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etiquetar e embalar. As instalagSes da empresa t8m uma extensio de cerca de 130.000m? de
armazém ¢ mais 300.000m* de 4rea coberta, onde os empregados percorrem as grandes distancias
de bicicleta ou de mota. Anualmente, renova-se parte da tecnologia das instalacdes, assim como o
mobilidrio de cada uma das lojas.

O departamento de design, em fungfo da procura esperada em cada um dos
pontos de venda, emite a ordem de remessa das pegas 4 totalidade da rede internacional de lojas.
Este envio realiza-se por transporte terrestre ou aéreo, servigos também subcontratados. A empresa
Azcar realiza o transporte por estrada, colocando nas suas camionetas o logotipo da ZARA. Até
ao momento, os transportes acreos realizam-se com varias companhias. Actualmente, o grupo
Inditex estd em conversa¢des com a companhia aérea Olympic para estabelecer um acordo de
exclusividade para o transporte aéreo de todos os produtos do grupo.

E interessante assinalar que o volume da produgdo fica sempre abaixo da procura
esperada, a fim de ndo haver srocks. Esta palavra ndo existe no vocabulério dos homens da Z4RA.
Como afirma o director-geral, “¢ preferivel deixar a procura insatisfeita do que ter stocks. O

produto tem que acabar.”

As lojas do grupo recebem mercadorias duas vezes por semana e, esta distribuigéo,
entram novos modelos. Além disso, a comunicacgdo entre as lojas ¢ a central é constante, através
do contacto pessoal, ou mediante o teleprocessamento. Em cada momento conhece-se a procura
em cada dia e trabalha-se e produz-se nessa base. Na Z4RA nfo se trabalha de uma temporada
para outra, pois os ciclos de produgdo sdo quinzenais. Isto é importante do ponto de vista de
flexibilidade e da adaptabilidade as mudan¢as da procura. Fontes da companhia asseguram que
este processo quinzenal nda foi conseguido por nenhuma outra empresa do sector téxtil nem na
Europa, nem na Ameérica, sendo esta a competéncia distintiva que singulariza a empresa.

Isto foi possivel, entre outros factores, gragas 4 implantagdo de um sistema just-in-
-time desenhado conjuntamente, segundo um contrato de joint-venture, entre a Toyota (Japdo) e
a Inditex. A filosofia do just-in-time impde a necessidade de ter maquinas e postos plurifuncionais
e proporciona a possibilidade de poder variar com rapidez a produgdo, permitindo a companhia
responder rapidamente a qualquer mudanga nas tendéncias da moda, por muito pequenas que
sejam, na cor, tipo de pe¢as, materiais a utilizar, etc..

O processo produtivo descrito anteriormente, e reflectido na figura 2.4 pela linha
continua, ndo se realiza para todos os produtos vendidos pela cadeia. Em termos gerais, este
processo realiza-se para aquelas pecas e produtos com alta rotagdo, qualidade e moda, que
representam 60% do volume total da produgdo. Os restantes 40%, correspondem a pegas mais
classicas e intemporais, importadas directamente como produtos acabados, fundamentalmente do

Sudoeste asiatico.

4.1.3. Politica de marcas

A politica de marcas dos produtos padrdo estd a adquirir uma relevancia especial
dentro da estratégia competitiva da empresa.

A cadeia Z4ARA4 tem registadas cerca de 150 marcas, embora a companhia so
mantenha vivas umas 20-25 delas. Algumas destas tém nomes ingleses, como a For Sail, e
reflectem a globalizago da empresa, procurando-se palavras de pronuncia simples, facil identificagdo
para os consumidores e susceptiveis de serem registadas nos diversos mercados.
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De modo diferente de outros concorrentes, tanto nacionais como internacionais. a
cadeia ZARA ndo utiliza, até ao momento, o rétulo comercial ou o nome da cadeia como marca
nas suas pegas. Isto contrasta com a tendéncia seguida pelas grandes cadeias americanas e
europeias do sector (por exemplo, Benetton, C&A4, The Gap, The Limited, etc.), as quais se
dedicaram ao desenvolvimento de marcas verticais, com 0 objectivo de conseguir uma identidade
entre a marca das pegas e a cadeia.

Enquanto, desenvolveu a sua actividade no &mbito doméstico, a Z4R4 optou por
ndo seguir essa tendéncia dada a sua posi¢do competitiva no mercado espanhol. A cadeia desfruta
de uma alta quota de mercado no sector da moda, com uma alta rotago das pegas, pelo que a
utilizagdo do nome ZARA como marca de produto fazia com que a mesma estivesse quase
omnipresente no mercado, o que ¢é considerado contraproducente pela companhia. Nas palavras
dos responsaveis da ZARA, “o pior que se pode fazer no sector da moda é ver que toda a gente
estd a utilizar a mesma marca; assim, o consumidor perde a personaliza¢io de estilo € moda.”

A expansdo internacional da empresa, contudo, estd a obrigar a empresa a rever a
sua politica tradicional de marcas. Por um lado, a internacionalizagio esté a levantar problemas de
direttos de propriedade, pois, apesar de a Z4RA estar registada na maioria dos mercados, a nao
utilizagdo do nome nas pegas impede a sua acreditagdo no momento de renovar certos registos de
marca. Neste sentido, a companhia estd exposta a que qualquer competidor possa fazer uso da
sua marca, alegando a caducidade do seu registo por falta de uso. Por outro lado, a necessidade
de utilizar a marca ZARA nas pegas estd a confrontar a companhia com problemas em certos
paises europeus. Assim, por exemplo, ndo pdde registar-se em Franga devido a existéncia de
outra marca (ZAPPA) mais antiga neste pais, a qual se opds ao registo por ter um nome parecido
e obrigou a direcgdio da Z4RA a negociar com a companhia francesa.

~Além disso, a grande maioria das marcas que a companhia tem registadas em
Espanha e noutros paises ndo sdo de utilidade global, j4 que algumas sdo registadas por outras
empresas locais. [sto for¢a a companhia a consolidag@o da sua carteira em cinco ou seis grandes
marcas internacionais, que serdo as que se virdo a utilizar nos diversos mercados'.

4.1.4. Localizagdo de novos mercados

O departamento de design, descrito anteriormente, é o responsavel pela andlise e
pela localizagdo da primeira loja nos novos mercados. As equipas multidisciplinares deste
departamento visitam constantemente tanto mercados ja existentes como mercados potenciais.

A investigagdo desenvolve-se com uma andlise comercial prévia, cuja duracéo
oscila entre um e trés meses. Nela, os comerciais da ZARA realizam as mesmas visitas descritas
anteriormente para os mercados ja existentes. A sua fungdo ¢ analisar a forma de vestir do
segmento objectivo nesse pais e as tendéncias quanto a estilos, cores e combinagdes, a fim de
determinar se os produtos da ZARA tém lugar nessesnercado. Em seguida estuda-se o nivel de
pre¢os ao qual se deveria vender o produto numa loja tipo (por volta dos 1.000 m?) para alcangar
a rentabilidade desejada, que se situa habitualmente por volta dos 10%. Posteriormente, faz-se
outra andlise de precos em fun¢do da concorréncia, para determinar se, a esses pre¢os minimos
exigidos pela companhia, se pode ser competitivo nesses mercados. Assim, com base simplesmente
numa demonstragdo de resultados previsional que recolhe conjuntamente as diferentes classes de
pregos, vendas, custos de exploragdo, pregos da concorréncia, etc., toma-se a decisdo sobre a
localizagdo. Este mecanismo simples permite determinar diariamente as possibilidades de abertura

de novas lojas em diversos mercados.

' Ecta carteira de cinco ou seis marcas serd também comercializada noutras cadeias do grupo, Bretto's, Kiddy's Class, Berska
e N&B. As cadeias Pull & Bear e Massimo Dutti utilizam as suas proprias marcas verticais.



Todas as lojas da Z4R4 sio propriedade propria, reflectindo uma mesma filosofia
de localizacdo: situar-se em sitios centrais ou nos centros comerciais das cidades. Neste sentido, ¢
muito importante para o grupo que a localizagdo da primeira loja num novo mercado deva situar-
-se num local de prestigio. Assim, a primeira loja nos EUA situou-se no centro comercial de Nova
lorque, na Avenida Lexington. Em Portugal na famosa avenida comercial Guerra Junqueiro em
Lisboa (esta filosofia de localizagio ¢ a mesma para as outras cadeias do grupo).

E de destacar que, tendo em conta tal filosofia, também se cometeram erros fruto
do desconhecimento das condiges locais dos novos mercados. Assim, por exemplo, no inicio da
expansdo da ZARA por todo o territério nacional considerou-se, desde a Corunha, que a rua
Carretas, na zona da Porta do Sol de Madrid, respondia ao prestigio na localizagdo que a empresa
procurava. Desta forma optou-se por situar a primeira loja da ZARA de Madrid na referida rua,
apesar de outros problemas socio-culturais da zona terem prejudicado inicialmente a sua imagem.
Esta primeira loja em Madrid demorou mais de quatro anos a gerar lucros e a oferecer a imagem
que a direcgdo desejava.

Com a abertura da primeira loja no novo mercado, comega o que, nas palavras do
responsdvel da companhia, constitui “a verdadeira andlise de mercado para ver se o produto .
funciona ou ndo.” As analises prévias parecem ser bastante fidveis, mas nunca se pode falar com
certeza até ter uma loja aberta e ver realmente o que acontece. Em certas ocasides, as diferencas
entre estimativas e vendas reais ndo sdo fruto de problemas de produto ou de pregos, sdo antes

culturais ou de sensibilidade ao mercado.

4.2. Sensibilidade local

Ao centralizar a decisdo sobre produtos e pregos, para um mercado global, a
ZARA poderia enfrentar a dificuldade de ndo poder ir ao encontro das sensibilidades locais. Para
- solucionar esta potencial dificuldade a empresa recorre a diversos mecanismos: centralizagio,
formalizacdo e cultura organizativa, de forma a poder conseguir simultaneamente a integragdo
global e a sensibilidade local.

4.2 1. Sistemas de trabalho

Quanto ao mecanismo de centralizagio, houve uma mudanga de orientagdo na
politica da sede central da ZARA perante as suas filiais em relagfo ao seu sistema de trabalho e &
sua gestdo de marketing e administragdo. Nos primeiros anos de internacionalizacdo, a ZAR4
seguiu uma abordagem muito etnocéntrica: pretendia que as filiais fossem uma espécie de “réplica”
das lojas que existiam em Espanha. O argumento era que, se ¢ segmento 4 que se dirigia a sua
oferta e os varios produtos era 0 mesmo, e se a forma de gestdo das lojas em Espanha tinha
produzido tdo bons resultados, o mais l6gico era implantar um mesmo sistema onde quer que a
empresa se implantasse. Assim, optou por enviar executivos espanhois aos diversos paises onde
se abria uma nova loja, com o objectivo de implantar procedimentos de gestdo idénticos aos que

se levavam a cabo em Espanha.

No entanto, este modo de actuar deparou com problemas inesperados, devido ndo
a falta de adequagdo técnica dos procedimentos da central nas diversas filiais, mas antes ao seu
mau encaixe com a cultura nacional de determinados paises. Assim, por exemplo, no México,
seguindo os procedimentos de gestdo de existéncias da matriz, a filial mexicana realizava, uma
vez por més, um controlo de mventério que comegava as onze da noite e no qual participava todo
o pessoal das lojas, acabando por volta da uma da manhd. A essa hora, as empregadas da loja
safam dos locais enfrentando um nivel de inseguranga e delinquéncia ndo existente em Espanha ou



noutros paises da cadeia. Certos casos de ataques e assaltos fisicos deram lugar a que a companhia
optasse por contratar um servigo de taxis que recolhessem o pessoal no final da sua tarefa. A
medida — tomada em Espanha — ndo resolveu o problema, pois a inseguranga provinha agora dos
proprios taxistas, que ndo acreditavam que uma jovem saisse de trabalhar aquelas horas da
madrugada. A matriz teve que delegar no responsdvel da Z4AR4 no Mexico a organizagdo do
inventdrio de acordo com os hordrios locais.

Outro exemplo representativo € a Franca. No principio, a matriz considerou que
ndo havia diferencas substanciais entre um gerente francés ¢ um espanhol. No entanto, descobriu-
-se que, em relacdo ao modo de tratamento pessoal entre o gerente e os empregados das lojas, o
que aparentemente se consideravam pequenas diferengas era, de facto, algo mais significativo: a
informalidade propria das lojas espanholas, nas relagdes comunicacionais e no tratamento entre o
pessoal e o gerente, ndo foi bem recebida por parte dos empregados franceses, 0s quais esperavam
um tratamento mais formal e hierarquico, tal como € costume no pafs gaulés', quando recebiam
sugestdes, chamadas de aten¢fo e recomendagGes.

Tais problemas acabaram por forgar a direc¢fio da ZARA a descentralizar aqueles
elementos do sistema de trabalho e dos recursos humanos (por exemplo, recrutamento de pessoas
locais, participagdo dos empregados na tomada de decisdes, comunicagdo interna), que permitissem
a filial alcangar uma maior adaptagio 4 sensibilidade local sem impedir a exploragdo e a utilizagao
da sua competéncia distintiva. Embora o grau da descentralizagdo varie dependendo da distancia
cultural, da dimensao e da curva de experiéncia da filial, a politica da companhia para conseguir
um maior grau de sensibilidade local consiste em recrutar gerentes locais, uma vez que estes sio
mais capazes de assegurar a adaptagfo local das dreas mencionadas. Actualmente, a ZARA ndo se
implanta em nenhum mercado em que pense nfo poder contar com gerentes locais que assumam a
responsabilidade plena sobre todas as operagdes da filial. Tais gerentes dependem hierarquicamente
tanto dos respectivos responsaveis funcionais (chefias) da central como da direcgdo das filiais.

O perfil do gerente local corresponde a um profissional do sector, com alto potencial
e desempenho, com grandes dotes de comunicago e de relacionamento pessoal e com capacidade
de compreender o sector da moda desde uma visdo global a local. A perspectiva de emprego € a
longo prazo, com o objectivo de incrementar o nivel de dedicagdo e o investimento especifico em

capital humano.

Pelo contrario, para aqueles elementos nos quais € vital manter a sua competéncia
distintiva, a Z4RA4 necessita de estabelecer um controlo rigoroso que limite a autonomia dos
gerentes locais. Isto consegue-se através da centralizagdo (por exemplo, a seleccdo de gerentes
locais) e da formalizagdo (por exemplo, os sistemas de informagdo). Sem duvida, estes dois
mecanismos burocrdticos complementam-se com a socializagdo, processo através do qual os
gerentes locais aprendem o conjunto de valores e normas partilhadas, e que funciona como uma
cultura comum dentro da companhia. Nas palavras de José Maria Gonzélez (director de Recursos
Humanos e das Filiais), ““a unica coisa que pretendemos € transmitir a nossa filosofia de gestéo,
mas sem que esta seja contemplada como uma exportagdo cultural que obrigue as pessoas a
fazerem coisas de forma idéntica.”

A filosofia de gestdo que a central tenta transmitir as filiais reside em que estas
realizem, da forma que se ache oportuna para se¢ adaptar aos diversos envolventes,. costumes ¢
culturas dos varios paises, as bases em que se apoia 0 éxito comercial da Z4R4: obter maior
circulagdo de clientes possivel, boa localizagdo, maxima rotagdo dos produtos, esmerada politica
de atengdo aos clientes e exaustivo controlo logistico.

£ interessante observar que se trata de um problema especifico que os dirigentes da Z4RA ndo esperavam encontrar; no
entanto, se seguirmos os indices de «distancia do poder» de Hosftede (1983), seria previsivel este tipo de situagdes: Neste
estudo, realizado nas filiais da IBM, a Franea tinha um indice superior a Espanha nesta dimensdo cultural.
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Para a aquisigio e desenvolvimento de tal filosofia. a Z4RA4 dispde de trés centros
de formacdo, dois em Madrid e um em San Sebastidn. Aos seus programas, desenhados e
dirigidos por equipas multinacionais, assistem o pessoal e dirigentes de toda a rede mundial de
lojas, constituindo assim uma via para o desenvolvimento de um conjunto de valores, com 0s
quais os clementos de toda a organizagfio se possam identificar, e para desenvolver uma cultura

solida e competitiva em que a melhoria continua e a vontade de lideranga esteja incorporada em
todo o pessoal da companhia.

A comunicagdo da filial com a central responde ao mesmo esquema de comunicagio
aberta e fécil existente na prépria matriz ¢ nas suas relagdes com as lojas, armazéns e fabricas de
toda a geografia espanhola. A empresa pratica uma politica de “portas abertas™ por exemplo.
qualquer empregado de uma loja pode contactar a chefia correspondente para a resolugao de um
problema ou de uma duvida; se esta chefia nio responde ao problema, o empregado tem total
liberdade para recorrer a direc¢do da companhia. Desta forma, estimula-se o estor¢o de todos os
elementos da organizagfo para a resolugfio imediata de problemas nos niveis mais proximos da

origem dos mesmos.

A politica de compensagfo da companhia em relago a estes gerentes consiste em
atender tanto as recompensas intrinsecas, outorgando possibilidades de desenvolvimento e
crescimento pessoal e profissional no cendrio da organizac@o, como as recompensas extrinsecas,
oferecendo uma compensagdo salarial acima da média do sector. Esta politica salarial desenvolveu-
-se desde as origens da companhia. Assim, o seu presidente, Amancio Ortega, numa entrevista
com um candidato de selecgdo para um posto dirigente, perguntou-lhe quanto desejaria ganhar. O
candidato referiu uma quantia dentro da média do sector para um posto equivalente. A resposta
do presidente foi que “uma pessoa que sé deseja ter esse nivel de salario ndo é adequada para a

ZARA”

Apesar de considerar que as diversas filiais tém que ser dirigidas por locais, as
primeiras fases do processo de implantagdo num novo pais desenvolvem-se a partir da central.
Assim, por exemplo, em Agosto de 1993, a abertura da ZARA na Bélgica foi, de inicio, totalmente
dirigida a partir da Corunha. O departamento de design seleccionou a localizagdo, no que se
refere a zona e aos possiveis locais em Bruxelas; seguidamente, o departamento imobiliario
realizou a compra do local. Enviou-se provisoriamente um gerente do departamento das filiais
com duas responsabilidades: montar a loja e procurar um substituto local que assumisse a direcgio
e a expansdo do negdcio neste pais.

O tempo médio destes gerentes para realizar estas fungSes oscila entre um e seis
meses, embora haja casos especiais onde as dificuldades para-encontrar um gerente local com o
perfil desejado pode dilatar o periodo de deslocagfio até um ano, tal como foi o caso da Grécia.
Em geral, como observa José Maria Gonzalez, “o gerente trata de realizar estas diligéncias com a
maior rapidez possivel, pois ninguém gosta de estar muito tempo fora de casa.”

4.2.2. Gestdo Comercial

Nos aspectos comerciais, tal como o merchandising, as compras, a decoragdo, a
atenciio e o servico ao cliente, as politicas de devolugio, a [ocalizagdo de novas lojas e a procura
de instalagdes', teve a mesma mudanga de orienta¢fo que ocorreu nos sistemas de trabalho. A
centraliza¢do na tomada de decisdes em volta de tais questdes comerciais colocou a companhia
determinados problemas. Assim, por exemplo, a lenta penetracio no mercado francés foi devida a

' Como jd indicado, a abertura da primeira loja num novo mercado decide-se na central no Departamento de Design.
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um problema de localizagfo. Assim, a principal loja em Paris era um edificio de cinco andares
com aproximadamente 1.200m* A loja ndo funcionou, ja que os franceses nfio estdo acostumados
a locais comerciais com mais do que um andar. O andar ao nivel da rua funcionou muito bem,
mas-0s restantes quatro tinham uma afluéncia de publico minima. A pedido dos gerentes locais, a
ZARA optou por encerrar esta loja e abrir quase simultaneamente outras trés lojas mais pequenas,
ao nivel da rua, em centros comerciais.

Actualmente, a filial € responsdvel por manter a identidade da cadeia e comunica-
-la através do produto, da loja e do servigo ao cliente. Cada filial pode variar os aspectos
comerciais acima indicados, mas mantendo sempre uma identidade consistente no tempo, a qual
se comunica através dos seus produtos (moda e modelos actuais a bom prego), da localizagdo e
dos modelos das suas lojas (bem situadas, comodas, com bom gosto e abertas - os clientes tém
total liberdade para passear, tocar as pegas e experimenta-las se o desejarem sem que nenhum
empregado “os incomode”) e de um servigo ac cliente esmerado (empregados profissionais,
sugestdes sobre o cuidado com as pegas ¢ total garantia de devolugio do dinheiro se o cliente néo

estiver satisfeito com o produto).

: Delegar estas questdes na filial é de vital importancia, sabendo-se que constitui o_
principal veiculo de comunicagdo da ZARA. A politica de comunicagdo baseia-se no «boca em
bocan, considerando que a localizagdo adequada das lojas, em ruas centrais e centros comerciais
com alto fluxo de pessoas, assim como a exibigac agradavel, o merchandising, as montras e a sua
decoragdo, constituem a pedra angular sobre a qual se baseia toda a sua promogdo. A este
respeito, € muito importante assinalar que a ZARA4 nao realiza nenhum tipo de publicidade de
massa nos mercados em que se implanta. Em Espanha, mesmo a pressdo constante de todas as
cadeias de televisdo, oferecendo descontos de 95% sobre o preco de tabela, nfo anima os
dirigentes do grupo a langar uma campanha neste meio de comunicaggo.

A sua Unica campanha de publicidade limita-se & publicagdio, duas vezes ao ano,
numa pagina completa em todos os jornais do pais, de um antncio comunicando muito sobriamente
os saldos de Janeiro e Agosto. Na tiltima campanha, apenas as palavras «saldos» e «Z4RA -
centros de moda» apareciam em cada pagina, junto com o desenho e/ou fotografia motivo da
campanha. O orgamento total de 1993 para estas duas campanhas foi de 160 milhGes de pesetas'.

“As razdes tradicionais pelas quais as empresas realizam campanhas publicitarias
ndo convencem os dirigentes da ZARA nem se adequam a situagio da cadeia. Tais razdes sdo:

A)  Aumentar o movimento nas lojas e o volume de vendas

Perante esta hipotese, os dirigentes da empresa demonstram que anualmente, em Espanha,
por volta de 50 milkdes de pessoas visitam as lojas da ZARA. Geralmente, s 20% destas
pessoas efectuam compras, sendo apenas visitantes os restantes 80%. Com estes dados,
constata-se que o problema néo ¢ atrair piblico as lojas, mas antes que este compre depois
de la estar dentro. Ou seja, o problema pode ser de produto, prego ou servigo ao cliente,
ndo de publicidade. Noutras cadeias do grupo, por exemplo a Massimo Duiti, para a qual se
realiza tradicionalmente uma importante campanha publicitéria, o problema € o inverso -
95% dos clientes que visitam esta cadeia efectuam alguma compra, mas, quando se comparam
os racios de venda por metro quadrado, esta cadeia vende menos do que a Z4R4. O
problema neste caso € que ndo entram pessoas suficientes, apesar de aqueles que entram

comprarem.

' Qutras cadeias do grupo seguem uma politica equivalente. Assim, por exemplo, a Pull & Bear, apesar de ter uma maior
presenga publicitaria do que a ZARA, estd muito abaixo da média do sector € com uma tendéncia clara para descer a medida
que a cadeia dispde de mais lojas abertas. Mesmo assim, quando o grupo [nditex comprou a cadeia Massimo Duni em 1991,
o seu orgamento publicitdrio ascendia a 350 milhdes de pesetas. Em 1954, este orgamento é de 90 milhdes.
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B)  Aumentar o grau de conhecimento da cadeia/marca 74RA

A cadeia ZARA, sem realizar campanhas publicitarias adquiriu um grau muito elevado de
notoriedade espontinea. Nos tltimos estudos realizados pela companhia em diversas cidades

~ espanholas, a cadeia tinha o segundo lugar em Madrid (depois do E7 Corte Inglés), com
55% de grau de notoriedade espontdnea; o terceiro lugar em Barcelona com 36%; o
segundo lugar em Sevilha, com 75,4% e o primeire lugar em San Sebastidn com 54% (nesta
ultima cidade ndo ha nenhum centro comercial E/ Corte Inglés).

C)y  Melhorar a imagem e a identidade do cadeia

Os responsaveis da Z4RA4 mantém que a identidade e a imagem alcangada pela cadeia € a
que estrategicamente se procurava e que o seu posicionamento se vé apoiado pela quota de
mercado conseguida e pelo namero de lojas abertas. Isto alcangou-se sem utilizar a publicidade
como fonte de comunica¢fio e fazendo uso de outras fontes tais como o produto, lojas e
servigo ao cliente, pelo que a companhia n3o vé necessidade em utilizar a publicidade para

conseguir os objectivos desejados?.

4.3. Aprendizagem organizativa

Como ja se indicou, a Z4RA combina diferentes mecanismos, tanto burocraticos
como culturais, para controlar a relagdo entre a central ¢ as filiais. Ao mesmo tempo, existe na
£ompanh1a um alto interesse em transferir a aprendxzaoem as inovacgdes e as experiéncias das
_distintas filiais a toda a organizag@o, assim como conseguir um acompanhamento exaustivo do

seu desenvolvimento.

O mecanismo desenhado para a coordenacdo e integragdo da rede internacional da
companhia é o Comité das Filiais. Este orglo € constituido pelo director das filiais e pelos
diversos responsdveis funcionais da central (dlrector financeiro, montras, juridico, fiscal, etc.).
Este comité¢ mantém reunides trimestrais com todos os gerentes das filials com o objectivo de
trocar experiéncias e know-how, assim como fortalecer a cultura da companhia.

Além disso, uma vez por ano, hd uma reunido geral na qual se estabelecem os
planos estrdteglcm para toda a companhxa O processo compde-se de trés etapas: na primeira,
cada filial envia uma proposta de negdcio na qual recolhe aquilo que desejaria fazer durante o
exercicio econdmico do ponto de vista de novos produtos, planos de incentivos para a forga de
vendas, montras, oportunidades de investimento e crescimento, etc.; na segunda, o Comité das
Filiais recebe todas as propostas, realiza um estudo prévio das mesmas e determina quais poderiam
ter aplicagdo ecm todas as filiais e quais serdo especificas de cada pais. Finalmente, realiza-se uma
reunido conjunta entre 0 Comité e os diversos directores de cada filial para serem determinadas as
decisdes estratégicas definitivas para cada pais.

Desta forma, e de modo diverso do planeamento da empresa nos primeiros tem-
pos, para os membros do comité das filiais a questdo ndo reside no facto de saber “se” existe

' Estes elevados indices de notoriedade contrastam com os postulados defendidos por virios entendidos na matéria das marcas,
que defendem que para se conseguir uma taxa elevada de notoriedade 530 necessarios investimentos publicitdrios regulares ¢
importantes. Ver Lambin, J.J.: Marketing Estratégico, pags. 113-115, MacGraw-Hill, 1991, e Kapferer, JN.: Strategic
Brand Management, The Free Press, 1994, pags. 66-68 ¢ 88-91.

Por imagem de marca ou da cadeia faz-se referéncia a uma medida de percepcio e de interpretacdo do publico sobre a
empresa, através da sintese de todos os sinais emitidos por esta através dos seus produtos, nome comercial, design das lojas,
logotipos. artigos publicados, servigo ao cliente, publicidade, etc. A identidade da cadeia define-se pelo que esta comunica
av seu piblico. Para uma analise exaustiva dos conceitos de imagem e identidade de marca e a relagdo entre ambas, ver
lean-Noel Kapfere, «Brand Identity» em Strategic Brand Management, The Free Press, 1994, pags. 31-68.
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diversidade cultural, mas sim “como” geri-la. A diversidade cultural estd constantemente presente
nos processos de tomada de decisdo, para:

a) Minimizar os seus impactes quando se requer integragdo, tal como ocorre com a necessidade
de homogeneizar a produgdo do grupo nos diversos mercados. Neste dmbito, as diferengas
especificas dos diversos paises serdo consideradas como um passivo para a empresa, o qual
serd minimizado. Acabara por se gerar “globalidade™ a partir das diversas propostas.

b) Acentuar as diferenc¢as quando a natureza do mercado ou dos recursos humanos assim o
requer. Assim, por exemplo, uma filial poderd contar com um estilo de direc¢fo ou com
uma politica de incentivos sem réplica noutra parte da organizagio. A diversidade cultural
sera aqui considerada um activo que permitird a companhia incrementar a sua flexibilidade
para competir nos diversos mercados.

¢) Como fonte de inovagdo e novas ideias.

O Comité das Filiais também desenvolve uma fun¢do de auditoria interna para
comprovagdo periédica de que o acordado na reunifo conjunta se estd a levar a cabo. O
desenvolvimento desta auditoria corre a cargo de pessoal do departamento de design da central e,
mais concretamente, dos responsaveis do produto, que sdo além disso responsaveis por uma area
geografica determinada (por exemplo, Franga, México, EUA, etc.). A unificagdo da dimensdo
funcional e geografica numa mesma pessoa permite-lhes obter as vantagens da especializacdo
funcional, desenvolvendo ao mesmo tempo um conhecimento geral de todo o negdcio,
proporcionando assim ao pessoal da central um desenvolvimento profissional internacional.

Auditoria interna

Figura 5. - Zara. Relagdo matriz-filiais.
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Em qualquer dos casos, a fungdo do auditor ndo se limita exclusivamente ao
controlo, abarcando também a integracdo e a coordenago. Os auditores terfio de ser capazes de
trabalhar com profissionais de outras culturas, aprendendo com cada contacto, identificando e
distinguindo entre as situagdes em que a diversidade cultural é um activo, e aquelas em que deve
ser considerada como um passivo, e transmitir o aprendido ao longo de toda a rede de interacgdes
com o objectivo de aumentar continuamente a aprendizagem organizativa.

A atengdo que se presta aos temas internacionais no desenvolvimento dos gerentes
e da prépria organiza¢do supde uma mudanga radical com respeito a orientacdo tradicional da
empresa. Os dirigentes cldssicos da companhia precisam de experiéncia internacional: a sua
experiéncia limitava-se ao mercado espanhol, ndo conheciam outros idiomas e o plano de carreira
na empresa era exclusivamente doméstico. Com a expansdo internacional, a concepgio tem
variado paulatinamente. Agora, excepto nos postos de nive!l inferior, ninguém ¢é recrutado para a
organizagfo se ndo fala pelo menos dois idiomas; a experiéncia internacional ¢ essencial para
postos executivos; outorga-se uma formagdo internacional continua para o pessoal com potencial;
as equipas de trabalho s@o integradas por pessoas de diversas nacionalidades e prevé-se realizar
um plano internacional de carreiras, promovendo aqueles empregados que sejam capazes de

conciliar diferenciagfo e integragao.

Os dirigentes da ZARA tém consciéncia de que o desenvolvimento da estratégia
internacional da companhia requer aprendizagem organizativa e o melhoramento continuo da sua
competéncia basica: a capacidade de completar o seu processo produtivo em apenas quinze dias.
Esta competéncia constitui a sua fonte de vantagem competitiva sustentavel, no sentido de que €
nica (nenhum concorrente conseguiu ou pode completar o processo de produgdo num periodo
tdo curto), é valiosa (no sector da moda, os consumidores valorizam em grande medida a
oportunidade de dispor dos artigos da tltima moda em cada quinze dias), é dificil de imitar
(baseia-se num ccnjunto de recursos e capacidades, tais como a rede de subcontratagdo e compra
internacional, sistema de inventdrio just-in-time, num sistema “especifico de trabalho”, que se
gerou internamente ao longo do tempo), e ndo pode ser adquirida no mercado. Por isso, comenta
José Maria Gonzalez: “Que ninguém tente fazer o que a ZARA faz, pois a fonte da nossa
vantagem competitiva é realmente inimitavel.”]



