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Zara, el fabricante de ropa espafiol, ha invertido las reglas de la gestién
de la cadena de suministro. ¢El resultado? Una red con una elevada
capacidad de respuesta y unos margenes de beneficios

gue son la envidia del sector.
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La veloz
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de Zara

UANDO UN DISTRIBUIDOR AL POR MAYOR aleman canceld de
pronto un importante pedido de lenceria en 1975, Aman-
cio Ortega arevo que su recién creada empresa textil aca-
bariz quebrando. Todo su capital estaba invertido en ese
pedido. No habia otros compradores. En un acto de desesperacion,
decidio abrir una tienda cerca de su fabrica de La Corufia y ven-
der los ariiculos €l mismo. El nombre de la tienda era Zara.

En l2 actuzhidad. mas de 6350 tiendas de Zara ubicadas en las prin-
cipales calles comeraales de 50 paises atraen a clientes acomodados
de todo el mundo vy Amandio Ortega es posiblemente una de las per-
sonas mas ricas de Espafia. El grupo de distribucién de moda que fun-
do, Inditex, no ha dejado de crecer desde que abri6 la primera tien-
da de Zarz. De 1991 2 2003, las ventas de Inditex, el 70% de las cua-
les procede de Zara, se multiplicaron por 12, pasando de 367 millo-
nes de euros a 4.600 millones de euros, y los beneficios netos se mul-
tiplicaron por 14, pasando de 31 millones a 447 millones de euros. En
mayo de 2007, un periodo especialmente dificil para salir a bolsa, Indi-
tex saco al mercado el 25% de sus acciones por un valor de 2.300 millo-
nes de euros. Mieniras que los resultados financieros de muchos de
sus competidores han sido mediocres en los tiltimos tres afios, las ven-
tas y los ingresos netos de Zara no han dejado de aumentar a una tasa
anual superior al 20%.
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La veloz gestidon de pedidos de Zara

La leccién que Amancio Ortega aprendié
de ese primer susto fue ésta: para tener &xi-
to, “es necesario que una mano se preocu-
pe de la fabricacion y la ofra del clienie”. Lo
que viene a decir que es necesano controlar
lo que le sucede a su producto hastz gue el
cliente lo compra. Siguiendo estz filosofiz
Zara ha desarrollado una cadena de sumi-
nistro con una elevada capacidad de res-
puesta. La empresa puede disefiar, produdr
y entregar una prenda nueva v poneria a Iz
venta en sus tiendas de todo el rmundo en tan
solo 15 dias. Este ritmo no es algo habituzl
en el negocio de la moda, en el que los
diseniadores pasan por lo general meses pla-
nificando la siguiente temporada. Debido 2
que Zara puede ofrecer una gran variedad de
los Gltimos disefios con gran rapidez y en
cantidades limitadas, puede recaudar el 85%
del precio total de venta de sus prendas,
mientras que la media de la industria se sitiiz
entre el 60% y el 70%. En consecuendia,
obtiene un margen neto de las ventas mas
elevado que sus competidores; en 2001, por
ejemplo, cuando el margen neto de Inditex
fue del 10'5%, el de Benetton fue tan sélo del

7%, €l de H&M fue del 9'5% y el de Gap fue
de practicamente cero.

Zara desafia la mayor parte de los plan-
teamientos tradicionales sobre el modo
en que deben gestionarse las cadenas de
suministro. De hecho, algunas de las prac-
ticas de Zara pueden parecer cuestionables,
si no totalmente descabelladas, cuando se
analizan individualmente. Al contrario
que la mayoria de sus competidores en el
negocio de la distribucién textil, que se
decantan sin dudarlo por la externalizacién,
Zara mantiene casi la mitad de su pro-
duccion en sus propias fabricas. Lejos de obligar a sus
fabricas a maximizar la productividad, la EDHIPEI}_’E& permi-
te de forma intencionada una capacidad extra. En lugar de
buscar las economfas de escala, Zara fabrica y dis mbua. e los
productos en pequeiios lotes. En lugar de depender de
socios externos, la propia compafiia gestiona todas las fun-
ciones de disefio, almacenamiento, distribucién y logistica.
[ncluso gran parte de sus procedimientos operativos diarios
difieren de lo que se considera habitual. Obliga a sus tien-

Kasra Ferdows es titular de la cdtedra Heisley Family de Pro-
duccion Global en la McDonough School of Business de George-
town University. Michael A. Lewis es profesor de gestion de opera-
ciones y abastecimiento en la School of Management de la Uni-
versity of Bath en el Reino Unido. José A.D. Machuca es cate-
drdtico de gestion de operaciones en la Universidad de Sevilla.
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das 2 ajusiarse a un rigido calendario para la realizacién de
sylare LEP‘ClUH de la mercancia. Coloca las eti-
con los precios en los articulos antes de que éstos sean
enviados en lugar de hacerlo en cada uno de los puntos de
venta. Deja grandes dreas vacias en sus tiendas, de elevado
recio por metro cuadrado. Y tolera — incluso fomenta~ rotu-
ras de stock ocasionales.

Durante los altimos fres afios hemos intentado descubrir
de que forma Zara disena y gestiona su veloz cadena de sumi-
nisiro. Hemos llevado a cabo una serie de entrevistas con los
directivos de Inditex y hemos examinado documentos de la
compaiiia, asi como una gran variedad de otras fuentes. Esti-
bamos interesados en particular en averiguar si Zara habia
descubierto algtin tipo de innovaci6n estratégica. No hemos
enconirado ninguna. En cambio, descubrimos un sistema

sinergico desarrollado sobre tres principios:

FARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEW



o Cerrar el ciclo de comunicacién. La cadena de suminis-
tro de Zara esté organizada para transferir tanto datos cuan-
titativos como informacién menos relevante de una forma
rapida y facil desde los compradores hasta los disenadores
y el personal de produccion. También esta disefiada para rea-
lizar un seguimiento de los materiales y los productos en
tiempo real en cada etapa, incluyendo el inventario de cada
uno de los puntos de venta. El objetivo es cerrar el ciclo de
informacién entre los usuarios finales y las operaciones pri-
marias de diseflo, abastecimiento, produccién y distribucion
de la forma mas rapida y directa posible.

» Mantener un ritmo en toda la cadena. En Zara, 12 rapi-
da sincronizacion es algo primordial. Con este fin, la com-
pafiia permite un enfoque que se puede describir perfecta-
mente como "no escatimar en pequeflos gastos para obtener
grandes beneficios”. Invierte dinero en cualquier cosa que
contribuya a aumentar y reforzar la velocidad vy la capacidad
de respuesta de la cadena en su totalidad.

o Aprovechar sus activos de capital para aumentar la fle-
xibilidad de la cadena de suministro. Zara ha realizado
importantes inversiones de capital en centros de produccion
y distribucién y los utiliza para aumentar la capacidad de res-

La veloz gestién de pedidos de Zara

articulos estan a la venta aunque las tiendas son espaciosas
(el tamafio medio es de aproximadamente 1.000 metros
cuadrados). Un cliente piensa: “Esta camisa verde me queda
bien, y hay una en la estanteria. Si no la compro ahora, no
tendré otra oportunidad”.

Este concepto de venta al por menor se basa en la crea-
cién regular y el rapido reabastecimiento en pequeos lotes
de nuevos articulos. Los disenadores de Zara crean aproxi-
madamente 40.000 nuevos disefios cada afo, de los cuales
se seleccionan 10.000 para ser fabricados. Algunos de ellos
se parecen a las ultimas creaciones de alta costura. Sin
embargo, Zara por lo general se adelanta en la comerciali-
zacion z las casas de alta costura y ofrece casi los mismos
productios, realizados con telas mas baratas, a precios mucho
mas bajos. Debido a que la mayor parte de las prendas se
pueden encontrar en cinco o seis colores y en cinco o siete
tallas, el sistema de Zara tiene que hacer frente a una
media de alrededor 300.000 unidades nuevas para mante-
ner el stock, cada afio.

Este sistema de “moda rapida” depende de un constante
intercambio de informacion entre todas las partes de la cade-
na de suminisiro de Zara: desde los clientes hasta los geren-

~ Las estanterias vacias no hacen que los clientes
vayan a otras tiendas: no tener un articulo en stock

.~ ayuda a vender otro

— o i = —

puesta de la cadena de suministro ante las nuevas v fluc-
tuantes demandas del mercado. Produce los productos mas
complejos internamente y subcontrata los mas sencillos.
A Zara le ha llevado muchos afnos desarrollar este sistema
con una elevada capacidad de respuesta, pero no es necesario
que su empresa dedique décadas intentando hacer mas rapi-
da su cadena de suministro. Puede, en cambio, seguir alounas
de las ideas que ofrece el ejemplo de Zara. Es posible que algu-
nas de las practicas de Zara solo se puedan aplicar direciamente
en la alta tecnologia o en otras industrias en las que los ciclos
de vida de los productos son muy cortos. Sin embargo, lz sen-
cilla filosofia de Amancio Ortega de obtener beneficios a tra-
vés del control integral de la cadena de suministro se puede apli-
car a cualquier industria, desde productos de papel o aluminio
hasta instrumental médico. Zara ensefia a los directivos no sélo
como adaptarse a las quijotescas demandas de los consumi-
dores, sino también como resistir las modas sobre gestion
empresarial y las siempre cambiantes practicas de la industria.

Cerrar el ciclo

B n os establecimientos de Zara, los clientes siem-

- = pre pueden encontrar nuevos productos, pero en

P —

o
[Fam e

== s
= [
= e

~= 0 cantidades limitadas. Se trata de crear una sen-
sacién de seductora exclusividad, ya que sélo unos pocos
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tes de las tiendas, desde los gerentes de las tiendas hasta los
especialisias de mercado y disefiadores, desde los disefiadores
hastz el personal de produccion, desde los compradores has-
iz las empresas subcontratadas, desde los encargados de los
aimacenes hasta los distribuidores, y asi sucesivamente, En
la mayor parte de las empresas existe una fuerte burocracia
que puede llegar a anular la comunicacién entre los depar-
tamentos. Sin embargo, la organizacion, los procedimientos
operativos y las medidas de rendimiento de Zara, e incluso
la distribucion de sus oficinas, todo ello ha sido disefiado para
facilitar la transferencia de informacion.

El centro de produccion y disefo centralizado de Zara esta
conectado con la sede central de Inditex en La Corufa.
Consiste en tres espaciosas salas, una para la linea de ropa
de sefiora, una para la de caballero y otra para la de nifios.
Al contrario que la mayor parte de las empresas, que inten-
tan eliminar la mano de obra innecesaria para reducir cos-
tes, Zara mantiene tres familias de productos paralelas,
pero operativamente diferentes. En consecuencia, cada linea
de ropa cuenta con personal diferente para el disefio, ventas
y planificacion de abastecimiento y produccién. Una tienda
puede recibir en una semana tres llamadas diferentes de La
Coruna de un especialista de mercado de cada canal; una
tabrica que haga camisas puede tratar simultdneamente
con dos directivos de Zara, uno para las camisas de caballero
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La veloz gestion de pedidos de Zara

y otro para las camisas de nifios. Aunque es més costoso ope-
rar tres canales, el flujo de informacién de cada canal es rapi-
do, directo y no se ve afectade por los problemas que pue-
da haber en los otros canales, aumentando de este modo la
capacidad de respuesta de toda la cadena de suminisiro.
En cada sala, grandes ventanales que llegan hasta el
techo y desde los que se puede contemplar el paisaje galle-
go reafirman una sensacion de desenfadada informalidad y
transparencia. Al contrario de oiras empresas que zislan 2
sus disefiadores, el cuadro de Zara, formado por 200 dise-
nadores, se encuentra en medio del proceso de produccion.
Divididos entre las tres lineas, estos disefiadores en su
mayoria de veintitantos afos —contratados debido a su entu-
siasmo y talento, ya que las estrellas no son bienvenidas— tra-

.;i":."-‘-.':@.-i-?a:'li&"'.-':.-‘: e e I N =

— i e —— " —

nes telefonicas, las tiendas transmiten todo tipo de infor-
macion a La Coruna, desde datos cuantitativos, como pedi-
dos y tendencias de las ventas, hasta datos de caricter cua-
litativo, como las reacciones de los clientes y los rumores
sobre un nuevo estilo. Aunque cualquier empresa puede uti-
lizar PDA para comunicarse, la desjerarquizada organizacion
de Zara garantiza que las conversaciones importantes no se
pierdan en los entresijos burocraticos.

Una vez que el equipo ha seleccionado un prototipo para
su produccion, los disefiadores refinan los colores y las tex-
turas en un programa de diseno asistido por ordenador. Si
el articulo se va a realizar en alguna de las fabricas de Zara,
Las especificaciones se transmiten directamente a las méqui-
nas de corte pertinentes y demas sistemas de la fabrica. Un

e

| Son pocos los directivos capaces de plantearse )
siquiera la idea de enviar un camioén medio vacio
a través de Europa o de hacer funcionar las fabricas
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bajan codo a codo con los especialistas de mercado v los plz-
nificadores de abastecimiento y produccién. Enormes mesas
redondas se utilizan para las improvisadas reuniones. Esizn-
terias con los tiltimos catalogos y revistas de moda llenan las
paredes. En un rincén de cada sala se ha creado un peque-
no prototipo de una tienda, animando a todo el mundo 2
expresar su opinion sobre las nuevas prendas a medida que
van evolucionando.

La proximidad fisica y organizacional de los tres grupos
aumenta tanto la rapidez como la calidad del proceso de dise-
no. Los disefiadores pueden de forma ripida e informal co-
mentar los bocetos iniciales con sus compafieros. Los espe-
cialistas de mercado, que estin continuamente en contacio
con los gerentes de tienda (y muchos de los cuales también
han sido gerentes de tienda), ofrecen una rapida reaccién
sobre el aspecto de los nuevos disefios (estilo, color, tejido,
etc.) y sugieren posibles umbrales de precios. Los planifi-
cadores de abastecimiento y produccion realizan estimaciones
preliminares, pero vitales, sobre los costes de fabricacion y
la capacidad disponible. Los equipos interdisciplinarios pue-
den examinar los prototipos en la sala, elegir un disefio y dedi-
car los recursos para su produccién y comercializacién en tan
s6lo unas horas, si es necesario.

Zara se muestra muy prudente en lo que respecta al modo
en el que implementa las tiltimas herramientas informati-
cas con el fin de facilitar estos intercambios informales. Or-
denadores de mano personalizados dan soporte a la conexién
entre las tiendas y La Corunia. Estos PDA se suman a las habi-
tuales conversaciones telefonicas (por lo general, semanales)
entre los gestores de tienda y los especialistas de mercado que
se les han asignado. A través de los PDA y las conversacio-

26

durante un solo turno de trabajo

codigo de barras se encarga de realizar el seguimiento de las
piezas cortadas a2 medida que éstas se van transformando en
prendas de vestir a través de las distintas etapas de la pro-
duccion (incluyendo las operaciones de costura que por lo
general llevan a cabo empresas subcontratadas), distribucion
v repario z las tiendas, en donde se inici6 el ciclo de comu-
nicacion.

El flujo constante de datos actualizados atentia el llama-
do “efecio latigo”, es decir, la tendencia de las cadenas de
suminisiro (y de todos los sistemas de informacién de cir-
cuito ablerio) 2 amplificar pequenas alteraciones. Un peque-
no cambio en los pedidos, por ejemplo, puede tener como
resultado una excesiva fluctuacion en los pedidos de fabri-
ca una vez se ha transmitido a través de los mayoristas y dis-
tribuidores. En un sector que tradicionalmente permite a los
distribuidores modificar un miximo del 20% de sus pedi-
dos una vez que la temporada ha comenzado, Zara les per-
mite ajustar entre el 40%y el 50%. De esta forma, Zara evi-
ta la costosa sobreproduccion y las subsiguientes rebajas y
descuentos que predominan en el sector.

L2 incesante introduccion de nuevos productos en peque-
fias canfidades, ironicamente, reduce los costes habituales aso-
cados al hecho de no disponer de un articulo determinado. De
hecho, Zara ha convertido las roturas de stock en una venta-
ja. Las estanterias vacias no hacen que los clientes vayan a otras
tiendas porque los compradores siempre encuentran productos
nuevos. No tener un articulo en stock ayuda a vender otro, ya
que por lo general la gente se contenta con coger lo que pue-
de. De hecho, Zara tiene una politica informal de retirar los
articulos que no se han vendido al cabo de dos o tres semanas.
Esta puede ser una practica costosa para un establecimiento

HARVARD DEUST(O BLISINESS REVIEW



La veloz gestién de pedidos de Zara

normal, pero, dado que las tiendas de Zara reciben pequefios
envios y mantienen un reducido inventario, los riesgos son
escasos. Los articulos no vendidos representan menos del 10%
de las existencias, en comparacion con la media del sector que
se sitta entre el 17% y el 20%. Ademis, la nueva mercancia
expuesta en cantidades limitadas y el reducido periodo de opor-
tunidad para adquirir los articulos motiva a la gente a visitar
las tiendas de Zara con mas asiduidad que otras tiendas de la
competencia. Los consumidores de Londres, por ejemplo, visi-
tan una tienda una media de cuatro veces al afio, pero los clien-
tes de Zara visitan la tienda una media de 17 veces al ano. El
elevado trafico en la tienda evita la necesidad de publicidad:
Zara dedica tan sélo el 0'3% de sus ventas a la publicidad, bas-
tante menos que el 3% 6 4% que dedican sus rivales.

Mantener un ritmo

—

| = ararenuncia al control de muy pocos aspectos de

*’l’i su cadena de suministro, muchos menos que sus
|' i competidores. Disefia y distribuye todos sus pro-
ductos, externaliza un porcentaje de su produccion menor
que sus rivales y es propietaria de casi todas sus tiendas. In-
cluso Benetton, una de las primeras empresas en poner en
practica la gestion estricta de la cadena de suministro, no
lleva su control hasta el extremo que lo hace Zara. La mayor
parte de las tiendas de Benetton son franquicias y esto le
resta capacidad de control sobre los inventarios de los pun-
tos de venta y limita su acceso directo a la tiltima y critica
etapa de la cadena de suministro: los clientes.

Este nivel de control permite a Zara marcar el ritmo al que
fluyen los productos y la informacion. Toda la cadena se mue-
ve a un ritmo rapido pero previsible que se asemeja al
“tiempo Takt” de la cadena de montaje de Toyota o a la “rapi-
dez de inventario” del sistema de abastecimiento, produccion
y distribucion de Dell. Al sincronizar cuidadosamente toda
la cadena, Zara evita el habitual problema tener que darse
prisa en una etapa y tener que esperar en la siguiente.

Este ritmo tan preciso comienza en las tiendas. Los ges-
tores de tienda de Espafia y del sur de Europa realizan los
pedidos dos veces por semana, a las 15.00 h. los miércoles
y a las 18.00 h. los sdbados, y las restantes zonas del plane-
ta los realizan a las 15.00 h. los martes y a las 18.00 h. los
viernes. Estos plazos se tienen que respetar estrictamente;
si una tienda de Barcelona no realiza el pedido el miércoles,
tiene que esperar hasta el sabado.

La gestion de los pedidos sigue este mismo estricto ritmo.
Un almacén central en La Corufia prepara los envios para
cada tienda, por lo general de noche. Una vez cargados en
el camion, las cajas y los transportadores de ropa se envian
a un aeropuerto cercano o por carretera directamente a las
tiendas europeas. Todos los camiones y fletes aéreos de cone-
xion se rigen por horarios establecidos —como una linea de
autobtis— con el fin de ajustarse a los pedidos que dos veces
a la semana realizan las tiendas. Los envios llegan a la ma-
yor parte de las tiendas europeas en 24 horas; a las tiendas
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 de Estados Unidos en 48 horas y a las tiendas japonesas en

72 horas, por lo que los gerentes de tienda saben con exac-
titud cuando llegaréd cada envio.

Cuando los camiones llegan a los puntos de venta, el rapi-
do ritmo contintia. Como todos los articulos han sido eti-
quetados con el precio con antelacion, y la mayor parte de
ellos se envian colgados en transportadores, los gerentes de
tienda pueden ponerlos a la venta tan pronto como los reci-
ben, sin tener que plancharlos. La necesidad de control en
esta etapa es minima debido a que los envios son un 98'9%
precisos con menos de un 0’5% de mermas. Por Gltimo, debi-
do a que los clientes habituales saben exactamente cuando
llegan los envios con nueva mercancia, visitan las tiendas con
mayor frecuencia esos dias.

Este ritmo incesante y transparente alinea a todos los inte-
grantes de la cadena de suministro de Zara. Guia las deci-
siones diarias de los gerentes, cuyo trabajo consiste en ase-
gurarse de que nada obstaculiza la agil respuesta de la tota-
lidad del sistema. Refuerza la produccién de prendas en
pequefios lotes, a pesar de que lotes mas grandes reducirian
los costes. Valida la politica de la compafiia de realizar dos
envios cada semana, a pesar de que envios menos frecuen-
tes reducirian los costes de distribucion. Justifica el trans-
porte de los productos por aire y camion, a pesar de que el
barco y el tren reducirian los gastos de transporte. Asimis-
mo, proporciona una base para enviar algunas prendas en
perchas, a pesar de que doblarlas en cajas reduciria los gas-
tos de flete.

Estas practicas contra-intuitivas han dado sus frutos.
Zara ha demostrado que, manteniendo un estricto ritmo,
puede operar casi sin inventario (en torno al 10% de las ven-
tas, en comparacion con el 14% y 15% de Benetton, H&M y
Gap), mantener un margen de beneficios de las ventas mas
elevado y aumentar sus ingresos.

Aprovechar los activos

S n un mercado volatil en el que el ciclo de vida de

. los productos es reducido, es mejor poseer pocos
I T | activos, segiin afirma la opinién ortodoxa com-
partida por muchos altos directivos, analistas financieros y
ourts de la gestion empresarial. Zara invierte esta logica.
Produce aproximadamente la mitad de sus productos en
sus propias fabricas. Compra el 40% de los tejidos a otra
empresa de Inditex, Comditel (que le destina casiel go% de
sus ventas totales), y compra los tintes a otra empresa que
también es de Inditex. Una integracion vertical de este tipo
estd obviamente pasada de moda en el sector; rivales como
Gap y H&M, por ejemplo, no cuentan con fabricas de con-
feccion propias. Sin embargo, los directivos de Zara argu-
mentan que invertir en activos de capital puede de hecho
aumentar la flexibilidad general de la organizacion. Ser
propietaria de los activos de produccion otorga a Zara un
nivel de control sobre calendarios y capacidades que, segiin

afirman sus directivos, seria imposible de lograr si la em-
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presa dependiera totalmente de proveedores externos, es-
pecialmente de aquéllos situados en el otro extremo del
planeta.

Los productos mas sencillos, como jerséis en colores cl-
sicos, son externalizados a proveedores de Europa, norte de
Africay Asia. Sin embargo, Zara reserva la fabricacién de los
productos mas complejos, como los trajes de sefiora en los
nuevos colores de la temporada, para sus propias fabricas (18
de ellas en La Corufia, 2 en Barcelona y 1 en Lituania, con
algunas joint-ventures en otros paises). Cuando Zara produ-
ce una prenda internamente, recurre a empresas locales sub-
contratadas para las etapas del proceso de produccion mas
sencillas y que requieren una intensa mano de obra. como
las tareas de costura. Estos son pequefios talleres, que cuen-
tan tan sélo con una docena de empleados y de los cuales
Zara es el principal cliente.

Zara puede aumentar o disminuir la produccién de
prendas especificas de forma rapida y comoda ya que por
lo general la mayor parte de sus fabricas opera con un solo
turno de trabajo. Estas fibricas altamente automatizadas
pueden trabajar horas extra en caso de que sean necesarias
para hacer frente a un incremento inesperado de Iz deman-
da. Especializadas por tipo de prenda, las fabricas de Zara
utilizan sofisticados sistemas de just-in-time, desarrollados
en colaboracién con Toyota, que permiten a la compasiz
personalizar sus procesos y aprovechar las innovaciones.
Por ejemplo, al igual que Benetton, Zara utiliza el “apla-
zamiento” para lograr una mayor rapidez y flexibilidad,
comprando més del 50% de las telas sin tintar de forma que
puede reaccionar con gran rapidez a los cambios de color
a mitad de temporada.

Todos los productos acabados pasan por el centro de dis-
tribucién de cinco plantas y 500.000 metros cuadrados de
La Coruiia, del cual salen aproximadamente 2’5 millones
de articulos cada semana. Aqui, la asignacién de recursos
como espacio, distribucién y equipo disponible sigue la
misma légica que Zara aplica a sus fabricas. Almacenar
y enviar muchas de las piezas en transportadores, por
ejemplo, requiere un mayor espacio de almacenamiento
y un sofisticado equipo para la manipulacién de los mate-
riales. Los tiempos de operacién siguen el ritmo semanal
de los pedidos: en una semana normal, esta planta fun-
ciona las veinticuatro horas durante cuatro dias, pero los
otros tres dias sélo trabaja durante uno o dos turnos. Por
lo general, 800 personas se encargan de preparar los pedi-
dos, cada uno en ocho horas. Sin embargo, durante los
periodos de mayor demanda, la empresa incorpora hasta
400 empleados temporales con el fin de garantizar los pla-
70s de entrega.

Aunque este centro de distribucién cuenta con capacidad
suficiente durante la mayor parte del afio, en octubre de 2003,
Zara Inaugur6 en Zaragoza un nuevo centro logistico de
120,000 metros cuadrados con una inversion de 100 millo-
nes de euros. ¢Por qué se muestra Zara tan generosa en lo
que se refiere a la capacidad? Los altos directivos de Zara
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Los directivos de Zara parecen comprender de forma intuitiva
as relaciones no lineales entre la utilizacién de la capacidad, |a
vanabilidad de la demanda y la capacidad de respuesta. Esta
relacion queda perfectamente demostrada por la “teorfa de las
colas”, la cual explica que, a medida que |a utilizacién de |a
capacicad empieza a aumentar desde niveles bajos, los =
tiempos de espera aumentan gradualmente. Pero en un
momento cado, a medida gue el sistema utiliza més de la
capacidad disponible, los tiempos de espera aumentan

rapidamente. A medida que la demanda se vuelve cada vez

mas variable, esta aceleracién se inicia a niveles cada vez mas
bajos de Ia utilizacién de la capacidad.
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siguen una regla basica de colocar los modelos en fila, lo que
significa que el tiempo de espera se dispara exponencial-
mente cuando la capacidad es muy ajustada y la demanda es
variable (véase el recuadro “Para una rapida respuesta, debe
disponer de capacidad extra”). Al permitir una menor utili-
zacion de la capacidad de sus fabricas y centros de distri-
bucion, Zara puede reaccionar ante cualquier incremento
inesperado en la demanda con mayor rapidez que sus com-
petidores.

Sorprendentemente, estas practicas no suponen un des-
pilfarro de la inversion. Gracias a la capacidad de respuesta
de sus fabricas y de sus centros de distribucién, Zara ha logra-
do reducir espectacularmente su necesidad de capital cir-
culante. Debido a que la empresa puede vender sus productos
tan sélo unos dias después de su fabricacién, puede operar
con un capital circulante negativo. El efectivo liberado de este

HARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEW



modo contribuye a compensar la inversién en una mayor
capacidad.

Principios sinérgicos
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con anterioridad —cerrar el ciclo de comuni-
| cacion, mantener un ritmo y aprovechar sus ac-
tivos— es especialmente nuevo o radical. Cada uno de ellos
por si solo podria mejorar la capacidad de respuesta de la ca-
dena de suministro de cualquier empresa. Sin embargo,
combinados, dan lugar a una poderosa fuerza sinérgica ya
que se refuerzan mutuamente. Cuando una empresa esta
organizada para lograr una comunicacion directa, rapida y
abundante entre aquéllos que gestionan su cadena de su-
ministro, es mas facil establecer un ritmo constante. Y a la
inversa, un estricto calendario para desplazar la informacion
y la mercancia a través de la cadena de suministro facilita la
comunicacién entre los operadores que participan en las
distintas etapas. Y cuando la empresa centra sus propios ac-
tivos de capital en la capacidad de respuesta, mantener este
ritmo es algo mucho mas sencillo. Estos principios, puestos
en practica con gran dedicacion durante muchos afios, sin
duda contribuyen a resolver el rompecabezas de las practi-
cas de Zara.

Quiza el mayor secreto del éxito de Zara sea su habilidad
para mantener un entorno que optimiza la totalidad de la
cadena de suministro en lugar de cada una de las etapas.
Comprender todas las implicaciones de este enfoque supo-
ne un gran desatio. Son pocos los directivos capaces siquie-
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ra de plantearse la idea de enviar un camién medio vacio a
través de Europa, de pagar fletes aéreos dos veces a la sema-
na para enviar abrigos en perchas a Japén, o de hacer fun-
cionar las fabricas durante un solo turno de trabajo. No obs-
tante, precisamente por esto los directivos de Zara se mere-
cen nuestro reconocimiento. Se han mantenido firmes y se
han resistido a establecer medidas de rendimiento que
hubieran hecho que sus directivos de operaciones se cen-
traran en la eficiencia a nivel local a costa de la capacidad de
respuesta global. Han sabido implantar en la organizacion
la leccion que Amancio Ortega aprendi6 hace casi 30 afios:
es necesario encargarse de la produccion y de los clientes con
ambas manos. Haga todo lo posible para que una mano ayu-
de 2 |z ofra. Y, haga lo que haga, no pierda de vista el pro-
ducto hasta que éste haya sido vendido. v,
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