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ESTRATEGIA EMPRESARIAL: UNA VISION TEORICA Y ANALISIS DE LAS CINCO
FUERZAS COMPETITIVAS DESARROLLADAS EN ZARA?

Caso de estudio?

Diana Pilar Duarte Amado *

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

competencia”. Michael Porter

Resumen

El término estrategia ha sido objeto de estudio en diferentes dmbitos: La milicia, la
politica, las ciencias administrativas, las organizaciones, el tejido empresarial...ademas,
por diferentes autores. La palabra estrategia, por tanto, cuenta con un alto nimero de
definiciones, posibilidades de aplicacion en distintos panoramas y, una permanente

evolucion.

En el presente articulo la palabra estrategia se contrasta desde sus primeras
definiciones, resaltando las caracteristicas y posiciones a través de una linea
cronoldgica, para luego, centrarse en el ambito de la teoria empresarial. El objetivo de
este articulo es desarrollar como caso de estudio en la empresa Zara® la teoria 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 Espafia.

! Este articulo se desarroll6 en referencia a la opcidn de grado —Produccidn intelectual- en paralelo con estudios de
doble titulacidn en la escuela de negocios de Navarra (Pamplona).

*Estudiante de Administracion de Empresas en la Universidad de la Salle y doble titulacion en Direccion de Empresas
Internacional en Foro Europeo, escuela de negocios de Navarra.

Duartediana87@hotmail.com

2 Caso de estudio por ser una herramienta valiosa de investigacion que involucra fuentes secundarias de
informacion para registrar fortalezas en el fenomeno estudiado.(Yin ,1994)



Especificamente se pretende concluir y determinar qué fuerzas tuvieron mayor ventaja
competitiva en la formulacion de las estrategias en Zaray el posible aporte en el mundo

actual de los negocios de las estrategias estudiadas.
Palabras clave.
Estrategia, ventaja competitiva, formulacion 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.

Introduccion.

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

autores y pensadores como Nicolas Maquiavelo, Napoledn, Sun Tzu, entre otros. Los



aportes que en aquella época se desarrollaron permitieron que alrededor del siglo XX el
término estrategia trascendiera al ambito politico, para posteriormente ubicarse en la
modernidad, especificamente 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 administrativa®; se realiza un andlisis teérico a
través de las cinco fuerzas competitivas de Porter, para determinar cuales 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 formulacion 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 esta dividido en cinco partes: En la primera se plantea una definicion tedrica
y cronologica del término estrategia; en la segunda parte se hace una revision de la
estrategia empresarial y se analiza la teoria 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 teoria de Porter, fuerza por fuerza en las
estrategias aplicadas , por ultimo se presenta un apartado de discusion del caso de
estudio y una serie de conclusiones sefialando el aporte del mismoy la relevancia de la

formulacion de la estrategia en los negocios de la actualidad
Estrategia: Teorias acerca de su definicion.

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

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

4 Segin Gulik (s.f) “La administracion cumple con los requisitos de una disciplina por haber sido estudiada durante
cierto tiempo y estar organizada en una serie de teorias”.



panorama militar, posteriormente, en el politico 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 origenes

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

Un acercamiento a esta teoria postula: “La idea de la guerra se aproxima asintoticamente
al pensamiento estratégico” (Quero, F., 2002, p.17), dado que desde la aparicion de las
primeros conflictos en el mundo las personas o militantes tuvieron la necesidad de
organizarse y fijarse un objetivo Unico: Ganar. No obstante, las primeras conjeturas
reconocidas acerca del término estrategia se acentlan en las civilizaciones China, y

Griega durante los siglos Vy VI A.C.

Segun Pérez & Massoni (2009), desde hace 2.500 afios los principios estratégicos
basicos se pueden encontrar al leer los textos de Sun Tzuy T’ ai Kung, alli, resaltaban
la armonizacion de objetivos y medios, conocimiento del terreno, etc.; también, el
pensamiento chino establecié determinadas tacticas para la proliferacion del dominio
militar; para ellos la importancia de su pensamiento consistia 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 organizacién
de un sistema de defensa, incremento del territorio y la ejecucion de presencia militar

para neutralizar al enemigo®.

De acuerdo a las anteriores revisiones tedricas a cerca de la estrategia, es valido afirmar
gue el pensamiento militar establecia entonces, directrices de organizacion, planeacion,
direccién y control; principios basicos de la administracion y negocios, en la actualidad,

ya que pensar la guerra desde la improvisacion era improbable.

> Felipe Quero Rodiles en su libro Hacia una teoria de la estrategia, 2002; las denomina: Estrategia de contencion,
expansion y presencia respectivamente.



Por tanto, para la estrategia-Militar era necesario “Resolver aspectos como el

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

Uno de los representantes del pensamiento Estratégico-,Militar es Alejandro Magno
conocido como el sefior de Grecia y conquistador de Asia, quien junto con sus multiples
batallas sostuvo un pensamiento enfocado al logro. Una de sus batallas més importantes
fue por el dominio de Asia y sus claves ganadoras se fundamentan en la planeacion y

determinacién de sus objetivos.

El renacimiento , época de transicion entre el medioevo y la modernidad, que
desprende un cambio social e histérico enfocado en una nueva propuesta de entender
el hombre y el mundo; ademas , conocida por el surgimiento de una reforma intelectual
politica, filosofica, cientifica y del arte, abri6 las puertas a Nicolas Maquiavelo |,
considerado uno de los pioneros autores politicos acerca de la estrategia, sus ideas
fueron grabadas en una de sus obras, que resaltaba la importancia de que el gobernante
de un pais-el principe- debe darse por completo a la accién militar; definié ademas , que

el arte de la guerra tiene dos principios basicos: Pensamiento y accion.

Sus aportes y escritos como preambulo a la estrategia como que hacer politico, resaltan
a este pensador como “...el primer pensador que relaciond con lucidez la politica y la
guerra”. (Quero F, 2002, p. 86).

En sintesis, desde la milicia se remonta el surgimiento de la estrategia, no obstante,
actualmente hace parte de la misma aungue con otra perspectiva.; anteriormente, se
concentraba en la lucha por el dominio de las tierras y poderio militar y ahora puede
concebirse segun Pérez & Massoni (2009) , en la posibilidad de tomar decisiones
especificas en el &mbito militar ante una situacion 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 teorias enfocadas al panorama

politico. La estrategia tuvo una reestructuracion de forma tal, que el concepto dejé de



estar asociado directamente con las guerras y la ejecucion netamente militar. Dos

premisas, confirman esta teoria:

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

areas de la vida social que no requieren violencia.

2-La ciencia la politica fue la segunda en adoptar el término estrategia a fin de conseguir
una serie de objetivos comunes y sociales acufiando como medios los principios

estratégicos que provenian de las fuerzas militares

Es posible que el acontecimiento que permitié el cambio de la perspectiva y uso del
término estrategia fuera la terminacion de la primera guerra mundial; desde sus inicios
la estrategia se fundé 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 reconocio una diferenciacion de la estrategia militar,
fue necesario establecer una estrategia politica, por tanto que se dejaba la
estructuracién de esta Ultima, a los mandos de los gobiernos y la ejecucién a las fuerzas

militares. Esta distincion es argumentada en la siguiente afirmacion:

Hasta entonces no se habia planteado la necesidad de distinguir entre las
funciones politica y estratégica. Con la generalizacion de la democracia y su
intervencidon en la guerra se produjo esta distincion. La estrategia que siempre
habia sido una actividad netamente militar, se enmarco entonces en la funcion
politica, apareciendo el concepto de “estrategia general” situada por encima de la
estrategia clasica y a la que ésta le esta subordinada. (Quero F, et al, 2002, p.
185).

Con este enfoque aparecieron nuevos pensadores de la estrategia lideres militares y
gobernantes, que facilitaron nuevas teorias como aporte a la definicion del término, en
simultdnea con titulos, que han servido de diana para el estudio de la estrategia.A
continuacion se presenta un cuadro resumen con algunos de los autores, obras e ideas

principales acerca de la estrategia.



Tabla N° 1. La estrategia con énfasis politico.

soviética. (Afios 60).

Autor Obra(s) Definicion de estrategia.
Liddell Hart. The Strategy of indirect | La estrategia es la aplicacion
approaches. ( 1929). de medios militares para la
consecucion de fines
politicos.
La estrategia exitosa
depende de una sinergia
entre los medios y el fin.
Sokolovsky. Estrategia militar | La estrategia proviene de

experiencias militares en la
Guerra y posteriormente el
término hace referencia a la

integracion del arte militar.

La estrategia militar es

dependiente de la politica.

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 minimo. Juntas
diplomacia y estrategia son

subordinadas de la politica.

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




a la estrategia militar, siendo

esta fundamental para la gran

estrategia.
Alonso Baquer. ¢En qué consiste la | La estrategia se define como
estrategia? una serie de saberes

netamente practicos. Sus
alcances van desde el
nacimiento de un plan hasta

la conduccién de un ejército.

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

De acuerdo al contenido de la Tabla 1, se determind que la estrategia para los autores
descritos forma parte activa de la existencia del panorama politico; en éste, la estrategia
militar encuentra un aliado y juntas (Estrategia militar y politica), son dependientes de la

politica de un pais.

Teniendo un objetivo comln podria en ocasiones entenderse la estrategia como una
definicién de las politicas gestadas por una nacién; ya entonces, el panorama militar
hace parte irrefutable del politico y es encargado de la consecucion del fin, es decir, el

arte militar no obstante parece ser el medio

Sintetizando, dos de los panoramas de la visién hacia la estrategia, el military el politico,
con sus teorias, representantes mas importantes y principales aportes a la definicion
han quedado enmarcados en este articulo, facilitando el camino al dltimo 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 demas

relacionados con la administracion y management®, se tomaron tres autores que se

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

Neumann, Henry Mintzberg y Michael Porter.
Estrategia empresarial y cinco fuerzas de la estrategia.

La primera teoria reconocida y aceptada respecto a la estrategia aplicada a la
administracion, fue desarrollada por el matematico John Von Neumann y el economista
Oscar Morgenstern en los afios 40: The Game theory. Tardé varios afios en ser utilizada
por gerentes y estrategas para la toma de decisiones pero hoy en dia consiste en una

herramienta estratégica extensamente aplicada.

Un analisis previo a la teoria de juegos enmarcado por Neumann consideraba una teoria
denominada la suma cero, esta explicaba el juego que realizaban dos personas a través
de finitas estrategias de las cuales escogeran una estrategia, la mejor, que les permitira
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 compafiias reaccionen ante una accion, “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 teoria de juegos es necesario formular una serie de estrategias para lograr tomar
la mejor decision; lo anterior, dependera de un analisis que tendra tres aspectos
fundamentales: La formulacién de un problema, la construccion de un modelo y la toma

de decision.

La teoria de juegos es dinamica y activa , los jugadores estan siempre analizando
estrategias, contemplando acciones , realizando preguntas, arboles de probabilidades y
posibilidades; todo lo anterior con un solo objetivo: Elegir la estrategia adecuada o tomar
la mejor decision.; la teoria de juegos es entonces, un juego de elecciones estratégicas

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

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

decir cuando la estrategia resuelve el problema

Un enfoque contemporaneo, especializado y analitico con respecto a la estrategia
aplicado a las organizaciones, permite referenciar a Henry Mintzberg, éste catedratico
tiene la concepcion de que el término estrategia es tan versatil y dinAmico que no es

posible darle un solo enfoque teérico.’

Uno de sus libros embleméticos- 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 razon para Mintzberg la estrategia se define en cinco conceptos:” la estrategia
como plan, como estratagema (Ploy), como una pauta, como una posicion y como una

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

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

estrategia, segun Mintzberg, haciendo énfasis en el &mbito gerencial o del estratega.

Es proyectada, consciente e
3 cian intencional. ( Acciones y
resultados).

Un estratagema como maniobra
laneada con el fin de desviar a
&@ Ploy L il

Tener una consistencia en el
comportamiento, siendo

B Pauta ~ conscien te o no. ( Una estrategia
es constante, tiene siempre un

fin)
Las cinco Ps de Ia
estrategia. Definir un entor , €on una

cantidad n de pa ipantes. (
B Posicién Competencia,, clientes,
empleados...).

Se crea un concepto hacia dentro
7 4 B

B perspectiva y fuera de una organizacién que
puede ser compartido.

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

7 Escritor e investigador de trabajos gerenciales, formacion de la estrategia y formas de organizacion...ha publicado
alrededor de 150 articulos y 15 libros. http://www.mintzberg.org/resume
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El cuarto enfoque de las cinco P de la estrategia,-Posicion, abre la puerta para citar el
autor representativo de este articulo Michael Porter®: La estrategia segun la teoria de la
posicion se contempla hacia el interior y exterior de la organizacion, 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), €l mismo lo plantea asi:

...El principal reto a la hora de desarrollar una estrategia es conocer el entorno externo,
evaluar adecuadamente de qué forma estd cambiando la estructura del sector, saber

cdmo se estan moviendo los competidores...

El argumento de Porter en relacion 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 razon principal de la formacién de la estrategia y depende de cinco fuerzas

competitivas®.

La estrategia de una empresa, es encontrar una posicion 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 teoria 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 formulacion
de la estrategia, depende de los objetivos y de las limitaciones que tenga el sector en el

gue 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 articulos.

9 Segln Porter, las cinco fuerzas competitivas son: Lucha entre competidores actuales, amenaza de entrada de nuevos
competidores, poder de negociacion de los clientes, amenaza de productos o servicios sustitutivos, poder de
negociacion de los competidores. (Porter, 1999).

11



Por ejemplo, una empresa que tenga como objetivo implementar una estrategia de
fidelizacion a sus clientes seguramente tendra en cuenta el poder de negociacién de los
clientes y de los competidores. “La fuerza competitiva o las fuerzas competitivas mas
fuertes determinan la rentabilidad de un sector y se trasforman en los elementos mas

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

La formulacién de la estrategia ademas, necesita actividades concretas y especializadas
gue sean aplicadas a cada fuerza segln sea el caso y que pongan a la empresa en una
posicion privilegiada con respecto a las demas, 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 Unica 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
negociacion 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 vision de
las actividades como un todo , logrando una sinergia entre las mismas, articulandolas
por caminos diferentes a los competidores y armonizando la toma de decisiones, lograr

lo anterior, es lograr la creacién 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 denoté anteriormente esta depende
de las actividades que una empresa lleve a cabo y de la estrategia que configure para
lograrla.

La teoria 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 creacion de valor:

Las actividades.

12



A continuacion en el esquema 2, se estipulan las principales diferencias entre la E.O. y
la estrategia y la importancia de aplicacion, en adelante denominada Posicion

estratégica, para lograr crear la ventaja competitiva.

« Eficiencia: « Enfrentarse a * La E.O es alcanzar la
Optimizar recursos disyuntivas ( excelencia en las
a traves de Elecciones) para actividades, la E.C es
actividades. crear  actividades combinarlas y la P.E

e La E.O es necesaria con una es aplicarlas. ( Lograr
para obtener una combinacion de un engranaje).
rentabilidad valor. « La PE. es utilizar la
superior.  Centra las mejoras E.O sin limitarse a ella

e E.O debe centrarse en buscar nuevas Yy encontrar una
en la mejora alternativas puesto mezcla Unica de valor
continua de las que las actividades en las actividades de
actividades. de la E.O. suelen la estrategia.

e Las précticas d]spersase » La P.E. es renunciar a
basadas rapidamente. ( Vg. una actividad para
exclusivamente en la Benchmarking). obtener mas de otra.
E.O. suelen ser de * Realizar actividades « Lograr  crear una
suma cero, debido a diferentes de la diferencia que sea
la  imitacion y competencia 0 duradera en el tiempo.
homogeneidad. similares de forma « Realizar las

- Determina un diferente. actividades de forma
desempefio relativo. *En la EC. la diferencial de la

« Vulnerable  hacer esencia es _tomar competencia.
copiada por decisiones dificiles. « Descubrir nuevas
competidores  con - Diferenciacion 'y formas de hacer y
facilidad. heterogeneidad. aplicar.

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

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

La teoria del diamante de las cinco fuerzas unido a la teoria de la creacién de una ventaja
competitiva, constituyen la esencia del analisis posterior en el caso de estudio de la

empresas espafiola: Zara; se tomara como referencia el esquema 3 en donde cada
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fuerza competitiva se analiza al interior de la empresa, Zara. La idea principal es definir
por medio del andlisis critico las estrategias que han hecho que esta empresa se
encuentre funcionando bajo una ventaja competitiva que las ha posicionado como lider

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

Competidores Actividades \'
Potenciales. de valor. — E
N
T
| X
J
A
Competidores
Proveedores . de Ia. Clientes Actividades —t— ;
—> industria. < : — de valor. v
[
E
T
1
A :
_ I
Productos | Actividades v
sustitutos. de valor. —— A

Actividades
de valor.

L

ESTRATEGIA.

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

ZARA: Moda empresarial.

Hablar de Zara, es remontarse a la década de los 60 cuando Amancio Ortega, fundador
y mayor accionista empez6 su negocio en la moda llamado confesiones GOA por las

iniciales de su nombre, en un pueblo llamado Arteixo (La Corufia). Una década después
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Zara, abri6 las puertas a su primera tienda en La Corufia- Espafia; desde este afio
comenzo a perfilarse formalmente la empresa que ha logrado posicionarse como la mas
representativa de Espafa, 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 demés
continentes No obstante, Zara ha sido caso de estudio en las escuelas de negocio mas
importantes del mundo: Harvard, Georgetown, Columbia, Esead, |.E, Esade.(
Belloso,Orsé& Aller, 2011,p 36).

Amancio Ortega ocupa segun la clasificacién de la Forbes (2015), el cuarto lugar de
la lista de los hombres mas ricos del mundo, compartiendo escalafén con Bill Gates,
Carlos Slim, entre otros. Zara logré ubicarse en esté privilegiada posiciébn en menos de
cincuenta afios y construir la mayor muralla textil del mundo; la reflexiébn se sostiene
sobre una premisa: La moda no debe disefiarse para una pasarela, sino para las

personas que transitan por las calles del mundo.

¢, Qué hahecho Zara que la ha convertido en un poderio empresarial mundial en el sector
textil en menos de medio siglo?, La respuesta aunque pudiese parecer mas 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 debid 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 analisis tiene la intencion de justificar cuales han sido las actividades
desarrolladas por Zara para lograr su ventaja competitiva actual'®; no todas las fuerzas
competitivas tienen el mismo peso e importancia en la empresa. Como se mencioné

anteriormente el énfasis para la creacion 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 organizacion, 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 formacién 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 diferenciacion 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 teoria de la cinco fuerzas, especificamente en la amenaza de nuevos
competidores entrantes plantea que son dos las razones fundamentales que determinan
esta fuerza: Los obstaculos existentes y las posibles reacciones de los competidores
actuales, “si los obstaculos son grandes y la reaccion esperada muy activa hay que

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

Las barreras de entrada constituyen la primera condicién para que un nuevo competidor
pueda ingresar en un mercado, de acuerdo a la teoria existen siete barreras que son
propias de los competidores existentes y son excluyentes ya que no todas aplican para
las empresas'!; dichas barreras ademas perfilan las reacciones que pueden tener los
competidores existentes puesto que como se analizara posteriormente, la economia de
escala con la que cuenta Zara le permite que sus reacciones a la entrada de un nuevo
competidor sean minimas debido a que las actividades de valor que realiza en materia
de produccioén la hacen estar en un nivel muy superior y es muy dificil 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 minimas.

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

11 | as barreras de entrada se definen asi: Economias 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 tamafio, acceso desigual a canales de distribucion y politicas gubernamentales
restrictivas.
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condiciones existentes y las reacciones ante un nuevo competidor se alineen en forma
de sinergia y blogueen definitivamente la oportunidad que un competidor nuevo ingrese

al sector.

El siguiente es un cuadro analisis 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

Barreras de entrada. Actividades de Valor.

N La produccién se realiza en 11 plantas ubicadas en

u Economias de escala. Arteixo. (La Corufia)

E En el afio 2014 la cifra de proveedores activos era de

g 1.500

s

.EI. Las tiendas de Zara son visitadas 17 veces al afio,

R Diferenciacion de mientras la competencia cuatro o cinco veces.

A producto. En la tienda online la pagina recibe mas un millén de

N visitas diarias de 18 paises.

T

E

S. Zara cuenta con un plazo record en distribucion:
Acceso a canales de “...Desde que se concibe un disefio hasta que llega a la

distribucion. ultima tienda del planeta pasan tres semanas”.

Elaboracion propia. Contenido de www.inditex.es y actualidad econdmica 2011.
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Una afirmacion que permite resumir en gran medida la fuerza de Amenaza de nuevos
competidores con las barreras analizadas anteriormente y que ponen de manifesto las
reacciones de Zara como competidor la encontramos en el libro Zara y sus hermanas del
escritor Enrique Badia ( 2008), en el cual propone que la estrategia que plantea la
empresa es a primera vista tan clara que es increible que no haya sido copiada por nadie;
después de dos décadas Zara logr6 una posicion de mercado en la cual podia

defenderse de cualquier posible imitador.

Segunda fuerza: Competidores de la Industria.

Esta es sin lugar a dudas la fuerza mas representativa, segun Porter, para la formacion
de una ventaja competitiva; expone que el centro de la formacién de la estrategia es la
competencia. Esto es asi debido a que existen ciertos beneficios estratégicos que

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

Segun Porter (2010), los competidores permiten la capacidad de diferenciacion debido
a gque aplica la norma de comparacion, de esta forma un cliente puede tener un punto de
referencia para la formacién 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 tacticas como la competencia en precios,
introduccion de nuevos productos...” (Porter, M., et al, p.37), para la creacién o aumento

de su ventaja competitiva.

Para el caso de estudio de Zara se tomaron dos competidores: En el &mbito nacional
Cortefiel y a nivel mundial H&M?'. Se mostraran ademas indicadores que permiten

visualizar el alcance frente a estos dos competidore

12 CORTEFIEL naci6 en 1988, Madrid. Actualmente cuenta con cinco marcas dentro del grupo; women’s secret y
Springfield las mas representativas.

H&M naci6 en Suecia en 1947, tiene presencia en mas 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 afios mas que Zara
de experiencia en el

mercado Espafiol.

Su primer intento de
internacionalizacion fue

en el afo 2.000.

Actualmente tiene 449

tiendas en 34 paises.

Desde su aparicién en
1975 se ha convertido
en la marca mas
representativa de ropa

en Espana.

La introduccion en el
mercado

fue en 1988.

internacional

Zara a cuenta con 2085

tiendas en 88 mercados.

Zara factur6 en 2010
12.527 de
Euros frente a 942,62
M.E. de Cortefiel.

Millones

Zara factura 13 veces

mas que Cortefiel.

En el 2008 Cortefiel
entr6 en pérdidas
mientras que Inditex
creci6 un 9 % su

volumen de ventas.

A 2011 el

ventas de Zara en el

peso de

grupo es de un 64,8 %.

H&M.

La produccion en su
mayoria es
subcontratada lo que
amplia los plazos de

entrega.

Un disefio puede pasar
por ejemplo por doce
paises y estar en las
tiendas de Inditex en
tres semanas; tiempo
record para la

concepcion del disefio y

En el afo 2011 Zara
supero por primera vez
la facturacion de H&M.
Con cifras de 1.932 M.E.
frente a 1.775

respectivamente.
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Los precios suelen ser
mas rentables dado su
de

formato Unico

comercializacion.

la distribucion del

mismo.

La politica de precios de
Zara le permite que solo
entre un 15-20%
rebajas

sea
vendido en
mientras que H&M tiene
de 35-40%

respectivamente.

cifras

La apertura de tiendas
en el mismo afno fue de
480 frente a 275.

2010,

mientras las acciones de

En el afno
H&M se desplomaban
en un 7%, las de Zara se

valorizaba un 35%.

Fuente. Elaboracion propia.

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

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

dos premisas:

1. La debilidad de internacionalizacion de Cortefiel que permitié Zara, posicionarse

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

por ende facturar mas de 10 veces lo que Cortefiel.

2. H&M, permite que la ventaja esté inmersa en los precios y en la produccion que
permiten a Zara reaccionar mas rapidamente y que la rotacion de sus inventarios

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

rebajados.

3. En el ranking de las 5.000 primeras empresas espafolas, 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 afio 2014: dos de ellas son el cliente y la produccién-Proveedores y

disefadores.

Segun Inditex (2015), el cliente es el punto de referencia y partida de acuerdo a él se
mueven todas las demas actividades claves del este modelo de negocio. Los
proveedores entonces, permiten que esta cadena de comunicacion entre cliente y
empresa se convierta en una nhegociacion 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 teoria de Porter del poder de negociacién de los clientes se encuentran

para el andlisis 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 mas alla de solo entrar a
una tienda por un determinado producto , lo anterior debido a que por ejemplo en las
tiendas siempre existian prendas nuevas semana tras semana y posiblemente las que
el cliente habia estado buscando. El caso de estudio de la IESE, Business school (2003)
plantea que se trata de un formato variable en ofertas, formacién de sensacion de

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

Una de las actividades que permitia al cliente encontrar la prenda que queria dos
semanas después de ir a la tienda , se debia a que los gerentes de tienda siempre
estaban en constante busqueda de nuevos disefios a través de los comentarios y
razones de sus clientes. Y si algo no se vendia las razones se buscaban también a través
de los “por qué” de ellos. “Cada dia los encargados envian informacion no ya de qué y
cuanto 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 diferenciacion del producto son las nuevas politicas 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
maximas caracteristicas de salubridad y seguridad.

Una de las politicas de publicidad que ha fomentado Zara es que sus clientes sean la
imagen de sus disefios, razon por la cual el porcentaje de publicidad no supera el 0,5%
de sus ventas. Esta 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 innovacion entendida como “ una fuente muy importante de generacién de valor en
el mundo empresarial” ( Marquez, J.,2010) , en las actividades con los clientes puede
suponer el éxito de esta constante del negocio: “Desde la relacion calidad —precio hasta
la velocidad en la renovacién 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 ocurri6 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 razén
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 mas de 1.500 proveedores
aunque, al principio tuvieron que recorrer varios kildmetros para encontrar quien pudiera

suplir sus necesidad de produccion.
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Elimpacto de las actividades de valor de los proveedores de Zara es lograr la produccion
de una pieza a través de pequefias actividades a nivel mundial; el engranaje es tan
significativo que la prenda pasa alrededor del mundo y vuelve a su lugar de origen
(Espafia), unicamente 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 consecucion

de los objetivos de la misma.

Apartado de discusién y conclusiones del Caso.

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

en Zara se encontré que:

1-Las fuerzas competitivas de Porter tienen similitudes en la teoria y aplicacion 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 encontré que la teoria 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 analisis previo de las cinco fuerzas competitivas de la estrategia aplicadas
a la empresa Zara, sus principales aplicaciones en el mundo empresarial, Se logro

determinar y concluir:

El enfoque de la formulacion de la estrategia de la misma, esta inmersa en los clientes;
alternativas pensadas en disminuir los costos en publicidad, el produccion 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 produccion a
bajo costo y la renovacion de las prendas en las tiendas.

Asi lo nombra uno de los diarios mas importantes, El pais de Espafia: “Es este modelo
de organizacion el que le permite abastecer al mercado, con rapidez y a costes muy

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

La centralizacion de sus bases de producciéon y operacion, junto a la extensa cantidad
de proveedores, la sitian 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 Espafiola y otras empresas
reconocidas en el tejido empresarial espafiol. Citando a Isabel Urrutia (2011), periodista

del diario El heraldo:

El disefio y la rapidez son las marcas de la casa. A Zara no le afectan las zozobras
de la crisis econdémica. El pasado mes de junio se situ6 como la tercera empresa con
mayor valor en bolsa, por detrds de Telefénica y Banco Santander. Hace apenas unos

dias, sus acciones alcanzaron el valor maximo 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 mas de 2000 tiendas, en la actualidad.
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Se confirma que la palabra estrategia no tiene una unica definicién, ni aplicacion en el
mundo empresarial; cualquier organizacion es flexible a la formulacién 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 organizacion en el mundo

actual de los negocios.

Finalmente, se constata que es posible establecer para la formulacion de la estrategia a
nivel empresarial y posible creacion de la ventaja competitiva, actividades que den valor
a la organizacion, de tal forma que al definir la estrategia  sean dichas actividades de

valor , las que encaminen la empresa hacia una obtencién efectiva de la estrategia.
Limitaciones del caso de estudio.

El presente caso de estudio plantea el estudio de una teoria existente aplicada como
caso de estudio en la empresa Zara, tomando referencias secundarias Unicamente, por
lo cual, los daos consignados en el mismo y las conclusiones se basan en el estudio de

la teoria y analisis de la autora.
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