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ESTRATEGIA EMPRESARIAL: UNA VISIÒN TEORÌCA Y ANÀLISIS DE LAS CINCO 

FUERZAS COMPETITIVAS DESARROLLADAS EN ZARA1 

Caso de estudio2 

Diana Pilar Duarte Amado * 

          “La esencia de la formulación de la  estrategia radica en la forma de afrontar la 

competencia”. Michael Porter 

 

Resumen 

El término estrategia ha sido objeto de estudio en diferentes ámbitos: La milicia, la 

política, las ciencias administrativas, las organizaciones, el tejido empresarial…además, 

por diferentes autores. La palabra estrategia, por tanto,  cuenta con un alto número de 

definiciones,  posibilidades de aplicación en distintos panoramas y,  una permanente 

evolución. 

En el presente artículo  la palabra  estrategia se contrasta desde sus primeras 

definiciones, resaltando las  características y posiciones a través de una línea 

cronológica, para luego, centrarse en el ámbito de la teoría empresarial. El objetivo de 

este artículo  es desarrollar como caso de estudio  en la empresa Zara3 la teoría de las 

cinco fuerzas competitivas  de  Michael Porter, establecer las estrategias aplicadas y 

llevadas a cabo por Zara para convertirse en la empresa  pionera textil de España. 

                                                           

1 Este artículo se desarrolló en referencia a la opción de grado –Producción intelectual- en paralelo con estudios de 

doble titulación en  la escuela de negocios de Navarra (Pamplona). 

*Estudiante de Administración de Empresas en la Universidad de la Salle  y doble titulación en Dirección de Empresas 

Internacional en Foro Europeo, escuela de negocios de Navarra. 

Duartediana87@hotmail.com 
2 Caso de estudio por ser una herramienta valiosa de  investigación que involucra  fuentes secundarias de 

información para registrar  fortalezas en el fenómeno estudiado.(Yin ,1994) 

 



2 
 

Específicamente se pretende concluir y determinar qué fuerzas  tuvieron  mayor ventaja 

competitiva en la  formulación  de las estrategias en  Zara y el posible aporte en el mundo 

actual de los negocios de las estrategias estudiadas. 

Palabras clave. 

Estrategia,  ventaja competitiva, formulación de la estrategia, fuerzas competitivas. 

Abstract: 

 

The term strategy has been object of study in different fields: militia, politics, management 

sciences, organizations, business circle….as well by different authors. The word strategy, 

therefore has a wide range of definitions, possibilities of applications in different outlooks 

and it is in a permanent evolution. 

In this article the word strategy is contrasted from its first definitions highlighting its 

relevant features and status, through a chronological line to finally focus on the corporate 

theory sphere. The objective of this article is to set as a case of study the theory of the 

five competitive forces by Michael Porter in the context of the Zara enterprise, establish 

the strategies applied and carried out by Zara to become the pioneer textile enterprise in 

Spain. 

It is expected specifically to conclude and define which forces had the high competitive 

advantage in the strategy formulation at Zara and the possible contribution in the currently 

world of business of the strategies studied.  

 

Key words. 

Strategy, competitive advantage, formulation of the strategy, competitive forces. 

 

Introducción. 

La palabra estrategia tiene sus raíces en el campo militar,  en donde encontramos 

autores y pensadores como Nicolás Maquiavelo, Napoleón, Sun Tzu, entre otros.  Los 
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aportes que en aquella época se desarrollaron permitieron que alrededor del siglo XX el 

término estrategia trascendiera al ámbito político,  para posteriormente  ubicarse en la 

modernidad, específicamente en el mundo  empresarial y de negocios, con 

representantes  como Peter Drucker, Michael Porter, Henry Mintzberg, entre otros. 

En el presente caso de estudio  se construye el término  estrategia desde sus primeras 

definiciones para permitir  un conocimiento profundo acerca de por qué la estrategia se 

contempla ampliamente  en las disciplina administrativa4; se realiza un análisis teórico a 

través de las cinco fuerzas competitivas de Porter, para determinar cuáles  estrategias 

se aplicaron en Zara, que permitieron asegurar el éxito de la misma,  en el mundo 

empresarial. 

Actualmente se  hace necesario establecer y definir la formulación de estrategias 

congruentes y que faciliten el crecimiento y la permanencia de las empresas en el 

mercado. Por ende, se pretenden  establecer las  estrategias utilizadas por Zara y 

sugerirlas para los negocios en la actualidad y con lo anterior aportar un mayor 

fortalecimiento del tejido empresarial. 

Este articulo está dividido en cinco partes: En la primera  se plantea una  definición teórica 

y  cronológica del término estrategia; en la segunda parte se hace una revisión de la 

estrategia empresarial  y se analiza la teoría de Porter y el modelo de las cinco fuerzas 

competitivas ; En la tercera parte se desarrolla la historia de Zara y se analiza su éxito 

empresarial ; en la cuarta parte se desarrolla la teoría de Porter,  fuerza por fuerza en las 

estrategias aplicadas , por último se presenta un apartado de discusión del caso de 

estudio y una serie de conclusiones señalando el aporte del mismo y  la relevancia de la 

formulación de la estrategia en los negocios de la actualidad  

Estrategia: Teorías acerca de su definición.  

La estrategia ha sido estudiada durante tiempos inmemorables, las raíces de dicho 

término se remontan a la época A.C. específicamente, su inicio se establece en el 

                                                           
4 Según Gulik (s.f)  “La administración cumple con los requisitos de una disciplina por haber sido estudiada durante 

cierto tiempo y estar organizada en una serie de teorías”. 
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panorama militar, posteriormente, en el político para finalmente asentarse en  la 

actualidad,  en las ciencias administrativas y negocios. 

En primera instancia, estrategia se define como el “Arte de dirigir las operaciones 

militares”  (RAE, 2015),  esto se debe a que el nacimiento de la palabra tiene sus orígenes  

con la aparición de las guerras y por tanto, en  las fuerzas militares. 

Un acercamiento a esta teoría postula: “La idea de la guerra se aproxima asintóticamente 

al pensamiento estratégico” (Quero, F., 2002, p.17), dado que desde la aparición de las 

primeros conflictos en el mundo las personas o militantes tuvieron la necesidad de 

organizarse y fijarse un objetivo único: Ganar. No obstante, las primeras conjeturas 

reconocidas acerca del término estrategia se acentúan en las civilizaciones China, y 

Griega durante los siglos V y VI A.C.  

Según Pérez & Massoni (2009), desde hace 2.500 años los principios estratégicos 

básicos se pueden encontrar al leer los textos de Sun Tzu y  T’ ai Kung, allí, resaltaban 

la armonización de objetivos y medios, conocimiento del terreno, etc.; también, el 

pensamiento chino estableció determinadas tácticas para la proliferación del dominio 

militar; para ellos la importancia de su pensamiento consistía en “neutralizar los planes 

estratégicos del enemigo”. (Quero, F., et al, p.41). 

Para el imperio greco-romano  algunas de las estrategias militares fueron  la organización 

de un sistema de defensa, incremento del territorio y la ejecución de presencia militar 

para neutralizar al enemigo5.  

De acuerdo a las anteriores revisiones teóricas a cerca de la estrategia, es válido afirmar 

que el pensamiento militar establecía entonces, directrices de   organización, planeación, 

dirección y control;  principios básicos de la administración y negocios, en la actualidad, 

ya que pensar la guerra desde la improvisación  era improbable. 

                                                           
5 Felipe Quero Rodiles en su libro Hacia una teoría de la estrategia, 2002; las denomina: Estrategia de contención, 

expansión y presencia respectivamente. 
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Por tanto, para la estrategia-Militar era necesario “Resolver aspectos como el 

planteamiento, la planificación y  la previsión de todo tipo” (Quero. F., et al, p21). 

Uno de los representantes del pensamiento Estratégico-,Militar  es Alejandro Magno 

conocido como el señor de Grecia y conquistador  de Asia , quien junto con  sus múltiples 

batallas sostuvo un pensamiento enfocado al logro. Una de sus batallas más importantes 

fue por el dominio de Asia y sus claves ganadoras se fundamentan en la planeación y 

determinación de sus objetivos. 

El  renacimiento ,  época  de transición entre el medioevo y la modernidad, que  

desprende un cambio social e histórico enfocado en   una nueva  propuesta de entender 

el hombre y el mundo; además , conocida por el surgimiento de  una reforma intelectual 

política, filosófica, científica y del arte, abrió las puertas a Nicolás Maquiavelo , 

considerado uno de los pioneros autores políticos acerca de la estrategia, sus ideas 

fueron grabadas en una de sus obras, que  resaltaba la importancia de que el gobernante 

de un país-el príncipe- debe darse por completo a la acción militar; definió además , que 

el arte de la guerra tiene dos principios básicos: Pensamiento y acción. 

Sus aportes y escritos como preámbulo a la estrategia como que hacer político, resaltan 

a este pensador como “…el primer pensador que relacionó con lucidez la política y la 

guerra”. (Quero F, 2002, p. 86). 

En síntesis,   desde la milicia  se remonta el surgimiento de la estrategia,  no obstante, 

actualmente hace parte de la  misma aunque con otra perspectiva.; anteriormente,  se 

concentraba en la lucha por el dominio de las tierras y poderío militar y ahora puede 

concebirse según Pérez & Massoni (2009) , en la posibilidad de tomar decisiones 

especificas en el ámbito militar ante una situación dada, los cuales pueden trasmitirse en 

planes de operaciones y a encaminar a los ejércitos por unos objetivos asignados con 

anterioridad. 

Durante los siglos XVIII y XX, se estipularon  distintas teorías enfocadas al panorama 

político. La estrategia tuvo una reestructuración de forma tal,  que el concepto dejó de 
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estar asociado directamente con las guerras y la ejecución netamente militar. Dos 

premisas, confirman esta teoría: 

1-La estrategia se desligo del uso de la fuerza y se difundió del conflicto militar a  otras 

áreas de la vida social que no requieren violencia.  

2-La ciencia la política fue la segunda en adoptar el término estrategia a fin de conseguir 

una serie de objetivos comunes y sociales acuñando como medios los principios 

estratégicos que provenían de las fuerzas militares 

Es posible que  el acontecimiento que permitió el cambio de  la perspectiva y uso del 

término  estrategia fuera la terminación de la primera guerra mundial; desde sus inicios 

la estrategia se fundó paralelamente con los primeros conflictos bélicos en el mundo con 

objetivos fijos por cumplir: Conquista, poder y dominio. 

El final de la primera gran guerra reconoció una diferenciación de la estrategia militar,  

fue necesario  establecer una estrategia política, por  tanto que se dejaba la 

estructuración de esta última, a los mandos de los gobiernos y la ejecución a las fuerzas 

militares. Esta distinción es argumentada en la siguiente afirmación: 

Hasta entonces no se había planteado la necesidad de distinguir entre las 

funciones política y estratégica. Con la generalización de la democracia y su 

intervención en la guerra se produjo esta distinción. La estrategia que siempre 

había sido una actividad netamente militar, se enmarco entonces en la función 

política, apareciendo el concepto de “estrategia general” situada por encima de la 

estrategia clásica y a la que ésta le está subordinada. (Quero F, et al, 2002, p. 

185). 

Con este enfoque aparecieron  nuevos pensadores de la estrategia  líderes militares  y 

gobernantes, que facilitaron nuevas teorías como  aporte a la definición del término,  en 

simultánea con títulos,  que han servido de diana para el estudio de la estrategia.A 

continuación se presenta un cuadro resumen con algunos de los autores, obras e ideas 

principales acerca de la estrategia. 
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Tabla N° 1.  La estrategia con énfasis político. 

Autor Obra(s) Definiciòn de estrategia. 

Liddell Hart. The Strategy of indirect 

approaches. ( 1929). 

La estrategia es la aplicación 

de medios militares para la 

consecución de fines 

políticos.  

La estrategia exitosa 

depende de una sinergia 

entre los medios y el fin. 

Sokolovsky. Estrategia militar 

soviética. (Años 60). 

La estrategia proviene de 

experiencias militares en la 

Guerra y  posteriormente el 

término hace referencia a la 

integración del arte militar. 

La estrategia militar es 

dependiente de la política. 

Raymond Aron. Paix et Guerra entre les 

nations. (1962). 

Define la diplomacia como el 

poder de convencimiento, 

aliado de la estrategia que se 

define como el arte de ganar 

a un coste mínimo. Juntas 

diplomacia y estrategia son 

subordinadas de la política. 

John Collins. Grand strategy. 

Principles and practices. 

(1973). 

La estrategia se desarrolla 

por naturaleza en la Guerra. 

La gran estrategia es un 

ajuste entre necesidades y 

posibilidades; unida siempre 
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a la estrategia militar, siendo 

esta fundamental para la gran 

estrategia. 

Alonso Baquer. ¿En qué consiste la 

estrategia? 

La estrategia se define como 

una serie de saberes 

netamente prácticos. Sus 

alcances van desde el 

nacimiento de un plan hasta 

la conducción de un ejército. 

Fuente: Elaboración propia a partir de Quero F. (2002). 

 

De acuerdo al contenido de la Tabla 1, se determinó que la estrategia   para los autores 

descritos forma parte activa de la existencia del panorama político; en  éste,  la estrategia  

militar encuentra un aliado y  juntas (Estrategia militar y política), son dependientes de la 

política de un país. 

Teniendo un objetivo común podría en ocasiones entenderse la estrategia como una 

definición de las políticas gestadas por una nación; ya entonces, el panorama militar  

hace parte irrefutable del político y es encargado de la consecución del fin, es decir, el 

arte militar no obstante parece ser el medio 

Sintetizando, dos de los panoramas de la visión  hacia la estrategia, el  militar y el político,  

con sus teorías,  representantes más importantes y principales aportes a la definición 

han quedado enmarcados en este artículo, facilitando el camino al último panorama: La 

estrategia en las ciencias administrativas y negocios. 

Es fundamental resaltar que dada la cantidad de referencias que pueden encontrarse 

para representar  la estrategia,  el estudio que se ha hecho de este tema y demás 

relacionados con la administración y management6, se tomaron  tres  autores que se 

                                                           
6 Durante los últimos cuarenta años el incremento de las publicaciones sobre temas diversos relacionados con la 
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consideran influyentes en la definición  de la estrategia empresarial. Estos son: Jhon Von 

Neumann, Henry Mintzberg y Michael Porter. 

Estrategia empresarial y cinco fuerzas de la estrategia.  

La primera teoría reconocida y aceptada respecto a la estrategia aplicada a la 

administración,  fue desarrollada por el matemático John Von Neumann y el economista 

Oscar Morgenstern en los años 40: The Game theory.   Tardó varios años en ser utilizada 

por gerentes y estrategas para la toma de decisiones  pero hoy en día consiste en una 

herramienta estratégica extensamente aplicada. 

Un análisis previo a la teoría de juegos enmarcado  por  Neumann consideraba una teoría 

denominada la suma cero, está explicaba el juego  que realizaban dos personas a través 

de finitas estrategias de las cuales escogerán una estrategia, la mejor,  que les permitirá 

trabajar maximizando recursos o minimizando perdidas. (De pina Cabral, M. 2003).  

Posteriormente creo su obra The game theory behavior, en la cual el resultado de la 

estrategia depende de la forma en que las compañías reaccionen ante una acción, “el 

mayor éxito de la estrategia depende de las anticipaciones y reacciones de los 

competidores, proveedores o  clientes”.  (Neumann, J. & Morgenstern, O. 1990) 

En la teoría de juegos  es necesario formular una serie de estrategias  para lograr tomar 

la mejor decisión; lo anterior, dependerá de un análisis que tendrá tres aspectos 

fundamentales: La formulación de un problema, la construcción de un modelo y la toma 

de decisión. 

La teoría de juegos  es dinámica y activa , los jugadores están siempre analizando 

estrategias, contemplando acciones , realizando preguntas, árboles de probabilidades y 

posibilidades; todo lo anterior con un solo objetivo: Elegir la estrategia adecuada o tomar 

la mejor decisión.; la teoría de juegos es entonces,  un juego de elecciones estratégicas 

entre dos jugadores o posibilidades: El juego se gana cuando la aplicación de la 

                                                           
materia, ronda una cifra de 2.000 por año.  (Magretta, 2003). 
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estrategia escogida  genera los beneficios planteados en la primera fase del análisis, es 

decir cuando la estrategia resuelve el problema 

Un enfoque contemporáneo,  especializado y analítico con respecto a la estrategia 

aplicado a las organizaciones, permite referenciar a Henry Mintzberg, éste catedrático 

tiene la concepción de que el término estrategia es tan versátil y dinámico que no es 

posible darle un solo enfoque teórico.7  

Uno de sus libros emblemáticos- Safari a la estrategia- plantea:   “Resulta ser que 

estrategia es una de esas palabras que inevitablemente, se definen de una manera pero 

se usan de otra”.  (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1999, p.23) 

Por esta razón para Mintzberg la estrategia se define en cinco conceptos:” la estrategia 

como plan, como estratagema (Ploy), como una pauta, como una posición y como una 

perspectiva.” (Mintzberg, Quinn & Ghoshal, 1999, p.11). 

En el esquema 1, se consideran las cinco definiciones teóricas posibles para la 

estrategia, según Mintzberg, haciendo énfasis en el ámbito gerencial o del estratega. 

 

 

Esquema 1. Las cinco Ps de la estrategia. 
Elaboración propia a partir de Mintzberg, H. Quinn, J.B. & Ghoshal, S. (1999). 

                                                           
7 Escritor e investigador de trabajos gerenciales, formación de la estrategia y formas de organización…ha publicado 

alrededor de 150 artículos y 15 libros. http://www.mintzberg.org/resume 
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El cuarto  enfoque de las cinco P de la estrategia,-Posición,  abre la puerta para citar el 

autor representativo de este artículo Michael Porter8: La estrategia según la teoría de la 

posición se contempla hacia el interior y exterior de la organización, lo que Mintzberg 

denomina el medio ambiente.  

Para Porter, el sector externo es fundamental a la hora de hablar de estrategia, en una 

entrevista impresa en  el libro Estrategia y ventaja competitiva denominada 

conversaciones con Michael Porter (2006), él mismo lo plantea así: 

  …El principal reto a la hora de desarrollar una estrategia es conocer el entorno externo, 

evaluar adecuadamente de qué forma está cambiando la estructura del sector, saber 

cómo se están moviendo los competidores… 

El argumento de Porter en relación  a la estrategia define que el sector en el que se 

desenvuelve la empresa junto con las fuerzas que hacen parte del mismo, son la clave 

para formular una estrategia adecuada; en este sentido la  competencia se convierte en 

la razón principal  de la formación de la estrategia y depende de cinco fuerzas 

competitivas9. 

La estrategia de una empresa,  es encontrar una posición dentro del sector desde la que 

pueda defenderse del mejor modo posible contra dichas fuerzas o incluso orientarlas a 

su favor. (Porter, M., 1999, p.26). 

Esta teoría  pone de manifiesto que la empresa lejos de desconocer la competencia del 

sector  debe hacer especial énfasis en la misma de acuerdo a la estrategia que quiera 

plantearse; ahora bien, no todas las fuerzas deben tener el mismo peso en la formulación 

de la estrategia, depende de los objetivos y de las limitaciones que tenga el sector en el 

que se desenvuelva la empresa. 

                                                           
8 Michael E. Porter, profesor de la Universidad de Harvard desde 1973. Autor de obras reconocidas como competitive 

strategy, Competitive advange y alrededor de cincuenta artículos. 

 
9 Según Porter, las cinco fuerzas competitivas son: Lucha entre competidores actuales, amenaza de entrada de nuevos  

competidores, poder de negociación de los clientes, amenaza de productos o servicios sustitutivos, poder de 

negociación de los competidores. (Porter, 1999). 
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Por ejemplo, una empresa que tenga como objetivo implementar una estrategia de 

fidelización a sus clientes seguramente tendrá en cuenta el poder de negociación de los 

clientes y de los competidores. “La fuerza competitiva o las fuerzas competitivas más 

fuertes determinan la rentabilidad  de un sector y se trasforman en los elementos más 

importantes de la elaboración de la estrategia”. (Porter, M.,  2008, p.2). 

La formulación de la estrategia además,  necesita actividades concretas y especializadas 

que sean aplicadas a cada fuerza según sea el caso y que pongan a la empresa en una 

posición privilegiada con respecto a las demás, lo anterior es llamado ventaja 

competitiva. 

Porter (1996), define la ventaja competitiva de las empresas como “escoger 

deliberadamente un conjunto de actividades para brindar una mezcla única de valor; la 

esencia de la estrategia yace en las actividades”.   

Las empresas actualmente se centran en realizar actividades que den valor a los clientes 

, que los diferencien notablemente de la competencia, que les otorguen  poder de 

negociación con los proveedores, entre otras; aunque lo anterior no es suficiente , es el 

primer paso para lograr la estrategia, reconociendo que ésta  se centra en la visión de 

las actividades como un todo , logrando una sinergia entre las mismas, articulándolas 

por caminos diferentes a los competidores y  armonizando la toma de decisiones, lograr 

lo anterior, es lograr la creación de una ventaja o estrategia competitiva. 

El objetivo de formar una estrategia es crear una ventaja competitiva que distinga a la 

empresa de sus competidores en el sector, como se denotó  anteriormente esta depende 

de las actividades que una empresa lleve a cabo y de la estrategia que configure para 

lograrla. 

La teoría de lo que Porter denomina eficacia operativa (E.O), suele confundirse a menudo 

con la estrategia debido a que  juntas parten de la base esencial de la creación de valor: 

Las actividades. 
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A continuación  en el esquema 2, se estipulan las principales diferencias entre la E.O. y 

la estrategia y la importancia de aplicación, en adelante denominada Posición 

estratégica, para lograr crear la ventaja competitiva.   

 

Esquema 2. Eficacia operativa y estrategia: Similitudes y diferencias. 
Cuadro comparativo elaboración propia a partir de Porter, (1999).  

La teoría del diamante de las cinco fuerzas unido a la teoría de la  creación de una ventaja 

competitiva,  constituyen la esencia del análisis posterior en el caso de estudio de la 

empresas española: Zara; se tomará como referencia el esquema 3 en donde cada 

Eficacia Operativa.

(E.O).

• Eficiencia:
Optimizar recursos
a través de
actividades.

• La E.O es necesaria
para obtener una
rentabilidad
superior.

• E.O debe centrarse
en la mejora
continua de las
actividades.

• Las prácticas
basadas
exclusivamente en la
E.O. suelen ser de
suma cero, debido a
la imitación y
homogeneidad.

• Determina un
desempeño relativo.

• Vulnerable hacer
copiada por
competidores con
facilidad.

Estrategia 
competitiva. (E.C).

• Enfrentarse a
disyuntivas (
Elecciones) para
crear actividades
con una
combinación de
valor.

• Centra las mejoras
en buscar nuevas
alternativas puesto
que las actividades
de la E.O. suelen
dispersase
rápidamente. ( Vg.
Benchmarking).

• Realizar actividades
diferentes de la
competencia ó
similares de forma
diferente.

• En la E.C. la
esencia es tomar
decisiones dificiles.

• Diferenciación y
heterogeneidad.

• La E.C. es hacer
bien muchas cosas e
integrarlas.

Aplicación.

Posición estratégica. 
(P.E)

• La E.O es alcanzar la
excelencia en las
actividades, la E.C es
combinarlas y la P.E
es aplicarlas. ( Lograr
un engranaje).

• La P.E. es utilizar la
E.O sin limitarse a ella
y encontrar una
mezcla única de valor
en las actividades de
la estrategia.

• La P.E. es renunciar a
una actividad para
obtener más de otra.

• Lograr crear una
diferencia que sea
duradera en el tiempo.

• Realizar las
actividades de forma
diferencial de la
competencia.

• Descubrir nuevas
formas de hacer y
aplicar.
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fuerza competitiva  se analiza al interior de la empresa, Zara.  La idea principal es definir 

por medio del análisis crítico  las estrategias que han hecho que esta empresa se 

encuentre funcionando bajo una ventaja competitiva que las ha posicionado como líder 

del sector textil a nivel mundial y ejemplo empresarial  del siglo XXI. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Esquema 3: Fuerzas y ventaja competitiva. 
Diagrama ilustrativo elaboración propia. 

ZARA: Moda empresarial. 

Hablar de Zara, es remontarse a la década de los 60 cuando  Amancio Ortega, fundador 

y mayor accionista empezó su negocio en la moda  llamado confesiones GOA por las 

iniciales de su nombre,  en un pueblo llamado Arteixo (La Coruña). Una década después  

Competidores  

Potenciales. 

Clientes. Proveedores 

Productos 

sustitutos. 

Competidores 

de la 

industria. 

Actividades 

de valor. 

Actividades 

de valor. 

Actividades 

de valor. 

V 

E 

N 

T 

A 

J 

A 

 

C 

O 

M 

P 

E 

T 

I 

T 

I 

V 

A 

 

Actividades 

de valor. 

ESTRATEGIA. 



15 
 

Zara, abrió las puertas a su primera tienda en La Coruña- España; desde este año 

comenzó a perfilarse formalmente la empresa que ha logrado posicionarse como la más  

representativa de  España, con alrededor de 2000 tiendas distribuidas en 88 mercados 

a nivel mundial. 

Su éxito se debe sin lugar a dudas a que este modelo de negocio cambio la forma de 

hacer moda en Europa para posteriormente expandir su negocio hacia los demás 

continentes No obstante, Zara ha sido caso de estudio en  las escuelas de negocio más 

importantes del mundo: Harvard, Georgetown, Columbia, Esead, I.E, Esade.( 

Belloso,Ors& Aller, 2011,p 36).  

Amancio Ortega  ocupa  según la clasificación de la Forbes (2015),  el cuarto  lugar  de  

la lista de los hombres más ricos del mundo, compartiendo escalafón con Bill Gates, 

Carlos Slim, entre otros.  Zara  logró  ubicarse en está privilegiada posición en menos de 

cincuenta años y construir la mayor muralla textil del mundo; la  reflexión se sostiene  

sobre una premisa: La moda no  debe diseñarse para una pasarela, sino para las 

personas que transitan por las calles del mundo. 

¿Qué  ha hecho Zara que la ha convertido en un poderío empresarial mundial en el sector 

textil en menos de medio siglo?, La respuesta aunque pudiese parecer más compleja es 

posible reducirla a una frase: Zara ha logrado crear una ventaja competitiva en el sector 

o visto desde otra perspectiva afianzo una estrategia inimitable; “Han invertido el proceso 

de la moda…como debió estar siempre. Con los pies apoyados en la calle”. (Belloso, 

Ors& Aller, et al, p 37).  

Fuerzas aplicadas y analizadas en Zara: Desarrollo del caso de estudio 

El posterior análisis tiene la intención de justificar cuales  han sido las actividades 

desarrolladas por Zara para lograr su ventaja competitiva actual10; no todas las fuerzas 

competitivas tienen el mismo peso e importancia en la empresa. Como se mencionó 

anteriormente  el énfasis para la creación de la ventaja competitiva puede darse  

                                                           
10 Indicadores de la empresa ZARA, empresa representativa del grupo empresarial INDITEX. 
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paralelamente en cada fuerza dependiendo el objetivo que se fije la organización, en el 

caso de Zara sus actividades centrales se encuentran en los clientes y proveedores; no 

obstante, se analizaran en conjunto las cinco fuerzas. 

Primera fuerza: Nuevos competidores  

Una de ventajas particulares de la formación de la estrategia en una empresa,  es que le 

permite sin lugar a dudas tener una superioridad en el sector que se desenvuelve.  En 

este sentido lograr una diferenciación clave y una superioridad en las actividades de valor 

permite que las dificultades de entrada de una nuevo competidor sea mayores y en 

muchos casos cerradas. 

Porter,  en la teoría de la cinco fuerzas,  específicamente en la amenaza de nuevos 

competidores entrantes  plantea que son dos las razones fundamentales que determinan 

esta fuerza: Los obstáculos existentes y las posibles reacciones de los competidores 

actuales,  “si los obstáculos son grandes y la reacción esperada muy activa hay que 

proveer que la amenaza de que entre alguien nuevo será pequeña.” (Porter, et al, p.28) 

Las barreras de entrada constituyen la primera condición para que un nuevo competidor 

pueda ingresar en un mercado, de acuerdo a la teoría existen siete barreras que son 

propias de los competidores existentes y son excluyentes ya que no  todas aplican para 

las empresas11; dichas barreras además perfilan las reacciones que pueden tener los 

competidores existentes puesto que como se analizará posteriormente, la economía de 

escala con la que cuenta Zara le permite que sus reacciones a la entrada de un nuevo 

competidor sean mínimas debido a que las actividades de valor  que realiza en materia 

de producción la hacen estar en un nivel muy superior y es muy difícil que un nuevo 

competidor pueda en corto plazo igualar  la estrategia que tiene alineada; por tanto, la 

barrera de entrada existente es superior lo que permite que las reacciones sean mínimas. 

Zara conoce indudablemente su condición del sector lo que le permite que tanto las 

                                                           
11 Las barreras de entrada se definen así: Economías de escala por el lado de la oferta, beneficios de escala por el lado 

de la demanda, costos para los clientes por cambiar de proveedor, requisitos de capital, ventajas de los sectores 

establecidos independientemente del tamaño, acceso desigual a canales de distribución y políticas gubernamentales 

restrictivas. 
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condiciones existentes y las reacciones ante un nuevo competidor se alineen en forma 

de sinergia y bloqueen definitivamente la oportunidad que un competidor nuevo ingrese 

al sector.  

El siguiente es un cuadro  análisis que contempla las actividades de valor en materia de 

las  principales barreras de entrada y reacciones que tiene  Zara actualmente y que hace 

parte de su ventaja competitiva 

 

 

 

 

 

Elaboración propia. Contenido de www.inditex.es y actualidad económica 2011. 

 

http://www.inditex.es/
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Una afirmación que permite resumir en gran medida la fuerza de Amenaza de nuevos 

competidores con las barreras analizadas anteriormente y que ponen de manifestó las 

reacciones de Zara como competidor la encontramos en el libro Zara y sus hermanas del 

escritor Enrique Badía ( 2008), en el cual  propone que la estrategia que plantea la 

empresa es a primera vista tan clara que es increíble que no haya sido copiada por nadie; 

después de dos décadas Zara logró una posición de mercado en la cual podía 

defenderse de cualquier posible imitador.  

Segunda fuerza: Competidores de la Industria. 

Está es sin lugar a dudas la fuerza más representativa, según Porter, para la formación 

de una ventaja competitiva;  expone que el centro de la formación de la estrategia es la 

competencia. Esto es así debido a que existen ciertos beneficios estratégicos  que 

permiten a la empresa entre otras aumentar  la ventaja por medio de la competencia.  

Según Porter (2010),  los competidores permiten la capacidad de diferenciación debido 

a que aplica la norma de comparación, de esta forma un cliente puede tener un punto de 

referencia para la formación de un criterio; otro beneficio se  traduce en el incremento de 

la demanda, puesto que a mayor publicidad de los competidores la empresa puede 

generar aumento de ventas. 

Las anteriores son  algunos beneficios que se  pueden generar a priori de la competencia, 

la empresa sobre ellos debe aplicar “diversas tácticas como la competencia en precios, 

introducción de nuevos productos…” (Porter, M., et al, p.37),  para la creación o aumento 

de su ventaja competitiva. 

Para el caso de estudio de Zara se tomaron  dos competidores: En el ámbito nacional 

Cortefiel y  a nivel mundial  H&M12.  Se mostraran además indicadores que permiten 

visualizar el alcance  frente a estos dos competidore 

                                                           
12 CORTEFIEL nació en 1988, Madrid. Actualmente cuenta con cinco marcas dentro del grupo; women’s secret y 

Springfield las más representativas. 

H&M nació en Suecia en 1947, tiene presencia en más de 40 mercados a nivel mundial. Tiene cinco marcas en 

segmentos diferentes dentro del grupo. 
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Tabla 2. Zara y sus principales competidores. 

Competidor. Zara. 

 Actividades de valor. 

Ventaja competitiva. 

Indicadores 

Cortefiel. 

Cuenta con alrededor de 

50 años más que Zara 

de experiencia en el 

mercado Español. 

Su primer intento de 

internacionalización fue 

en el año 2.000. 

Actualmente tiene 449 

tiendas en 34 países. 

 

 

 

Desde su aparición en 

1975 se ha convertido 

en la marca más 

representativa de ropa 

en España. 

La introducción en el 

mercado internacional 

fue en 1988. 

Zara a  cuenta con 2085 

tiendas en 88 mercados.  

 

.  

 

Zara facturó en 2010 

12.527 Millones de 

Euros frente a 942,62 

M.E. de Cortefiel. 

Zara factura 13 veces 

más que Cortefiel. 

En el 2008 Cortefiel 

entró en pérdidas 

mientras que Inditex 

creció un 9 % su 

volumen de ventas. 

A 2011 el peso de 

ventas de Zara en el  

grupo es de un 64,8 %. 

H&M. 

La producción en su 

mayoría es 

subcontratada lo que 

amplía los plazos de 

entrega. 

 

Un diseño puede pasar 

por ejemplo por doce 

países y estar en las 

tiendas de Inditex en 

tres semanas; tiempo 

record para la 

concepción del diseño y 

 

En el año 2011 Zara  

supero por primera vez 

la facturación de H&M. 

Con cifras de 1.932 M.E. 

frente a 1.775 

respectivamente. 
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Los precios suelen ser 

más rentables dado su 

formato único de 

comercialización. 

la distribución del 

mismo. 

La política de precios de 

Zara le permite que solo 

entre un 15-20% sea 

vendido en rebajas 

mientras que H&M tiene 

cifras de 35-40% 

respectivamente. 

La apertura de tiendas 

en el mismo año fue de 

480 frente a 275. 

En el año 2010, 

mientras las acciones de 

H&M se desplomaban 

en un 7%, las de Zara se 

valorizaba un 35%. 

Fuente. Elaboración propia. 

A partir de información consignada en la tabla N° 2, se puede inferir que  la ventaja 

competitiva que ha logrado Zara frente a estos dos competidores se puede resumir en 

dos premisas: 

1. La debilidad de internacionalización de Cortefiel que permitió Zara, posicionarse 

en el mercado y ser reconocida como marca Española pionera en el extranjero y 

por ende facturar más de 10 veces lo que Cortefiel.  

 

2. H&M, permite que la ventaja esté inmersa en los precios y en la producción que 

permiten a Zara reaccionar más rápidamente y que la rotación de sus inventarios 

sea mayor por lo cual tan solo un 20% de su producción se vende en precios 

rebajados. 

 

3. En el ranking de las 5.000 primeras empresas españolas, Cortefiel ocupa el 

puesto 170 mientas que Zara repunta en el lugar 27. 
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Tercera  fuerza: Clientes  

Cinco claves de modelo de negocio fueron  definidas por el grupo empresarial Zara, en 

su informe anual del año 2014: dos de ellas son el cliente y la producción-Proveedores y 

diseñadores.  

Según Inditex (2015), el cliente es el punto de referencia y partida de acuerdo a él se 

mueven todas las demás actividades  claves del este modelo de negocio. Los 

proveedores entonces, permiten que esta cadena de comunicación entre cliente y 

empresa se convierta en  una negociación efectiva para las partes; no obstante, a 

principios del 2015 los proveedores rondaban la cifra de 1.500  alineados bajo los pilares 

empresariales éticos y de responsabilidad del grupo. 

Revisando la teoría de Porter del poder de negociación de los clientes se encuentran 

para el análisis dos constantes a tener en cuenta:  

Los clientes tiene amplio poder frente a la empresa en el momento que el producto “es 

normalizado o no diferenciado…y si el producto ofrecido carece de calidad e 

importancia”. (Porter, Et al, 1999).  

Zara ha logrado en sus clientes una cultura de compra que va más allá de solo entrar a 

una tienda por un determinado producto , lo anterior debido a que por ejemplo en las 

tiendas  siempre existían prendas nuevas semana tras semana y posiblemente las que 

el cliente había estado buscando. El caso de estudio de la IESE, Business school (2003) 

plantea que  se trata de un formato   variable en ofertas,  formación  de sensación de 

escasez y un ambiente atractivo causado  por el fenómeno boca a boca. 

Una de las actividades que permitía al  cliente encontrar la prenda que quería dos 

semanas después de ir a la tienda , se debía a que los gerentes de tienda siempre 

estaban en constante búsqueda de nuevos diseños a través de los comentarios y 

razones de sus clientes. Y si algo no se vendía las razones se buscaban también a través 

de los “por qué” de  ellos. “Cada día los encargados envían información no ya de qué y 

cuánto se ha vendido….sino de qué no se ha vendido y por qué”. (Belloso, Ors& Aller, et 
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al, p 32). Es decir, hacer una actividad igual a la competencia pero de forma diferente: 

Actividad de valor. 

Dos conceptos nuevos para la diferenciación del producto son las nuevas políticas de 

seguridad llamadas: Clear to wear and Safe to wear que tienen como objetivo principal 

garantizar al cliente que una prenda comprada en cualquier tienda de Inditex  ofrece las 

máximas características de salubridad y seguridad. 

Una de las políticas de publicidad que ha fomentado Zara es que sus clientes sean la 

imagen de sus diseños, razón por la cual el porcentaje de publicidad no supera el 0,5% 

de sus ventas. Está actividad contempla dos beneficios, por un lado permite que los 

clientes se sientan identificados y fidelizados con la marca y segundo que este gasto en 

publicidad sea mucho menor que en empresas de la competencia. 

La innovación  entendida como “ una fuente muy importante de generación de valor en 

el mundo empresarial” ( Márquez, J.,2010)  ,  en las actividades con los clientes puede 

suponer el éxito de esta constante del negocio: “Desde la relación calidad –precio hasta 

la velocidad en la renovación de las prendas…todo estaba pensado para atraer a 

compradores libres” (Badia, et al, p.11); compradores que hoy hacen filas extensas a la 

apertura de una nueva tienda Zara o como ocurrió en Colombia: gritaron vivas y 

aplaudieron mientras se levantaba la puerta. 

Cuarta fuerza: Proveedores 

El camino de los proveedores no ha sido siempre el mejor para la empresa Zara, la razón 

para que un proveedor tenga fuerza en el diamante de Porter deriva de la capacidad que 

tiene para establecer negociaciones con otras empresas que ofrezcan unas mejores 

condiciones y en cuanto pueden convertirse en una amenaza para ingresar como 

competidor en el sector; en la actualidad Zara cuenta con más de 1.500 proveedores 

aunque,  al principio tuvieron que recorrer varios kilómetros para encontrar quien pudiera 

suplir sus necesidad de producción. 
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El impacto de las actividades de valor  de los proveedores de Zara es lograr la producción 

de una pieza a través de pequeñas actividades a nivel mundial; el engranaje es tan 

significativo que la prenda pasa alrededor del mundo y vuelve a su lugar de origen 

(España), únicamente para el control de calidad. 

Una de las estrategias que se ha planteado Zara, y que puede observarse en su informe 

anual, plantea la trazabilidad de la cadena de suministro, “asegurando la seguridad y 

salud en proveedores y suministros”. (Inditex, 2014). 

La idea general del proceso, trasciende a establecer herramientas comunes entre el 

equipo de compras, proveedores y la sostenibilidad del proceso; de esta forma, los 

proveedores son un cliente interno de Zara y un aliado estratégico para la consecución 

de los objetivos de la misma. 

 

Apartado de discusión y conclusiones del Caso. 

 

Revisada la teoría de las cinco fuerzas de la estrategia y aplicada como caso de estudio 

en Zara se encontró que: 

1-Las fuerzas competitivas de Porter tienen similitudes en la teoría y aplicación del caso 

de estudio; por ejemplo: La fuerza  de clientes y proveedores que establece que las 

actividades de valor, fortalecen la ventaja competitiva para la empresa Zara. 

2-Se encontró que la teoría difiere en el caso de estudio en la fuerza de nuevos 

competidores y competidores en la industria, dado que el sector externo es el que 

determina las anteriores. 
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De acuerdo al análisis previo de las cinco fuerzas competitivas de la estrategia aplicadas 

a la empresa Zara, sus principales aplicaciones en el mundo empresarial, Se logró 

determinar y concluir: 

 El enfoque de la formulación de la estrategia de la misma, está inmersa en los clientes;  

alternativas  pensadas en disminuir los costos en publicidad, el producción masiva con 

cero agotados, dan como resultado: clientes dispuestos a visitar las tiendas de Zara a 

nivel mundial al menos dos veces por mes. 

El éxito de las estrategias aplicadas por Zara redunda en la capacidad de producción a 

bajo costo y la renovación de las prendas en las tiendas. 

Así lo nombra uno de los diarios más importantes, El país  de España: “Es este modelo 

de organización el que le permite abastecer al mercado, con rapidez y a costes muy 

bajos, moda de la más rabiosa” (Guillen, M. 2010) 

La centralización de sus bases de producción y operación, junto a la extensa cantidad 

de proveedores, la sitúan en ventas a 2010 de alrededor de 15.000 modelos diferentes 

en sus tiendas a Nivel internacional. 

En 2010, la empresa Zara rivalizaba con el BBVA  en la bolsa Española y otras empresas 

reconocidas en el tejido empresarial español. Citando a Isabel Urrutia (2011), periodista 

del diario El heraldo: 

      El diseño y la rapidez son las marcas de la casa. A Zara no le afectan las zozobras 

de la crisis económica. El pasado mes de junio se situó como la tercera empresa con 

mayor valor en bolsa, por detrás de Telefónica y Banco Santander. Hace apenas unos 

días, sus acciones alcanzaron el valor máximo de su historia con 55,70 euros. 

Se concluye que a nivel estratégico que Zara, ha establecido barreras de entrada 

elocuentes para los mercados globales en los que tiene operaciones. Con aperturas 

anuales de tiendas en diferentes mercados y más de 2000 tiendas, en la actualidad. 
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Se confirma que la palabra estrategia no tiene una única definición, ni aplicación en el 

mundo empresarial; cualquier organización es flexible a la formulación de las mismas, 

teniendo en cuenta su mercado y objetivos a corto y largo plazo. La estrategia per se, 

cuenta con innumerables aplicaciones y es propia de cada organización en el mundo 

actual de los negocios. 

Finalmente, se constata que es posible establecer  para la formulación de la estrategia a 

nivel empresarial y posible creación de la ventaja competitiva, actividades que den valor 

a la organización, de tal forma que al definir la estrategia    sean dichas actividades de 

valor , las que encaminen la empresa hacia una obtención efectiva de la estrategia. 

Limitaciones del caso de estudio. 

El presente caso de estudio plantea el estudio de una teoría existente aplicada como 

caso de estudio en la empresa Zara, tomando referencias secundarias únicamente, por 

lo cual, los daos consignados en el mismo y las conclusiones se basan en el estudio de 

la teoría y análisis de la autora. 
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