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Resumen
En el presente informe se busca ejecutar una descripcion y explicacién sobre los conceptos, procesos y enfoques de supply chain
management al identificarlos y relacionarlos en la cadena de tiendas de moda espafiola (con sede en La Corufia y perteneciente al
grupo Inditex) conocida como ZARA. Es asi como se configura la red estructural de ZARA a través de la identificacion de los
participantes de la cadena y sus vinculos a fin de representar graficamente la composicién de la misma y la descripcién de sus
procesos segun Global Supply Chain Forum. Del mismo modo se realiza un cuadro comparativo donde se presentan los principales
enfoques en Supply Chain Management; se identifica y explica la Estructura genérica de ZARA y se aplica los 8 procesos

estratégicos en ZARA.
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Abstract- In this report, we seek to describe and explain the
concepts, processes and approaches of the suplly chain
managemenet by identifying them and relating them in the
chain of Spanish fashion stores (headquartered in La Corufia
and belonging to the Inditex group) known as ZARA. This is
how ZARA's structural network is configured through the
identification of chain participants and their links in order to
graphically represent the composition of the chain and the
description of its processes according to the Global Supply
Chain Forum. In the same way a comparative table is made
where the main approaches in Supply Chain Management are
presented; the ZARA generic structure is identified and
explained and the 8 strategic processes in ZARA are applied.

Keywords: Inventory management, storage, procurement,
logistics, supply chain.

. INTRODUCCION

Una cadena de suministro estd formada por todas

aquellas partes involucradas de manera directa o indirecta en la
satisfaccion de la solicitud de un cliente. La cadena de
suministro incluye no solamente al fabricante y al proveedor,
sino también a los transportistas, almacenistas, vendedores al
detalle (0 menudeo) e incluso a los mismos clientes. (Chopra &
Meindl, 2013)

Dentro de cada organizacion, como la del fabricante,
abarca todas las funciones que participan en la recepcion y el
cumplimiento de una peticion del cliente. Estas funciones
incluyen, pero no estan limitadas al desarrollo de nuevos
productos, la mercadotecnia, las operaciones, la distribucién,
las finanzas y el servicio al cliente. (Chopra & Meindl, 2013)

El Grupo Inditex, y su marca lider Zara, es una de las
marcas lideres en confeccion espafiolas y europeas. El grupo, a
través de sus diversas marcas, siempre ha sido leal en términos
de produccion a la ciudad de La Corufia; Ciudad gallega donde
Armancio Ortega fundé su primera fabrica. Desde alli, el grupo
se extendio a las ciudades del noroeste de la peninsula antes de
establecerse en las grandes ciudades de Espafia. Desde
entonces, el grupo se ha vuelto altamente internacional y su
primera ubicacion fuera de Europa ha sido en América Latina.
(Benavides, 2013)

Zara ha reinventado el modelo de negocio establecido en la
moda textil, asignando una parte importante de su produccién a
proveedores locales, lo que le permite una mayor agilidad a la
hora de responder a las tendencias del mercado (Moscoso,
2006).

En este informe se reconoceran los procesos involucrados
en la cadena de suministro mediante un ejercicio practico al
configurar la red SCM para la empresa espafiola ZARA,
describir sus procesos y relaciones segin Global Supply Chain
Férum

Il. CONFIGURACION DE LA REDESTRUCTURAL
PARA LA EMPRESA ZARA

A. Dimension estructural

Al describir y analizar y suministrar el Supply Chain,
Para ZARA S.A, y es esencial tener en cuenta tres
niveles estructurales y estan son, una estructura
vertical, estructura vertical, estructural es la posicion
horizontal de Zara como empresa lider dentro del
Supply Chain.
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Segln Shaid et al (2009) la estructura horizontal se
refiere a la cantidad de niveles que componen Supply
Chain, puede ser larga o corta depende de sus niveles.
La estructura vertical nos muestra el ndmero de
proveedores o clientes que hay en cada nivel. Un
Supply Chain puede obtener estructura vertical
estrecha, con pocas compafiias en cada nivel o una
estructura vertical amplia, y puede contar con muchos
clientes o proveedores.

Zara presenta una estructura horizontal larga, con tres
niveles en proveedores y 3 niveles en clientes y, una
estructura vertical ancha con muchos proveedores y
clientes dentro de cada nivel, por ejemplo, tiene 1751
tiendas en 86 paises en el segundo nivel de clientes. La
tercera dimensidn estructural es la posicién horizontal
de Zara como empresa lider dentro del Supply Chain

Tipos de vinculos de procesos

El vinculo de proceso administrado es el tipo de trato
mas critico que existe en la SCM en donde la empresa,
y equitativo dispone los lazos entre los clientes y
proveedores del nivel 1. Zara presenta vinculos
administrados con su proveedor de primer nivel
primario Comditel, con sus clientes de primer nivel, su
cliente de segundo nivel y con su cliente de

3 nivel o consumidor final. Mediante estos lazos
ZARA comprende positivamente en la administracion
de las relaciones con proveedores y clientes, a través
de sus alianzas pactadas frente a unos protocolos que
se establecieron por parte y parte

Tiene vinculos monitoreados con sus proveedores de
segundo nivel primario pues compromete el normal
funcionamiento de la empresa y por tanto audita y
monitorea, pero nNo COMO procesos criticos, por
ejemplo, las empresas de servicios publicos, y, con los
clientes de su cliente de segundo nivel. Estos vinculos
monitoreados no son tan criticos como los primeros,
pero la empresa justamente verifica y monitorea a
modo que estén completados y gestionados los lazos.

Presenta vinculos no administrados con los
proveedores de segundo nivel, Codmitel se encarga de
la administracion del vinculo con los clientes de
segundo nivel por lo que Zara confia plenamente. Los
vinculos no participantes se dan en Zara con los
proveedores de tercer nivel que responde a las
empresas cuyas actividades comerciales involucra la

produccion y explotacion de recursos naturales y
materia prima, cuyas decisiones afectan a Zara pero
que no hacen parte de su cadena.

C. Disefio de la red estructural para Zara

Imagen 1. Red estructural Zara
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Il. PROCESOS ESTRATEGICOS DEL SCM EN ZARA

La optimizacién de flujos del producto no puede lograrse
sin tener un conocimiento detallado de los procesos del negocio
(Universidad Santo Tomas, s.f) Los procesos de negocios
relevantes identificados por los miembros del Council Logistic
Management dentro de la cadena de suministro, son los
siguientes aplicados al caso de Estudio de ZARA:

Cliente

A. Administracion de las Relaciones con el

(CRM).

Este es un proceso que provee la estructura de cémo se
desarrollan y se mantienen las relaciones con los clientes. El
objetivo primordial de este proceso es formar un solo equipo de
trabajo con los clientes actuales y nuevos que buscan
implementar procesos y eliminar actividades que no agregan
valor (Tejeda, 2011). Ejecutar reportes que estan disefiados para
medir el caracter lucrativo por cada cliente, como también el
impacto financiero de cada uno de ellos enZARA.

Zara tiene clientes en 86 paises del mundo, hombres y
mujeres entre 0 y 40 afios, siendo el principal grupo de clientes
o cliente critico (importante en la misién comercial de Zara) la
mujer joven, moderna y elegante, de ingresos medios y que
habita las grandes ciudades, con una edad media entre los 18 y
35 afios.

Los acuerdos especificos establecidos para este grupo son
la fabricacion rapida de prendas demandadas (gracias al JIT) a
un buen precio y la renovacion constante de colecciones (2



veces por semana), se ofrece al cliente la eleccion de gustos y
tendencias,

Los clientes mas alejados en la red o grupo secundario es
el compuesto por publico femenino mayor a 45 afios con alto
poder adquisitivo a quienes van dirigidos productos de tallas
grandes. Asi mismo, dentro de este grupo secundario se
encuentra el susceptible a comprar ropa para bebes y nifios, y,
finalmente al segmento masculino. Con este grupo especifico
se deberan crear acuerdos para eliminar fuentes de variabilidad
de la demanda. Las evaluaciones de desempefio en ZARA
permitiran analizar el nivel de servicio proporcionado a los
clientes y la rentabilidad de éstos, por esto se recomienda y
sugiere a Zara gestionar el servicio al cliente 2.0:

e Monitorear la satisfaccién del cliente a través de su pagina
web

e Dar respuesta rapida y oportuna a los PQRS de sus
clientes via web

e  Generar la comunicacién multidireccional estratégica con
sus clientes

e Gestionar la presencia de la empresa en las redes sociales:
Facebook y Twitter con su perfil Care Zara

Asi mismo, es de tener en cuenta que, para INDITEX a
través de ZARA, la atencidn y servicio al Cliente es el factor
diferenciador, trabajando en mejorar relacion, satisfaccion y
preferencia de los segmentos del mercado. Analizando la
naturaleza de la empresa, se encuentran varios factores que
influencian en el desarrollo de la estrategia de administracion
de relaciones con los clientes. También se recomienda
implementar estrategias tales como:

e Voz de la Experiencia: se decide incluir entre sus socios y
entre sus trabajadores, a personas que consuman los
propios productos; con el objetivo de contar con su
experiencia y aprovecharla en la prestacion del servicio.
Destacando el hecho de que gracias a esa experiencia se
contaria con el personal base que se encargaria de
compartir con otros trabajadores sin experiencia, el
conocimiento pleno del funcionamiento interno y las
exigencias de los clientes; motivo que lleva a empresa a
posicionarse rapidamente en el tipo de servicio deseado,
demostrando cobertura integral en cuanto a suministros
de personal técnico capacitado Y con la experiencia
suficiente  para ofrecer servicios de calidad
fundamentadas en politicas de mejoramiento continuo en
cada una de sus prendas. (Isaza, 2015)

e Mercadeo Voz a Voz: Unas de las técnicas del mercadeo
V0z a voz y que se puede implementar en zara es la

Marketing de guerrilla esto le permitira romper esquemas
es cada uno de los puntos que maneja a nivel mundial. Es
poco usual la técnica justamente tiene la virtud de
sorprender a la gente, llamar en gran forma su atencion y
generar alta recordacion, de esta manera usar este
enfoque de manera creativa puede dar mucho de qué
hablar y méas si la comparte en redes sociales con los
clientes y seguidores de la marca. Por otro lado, la
empresa aprovecharia la experiencia de sus distribuidores
ya que son muy conocidos en las diferentes regiones y
rutas donde llega el producto, pues permanentemente se
realizan visitas a los Clientes directos de los productos
elaborados, brindandoles una constante
retroalimentacion sobre los servicios que presta y de
como pueden ser parte activa de los procesos que alli se
manejan. (Isaza, 2015)

¢ Voz del cliente: Para este caso se implementaria un sistema
de medicion presencial donde se aplique, a un tamafio
maestral, una encuesta que arrojara como resultado las
preferencias de los clientes de diferentes estratos
socioeconémicos, edades, sexo pero que participaran de
la misma actividad econdmica. (Isaza, 2015)

¢ lIdentificar criterios para categorizar a los clientes: Luego
de la medicion de preferencias, seran identificados los
criterios para la categorizacion de los clientes: Secciones
0 area con mayor nimero de consumidores, secciones
que necesiten cumplir metas y aumentar los porcentajes
de disponibilidad, puntos donde el servicio ofrecido
causa mayor impacto de marketing, secciones donde el
servicio se cancela por tareas. (Isaza, 2015)

Teniendo como base estos criterios, la empresa tendrd més
posibilidad de aumentar su planta de personal, por lo tanto, su
capacidad productiva, obtendra mas ganancias, su
conocimiento y posicionamiento en el mercado hard una
empresa mas competitiva:

e Proveer guias para el grado de Diferenciacion en
Productos y Servicios Acordados: La empresa, realiza
la diferenciacién de los productos y servicios con base
en las necesidades prioritarias de sus clientes
(consumidores), esas necesidades las indican las areas
donde se requiere mayor o0 menor atencién por parte
de los distribuidores. Todos los procesos son
coordinados por el supervisor de los CDRs (Centros de
Distribucion Regional), quien esta pendiente de toda
la logistica correspondiente. (Solanelles, 2003)

Para la empresa propuesta ZARA se utilizarian tres tipos de
métricas que son aplicables en este proceso, orientadas siempre
a lograr la satisfaccion del cliente, buscando mejorar cada dia
las relaciones entre ambos, las cuales son:



e Meétricas de los resultados: Para este caso se mide el
tiempo que demord el servicio en horas hombre y el
tiempo que fue pactado para llegar al cliente con los
productos. Asi se puede verificar el desempefio que se
tuvo en el trabajo que se realizd y si se alcanzaron las
metas trazadas o no. (CEPAL, 2008)

e Métricas del proceso: En este caso se mide el
rendimiento del proceso en puntos criticos, para ello
se tiene en cuenta el tiempo de entrega del servicio, la
calidad de las especificaciones y de los procedimientos
empleados en el servicio, la reaccion y disponibilidad
inmediata de los productos comercializados vy
terminacion de la distribucion, antes del tiempo
pactado. (CEPAL, 2008)

e Métricas de las entradas: Evaltan el grado de
responsabilidad de los proveedores en las entradas y
su cumplimiento en los requisitos para este proceso.
Se vigila que los proveedores cumplan a cabalidad con
las entregas a tiempo de los productos y demas
servicios, buscando satisfacer las necesidades del
cliente. (CEPAL, 2008)

Es importante tener en cuenta que la competencia siempre
estara presente, por esta razén lo conveniente es mantener y
adquirir nuevos clientes, dandoles a conocer el producto,
realizando campafias de impulso, campafias publicitarias,
innovaciones en la imagen de cada uno de los productos. La
idea consiste en no centrarnos en un solo tipo de cliente, sino
poder suplirlas necesidades de todos, desde el mas pequefio al
mas grande. Manteniéndolos estdndares de calidad, por ninguna
razén se debe maltratar el producto, porque se verian afectados
los ingresos de la empresa. Como empresa debemos tener en
cuenta las variaciones e inestabilidad de econémica de algunos
de los paises, no podemos surgir si nuestra competencia vende
un producto de las mismas indicaciones a un precio menor, por
estd razones necesario cuidar el producto e innovar con
presentaciones tipo econdmico que se encuentren al alcance de
nuestros clientes y cumplir con sus expectativas. (Pallares,
2015)

B. Administracion del Servicio al Cliente

Imagen 2. Administracion del servicio al cliente Zara
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Es uno de los procesos estratégicos mas importantes y
relevantes pues es donde cliente y ZARA interactla, hablan y
pueden llegar a posibles negocios, el proceso estratégico de la
Administracion del Servicio al Cliente provee el Gnico recurso
de informacion para el cliente, como disponibilidad de
productos, fechas de embarque y estatus de las 6rdenes, es
responsable de planear como cada uno de los productos y
servicios acordados, van a ser despachados y administrados.
(Pinzon, 2005)

Para la empresa ZARA es indispensable tener una excelente
comunicacién con sus clientes, por tal motivo mantienen una
comunicacién muy cercana con un grupo selectivo de clientes
los cuales marcan tendencias y brindan informacion clave para
el desarrollo de sus productos, esto basado en sus gustos y
preferencias. Cuentan con aplicaciones para moéviles, donde se
tiene la informacion de primera mano, independientemente del
lugar donde se encuentre el cliente, informandolo de las
existencias de un articulo en una tienda fisica. Cuenta con
pagina web para realizar compras en linea, manteniendo los
precios, como si se estuviera en la propia tienda.

El equipo encargado de este procesos debe tener las bases
suficientes, informacion, conocimiento en operaciones internas
y externas y muy importante de todos los productos que se
ofrecen, de esto depende de que el cliente este bien

informado por lo tanto el objetivo seria de la
Administracion del Servicio al Clienteensu  nivel
estratégico es desarrollar la infraestructura y coordinacion
necesarias para implementar los productos y servicios
acordados y proveer el punto clave de contacto con el cliente
tratando de prever los efectos de los eventos en el cliente a
nivel operativo como: filosofia / Proceso / Valor agregado /
Resultados / Intangibles; SAC Pre-venta, Transaccion y Post-
venta; Grado de satisfaccion al cliente = Relacidn entre el
servicio esperado Yy el servicio percibido; Softwares: CRM
(Customer Relationship Gestion Empresarial)

Lo méas importante es usar las herramientas Tics que gestiona
y controlan la cadena de abastecimiento wusando el
EficientCosumer Response — ECR, perfecto para Aplicacion de
SCM en la industria de Consumo Masivo, el ECR segun Correa
et al (2009) es un modelo estratégico cual clientes vy
proveedores trabajan en forma conjunta para entregar el mayor
valor agregado al consumidor final, el funcionamiento del ECR
esta basado en la utilizacion de cédigo de barras y el EDI, lo
cual permite la identificacion y seguimiento a los productos,
mejorar la trazabilidad y agilizar el intercambio de informacion
entre el cliente-proveedor. Segln Barg (2013) se debe manejar
herramientas y técnicas — reposicion contindla como: Computer
assisted  ordering;  Gerenciamiento  por  categorias;
Vendormanagedinventory; Sistema de recepcion electronica;
Cross docking; Direct store delivery; Active



basedcost;Uso de EDI (intercambio electronico de datos) y
otras tecnologias (Codigo de barras)

Imagen 3. Herramientas y técnicas- reposicion continua
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El ECR propone la utilizacién de tecnologias para perfeccionar
cada paso del proceso del negocio, cuyo resultado es hacerlo
mas rapido y preciso. Las estrategias en las que clientes y
proveedores trabajan coordinada y conjuntamente para aportar
valor agregado a los clientes, pero a la vez reduciendo los costos
de gestion de pedidos y almacenaje. Establece relaciones de
mutua colaboracién en donde minoristas, mayoristas,
fabricantes, transportista, etc., a quienes llaman socios
estratégicos, trabajan juntos sobre las ineficiencias y la
reduccion de costos buscando el beneficio de cada uno de los
componentes de la relacién. La Gltima meta es orientar el ciclo
de abastecimiento y todos los procesos del negocio hacia los
datos que surgen del punto de venta con el objeto de darle una
interpretacion puntual a la demanda. Estos datos son trasmitidos
al fabricante via EDI (Electronic Data Interchange) para que los
productos sean fabricados en la empresa propuesta en las
cantidades basadas a partir del consumo actual, lo que genera la
adecuacion considerada como respuesta eficiente al
consumidor. EI ECR es un proceso de elaboracién de
capacidades, paso por paso. (Barg, 2013)

Segln Labajo & Cuesta (2012) los componentes esenciales del
E.C.R. son: C.A.O. (ComputerAssistedOrder), Orden de
Compra asistida por Computador; E.D.I. (Electronic Data
Interchange), Intercambio Electrénico de Datos, RFID, CPFR,
VMI, EMAIL); Distribucion Fluida; AB.C.
(ActivityBasedCost), Costeo Basado en Actividades; C.M.
(Cathegory Management), Administracién por Categorias;
Resurtido Continto. (Cross Docking — Cruce de Anden)

C. Administracion de la Demanda
Para la empresa ZARA, la administracién de la

demanda es uno de los procesos estratégicos que mejor
tiene, pues luego de escuchar las propuestas y

tendencias de sus clientes, la empresa en tan solo 15
dias puede generar una nueva coleccidn con todos los
requerimientos del cliente, teniendo para ello mas de
1.200 disefiadores comerciales, equipos, materia
prima, infraestructura y personal disponibles. También
cuenta con personal especializado en Street vision en
diferentes lugares en todo el mundo, EvalGan la
tendencia de la alta costura asistiendo a las pasarelas y
revisando los catalogos de las marcas lujosas, se
envian reportes diarios de ventas de las colecciones en
las tiendas y reporte de productos que los clientes
solicitan y no estan ese momento en la coleccion.

Elaborar una cadena de suministro eficiente es una de
las funciones en las cuales se han enfocadoZARA para
establecer objetivos como (Amendola et al, 2015):
Reacciones drasticamente mas rapidas frente a las
demandas de los consumidores; Mayor precision en
los prondsticos de ventas; Comunicaciones mas
directas y duraderas; Mejoras en los niveles de ventas;
Reduccidn de inventario; Reduccion de costos.

Una buena eficiencia e impacto ante la demanda
establece principios basicos en el ECR: Proyectos de
Eficiencia; Optimizacion del Transporte;
Optimizacion de Pedidos; Optimizacion de la
entrega; EDI, email;CPFR, VMI; Mercados
digitales; Mermas; Resurtido continuo, alcanzar
niveles dptimos de inventario y eliminar desabasto.
(Amendola et al, 2015)

A su vez creando valor agregado en: Entender a los
compradores y a las temporadas de venta; Explotar
los esfuerzos de  innovacién;  Programas
promocionales  conjuntos;  Administracion  por
Categorias; Administracion del espacio; Nuevos
productos; Nuevos servicios. (Amendola et al, 2015)

Segln Rovira (2013) para que la administracion de la
demanda de un producto en el mercado no falle se debe
prevenir en materia logistica: Proliferacion de SKU’s;
Demasiadas Promociones; Posicion / Espacio en la
gondola; Negociaciones complejas; Practica de
Cupones; Fallas en Lanzamiento de Nuevos
Productos; Compras anticipadas con descuento;
Excesos de Inventarios; Articulos dificiles de vender;
Agotados.

Cambiando la demanda del consumidor y la dindmica
competitiva implica nuevos métodos. Practicas
tradicionales mas adversas, menos colaborativas crean
una desventaja competitiva. Por ende, la
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gerencia de la demanda es una de las mas importantes
porque un proceso entre detallista -  proveedor debe
manejar las categorias como unidades
estratégicas de negocio, produciendo resultados
mejorados, enfocandose en entregar mayor valor
agregado al consumidor. (Rodriguez & Rodriguez,
2013)

Los resultados de una buena administracién de la
demanda se pueden ver en varios aspectos:
Crecimiento en ventas; Margen de rentabilidad;
Administracion del inventario; Satisfaccion del
consumidor. (Cuevas, 2002)

Gestion de la Orden (Ordenes Perfectas)

Imagen 4. Ordenes Perfectas

Fuente: El autor

Para Zara es indispensable la entrega de sus érdenes,
por tal motivo produce en sus propias fabricas el 60%.
Los tejidos proceden de Espafia, Lejano Oriente, India
y Marruecos. Se cortan y tintan en la factoria “altimo
grito” de la Compaiiia y se envian a coser a talleres de
la zona. Esta combinacién de informacion compartida
en tiempo real y medios de produccion internos
significa que Zara opera casi sin “stocks” y, a pesar de
ello, puede enviar nuevos disefios a las tiendas dos
veces por semana frente al promedio de seis semanas
que necesitan sus competidores. (Cuevas, 2002)

La cadena de suministro estdndar no puede suministrar
productos personalizados de forma rapida y fiable.
Incluso utilizando los sistemas “Just- in- time”, solo
provee productos estdndar y un servicio como el de la
mayoria al coste mas bajo posible. En una red de valor
las preferencias de los clientes se transmiten a todos
los suministradores asociados, que trabajan para
suministrar sus componentes tal como las demandas la
compafiia, otro proveedor, o, a veces, el cliente
directamente. En el centro de esta red, esta la compafiia
(Zara en este caso) que coordina todas estas
actividades proporcionando actualizaciones

continuas a todos los participantes; por sus esfuerzos,
la compafiia captura y se apropia de una parte del valor
creado. (Herrero, 2000).

Zara, un minorista de ropa espaiiol, produce “moda
para las masas” de jovenes urbanos y modernos, esta
organizada de forma que en menos de dos semanas
convierte disefios en productos colocados en las
perchas de sus tiendas. El resultado de esta operacion
de alta velocidad es que los clientes forman largas
colas en las tiendas en los dias de recepcion de
mercancia nueva. (Herrero, 2000)

La ventaja competitiva de Zara, en parte, esta en la
logistica, produccion just in time, tiene la capacidad de
renovar completamente todo lo que hay en sus tiendas
en unas pocas semanas. Inditex tiene también la
ventaja de su almacenaje en Europa, en Zaragoza, sus
competidores no han visto las ventajas de un centro
logistico relativamente cercano a los puntos de
distribucion. Pero este post no trata de las ventajas
competitivas de Zara, sino de la diferencia en como
construye su marca. Mientras que los competidores de
Zara utilizan una estrategia de utilizar a mujeres
famosas (como Madonna y Kate Moss) Zara utiliza a
modelos anénimas para publicitar sus prendas. Zara no
ha contratado a ningun disefiador estrella, sino que
confia en el talento de disefiadores (mayoritariamente
mujeres) jévenes y desconocidos. (Herrero, 2000)

ZARA tiene que tener una excelente comunicacion
con sus clientes, la empresa cuenta con una clientela
bastante grande por lo que es usual recibir bastantes
ordenes de pedido para que a su vez sea despachado,
rapido, segura, lo que solicitan y en perfectas
condiciones siempre buscando la satisfaccion del
cliente en estos casos las drdenes del cliente son:
generadas y comunicadas, ingresadas, procesadas,
documentadas, recogidas, entregadas y manipuladas
por lo tanto ZARA debe contar con el personal a cargo
deben analizar como serd entregado las ordenes de
pedido, que rutas usara, a quien despachar primero y
con qué velocidad lo hard el equipo de trabajo
encargada de este proceso debe adelantarse a cualquier
eventualidad por si algin inconveniente surgiera, esto
con el fin de conservar la buena clientela.

La empresa ZARA siempre debe estar en el primer
puesto lo cual es aconsejable:

- Primero: las Ordenes son generadas Yy
comunicadas, generalmente estas 6rdenes provienen
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de administracion del servicio al cliente. (Pinzon,
2005)

- Segundo: un miembro del equipo de érdenes
perfectas, recibe, ingresa, edita las Ordenes, y
transmite estos datos a los procesos de administracion
de servicio al cliente y administracion de la demanda.
(Pinzon, 2005)

- Tercero: El inventario y crédito del cliente son
chequeados y la orden procesada. La informacion
acerca de esta orden es suministrada al proceso de
flujo de manufactura. (Pinzdn, 2005)

Se debe establecer para las 6rdenes perfectas un
proceso importante del uso de tecnologias aplicadas
para generar un nivel estratégico en materia de
Zonificaciébn y localizacion de centros de
crossdocking, dimensionamiento de flota 6ptima y a
nivel operativo determinar un sistema de Gestion de
Almacenes (WMS) y ruteo automatico. Permitird una
solucion al cliente en materia de despachos realizados
versus entregas perfectamente recibidas con un
margen de error minimo, teniendo en cuenta que se
pueden presentar variables internas y externas dificiles
de controlar para la compafiia. (Moral, 2014).

Administracién del Flujo De Manufactura

Los articulos mas de moda se producen internamente
para asegurar la calidad y tiempo de entrega. Los
articulos bésicos y més sensibles al precio se
subcontratan para reducir los costes. Variedad y
adecuacion de los lugares de produccion al riesgo
asumible: Productos de moda mas sensible al tiempo:
produccion interna o europea (aln a costa de ser los
costes de fabricacién mayores que los competidores).
Productos mas sensibles al precio: externalizacion a
Asia e+ Sistema de produccion JIT Se produce
(internamente 0 externamente) las actividades que
requieren mucho capital. El cosido (mucha mano de
obra y poco sensible a las economias de escala) se
realiza en pequefios talleres especializados de Galicia
o Portugal, con los cuales se mantienen relaciones a
largo plazo y se asegura la calidad mediante
inspecciones in situ. (Cuevas, 2002)

Para zara se pude aplicar el sistema de Planificacion
de Requerimientos de Materiales (Material
RequirementsPlanningSystem - MRP). Qué producto;
Qué cantidad y Cuando es preciso. Aplicar los 3
niveles: MRP, MRPII
(ManufacturingResourcePlanning) y MRPIII (Money
ResourcePlanning) o El Sistema de Gerenciamiento

F.

de las Relaciones con Proveedores (Supplier
Relationship Gestion Empresarial-SRM). Gestion de
la calificacién, negociacién y los contratos con
proveedores.

El uso del CPRF (Collaborative Planning Forecasting
and. Repleshiment) o en su traduccion planeamiento
participativo, prondstico, y reabastecimiento, el CPFR
segin Bradley (2001) la idea principal es que los
socios trabajen mancomunadamente en toda la cadena
para determinar las estrategias de inventario y
reaprovisionamiento, y realicen esfuerzos para alinear
sus pronosticos de ventas consecuentemente. Si la
iniciativa es exitosa, se logra disminucion de
inventarios en toda la cadena, aumento de la rotacion
de los mismos, disminucion del agotamiento de
existencias y aumento de la rentabilidad. La
implementacion de iniciativas de este tipo requiere de
un soporte tecnoldgico que garantice la conectividad
de los socios y la rastreabilidad de los productos.

Aplicar la Teoria de las Restricciones (Theory of
Constraints -TOC) permite identificar y eliminar los
cuellos de botella en un proceso productivo para
equilibrar su flujo.

También se recomienda manejar el método Kanban
como sistema de tarjetas visuales con sistemas de
informacién que controla de modo general la
fabricacion de los bienes necesarios en la cantidad y
tiempo establecido en cada uno de las fases al interior
de la compafiia y tercerizadas

El Método ABC (Principio 80/20 o Ley de Pareto),
determina la priorizacién en las compras y
permanencia en inventario. Como al igual en todaslas
fases productivas de las compafiias es indispensable en
esta area de compras el manejo de las tecnologias
vinculadas a la gestion de compras, proveedores y
sobre todo tener habilidades negociadoras del jefe de
compras.

Administracion de las Relaciones Con el Proveedor

La cadena de suministro de Inditex se caracteriza
porque mas de un 50% de la produccidn se realiza en
areas proximas a las sedes y centros logisticos en
Espafia. La flexibilidad que define a Inditex se
extiende también a sus proveedores y fabricantes, que
han crecido con la compafiia a lo largo de los afios de
relacion con ella. (Cuevas, 2002)
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Los mas de 1.500 proveedores que forman la cadena
de produccién de Inditex se encuentran en diferentes
paises, lo que permite asegurar una amplia gama de
productos al cliente. Todos ellos estan obligados por
los valores de responsabilidad social vy
medioambiental que definen a Inditex, recogidos en su
Cddigo de Conducta de Fabricantes y Proveedores.
(Cuevas, 2002)

En la actualidad, Inditex cuenta con diez clusters de
proveedores en aquellas areas geograficas donde su
presencia es mayor y mas significativa, esto es,
Espafa, Portugal, Marruecos, Turquia, India, Sudeste
Asidtico, Bangladés, China, Brasil y Argentina. Estos
clusters agrupan el 87% de la produccion total de
Inditex. (Cuevas, 2002)

El grupo Inditex aparte de tener una gran relacion con
sus proveedores, también se preocupa por la seguridad
y la salud de los trabajadores tanto de los propios como
los de sus proveedores, analizando las condiciones
laborales a las cuales se enfrentan a diario. Creando
programas que benefician el bienestar integral de sus
trabajadores. Fomentan la responsabilidad social con
sus grupos de interés. (Cuevas, 2002)

Desarrollo y Comercializacion De Productos

El ritmo preciso comienza en las tiendas, donde los
gerentes realizan pedidos dos veces por semana,
cumpliendo plazos estrictos. El proceso de logistica es
también muy exacto. El almacén central en La Corufia
prepara los envios a todas las tiendas. Una vez que la
mercaderia es recibida, los gerentes exhiben las
prendas inmediatamente ya que estas han sido
etiquetadas antes de ser enviadas y se encuentran en
Optimas condiciones. La necesidad de un control en
esta etapa se reduce al minimo, porque los envios son
98,9% precisos. El més importante es el sistema de
Planificacion de Requerimientos de Distribucion
(Distribution Requirements Planning System — DRP-
MRP). (Cuevas, 2002)

El uso del VMI, vendor managed inventory, EI VMI,
por medio del proveedor realiza el reabastecimiento al
cliente, con base a la informacion de stocks y
consumos de mercaderia que alli se registra, ha sido
desarrollado para lograr un  proceso de
reabastecimiento més eficiente y para evitar o mitigar
muchos de los problemas que normalmente se
presentan al tener que mantener permanentemente

disponible al consumidor, una gran cantidad de
articulos diferentes. EI  VMI permite evaluar
simultdneamente la Demanda con la Oferta a través del
Reabastecimiento, en cada localizacion del cliente, ya
sea ésta un local de ventas, un hipermercado o un
Centro de Distribucién. Es también por ello que la
practica del VMI en conjunto con la tecnologia,
proporcionan una vision integradora del conjunto de
las variables rectoras del proceso logistico en cada una
de las localizaciones del Cliente. EI VMI es una
respuesta al fendmeno conocido como efecto
Bullwhip. (Universidad Nacional de Colombia, s.f)

En la logistica de bodegaje, se implementaria el
proceso zonal mediante la figura del Crossdocking, en
el cual establece una larga franja de métodos para
procesa un embarque que evitan colocar productos en
stock (cero inventarios) y los envia rapidamente hacia
las tiendas minoristas. EI Cross docking segun Gasca
y Torres (2014) consiste en recoger directamente los
productos desde un productor, generalmente una
empresa manufacturera, y a partir de alli organizar la
distribucion para colocarlos directamente en los
sistemas de venta al por menor. Este mecanismo
reduce el manejo y almacenamiento de productos,
eliminando, en algunos casos, el papel de los centros
de distribucion de las propias cadenas de
supermercados y los “cuellos de botella” de los
proveedores especializados. Estas innovaciones del
sistema de distribucion de alimentos que surgieron
bajo la modalidad empresarial permitieron casi de
manera inercial el control corporativo por parte de una
gran firma, asi como de una extensa variedad y
cantidad de establecimientos a lo largo de la cadena de
suministro y distribucion al detalle. El que se
recomienda para ZARA es el de procesos des
consolidados:

Imagen 5. Crossdocking aplicado a Zara
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Se estableceran los CEDIS en las principales ciudades donde
hace presencia zara y operando bajo la figura del crossdocking
de des-consolidacion.

Por dltimo, la logistica y el transporte se encuentran
fuertemente vinculados con la Tecnologia, estos se deben a que
dicho sistema ha permitido una mejora en la distribucion de los
cargamentos, por ende, el uso del GPS como una solucién
logistica para el transporte de mercaderia, siendo seglin Cortés
et al (2010) un sistema de posicionamiento global cuya tarea es
brindar una direccién disponible nueva, instantdnea y Unica
para cada parte de la superficie del planeta.

H. Administracion del Retorno

Es importante determinar la logistica Colaborativa,
para detectar una oportunidad entre socios comerciales
para alcanzar nuevas e innovadoras maneras para
resolver problemas de negocio de forma cooperativa y
hacer mas eficientes los procesos, en este caso lo que
significa una logistica a la inversa o retro logistica, por
ejemplo, para prendas defectuosas, embalajes
reutilizables, garantias, entre otros, para ello es
importante la tramitacion electrénica de Recogida
(Picking).

- Logistica Inversa: Para las empresas la logistica
inversa consiste en “el proceso de planificacion,
implantacion y control del flujo de materias primas,
inventario en proceso y bienes terminados, desde un
punto de uso, manufactura o distribucién a un punto
de recuperacion o disposicion adecuada” (Revlog,
1998,), o también es “el proceso de mover bienes de
su destino final tipico a otro punto, con el propésito de
capturar valor que de otra manera no estaria
disponible, para la disposicién apropiada de los
productos” (Reverse Logistics Executive Council,
2005).

- Tecnologia RFID - Radio Frequency
Identification: La Identificacion por Radiofrecuencia
es una tecnologia de transmisién de datos automatica
que emplea la radiofrecuencia para comunicar
informacion entre un lector y una etiqueta electrénica
(e-tag), utilizando ondas electromagnéticas para enviar
la informacion desde la etiqueta al lector. Este sistema
permite la captura de datos sin que sea necesario
establecer un contacto entre el lector y la etiqueta,
eliminando asi el contacto visual directo.

- Sistemas de gestion de flotas SGF por GPRS: La
aplicacion de la tecnologia GPRS a la trazabilidad en
el transporte consiste en controlar y gestionar los
vehiculos de la empresa a través de una direccién web,
desde cualquier lugar con acceso a Internet. En el
momento en el que el usuario se identifica aparece el
mapa donde podra ubicar los distintos elementos
gestionados, fundamentalmente vehiculos. El sistema
tiene como objetivo controlar vehiculos, personas,
maquinas y herramientas, permitiendo conocer con
maxima precision el tiempo Gtil de trabajo y la
localizacion de los mismos a través de una unidad
GPS/GPRS instalada y conectada a Internet. (Mas
Moscardo, 2015)

- Sistemas de gestion de flotas por GPS y GPRS:
Segln Mas Moscardd (2015) esta suite de localizacion
y gestion de flotas esta basada en tecnologias GPS y
GPRS, totalmente adaptada a las necesidades del
cliente. Se compone de una «caja negra» instalada en
los vehiculos que recoge informacion de localizacion,
del tacografo digital, de periféricos y alarmas, y la
transmite via GPRS. La informacidn se recibe en el
centro de control situado en las oficinas de la
empresa/cliente, se muestra en tiempo real sobre
cartografia para controlar y gestionar la flota al
minuto, y se guarda en una base de datos que permite
consultas posteriores, asi como la integracién con el
ERP del cliente. Se obtiene:

Incremento de beneficio empresarial y productividad
de la flota.

Cumplimiento legislativo de tiempos de conduccién.
Reduccién de hasta un 85% de Ilamadas de teléfono
del jefe de trafico.

Ahorro en comunicaciones.

Reduccidn de hasta un 100% en horas extras.

Optimizacion de kilometraje por vehiculo.

Mejora del servicio y la satisfaccién del cliente.



I1l. PRINCIPALES ENFOQUES EN SUPPLY CHAIN
MANAGEMENT
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facilite el flujo del producte, | predeterminado en sus REC. En
que facilite o] flujo de la | comsecuencia, el  Medelo
informacion, estuctwra  de |subordine  los  enfoques  de
gestidn, estrucrara de liderazgo, | Recursos Humamos ¥ a los
culfura y acimd. Procesos v Tecmologias que
resulten mas adecnados para
alcapzar  los  Objetivos  de

medizno y large plazo de la C5.

# Cadz uno de los procesos del modelo GSFC esta lizado 2 la estrategia corporativa y a las estrategias
fimcionales que tienen un gran impacto ditects e indirectamente en las relaciones con el cliente v
proveedores. (Lambert, Garcia-Dastuzue, & Croxton, 2005)

# Los procasos del modelo SCOR. estan desarrollados bassndoss en las esmategias de operaciones. Sin
embargo, sunque las estrategias de operacionss deben estar desarrolladas basindosa en las estrategias
corpomativas, SCOR no considera explicitamente estas estrategias.

» El alcance del modelo GSFC tene una amplitd mayor a Ia del modele SCOR. Sin embargo, &l modelo
SCOF. resulta muny itil ante la necesidad ds un enfoque mas praciso, detallado v delimitado de 12 cadena
de sbastecimiento. El enfoque mansaccional v el poder del modslo pars hacer mas efectivas las
transacciones 3 lo largo de la cadena de suministros. (Lambert, Garcia-Dastugue, & Croxton, 2005)

IV.CONFIGURACIONES GENERICA DEL SUPPLY
CHAIN O RED DE VALOR DE LA EMPRESAZARA.

John Gattorna (2009) manifiesta tener evidencias

los consumidores. Del mismo modo el grado de
investigacion y desarrollo es uno de los procesos
clave del éxito de la empresa convirtiéndolo en
una ventaja competitiva y diferenciadora,
finalmente es necesario argumentar que esta
configuracion genérica es la de Zara pues la
flexibilidad que presenta la cadena refleja en la
velocidad de respuesta bajo el modelo JIT que le
permite adaptarse a las demandas cambiantes de
los clientes y plazos de entrega mas cortos,
caracteristica de esta configuracion genérica, pues
FFSC aplica cuando existe una ampliagama de
productos que comparten algunas caracteristicas
basicas y que se pueden fabricar a partir de la
misma linea de produccién (que es lo que hace
ZARA), finalmente se establece que la respuesta
innovadora y creativa hacia los clientes de Zara es
la sorpresa, evidenciado en precios, innovacion y
rapidez. La clave de Zara para poder lograr esto
es administrar los costos dentro de la cadena de
suministro y optimizar la division entre los costos
de operacion fijos y variables.

A. Clasificacion PADI

empiricas para afirmar que existen cuatro
configuraciones genéricas en el alineamiento de
los Supply Chains: CONTINUOUS
REPLENISHMENT SUPPLY CHAIN (CRSC),
LEAN SUPPLY CHAIN (LSC), AGIL SUPPLY
CHAIN (ASC), FULLY FLEXIBLE SUPPLY
CHAIN.

Podemos afirmar que Zara posee una estructura
Fully Flexible Supply Chains (FFSC) que atiende
los intereses y necesidades de segmentos que
requieren soluciones innovadoras y répidas, la
fuerza de comportamiento de esta configuracion
es Desarrollo caracterizado por la creatividad,
cambio y flexibilidad. De acuerdo a Gattora
(2009) FFSC tiene como origen la capacidad de
adaptacion de la empresa con el fin de satisfacer
ya sea las necesidades especificas de un cliente,
resolver un problema del mismo o en procesos de
personalizacién masiva a fin de satisfacer las
necesidades especificas de un grupo de clientes.
Usualmente no se presentan patrones de demanda
establecidos y tiene un alto grado de investigacion
y desarrollo en su funcionamiento. Lo anterior
concierne a Zara en el sentido que esta utiliza la
personalizacién en masa a través del método
postponement (evaluacion de las estructuras de
aplazamiento) dado que los productos se
conservan  seminternados para  adaptarlos
conforme a las tendencias o gustos de

En base a la teoria de los “tipos sicologicos” de Carl Jung, Ichak
Adizes y Fausto desarrollaron una propuesta que “fuerzas de
comportamiento”. Desde una perspectiva de Supply Chains
Management, estas fuerzas de comportamiento nos permiten
“comprender el tipo de relacion existente entre compradores y
vendedores, es decir entre quienes compran y quienes venden.

La clasificacion de las fuerzas de comportamiento de Ichak
Adizes y Fausto se denominan comunmente P-A-D-l, y se
describen de la siguiente manera:

Figura 6. PADI Zara

Integrador. ;Totalmente
opuesto  al  Productor!
representa la cooperacion,
la cohesion, la

participacion y Ia armonia.

Desarrollador. ;La fuerza
de la creatividad' cambio,

mnovacion y flexibilidad

[Punto de gravedad

Administrador.
jTotalmente opuesto al
Desarrollador!
Represents  esmbilidad,
control, confiabilidad,
formalidad, medidas,

logica y eficiencia.

Productor. ;La fusrza de
la accion! resultados,
velocided y enfoque
(punto focal)
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De tal manera, el punto de gravedad puede lograr una tendencia
a cualquier cuadrante PADI. En el caso de ZARA, se observa
lo siguiente:

Fuerza de comportamiento
(PADD)

Cualificacién | Observaciones

P= Productor. 3 + Fuerte actimd comercial,

& Crecimiente de patmonss,

» Demands impuolsada por clientes,

+ Importancia en las ventas,

+ Promociones v distribucion.

+ SERVICIO AL CLIENTE:
Capacidad de respuesta comercial.
RESPONDA

A= Admmismador 0 No se observa lozicas basadas en pamones
establecidos, cultura de expenencia u oo

similar.

D = Desarrollador 2 e S orienta al mercado

* No existe lo madicional

* Enfogque a nuevo producto

s Emprendenzmo

e No sensible al precio

¢ SERVICIO AL CLIENTE: Respuesta
mnovadora y creativa 2 requermientos
espaciales. Eslogan: SORPRENDAME

I=Integrador 0o No se observa madurez de producto,

relaciones perdurables enfasis en la calidad

* Ranking de 0-3: 0= no existe tendencia; 1= tendencia baja;
2= tendencia moderada; 3= tendencia elevada.

Se observa una tendencia de tipo P-d que se ubica en los
cuadrantes 1y 4. Se considera una tendencia P (produccién) ya
que su capacidad de respuesta a la demanda de moda (efimera)
ha generado una estrategia enfocada en la produccion
“inmediata” que le permite renovar perchas a nivel mundial
cada dos semanas.

Se considera una tendencia tipo d (demanda) por se evidencia
que ZARA ha generado una cultura de respuesta inmediata ala
demanda creada, lo que podria entenderse bajo el slogan
isorpréndeme ya! Innova en base al deseo del consumidor. Este
deseo es informacion que ZARA recoge a diario. La
Configuracién Genérica estd representada por el siguiente
diagrama:

Imagen 7. Configuracion de la demanda

La configuracién P-d podria interpretarse como un enfoque de
control de Oferta-Demanda y se refleja en el siguiente texto:
“ZARA es capaz de disefiar, fabricar, distribuir y surtir las
tiendas de todo Europa en tan solo 15 dias” (Pérez, pp., 29).

La razon de este argumento es que ZARA ha formulado una
cadena de respuesta al consumidor que se basa en la
renovacion inmediata de la oferta tras un analisis del flujo de
la demanda. Esto quiere decir, por un lado, que su cadena de
produccidn y su cadena de suministro estan disefiadas para una
respuesta a la produccion y por otro lado, que esta demanda de
produccion (o lo que se entenderia como control de la
demanda) es incentivada por un analisis de la tendencia y las
necesidades de innovacion del cliente en sus prendas de vestir.
De esta manera ZARA se enfoca en mantener poco tiempo las
prendas en stock.

V. CONCLUSIONES

Para iniciar el proceso de identificacién de la cadena de
suministros de Zara a través de la configuracién de la red
estructural fue imprescindible establecer el Sistema de
Logistica en cuanto a sus proveedores de nivel primario y
primer nivel secundario, proveedores de segundo nivel
primario y proveedores de segundo y tercer nivel, asi como sus
clientes de primer, segundo y tercer nivel, asi mismo, al
identificar y definir los “vinculos” o “enlaces”, entre los
miembros de la Red de Negocio se sientan los criterios para
establecer las relaciones con los clientes y proveedores.

La aplicacion de procesos del SCM en la Empresa espafiola
Zara implica comprender y administrar una serie de actividades
donde se involucra a los proveedores, el proceso de
manufactura y el consumidor final que agregan valor a la linea
de abastecimiento del producto, determinando en dichos
procesos la proyeccion de la demanda, seleccion de
proveedores, pedido de materiales, control de inventario,
programacion de la produccién, envié y entrega productos,
administracion de la informacion, administracion de la calidad
y el servicio al cliente.

Configurar la red SCM, definir las relaciones entre los
participantes de la cadena, identificar la estructura genérica de
ZARA y gestionar los procesos estratégicos SCM nos permite
visionar la red de valor, entender la operacién armoniosa en
cada uno de sus nodos, generar resultados mas eficientes al
aplicar los diferentes enfoques SCM como el enfoque
estratégico del GSCF, enfoque transaccional de Apics Scor
Model o el enfoque de John Gattorna (Dynamic Supply Chain).
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