hfidpondo e
reformulando, com base nas analises anterioreegusntes elementos: visdo, missao,

objectivos, valores, factores criticos de sucessamenhos a seguir.

» Questéo 3:Analise quais os modelos de cadeias de abastdcmpessentes no caso,
focando-se nas opcdes de comprar/fazer; gestamfdanacao interna e externa;
agilidade nas cadeias de abastecimento; gestastaldss; formulacdo das previsdes
de procura; filosofia JIT; centralizacdo ou des@diziagéo da distribuigdoretailing.
llustre com elementos do caso e identifique defquea as cadeias de abastecimento

influenciam, ou determinam, o sucesso desses &atteis/distribuidores.
» Questdo 4:Coloque-se no lugar dos CEO da Zara e da H&M e@rba planos de

accao para o futuro de cada uma das empresas,d¢endonta as conclusdes retiradas

nas questdes anteriores.

2.7 - Resolucao

Apresenta-se, de seguida, a aplicacao dos racianalsados ao caso de estudo em causa.

2.7.1 — Onde Estamos? - Questao 1

De forma a identificar onde estamos, apresentasseduida, uma analise externa global da

indUstria do vestuario/moda e uma analise inteendata e da H&M.
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2.7.1.1 — Andlise externa global e da Industria
2.7.1.1.1 - Andlise Externa Global - Andalise Pest

Ao nivel global destacam-se de forma sucinta osistsg indicadores.

» Foi eleito, no final de 2008, um novo Presidents BEJA. Uma das

U7

Politica
\Legal
\Fiscal

primeiras medidas tomadas foi o langcamento de amoplcontra a crise.

» Fed Res Bank reduziu a taxa basica de juros enpdhtos percentuai

U7

para 2%, engrossando as medidas adoptadas paaugnd recessao;
» FMI prevé para 2009 um crescimento de apenas 0&% g economi

DD

global e uma contracgcéo de 2% nos paises desetwsjvi
» O Euro continua a desvalorizar face ao ddlar, temolalia 13/02/2009,

obtido a cotagéo de $1,2898;

o
Q2
(S
0
(=
o
s}
L

» O preco do petréleo continuou a sua tendéncia sieenée, tendo atingido
menos de 40 dolares por barril;
» O PIB na U.E. diminuiu, de 2.9 para 0,9 (entre 26@008). O PIB no

EUA, registou no 4° T de 2008, menos 0,9, que nbd@ mesmo ano.

2]

» Mudanca do estilo de vida, dando maior importaacgaude e bem-estar;
> O indice de Confianca dos Consumidores a Nivel Nainteferente aos

primeiros seis meses de 2008, desceu seis pontos;

Demografica
\Social|Cultural

» Asia tem mais 500 milhdes de consumidores com mero%6 anos g

mais de metade da nonulacdo indiana tem menos aea2

» Os E.U.A. encontram-se em 1° lugar na lista deepaism maior numero

de utilizadores de Internet, com cerca de 185 ragh@ogo seguidos pela

Tecnoldgica

China com 100 milhdes e pelo Jap&do com 78 milhdes.

2.7.1.1.2 - Andlise externa da industria: factores
» O principal canal de venda, com mais de 90%, éretd¢ho;

» Mercado maioritariamente sazonal, lancamento d#ezgdes por ano;
» 55% do consumo de vestuario é realizado pelos EUBumpa. Na

Europa, 62,2% do consumo € de vestuario feminid®, &%6 de masculino;

Mercados

» Na Europa e nos EUA as importa¢des sdo supe@dsresportacoes;
» O mercado encontra-se em consolidacao e verifica-skerta cada vez

maior de marcas proprias;

» Mercado em maturidade, no entanto, p-se aue cresca 8,7%, entre 2(
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» Existéncia de muitoplayers,sendo a Inditex o lider de mercado, mas
seguida de perto pela GAP e pela H&M,;
» A GAP foca-se no mercado Americano, enquanto, a Zaml H&M

possuem maior volume de negdcio na Europa;

@
%}
c

©
p—
-
[}
o
c
e}
@)

» A competitividade para apresentar novas coleccddev@da, por isso as

guotas de mercado sao reduzidas.

» Venda por Internet;
» Lojas emself-service
» Participacdo em feiras, revistas e televisdo, bemo¢ colaboracédo com

celebridades (divulgacéo e captacao de ideias).

» Existem véarios modelos de retalho como armazénas Ide produto

|72}

diversos, hipermercados, retalhistas de encomerutaceprreio, cadeias
especializadas, lojas independentes, lojas de diseolojas que vendem|a

preco de fabrica;

Distribuidores e

» Os hipermercados e cadeias especializadas encesgram crescimento,

em detrimento das loias indenendel

» Elevada importancia para o negoécio, sendo um facttico de sucesso;
» China apresenta-se como o principal fornecedoedtudrio;
» Tém vindo a ser eliminados os intermediarios. Cuoiatdo directa dgs

Fornecedores

retalhistas com os produtorde forma encurtar os tempos de entre

2.7.1.1.3 - Modelo de Brandenburger & Nalebuff

» Os fornecedoressituam-se ao nivel de servicos de suporte: costmgpmadoria
distribuicdo ou ao nivel de servicos principaisiduzir e tingir;

» Osclientessdo maioritariamente mulheres — 62,2% no casoudapB. Estas sdo majs
influenciadas que os homens pela publicidade, tesjipreco e situagdo econémica) O
segmento feminino vai as compras geralmente porulsope com companhia,
enguanto os homens o fazem por necessidade e gszinh

» No que concerne aasoncorrentesos 3 grandes grupos (Inditex, GAP e H&M),
representam menos de 10% da quota de mercadopdgdvado nimero de empresas
a operar no sector e a competitividade existente;

» Os complementaregapresentam-se como empresas de maquilhagem, roessé

moda. tratamentos de beleza/nutricio e decoracédasoodo seamento té-lar.

Mestrado em Gestdo — Projecto Final -50 -



® = scTE
qm“n’?@?%%i??? Desenvolvimento estratégico e estrutura das spig chains na_Inditex/Zara vs. H&M

2.7.1.1.4 — Grupos Estratégicos

Tendo em conta as caracteristicas das
empresas apresentadas e o tipo de mercg(%n Prarg .
onde se inserem, sugere-se a utilizacdo dos
eixos: fazer/comprar (um dos principais
factores que distinguem a escolha estratégica

da Zara e da H&M) e custos (qual das
zer W\ _A-------

, Fa
abordagens ao mercado praticadas pelas duas

organizacfes trar4 mais custos). - Tempo Entrega +

No entanto, outros eixos estratégicos podem searlhédas, como por exemplo: custos,

customizagéao dos produtos, centralizacao, intesnatizacao, entre outros.

2.7.1.2 — Andlise Interna

2.7.1.2.1 - 5 P’s de Mintzberg

o “ Oferecer moda e qualidade ao
S “Moda a precos acessiveis”
o melhor preco”
Cadeia de abastecimento agil adiando o mais
Existéncia de 2 colec¢bes base,  possivel as decisdes de design e producap,
3 por ano, sendo introduzidas pe¢age forma a acompanhar as ultimas
E durante todo o ano, para estimulaendéncias da moda. Entregas rapidas e ém
as visitas a loja pequenas quantidades para constantemente
introduzir novas pecas
% Sortido variado com coleccoes Sortido variado com colecc¢des que
% assinadas por designers famososa%ompanham as tendéncias da moda e cgm
.§ associagdo a figuras publicas | eca5 que séo copia de designers de topd
2 mundialmente famosas
o
O tempo de entrega deve permitiiSentido de oportunidade criando no
.g alcancar um equilibrio entre consumidor a ideia delf‘l don’t buy it now,
g preco, tempo e qualidade. I'll lose my chancé Aumentar a
8_7 Expandir internacionalmente e | diversificagdo do volume de vendas por
aumentar o n° de lojas marca e expandir internacionalmente

Mestrado em Gestdo — Projecto Final -51-



L SCT
Q‘BN“D’?S?’S?EW Desenvolvimento estratégico e estrutura das spig chains na_Inditex/Zara vs. H&M

Cadeia eficiente, para as pegas ~
P PE&AS | constante langamento de novas colecgde

Ploy

basicas e cadeia rapida para as

pecas sensiveis a moda

2.7.1.2.2 — Principais indicadores
H&M:

>

Em 2007, a H&M obteve cerca de €8.5 milhdes em asnd que representa uma
crescimento de 15%, face ao ano anterior;

No final do 1° semestre de 2008, o numero de Ejasle 1.573;

A organizacgao detinha, em 2007, 46.469 colaboradore

A Alemanha, Reino Unido e Franca séo os trés paneimercados da H&M, sendo que,
as vendas no Reino Unido representam 24%;

A margem operacional foi, em 2007, de 23,5% e ncelfestre de 2008, este valor

desceu para 21,7%.

Grupo Inditex/Zara:

>
>
>

YV V VYV VYV VY VY

No 1° trimestre de 2008, o Grupo Inditex tornodider mundial;

Desde 2000, a Zara quase quadruplicou os seus)u@odas e numero de lojas;

O Grupo Inditex obteve, em 2007, €9.4 milhGes emdas e detinha 4.124 lojas, em
Novembro de 2008;

Espanha e Europa representam em conjunto 79,9%veafedas do Grupo Inditex e
Espanha por si s6 37,5%;

A Zara obteve €6,2 milhdes em vendas, em 2007eoepresenta 66,4% do Grupo;
60% das vendas da Zara sao relativas ao segmentalder;

O Grupo Inditex detinha, em 2007, 79.517 colabamesio

A margem EBIT do Grupo Inditex é de 17,5% e a decendara € de 17,8%;

Entre 2004 e 2007, o EBIT do Grupo cresceu 25%;

O RoCE foi, em 2007, de 41% e 43% para a Zara pdanditex, respectivamente.
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2.7.1.2.3 -
7 P’s

Product

Place

7P’s

H&M
14 submarcas de moda para
homem, senhora, criancga e téxtil
lar e 6 de cosméticos sobre o
chapéu da marca-mae; sortido

variado; 2 coleccdes base por an
1.522 lojas espalhadas pelo

mundo, das quais 145, nos EUA
lojas proprias em locais de grand
movimento que podem ser

dirigidas a um segmento ou VAric

Zara
Inserida no Grupo Inditex que engloba

-marcas distintas de vestuario, para
homem, senhora e crianca, bem como,
téxtil-lar; sortido variado; constante

atroducao de novos produtos
1.361 lojas espalhadas pelo mundo, da

quais 31, nos EUA; lojas proprias em
éocais com elevado trafego e prestigiad
as lojas oferecem, geralmente, sortido

ypara todos 0s segmentos

Price

Preco baixo/médio, com excepcé
da cadeia COS, onde o preco é

elevado; boa relacdo

igrego baixo/médio; boa relagéo
qualidade/preco

Promotion

People

Processes

Physical
Evidence

Forte presenca nos meios de
publicidade; associacéo a figuras
publicas mundialmente
conhecidas; eventos; parcerias

com designers famosos

Trabalho em equipa; aumento dc
nimero de trabalhadores em cer
de 16.000, entre 2004 e 2007

Qualidade; economias de escala
flexibilidade; codigo de conduta;
externalizacdo e centralizac&o nc

centros de producao
Lojas espagosas; decoragao de

acordo com a marca mae

Quase inexisténcia de publicidade (0,3
5 . . . :
das receitas sdo investidas em marketi
localizac&o enerchadisingcomunicagao

interna constantemente estimulada

créa carreira; trabalho em equipa; facil
comunicacao; salarios em funcéo das

vendas.

'Integracao vertical; rapidez; flexibilidad

DS
postecipacadast fashion

Lojas espagosas; visual atractilapjout

comum as lojas da marca

Mestrado em
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2.7.1.3 — Andlise Externa/lnterna

2.7.1.3.1 - Anélise Swot

Pontos Fortes

> ;arcerias com fornecedores

» Pecas exclusivas assinadas
criadores conhecidos
» Economias de escala

» Forte presenca geografica

Pontos Fracos

e

» Elevada antecedéncia com que

pooleccdes
produzidas;

as
séo elaboradas e
» Procura definida em funcédo das

vendas passadas;

" » Controlo da producgéo externa atrayés Elevado tempo de entrega face|ao
dos centros de producéao; principal concorrente;
» Cadeia eficiente e da cadeia rapida; » O processo de design € moroso|até
» Internet como canal de venda; estar finalizada a peca para produc§o
» Valor e notoriedade da marca » Forte dependéncia do mercano
feminino
Pontos Fortes Pontos Fracos
E;]Ita capacidade logistica; %ca presenca nos EUA;
» Forte presenca geogréfica; » Venda apenas nas lojas;
» Répida producéo e distribuicao; » Fraca comunicacéo;
» Trabalho em equipas multi-> Distribuicdo efectuada apenas| a
funcionais; partir  dos centros logisticop,
» Utilizacdo de sofisticados Tl pardocalizados em Espanha;
gestdo da comunicacao interna; » Preco baseado nos custos |de
» Merchadising dayoutdas lojas; distribuicdo, o que torna os produfos
Zara | . procura definida pelas vendasienos competitivos, nos mercados
actuais; longe de Espanha;

» Controlo de toda a cadeia;
» Just-in-time;

» Postecipacao;

» Constante langamento de no
pecas;

» Recolha de informacédo junto d

clientes.

» Elevados custos com mao-obra;
» Montras standard
» Forte dependéncia do mercado

deminino.
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© Oportunidades @ Ameacas

Crescimento de marcas préprias; | » Mudanca da atitude T
Novos canais comoutletse Internet;| consumidor procurando preco baix¢ e
Mercado em crescimento; estilo;

Reduzido peso do segmento criangay Crescimento dos paises asiaticas;

YV V V V VY

Incremento das cadeias Sazonalidade do mercado;

H&M/ | especializadas; » Stock vale 0, no final da época,;
Zara » Surgimento da estratédiast fashion | » Elevado numero delayers
» Surgimento de conceitos conself-| » Incremento do canal
servicee lojas de grande dimensao; hipermercados
» Influéncia da publicidade, revistas| & Necessidade de maipr
preco no segmento feminino, bem comblexibilidade dos processos logisticas;
impulsividade na compra. » Segmento masculino compra

sobretudo por necessidade.

2.7.1.3.2 - Matriz A.D. Little
A analise de portfolio permite identificar atravda posicdo competitiva e estado de
maturidade da indUstria, quais as op¢les estragegiais aconselhadas.

Embrionario Crescimento Maturidade Declinio
p Cresc. Réapido Defender posicéo n
. C!‘eSC. Ré‘!"d" Lideranca em custos | Aumentara importancia Defender.posn;ao Tanto a Zara como a H & M
e el P ke docusto T
Actuar ofensivamente -
___________ apresentam uma fOI"[e pOSIQaO
Cresc. Répido Baixar custo Baixar Custos
Forte Diferénciar Diferenciar Diferenciar Fazer esforco . . , .
[ O e Focalizar | competitiva, numa inddstria em
B Focalizar Focalizar
. Cresc. Rapido ; . . ,
Favoravel . ; Diferenciar Diferenciar Fazer esforco .
DS Defender Ferir pequenas empresas eStadO de matu I'Idade, pe|0 que
A Aguentar ou retirar .
L Crescer com a indUstrial ; Aguentar ou retirar : Z H
Tenue Forakzer Apostarem nicho Nicho Retrar o enfoque devera seBaixar
Procurar crescimento
Fraca T;Faig:;:fgpti)cuhlfos Nicho ou retirar Retirar Retirar Custos, lee I'enCIar e FOCa|Izar

2.7.2 — Para onde queremos ir e gual o caminho agsgr? - Questao 2

2.7.2.1 — Visdo, Missdo, Valores, Objectivos e Faots criticos de sucesso
2.7.2.1.1 — Visao

Tanto a H&M como a Zara apresentam Visfes muitoefgantes. Tendo em conta a analise

efectuada no ponto anterior, apresentam-se dedseguiras propostas.
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Vis&o ‘ Actual ‘ Proposta

HaM “ Oferecer moda e “Ser a empresa que oferece pecas Unicas de oda

gqualidade ao melhor precofa preco baixo e com qualidade”.
“Ser a empresa que todos os dias, oferece as

Zara |“Moda a pregos acessiveis

ultimas novidades da moda a precos acessi

2.7.2.1.2 — Missao

No caso nao esta patente a missdo de cada ummgessas. Propdem-se entdo as seguintes:

através de pecas assinadas por designers/figurasa®ae.”

/
“ Oferecer um portfélio diversificado, com qualigad original, » H&M

-—— = - —
- ==

e e e o o o o = ===

" M Y I
: Criar constantemente novas pecas de vestuariegamdo as
I mesmas em curtos prazos de tempo.” l Zara

2.7.2.1.3 — Valores

— Diversidade Etica Qualidade Responsabili-
H&M + + + dade social
— Adaptacéo Agilidade Comunicacao Rapidez
Zara + + interna +

2.7.2.1.4 — Objectivos

H&M

> Apostar em novos mercados (com enfoque na Afriésia@);

» Aumentar a penetracdo com aumento do numero de ®ja 10-15% por ano, nos
mercados aleméao, espanhol, francés, inglés, itaBaamericano.

Grupo Inditex/Zara

» Aumentar a penetragao nos actuais mercados enabas lojas. Alcancar presenca em 80
paises;
> Expansdo internacional (com enfoque na Europa & Asi

» Aumentar a diversificacdo do volume de vendas pacen
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7

Os objectivos apresentados centram-se mais ao dogl'Goals, isto €, sdo de largo
espectro e sobretudo qualitativos. Desta formgygeese a sua concretizacdo nos seguintes

objectivos estratégicos:

H&M

> Entrada em seis novos mercados no proximo ancemnéfrica e trés na Asia;

> Aumentar o peso das vendas em 20%, nas regifeBida & Asia, durante 2009;

» No préximo ano aumentar em 10-15%, o niumero ds logg mercados aleméao, espanhol,
francés, inglés, italiano e americano.

Grupo Inditex/Zara

» Alcancar a presenca em 80 paises, no final do ar2®#0, abrindo pelo menos duas lojas
em cada um dos novos mercados;

» Abrir 500 lojas em 2009 nos mercados actuais;

> Até final de 2009, aumentar o nimero de lojas e%h h5 Asia e em 20% na Europa;

» Em dois anos, o racio vendas da Zara/ total deagedd Grupo Inditex devera ser de
50%;

2.7.2.1.5 — Factores criticos de sucesso

H&M:

» Racionalidade entre custos, tempo e qualidade;

» Comunicacao;

» Externalizagao e relacionamento com os fornecedores
Zara.

» Agilidade e flexibilidade;

» Orientacao para as necessidades do mercado;

> Internalizacao e integracao vertical.

2.7.2.2 — Caminhos a sequir

Tendo em conta a andlise interna, externa e inedssna, bem como, os elementos

propostos nos pontos anteriores, propde-se a esgothseguintes caminhos:
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bpa

elo

fo é

Autor H&M Zara

Areas de negécio actuais: Areas de negécio actuais:

» Vestuério para o segmento infantily Vestuario para o segmento infantil,
juvenil, masculino e feminino; juvenil, masculino e feminino eTéxti
Cosmeéticos e Téxtil-lar lar

Proposta— Manter mas equacionar a Proposta— Manter mas equacionar a

entrada em novos negdcios como parentrada em novos negdcios como por

+ |exemplo maquilhagem, tratamentos dexemplo maquilhagem, tratamentos de
o

g beleza/nutricdo e decoracéo no casg teleza/nutricdo e decoragédo no caso d
S |segmento téxtil-lar. A H&M podera | segmento téxtil-lar. Aposta em

)

continuar a apostar no pre¢co mais | diferenciacado de mercados para dimint

baixo, no entanto, tal ndo lhe tem peso do mercado Espanhol nas vendas

trazido maior quota de mercado que [ogue mercados deveria a Zara apostar?
principais concorrentes. Devera entdoMercados em crescimento como a Eur

diferenciar a imagem? Apostar por | de Leste ou na Asia diferenciando-se p

exemplo cada vez mais em colec¢desconceito face aos restantes concorrent

exclusivas de personalidades famosasfie privilegiam o preco?
. , Actual — Intencional e Emergente:
Actual — Sobretudo intencional: 9
~ ~ . .| » A gestdo da cadeia de abastecimen
» As colecgdes sao na sua maioria
) . efectuada de uma forma muito
= planeadas com seis meses de
o a deliberada mas as pegas séo
g antecedéncia Pes
= . - desenhadas e produzidas de forma
= Proposta— Maior estratégia P
emergente, tendo em conta as
emergente para acompanhar as
N tendéncias de mercado
tendéncias de mercado
Proposta- Manter
Actual — Custo: Actual — Diferenciacao:
» A competitividade assenta » A competitividade assenta sobretud
g sobretudo na relagéo na estratégia dddst fashioiy, que
@)
- custo/qualidade/tempo diferencia dos restantes concorrentg
Q
8 Proposta— Manter mas apostar numaProposta— Manter mas apostar numa
(&)
> estratégia de custo e diferenciacdo | estratégia de custo e diferenciacéo

2S

E se uma das empresas apostasse na focalizacé@2 Dedens&o das mesmas

faria sentido? O que seria necessari

o alterarasg®ectivas organizacoes?
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Chan Kim & Renée Mauborgne

Actual - Baixo custo e diferenciagéo
» Baixo custo — Produgao em locais
com mao-de-obra barata para as
pecas basicas

Diferenciacao — Colaboragao con
designers e personalidades famo
para criacao de coleccdes
exclusivas

Proposta— Manter, mas porque nao
criar uma marcéow costque apenas
comercialize coleccbes antigas e
excesso de stock? Desta forma, pod
ser possivel tornar a cadeia de
abastecimento mais rapida, dado qu
0S custos com stock serdo mais

reduzidos

Actual — Diferenciacéo:
» Constante introdug&o de novos

\°24

modelos nas lojas e cadeia de

abastecimento rapida, mesmo que i

implique maiores custos

1Proposta— Baixo custo e diferenciacao

SQS Criacdo de mais centros de
distribuicdo. Os custos com transpo
seriam menores 0 que permitiria a
Zara ser mais competitiva, nos
mercados geograficamente mais

_ distantes de Espanha;
S O actual modelo de gestéao da Zara

tem futuro? Permitird crescer nos

D

mercados fora de Espanha? E se a
Zara apostar numa estratégia de ba
custo em alguns paises e de

diferenciagao nos restantes?

rte

X0

Wheelen & Hunger

Actual — Concentracao com
integracéo horizontal e diversificaca
concéntrica
» Compra de novas cadeias e apos
em varios negocios dentro do
negocio principal (ex. cosméticos
Proposta— Manter mas equacionar &
diversificagao por conglomerado,
utilizando a actual estratégia de
comunicacao, isto €, aliar a marca a
personalidades famosas (ex. Ginasi
ou produtos de beleza)

Actual — Concentracdo com integracao
pvertical e horizontal:
» Quase todas as actividades sao
ta
cadeias tém sido adquiridas
Proposta— Manter apostando em
1 diversificagao concéntrica. E no futuro
fara sentido diversificacao por
conglomerado explorando a forca da
marca fora do negdcio core — ex:
bRefei¢bes rapidas e diferentes todas as

semanas?

internalizadas verticalmente e varias

D

Neste momento ambas as empresas apostam em éasrdegrescimento. No

entanto, no futuro sera assim? Existira um momemaue a estratégia sera de

estabilidade e a organizag&o aprove

itara apenasolados?

Mestrado em Gestdo — Projecto Final
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2.7.3 — Cadeias de Abastecimento — Questdo 3

Comprar/Fazer

Agilidade nas cadeias de abastecimento

H&M Zara
A H&M ndo possui nenhuma fabricaA Zara apresenta um elevado grau de

Todas as pecas séo fornecidas potegracao vertical, onde integra todas
cerca de 700 fornecedores, que |as fases do processo de moda: desigm,
encontram espalhados por todo mroducéo, logistica e distribuicdo em
mundo, sobretudo na Asia e Europa. l8jas proprias. Mais de 60% das suas
empresa tem vindo a deslocalizar a spegas sao produzidas internamente.
producdo, para os locais onde a mad4integracao vertical permitiu a Zara
de-obra vai sendo mais barata. criar o conceito defast fashiofy, pois
Esta opcdo pela externalizacdo a®nsegue criar novos modelos em cing
fundamental para a sua estratégia, pes@manas e modificar os existentes, er

permitir reduzir os custos de producaduas semanas.
A cadeia de abastecimento é bastaWts decisbes de design sdo adiadap

flexivel. Quando é detectado que unmmaais possivel. 50-60% das pecas pao

0]

peca vende muito, a mesma passa apeduzidas apenas ja no decorrer |da

produzida até as vendas acabareémoca, enquanto este valor nos restan

Também é possivel, no caso de uwcompetidores é de 10-20%. A Zara dlia

modelo de camisola em castanfentdo a agilidade a rapidez. Hor

ultrapassar as vendas de outras coresemplo, quando a Madonna deu o0 $eu

focalizar a producéo para a cor quyeimeiro concerto em Espanha, a Zara

vende mais. Desta forma mesmo corapidamente copiou e colocou po

externalizacdo ¢é possivel obtenercado aroupa que a cantora utilizaya.

agilidade e flexibilidade.

Retailling

A H&M dispde de trés canais de

vendas que se complementam entre si: ) i o
locais com mais trafego e prestigia

as lojas, a Internet e os catalogos. A , . o
gue encontra. As lojas sdo propriag

loja pode dispor de todas as colecg¢des

ou de apenas um conceito, vir a ser . o
circulem e procurem. (Qayout é igual

mais familiar ou destinada a
adolescentes, tudo depende das

caracteristicas da zona. A grande
alegando que quem compra Zara tem

aposta recente, tem sido no canal )
experimentar.

Internet.
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A H&M dispde de 22 centros de

producao, que efectuam o interface

entre os fornecedores e o departameidoalizacao das fabricas e dos

de compras, sendo as pegas colocadé&®necedores tém em conta a

nas lojas através dos varios centros
distribuicdo. A H&M fica mais perto

dos varios mercados o que podera

permitir poupancas de tempo e custg

No entanto, a empresa compra mais
60% do seu vestuario na Asia e o
transporte é efectuado por barco,

podendo demorar 24 dias.

Todas as encomendas da Inditex sao
expedidas, a partir dos quatro centros

logisticos localizados em Espanha. A

deroximidade geografica. A distribuicag
de 75% da producéo é efectuada por
camido, para toda a Europa. Os resta
25% sao transportados via aérea. A
dentralizacao permite & empresa
satisfazer rapidamente as encomends
no entanto, aumenta o tempo, ou 0
custo, para os mercados mais distante

de Espanha.

tes

S,

eS

Gestao da informacéo interna e externa

A H&M dispbe de uma plataforme

gue permite obter semanalmente, u
lista com informacdo sobre vende

inventarios, planos de compras

producao. A lista é enviada por correio

electrénico em formato de revista para

toda a empresa e lojas.

Os designers trabalham em conjur

com o departamento de compras, que .

amanhos, meios de pagamen
por sua vez, comunica com a ér%a .

escontos e ajustes de pre¢o. Com
responsavel pela producdo. A . .

informacdo é possivel comparar stoc
informagéo interna e entdo :

das lojas, com comportamentos
influenciada pelas divisdes o

procura e abastecgirst-in-time
departamentais.

| : e
Na Zara as equipas multidisciplinareg

lf)’ara 0 sucesso. Todos os elementos
seugestc")es, existem relagBes proxin
entre os especialistas de marketing €
gerentes de loja, sendo ainda obt
feedbackdos. Um PDAé

todas

conectadd

as noites com a centr

ma . . I
a troca de informacdo interna sao pilayes

nto,
informando vendas em volume, cor,

e

dao

nas
0s

do

al,

to,
bsta
ks
de

Filosofia JIT

A H&M nao utiliza esta filosofia,
trabalhando sobretudo com base nas

previsdes que efectua.

A Zara opera praticamente guast-in-
time. Por exemplo, os produtos sdo
>adquiridos sem tingimento para que

possam ser facilmente adaptados as

Mestrado em Gestdo — Projecto Final
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A estratégia da H&M assenta em
optimizar tempo e custos. Para iss@S gerentes das lojas determinan| a
dispbe de duas cadeias dgantidade de pedidos baseados |em
abastecimento: “eficiente”, em que|&@formacdes de vendedores recolhiglas
producdio de pecas bésicas se enco0 aos clientes e verificando em cgda
localizada na Asia, minimizand@®rateleira o que foi  vendidg.
custos; ‘rapida”, na Europa, par&onjugando o que os consumidofes
producdo de pecas mais sensiveisP@&tendem com o historico, a Zara t¢gm
moda, de forma a responder mag9nseguido obter previsdbes cgm

rapidamente ao mercado. fiabilidade.

PrevisOes e stocks

As encomendas para as nov&¥s itens que permanecem na loja njais
coleccBes sdo efectuadas tendo €@ dque duas a trés semanas [ao
conta as vendas realizadas por cdd@irados, o que leva a que os stockg na
loja, na estacdo anterior. Est@ia se mantenham abaixo dos 10%,
metodologia leva geralmente a excesg@mparando com a média da indusfria
de stock e como consequéncia, G&€ apresenta um valor de 17-20%.

realizacdo de saldos no final da época.

2.7.4 — Como vamos la chegar? — Questao 4

Tal como indicam Thomas Wheelen e J. David Hun@®0®), para uma estratégia ter
sucesso € essencial ser orientada para a accdoo @Imtorna-se necessario definir
programas de implementacdo. Varias opc¢des podenseggridas, sendo que, neste caso

optou-se por apresentar possiveis solucdes atiages P’'s do Marketing.
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Maior aposta no segmento de crianca,

Aposta no conceito “fashion man”;

Criacdo de um novo conceito (marca) que permitaagst excesso de stock;
Redefinicdo do processo de design para que sejasmeor0so;

YV V VYV V V

Criacéo de colecc¢bes exclusivas assinadas poocesdeconhecidos e/ou por

figuras publicas famosas;

» Melhorar os sistemas de informagé&o para efect@aigiires com base nas
vendas “online”;

» Introducao da filosofia JIT, para as pecas quepeaditencem a coleccao de

basicos.

Oferta integrada de
servigos, para aumentar
0 bindmio custo/valor;

Aumentar o nimero de
lojas, sobretudo na Asia

_ e Africa,
Desconto em pecas Via

cartao cliente; H&M Lojas self-service;

Pecas mais caras para
as coleccoes exclusivas
e preco mais baixo para
as pecas basicas e da
coleccao standard.

Lojas de grande
dimensao e espacosas;

» Conjugacao de pecas.

Parcerias com empresas de decoracao e tratamebébeda/nutricao;
Participagcdo em desfiles nos centros da moda;

Promocao com figuras publicas;

Cartao cliente;

Comunicar a politica de ética e responsabilidad&ko

Associar a marca a ginasios;

Maior fluxo de informacéao interna;

YV V V V V V V V

Obter informacao de mercado atraves dos centrpsodieicdo que se encontram

perto dos mercados locais.
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Maior enfoque nos segmentos crianca e jovem;

Aposta no conceito “fashion man”;

Aumento do sortido ao nivel dos acessorios de moda;
Coleccdes pequenas para constante introducao de pegas;
Entrada no segmento de produtos de beleza;

Oferta de cosméticos;

vV V. V V V VYV V

Parcerias com fornecedores locais, que permitaerredizar a producéo nos

locais mais afastados de Espanha.

> Mais baixo fora de » Utilizagdo do canal
Espanha com a criagéo Internet como canal de

de mais centros de venda complementar;
distribuicao;

Aumentar o namero de
lojas sobretudo fora de
Espanha e em patrticular,
na Asia e Europa;

» Oferta integrada de
servigos, para aumen
o binémio custo/valor; Zara

» Desconto em pecas via Lojas self-service e
cartdo cliente; espagosas;

» Medio nas pecas que
sao copias de designers
e baixo nas colecc¢bes
de artigos basicos.

> Aumentar o nUmero e a
dispersao geografica dos
centros de distribuicéo.

Parcerias com empresas de decoracao e tratamebébeda/nutricao;
Layoute merchadisingatrativos;

Adaptacao das montras as culturas locais;

Ambiente na loja descontraido, informal e acolhgdor
Workshopsle maquilhagem, moda e beleza,;

Cursos de design;

Criagdo do blog/forum Zara;

Participagdo em desfiles nos centros comerciais;

Parceiras com fornecedores;

YV V.V V V V V V V VY

Cartao cliente.
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2.8 — Slides de resolucao
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Onde Estamos? - Analise externa global e da Industri a

1. Andlise Externa dos Factores

Concorréncia

Comple-
mentares

Distribuidores
e Agentes

Fornecedores

» O principal canal de venda, com mais de 90%, é o de retalho;
» Mercado maioritariamente sazonal, langamento de 2 colecgdes por ano;

» 55% do consumo de vestuario é realizado pelos EUA e Europa. Na Europa, 62,2% do consumo, é de
vestuario feminino e 35,3% de masculino;

» Na Europa e nos EUA as importa¢des sédo superiores as exportagdes;
» O mercado encontra-se em consolidacéo e verifica-se a oferta cada vez maior de marcas préprias;
» Mercado em maturidade, no entanto, prevé-se que cresga 8,7%, entre 2007.

» Existéncia de muitos players, sendo a Inditex lider de mercado, mas seguida de perto pela GAP e pela H&M;

» A GAP foca-se no mercado Americano, enquanto, a Zara e a H&M possuem maior volume de negécio, na
Europa,;

» A competitividade para apresentar novas colecgdes é elevada, por isso as quotas de mercado sao reduzidas.

» Venda por Internet;
» Lojas em self-service;
» Feiras, revistas, celebridades e televiséo (divulgacéo e captagéo de ideias).

> Existem varios modelos de retalho como armazéns, lojas de produtos diversos, hipermercados, retalhistas de
encomenda por correio, cadeias especializadas, lojas independentes, lojas de desconto e lojas que vendem a
preco de fabrica;

» Os hipermercados e cadeias especializadas encontram-se em crescimento, em detrimento das lojas
independentes.

» Elevada importancia para o negdcio, sendo um factor critico de sucesso;
» China apresenta-se como o principal fornecedor de vestuario;

» Tém vindo a ser eliminados os intermediarios. Colaboragéo directa dos retalhistas com os produtores, por
forma a encurtar os tempos de entrega.

Mestrado em Gestéo — Desenvolvimento estratégico e estrutura das supply chains na H&M vs Inditex/Zara
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2. Modelo de Brandenburger & Nalebuff

Onde Estamos? - Andlise externa global e da Industri a

sozinhos;

> Os fornecedores situam-se ao nivel de servicos de suporte:
costura, engomadoria, distribui¢éo ou ao nivel de servigos
principais: produzir e tingir;

» Os clientes sdo maioritariamente mulheres — 62,2% no caso
da Europa. Estas sdo mais influenciadas, que os homens, pela
publicidade, revistas, preco e situacdo econémica. O segmento
feminino vai as compras geralmente por impulso e com
companhia, enquanto, os homens o fazem por necessidade e

» No que concerne aos concorrentes, os 3 grandes grupos
(Inditex, GAP e H&M), representam menos de 10% da quota de
mercado, dado o elevado nimero de empresas a operar no
sector e a competitividade existente;

> Os complementares apresentam-se como empresas de
maquilhagem, acessorios de moda, tratamentos de
beleza/nutricdo e decoracdo no caso do segmento téxtil-lar.

3. Grupos Estratégicos

Fornecedores

Concorrentes

Comprar

Fazer

> Tendo em conta, as caracteristicas das empresas
apresentadas e o tipo de mercado onde se inserem, sugere-
se a utilizacédo dos eixos: fazer/comprar (um dos principais
factores que distinguem a escolha estratégica da Zara e da
H&M) e custos (qual das abordagens ao mercado praticadas
pelas duas organizagdes trard mais custos).

» No entanto, outros eixos estratégicos podem ser
escolhidos, como por exemplo: custos, customizacao dos
produtos, centralizacédo, internacionalizagéo, entre outros.

Mestrado em Gestao — Desenvolvimento estratégico e estrutura das supply chains na H&M vs Inditex/Zara
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Promotion

People

Processes

Physical
Evidence

H&M

14 submarcas de moda para homem, senhora,
crianca e téxtil-lar e 6 de cosméticos sobre o
chapéu da marca-mae; sortido variado; 2
colecgdes base por ano

1.522 lojas espalhadas pelo mundo, das quais
145, nos EUA,; lojas proprias em locais de
grande movimento - dirigidas a um segmento/
Vvarios

Preco baixo/médio, com excepcéo da cadeia
COS; boa relagao qualidade/preco

Forte presenca nos meios de publicidade;
associagao a figuras publicas mundialmente
conhecidas; eventos; parcerias com designers
famosos

Trabalho em equipa; aumento do nimero de
trabalhadores em cerca de 16.000, entre 2004 e
2007

Qualidade; economias de escala; flexibilidade;
codigo de conduta; externalizagéo

Lojas espacosas; decoracéo de acordo com a
marca mae

Onde Estamos? - Analise interna

Zara

Inserida no Grupo Inditex que engloba 8 marcas
distintas de vestuéario, para homem, senhora e
crianga, bem como, téxtil-lar; sortido variado;
constante introducéo de novos produtos

1.361 lojas espalhadas pelo mundo, das quais
31, nos EUA, lojas proprias em locais com
elevado trafego e prestigiados; as lojas
oferecem sortido para todos os segmentos

Preco baixo/médio; boa relagcdo qualidade/preco

Quase inexisténcia de publicidade (0,3% das
receitas séo investidas em marketing);
localizagdo e merchadising; comunicagao
interna constantemente estimulada

Tomada de decisGes rapidas; progressédo na
carreira; trabalho em equipa; facil comunicacéo;
salarios em fungéo das vendas

Integracéo vertical; rapidez; flexibilidade;
qualidade; centralizac&o da distribui¢éo; fast
fashion

Lojas espacosas; layout comum as lojas da
marca

Mestrado em Gestéo — Desenvolvimento estratégico e estrutura das supply chains na H&M vs Inditex/Zara
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5. Estratégia — Segundo _Mintzberg

Padrédo - Existéncia de 2 colecg¢Bes base, por ano, sendo
introduzidas pegas durante todo o ano

T T T L L T L T T T T T T T T T T T T T T T T T T

Plano - “ Oferecer moda e qualidade ao melhor preco”

Sy

vendas e detinha 4.124 lojas, em Novembro de 2008;

» Espanha e Europa representam em conjunto 79,9% das

vendas do Grupo Inditex e Espanha por si s6 37,5%,

» A Zara obteve €6,2 milh6es em vendas, em 2007, o que

representa 66,4% do Grupo;

»> A margem EBIT do Grupo Inditex é de 17,5% e a da
marca Zara é de 17,8%

Onde Estamos? - Analise interna

» Em 2007, a H&M obteve cerca de €8.5 milhdes
em vendas, 0 que representa uma crescimento de
15%, face ao ano anterior;

- . . ~ . \ » No final do 1° semestre de 2008, o niimero de
Posicionamento - Sortido variado com colecgdes assinadas ka4 lojas era de 1.573;
por designers famosos; associagdo a figuras publicas -
famosas H&M » A Alemanha, Reino Unido e Franga sé&o os trés
E L. P . Collestive Mind) - O . , principais mercados da H&M, sendo que, as
shalcdid erspz_egtlva { £o ectlve_ fin )= 1empo de oy vendas no Reino Unido representam 24%;
entrega deve permitir alcancar um equilibrio entre prego, \ e’
tempo e qualidade \ » » A margem operacional foi, em 2007, de 23,5%
. . . . A e no, 1° semestre de 2008, este valor desceu para
Ploy - Cadeia eficiente, para as pegas basicas e cadeia : 21.7%
rapida para as pecas sensiveis & moda \ R
T T W W W W T T T T W T T T T T T T T T T T T T T T T T T T
: : Plano - “Moda a precos acessiveis”
> No 1° trimestre de 2008, o Grupo Inditex tornou-se lider ~ - . . -
mundial: Padréo - Cadeia de abastecimento &gil adiando o
: . mais possivel as decisdes de design e producéo;
» Desde 2000, a Zara quase quadruplicou os seus lucros, entregas rapidas e em pequenas quantidades
vendas e n° de lojas; L . . ~
. _ . Posicionamento - Sortido variado com colecgbes
> O Grupo Inditex obteve, em 2007, €9.4 milhdes em Zara que acompanham as tendéncias da moda e pegas

gue séo copia de designers de topo

Estratégia e Perspectiva ( Collective Mind) -
Sentido de oportunidade : “If | don't buy it now, I'll
lose my chance”.

Ploy - Constante langcamento de novas colec¢des
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Onde Estamos? - Analise external/interna

6. SWOT

Pontos Fortes [:]
» Parcerias com fornecedores

» Pecas exclusivas assinadas por criadores conhecidos

» Economias de escala

» Controlo da producgéo através dos centros de produgéo;
» Cadeia eficiente e da cadeia rapida;

» Internet como canal de venda;

» Valor e notoriedade da marca

H&M

Pontos Fracos S
» Elevada antecedéncia com que as coleccdes sé&dg
elaboradas e produzidas;

» Procura definida em fungéo das vendas passadas;

» Elevado tempo de entrega face ao principal
concorrente;

» O processo de design € moroso;

» Forte dependéncia do mercado feminino.

Pontos Fortes

» Alta capacidade logistica;

» Rapida producao e distribuicéo;

» Trabalho em equipas multi-funcionais;

» Utilizagdo de sofisticados TI para
comunicagao interna,;

» Merchadising e layout das lojas;

» Procura definida pelas vendas actuais;

» Controlo de toda a cadeia;

» Just-in-time e postecipagéo;

» Constante lancamento de novas pecas;

» Recolha de informag&o junto dos clientes.

L

gestdo da

Zara

Pontos Fracos

» Fraca presencga nos EUA,
» Venda apenas nas lojas;
» Fraca comunicagao;

» Distribuicdo efectuada apenas a partir dos centrog
logisticos, localizados em Espanha;

» Preco baseado nos custos de distribui¢éo, o que torng
os produtos menos competitivos, nos mercados longe dg
Espanha;

» Elevados custos com mao-obra;

» Montras standard

» Forte dependéncia do mercado feminino.

Oportunidades

> Crescimento de marcas proprias;
Novos canais como outlets e Internet;
Mercado em crescimento;

Reduzido peso do segmento crianga;
Incremento das cadeias especializadas;
> Estratégia fast fashion;

» Conceitos de self-service e lojas de grande dimensao;

» Influéncia da publicidade, revistas e preco no segmentg
feminino.

S

Y V V

H&M/|
Zara

Y VvV

Ameagas

» Consumidor procura pre¢o baixo e estilo;

» Crescimento dos paises asiaticos;

> Sazonalidade do mercado;

Stock vale 0 no final da época;

Elevado numero de players;

» Incremento do canal hipermercados

» maior flexibilidade dos processos logisticos;

» Segmento masculino compra por necessidade.

e

v

Y VvV

Mestrado em Gestéo — Desenvolvimento estratégico e estrutura das supply chains na H&M vs Inditex/Zara

G

Visdo, missdo, valores, objectivos e factores criti

BUSINESS SCHoOL
NDES. GRADUATE

Para onde queremos ir?

cos de sucesso

H&M

Oferecer Oferecer pegas Unicas )

ZARA

Todos os dias,
oferecer as Ultimas

» Externalizacéo e relacionamento com os fornecedores

Visao moda e f Moda a C
lidade T de moda a preco baixo “.  novidades da moda a
[ 2 oG e com qualidade Precod precos acessiveis
ao melhor acessiveis
preco
I N e e e = et - \I
P . 1 ST o--
H&M - “ Oferecer um portf6lio diversificado, com | Zara - “ Criar constantemente novas pecas de |
Missao qualidade e original, através de pecas assinadas por | vestudrio entregando as mesmas em curtos prazos |
designers/figuras de renome.” | detempo.” L __ _ !
B - ~
» Apostar em novos » Entrada em seis novos - . . » Abrir 500 lojas em
Goal mercados (com enfoque na mercados no  préximo » Expanséo internacional 2009 nos mercados
oals Africa e Asia); ano; trés em Africa e trés (com enfoque na Europa actuais;
> Aumentar a penetracéo na Asia; e Asia); » Em dois anos, o racio
com aumento do nimero de > Aumentar o peso das » Aumentar a vendas da Zara/ total
lojas em 10-15% por ano, vendas em 20%, nas diversificagdo do volume de vendas do Grupo
nos mercados aleméo, regides de Africa e Asia, de vendas por marca Inditex devera ser de
espanhol, francés, inglés, durante 2009. 50%;
italiano e americano.
Valores Diversidade + Etica + Qualidade + Responsabilidade Social | | Adaptagao + Agilidade + Comunicagéo interna + Rapidez
H&M: Zara:
Factores . L . L L
P » Racionalidade entre custos, tempo e qualidade » Agilidade e flexibilidade
critcosde E L . .
» Comunicagé@o » Orientacao para as necessidades do mercado
sucesso

» Internalizacéo e integracéo vertical
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H&M

Para onde queremos ir?

Zal

A -~ : Areas de negécio actuais:
Areas de negdcio actuais: 2 ; . ; : o
>Vestuario para o segmento infantil, juvenil, _Féﬁgi?_tlté?no para o segmento infantil, juvenil, masculino e feminino;
rFT)1ascuI|no e feminino; Cosméticos; Textilar Proposta — Manter; Entrada em novos negocios: maquilhagem,
roposta — Manter; Entrada em novos negocios: i S0 (taxti . Di (e
Igor Ansoff | =i e tratamentos de beleza/nutricéio e decoracéo (téxtil-lar); Diferenciacéo
quilhagem, tratamentos de beleza/nutri¢éo e d d diminui d do E hol
decoracéo (téxtil-lar). Devera diferenciar a imagem? € mercacos para diminuir 0 peso do mercado =spanhol nas vendas
" ~ ; . | Em que mercados deveria a Zara apostar? Mercados em crescimento
Apostar cada vez mais em colec¢des exclusivas de g a apostar? v f
ersonalidades famosas? como a Europa de Leste ou na Asia diferenciando-se pelo conceito
p ) face aos restantes concorrentes?
Actual — Sobretudo intencional: Actual — Intencional e Emergente:
>As colecgdes séo na sua maioria planeadas com > A gestdo da cadeia de abastecimento é efectuada de uma forma
Mintzberg | seis meses de antecedéncia muito deliberada mas as pegas sdo desenhadas e produzidas de
Proposta — Maior estratégia emergente para forma emergente, tendo em conta as tendéncias de mercado
acompanhar as tendéncias de mercado Proposta - Manter
Actual - Baixo custo e diferenciacéo: éctual - Diferenciacao: ; ;
>Baixo custo — Producao em locais com mé&o-de- r?]\gi%gﬂame introduc&o de novos modelos e cadeia de abastecimento
Chan Kim & asi . . o
Renée | > Diferenccat - Glacao do colbegoes exclusivas | PIOPOSEA - Baixo custo e dferenciacao: .
Pronosta —?Vlanter' Cﬁar uma marga low cost gue »Criac8o de mais centros de distribuicéo. O actual modelo de gestéo
Mauborgne a eﬁas Comercialize coleccdes antigas e excegso de | da Zara tem futuro? Permitira crescer nos mercados fora de Espanha?
st%ck? ¢ 9 Apostar numa estratégia de baixo custo em alguns paises e de
’ diferenciagé@o nos outros?
Actual — Concentracdo com integragéo horizontal e | Actual — Concentragdo com integracéo vertical e horizontal: »
diversificagdo concéntrica » »>Quase todas as actividades sdo internalizadas verticalmente e varias)
»Compra de novas cadeias e aposta em varios cadeias tém sido adquiridas L .
negacios dentro do negocio principal (ex. cosméticos)| Proposta — Manter apostando em diversificagdo concéntrica. E no
Wheelen & | Proposta — Manter mas equacionar a diversificagdo | futuro fara sentido diversificagéo por conglomerado explorando a forga
Hunger por conglomerado, isto &, aliar a marca a da marca fora do negécio core — ex: Refeigdes rapidas e diferentes
personalidades famosas todas as semanas?
Neste momento ambas as empresas apostam em estratégias de crescimento. No entanto, no futuro sera assim? Existira um
momento em que a estratégia sera de estabilidade e a organizagéo aproveitara apenas os resultados?
Actual — Diferenciacéo:
Actual — Custo: P w PR : :
>Relagao custo/qualidade/tempo N goiité?:gg{gsde fast fashion”, que diferencia dos restantes
Michael Eagfooztzifgrgﬂn?;e%gm apostar numa estratégia de Proposta — Manter mas apostar numa estratégia de custo e
Porter ¢ diferenciagéo
E se uma das empresas apostasse na focalizacdo? Dada a dimens&o das mesmas faria sentido? O que seria necessario
alterar nas respectivas organizages?
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» A H&M néo possui nenhuma fabrica. Todas as
pecas séo fornecidas por cerca de 700
fornecedores, que se encontram espalhados por
todo 0 mundo, sobretudo na Asia e Europa. A
empresa tem vindo a deslocalizar a sua
producédo, para os locais onde a méo-de-obra vai
sendo mais barata.

» A cadeia de abastecimento é bastante flexivel.
Quando é detectado que uma peca vende muito,
a mesma passa a ser produzida até as vendas
acabarem. Também é possivel, no caso de um
modelo de camisola em castanho ultrapassar as
vendas de outras cores, focalizar a produgao para
a cor que vende mais.

» Disp6e de duas cadeias de abastecimento:
“eficiente”, em que a produgéo de pecas basicas
se encontra localizada na Asia, minimizando
custos; “rapida”, na Europa, para produgéo de
pecas mais sensiveis a moda, de forma a
responder mais rapidamente ao mercado;

»As encomendas para as novas coleccdes sdo
efectuadas tendo em conta as vendas realizadas
por cada loja, na estacéo anterior. Esta
metodologia leva geralmente a excesso de stock
e como consequéncia, a realizagdo de saldos no
final da época;

» A H&M nao utiliza a filosofia JIT, trabalhando
sobretudo com base nas previsdes que efectua.

Comprar/
Fazer

Cadeias de Abastecimento

» A Zara apresenta um elevado grau de
integracédo vertical, onde integra todas as fases
do processo de moda: design, produgéo,
logistica e distribuicdo em lojas proprias. Mais de
60% das suas pegas séo produzidas
internamente.

» As decisdes de design sdo adiadas o mais
possivel. 50-60% das pecas séo produzidas
apenas ja no decorrer da época, enquanto este
valor nos restantes competidores, é de 10-20%.
Quando a Madonna deu o seu 1° concerto em
Espanha, a Zara rapidamente copiou e colocou
no mercado a roupa que a cantora utilizara.

» Os gerentes das lojas determinam a
guantidade de pedidos baseados em
informacg6es de vendedores recolhidas junto aos
clientes e verificando em cada prateleira o que
foi vendido;

» Os itens que permanecem na loja mais do que
duas a trés semanas sao retirados, o que leva a
gue os stocks na loja se mantenham abaixo dos
10%, comparando com a média da industria que
apresenta um valor de 17-20%;

» A Zara opera praticamente em just-in-time. Os
produtos sé@o adquiridos sem tingimento para
gue possam ser facilmente adaptados as
mudancas de cores durante a estacao.
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» A H&M dispde de 22 centros de produgéo, que
efectuam o interface entre os fornecedores e o
departamento de compras, sendo as pecas
colocadas nas lojas através dos varios centros de
distribuicéo. A H&M fica mais perto dos varios
mercados 0 que podera permitir poupancas de
tempo e custos. No entanto, a empresa compra
mais de 60% do seu vestuario na Asia e o
transporte é efectuado por barco, podendo
demorar 24 dias.

» A H&M dispde de uma plataforma, que permite
obter semanalmente, uma lista com informacao
sobre vendas, inventarios, planos de compras e
producéo. A lista é enviada por correio
electronico em formato de revista para toda a
empresa e lojas.

» Os designers trabalham em conjunto com o
departamento de compras, que por sua vez,
comunica com a area responsavel pela produgao.
A informagado interna é entéo influenciada pelas
divisOes departamentais.

»A H&M dispde de trés canais de vendas que se
complementam entre si: as lojas, a Internet e os
catélogos. A loja pode dispor de todas as
colecgdes ou de apenas um conceito, vir a ser
mais familiar ou destinada a adolescentes, tudo
depende das caracteristicas da zona. A grande
aposta recente, tem sido no canal Internet.

Centralizacao/

descentralizag

Gestédo da
informacéo
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Cadeias de Abastecimento

» Todas as encomendas da Inditex sédo
expedidas, a partir dos quatro centros logisticos
localizados em Espanha. A localizagéo das
fabricas e dos fornecedores tém em conta a
proximidade geogréafica. A distribuicao de 75%
da producéo é efectuada por camiéo, para toda a
Europa. Os restantes 25% séo transportados via
aérea. A centralizacéo permite a empresa
satisfazer rapidamente as encomendas, no
entanto, aumenta o tempo, ou 0s custos, para 0s
mercados mais distantes de Espanha.

(0]

» Na Zara, todos os elementos d&o sugestdes,
existem relagdes proximas entre os especialistas
de marketing e os gerentes de loja, sendo ainda
obtido feedback dos consumidores. Um PDA é
conectado todas as noites com a central,
informando vendas em volume, cor, tamanhos,
meios de pagamento, descontos e ajustes de
preco. Com esta informacéo é possivel comparar
stocks das lojas, com comportamentos de
procura e abastecer just-in-time.

»A Zara tenta localizar as suas lojas nos locais
com mais trafego e prestigiados que encontra.
As lojas sdo proprias e muito espagosas para
que os clientes circulem e procurem. O layout é
igual para todas as lojas. A empresa ndo
considera importante o canal Internet alegando
que quem compra Zara tem de experimentar.

:

» Maior aposta no segmento de crianca;

» Aposta no conceito “fashion man”;

» Criac@o de um novo conceito (marca) que permita escoar o
excesso de stock;

» Redefinicdo do processo de design para que ser menos moroso;
» Criacao de colecgdes exclusivas assinadas por criadores
reconhecidos e/ou por figuras publicas famosas;

» Melhorar os sistemas de informac&o para efectuar previses
com base nas vendas “online”;

» Introducéo da filosofia JIT, para as pecas que ndo pertencem &
coleccéo de basicos.

» Aumentar o
numero de lojas
sobretudo na
Asia e Africa,

» Lojas self-
service;

» Lojas de
grande
dimenséo e
espagosas.

» Desconto em Product

pecas via cartdo
cliente;

» Pecas mais caras
para as colecgbes
exclusivas e preco
mais baixo para as
pecas bésicas e da
coleccéo standard.

Promotion

» Parcerias com empresas de decoragao e tratamento de
beleza/nutrigéo;

» Participagdo em desfiles nos centros da moda;

» Promogao com figuras publicas;

> Cartao cliente;

» Comunicar a politica de ética e responsabilidade social;

» Associar a marca a ginasios;

» Maior fluxo de informacéo interna;

» Obter informacéo de mercado através dos centros de produgéo
gue se encontram perto dos mercados locais.
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Como queremos la chegar?
ZARA

» Maior enfoque nos segmentos crianca e jovem;

» Aposta no conceito “fashion man”;

» Aumento do sortido ao nivel dos acessoérios de moda;

» ColecgOes pequenas para constante introdugéo de novas pecas;
» Entrada no segmento de produtos de beleza;

» Oferta de cosméticos;

» Parcerias com fornecedores locais, que permitam externalizar a
produc&o nos locais mais afastados de Espanha.

» Utilizag&@o do canal
Internet como canal
de venda
complementar;

> Lojas self-service e

» Mais baixo fora de
Espanha com a criagao
de mais centros de
distribuicéo;

» Desconto em pegas

Product

Pice

via cartao cliente; espagosas;
> Médio nas pecas que » Aumentar o
ndimero e a

sdo copias de
designers e baixo nas
coleccdes de artigos
basicos.

dispersao geografica
dos centros de
distribuicao.

Promotion

» Parcerias com empresas de decoragao e tratamento de beleza/nutricéo;
» Layout e merchadising atrativos;

» Adaptacéo das montras as culturas locais;

» Ambiente na loja descontraido, informal e acolhedor;

» Workshops de maquilhagem, moda e beleza;

» Cursos de design;

» Criagé&o do blog/férum Zara;

» Participagdo em desfiles nos centros comerciais;

» Parceiras com fornecedores;

> Cartéo cliente.
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2.9 — llacdes a retirar do presente caso para a Gae

O presente caso, ilustra como duas empresas quesracid mesmo mercado conseguem ser
bem sucedidas, mesmo seguindo estratégias distiua® factor de destaque prende-se com

a obtencao de vantagens competitivas, atravésadaesas de abastecimento.

Estratégia
Tanto a Zara como a H&M apresentaram um crescimexponencial nos ultimos anos. A

forca das suas marcas e presenca mundial acenmantada dia que passa. No entanto, a

abordagem ao mercado e a organizacao internatéadacde forma distinta.

A H&M optou por uma estratégia mais centrada ndacesa Zara na diferenciacdo. E um

facto que o crescimento da Zara tém sido mais aadat mas sera sempre assim? Numa
economia em que cada vez mais se privilegia o baisto poder-se-a dizer que a opcédo de
diferenciacéo é melhor? No fundo, ambas as orggdezga apresentam estratégias hibridas e

iSso € provavelmente o que mais tem contribuida paeu sucesso.

Outro factor, que muito tem contribuido para qutae e a H&M se distingam dos restantes
concorrentes, é a criagdo de vantagens competéieisvalor para o consumidor. Competir
pela simples oferta de produtos e servicos sugsr®insuficiente para obter um desempenho
acima da média do sector. Quer seja através dasasatdke abastecimento, imagem da marca,
espaco de venda ou custo, cada uma das empresasua vantagem competitiva e esta
nao tém sido facilmente copiada. No fundo, cadaresapdefiniu 0 seu posicionamento

estratégico e o escolheu o que nao pretendia fazer.

Neste caso verifica-se ainda a for¢a crescentendasas proprias. Marcas bem trabalhadas,
coerentes e proximas do consumidor, podem serdfpducedidas como margaemium

Quer seja com marca por conceito (Zara), ou conastams marcas sobre a marca-mae
(H&M), é possivel construir uma marca propria foee que seja a preferéncia dos

consumidores.

A comunicacgao externa é hoje em dia uma das arrasspoderosas de venda e de influéncia
sobre os consumidores. No entanto, a mesma podetiieada, com maior ou menor
intensidade, nos meios de maior alcance de consuesidA H&M aposta nosiass medi&

na associagdo da marca a figuras publicas conlsecgidaentanto, a Zara apenas aposta no
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espaco de venda e numero de lojas, sendo igualentesucedida. A H&M construiu uma
marca mais forte e que leva os consumidores a @dgsiseus produtos, mas a Zara ao dar
aos consumidores o que eles querem no momento eraleg desejam, obteve uma formula
de sucesso. Desta forma, é tdo importante a imadgrmmarca, como a satisfacdo das
necessidades dos consumidores no momento certific®¥ese também, que é possivel
investir pouco em publicidade e obter tdo bons ethates resultados do que com 0s meios

de comunicacdo que chegam a todos os consumidores.

A importancia dos lideres de uma empresa é detam@nTanto a Zara como a H&M foram
fundadas pelos actuais presidentes e principaigomeaveis pelo seu crescimento. Por
exemplo, as iniciativas relacionadas com o concd#édast fashionsdo da autoria do
fundadador da Zara. Os valores de cada organizigamais fortes e os colaboradores mais
envolvidos pela lideranca actual. No entanto, oréusera necessario equacionar alternativas
e se estas ndo forem as adequadas, o trabalhadego@o até aqui poderd ndo ser

continuado.

Cadeias de abastecimento

O caso de estudo mostra que as empresas poderarudiéi cadeias de abastecimento como
fonte de vantagem competitiva. Estas podem seratlasena rapidez ou no custo, mas
independentemente da escolha estratégica, sdo aseadiferenciadora face aos restantes
concorrentes e um pilar fundamental na implementdgd vectores estratégicos definidos.

Tanto a externalizacdo como a integracdo podemidinaic como vantagens competitivas.
Podem permitir a obtencéo de economias de escaldevanciacao, no entanto, em ambos os
casos se verifica que o controlo é determinantedes empresas apesar de terem opc¢des
diferentes controlam as suas operacfes e a H&M mamue ndo € necessario internalizar

para se poder ter controlo sobre a cadeia de valor.

Agilidade — os mercados estdo em constante mutagdo;acontece cada vez mais rapido a
nossa volta. A informagéo circula a velocidadeudad as nossas escolhas estéo repletas de
inimeras opcdes. Sendo assim, ser agil, ter prukesgeis e capacidade de adaptacédo a
mudanca, permite customizar e direccionar recurbasto a Zara como a H&M possuem

esta versatilidade nas suas operacgfes, sendo Zama @ leva mais longe e por iSso mesmo
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ndo vive presa as maiores dificuldades do sectoredtuario — mudanca, volatilidade e o

conceito de “colec¢bes sazonais”.

A centralizacdo da distribuicdo € outra questdeveglte no caso de estudo. Esta permite
optimizar os custos com os centros de distribuigéas no entanto, aumenta 0s mesmos para
os mercados mais distantes, quando as empresasglsBais. Por outro lado, a
descentralizagcdo permite maior proximidade aos awex locais. A Zara opta pela
centralizacdo mas esta € extrema, dado que apeisisne centros de distribuicdo, em
Espanha. A H&M também optou pela centralizacdo, coas 22 centros espalhados por todo
0 mundo, consegue ainda deslocalizar a sua proguegagpaises onde a méo-de-obra € mais

barata.

A utilizacdo de sofisticados sistemas de informagdambém determinante para alcangar o
sucesso. Quer seja a gerir a informacgao interrexraaetcado, quer seja a chegar rapidamente
ao mercado (JIT), é possivel fazer mais e melhom kercado onde o stock vale 0 no final
de cada época, operar numa filosofia JIT permithuzie esta ameaca. Associando 0s
conceitos de agilidade e postecipacdo, as empeesagguem direccionar 0S Seus recursos
para os produtos mais procurados em cada momerstoveAdas aumentam, o0s stocks
diminuem, as capacidades sédo optimizadas e os roames ficam mais satisfeitos com a

marca.

Ao nivel da gestdo da informagédo, a Zara obténmrmméigdo sobre as vendas reais e 0 que 0s
consumidores pretendem, pelo que mais facilmertisfasa as necessidades dos mesmos.
Numa sociedade em que cada vez mais a informapade¥, a gestdo desta funciona como
um factor diferenciador e que permite estar um @asgais a frente que os restantes

competidores.

Salienta-se que ndo existem estratégias certagamae, mas sirmadequadas Ou seja, cada

empresa deve escolher o0 seu proprio caminho esestesempre o melhor, desde que seja
coerente em todas as formas e explore as melhapzidades internas da organizagéao.
Desta forma, o sucesso pode ser conseguido entpgesss que operam nNOS MEeSMOos

mercados, mas escolheram abordar o mesmo de fafenende.
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