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Modelo de reposicion frecuente del consumo —
Caso Zara

Por: Zonalogistica.

Esta nota técnica fue escrita por Zonalogistica S.A.S. El objetivo de esta nota técnica es servir de soporte a los cursos de
gestion de inventarios y a cursos de cadena de suministro y operaciones, adicionalmente tiene el proposito también que
sea un soporte que fomente la discusién mas que ilustrar de forma ortodoxa la manera se solucionar un problema de

gestion de stocks.

Medellin, Colombia, junio, 2017.
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Zarale da mas prioridad al tiempo quea los costos de produccién

La firma Gartner ubic6 a Zara entre las cinco mejores compafiias europeas con mejor supply chain
2014 en Europa, lo que habla de la importancia que le da la compafia a toda su cadena logistica, desde la
produccion hasta la entrega finaldel producto al cliente, hasta el punto de ser el principal activo publicitario.

Cuando se habla de logistica textil, o de Cadena de Abastecimiento en el sector de la moda, hay un
claro referente mundial a sequir, Zara, la joya de la corona del grupo espafiol Inditex, y que es considerada
una de las empresascon la mejor logistica en todo el mundo.

;Pero cudl es el secreto de esta compafiia ibérica? La realidad es que Zara tiene una compleja
logistica, pero la clave del éxito es que Zara le da més prioridad al tiempo que a los costos de produccion,
estrategia que le ha valido llegar a numerosos paises y continentes, cumpliendo metas muy altas de calidad,
gestion y operacion.

Esta Rapid-Fire Fast Fashion Strategy esta basada en el modelo de negocio “Fast Fashion”,y ha
mostrado tener excelentes resultados, pues Zara llega a mas de 88 mercados al momento de escribir estas
notas, en los cinco continentes, con 2.085 tiendasen todo el mundo (1.340 en Europa, 256 en América, 483 en
Asia-Pacifico y Africa), aportando asi mas del 60% de los ingresos del Grupo Inditex, pero mas
impresionante alin, llegando dos veces por semana a todos los locales que posee para abastecersusalmacenes.

La logisticade Zara

¢Pero cdmo empieza todo el proceso de abastecimiento de Zara? El primer eslabon de todo este
proceso es el propio cliente, por medio de una cadena de suministro “stiper sensible” e impulsada por el
comprador (quetiene un rol activo).

El disefio y la produccion de Zara comienzan con las demandas y la comunicacién directa con los
clientes en los puntos de venta, en los que se recolecta informacién de las tendencias que se envia
continuamente a la casa matriz de la empresa espafiola, en la que un grupo comercial y de disefiadores usan
esta informacién en tiempo real para crear nuevas prendas, y en este punto se empieza a configurar la
estrategia Fast Fashion, pues esta compafiia prefiere la proximidad en la produccién, con lo que evita las
economiasde escala en otros paises.

Es asi que Zara se encarga de gran parte de la produccion en fabricas pertenecientes al grupo, con lo
que la empresa busca reducir los riesgos en los tiempos de entrega, es decir, priorizando el tiempo a los
COStos.

Una vez que las prendasestan listas son embarcadas directamente desde sus Centros de Distribucién
en A Corufia en Espafia a las tiendas o almacenes, dos veces por semana, en pequefios lotes, con lo que las
tiendasde Zara se mantienen con un bajo nimero de inventario. Es decir, tienen un inventario ligero.

Informacion rapida, clave de la estrategia “Rapid Fire”
Como se menciond anteriormente, el cliente juega un rol decisivo en todo el proceso de captura de

informacién sobre los deseos de los compradores, pues Zara prefiere tener un sistema de comunicacion rapido
ainvertir en influenciar las tendenciasen moda o hacerprocesos de prediccion de ventas.
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Hay que mencionarque las tiendas de Zara se encuentran conectadas con el centro de operacionesde
la compafiia pormedio de un PDAL. Esta informacion es la materia prima con la que trabajan los disefiadores,
que se pueden acomodar a los rdpidos cambios del mercado de la moda, creando nuevos modelos y
modificando los existentes. Cuando los disefios estan aprobadosy las piezas son cortadas, estas son rastreadas
a lo largo de toda la cadena por medio de c6digos de barra, evitando asi demoras en los demas eslabones del
proceso.

El constante flujo de informacién que hay en Zara, minimiza el efecto latigo? evitando la fluctuacion
de los inventarios.

“Tocalas fabricasy toca a los clientes con las dos manos”

Amancio Ortega, el fundador de Zara ha sefialado con la frase “toca las fabricas y toca los clientes
con las dos manos”,que una de las claves para el éxito de la compafiia ha sido tener control sobre los centros
de produccion. De esta forma, esta empresa espafiola tiene el control sobre el disefio, pero también de los
Centros de Distribucion, la distribucién y la logistica interna, en otras palabras, tiene una mano sobre el
control de la cadena de valor.

Este poder sobre la cadena le permite a la joya de Inditex disefiar, producir, y entregar las
confeccionesa sus almacenesen 14 dias.

Sin embargo, esto no significa que Zara no haga nada por outsourcing, pues el 50% de la
manufacturacién de la compafiia espafiola se terceriza (el 42% en Espafia y Portugaly el 45% en Asia), no
obstante, esto se hace con empresas que tengan unos estandares exigidos por la empresa, con el fin de no tener
problemasen materia de inventarios y otros.

De otro lado, para que la compafiia pueda tenercontrolsobre su cadena de valor, teniendo en cuenta
la extension y el nimero de paises en los que se encuentra, Zara ha gestionado su cadena de produccion en
clusters geograficamente estratégicos (Espafia, Portugal, Marruecos, Turquia, India, Bangladesh, China y
Brasil), compuestos por proveedores, manufacturas, compradores internacionales, y otros.

Abastecimiento a tiendas dos veces por semana

La estrategia de Zara exige que la empresa abastezca dos veces por semana, por lo que los gerentes
de los locales deben adecuarse a esta programacion. En este sentido, los gerentes de tienda en Espafia y el sur
de Europa deben hacer sus 6rdenes dos veces a la semana a las 3:00 pm los miércoles y a las 6:00 pm los
sdbados. Para lasdeméstiendas las érdenes son tomadaslosmartesa las 3:00 pmy los viernes a las 6:00 pm.
De esta forma, los establecimientos son abastecidos dos veces por semana y bajo ese modelo, Zara suple 12
veces masrapido que sus competidores.

Todas las 6rdenes que realizan los locales son concentradas en el centro de distribucion de La Corufia (donde
queda la sede principal de Zara), en el que estas son preparadas en la noche, y asi las prendas son entregadas
con sus precios y colgadasen los bastidores.

L PDA, del inglés personal digital assistant, asistente digital personal.

2 E| "efecto latigo" o "bullwhip effect" es un fenémeno muy conocido en logistica y hace referencia a los grandes
desajustes que pueden darse entre la demanda real de los consumidores y la demanda de los actores intermedios que
participan en la cadena de suministro, afectando tanto al stock en las estanterias de los puntos de venta como al
almacenamiento en los grandes almacenes de los centros de distribucion.
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De hecho, el inventario de Zara que no llega a venderse llega a cerca del 10%, mientras que en otras
empresas del sector, esta cifra puede llegar hasta el 20%. Zara se desprende del inventario que no rota por
medio de las cajas registradoras, esto significa que las coloca en descuento elevado, de tal manera que el
comprador compre las prendas viejas también, otros competidores sacan las prendas que no rotan por la
puerta de atras, las llevan a almacenes de descuentos, metiéndole mas costos a la cadena de distribucion.

Si no lo compras, lo pierdes

Con tan poco inventario en las tiendas hay riesgo de una escasez, el elevado tiempo de
reabastecimiento hace que una coleccién dure poco tiempo en los almacenes, haciendo que los locales se vean
renovadosy frescos constantemente.

La introduccion frecuente de colecciones les da a los clientes la sensacion de exclusividad, y que si
no compran lo que hay en mostradores, pronto lo perderan, pues rapidamente llegara una nueva coleccién a
renovar la existente.

De esta manera, Zara crea expectativa en sus clientes y hacen que estos visiten masasiduamente sus
locales comerciales, de hecho, un estudio realizado en Londres sefialé que un cliente puede visitar un retail de
prendas de vestir, alrededor de cuatro veces al afio, sin embargo, al momento de ver el caso de la compafiia
espafiola, la cifra revela que un compradorvisita hasta 17 veces los locales comerciales de Zara.

Esta estrategia fast fashion solo puede ser soportada bajo un esquema logistico muy planificado y
evolucionado, invirtiendo en infraestructura de centros de distribucién y en sistemas de transporte aéreospara
premiar la velocidad antes que el costo.

Como dato adicional, es valido mencionar que Zara no invierte mas que el 0,3% de sus ingresos en
publicidad, contrario al 3,5% (cifra promedio) de los demés fashion retailers,aunque la empresa si invierte en
merchandising, no obstante, se puede decir que, en este caso, la logistica termina siendo el activo publicitario
masimportante de la compafiiaespafiola.

Logisticapor prendas (dobladas o colgadas)

Una de las cosas que hay que tener en cuenta una vez se termina el proceso de manufactura y

empieza el de distribucion, es que en Zara “mueven moda”, es decir, mueven prendas, y estas se entregan de
dos formas: colgadaso dobladas.

Las prendas colgadas llegan a los centros logisticos en vehiculos adaptados para tal fin, y se las
descarga mediante una barra telescdpica. Los operarios identifican las prendas con un miniordenador de

bolsillo, y les asignan una etiqueta que define la ruta que éstas deben seguir dentro de los espacios de
almacenamiento.

Las prendas se mueven siempre en bloques de hasta cuatro metros de altura. Los articulos que no
tienen la etiqueta correcta o una percha defectuosa pasan al drea de “re-operacién”; otras van a la zona de
stock, donde se acumulan hasta ser enviadas a la zona de reparto, donde el sistema las ordena
automaticamente segin la disponibilidad del espacio.

Los operarios realizan el picking de las prendas colgadas en las areas de stock o de pre-reparto. Ahi
es cuando se les coloca una etiqueta de ruta y se las remite a los clasificadores (el sistema de preclasificacion
automatico permite repartir 32.000 prendas por hora). Los bloques de prendas llegan a las barras de
expedicién situadassobre los muelles. Cada barra corresponde a una tienda.
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Por su parte, las prendas dobladas arriban a los centros logisticos en cajas que tienen determinadas
medidas y un peso especifico. Las prendas no salen de las cajas hasta que no son colocadas en el carrusel de
reparto.

Las cajas, por lo general, pasan por un filtro que rechaza los bultos que presentan alguna incidencia.
Una vez que se ha superado esta fase, se las acomoda en el silo, uno de los espacios “estrella” del centro
logistico, porque es un almacén automatizado que alberga la mercancia pendiente de repartir. El silo tiene tres

niveles que alcanzan los 21 metros de altura y cuenta con 145.000 posiciones disponibles. Los estantes
proximos al suelo son los utilizados para realizar el picking.

Las prendas salen del silo sueltas o en cajas. A través de una cinta mecénica son transportadasa un

acumulador y ahi, mediante elevadores ascienden a los puntos de induccion. Ahi los operarios alimentan el
carrusel con las unidadesnecesariasde cada articulo.

En el proceso logistico, las prendas viajan sobre bandejas abatibles y van cayendo una a una en los
puntos de induccion, segin el destino al que seran enviadas. Los operarios las introducen en cajas y las
empujan a otra cinta transportadora para preparar su despacho final.3

Estrategia Online

La organizacion ibérica inaugurd en el 2010 su estrategia de ventas por Internet, en el que el reto fue
tomar el portal como si fuera una tienda mas, para evitar al maximo los errores logisticos que pudieran surgir
y que no eran visibles en el espacio fisico. En este sentido, José Luis Gofii, director de la plataforma logistica
Meco de Inditex, advirti6 que Zara tuvo que generar una trazabilidad completa del producto para generar
seguridad al cliente y entender Internet mas que un método mas de venta, "es una poderosa herramienta de
comunicaciény de gestion de las relaciones”.

Gofii trazd los principales retos de la logistica del canal online para la compafiia espafiola: en primer
lugar, conseguir una mayorinmediatez en las entregas, y ademastenerun modelo de negocio que permita que
los enviosa domicilio por las ventas online sean gratuitos para el cliente.

A parte de esto, desde el afio pasado Inditex decidié conformarun equipo méasfuertey dindmico para
la apuesta de comercio electronico y para ello contraté a Maria Fanjul, quien se desempefiabacomo CEO de
Entradas.com (una de las mayores empresas online espafiolas por volumen de facturacién y nimero de
transacciones), quien desarrollara la estrategia internacional.

Fanjul es la responsable de la coordinacion para el canal online a nivel internacional, y reporta
directamente al presidente ejecutivo de Inditex, Pablo Isla, lo que evidencia la apuesta absoluta del grupo
propietario de Zara por el comercio electrénico.

Esta decision va acompafiada de otras estrategias online que adelanta Inditex,como la de reforzar su
posicién en China a travésde la plataformatmall.com, perteneciente a alibaba.com.

Para todos los analistas, el canal online de Zara sera el principal motor de ingresos de Inditex a
medio plazo. Es més, apuntan que en un plazo no superior a dos o tres afios la facturacion de zara.com
alcanzara lascuatro cifrassuperando facilmente los 1.000 millones de euros.

® https://www.xing.com/communities/posts/asi-es-la-logistica-de-inditex-
1004835555#35600801
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El e commerce es ya un pilar basico para Zara, con presencia en 21 paises en estos momentos, contando ya
China, quetras Estados Unidos y Japdn son tres de los mercados masimportantesen el mundo.
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