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Ejemplo de Grupo Inditex - Zara

Zara, una empresa flexible

Como se sefala en el texto la flexibilidad estratégica es la capacidad de
reconocer cambios externos importantes y destinar recursos rapidamente. En
este sentido puede decirse que una organizacion puede calificarse como
flexible, o que esta dotada de flexibilidad estratégica, cuando esta dispuesta a
asumir el cambio de aquellos aspectos de la propia organizacién que no se
consideran apropiados.

En este caso se va a analizar el caso de Zara del Grupo Inditex y vamos a
comprobar en qué medida puede considerarse como una empresa que tiene
flexibilidad estratégica. Zara cuenta con mas de 5.000 tiendas en todo el
mundo, opera en mas 82 paises y sus ingresos crecen anualmente por encima
del 10%.

En el disefio de su estrategia de expansion internacional, los responsables de
Zara analizaron el mercado de la moda y reconocieron las preferencias de los
clientes: estos quieren productos de Ultima moda y los quieren “ya” a un precio
y una calidad razonables. Asi mismo, detectaron que en la moda, la publicidad
masiva no parecia ser la mejor estrategia a seguir.

Como estrategia el Grupo tiene el control sobre toda la cadena de valor,
integrando verticalmente las actividades del negocio; disefio, produccion,
logistica y venta. Esta forma de funcionamiento tiene la ventaja de proporcionar
flexibilidad de funcionamiento y ofrecer importantes ahorros de costes.

El Grupo Inditex tiene presente la calidad y el disefio del producto, cuenta con
personal muy cercano al mundo de la moda que se encarga de detectar los
gustos y tendencias del mercado. Continuamente se renuevan los productos y
se adaptan a los gustos que demanda el mercado.

Realiza un analisis diario de las ventas y los gustos de los clientes. Vende mas
de 900 millones de prendas al afio. Su sistema de fabricacién es sumamente
agil y no tiene almacenes, consiguiendo ahorro en costes de almaceén, personal
de almacén, evita el deterioro del producto y la obsolescencia. Disefia, fabrica y
distribuye de forma rapida, la coleccion de los productos cambia cada dos
semanas y si un producto no funciona se retira de las tiendas colocandolo en
otro mercado que haya tenido aceptacion. No se repiten colecciones y las
series de produccién son cortas, lo que proporciona una alta rotacion de
productos. Esta manera de funcionar incentiva a la compra en el momento ya
gue el producto no permanece en las tiendas demasiado tiempo; el cliente



sabe que el producto o se acaba o se retira. Por otro lado, la politica de la
empresa facilita el cambio o devolucion del producto lo que atenua la reticencia
a la compra rapida.

Las sefias de identidad del modelo de negocio de Zara

El modelo de negocio de Zara puede definirse en base a tres categorias:1.
Disefar, fabricar y distribuir en tiempo récord 2. Profundo conocimiento de las
preferencias de los clientes. 3 Rechazo de la publicidad tradicional.

1 Disefiar, fabricar y distribuir en un tiempo récord

En este sentido, el objetivo fundamental de Zara, es captar rapidamente las
tendencias de la moda y dotarse de la capacidad necesaria para responder a la
demanda de forma casi inmediata; pues “el cliente lo quiere ya”.

-Para alcanzar este objetivo hay tres elementos que son clave: El primer
elemento es un Modelo de produccién Flexible. Ello se logra mediante talleres
externos de confeccion rapidos y plenamente comprometidos con la calidad y
los procedimientos de la empresa. Los proveedores de materias primas
también estan plenamente integrados en los procesos.

Una muestra de la bondad del procedimiento seguido por Zara es que al inicio
de cada temporada sélo el 15% de su produccion esta finalizada, mientras que
para la media del sector este porcentaje es el 60%.

-El segundo elemento necesario para poder producir en un tiempo récord es el
establecimiento de un modelo de produccién verticalmente integrado. El
modelo de Zara es un sistema basado en Internet, que facilita flujos de
informacion en tiempo real entre las tiendas, las cooperativas y empresas que
se encargan de la produccién y la sede central.

La realidad de la empresa evidencia la excelencia del procedimiento: el ciclo
productivo de la media del sector tiene una duracién de 300 dias (desde que
se disefia un modelo, se hacen los patrones, se encarga el tejido, se fabrica y
se procede a la distribucién), mientras que Zara sélo necesita 14 dias.

-El tercer elemento clave para adaptarse a la demanda de forma casi inmediata
es un sistema de suministro “just in time”, (desarrollado por la empresa
automovilistica japonesa Toyota). Este proceso estd basado en pequefas
cadenas de produccion independientes que permiten modificar sobre la marcha
la produccién y adaptarla a la demanda. Asi se asegura en cada momento el
suministro exacto del producto acabado, evitando también los costes de
almacenaje y obsolescencia.

2.Profundo conocimiento de las preferencias de los clientes

Por lo que respecta a la segunda sefia de identidad, lo primero es destacar
que los clientes objetivo son “quienes eligen una manera practica, rapida y
econdmica de estar a la moda”, por lo tanto lo que la empresa debe hacer es
tratar de atender sus deseos de forma inmediata.

Para mejorar la atencion al cliente, la oferta de productos se ha ido
diversificando en funcién de las caracteristicas del mercado; segmentando
segun identidad, edad, capacidad econOmica y gusto; y se aplica un
marketing a cada a cada segmento.



En cualquier caso, lo relevante es comprobar cobmo Zara logra conocer las
preferencias de los clientes. Para ello se lleva a cabo un meticuloso trabajo que
puede desglosarse como sigue:

- Un equipo de diseiiadores viaja continuamente por todo el mundo, asistiendo
a las pasarelas y desfiles de modas.

-Un grupo de informadores recorren los ambientes frecuentados por los
consumidores que pueden marcar la tendencia y por clientes potenciales en
general.

- Realiza un analisis diario de las ventas y los gustos de los clientes. Vende
més de 900 millones de prendas al afio.

-La informacion facilitada desde las tiendas se analiza con sumo cuidado.
-Desde hace unos afios, la marca online se esta utilizado para estrechar la
interaccion con el cliente.

3. Rechazo de la publicidad tradicional

En relacién a la tercera sefia de identidad de Zara un dato significativo, y que
evidencia la profunda discrepancia entre la forma de proceder de Zara con
respecto a sus competidores. La media del sector destina a publicidad
aproximadamente el 3.5%de las ventas. Zara, sin embargo, sélo destina el
0.3% del total de sus ventas.

De los datos anteriores no puede inferirse que Zara no haga publicidad. Las
estrategias alternativas de publicidad que se siguen son las siguientes:

- 1) recurso al boca a boca (el lema que Zara ha procurado divulgar es
“Productos de disefio a precios asequibles”),

-2) disefio exterior de las tiendas muy cuidado e interiores muy estudiados,
adaptados al publico que los visita. Se incurre en un alto coste en la
arquitectura de las tiendas, pues se las considera como la sefial de identidad
de la “casa”.

-3) modificacion semanal de la oferta, incentivando a que los consumidores
visiten periédicamente las tiendas.

De esta forma aunque se rechaza la publicidad tradicional, esto no quiere decir
gue no se cuiden a los clientes; todo lo contrario, puede afirmarse que el cliente
esta en el vértice de la piramide de toma de decisiones de Zara.

Como balance global de lo sefialado puede afirmarse que el planteamiento
estratégico de Zara le ha dotado de una flexibilidad y eficiencia que no admite
comparacion con el resto del sector. Por ello puede sefialarse que Zara es la
multinacional de la moda que mas rapidamente puede adaptar su oferta a la
demanda del mercado.
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