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Henryk Wozniak!
Uniwersytet Gdanski

Powstanie ZARY i jej pozycja
na rynku odziezowym

Przeglad publikacji fachowych oraz tres¢
licznych informacji, dotyczacych branzy
odziezowej, nie budza watpliwosci: ZARA
spedza sen z powiek swoim konkurentom,
najwiekszym handlowym firmom odziezo-
wym na §wiecie, z uwagi na tempo rozwo-
ju, skale osiaganych przychodow ze sprze-
dazy oraz wysokosci zyskow. ZARA stala sie
ulubionym przyktadem opisywanym przez
naukowcow — specjalistow od logistyki i za-
rzadzania, jak réowniez dostarczycielem
informacji dla uczestnikéw licznych konfe-
rengji o wymiarze miedzynarodowym. Przy-
czyng owego stanu rzeczy jest odmiennos¢
systemu zarzadzania, sprzecznego z panu-
jaca logika nie tylko w branzy odziezowej,
lecz rowniez w innych obszarach aktywno-
$ci gospodarczej: wysoki udziat produkgji
wlasnej, wytwarzanie w Europie, ,,droga”
logistyka, szybkie dostawy do ostatecznych
nabywcoéw, a na koniec — od wielu lat
— dwucyfrowa rentownosc¢ sprzedazy. Mi-
mo trudnych warunkéw rynkowych, wyni-
kajacych z szybkiej zmiennos$ci mody,
a wiec popytu, sezonowosci, intensywno-
$ci konkurencji miedzynarodowej oraz ba-
rier natury organizacyjnej, wielkos$¢ zapa-
sow w firmie jest niewielka, a skala
wyprzedazy sezonowych ograniczona. Isto-
ta funkcjonowania firmy jest dostarczanie
klientom doktadnie tego, czego akurat
oczekuja. Chodzi, rzecz oczywista, nie tyl-
ko o szybka produkcje i sprawna logistyke,
lecz takze efektywny w kazdym elemencie
marketing. Bez tych umiejetnosci konstru-
owania tancuchéw dostaw model bizneso-
wy stosowany w ZARZE nie mogtby funk-
cjonowac?.

Znane szeroko w S$wiecie i obecne
w wielu krajach hiszpanskie przedsiebior-
stwo jezdzi wypetnionymi w polowie cie-
zarowkami po Europie; dwa razy w tygo-

dniu wysyta T-shirty i plaszcze frachtem lot-
niczym do Japonii oraz utrzymuje wlasne
fabryki odziezowe, ktére pracujg po 8 go-
dzin dziennie. Jaki jest tego powdd? ZARA
podporzadkowuje swoja logistyke i jej za-
sady innej generalnej strategii rozwoju
i konkurengji na rynku?3.

Aktualne trendy w modzie powinny szyb-
ko zmaterializowac sie na regatach sieci de-
talicznej — od projektu, poprzez produkcje
i organizacje dostaw, do momentu ekspo-
zycji towaréw na regalach sklepéw nie
moze uplynac wiecej, niz kilkanascie dni.
Przy takim dziataniu ZARA uzyskiwata przez
diugi okres czasu rentownosc sprzedazy sie-
gajaca 20%. Ten przykiad dostarcza wzorca
dla wymagan stawianych logistyce przyszio-
Sci. Jest ona agilna, adaptacyjna do zmienia-
jacych sie warunkéw rynkowych i zdolna za-
pewni¢ przewage konkurencyjna.

Analizujac indywidualnie przypadek ZA-
RY mozna oceni¢ niektére praktyki stoso-
wane w tej sieci jako watpliwe, a nawet sza-
lone. Tak formuluja swoja ocene trzej
pracownicy naukowi: Kasra Ferdows (USA),
Michael A. Lewis (Wielka Brytania) i José A. D.
Machuca (Hiszpania) w artykule opubliko-
wanym 25 stycznia 2005 roku w Harvard Bu-
sinessmanager. Badali oni wszystkie aspek-
ty funkcjonowania przedsiebiorstwa przez 3
lata (!), rozmawiajac z menedzerami, bada-
jac wszelkie dostepne Zrédia i materialy fir-
my. ,,Chcielismy wiedzie¢, czy ZARA wpro-
wadgzila jakie$ istotne nowe rozwigzania, ale
nie znalezli$my zadnych” — oto ich konklu-
zja*. Zamiast niespodzianek natkneli sie na
mieszanke wielu niekonwencjonalnych roz-
wigzan. Podczas gdy liczni konkurenci ryn-
kowi w detalicznym handlu odziezowym sto-
sujg w szerokim zakresie outsourcing, to
ZARA produkuje niemal potowe produktow
w swoich fabrykach. Zamiast dazy¢ do
wzrostu wielkosci produkgji w swoich za-
ktadach, kierownictwo catkiem swiadomie
zezwala na posiadanie nadwyzek potencja-
tu produkcyjnego. Zamiast czerpac korzy-

Sci ze skali produkgji, ZARA wytwarza i dys-
trybuuje produkty w matych partiach. I na
koniec: zamiast budowa¢ sile rynkowa
w oparciu o silnych partneréw, ZARA sama
zarzadza zaopatrzeniem, projektowaniem,
produkcja, magazynowaniem, zbytem i ca-
tq sferg logistyki.

Oprocz tego, profesorskie trio znalazto
jeszcze inne czynniki sukcesu: przedsiebior-
stwo pielegnuje krétkie drogi komunikacyj-
ne: projektanci i planisci produkgji otrzy-
muja szybkie informacje o oczekiwaniach
klientéw oraz dokladne dane o wielkosci
i strukturze zakupow. Ponadto, zamoéwie-
nia towaréw i organizacja dostaw odbywa-
ja sie wedlug statego i dokfadnego ,rozkia-
du jazdy”. W ten sposéb ZARZE udaje sie
dostarczy¢ nowe towary do wszystkich
sklepéw na catym $wiecie dwa razy w tygo-
dniu. Wspomniani autorzy stwierdzaja, ze
nie wszystkie rozwiazania stosowane w ZA-
RZE mozna przenies¢ do innych przedsie-
biorstw, ale najprostsza z prostych filozo-
fia zalozyciela firmy, Amancio Ortega, aby
zapewni¢ odpowiedni poziom zysku po-
przez petng i ciagly kontrole nad tancuchem
tworzenia wartosci, moze by¢ w zasadzie
proponowana dla wszystkich branz.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze to
wlasnie osoba zatozyciela ZARY dostarcza
wiecej emogji, niz sama dzialalno$¢ rynkowa
firmy, a to z uwagi na do$wiadczenia i dro-
ge zyciowa, decydujacy wplyw na uksztaito-
wanie zasad zarzadzania i ekspansje firmy
oraz uksztaltowanie szeroko rozumianej
kultury przedsiebiorstwa. I tak, wszyscy
— od szeféw konkurencyjnych firm po wykta-
dowcow uczelni biznesowych — studiujg je-
go biografie i droge kariery. Szukaja odpo-
wiedzi na pytanie, jakim cudem cziowiek bez
wyksztatcenia przebyt droge ,,0d zera do Za-
ry” (jak brzmi tytul jedynej biografii miliar-
dera)®, tworzac jedno z najwiekszych impe-
riow odziezowych $wiata, skoro przy okazji
ztamal wszelkie reguly: kopiowal trendy
podpatrzone ,,na ulicy”, zamiast je narzucac,

1 Doc. dr hab. Henryk Wozniak, Uniwersytet Gdanski, Wydziat Ekonomiczny, Katedra Logistyki (przyp. red.).

2 www.scm-blog.de/
3 http://www.harvardbusinessmanager.de/

4 L. Kuhn; Das Erfolgsrezept von Zara, /koepfe/artikel/0,2828, grossbild-107281-338703,00. html
5 Por.; 1. diepresse. com/home/leben/mensch/366930/index. do — 2. BLANCO, Xabier R. & Jestis SALGADO; Amancio Ortega. De cero a Zara, Madrid, La Esfe-

ra de los Libros (2004).

Logistyka 5/2009




58-74 Uslugi NR 5:00-00 Uslugi NR 6 10/14/09 1:11 PM Page 59

nie przeniést produkgji do taniej Azji, pozo-
stawiajgc duzg jej cze$¢ w rodzinnej Hiszpa-
nii, i niemal sie nie reklamujac.

Amancio Ortega Gaona,
syn pokojowki i robotnika,
urodzit sie 28 marca 1936 ro-
ku we wsi Busdongo de Ar-
bas w prowingji Le6n, pare

Amancio  Mmiesiecy przed wybuchem
82332 hiszpanskiej wojny domo-

Zisdlo: Inernet ey, Jako trzynastolatek rzu-

cit szkote, zeby zarabia¢ na zycie. Wtedy
zwiazal przyszlo$c z branza tekstylng w La
Coruie, stolicy hiszpanskiej Galicji. Aby
moc zademonstrowac dzisiaj efektowny fi-
nisz na globalnym rynku, musiat odby¢
uciazliwy i dtugi marsz w branzy. Zaczynat
jako goniec, pomocnik, asystent sprze-
dawcy i wreszcie kierownik w sklepach
odziezowych®. Jeszcze jako wynajety szef
lokalnego butiku z drogg odzieza w La Co-
rua, Ortega narzekal na brak klientow
— nie byto ich sta¢ na ubieranie sie u nie-
go. Chcial miec sklep z modng odzieza po
przystepnych cenach?. Poczatek jego dzia-
talnosci jako samodzielnego przedsiebior-
cy w branzy tekstylnej przypada na
rok 1963, gdy rozpoczat produkcje ptasz-
czy kapielowych. Uptyneta dekada, zanim
w roku 1972 utworzyt pierwszy wiekszy za-
ktad produkcyjny pod firma ,,Confecciones
GOA” (nazwa powstala z inicjatow czytanych
wstecz), ktéra przygotowujac oferte pierw-
szej wlasnej linii mody data poczatek dzi-
siejszej, poteznej gieldowej grupie kapita-
towej Inditex. Gtownym celem spo6iki, jaki
postawil A. Ortega, bylo zapewnienie po-
tencjalnym odbiorcom atrakcyjnej konfek-
gji zgodnej z aktualnymi trendami mody po
mozliwie przystepnych cenach. Przedsie-
biorstwo rozwijato sie szybko i po krotkim
czasie rozpoczelo ekspansje w Europie.
W zwigzku ze wzrostem skali sprzedazy
i rozszerzaniem zakresu dziatalnosci, w ro-
ku 1985 przedsiebiorca wraz z zong Rosa-
lig Mera zalozyli spotke — matke INDITEX
(Industrias de Diseno Texil Sociedad Ano6-
nima) w celu produkcji oraz bezposredniej
sprzedazy wyrobow tekstylnych i odziezy
przez wlasne sieci handlowe. A. Ortega jest
przewodniczacym zarzadu oraz gtéwnym
akcjonariuszem spo6tkid. Data 23 maja 2001
roku okresla gietdowy debiut Inditeksu. A.

6 http:/pl.wikipedia.org/wiki/Amancio_Ortega
7 www.wprost.pl/ar/133467/Krawiec-klasy-sredniej

Ortega kontroluje niemal 60% akgji grupy,
wycenianych zaleznie od zrodta na okoto 16
— 20 mld USD. Pierwszy sklep ZARY otwar-
ty zostal natomiast w roku 1975 w srédmie-
Sciu, w centralnym punkcie La Coruy. Za-
chwycony filmem ,,Zorba the Greek” (Alexis
ZoRbAs), Ortega zamierzal pierwotnie na-
zwac ten sklep ZORBA. Pojawit sie jednak
problem wczesniejszej sprzedazy praw do
nazwy, wiec przedsiebiorca kuglujac litera-
mi zdecydowat sie szybko na nazwe ZARA®.
Nie miato to zadnego glebszego sensu, ale
byto rynkowo trafne. Wkrotce potem roz-
szerzono dziatalno$¢ przedsiebiorstwa
o marke ZARA, a w La Corunie w tym sa-
mym roku powstata jej pierwsza filia. Po
otwarciu pierwszego sklepu Zary w 1975 ro-
ku, Ortedze udato sie do roku 1979 otwo-
rzy¢ jedynie dwie nowe filie ZARY. Wtedy
splacil swojego wspolnika, fabrykanta
odziezy, rozpoczynajac samodzielnie two-
rzenie — nie znajdujacej podobnego przy-
ktadu - historii sukcesu ZARY, wyrazajacej
sie niezwyktym tempem rozwoju i ekspan-
sji miedzynarodowe;j.

Wystarczy nadmienic, ze w ciggu pierw-
szych pieciu lat ZARA byta juz obecna we
wszystkich wiekszych miastach hiszpan-
skich. Jako najwazniejsze przedsiebior-
stwo, ZARA stala sie okretem flagowym IN-
DITEXU, przejmujac wiodaca role na
rynkach miedzynarodowych. Pierwsza za-
graniczna filia ZARY powstala w 1988 ro-
ku w Porto, nastepne w roku 1989 w No-
wym Jorku i w roku 1990 w Paryzu. Na
trudnym i duzym rynku niemieckim ZARA
pojawita sie w roku 1999, w tym samym ro-
ku rowniez w Polsce.

Kto dzisiaj nie zna marki ZARA? W rze-
czywistosci firma zadomowila sie niemal
wszedzie na Swiecie. Paleta produktowa
oferowana jest dla dzieci i dla dorostych, od
wyrafinowanego, wysmakowanego stylu
po styl sportowy; a wszystko po cenach
przygnebiajacych najwiekszych konkuren-
tow. Inditex posiada Iacznie (stan
na 10.06.2009) 4 359 sklepéw w 73 krajach.
Wiekszo$¢ z nich w najlepszych marketin-
gowo i handlowo miejscach, by wymienié¢
przykladowo Champs-Elysées w Paryzu, 5th
Avenue w Nowym Jorku czy Regent Street
w Londynie. Dla poréwnania tempa zmian:

w roku 2004 Inditex posiadat 2 420 sklepow
w 58 krajach, w roku 2006 w 68 krajach
funkcjonowato juz 3 825 takich obiek-
téw, by w roku 2008 osiagnac liczbe 4 264
jednostek. ZARA natomiast oferuje aktual-
nie swoje produkty w okofo 1 600 sklepach.

Niewatpliwie swoj sukces ZARA zawdzie-
cza spolce — matce, Inditeksowi. Przedsie-
biorstwo to prowadzi na $wiecie swojg dzia-
talnos¢ w obszarach designu, produkgji
i sprzedazy nie tylko odziezy, ale réwniez
produktéw majacych charakter dodatkoéw
(na przyktad bizuteria, torebki, buty). Do in-
nych marek Inditeksu, ktére spotka wyku-
pita lub stworzyla, nalezg Pull&Bear (odziez
sportowa dla miodych klientéw — fgcznie
okoto 600 sklepéw), Massimo Dutti (zr6z-
nicowana oferta dla kobiet i mezczyzn — 480
sklepéw), Bershka (awangardowa gardero-
ba dla mtodziezy, plyty i czasopisma — oko-
fo 560 sklep6éw), Stradivarius (modna
odziez i dodatki dla mtodych konsumentow
— 460 sklepow), Oysho (bielizna i dodatki
do garderoby dla mtodych kobiet — 380 skle-
pow), Kiddy, s Class (ubrania, kosmetyki
i dodatki dla dzieci — ponad 150 sklepow)©.
Nalezy ponadto wskazac¢ na dalsza dywer-
syfikacje ofertowg grupy, o czym swiadczy
otwarcie pierwszych obiektéw sklepowych
marki Zara Home w roku 2003 (wyposaze-
nie mieszkan, materialy dekoracyjne, naczy-
nia), ich liczba osiagneta obecnie 240. Ko-
lejnym istotnym wydarzeniem roku 2008
byto rozszerzenie portfolio koncernu o no-
we przedsiewziecie biznesowe pod nazwg
Uterqiie, oferujgce w 31 sklepach zlokali-
zowanych w Hiszpanii, Portugalii i Gregji su-
perelegancka konfekcje meska i damska,
przygotowang zgodnie z aktualnymi tren-
dami mody i oferowang w eleganckich
obiektach handlowych po przystepnych
cenach'’,

Jak juz wspomniano, grupa kapitatowa In-
ditex osigga na prowadzonej dziatalnosci zna-
czacy i staly wzrost dochodow oraz zysku.

Ze sprawozdan opublikowanych przez IN-
DITEX 25 marca 2009 roku wynika, ze
réwniez rok 2008 (rok obrachunkowy skon-
czyl sie 31.10.2009) grupa zamkneta wzro-
stem wielko$ci obrotow, uzyskujac wartosc
sprzedazy réwng 10,407 mld euro, co przy
likwidagji r6znic kursowych oznacza przy-

8 www.wallstreet-online.de/.../inditex-itx-trendmode-aus-spanien-in-ueber-2900-laeden-zara-kids-class-zara-home
9 /koepfe/artikel/0,2828, grossbild-599280-407244,00. html

10 books. google. pl/books? isbn=3486581384...

T www.inditex.com/en/who_we_are/concepts/uterque
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ziom roku 2007, uzyskujac po-
ziom 1,253 mld euro'3. Wzgledem
swoich gtéwnych konkurentow, H&M
oraz amerykanskiego giganta GAP, IN-
DITEX ma te przewage, ze okofo jed-
nej trzeciej swoich wyrobow wy-
twarza we wilasnych zaktadach
produkcyjnych, przy czym jeszcze
wieksza cze$¢ zaktadow wytwarzaja-
cych na potrzeby grupy znajduje sie

Zrédto: L. A. Alvarez; Universidad de A Corua; In-
ternational Competitiveness and Technological

Innovation. The Inditex case 1988-2007.

Table Il
Inditex and its competitors in 2007 (in millions of EUR)*

Company Tumover Net Profits
GAP 9,999 528
Inditex 9435 1,258
Hennes & Moritz 8414 1,459

{*} Gag's figwes, supplied in dollars, has been converied mto eurcs 24 e ex-
change rode of 1 EUR = 1.57634 USD. HaM's Sigures, supelied in Swedish crowns,
has also been converted info suros ot the exchange rate of 1 EUR = 9.31063 SEK.
Sources: Gaf (2007), Annwal Report, Inditex (2007), Annual Report; and Hannes &
Moriz [2007), Annual Report

Zrédto: L. A. Alvarez; Universidad de A Co-
rua; International Competitiveness and Tech-
nological Innovation. The Inditex case 1988-
2007.

w geograficznej blisko$ci wzgledem
siedziby koncernu. Potowa produk-
¢ji pochodzi z Portugalii, Hiszpanii
i Maroko, pozostata z Turgji i Azji.
Dzieki temu zarzad posiada istotng kontro-
le nad kosztami produkcji i moze szybko re-
agowac na zmiany kursow walut lub zmia-
ny koniunktury'*. Wediug analitykow ds.
sprzedazy z JP Morgan, INDITEX w dalszym
ciggu bedzie przejmowat fragmenty rynku
odziezowego od niezaleznych oferentow,
a dla konkurentéw silniejszy dolar oznacza
wieksze ryzyko. Klopoty dotykaly zresztg
konkurentéw juz w roku 2008. I tak na przy-
ktad H&M préobowal zaktywizowaé sprzedaz
uruchamiajac szeroka oferte wyprze-
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Chart 2. Inditex EBT, 1985-2006
(figures in milions of EUR)
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dazy, co doprowadzifo jednak $red-
nio do obnizenia marzy brutto z 61,2
do 60,8%>. Najwiekszy konkurent,
amerykanski GAP, w okresie od stycz-
nia do listopada 2008 roku odnoto-
wat spadek obrotow o 11%, podczas
gdy INDITEX zaksiegowal podobny
wzrost przychodéw ze sprzedazy'.

Dalsza ekspansja grupy planowa-
na jest rowniez na rok 2009 z zamia-

Zrédto: L. A. Alvarez; Universidad de A Corua; In-
ternational Competitiveness and Technological

Innovation. The Inditex case 1988-2007.

rost o 12%, przy czym przyrost sprzedazy ZA-
RY wyniost 9%, a wielkos$¢ sprzedazy w jej
sieci 6,824 mld euro'2. Tak znaczacy wzrost
sprzedazy byl wynikiem dalszej ekspansji
grupy, poniewaz w ciagu roku otwarto 573
nowe sklepy, z czego 160 — ZARY. Intere-
sujgce jest rowniez to, ze wzrost obrotow
grupy odnotowano takze w dotknietej gle-
bokim kryzysem Hiszpanii. Zarazem udziat
zagranicy w obrocie wzr6st z 62,5% do 66%
(w roku 2000 udziat zagranicy wynosit 52%).
Zysk netto nieznacznie przekroczyl po-

rem powiekszenia powierzchni sprze-
daznej o dalsze 230 000 m?2,
aczkolwiek zatozono — z uwagi na
stan koniunktury Swiatowej — mniej-
szg skale inwestowania (600 min
euro wobec 937 min euro w roku 2008),
koncentrujac uwage na rozwoju sieci skle-
poéw Chinach (wejscie na rynek w ro-
ku 2006), Japonii i Korei Pid. INDITEX znaj-
duje sie zresztg w komfortowej sytuacji,
gdyz w roku 2008 zakonczono trzyletni pro-
gram inwestycyjny skoncentrowany na bu-
dowie supernowoczesnych, logistycznych
centréw dystrybucyjnych w Saragossie i Me-
co kofo Madrytu. Potengjal ten, wykorzysta-
ny tylko w okolo 50%, oznacza zapewnienie

12 www.fashionunited.de/../Inditex: _Expansion_treibt_Umsatzwachstum_200903255856/

13 www.inditex.com/

14 A, Gruettner; Zara hidngt Rivalen H&M ab. www.handelsblatt.comy.../schwache-konjunktur-setzt-h-m-zu;...

15 Tamze.

bezpiecznego funkcjonowania dystrybucji
przez 5 kolejnych lat!?.

Okazuje sie jednak, ze to nie sg ostatnie
asy w rekawie A. Ortegi. Zamiarem grupy
jest bowiem wejscie w roku 2010 na nie-
ograniczenie chfonny rynek indyjski. Do
otwarcia pierwszych 25 sklepé6w ZARY po-
stuzy Joint Venture ze znana skadinad hin-
duska grupg TATA, w ktoérej to spotce IN-
DITEX bedzie mial zapewnione 51%
udzialéw lub akgji. Dynamiczny rozwdj gru-
py kapitatowej przekiada sie w sposob oczy-
wisty na awans A. Ortegi na liscie Magazy-
nu Forbes: z 23 miejsca w roku 2005
i majatkiem oszacowanym na 12,6 mld USD,
byt wart w roku 2006 na tym samym miej-
scu juz 14,8 mld dolaréw, by w roku 2009
awansowac na 10 miejsce najbogatszych lu-
dzi $wiata, z majatkiem wycenionym na 18,3
mld dolaréw!'8. A. Ortega inwestuje réwniez
w inne branze gospodarki, miedzy innymi
w energetyke, nieruchomosci, hotele, fun-
dusze inwestycyjne i handel samochodami.
Ciekawostka pozostanie fakt, ze do momen-
tu debiutu gieldowego spoiki nie byly pu-
blikowane jego fotografie. Mimo wielu
prob, nie udaje sie rowniez przeprowadzic¢
z nim wywiadu nawet dla najbardziej reno-
mowanych tytuléw. Odnotowano tylko je-
go jeden wystep publiczny w roku 2000, po-
przedzajacy termin wejscia firmy na gielde.
Wraz z drugg zona, Florg Perez Marcote (by-
13 pracownicg jednej z jego fabryk) i tréj-
ka dzieci mieszka w Arteixo koto La Coru-
ny, gdzie znajduje sie siedziba Inditeksu.
Najbogatszy cztowiek w Hiszpanii ubiera sie
jak szeregowy pracownik firmy i bez ochro-
ny przemierza hale fabryczne. Zawsze
ubrany w dzinsy i nie uznajacy krawatéw,
pozostaje wierny temu stylowi od lat. Nie-
mal codziennie przychodzi do centrali In-
diteksu, gdzie uczestniczy we wspoélnych
pracach nad przygotowaniem nowych ko-
lekgji i strategia rozwoju sieci sprzedazy.
Obiady jada wraz z pracownikami w kan-
tynie zaktadowej. 73 — letni A. Ortega, pra-
codawca dla ponad 89 000 rzeszy pracow-
nikéw'? na calym s$wiecie (w tym 82,8%
kobiet) rzadko korzysta z oficjalnego biu-
ra na pietrze szefa w centrali spotki. Ana-
litykéw ignoruje, dziennikarzy réwniez. Je-
dyny etat specjalisty od marketingu

16 S, C. Miiller; Zara, Erfolgreich in der Krise. ZEIT ONLINE 23.1.2009, www.zeit.de/online/2009/05/zara-inditex

17 Tamze.
18 por.; www.forbes.com
19 en. wikipedia. org/wiki/Inditex — 48k
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zarezerwowal dla siebie samego, efektem
czego jest brak reklamy i materialéw pro-
mocyjnych o produktach, poniewaz dziata-
nia te Ortega uwaza za zbedne. Wiekszo$¢
czasu spedza za zwyktym biurkiem na wy-
dziale wzornictwa. Jeden z najbogatszych
ludzi $wiata z lekcewazenia konwenansow
i skrytosci uczynit swoj znak rozpoznawczy,
akcentujagc odmienng kulture przedsie-
biorstwa. Anegdotyczny przyktad delego-
wania jednego z menedzeréw do powita-
nia i rozmowy z premierem Aznarem,
wizytujacym centrale koncernu w Arte-
ixo, rzecznik grupy tlumaczyl... nieSmiafo-
$cia gtéwnego akcjonariusza Inditeksu.20

Gazeta ,El Pais” stwierdzita w swoim cza-
sie, ze A. Ortega ze swoim instynktem kra-
marza dostarcza najwazniejszego hiszpan-
skiego wkiadu w globalna gospodarke.
Inna gazeta, ,.El Mundo”, nazwata go wyna-
lazcg demokratycznej mody, polegajacej na
tym, ze zaréwno krolewska corka jak i zwy-
kta kobieta z ulicy nabywaja te same produk-
ty w sklepach ZARY?!. Podstawa prowadzo-
nej dzialalnosci i przyczyna sukcesu ZARY
jest szeroko rozumiana szybko$¢ dziafania
na rynku: szybkie wprowadzanie nowych
produktéw na rynek, ich regularna i szyb-
ka dostawa do sieci sprzedazy, szybka wy-
miana kolekgji w trakcie sezonu i szybkie do-
stosowanie sie do potrzeb i oczekiwan
klientéw. Uzupetnieniem tej strategii (a mo-
ze nawet warunkiem jej realizagji) jest agil-
na i adaptacyjna logistyka. Co jest ciekawe,
nikt z konkurentéw nie jest w stanie dorow-
na¢ ZARZE w tej szybkos$ci. Zdaniem J. M.
Castellano, b. czlonka zarzadu Inditeksu,
z moda nalezy postepowac jak z jogurtem,
poniewaz jedno i drugie ma swoj krotki ter-
min przydatno$ci do spozycia. Istota bizne-
su w tej branzy nie jest szukanie nabywcéw
dla wyprodukowanych towaréw, lecz pro-
dukowanie rzeczy, ktorych akurat teraz po-
szukuja i chcg naby¢ klienci w ré6znych cze-
Sciach Swiata. Szybkie kopiowanie nowych
pomystéw i dostosowywanie sie do nowych
trendéw, aby uczyni¢ je dostepnymi dla
wszystkich, to motto dziatania tworcy ZA-
RY. Kradziez pomystéw od dawien dawna
nalezy do funkcjonowania Swiata mody, ale
dzisiaj nikt nie jest w stanie stwierdzi¢, kto
jest pomystodawca, a kto nasladowca. Dzie-
ki takiej sieci jak ZARA, najnowsze kreacje
trafiajg do sieci sklepéw, zanim wprowadzg
je na rynek znani projektanci mody. Dla ZA-

20 www.wprost.pl/ar/133467/Krawiec-klasy-sredniej

RY jednakowo wazny jest paryski szyk, sty-
le z Hollywood czy MTV. Setki pracujacych
dla firmy tak zwanych obserwatoréw ulicz-
nych, odwiedzajg uczelnie, dyskoteki, klu-
by, centra handlowe. Dokumentujg, co no-
szg gwiazdy, osoby ksztattujagce masowq
wyobraznie, mtodziez i zwykli ludzie. Wy-
chwytuja nowinki, podpatruja gusta. Na pod-
stawie ich zdje¢ dwustu projektantow ZA-
RY, na czele z Ortega, tworzy nowe kolekgje.
Projektanci ZARY tworza na ekranach kom-
puteréw wirtualne wzory krojow konkret-
nych wyrob6w i przesylaja je on-line do wy-
branych fabryk. Tam sa one drukowane
i sluzg jako wzory do szycia elementéw gar-
deroby. Sama ZARA nie posiada maszyn do
szycia i nie zatrudnia szwaczek, gdyz zda-
niem zarzadu szy¢ potrafi kazdy i szycie nie
tworzyloby w tym przypadku wartosci do-
danej. Wartos¢ dodang ZARA uzyskuje
dzieki logistyce i wykorzystaniu High Tech.
Menedzerowie produktéw i handlowcy na
ekranach komputeréw §ledza codziennie, co
i jak sie sprzedaje w sieci detalicznej. Zaden
model nie moze by¢ oferowany dluzej,
niz 4 tygodnie. Dzieki ZARZE czasy dwoch
kolekgji w ciagu roku staly sie historig roz-
woju mody, ustepujac miejsca koncepgji Fast
Fashion.

Waznym zrédiem pozyskiwania informa-
¢ji 0 nadchodzacych kierunkach mody sg do-
stawcy materialéw, ktérzy na podstawie
naplywajacych zaméwien lub sondazy ze stro-
ny konkurentéw ZARY wskazuja na prawdo-
podobne zapotrzebowanie na okreslone ro-
dzaje materialéw. Uzupelnieniem tych
poszukiwan jest ciagly i bezposredni naptyw
informagji o preferencjach klientéw z sieci de-
talicznej. Inne firmy z branzy promujg réz-
ne sezonowe kolekgje i same chcg tworzy¢
trendy. ZARA interesuje sie przede wszyst-
kim tym, czego aktualnie chcg klienci.

Jezeli to konieczne, gdyz ZARA potrze-
buje tylko 2 tygodnie na zmaterializowa-
nie pomysiu w towar na polce sklepowe;j.
Gdy Madonna odbywata tournee po Hisz-
panii, na ostatnim koncercie fanki byly
ubrane juz w to, co gwiazda ubierata
w czasie pierwszego koncertu?2, Po oglo-
szeniu zareczyn nastepcy tronu Hiszpanii
w niecale cztery tygodnie w hiszpanskich
sklepach ZARY dostepna byla kreacja jego
wybranki. Tymczasem konkurenci ZARY
nad kazda nowa kolekcjg pracujg okoto 9
miesiecy?3.

21 B. Weiguny; Wie klaut man schneller als andere? http:/www.zeit.de/2005/40/index
22 business-model-design. blogspot. com/2005/06/zaras-business-model. html — 62k
23 Shttp:/www.zeit.de/2005/40/indexhttp://www.zeit.de/2005/40/index

24 Tamze.

Na taka szybkos$¢ reakgji nie moze sobie
pozwoli¢ nikt: ani H&M, ani GAP, ani Benet-
ton. Z prostego powodu: wszyscy oni — ze
wzgledow kosztowych — przeniesli produk-
cje do Azji. A. Ortega (ach, ten brak wyksztal-
cenia...) zignorowal oczywisty przymus
przeniesienia produkgji do tak zwanych ta-
nich krajow i pozostat w Hiszpanii. Koncern
nie tylko zamawia znaczng czes$¢ produkgji
odziezy w hiszpanskiej Galigji, lecz sam jest
tutaj wiascicielem kilkunastu fabryk. Sytu-
acja taka oznacza wprawdzie wyzsze kosz-
ty produkgji, z drugiej jednak strony zapew-
nia warunki do realizacji podstawowe;j
zasady — szybkosci reakgji na sygnaty z ryn-
ku. Podczas, gdy statki z Chin spedzaja kil-
ka tygodni w podrozy, lub sg przetrzymy-
wane przez urzedy celne, samochody
z odzieza z pétnocnej Hiszpanii osiagajg do-
wolny sklep w Europie w ciggu 24 godzin,
dwukrotnie w kazdym tygodniu, co stato sie
nieosiggalnym logistycznym benchmar-
kiem. Mimo, ze Ortega jest najwiekszym pra-
codawca w regionie, to lokalizacja produk-
¢ji w Hiszpanii nie wynika w zadnym
stopniu z patriotyzmu. Dzieki takiemu roz-
wiazaniu fabryki znajduja sie blisko gtow-
nych rynkéw, wiec mozna szybko wycofa¢
ze sklepow jedne modele i dostarczy¢ no-
we. Czesta wymiana asortymentu przekia-
da sie na wiekszg sprzedaz. Klienci ZARY
wiedza, ze gdy nie kupig czegos$ dzisiaj, za
tydzien moze juz tego nie by¢. Dlatego od-
wiedzaja wiec jej salony $rednio 17 razy
w roku, a butiki konkurentéw pieciokrotnie
rzadziej. Projektanci mody tradycyjnie po-
kazuja swoje kolekcje wiosenne jesienig, aby
po uzyskaniu zamoéwien przystapi¢ do pro-
dukgji, Dzisiaj jednak takie wydarzenia sq
coraz rzadsze, poniewaz zdjecia modeli sg
natychmiast dostepne na calym Swiecie
dzieki Internetowi i telewizji.

A. Ortega stal sie idealnym ,,krawcem”
dla klasy Sredniej: oferuje eleganckie buti-
ki w prestizowych miejscach, a w nich mod-
ne ubrania po przystepnych cenach. Nawet
jesli spodnica ZARY nie doréwnuje jakoscig
tej od Prady, to ma podobne wzornictwo.
Rozstrzygajacym czynnikiem staje sie cena:
z jednej strony 480 euro, z drugiej za$ — 65
euro®*, Projektanci ZARY wiedza jednak do-
skonale, jaki zakres ,,uszczuplenia jakoS$ci”
wzgledem oryginatu akceptujg klienci,
przy zachowaniu niemal idealnego podo-
bienistwa obu produktéw.
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