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In questo contesto, 'impresa spagnola titolare del brand Zara. presente in oltre 40
paesi con piu di 1600 punt: di vendita. con un fatturato 2002 prossimo a1 4 muliard: di
euro, rappresenta una realta imprenditoriale di grande successo’ . Pertanto. 1'analisi di
questo caso eccellente pud contribuire a chianire la collocazione del “modello Zara”™
nell'attuale panorama tipologico del fashion business e gl aspetti principali che lo
differenziano dagli altri attori del settore.

Zara propone, a prezzi particolarmente contenuti, articoli di abbigliamento femminile e
maschile di tendenza - che s1 ispirano alle collezion: di stilisti rmnomati - disegnati,
prodotti e distribuiti in poche settimane. La politica aziendale - simile per molti aspetti a
quella adottata dalle imprese del pronto-programmato - s1 fonda essenzialments su una
struttura operativa integrata, che permette di controllare 'intera filiera produttiva e di
rinnovare parte dell’offerta finanche due volte a settimana. Il management aziendale
ritiene, infatti, che soltanto alimentando sul mercato un sentimento diffuso di "escasery
apertunidad'’ (scarsita e opporfunita). s1 pud nuscire a spingere la clientela ad
acquistare d impulso, condizionata dal “timore” di non trovare pii cid che ha visto la
settimana precedente30.

I prodott1 a marchio Zara sono realizzat: per 1l 60% circa in house e vendutt mediante
punti di vendita in prevalenza diretti. Le logiche di fondo e le fonti del vantaggio

competitivo del “modello Zara” possono essere desunte comparando la tempistica
stagionale del ciclo completo delle attivita produttive con 1 benchmark medi del settore
(v. figura 3) ed analizzando lo schema generale de1 flussi operatri (v. figura 4).

Le attivita di design e approvvigionamento materiali cominciano da tre a se1 mesi prima
dell'imizio della stagione di vendita, 1n modo da acquisire la disponmibilita di circa 1l 63%
del fabbisogno di tessuti, subordinando la definizione della restante parte agli andamenti
di mercato.

Figura 3 Cronogramma stagionale delle attivita produttive
(Fonte: Informe annuale Inditex al 31/01/,2000)
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Gli ordini di prodotti finiti realizzati per intero da fornitor esterni al gruppo. st
effettuano: per un 15-20% del totale da tre a sei mesi pnima dell'inizio della stagione,
per un 30-60% all'inizio della stagione, per por completars: durante le vendite al
consumo, al fine di nndurre in modo sostanziale 1l "rischio moda". Allo stesso modo.
anche la parte predominante della collezione confezionata internamente (circa 1'83%) &
prodotta sulla base degli andamenti delle vendite. Per quanto concerne, invece, le
consegne a1 punti di vendita, ad mizio stagione s1 spedisce la cosiddetta "collezione
base". pari al 15-20% dell offerta complessiva collocata solitamente sul mercato, che
po1 viene continuaments revisionata ed integrata con straordinaria rapidita sulla basze
delle informazioni commerciali raccolte “world wide dai negozi della rete. Grazie a

questa “Ticetta’, s1 resce a comprimers in modo nlevante la quantita di prodotto
venduta a prezzi scontati durante 1l periodo de1 saldi.

La compressione dei "tempi di approvvigionamento” dipende dalla capacita di governo
dell’intera catena di fornitura, che consente all’azienda di “nassortire” - apportando
anche delle piccole modifiche se necessario - un prodotto di successo a marchio Zara in
2 settimane, ovvero di lanciare sul mercato un articolo di nuova “creazione” in non pin
di 3 settimane (v. figura 4).

Figura 4 Schema generale dei flussi operativi (Fonte: Informe Inditex al 31/01/2000)
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Le fas1 di progettazione e disegno dei capi e di approvvigionamento materiali e prodott
finit1 competono al “Dhpartimento Commerciale”. costitmito da tre unita operative
("Disegno”, "Prodotto” e "Acquisti), che lavorano in maniera integrata per gestire al
meglio I'evoluzione delle tendenze della moda, la risposta commerciale delle scelte da
assortimento e la catena di fornitura.

Le attivita del personale responsabile del design s1 compongono delle seguenti fasi: a)
disegno e stvling dei capi con scelta degli abbinamenti tessuto, colore ed accessori
(ricerca stilistica); b) nelaborazione computerizzata dei “bozzetti” per lo sviluppo
puntuale di taglie e modelli (industrializzazione): ¢) realizzazione dei prototipi per
ciascun modello (prototipia). Le fonti d'ispirazione der designer di FZara sono quelle

“classiche” degli specialisti del pronto moda (servizi fotografici delle pin note fiere
mondiali di settore, niviste di moda. ecc.). cu s1 aggiungono le informaziomi raccolte
quotidianamente all interno de1 punti vendita della rete.

Queste ultime sono preziose anche per il lavoro degli addetti al prodotto, che hanno il
compito di analizzare i1l grado di successo delle colleziomi e di stimolare gli altri
componenti dello staff commerciale affinché studino e mmplementino tempestivamente
gli aggiustamenti e le integrazioni piu opportune sulla base degli andament: di mercato.
Nell'approvvigionamento dei tessuti gioca un ruolo fondamentale Comditel, societa con
sede operativa i Spagna, di cu1 Inditex & proprietaria al 100%, che soddisfa circa 1l
45% del fabbisogno di tessuto finito e gestisce, in esclusiva per il gruppo. le seguenti
attivita: acquisto materie prime (principalmente filo) e trasformazione i tessuto,
acquisto di tessuto non finito, tintura, stampa e rifinitura (con 1l supporto di Fibracolor,
leader europeo nel settore. di coi Inditex & proprietaria al 39%). La restante parte degli
acquisti di tessuto proviene da fornitori esterni al gruppo, localizzati in massima parte in
Europa (93%) ed 1n misura marginale 1 Asia (4%) e America centrale (1%).

La produzione interna si concentra essenzialments sugli articoli a pin elevata rotazione,
e su quelli con maggior rischio moda, per 1 quali sono stati effetmati gli investimenti di
ricerca e sviluppo pw rilevanti e che rappresentano 1 capisaldi della politica di
caratterizzazions della drand image del gruppo. Dall’analisi de1 dati niportati nella
tabella 3 emerge una tendenza a ridurre la percentuale di lavorazioni “in house a favore
delle gestioni terziarizzate, i parte spiegabile osservando 1 mutament: della struttura
delle collezioni. che evidenziano un orientamento aziendale nella direzione di un
irrobustimento della componente “basic™ della gamma di vendita.

L assemblaggio dei capi viene gestito affidando 1l lavore ad una fitta rete di laboratori
esterni, localizzati in prevalenza in Spagna e Portogallo, dotati di un organico medio di
40-30 persone, cu 1l Gruppo Inditex fornisce 1 support: tecnologici e logistic: necessan
per ottimizzare tempi di consegna e livelli qualitativi delle lavorazioni. che vengono
comungue controllate e perfezionate (stiro. etichettatura) internamente.

La funzione logistica ricopre un ruclo fondamentale nell ambito del mix di risorse, che
contribmiscono a creare 1l vantaggio competitivo e il successo di Zara. Tutto ruota
intormo alla grande piattaforma distributiva di La Corufia, che rappresenta 1'/iud
primario nel quale dapprima s1 concentrano sia 1 prodotti provenient: dagli stabilimenti



del Gruppo sia quelli realizzati da fornitor: esterni (con poche eccezioni) per poi essere
smistati 1n tutto 1l mondo.

Sul piano operativo. 1l /ay-eut del “magazzino” & diviso in due parti: una destinata alla
merce "piegata’ (maglie, camicie, ecc) e l'altra destinata a1 capi "appesi” (giacche,
cappotti, ecc). La struttura dispone di sorfer automatici adibiti allo smustamento dei
prodotts “stess” - suddivisi e collocati “a scaffale” per tipologia, modello. taglia e colore
- che vengono inviati alle macchine all'mterno di appositi contenitori movimentati
all'interno del magazzino mediante nastri trasportatori. In pratica, il sorter attinge allo
stock per comporre e confezionare, con la massima velocita e precisione, gli ordim di
merce da inviare ai negozi che - ad eccezione della spedizione “pre-stagionale”
concepita ed implementata seguendo una logica di tipo push - vengono alimentati “on
demand | con cadenza regolare e prestabilita (due volte a settimana; martedi e venerdi
in alcum paesi. mercoledi e sabato 1n altr1). con un /ead fime medio di consegna di 24-
36 ore m Europa e di 24-48 ore nel resto del mondo. La base logistica di Inditex
movimenta ogni settimana oltre 2 miliomi di capi, in larga maggioranza gestibili
utilizzando tecnologie che permettono di raggiungere elevati standard di efficienza e di
velocita. Waturalmente, anche la logistica in entrata del centro di distribuzione assume
un importanza fondamentale per assicurare regolarita al flusso a valle verso 1 punti di
vendita: a tal nguardo la programmazione delle attivita di produzione ha come obiettivo
proprio la costituzione e il mantenimento di livelli di giacenza adeguati in termini sia
quantitativi sia assortimentali.

Tabella 3 Grado di terziarizzazione (Fonte: Informe annuale Inditex al 31/01/2000)
ORIGINE DELLA MERCE
Esercizio 2000 Esercizio 1959 Ezercizio 1998
II‘ﬂl}fESE del Crmppq:u 4404 50%% 33%,
Esterne 56% 50% 47%
TOTALE 100% 100% 100%

Domande
Che modello d’impresa e Zara?
Quali soluzioni organizzative del modello Zara risultano vincenti nell’attuale contesto competitivo?

Quali sono i motivi del successo di mercato (accettazione della clientela) del modello Zara?



