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Resumo Executivo

VOCE MANDARIA UM CAMINHAQ METADE VAZIO atraves-
sar ¢ confinenfe europeu ou pagaria frete aéreo para enviar casacos
para o Japdo duas vezes por semana? Vocd refiraric produtos néio
vendidos das prateleiras depois de apenas duas semanas? Vocé faria
suas fabiicas funcionarem apenas durante o turno do dia? Serd que
essa é uma maneira eficiente de administrar cadeia de suprimentos?

Para a Zarg, cadeia espanhola de vestuario, sim. Néo que qual-
quer uma das tdficas citadas seja particularmente eficaz por si s6.
Na verdade, elas derivam de uma aobordagem holistica em relacéo
& gestdo da cadeia de suprimentos que a ofimiza como um todo em
vez de fazerfoco em partes isoladas. No processo, a Zara desafia o
maior parte do senso comum existente a respeito de como cadeias
de suprimentos devam ser administradas.

Diferentemente de muitos de seus concorrentes, que se apres-
sam em terceirizar, a Zara mantém quase toda a sua produgéo em
casa. Em ver de forgar suas fabricas a maximizor a producéo, a
empresa concentra seu capital ne construgdo do agumento da ca-
pacidade, Fm vez de optar pela economic de escala, a Zara fabrica
e distribui produtos em pequencs lotes. Em vez de parceiros exter-
nos, a emprasa gerencia ela prépria toda a criagdo de modelos, o
armazenamento, a distribuicéo e a logistica.




50 GESTAQO DA CADELA DE SUPRIMENTOS

O resuliado € uma cadeia de suprimentos super-reativa, safisti-
cadamente moldada conforme o modelo de negécio da Zara. A

empresa é capaz de criar o design, produzir e fornecer um novo

modelo de vestudrio a seus mais de 600 pontos-de-venda no mun-
do inteiro em meros 15 dias. Assim, nas lojas Zara, os clientes an-
coniram sempre novos produtes — mas com suprimento limitado.
Os clientes pensam: “Essa blusa verde cabe em mim e existe ape-
nas uma na loja. Se ndo comprd-la agora, perderei minha chan-
ce.” £ssa urgéncia se fraduz em altas margens de lucro e em um
consistente crescimento de 20% ac ano em um dificil clima econd-
mico mundial.

Algumas das préticas especificas da Zara pederdo ser direta-
mente aplicaveis apenas em inddstrias nas quais o ciclo de vida dos
produtos seja bem curto. Mas a filosofia simples do empresa de ob-
ter lucros finais mediants © controle de toda a cadeio de suprimen-
tos pode ser aplicada a qualguer inddstria.

QUANDO UM ATACADISTA ALEMAO repentinamcnte
cancelou um grande pedido de roupas intimas, em 1975, Aman-
cio Ortega achou que sua recém-criada empresa de vestuario
iria a faléncia. Todo o capital havia sido empenhado no atendi-
mento daquele pedido. Nio havia outros compradores. Em de-
sespero, ele abriu uma loja perto de sua fabrica em La Corufia,
no noroeste da Espanha, e vendeu, ele proprio, as pegas. Ele deu
d loja 0 nome de Zara.

Hoje, as 650 lojas Zara em mais de 50 paises atraem clientes
bem de vida em distritos de compra de luxo em virias partes do
mundo e o Sefior Ortega € evidentemente um dos homens mais
ricos da Espanha. A empresa de artigos de vestudrio que ele fun-
dou, Inditex, tem crescido desde que ele abriu a primeira loja
Zara, De 1991 a 2003, as vendas da Inditex —70% das quais deri-
vam da Zara — cresceram mais de 12 vezes, de €367 milhoes para
€4,6 bilhdes, ¢ o lucro liquido cresceu 14 vezes, de €31 milhdes
para €447 mithdes. Em maio de 2001, um perfodo particular-
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mente dificil para as [POs,* a Inditex vendeu 25% de suas agoes
ao publico por €2,3 bilhdes. Enquanto muitos de seus concor-
rentes apresentaram resultados financeiros sofriveis nos tltimos
trés anos, as vendas e a recetta bruta da Zara continuaram a cres-
cer ao ritmo de 20% ao ano.

A ligio aprendida por Ortega por ocasido de seus apuros foi
esta: Para ser bem-sucedido, “vocé precisa ter cinco dedos to-
cando a fibrica e cinco dedos tocando o cliente.” Traducio:
Controle o que acontece com scu produto até que o chiente o
compre. Aderindo a essa filosofia, a Zara desenvolveu uma ca-
deia de suprimentos de alta capacidade de resposta. A empresa é
capaz de executar o design, produzir e entregar uma nova pega
de vestuario, colocando-a nas prateleiras de suas lojas em todo o
mundo em meros 15 dias. No mundo dos negdcios de moda,
em que os designers tipicamente passam meses planejando a
temporada seguinte, nio se tem noticia de agilidade semelhante.
Como a Zara ¢ capaz de oferecer uma larga variedade de mode-
los de dltima moda de forma ripida e em quantidades limitadas,
ela consegue arrecadar 85% do preco de etiqueta cheio em suas
roupas no varejo, enquanto a média da inddstria gira em torno de
60% a 70%. Em conseqiiéncia, a empresa consegue obter maior
margem nas vendas do que suas concorrentes. Por exemplo, em
2001, quando a margem liquida da Inditex foi de 10,5%, a da
Benetton foi 7%, a da H&M, 9,5% e a da Gap, proxima a zero.

A Zara desafia as praticas convencionais sobre o modo de
administrar uma cadeia de suprimentos. Na verdade, algumas
das praticas da Zara podem até parecer questiondveis — ¢ até
mesmo malucas —~ se olhadas mdividualmente. Diferentemente
de tantas de suas concorrentes na area de varejo de vestudrio que
se apressanl em terceirizar tudo, a empresa fabrica, ele propria,
quase metade do que coloca no mercado. Em vez de forgar suas

* Nota do Tradutor: TPO (Initial Public Offering — Oferta Piblica Inicial) é quando

uma empresa coloca suas agdes em bolsa pela primeira vez.
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fabricas a maximizar a producio, a empresa mantén, intencio-
nalmente, capacidade ociosa. Em vez de buscar a economia de
escala, a Zara fabrica e distribui pegas de vestuario em pequenos
lotes. Em vez de depender de parceiros externos, a empresa ge-
rencia, ela propria, toda a fase de design e as fungdes de armaze-
namento, diseribuicio e logistica. Até mesmo muitos de seus
procedimentos operacionais do dia-a-dia diferem do padrio.
Ela exige de suas lojas no varejo o cumprimento de um yigido
cronograma para colocagio de pedidos e recebimento de esto-
que. As etiquetas de preco sio afixadas aos produtos antes de se-
rem despachados e nio nas lojas. Grandes dreas sio deixadas va-
zias em seus carissimos pontos de venda. A empresa tolera —e até
incentiva — que as lojas fiquem ocasionalmente sem estoque de
determinado produto.

Nos Gltimos trés anos, tentamos descobrir como a Zara cria e
gerencia sua cadeia de suprimentos de a¢io instantinca. Condu-
zimos uma série de entrevistas com gerentes seniores na Inditex,
examinamos documentos e diversas outras fontes de informagio
da empresa. Ficamos particularmente curiosos em verificar se a
Zara havia descoberto alguma inovagdo revolucionaria. Nio
encontramos nenhuma. Em vez disso, encontramos um sistema
auto-reforcado construido sobre trés principios:

» Feche o circuito da comunicacio. A cadeia de supri-
mentos da Zara ¢ organizada para transferir tanto dados
numéricos quanto qualitativos de forma ripida e facil dos
compradores para os designers e o pessoal de departamen-
to de producio. Estd ajustada também para rastrear mate-
riais e produtos em tempo real a cada etapa do processo,
incluindo o estoque em exposi¢ao nos pontos-de-venda.
O objetivo & fechar o circuito da informagio, o mais rapi-
do e diretamente possivel, entre o usuario final e as opera-
cHes industriais de design, processo de compras, producio
e distribuigio.
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Mantenha o ritmo aoc longo de toda a cadeia. Na
Zara, o timing acelerado e a sincronia sio fundamentais.
Para esse im, a empresa adota uma pratica de gastar di-
nheiro em qualquer coisa que ajude a aumentar ou refor-
¢ar a velocidade e a capacidade de resposta da cadeia de
valor como um todo.

« Alavanque seus ativos de capital para aumentar a
flexibilidade da cadeia de suprimentos. A Zara cfe-
tuou grandes investimentos de capital em instalagoes de
produgio e distribui¢io, que sdo usadas para incrementar
a capacidade de resposta da cadeia de suprimentos ¢ ajus-
tdi-la a novas e flutuantes demandas. A empresa produz
produtos complicados em suas préprias instalacdes e ter-
ceiriza os nais simples. '

A Zara levou muitos anos para desenvolver seu sistema de
alta capacidade de resposta, mas sua empresa nio precisa gastar
décadas acelerando o ritmo da cadeia de suprimentos. Em vez
disso, vocé pode pegar emprestado um capitulo do manual da
Zara. Algumas das praticas da empresa poderio ser diretamente
aplicavels apenas em industrias high-tech ou outras em que o ci~
clo de vida dos produtos seja muito curto. Mas a filosofia simples
praticada por Ortega, que consiste em extrair altos lucros me-
diante o controle de ponta a ponta da cadeia de suprimentos
pode ser aplicada a qualquer indistria — da de papéis a de alumi-
nio ou de equipamentos médicos. A Zara mostra aos gerentes
nio apenas como fazer ajustes as quixotescas demandas do con-
sumidor, mas também como resistir a modismos gerenciais e a
praticas de gestio que mudam a cada dia.

Feche o circuito

Nas lojas Zara, os clientes encontram sempre novidades — mas
em quantidades limitadas. Existe um senso de exclusividade
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atorinentadora, uma vez que apenas alguns itens estio i mostra,
embora as lojas sejam éspagosas {o tamanho médio é de
1.000m?%). O cliente pensa: “Esta camisa verde cabe em mim e ha
apenas uma na prateleira. Se eu nio compri-la agora, perderei
minha chance.”

Esse conceito de varejo depende da criacio e reposi¢io rapi-
da e consistente de pequenos lotes de novos produtos. Os desig-
ners da Zara criam aproximadamente 40 mil novos modelos
anualmente, dos quais 10 mil sdo selecionados para producio.
Alguns deles se assemelham a Gltima moda da alta costura. Mas a
Zara geralmente ¢ mais ripida do que essas grandes casas de
moda em chegar ao mercado, oferecendo quase os mesmos pro-
dutos, fabricados em tecidos menos caros ¢ a pregos muito infe-
riores. Como a maioria das pegas vem em cinco a seis cores dife-
rentes ¢ em cinco a sete tamanhos, o sistema Zara deve lidar com
algo em torno de 300 mil novos SKUs,* em média, anualmente.

Esse sistema “fast fashion” depende da constante troca de in-
formacoes em todos os elos da cadeia de suprimentos da Zara —
de clientes a gerentes de loja, de gerentes de loja a especialistas de
mercado e designers, de designers a equipe de producio, de com-
pradores a subcontratantes, de gerentes de estoque a distribuido-
res ¢ assim por diante. A maiorta das empresas insere camadas de
burocracia que podem diminuir a eficicia da comunicagio entre
departamentos. Mas, na Zara, organizacio, procedimentos ope-
racionais, medidas de desempenho ¢ mesmo o layout dos escri-
torios sio todos desenhados para facilitar a transferéncia de in-
formacoes. '

O tnico centro de producio e design central da Zara esta
vinculado 4 Inditex e tem sua sede em La Corufia. Ele consiste
em trés espagosos saloes — um para linhas de roupa feminina, um
para homens e outro para criangas. Diferentemente da maioria

* Nota do "F'radntor: SKU (Stock Keeping Unit) & um controle de estoque que repre-

senta uin ou mais itens que serdo vendidos juntos.
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das empresas, que tentam exorcizar mio-de-obra redundante
para cortar custos, a Zara faz questao de fazer as trés linhas funcio-
narem em paralelo, embora operacionalmente separadas, com
trés familias de produtos diferentes. Da mesma forma, cada uma
das trés tem suas proprias equipes exclusivas de design, vendas,
procuresient e planejamento da producio. Uma loja poderd rece-
ber trés telefonemas diferentes de La Corufla em uma tinica se-
mana de um especialista de mercado de cada uma das trés linhas;
uma fabrica de camisas podera lidar simultaneamente com dois
gerentes da Zara —um para a linha masculina e outro para a in-
tantil. Embora seja mais caro operar trés canais diferentes, o flu-
xo de informagio dentro de cada canal é ripido, direto e sem a
sobrecarga advinda de problemas de outros canais — o que torna
a cadesa de suprimentos como um todo mais agil.

Fm cada salio, janelas do chio ao teto revelam a vista dos
campos da Espanha, reforcando o senso de alegre informalidade
e transparéncia. Diferentemente das empresas que isolam sua
equipe de designers, os 200 profissionais dessa especialidade da
empresa trabalham em meio ao processo de producio. Dividi-
dos entre as tres linhas, esses designers, a maioria com vinte e
poucos anos (contratados com base em seu entusiasmo e talento
—nao se permitem prima-donas), trabaltham ao lado dos especia-
listas de mercado e planejadores de procurement e de producio.
Grandes mesas redondas servem para a realizagio de reunides
de improviso. Nas paredes, escaninhos com revistas e catilogos de
moda mais atuais. Uma pequena loja-prototipo foi montada em
um dos cantos do ambiente de cada saldo, o que incentiva as pes-
soas a fazerem comentarios sobre os novos modelos a medida
que vio sendo desenvolvidos.

A proximidade fisica e organizacional dos trés grupos au-
menta tanto a qualidade quanto a quantidade do processo de de-
sign. Os designers podem checar rapida e informalmente os ras-
cunhos iniciais com seus colegas. Especialistas de mercado {mui-
tos dos quais ex-gerentes de loja), que ficam em contato perma-
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nerite conn atuais gerentes de loja, fornecem um ripido feedback
“sobre o aspecto geral dos novos modelos {estilo, cor, tecido ete.)
e sugerem possiveis faixas de preco no ponto de venda. Os pla-
nejadores de procurement ¢ de producio fazem estimativas preli-
minares, mas cruciais, dos custos de manufatura e da capacidade
disponivel. As equipes multifuncionais podem examinar os pro-
totipos no salio, escolher um modelo e destinar recursos para sua
produgio e introducio no mercado — dentro de poucas horas, se
necessario.

A Zara ¢ cutdadosa quanto ao modo como emprega as alti~
muas ferramentas tecnoldgicas de informacio para facilicar essas
trocas informais. Computadores customizados de mio supor-
tam a conexio entre as lojas do varejo e La Coruiia. Esses PDAs
aumentam o nimero de conversas telefénicas (geralmente se-
manais) entre os gerentes de loja e os especialistas de mercado
que lhes dio apoio. Com os PDAs e as conversas telefOnicas, as
lojas transmitem todo tipo de informacio para La Corufia — da-
dos numéricos relativos a pedidos e tendéncias de vendas e
qualitativos, como a reagido dos clientes a determinado modis-
mo. Embora qualquer empresa possa usar um PDA para se co-
municar, a organizagdo horizontal da Zara permite que impor-
tantes conversas ndo calam no esquecimento através de ralos
burocraticos.

Uma vez que a equipe selecione um protétipo para produ-
¢do, os designers refinam cores e texturas no computador, usan-
do um sistema CAD. Se o modelo tiver de ser produzido em
uma das fibricas proprias, as especificagdes serdo transmitidas di-
retamente para as maqguinas de corte correspondentes e para ou-
tros sistermas. As pegas sio rastreadas por codigo de barras 4 me-
dida que vio se transformando em pegas de vestuirio ao longo
das virias etapas do processo de producio (incluindo opera¢des
de costura, geralimente efetuadas por subcontratados), diseribui-
¢io e entrega para aos pontos de venda, onde o ciclo de comuni-
cagdo comegou,
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O constante fluxo de dados atualizados mitiga o chamado
“efeito chicote” —a tendéncia de as cadeias de suprimentos (e de
todos os sistemas de informagio cujo circuito nio se fecha) am-
plificarem pequenos distirbios. Uma pequena mudanga nos pe-
didos de varejo, por exemplo, podera resultar em grandes flutua-
¢oes nos pedidos de fabrica quando ji tiverem sido transmitidos
para os atacadistas e distribuidores. Em uma inddstria que, tradi-
cionalmente, permite aos varejistas mudarem, no maximo, 20%
de seus pedidos depois que a estagio ji tiver comecado, a Zara
acomoda ajustes de até 40% a 50%. Dessa forma, a empresa evita
os excessos de produgdo e as subseqiientes vendas com descon-
tos que prevalecem no sctor.

A incansivel introdugio de novos produtos em pequenas
quantidades, ironicamente, reduz os custos habituais relacionados
ao fim dos estoques de determinado item. Efetivamente, a Zara
transforma o fim dos estoques em uma virtude. Prateleiras vazias
nunca fazem os clientes procurarem outra loja porque hi sempre
algo de novo para se escolher. Zerar o estoque de determinado
itemn ajuda a vender outro, uma vez que as pessoas ficam sempre sa-
tisteitas em agarrar o que puderem, Na verdade, a Zara tem uma
politica informal para movimentar itens nio vendidos depois de
duas ou trés semanas. Essa pode ser uma pritica cara para uma loja
tipica, mas como as lojas Zara recebem lotes pequenos e tém esto-
ques reduzidos, 0s riscos sio minimos. Itens ndo vendidos corres-
pondem a menos de 10% do estoque (comparados aos 17% a 20%
do restante do setor). Além disso, a exposi¢io de novos modelos
em quantidades limitadas e as pequenas janelas de oportunidade
para compri-los motiva as pessoas a visitarem as lojas Zara com
mais freqiiéncia do que outras. Consumidores do centro de Lon-
dres, por exemplo, visitam lojas em geral a uma média de quatro
vezes a0 ano; ja os clientes da Zara visitam os pontos de venda, em
meédia, 17 vezes por ano. O alto trifego nas lojas dispensa a necessi-
dade de propaganda: a Zara canaliza apenas 0,3% de suas vendas
para aniincios, bem menos que os 3% a 4% de suas concorrentes.
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Mantenha o ritimo

A Zara abre mio do controle de pouquissimos pontos de sua ca-
deia de suprimentos — muito menos que seus concorrentes. Ela
executa o design e distribui todos os seus produtos, terceiriza
uma pequena parcela de seus processos de fabricagio — muito
menos que stias concorrentes — ¢ & proprietaria de quase todas as
suas lojas de varejo. Nem mesmo a Benetton, hi muito reco-
nhecida como pioneira no rigido controle de gestio de sua
cadeia de suprimentos, chega perto do que a Zara faz. A maior
parte das lojas Benetton sio franquias ¢ isso lhe dd menor con-
trole dos estoques de varejo, além de limitar seu acesso direto d
critica etapa final da cadeia de suprimentos — os clientes. Esse
eratt de controle permite 4 Zara estabelecer o ritmo com que
fluem produtos e informacdes. A cadeia como um todo se mo-
vimenta em um ritmo veloz, mas previsivel, que se assemelha ao
“fakt time”™ da Toyota para a montagem ou a “velocidade de es-
toque” do sistema do procurement, produgio e distribuicio da
Dell. Ao controlar cuidadosamente o tempo de toda a cadeia, a
Zara evita o freqiiente problema de correr em uma etapa e de-
pois esperar para comegar a proxima.

O ritmo exato comeca nos pontos de venda. Os gerentes de
loja na Espanha e no sul da Buropa colocam pedidos, duas vezes
por semana, até as 15h de quarta-feira ¢ 18h de sabado. Os pra-
zos do resto do mundo sio 15h de ter¢a-feira e 18h de sex-
ta-feira. Bsses prazos-limite sio rigidamente respeitados: se uma
loja Zara em Barcelona perder o prazo de quarta-feira, terd de
esperar até sibado.

O preenchimento de pedidos segue o mesmo ritmo estrito.
Um galpio central em La Corufla prepara as remessas para cada
loja, geralmente de madrugada. Uma vez carregados em um ca-
minhio, as caixas € os engradados sio enviados para o aeroporto

* Nofa do Tradutor. Taki time pode ser definido como o tempe miximo permitido

para se produzir wm preduto de forma a atender a demanda.
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mais proximo ou, entio, despachados via terrestre para as lojas
a Europa. Todos os caminhées e voos de carga de conexio fun-
jonam segundo o cronograma estabelecido — da mesma forma

que um servigo de 6nibus — para se adequarem aos dois pedidos

semanais das lojas. As encomendas chegam aos pontos-de-venda

s europeus em 24 horas, norte-americanos, em 48 horas e japone-

ses, em 72 horas. Dessa torma, os gerentes de loja sabem exata-
mente quando seus pedidos chegario.

Quando os caminhdes descarregam nas lojas, o ritmo acele-
rado nao cai. Como todos os itens ja foram etiquetados e apreca-
dos e a maioria jd é despachada nos cabides junto com as araras,
os gerentes de loja podem coloca-los imediatamente 3 venda no
momento em que sdo entregues, sem que seja necessirio pas-
sa-los a ferro. A necessidade de controle nesse estigio é minima,
wma vez que as remessas tém precisio de 98,9% e as pecas enco-
lhidas equivalem a menos de 0,5% do total. Finalmente, como
os clientes habituais sabem exatamente quando as novas remes-
sas chegam s lojas, suas visitas s3o mais freqiientes nesses dias.

Esse ritmo incansavel e transparente alinha todos os players
da cadeia de suprimentos ¢ orienta todas as decisdes do dia-a-dia
dos gerentes, cujo trabalho é assegurar que nada atrapalhe a ca-
pacidade de resposta do sistema como um todo. Esse ritmo tam-
bém reforca a produgio de pegas em pequenos lotes, embora
maiores quantidades reduzissemn custos; valida a politica da em-
presa de entregar duas remiessas por semana, embora remessas
menos freqlientes pudessem diminuir os custos de distribuicio;
Justifica o transporte de produtos por via aérea ¢ rodoviaria, em-
bora o uso de navios e trens diminuisse os gastos com transporte;
e, finalmente, prové um raciocinio logico para que se despa-
chem roupas em cabides, embora dobri-las em caixas reduzisse
0s custos de remessa aérea e rodoviria.

Essas praticas contra-intuitivas dio resultado. A Zara tem
provado que, a0 manter um ritmo estrito, & capaz de trabalhar
estoques menores (cerca de 10% das vendas, comparados aos
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14% a 15% da Benetton, H&M e Gap), manter margem de lucro
sobre as vendas mais elevada e aumentar sua receita,

Alavanque seus ativos

Em um mercado volitil, em que o ciclo de vida dos produtos é
curto, o melhor é ter menos ativos — assin reza a crenga mais co-
mum, compartilhada por muitos gerentes seniores, analistas de
estoque e gurus da gestio. A Zara subverte essa 1ogica. Ela pro-
duz cerca de metade dos produtos que comercializa em suas
proprias fibricas. Compra 40% de seus tecidos de outra empresa
do grupo Inditex, a Comditel (o que representa 90% de seu fatu-
ramento). OO material de tingimento também ¢ comprado de
outra empresa do grupo. Tanta integraciio vertical estd clara-
mente fora de moda no setor. A Gap ¢ a H&M, por exemplo,
nao possuem nenhuma instalacdo de producgio. Mas os gerentes
da Zara argumentam que investir em bens de capital pode dar a
empresa uma maior flexibilidade total. Ser a proprietaria de ati-
vos de produgio di i Zara um nivel de controle sobre cronogra-
mas ¢ capacidades que, segundo scus gerentes seniores, seria im-
possivel conseguir se a empresa fosse inteiramente dependente
de fornecedores externos, especialmente aqueles localizados do
outro lado do globo.

Os produtos mais simples, como suéteres em cores classicas,
sdo terceirizados para fornecedores na Europa, Africado Norte e
Asia, mas os mais complexos, como tailleurs femininos nas cores
da moda, a Zara reserva para suas proprias fibricas (18 em La
Corufia, duas em Barcelona e uma na Litudnia, além de algu-
mas joint-ventures em outros paises). Quando a Zara produz um
modelo ent suas proprias confeccgdes, ela subceontrata localmente
trabalhos mais simples e os que demandam muita mio-de-obra
nas etapas do processo de produgio, como a costura. Sdo peque-
nos nacleos, com apenas uns poucos empregados, e a Zara ¢ a
principal cliente.
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A empresa pode aumentar ou diminuir a producao de deter-
minado modelo de forma rapida e conveniente porque nor-
malmente opera suas unidades fabris com apenas uma mudanca
de turno. Essas fabricas, altamente automatizadas, sio capazes de
operar, sempre que necessarto, por horas adicionais para atender
demandas sazonais ou inesperadas. Especializadas por tipo de
roupa, as fabricas da Zara utilizam sofisticados sistemas just-in-
time, desenvolvidos em cooperacio com a Toyota, que The per-
mitem custormizar scus processos e explorar inova¢des. Por
exemplo, assim como a Benetton, a Zara pratica “adiamentos”
para ganhar velocidade e flexibilidade, comprando mais de 50%
de seus tecidos sem tingimento, de forma que possa reagir com
mais rapidez a troca de cores no meio da temporada.

Todos os produtos acabados passam pelo centro de distri-
buigdo, de 5 andares e 500.000m2, em La Corufia, de onde sio
despachados aproximadamente 2,5 milhdes de pecas por sema-
na. Ali, a alocagio de recursos como espago de trabalho, layout e
equipamentos segue a mesma logica que a Zara aplica a suas fi-
bricas. Armazenar e despachar muitas de suas pecas em araras,
por exemplo, requer espago adicional e elaborados equipamen-
tos de manuseio de material. O horario de operagio segue o rit-
mo semanal dos pedidos: em uma semana normal, o centro fun-
ciona 24 horas por dia durante quatro dias, mas funciona com
apenas um ou dois turnos nos outros trés dias, Geralmente, 800
pessoas preenchem os pedidos em turnos de oito horas. Entre-
tanto, durante os picos da estagiio, a empresa acrescenta até 400
empregados teniporarios para manter os tempos de entrega.

Embora nio haja problemas de espago nesse centro de distri-
buigio durante a maior parte do ano, a Zara investiu €100 mi-
lhées em um novo centro de logistica, de 120.000m2, em Zara-
goza, em outubro de 2003. Por que a Zara é tio generosa em re-
lagio a capacidade? Os gerentes seniores da empresa seguem
uma regra fundamental de modelos de fila de espera, segundo a

qual o tempo de espera aumenta exponencialmente quando hé




a capacidade extra disponivel ™), Ao permitir a subuti-

lizagio a'capacidade de suas fabricas e centros de distribuicao, a

- Zara pode reagir i demandas de pico ou mesperadas mais rapida-
mente do que suas concorrentes.

Surpreendentemente, essas priticas nio queimam doélares de
investimento. Gragas i capacidade de resposta de suas fibricas e
centros de distribuicio, a empresa reduziu drasticamente a ne-
cessidade de capital de giro. Como a Zara é capaz de vender seus
produtos apenas alguns dias ap6s a fabricacio, ela é capaz de ope-
rar com capital de giro negativo. O dinheiro assim liberado aju-
da a compensar o investimento em capacidade adicional.

Para respostas rdpidas, tenha capacidade extra disponivel

Os gerentes seniores da Zara parecem compreender infuitivamente a relacéo
ndo-flinear entre utilizagtio da capacidade, variagéo da demanda e copacidade
de resposta. Essa relagéio é bem demonstrada pela “leoria da fila de espera” —
que explica que, a medida que a utilizacdo da capacidade comeca @ aumentar
a partir de baixos niveis, os tempos de espera aumentam gradualmente, Mas, a
partir de determinade ponto, & medidu que o sistema usa mais da capacidade
di_SponiveE, os tempos de espera se aceleram rapidamente. A medida que a
demanda se fornga ainda mais variavel, essa aceleragio comega a niveis cada
vez mais baixos da capacidade de utilizagao.
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Utilizag@io da Capacidade

Refor¢ando principios
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Nenhum dos trés principios destacados — fechar o circuito da co-
municacio, manter o ritmo e alavancar scus ativos — & particular-
mente novo ou radical. Cada um deles, sozinho, poderia melhorar
a capacidade de resposta da cadeia de suprimentos de qualgquer em-
presa. Contudo, juntos, eles criam uma poderosa forga porqgue se
reforcam mutuamente. Quando uma empresa se organiza para ter
uma comunicagio direta, ripida e rica entre aqueles que gerenciam
sua cadeia de suprimentos, fica mais facil estabelecer vm ritmo con-
sistente. IDa mesma forma, um cronograma rigido para a movi-
mentagio de bens e informacdes através da cadeia de suprimentos
torma mais facil a comunicagio entre operadores em etapas distin-
tas. Quando a empresa focaliza seus proprios ativos de capital na
capacidade de resposta, fica mais facil manter o ritmo. Esses prin-
cipios, disciplinadamente aplicados ao longo de varios anos, aju-
dam a juntar as pegas do quebra-cabega das priticas da Zara.

Talvez o maior segredo do sucesso da Zara seja sua capacidade de
sustentar um ambiente que permita a otimizagao da cadeia de supri-
mentos como um todo em vez de cada etapa, Compreender todas as
implicagoes dessa abordagem € um grande desafio. Poucos gerentes
conseguem imaginar despachar um caminhio meio vazio pela Euro-
pa, pagar pelos custos de despachos de casacos pendurados em cabide
por via atrea para o Japdo ou operar fabricas com apenas um nico
tumo de trabalho. Mas € essa exatamente a razio pela qual os gerentes
semiores da Zara merecem crédito. Eles mantiveram o curso e resisti-
ram ao estabelecimento de medidas de desempenho que fariam seus
gerentes operacionais se concentrarem na cficiéneia local em detri-
mento da capacidade de resposta global. Eles gravaram a fogo na or-
ganizagio a ligho aprendida por Ortega ha quase 30 anos: toque as f4-
bricas e os clientes com as duas mios. Faga o que for possivel para
permitir que uma das mios ajude a outra. E o que quer que voce faga,
nio tire os olhos do produte até que esteja vendido.
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