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Resumo 

O setor de varejo da moda é construído por empresas consolidadas que desempenham suas 
atividades em diversos países. Os avanços tecnológicos assim como preocupações ligadas a 
sustentabilidade tem impulsionado essas organizações a adotarem novas formas de negócios 
para alcançar uma clientela cada vez mais conecta e preocupada com as questões ambientais e 
sociais. A Zara por ser um desses gigantes do mercado de varejo, consegue acompanhar essas 
tendências e ampliar sua atuação. Dessa maneira, o leitor é convidado a buscar novas formas 
de desenvolver relações com os clientes da empresa, assim como os vários stakeholders que 
constituem sua cadeia produtiva. O conceito dos 4P’s busca fornecer as bases para uma 
análise ampla da atuação da empresa de maneira a possibilitar maior assimilação do 
conhecimento na busca por meios de ampliar a competitividade da organização no setor do 
qual faz parte. Este caso de ensino irá proporcionar aos alunos conhecimentos e habilidades 
na análise das técnicas de marketing consideradas chave para o sucesso de um negócio. O 
método de ensino utilizado para obtenção do conhecimento proposto será através da ilustração 
de um caso-problema. 
Palavras-chave: Estratégia; Posicionamento de Marca; Fidelização. 
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1. Introdução 

Cada empresa possui um modelo de negócio e estratégias mercadológicas próprias para se 
relacionar, ampliar os mercados nos quais desenvolve suas atividades, conquistar novos 
clientes, comercializar de forma eficiente e garantir continuidade aos negócios que 
desenvolve. A Zara é uma marca consolidada no setor de vestuário e forma uma das grandes 
cadeias de lojas de fast-fashion do mundo com um quadro de funcionários que totaliza 
171.839 funcionários e valor total em vendas de 23,5 bilhões de euros em 2017. Hoje a marca 
é parte integrante do Grupo Inditex (Indústria de Diseño Têxtil) varejista de moda que iniciou 
suas atividades em 1963 na Espanha, em uma pequena oficina de confecção de vestuário 
feminino. 
Os processos de mudanças que tem ocorrido a partir do maior uso de tecnologias na produção 
e comercialização dos produtos impelem as empresas do setor a se adequarem as novas 
formas de alcançar os consumidores e potenciais mercados, como o uso de plataformas de 
vendas online e diminuição do número de lojas físicas. O contexto econômico mostra certa 
volatilidade e incerteza para o setor de vestuário, aliado a adoção de tecnologias disruptivas 
de crescente adoção pelas empresas.  
O composto de marketing ou mix é um dos conceitos principais do marketing moderno. É 
possível determinar a abrangência do composto mercadológico e analisar as ferramentas que 
estão sendo aplicadas pela empresa e as estratégias adotadas para uma melhor comunicação e 
diferencial no mercado de atuação. 
Os processos do marketing englobam diversas decisões, que devem ser tomadas, como por 
exemplo: quem são os consumidores do negócio; quais são suas demandas; quais 
necessidades a empresa busca satisfazer; que produtos e serviços a empresa irá ofertar; como 
será a definição de preços; quais dados a empresa deseja transmitir; qual informação deseja 
receber; os canais de distribuição que serão utilizados; os relacionamentos que serão criados, 
entre muitos outros fatores que envolvem as decisões do negócio.  
Por ser um ambiente competitivo, o varejo sofre impactos das alterações decorrentes da 
abertura de mercado através da globalização que contribuem para inovações e modificações 
do mercado, principalmente com a entrada de grandes grupos do exterior gerando grande 
competitividade neste setor. As estratégias e compostos de marketing são importantes na 
diferenciação, criação de valor e fidelização do cliente final.  Novos players no mercado com 
estratégias diferenciadas, inovação nos canais de distribuição e comunicação com clientes 
modificam constantemente a percepção das marcas quanto ao posicionamento que passa a ser 
necessário assumirem para conquistar novas parcelas de mercado. 
 

2. A marca Zara e sua expansão 
A Zara se consolidou como uma das marcas que atualmente tem grande destaque nos 
mercados internacionais que desempenham atividades vinculadas a indústria da moda. Sua 
história teve início em 1963 na cidade de La Coruña com o nome de Confecciones GOA. 
Inicialmente se tratava de um negócio modesto que confeccionava vestidos e roupões para 
distribuição. A primeira loja com nome de Zara é fundada em 1975 na mesma cidade, tendo 
sido idealizada pelo fundador da Inditex, Amancio Ortega. 
Através de uma política de produção com base em preços acessíveis, a empresa consegue 
ampliar seu mercado consumidor. Em 1977 a marca transfere sua sede para Arteixo, na 
Espanha, local onde está localizada ainda hoje GOA e Samlor, suas primeiras fábricas de 
vestimentas. A partir de 1983 a empresa passa por um movimento de expansão ampliando os 
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negócios por todo território espanhol e também com a construção de um centro de 
distribuição. 
No ano de 1985 o Grupo Inditex é oficialmente criado, englobando todas as marcas que a 
empresa possuía assim como as que posteriormente foram obtidas pela marca. Esse 
movimento contribuiria para a expansão da marca além das fronteiras nacionais, tornando-a 
um negócio de potencial internacional, a partir das atividades que viriam a ser desenvolvidas 
em Porto, Portugal. A potencialidade agora conferida a empresa possibilitou a expansão para 
além mar, com a abertura da primeira loja em Nova Iorque na Lexington Avenue no ano de 
1989. A ampliação de suas atividades contribuiu para a abertura de lojas nos anos 90 em 
várias localidades como: França, México, Grécia, Bélgica, entre outros. Essa década 
possibilitou a incorporação de várias marcas ao Grupo Inditex como é o caso da Pull&Bear, 
Massimo Dutti e Stradivarius. O Grupo lança também uma nova marca no mercado, 
conhecida por Bershka em 1998. 

Já no início do século 21 o Grupo lança a marca de lingeries Oysho, ampliando seu mercado 
de atuação e alcançando um número ainda maior de consumidores. Além desse 
acontecimento, no ano de 2001 a empresa formula seu Código de Conduta para Fabricantes e 
Fornecedores e passa a fazer parte do Índice de Sustentabilidade da Dow Jones (Dow Jones 
Sustainability Index - DJSI). 
No ano de 2004 a empresa abre sua loja de número 2000 em Hong Kong, ampliando sua 
atuação com operações em 56 mercados entre Europa, Ásia, África e Américas. A primeira 
década dos anos 2000 possibilita um forte crescimento da marca com ampliação de seus 
negócios para atender a um mercado pujante que possibilita uma série de novos negócios. Já 
no ano de 2010 a Zara abre sua loja de número 5000 ampliando sua atuação para plataformas 
online, com a comercialização de seus produtos no mercado europeu. Essa segunda década 
dos anos 2000 possibilita que novas lojas sejam abertas, o que contribui para a abertura de um 
novo centro de distribuição em Cabanillas, Espanha no ano de 2014, tendo a marca atingido o 
número de 7 mil lojas ao redor do globo em 2015. 

Os projetos da marca a partir de sua entrada no Índice Dow Jones de Sustentabilidade em 
2001 passaram a ser voltados para a questão da Sustentabilidade aplicada aos negócios 
desenvolvidos pelo Grupo Inditex. Já no ano de 2006 a marca desenvolve seu Plano 
Ambiental Estratégico para o período 2007-2010, indicando o interesse da empresa em 
assegurar que as operações desenvolvidas por sua cadeia produtiva estejam ligadas às 
questões ambientalmente responsáveis e sustentáveis. O ano de 2016 é marcado pelo 
reconhecimento dos esforços da marca em esfera internacional a partir de sua consolidação 
como Grupo líder das indústrias de varejo no Índice Dow Jones de Sustentabilidade como 
também pelo reconhecimento do grupo Greenpeace pela abordagem de descarga zero de 
produtos químicos perigosos durante a atividade produtiva. Esse reconhecimento direciona a 
marca para elaboração de um novo Plano Ambiental Estratégico em parceira com a 
IndustriALL GLOBAL UNION, associação que representa 50 milhões de trabalhadores em 
140 países do setor de mineração, energia e manufatura na luta por melhores condições de 
trabalho, estipulando os planos traçados pela organização no que tange a sustentabilidade para 
o período 2016-2020. 
 

2.1 Tendências do mercado 
Em um momento no qual as empresas passam por grandes mudanças para acompanhar as 
tendências que tem se consolidado no mercado global de vestuário, a Zara, como potencial 
player que pode contribuir para criação dessas tendências busca inovar os meios de alcançar 
um número maior de vendas e ampliar seu mercado consumidor. 
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Economicamente falando, vivemos uma época que pode ser caracterizada por relações 
comerciais voláteis, impulsionadas principalmente pelas plataformas online de vendas que 
tem se consolidado como um instrumental básico para a continuidade das atividades de 
qualquer organização. O perfil dos consumidores foi alterado, passando assim para pessoas 
totalmente conectadas a internet e com controle das informações que buscam opiniões, preços 
e tendências de moda. 
Para acompanhar essa nova maneira de fazer compras, as indústrias de moda tem buscado a 
digitalização ao longo da cadeia de valor uma vez que as marcas que se consolidam como 
líderes de segmento pressionam seus concorrentes a acompanharem as constantes mudanças 
do sistema produtivo e mercadológico. Estas empresas por sua vez, devem buscar modelos de 
negócios inovadores para conseguir a continuidade dos negócios, dada a grande fonte de 
informações e dados que hoje são de fácil acesso e incorrem em oportunidades de mercado. 
As perspectivas futuras para o segmento de moda, principalmente as empresas que trabalham 
com fast-fashion estão relacionadas ao emprego de métodos cada vez mais apoiados na 
Inteligência Artificial de sistemas produtivos e de vendas, credibilidade das marcas por ações 
e práticas sustentáveis e a procura pelo desenvolvimento de startups que contribuam para a 
dinamização dos negócios (McKinsey & Company, 2018). 

O mercado internacional de vestuário fechou 2016 com um faturamento estimado em US$ 2,4 
trilhões, representando um dos setores de sucesso frente às condições econômicas enfrentadas 
pelos países ao redor do mundo. Porém este faturamento significa um crescimento tímido 
frente ao histórico que esse segmento vinha registrando. Nesse mesmo ano as empresas que 
representavam os 20% maiores faturamentos da indústria da moda geraram 144% do lucro 
econômico dessa indústria em comparação ao ano anterior (McKinsey & Company, 2018). 

No que diz respeito às vendas o setor registrou um pequeno aumento em 2016 se comparado a 
2015, com 1,5%. Já no ano de 2017 houve um aumento entre 2,5 a 3,5% nas vendas, tendo 
sido estimado pelas indústrias do setor um aumento entre 3,5 a 4,5% para o ano de 2018. As 
vendas por região em 2017 mostram que o Oriente Médio representou maior crescimento ao 
registrar um aumento de 7% se comparado ao ano anterior, seguido da América Latina com 
5,5% e mercados emergentes do pacífico e da Europa com 4,5% (McKinsey & Company, 
2018). 
O crescimento da classe média aliado a maior percepção de moda e um mercado de shopping 
centers em expansão contribuíram para que o Brasil saltasse da sétima para a quinta posição 
no Índice de Varejo de Vestuário da A.T. Kearney. O país é o maior mercado de vestuário da 
América do Sul, com faturamento estimado do setor têxtil como um todo de R$ 144 bilhões e 
5,9 bilhões de peças de vestuário produzidas a partir do trabalho de 1,48 milhões de pessoas 
empregadas no ano de 2017 (ABIT, 2017). 
 

2.2 Acompanhando essas novas tendências 
A Zara preocupada quanto ao seu posicionamento de mercado tem buscado adotar novas 
práticas produtivas e de comercialização dos seus produtos. Para tanto foi criado pelo Grupo 
Inditex e consequentemente adotado por todas as marcas do setor o Plano Ambiental 
Estratégico. 
O plano consiste em novas práticas adotadas pelas empresas do Grupo pautadas na 
sustentabilidade, sendo que existe integração desde o design, fornecimento, produto e controle 
de qualidade de fabricação, logística e varejo através de nossas 7.475 lojas em todo o mundo e 
em 47 mercados online. O Grupo dessa maneira adotou como valores corporativos: o foco no 
consumidor; moderação; autoconfiança; não conformismo; trabalho em equipe; criatividade; 
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diversidade e inovação. Seguindo a lógica do desenvolvimento sustentável as marcas do 
grupo buscam: respeitar a política de direitos humanos estruturada; seguir o código de 
conduta e práticas responsáveis tanto para os membros das empresas quanto para 
fornecedores e outros integrantes da cadeia produtiva; linhas de produção em cada área para 
obtenção de alta qualidade, sustentabilidade e produtos responsáveis (INDITEX, 2018). 

A partir desses tópicos, o relacionamento com os vários stakeholders que mantém relações 
com a Inditex configuram esferas específicas de tratamento, tornando o ambiente de negócios 
prolífero. Os principais stakeholders destacados nesse ponto pelo Grupo são: empregados, 
consumidores, fornecedores, comunidade, acionistas e o meio ambiente. 

A preocupação relacionada à questão ambiental pelas organizações tem aumentado dado as 
notícias alarmantes quanto ao impacto que os sistemas produtivos - caso continuem 
produzindo desenfreadamente como historicamente foi consolidado -  podem incorrer quanto 
ao uso de recursos naturais. Para diminuir uma parcela desse impacto decorrente de suas 
atividades a Inditex criou um pgroama de reciclagem de vestuários que podem ser descrtados 
em pontos específicos nos quais são instaladas cabines de descarte. Esses produtos podem a 
partir dai ser reciclados e retornarem ao sistema produtivo. Desde 2015 foram coletadas 357 
toneladas de vestuário, sapatos e acessórios. 100% dos resíduos foram enviados para 
reciclagem assim como 110 milhões de cabides. 
No que tange a tecnologia, a marca Zara tem buscado investir em sistemade de segurança 
cibernética, privacidade e proteção de dados pessoais de seus clientes. Isso mostra a tentativa 
da marca em dinamizar o processo de compra através do desenvolvimento de novos sistemas 
de cobrança e efetivação de vendas como aplicativos e o uso de QRCode. As redes sociais 
também recebem atenção, acompanhando a tendência de busca cada vez maior de 
informações quanto à qualidade e conformidade produtiva dos produtos da marca. Em 2017 o 
Grupo buscou maior número de profissionais com experiência nas áreas de ciência, 
tecnologia, engenharia e matemática. 
A cadeia produtiva do Grupo Inditex conta com 1026 fábricas, 326 centros de corte, 4.360 
centros de costura, 650 tingimentos e lavagens, 205 gráficas e 643 pontos de finalização dos 
produtos. Os avanços tecnológicos de rastreabilidade dos produtos são utilizados no sistema 
produtivo, como também melhorias que passam a ser feitas pelos investimentos em novos 
sistemas mais dinâmicos. Em 2017 foram feitas 2.621 auditorias de rastreabilidade para 
assegurar que os produtos estivessem sendo produzidos em conformidade com os contratos 
firmados com os fornecedores da marca. Esses procedimentos seguem padrões que 
contribuem para a certificação quanto à procedência do material utilizado no sistema 
produtivo que será entregue a cada consumidor. 

 
3. Notas de ensino 

 
3.1 Objetivos educacionais 

Este caso de ensino tem o objetivo de estimular nos estudantes a forma como as organizações 
buscam novas ferramentas de gestão e investimento em tecnologias para acompanhar as 
tendências do setor do qual fazem parte. Atualmente a questão sustentável assim como as 
novas tecnologias e plataformas digitais que tem surgido, implicam num posicionamento cada 
vez mais rápido pelas organizações. Dessa maneira, a gestão de marketing pelos players desse 
segmento visa a consolidação de marcas, ampliação do mercado consumidor de seus produtos 
e sustentabilidade dos negócios. 
 

2032



 
 

3.2 Utilização recomendada do caso 
Sugere-se a aplicação do caso de ensino nos cursos de Economia, Administração e Ciências 
Contábeis nas disciplinas de Estratégias Empresariais e Operações, Empreendedorismo e 
Planejamento de Negócios, no nível de graduação, para compreensão dos conceitos de 
estratégias de marketing e a aplicação do composto de marketing em uma empresa de varejo. 
 

3.3 Fontes de dados 
O caso foi construído a partir de pesquisa documental com acesso aos relatórios de 
sustentabilidade da Inditex que apresentam os resultados obtidos pela organização, 
posicionamento de mercado e relação com a sustentabilidade que tem se tornado ponto forte 
de discussão pela organização. 
Relatórios como o produzido pela McKinsey & Company contribuem para percepção dos 
estudantes a respeito das novas tendências que tem surgido entre as empresas do setor de 
varejo do vestuário. Sites de Associações Industriais também contribuem para essa ilustração. 

Outras fontes como sites de moda podem contribuir para ilustração do caso uma vez que 
trazem aspectos relacionados ao posicionamento da marca em relação a clientes, design e 
inovação dos produtos. 

3.4 Sugestão de procedimentos para aplicação do caso 

O caso de ensino permitirá abordar as seguintes práticas de ensino pelo educador: 
 
• Ilustração do caso-problema; 
• Análise individual extraclasse pelo aluno; 
• Trabalho em grupo para entendimento dos conceitos e prática; 
• Questões a serem respondidas pelos alunos; 
• Debate entre educador e alunos para construção de uma nova perspectiva a partir dos 
fatos apresentados.  

 
3.5 Questões para discussão 

• Conceitualmente, qual a diferença entre estratégia e marketing? 

• Quais são os benefícios de implementação de um planejamento de marketing para uma 
empresa? 

• Como empresas concorrentes podem impactar os resultados da marca Zara? 

• Quais são os pontos fortes e fracos da Zara pelo modelo de negócio implementado? 

• De maneira a estruturar um plano de marketing para a empresa, como podemos alinhar 
o conceito dos 4P’s às ações desenvolvidas pela marca? 

• Quais inovações podem ser implementadas para ampliar a atuação da marca nesse 
segmento que tem se tornado cada vez mais competitivo? 

• O que pode ser percebido a partir do esforço da empresa em adotar práticas 
sustentáveis de gestão e produção? 
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• O uso do conceito de sustentabilidade pela empresa incorre realmente em melhores 
resultados frente ao público consumidor? 

 
4. Aplicação do caso 

O presente estudo de caso foi estruturado para identificar as estratégias e composto de 
marketing adotado pela empresa ZARA na comercialização dos seus produtos e 
relacionamento com o cliente final.   
Lojas modernas, espaçosas e bem iluminadas. Roupas, femininas, masculinas e infantis, que 
acompanham a tendência da moda mundial. Um ambiente onde o cliente se sinta a vontade. 
A Zara é quase unanimidade no mundo da moda e consumo. Demandada por todas as classes 
sociais é caracterizada com um modelo de negócio de moda rápida “fast fashion” que agrada 
todos os tipos de público. Trata-se de uma marca que cresce e expande rapidamente sua 
atuação pelo mundo e consegue contornar situações como os escândalos decorrentes de uso de 
mão de obra escrava. 

Qual o segredo disso? Enquanto empresas gastam pelo menos 20% em publicidade, a Zara 
gasta 0,5% (apenas para mencionar inauguração de loja ou algo mais informativo). Eles se 
“orgulham” em dizer que o setor de marketing é um dos mais enxutos do grupo. A filosofia da 
Zara é que não existe anúncio melhor que uma bela vitrine (e um cliente satisfeito e bem 
vestido), como mostram a Figura 1 e a Figura 2. Desde o início, a premissa da marca era fugir 
da ideia que uma loja dependesse em sua grande parte de designers e fornecedores 
terceirizados, o pensamento era criar tudo direto e internamente sendo que esse perfil persiste 
até hoje na grande maioria dos casos. 

 

    
Figura 1 – Vitrine de uma loja da Zara   Figura 2 – Interior de uma loja da Zara 

 

Seu fundador, Amâncio Ortega, pensou numa engrenagem rápida, onde a “tendência” vista 
nas passarelas pudesse chegar mais rápido às araras e com um preço razoável, a essência da 
fast-fashion foi desenvolvida e consagrada pela Zara. 
A maior parte das coleções é desenvolvida 8-9 meses antes, mas apenas um mês antes do 
lançamento é que os pedidos são feitos e em até 15 dias produzidos e enviados às lojas, tudo 
isso pra qualificar como fast-fashion e se aproximar cada vez mais das grandes coleções 
desfiladas. A empresa confirma que seu diferencial não está no tecido de qualidade superior 
(às outras fast-fashions), mas sim na impecabilidade do molde, corte e acabamento. 
Reafirmam que enquanto as principais lojas desenham e vendem suas coleções baseadas nas 
apostas dos estilistas, na Zara tudo é feito e moldado de acordo com o cliente. Os produtos 
rejeitados seguem para liquidação (e para muitos outlets da marca pelo mundo). Esse 
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