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RESUMEN

Este articulo analiza cdmo tras el impacto de la globalizacion y la aparicion de las tecnologias de la informacion,
el sector textil y de la confeccién ha experimentado una dréstica transformacion. Concretamente, se ha
reducido la distancia entre los diferentes agentes que intervienen en el proceso de fabricacion y distribucion,
acortando el tiempo desde el disefio de una prenda hasta su llegada a la tienda, creando asi el concepto
de distribucion de circuito corto. Este cambio ha posibilitado la aparicion de un modelo de negocio capaz de
responder alademanda en cuestion de semanas: la moda répida. La hipotesis principal de esta investigacion
es la siguiente: ¢ es la velocidad de respuesta una variable decisiva para competir en el mercado internacional
de la moda? A dicho interrogante intentaremos dar respuesta, analizando en primer lugar el conjunto de
transformaciones que se han producido en el sector textil y de la confeccidn configurando un nuevo modelo
de empresa donde la informacion y el tiempo se convierten en factores claves de la relacion entre la empresa
y el cliente. En segundo lugar, procederemos a reconstruir el conjunto de dispositivos organizativos del
modelo Zara donde una de las claves de su éxito esta en el factor tiempo.
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ABSTRACT

This article analyzes how, following the impact of globalization and the appearance of information technologies,
the textile and clothing sector has undergone a dramatic transformation. Specifically, the distance has been
cut between the various agents that intervene in the manufacturing and distribution processes, reducing the
time from the design of an article to its arrival in the store, thereby creating the short circuit distribution
concept. This change has allowed for the appearance of a business model capable of responding to demand
in a matter of weeks: fast fashion. The principal hypothesis of this research is as follows: Is the speed of
response a decisive variable in order to compete on the international fashion market? We aim to respond to
this question by firstly analysing the set of changes that have taken place in the textile and clothing sector,
which has led to a new business model in which information and time are key factors in company-customer
relations. We will then reconstruct the organisational mechanisms of the Zara model, in which the time factor
is one of the keys to success.
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INTRODUCCION!

El impacto de la sociedad de la informacion, el uso intensivo de las tecnologias de la
informacion y la aparicion de nuevos comportamientos empresariales y sociales han
alterado profundamente el modo en que se produce, distribuye, comercializa y vende
la moda. Todos estos cambios configuran un nuevo sistema en el que la informacion y
el tiempo se convierten en factores clave de la relacion entre la empresa y el cliente, un
proceso complejo que debe culminar en el acto de producir y poner a su disposicion a
tiempo. Ello implica estructurar toda la organizacion empresarial y sus procesos alrededor
de la actividad que concentra esa informacion y la creacién del producto demandado
en el menor tiempo posible. La capacidad para recopilar informacion, procesarla y
dar respuesta en el menor tiempo posible se ha convertido en una de las claves de la
industria de la moda a nivel internacional. Esto ha supuesto introducir cambios en la
estructura organizativa de las empresas para adaptarse a los cambios del entorno. 1)
La primera tendencia, y mas amplia, de esta evolucion organizativa es el transito de la
produccion en serie a la produccion flexible, al permitir diversificar la linea productiva
con el fin de responder a las nuevas demandas de los consumidores (Piore y Sabel:
1990; Coriat: 1993; Valdivieso: 2000). 2) La segunda fue la introduccion de nuevos
métodos de gestion, como por ejemplo el sistema de suministros justo a tiempo lo cual
permiti6 mejorar la competitividad, al asegurar en cada momento el suministro exacto
del producto acabado (en cantidad y variedad) que el mercado reclama, obviando el
coste de almacenaje y obsolescencia que en el textil resulta insoportable. 3) La tercera
es la crisis de las grandes empresas y la elasticidad de las firmas pequefias y medianas
como agentes de innovacion y fuentes de creacion de puestos de trabajo. Algunos de
los cambios implicaron la practica cada vez mayor de subcontratar* empresas pequefias

" Este articulo es parte de una investigacion de mayor alcance realizada por un grupo de investigacion de
la Universidad de A Corufia y que fue financiado por la Xunta de Galicia: “La Gestién del Conocimiento en la
industria de la moda en Galicia”. (Codigo: PGIDITO6CST10001PR). El objetivo principal de esta investigacion
se centro en diagnosticar y calibrar el impacto de la Sociedad de la Informacién en el sector textil-confeccion
en Galicia. Esto supuso concretar el grado de implementacion de las TIC y evaluar las estrategias de
innovacion tanto en relacién con los productos como con los procesos productivos, y al efecto, mejorar su
posicionamiento en la Sociedad de la Informacion a través del proceso de creacidn del conocimiento. Dicho
andlisis se concreto en los dos modelos empresariales que existen en la industria textil y de la confeccion en
Galicia: uno, el vinculado a la multinacional Inditex y un segundo modelo, el que atafie al grupo de empresas
de menor tamafio pero de gran capacidad competitiva en el segmento de calidad y disefio. La metodologia
parte de un proceso de encuestas a las empresas y de la realizacion de una serie de entrevistas a personas
responsables vinculadas al sector textil y con el fin de conseguir informacién mas cualitativa del desarrollo de
proceso.

?Resulta interesante como describe Castillo este proceso: “El trabajo se degrada, descualifica y desmigaja,
para poder ser subcontratado, en una miriada de empresas que son sdlo partes de una cadena de montaje
invisible, desplegada en el territorio, cuya cinta transportadora esta regida por el justo a tiempo y se presenta
como una circulacion territorial de los productos, bienes o servicios “en curso de produccion”... (y las empresas
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y medianas, cuya flexibilidad permiti6 que aumentaran la productividad y eficiencia de
las grandes empresas. 4) En conexién con lo que acabamos de exponer, encontramos
una cuarta tendencia que se manifiesta, segun Castells (2000), en otras dos formas
organizativas de interconexiéon de las empresas a nivel internacional. Uno, es el
modelo de redes multi-direccionales, aplicado por las pequefias y medianas empresas
que suelen encontrarse bajo el control de acuerdos de subcontratacion o el dominio
financiero/tecnoldgico de empresas mas grandes, que con frecuencia toman la iniciativa
para establecer acuerdos de cooperacion con diversas firmas. Estos tipos de redes
buscan fundamentalmente la cooperacion en la gestion comercial y en las operaciones
(de produccion y logistica de la distribucién). A nivel internacional, son conocidos los
“distritos industriales italianos” o los modelos de produccién en red de la industria de
calzado, textiles y juguetes de la region valenciana. Y el otro es el modelo de produccién
basado en la franquicia y la subcontratacién bajo la cobertura de una gran compafia.
Este tipo de organizacion es una forma intermedia entre la desintegracion vertical
mediante acuerdos de subcontratacion de una firma global y las redes horizontales de
pequefias y medianas empresas en distintos lugares del mundo. Un ejemplo tipico en
el sector textil-confeccion nos lo ofrece “el modelo Benetton” que opera sobre la base
en la concesion de franquicias comerciales mediante tiendas en todo el mundo para la
distribucion, en exclusiva, de sus productos bajo el control directo de la casa Benetton.
Ademas, el modelo también es aplicado por Benetton para la produccion, mediante la
subcontratacion de pequefias firmas y empresas familiares. Otro caso exitoso es la red
de produccién de la firma Zara extendida por todo el mundo y del que nos ocuparemos
en este trabajo. 5) La quinta hace referencia a las alianzas estratégicas de las grandes
empresas. De la crisis del antiguo modelo surge una nueva forma organizativa que es
caracteristica de la economia informacional y global: la Empresa-Red.
LaempresaenRed, eselresultadodelaconvergenciadelos cambiosorganizacionales
descritos y la asimilacion del uso de Internet y el resto de las nuevas tecnologias digitales
(Castells, 2000: 196). Este cambio ha transformado el modelo de empresa: lo que fue el
fordismo, la gran empresa industrial basada en la produccion estandar y en la cadena
de montaje, es hoy en dia la capacidad de funcionar en red. Para Emnt (1994), la mayor
parte de la actividad econoémica en las principales industrias se organiza en torno a cinco
tipos de redes: las redes de proveedores, redes de productores, redes de clientes, las
coaliciones de normalizacién y las redes de cooperacidn tecnoldgica®. Este cambio en
el modo de organizacién de las empresas, pasando de la burocracia vertical a la gran
empresa horizontal o “corporaciones vacias” (Webster, 1992) en su manifestacion mas
extrema, se caracteriza por siete tendencias fundamentales: organizacién en torno al
proceso, jerarquia plana, gestion en equipo, medida de los resultados por la satisfaccion

son) eslabones de la cadena productiva” (2005: 19).
% Diversas clasificaciones acerca de los tipos de redes empresariales pueden encontrarse en Webster
(1992) y en Grandori y Soda (1995).
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del cliente, recompensas basadas en los resultados del equipo, maximizacion de los
contactos con los proveedores y clientes y la formacion y el reciclaje de los empleados
en todos los niveles (Castells 2000). Este tipo de red se organiza alrededor de una gran
firma central especialista en el intermediacion entre la financiacion, la produccion y la
comercializacion, en virtud de una marca comercial prestigiosa o una imagen comercial.
Un caso particular lo representa la marca Liz Clairbone, propietaria de marcas famosas
y con un gran control sobre una amplia red de distribucion que subcontrata la fabricacion
de sus productos a través de redes de proveedores a nivel global.

En esencia, asistimos a uno de los principales cambios en la forma de organizar la
produccion, pero sin olvidar la evidente decadencia del modelo de gran empresa vertical.
Para Castells (2000) las redes empresariales en la nueva economia de la informacion
son el elemento fundamental del que estan y estaran hechas las nuevas organizaciones.
Pero vale la pena dar respuesta al interrogante del Castells ¢ por qué la empresa red es
la forma organizativa de la economia de la informacién/global?: O quizas preguntarse
por qué tienen éxito algunas redes. Desde la perspectiva del conocimiento la respuesta
es contundente. La empresa en red materializa muy bien la economia informacional
y global: transforma sefiales en bienes mediante el procedimiento del conocimiento
(Castells, 2000: 227), a través de relaciones de cooperacion entre firmas socias de la red para
crear mayor valor que otras redes o firmas competidoras (Rodriguez y Hernandez, 2003).

Uno de los grandes cambios que las tecnologias de la informacion y la comunicacion
(TIC) hafacilitado a las organizaciones modernas, han sido precisamente la capacidad de
“‘automatizar” procesos repetitivos, mejorando funcionalmente y reduciendo costes. No
obstante, seguin Peter Drucker (2003a) los grandes cambios vendran cuando se supere
la barrera de trabajar con datos y se pase a trabajar con informacion, para alcanzar el
conocimiento. El desarrollo de las TIC ha originado el nacimiento de una nueva economia
basada en el conocimiento, lo que implica la explotacion y uso del conocimiento en todas
las actividades productivas. Si bien la informacién puede ser registrada y guardada en
un ordenador, el conocimiento, por el contrario, s6lo existe en la mente de las personas.
La cuestion esta en encontrar la forma de administrar y gestionar ese conocimiento,
esos bienes intangibles, y convertirlo en fuente de riqueza para las organizaciones
empresariales. Algunos autores han propuesto modelos especificos para la gestion del
conocimiento a nivel inter-organizacional entre los que destaca el de Nonaka; Toyama
y Cono (2000) y el de Ciborra y Andreu (2001), que explican el proceso de generacion
de conocimiento organizacional. La gestion del conocimiento no significa Unicamente
estimular a la gente a compartir sus conocimientos, sino también ponerlo de manera que
otros puedan acceder a él facilmente. Ya que el conocimiento puede proceder tanto del
interior como del exterior de la empresa, la parte Ultima de la gestion del conocimiento
reside en el conocimiento del cliente y cdmo convertir este conocimiento del exterior en
un sistema a tiempo real.

El conocimiento, en los Ultimos afios, ha adquirido una importancia mayor debido
fundamentalmente a cuatro factores (DTI, 1998): a) Al desarrollo de las Tecnologias
de la Informacion y la Comunicacion (TIC), que permiten una circulacion de la
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informacion y el conocimiento en cantidades y velocidades inimaginables hace unos
afos. b) El incremento de avances cientificos y tecnoldgicos, los cuales se difunden
mas rapidamente por el motivo anterior. c) La competencia global, que ha llevado a abrir
nuevos mercados y a poder establecer nuevos tipos de relaciones, lo cual, paradojicamente,
subraya la importancia del conocimiento territorial local. d) El cambio en la demanda de los
consumidores, que precisa de otros productos, incidiendo mas en factores como la calidad,
la personalizacion, el compromiso medioambiental, etc., lo cual lleva a las empresas a
la necesidad de reducir su dependencia de los componentes fisicos de la produccion,
dandole mayor importancia a los activos intangibles y a factores como la innovacion.

En todo este proceso, las TIC, como uno de los recursos internos de las
organizaciones, han asumido un papel fundamental, propiciando la aparicién de un
nuevo modelo organizativo y de gestion conocido como empresa red. Dicho modelo
se caracteriza por el establecimiento de estructuras organizativas mas flexibles,
procesos productivos mas rapidos, eficientes y econémicos, y modelos estratégicos
fundamentados en la generacion y uso de la informacién y el conocimiento. Por su
importancia economica, el sector de la confeccion textil no ha sido ajeno al proceso
de cambio productivo y constituye un claro ejemplo de lo anteriormente expuesto.
Actualmente algunas empresas de confeccion se encuentran entre las organizaciones
mejor adaptadas al nuevo entorno competitivo; y es que las caracteristicas particulares
de la actividad y su elevada dependencia con respecto al mercado han convertido el
nuevo modelo organizativo y de gestion en la piedra angular sobre la que se fundamenta
su competitividad, y a las tecnologias de la informacién y la comunicacién en uno de los
principales medios para conseguirlo.

Enresumen, el desarrollo de las tecnologias de la informacién, ha tenido consecuencias
perceptibles en las estructuras organizativas, al menos en tres aspectos: en primer lugar,
han tenido un impacto directo en los procesos de produccion y, lo que no es menos
importante, en la organizacion de la produccion. La fabricacion flexible, la produccion a
medida, o el sistema de produccion just-in-time son algunas de las novedades que se han
producido en las Ultimas décadas. En segundo lugar, han contribuido a la transformacion de
la organizacion del trabajo, con mejoras importantes de productividad, calidad y flexibilidad,
al tiempo que se trabaja con equipos humanos reducidos, organizados en grupos,
responsabilizados de procesos completos y menos sujetos al control burocratico tradicional
de los departamentos funcionales. Y finalmente, las tecnologias de la informacién han
ejercido una notable influencia en la aparicion de nuevas configuraciones de disefio
organizativo. Que comparten un rasgo comun: la busqueda de flexibilidad en sentido
amplio, es decir, la capacidad de responder de forma agil y eficaz a los cambios
continuos de las variables que configuran el medio ambiente organizativo, propiciando
configuraciones organizativas capaces de adaptarse con rapidez, asi como de desarrollar
niveles crecientes de eficacia®. En este contexto es donde aparece la empresa en red.

¢ Las nuevas formas organizacionales han sido denominadas, “modelos virtuales”, aunque dentro de
estos modelos conviven multiples etiquetas, como “empresa flexible, “organizacion en red” (Castells, 2000),
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LA Moba RApiDA

En lo que respecta a la industria de la moda, podemos distinguir cuatro modelos de
produccion (J. I. Nueno, 2001). El primero, el tradicional, necesita de un ciclo de mas de
300 dias desde que se disefia un modelo, se hacen los patrones, se encarga el tejido,
se fabrica y se procede a su distribucion. Un segundo modelo seria un hibrido, sigue la
pauta del tradicional, aunque incorpora unas producciones mas cortas y mas flexibles
que garantizan la rotacion de los productos en las tiendas. El tercer modelo es el que
pasa a repartir su produccion entre las prendas “basicas”, aquéllas que se consideran
que no pasan de moda y, por tanto, tienen una baja rotacion en las tiendas y las prendas
“oportunistas” o just in time, que son susceptibles de rotar en ciclos cortos atendiendo alas
variaciones del mercado. La empresa italiana Benetton fue la primera en desarrollar este
Ultimo modelo, consiguiendo que los ciclos de produccion de sus prendas “oportunistas”
pasaran a ser de apenas seis meses. Posteriormente, Benetton fue arrinconada por la
norteamericana Gap, que lo consiguid reducir a dos meses. Finalmente, Zara ha acabado
lograndolo en dos semanas. Todas estas empresas se asemejan por haber desarrollado
un modelo de produccidn en red a partir de la inter-conectividad de un amplio nimero de
pequefias y medianas empresas encargadas de la produccion, distribucion y venta con
los que la casa matriz mantiene lazos basados en la subcontratacion y en su caso en la
franquicia. Pero a diferencia de sus competidores, Zara ha sido la primera empresa que
ha incorporado todo un sistema basado en Internet, que le permite facilitar los flujos de
informacion entre los mas de 2.244 puntos de venta que tiene repartidos en 58 paises,
las mas de 300 cooperativas y sociedades en Galicia y el norte de Portugal, que se
encargan de la produccion de las prendas “oportunistas” o just in time y su sede central
en A Corufia. Cada vez que se produce una compra en cualquier a de sus tiendas en el
mundo, el vendedor registra con una maquina en linea esta compra, afiadiendo toda una
serie de datos estandarizados referidos a las preferencias del comprador. Segun sea la
informacion recopilada, el encargado de cada tienda elabora un informe semanal que
pasa por red a la sede central, donde el departamento de disefio -compuesto por 200
disefiadores- se encarga de procesar dicha informacion, para posteriormente enviar a
través de Intranet las 6rdenes para el suministro de nuevas existencias a las fabricas y/o
€en su caso que corten los patrones y produzcan la ropa. Con este sistema, enteramente
basado en la comunicacion electrénica y procesado por Internet, Zara ha reducido a
dos semanas el tiempo necesario para redisefiar una nueva linea productos, desde su
disefio hasta el momento en que se decide ponerlo en su red de tiendas en cualquier
parte del mundo, frente a una media del sector de nueve meses. Lo primero que esta
haciendo Internet en la economia es transformar el modelo de empresa. Lo que fue el
fordismo, la gran empresa industrial basada en la produccion estandar y en la cadena

“corporacion virtual” (Davidow y Malone, 1992), “empresa creadora de conocimientos” (Nonaka y Takeuchi,
1995) o “estructura celular” (Miles et al., 1997).
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de montaje, es hoy en dia la capacidad de funcionar en red, de articular directamente
en el mercado, insumos, proveedores y organizacion interna de la empresa on-line en
todas las tareas.

En los afios 80, las empresas del sector sacaban dos colecciones por afio cuyas
tendencias y disefios eran marcados por los lideres de opinion y se establecian 270 dias
antes de su salida al mercado. Con este sistema el indice de productos que fracasaban
era muy alto y resultaba dificil predecir las tendencias con anticipacion. Ademas, la
separacion entre los fabricantes y los detallistas reducia la capacidad de reaccién ante
los cambios de tendencias (José Luis Nueno y otros, 2003: 10-20). Sin embargo, en
la actualidad, el modelo de negocio ha cambiado drasticamente tratando de ajustar la
produccion a la demanda. La estrecha colaboracién con los proveedores ha permitido
disminuir el time to market de los productos y ha mejorado la velocidad y flexibilidad ante
los cambios del mercado. Ademas, la moda sin costura ha permitiendo a las empresas
textiles adaptar la produccion a la tendencia del momento, dando respuesta inmediata a
las necesidades de los consumidores los 365 dias del afio. Por consiguiente, la produccion
flexible ha posibilitado a las empresas crear una moda flash lanzando pequefias tiradas
de productos a modo de prueba y en caso de tener una buena acogida por el publico,
lanzar una produccidn a mayor escala. Este sistema permite recudir el indice de prendas
que acaban fracasando, produciendo en funcion de lo que se vende. Estamos frente a
una moda sin cortes en la que las empresas del sector disefian y producen todo el afio
distribuyendo la mercancia en periodos cortos de tiempo. La distribucién de circuito corto
nace de la necesidad de entregas mas frecuentes y mas cortas en volumen. En cambio,
la tendencia en el modelo tradicional era la subcontratacion de la produccién de las
prendas a paises asiaticos con menor coste de mano de obra, primando el abaratamiento
en costes sobre el tiempo de llegada al mercado. En la actualidad, una cadena que
apueste por entregas semanales y que dote a sus prendas de una gran carga de moda
debe llevar a cabo una distribucion de circuito corto. Esta distribucién esté basada en
la filosofia de stock cero que, a través del seguimiento constante del mercado, dispone
de prendas nuevas todo el afio. En este nuevo modelo, resulta esencial la flexibilidad
de todos los agentes (especialmente en la subcontratacion) que deben responder a las
demandas en un periodo de tiempo muy limitado debido a los cambios que se producen
en el mercado.

En todo este proceso, la llegada de las tecnologias de la informacion ha permitido
revolucionar el sector textil permitiendo una mejor gestion de la informacién entre
las distintas fases de produccion del producto, mejorando asi la colaboracién con
los proveedores y eliminando asi las principales barreras de comunicacion a nivel
internacional. Del mismo modo, las tecnologias de la informacion han permitido
obtener una informacion en tiempo real sobre las ventas de prendas en las tiendas y ha
mejorado sustancialmente la eficacia en la gestién de la comunicacion entre las tiendas
y la empresa. Este nuevo sistema permite adaptar oferta y demanda de manera casi
inmediata puesto que la fluidez entre los distintos agentes del proceso de produccién es
muy grande y la respuesta es muy rapida. En este sentido, el uso de Internet ha reducido
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los costes operativos y de gestidn y también ha contribuido al desarrollo de la simetria de
informacion entre la empresa matriz y las tiendas. La digitalizacion del proceso logistico,
mediante la incorporacion de un codigo de barras al producto y un escaner en cada
punto de contacto con el cliente, permite seguir el estado de un pedido en cualquiera de
sus fases obteniendo la informacién en tiempo real®.

Las principales innovaciones de las TIC en las empresas de confeccion textil se
producen en el ambito de los sistemas de produccion y gestion del proceso. Sistemas
como el justo a tiempo, la respuesta eficiente al consumidor, los intercambios electronicos
de datos o la respuesta rapida, entre otros, son algunos de los paquetes de tecnologias y
de métodos que reducen el tiempo necesario en el que los productos permanecen en los
canales de comercializacion antes de ser adquiridos por los consumidores. Asimismo, la
introduccion del escaner en los puntos de venta, apoyado por la adopcidn de los codigos
de barras que identifican la referencia del producto concreto, de tal forma que el escaner
al leer el cédigo de barras, lo registra y realiza el consiguiente ajuste en el inventario. Las
TIC, ademas del proceso de compra, también han posibilitado mejorar los procesos en
el transporte y el almacenamiento.

EL Tiempo: CLave DEL MoDELO ZARA

Uno de los principales retos a los que se enfrenta el sector de la moda en la actualidad
es la introduccién de innovaciones. Todos los estudios que sobre este sector se han
realizado Ultimamente, tanto en Espafia (Montes, 2003; Xunta de Galicia, 2004;
Fundacién UNED, 2005), como en el exterior (Le Pechoux, Little e Istook, 2000)K;
EMAP, 1997, entre otros) sefialan la importancia de la innovacion tecnoldgica para que
la moda sea capaz de competir tanto en la defensa de su propio mercado como en la
apertura y penetracion de los mercados internacionales. Y ello porque desde el punto de
vista del comportamiento de las empresas existe una amplia evidencia que relaciona la
competitividad de éstas con el desarrollo de su capacidad tecnoldgica (Porter, 1990; Acs
y Audrestch, 1990; entre otros). Ademas, algunos estudios actuales sobre competitividad
para el sector de la moda (Hines, 2001) sefialan como se estan produciendo cambios muy
significativos que se basan en la innovacion. Asi por ejemplo, Hines (2001) indica que se
ha producido una modificacion basica de orientacion en las empresas de moda desde
un enfoque de cadenas de aprovisionamiento centradas en la ventaja en costes (supply

® Maria Teresa Costa y Nestor Duch (2005: 266) consideran que el cambio tecnoldgico en la industria
textil-confeccion se ha desarrollado a partir de tres importantes innovaciones cruciales: 1) Los materiales
(basicamente las fibras sintéticas); 2) Los rotores open-end en la hilatura; 3) Los telares sin lanzadora en los
tejidos. Mas recientemente, también han sido fundamentales las aplicaciones de la electrénica en la fase de
disefio (CAD) y de corte (CAD-CAM), y su utilizacion en la transmision de informacion entre las distintas fases
tanto de elaboracion como de venta.
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push), hacia otro orientado a dar respuesta a las necesidades de los consumidores, lo
que supone el desarrollo de sistemas de abastecimiento y estrategias de la cadena de
aprovisionamiento centradas en el consumidor (supply chain management). La diferencia
radica en que mientras que existen mercados sensibles al precio, donde el control de
costes es vital, el mercado de la moda es sensible al tiempo, de forma que “tener el
producto correcto en el lugar correcto en el momento correcto y al precio correcto con
la promocion correcta es mas importante para el margen del distribuidor” (Fundacion
UNED, 2005). Este cambio ha venido a configurar un sistema en el que la informacion
y el tiempo se convierten en factores clave de la relacion entre la empresa y el cliente,
un proceso complejo que debe culminar en el acto de producir y poner a su disposicion
a tiempo. Esto implica estructurar la organizacion empresarial y sus procesos alrededor
de la actividad que concentra esa informacion y la creacion del producto demandado en
el menor tiempo posible.

Concretamente, una de las claves del modelo Zara esta en haber conseguido
adaptar la oferta, en el menor tiempo posible, a los deseos de los clientes, y, donde el
factor tiempo es el mas importante, por encima de los costes de produccion. Al analizar
los dispositivos organizativos del modelo Zara percibimos que la primera ventaja es la
integracion Vertical, determinante para una rapida respuesta de la oferta a una demanda
muy cambiante, algo que en el resto de las empresas del sector es menor o simplemente no
existe. En el grupo Zara se realiza una perfecta sincronizacion en los procesos de produccion
y distribucién, con lo que puede anticiparse en mejores condiciones a su competencia. Esta
sincronizacion se inicia en el disefio (creacion de telas y de modelos, para lo que dispone
en sus centros de 200 disefiadores); pasa por el aprovisionamiento de tejidos en crudo
—adquiridos, a través de sociedades del grupo, en gran parte en China, pero también en
India, Marruecos, Turquia, Alemania e Italia; una variedad que permite reducir el poder de
negociacion de los aprovisionadores, y sigue con el tintado, patronaje, confeccion, acabado
final y embolsado, la distribucidn y comercializacion.

Zara es la Unica empresa de confeccion textil en el ambito internacional que dispone
también de procesos propios de fabricacién. En el sector existen varias modalidades
de integracion: 1) La predominante, que incluye unicamente los procesos de disefio y
comercializacion (Gap, Hennes & Mauritz), pero deja fueralafabricacion, pues subcontrata
a otras sociedades (en muchos casos de actividad sumergida o de paises asiaticos o
latinoamericanos, con menos exigencias laborales). 2) EI modelo Benetton (Benetton,
Mango), que integra los procesos de disefio y fabricacion, pero la comercializacion se
realiza mayoritariamente a través de franquicias y sdlo raramente por medio de joint
ventures o tiendas propias. 3) El modelo Inditex constituye la suma de los dos anteriores,
aunque en grado diferente. Inditex actia mediante un modelo integrado desde el disefio,
el aprovisionamiento de materias primas (el 40% interno), la produccion (40-50% de
produccion propia), la red logistica y las tiendas propias (92%), (Castellano, 2004: 9-
11). La integracién es muy alta en las operaciones de aprovisionamiento de materias
primas, las fases del proceso productivo mas intensivas en capital (disefio, patronaje,
corte, tinte, parte de la fabricacion, control de calidad, planchado, embalaje y etiquetado)
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y la distribucion. Pero es baja 0 no existe en aquellas fases del proceso mas intensivas
en empleo, como el ensamblado final de sus componentes (en la actualidad, menos
de la mitad de la produccidn). Estas fases son subcontratadas a talleres, cooperativas
y sociedades laborales independientes pero proximas a la provincia de A Corufia y, en
menor medida, al resto de Galicia y norte de Portugal, en especial en sus areas rurales
(Iglesias Pérez, 2000), lo que supone una actividad de auxilio para las economias
familiares a las que se proporciona tecnologia, logistica y apoyo financiero, pero a las
que se exige un elevado control de calidad y una rigurosa adecuacion a la legislacion
vigente en materia laboral y fiscal (Bonache y Cervifio, 1996: 65).

Todas esas estructuras productivas estan especializadas en un solo producto, que
venden en exclusiva a Inditex, que impone precios y, consecuentemente, capitaliza el
valor afiadido®. Con todo, Inditex es el lider del sector que en menor medida depende de
la subcontratacion. Frente a la practica de muchos de sus competidores, que compran
la mayor parte del producto acabado en lejanos mercados asiaticos, en la estrategia
de Inditex es fundamental la proximidad entre las cooperativas y la casa matriz, lo que
permite acortar tiempos entre fabricacion y distribucion y dotar al negocio de mayor
flexibilidad. Para José Luis Nueno (2001) y J. M. Valdaliso y Santiago Lopez (2000),
la cercania de los proveedores a las plantas de los fabricantes permiten desarrollar
al maximo el procedimiento just in time. Ademas, muchos de los subcontratistas de
Inditex estan relacionados por lazos de parentesco con los empleados de sus fabricas y
oficinas, una situacion similar a la que se produce en las factorias de Benetton (Bonache
y Cervifio, 1996: 66).

2) La segunda ventaja, relacionada también con lo anterior, es el modelo just in time,
procedimiento especifico de Zara y desarrollado conjuntamente con Toyota, su creador.
Modelo basado en pequefias cadenas independientes, que permite modificar sobre la
marcha la produccion y adaptarla a los cambios observados en la demanda. De hecho,
en el sector de la confeccidn, que es el que sostiene el paradigma de la moda, y en el
que las preferencias de los consumidores son tan variables, resulta fundamental efectuar
estos cambios en la clasica cadena, porque son los que dan flexibilidad al conjunto. Toda
firma que no acepte este principio esta condenada al fracaso empresarial

Tal como expusimos anteriormente, en la industria de la moda se pueden distinguir
cuatro sistemas de fabricacion. El modelo tradicional, necesita de un ciclo de mas de
300 dias. Es un modelo muy arriesgado y responde a un momento pasado en el que las
marcas tenian autoridad sobre los consumidores. Ahora es al revés. El segundo modelo
seria un hibrido, una parte sigue la pauta del primer modelo, junto a unas producciones
mas cortas y mas flexibles, que garantizan una rotacion en las tiendas, como el de Adolfo
Dominguez. Un tercer modelo seria el de Mango, de mucho éxito en los tltimos 10 afios.

6 El sistema comenzo a ser utilizado en 1983-84, a partir de una de las empresas participadas por el grupo
(Confecciones Fios) y se incremento desde finales de los 80 a raiz de su primera expansion internacional
(Portugal, Estados Unidos y Francia).
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Contiene una coleccién con coherencia. Es lo que ahora se resume con el aforismo
de orientacién-moda. Esas colecciones se producen en paises asiaticos o del norte de
Africa y se ponen en tienda. Se le da una rotacién y lo que no se vende se pone en
rebajas. Este sistema esta dando un notable éxito. Y el cuarto modelo es el modelo Zara,
que parte de una coleccion fija, que viene a ser el 60% de su produccion, con prendas
que Inditex denomina “basicos” y que no pasan de moda. Luego, el 40-50% restante son
prendas oportunistas susceptibles de estar en las tiendas cada dos semanas. Los just
in time son buena parte de los 15.000 modelos diferentes (sin contar tallas o colores)
que Inditex es capaz de poner en el mercado en un afio. Entre otras cosas porque
sus centros de produccidn estan muy cerca, ya sea en Galicia, donde operan cerca
de 300 cooperativas ahora convertidas en sociedades, como en el norte de Portugal,
independientemente de las producciones que se encargan a paises asiaticos o del
norte de Africa (Nueno, 2001: 156).

Esta flexibilidad ha sido acrecentada exponencialmente con la creacion de un centro
logistico en Arteixo (A Corufia), que se mantiene comunicado permanentemente y en
tiempo real con los 2.244 puntos de venta de que disponia el holding actualmente a
finales de 2005. De este modo, cada encargado comunica diariamente (y dos veces por
semana de una manera muy detallada) a través de un depurado sistema informatico la
caja realizada, pero también los articulos, los colores y las tallas mas solicitadas en su
establecimiento. Asi es como Zara consigue reponer dos veces por semana (recurriendo
para ello a una flota de camiones y al transporte aéreo), con lo cual se acrecienta
doblemente la ventaja, pues a la adquirida por la rapida reposicién de la mercancia
mas demandada se afiade la disminucion radical de los costes financieros vinculados
al almacenaje y mantenimiento (tanto de materias primas, como de productos en curso
y acabados), lo que es mas importante en un sector de bienes tan efimeros, por el
coste de obsolescencia. Recientemente, en el afio 2003 Inditex instald un nuevo centro
logistico en Zaragoza, destinado a la distribucién en el mercado europeo.

En sintesis, la mayor evidencia de la flexibilidad productiva reside en la rapidez de
acceso al mercado de las prendas de Zara. Mientras que su competencia necesita una
media de 6 meses para disefiar el producto y otros 3 meses para fabricarlo y colocarlo
en los puntos de venta, la firma gallega lo hace, para el primer caso entre 3 y 4 semanas
y para el segundo en 7 dias, es decir, reduce el tiempo de acceso al mercado en mas de
un 80%. De este modo, la flexibilidad constituye la mayor ventaja competitiva de Inditex,
colocandose a una distancia considerable del resto de sociedades del sector. Al inicio de
cada temporada, y merced a dicha flexibilidad y capacidad de adaptacion, sélo un 15 por
100 de la produccion de Zara esta finalizada y concluida, frente a una media europea
del sector del 60 por 100 (Tremosa y Trigo, 2003: 10). Es la llamada distribucion de
circuito corto. Este sistema permite reducir el indice de prendas que acaban fracasando,
produciendo en funcion de las que venden, (Nueno, J. y C. Mora, 2003: 20).

Un ultimo elemento que contribuye a desarrollar la flexibilidad productiva es la
descentralizacion y autonomia que poseen cada una de las marcas comerciales en
la gestion de sus negocios respectivos. Sus equipos de direccion son independientes
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en la toma de decisiones comerciales y en la forma en que administran sus recursos.
En Naron-Ferrol se localiza el de Pull & Bear; en la provincia de Barcelona (Tordera y
Sabadell), los de Massimo Dutti, Berska y Stradivarius; y en Arteixo (A Corufia), el de
Zara y los servicios centrales corporativos que comparten todas las cadenas y facilitan
el crecimiento internacional, la administracion, el uso de tecnologia logistica, la politica
general de recursos humanos, los aspectos juridicos, financieros y otros.

La tercera ventaja del modelo Zara es la diversificacion de la oferta en funcion de las
caracteristicas del mercado. Se trata de una estrategia que aplican muchas firmas y que
ha favorecido en las Ultimas décadas la expansion. El marketing de nicho que surgi6 en los
afios ochenta consiste en producir para un mercado de consumidores muy segmentados
segun distintas variables como la identidad, la edad, la capacidad econdmica y el gusto
entre otras. En Espafia, el grupo Inditex ha sido una de las primeras firmas del sector
en incorporarla, aunque la innovadora, en este caso fue la firma americana Gap. Inditex
ha creado cinco marcas de comercializacion bien diferenciadas: Zara, la mas antigua,
de 1975, que conserva en parte ese caracter generalista del cual no ha querido aun
desprenderse, pretende vestir a la familia joven de clase media (padre, madre e hijos
pequefios). En ella es donde se promueve una mayor rotacion del producto, que se
manufactura en las tiendas del grupo (aproximadamente en un 50%). El segundo sello
comercial lo constituye Massimo Dutti, destinada a satisfacer tramos de mayor standing
de la moda de masas tanto masculinos como femeninos. Massimo Dutti emplea en la
fabricacion tejidos de mayor calidad, que transmiten una imagen de elegancia clasica y
que van de lo sofisticado a lo deportivo. Gran parte de sus productos se adquieren a otras
empresas, aunque se venden con el sello de la cadena. La tercera marca que distribuye
Inditex es Pull & Bear, nacida en 1991, destinada a un publico joven de ambos sexos que
desean gastar poco e imprimir gran rotacion a su vestuario. Otras marcas son Berska y
Stradivarius, creadas en 1992. En el primer caso se trata de hacer prendas deportivas,
para chicas muy jovenes. Disponen de tiendas especiales con disefio de vanguardia,
lugares informales de encuentro donde las potenciales clientas suelen disponer de
musica, arte, videos, revistas y grafiti. Stradivarius, va destinado a un publico joven que
desea una rapida traduccion de las ideas de la pasarela al atuendo callejero. Las ultimas
marcas son Oysho, creada en el afio 2001, especializada en lenceria y ropa interior
femenina, ofrece buena calidad y disefio con precios muy competitivos. Kiddy’s Class,
creada como marca de ropa infantil a principios de la década de los noventa y dentro de
la estructura de gestion de Zara, fue relanzada como cadena auténoma en 2002, como
medida de estrategia comercial; y por Ultimo Zara Home, creada a mediados del 2003,
es la nueva cadena de Inditex especializada en articulos para vestir y decorar la casa:
ropa de cama, de mesa y de bafio, ademas de vajillas, cuberterias y cristalerias’.

" La informacion sobre el grupo Inditex y las cadenas de tiendas se puede seguir a través de la red en la
siguiente direccion: www.inditex.com
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La cuarta ventaja es el ajustado conocimiento de las preferencias de los
consumidores que Zara desarrolla a través de una triple estrategia: en primer lugar,
a partir de la informacién que proporcionan sobre las Ultimas tendencias de la moda
un equipo de disefiadores que viaja continuamente por todo el mundo en busca de
las pasarelas internacionales, visitando las colecciones de los grandes modistos. Ello
les permite conocer hacia donde se sitdan las tendencias con alguna anticipacion, las
transmiten a sus disefiadores, quienes las simplifican y traducen en términos de moda
de masas. Un segundo equipo de informadores recorren los ambientes frecuentados por
los consumidores potenciales (cafeterias, discotecas, universidades, lugares de ocio); y
obtienen asi nuevas vias que complementaran a las anteriores. Sin embargo, lo que de
verdad proporciona innovacion al grupo es la estrategia de los ya mencionados informes
emitidos por los vendedores desde todos los puntos de venta del mundo (2.244), y en
cuatro continentes -Europa, América, Asia-Pacifico y Oriente medio y Africa-. Toda esta
informacion se procesay se envia a los departamentos de disefio y de alli a la produccidn.
Esto permite conocer en tiempo real y con unos costes bajos, los articulos, las tallas,
los disefios, los colores mas solicitados y adaptar el producto a la demanda real. Es
una estrategia utilizada por Zara y por Benetton a través de sus franquicias. El flujo de
informacion entre la tienda y los servicios centrales, elemento clave del modelo Zara, se
realiza por cuatro canales: A través de la caja, la cadena sabe diariamente la facturacion
de la tienda asi como también qué productos se venden, cuales no y la evolucién del
almacenaje. Por teléfono, fax o correo electronico, se transmiten informaciones que
exceden de los datos numéricos y, especialmente, observaciones y demandas concretas
de los clientes con trascendencia para la configuracién de la oferta de producto. De
manera presencial, mediante las visitas de los ejecutivos de los distintos departamentos
de la central. Y, a través de Casiopea, una PDA que opera con un software desarrollado
por Inditex, la tienda conoce en cada momento la disponibilidad de producto, incluso con
fotografias de cada modelo, y solicita el pedido de cada una de las secciones al centro
logistico.

Al tratar las ventajas especificas de Zara es preciso hablar de su publicidad y de
la fidelizacion de sus clientes. Conocidas sus preferencias y satisfechas eficazmente
en términos de producto, se trata de buscar ya la fidelizacion de los clientes. La
norteamericana Gap y la sueca H&M lo hacen, por ejemplo, a través de la propaganda
directa en los media, y gasta anualmente un 5% y un 4% de sus ingresos en publicidad.
El promedio de las firmas del sector sitlia este gasto en un 3,5%. Por el contrario,
Zara solo destina a ello un 0,3 porque considera este tipo de mercadotecnia muy poco
eficiente en tanto que el resultado obtenido no compensa las inversiones realizadas. Por
ello esta empresa nunca se anuncia a si misma, salvo las dos veces que imponen las
rebajas y aun entonces lo realiza de una manera elemental y discreta. En la sociedad
de la informacion, el hecho de no emplear publicidad directa no implica la renuncia a
la promocion de sus marcas. En primer lugar, aparece un recurso tan elemental como
el boca a boca para transmitir, por ejemplo un eslogan tan poco original como el de la
adquisicion de un “producto de disefio a precios asequibles”. En segundo lugar, el disefio
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exterior de sus puntos de venta, situados todos ellos en areas muy concurridas y con
escaparates que dificimente pasan desapercibidos. A todo ello se unen unos interiores
muy estudiados, adaptados al publico que los visita, y que son el resultado del trabajo
minucioso de un equipo de arquitectos e interioristas que relaciona los metros cuadrados
de superficie con la disposicion del producto, el volumen de la musica ambiental y las
luces directas e indirectas. A todo ello se afiade la modificacion semanal de la oferta, lo
que provoca, y esto es o que se pretende, que los consumidores visiten periddicamente
sus establecimientos. Al efecto, la comunicacion con sus clientes lo hace en dos
direcciones: hacia fuera, como imagen de marca y de producto y, desde fuera hacia
dentro, como principal canal de recepcion de informacion del mercado. Por esta razén
es equivocada la tan repetida afirmacion de que Zara invierte muy poco en publicidad,
entendida ésta como totalizadora de la actividad de marketing. Todo lo contrario, la
inversion en mercadotecnia es ingente, pero concentrada en un solo canal: la tienda.

Finalmente, queremos destacar que su modelo de integracion y de flexibilidad han
sido determinantes para el éxito de la expansion del grupo en el mercado internacional.
Esta expansion esta también impregnada de esa estrategia flexible de la que se hablaba
mas atras. Este grupo trabaja con tres modelos de desarrollo comercial, con una
flexibilidad mucho mayor que el estandar del sector, ya que el 92% de las tiendas son
propias pues resulta mas positivo. No obstante, La mayoria de las firmas del sector
se expansionan de manera selectiva a través de franquicias, joint-ventures o filiales,
independientemente de los paises adonde acuden. Inditex ha logrado adaptarse a las
peculiaridades de cada mercado de destino. De ese modo, en areas muy competitivas,
de bajo riesgo o con grandes posibilidades de crecimiento —lo que cubre gran parte de
la Europa occidental y toda la América anglosajona y latina— adopta una posicion de
crecimiento a través de filiales. En mercados poco conocidos pero muy competitivos, lo
hace a través de joint ventures que suavizan el efecto aprendizaje —es el caso de Japon
y de Alemania. Y en situaciones de alto riesgo y/o ventas bajas, en donde el coste de
crear tiendas propias es muy elevado, actla a través de franquicias (Oriente Proximo y
paises escandinavos).

CONCLUSIONES

En sintesis, y como conclusion a la cuestion planteada en esta investigacion, hemos
podido constatar que tras el impacto de la globalizacion y el uso intensivo de las
tecnologias de la informacion, el tiempo se ha convertido en una variable decisiva
en el mercado internacional de la moda. De ahi la necesidad de estructurar toda la
organizacion empresarial y sus procesos alrededor de la actividad que concentra esa
informacion y la creacion del producto demandado en el menor tiempo posible. En
todo este proceso, también hemos podido verificar que el uso de las tecnologias de
la informacion y comunicacion ha jugado un papel fundamental en este sector textil
y de la confeccién al permitir sacar partido de los mercados globales, reduciendo las
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distancias entre los distintos agentes. En tercer lugar, también se ha podido confirmar
que el modelo Zara ha sabido utilizar con éxito el factor tiempo por encima de los costes
de produccién. Es mas, dicha estrategia le ha permitido crear un modelo de negocio
capaz de responder a la demanda en cuestion de semanas, adaptandose al cambio de
tendencias y modas. Concretamente, ha conseguido introducir la Ultima transformacién
del sistema de la moda: la “moda rapida”. Al implementar un sistema de informacién
capaz de interpretar el mercado de masas en tiempo real y al mismo tiempo desarrollar
una nueva modalidad de vestir, que une de un lado la dimension de moda vy, por
consiguiente, con un alto contenido simbdlico del objeto, pero de bajo coste, no tanto
economico como, psicoldgico del consumo Mas facil de usar y, sobre todo, de dejar de
usar, pues en el fondo ha costado poco, mas facil de combinar con prendas de otras
marcas y de otros niveles de gasto. En resumen una prenda de ropa mas flexible, y por
lo tanto mas conforme a las exigencias del consumo contemporaneo.
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