CERAM-Sophia Antipolis

European School of Business
Academic Year 2005/2006

Semestre 1
ESC Programme

GLOBALISATION
ZARA
* ETUDE DE CAS *
    ARDISSON Véronique

    BLOT Virginie
    BON Florence

    CARRAUD Marie
    DELLATOLAS Sylvain
    DUPUIS Pierre-Yves




SOMMAIRE
3A.
INTRODUCTION


4B.
Le Marketing


4I.
Produit – Cible – Positionnement


5II.
Prix


6III.
Promotion – Emplacement


61)
Aménagement


72)
L’accueil


73)
Emplacement


7IV.
Concurrence


9C.
La Supply Chain de ZARA, facteur clé du succès de l’internationalisation de la marque


9I.
Priorité donnée au Supply Chain Management


9II.
Les points forts de la Supply Chain de ZARA


101)
Les équipements


112)
La gestion des stocks


123)
Les moyens de transport


124)
L’échange d’informations


14D.
ZARA à l’international


14I.
La stratégie de développement de ZARA à l’international


141)
Stratégie et mode d’implantation


152)
Un positionnement géographique stratégique


163)
Adaptation des produits aux pays


16II.
1975 - 2005, un développement à l’international fulgurant


161)
Historique


172)
Objectifs actuels


173)
Ventes à l’Internationale


18E.
CONCLUSION – Perspectives de développement


19SOURCES :




A. INTRODUCTION

Inditex, l’un des plus grands groupes de distribution de mode à l’échelle mondiale, est établi dans 58 pays d’Europe, d’Amérique, d’Asie et d’Afrique. Inditex possède huit chaînes commerciales : Kiddy's Class, Pull and Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home et ZARA, la première enseigne du groupe textile.

Le groupe a pu s’étendre rapidement à l’échelle mondiale car son modèle de gestion, fondé sur l’innovation et la flexibilité, ainsi que sa façon d’aborder la mode, alliant créativité et design de qualité, lui permettent une grande réactivité face aux demandes du marché.

La première boutique ZARA s’est ouverte en 1975 à La Corogne (au Nord-Est de l’Espagne), lieu où le groupe a débuté son activité et où est implanté son siège social. Aujourd’hui, ZARA est présent dans 56 pays avec un réseau de plus de 750 boutiques, situées dans les artères commerciales les plus importantes des principales villes. Sa présence internationale confirme qu’il n’existe pas de frontières empêchant le partage d’une même culture vestimentaire. 

En effet, en suivant les évolutions de la société, ainsi que les tendances et les goûts qu’elle développe, ZARA arrive à toucher des personnes, des cultures et des générations qui, malgré leurs différences, partagent une sensibilité spéciale envers la mode. 


Nous verrons que l’élément clé de cette organisation est la boutique, un espace au design très soigné, conçu pour offrir aux clients un cadre confortable de rencontre avec la mode, où les informations nécessaires pour moduler l’offre en accord avec leurs demandes sont recueillies. La capacité d’adapter l’offre aux désirs des clients le plus rapidement possible constitue la clé de ce modèle. 
Pour ZARA, le temps est le facteur principal à prendre en compte, au delà des coûts de production. Aussi ZARA s’évertue de réduire les stocks au minimum pour disposer d’une grande flexibilité et diminuer au maximum les risques liés à la commercialisation de la mode. 
Le succès des collections est notamment fondé sur la capacité à reconnaître et assimiler les modifications constantes des tendances de la mode, en concevant, à tout moment, des modèles répondant aux désirs des clients. Grâce à la flexibilité de son modèle commercial, ZARA peut s’adapter aux changements susceptibles de se produire au cours d’une saison, et réagir à ces changements en introduisant de nouveaux modèles, dans les boutiques, dans les délais les plus brefs possibles.

B. Le Marketing
I. Produit – Cible – Positionnement

Le Concept de ZARA consiste à proposer des produits pour toute la famille, à la mode mais aussi élégants pour pouvoir être portés au-delà d’une saison. 

Inspirés de vêtements de luxe (voire copiés), les vêtements sont vendus à des prix toutefois beaucoup plus abordables que ceux pratiqués par les marques de luxe mais légèrement plus élevés que pour les marques « jeunes », dans des boutiques dont l'ambiance, nous le verrons, se rapproche d'un grand magasin de mode. En résumé, les clients de ZARA y recherchent la mode dernier cri mais à des prix abordables. 

Mais qui dit « mode » dit évolution constante des tendances et des goûts des clients. Ainsi, comme nous allons l’étudier dans la prochaine partie, le succès de ZARA repose en grande partie sur sa Supply Chain, sa réactivité et sa rapidité à « assimiler les modifications constantes des tendances de la mode », (il ne s’écoule pas plus de 15 jours entre le dessin d’un modèle et le moment de sa mise en rayon !)

Les modèles sont fabriqués pour le monde entier en quantité restreinte (15 000 pièces au maximum) dans la mesure où les collections sont destinées à rester en rayon 15 jours en moyenne (exceptés les grosses pièces telles que les vestes), stratégie visant à favoriser les achats d’impulsion. 

De plus, comme les tendances vestimentaires varient nécessairement d’un pays à l’autre, les managers choisissent les modèles sur photo, il n’y a ainsi aucune surprise à l’arrivée. 

Au final, pour toutes ces raisons, les collections présentées en magasin varient non seulement d’un pays à l’autre mais souvent aussi d’une ville à l’autre dans un même pays. 

Ainsi, comme les collections sans cesse renouvelées (2 fois par semaines, les magasins reçoivent des nouveaux modèles qui viennent compléter les modèles de base) ce ne sont pas moins de 20 000 nouveaux modèles qui sortent par an (chiffre portant sur l’année 2004. Source : Inditex)

Le concept de ZARA, ce sont des arrivages permanents pour tous les goûts et tous les budgets. Aussi, lorsqu’on voit les clients se bousculer et s'arracher les nouveaux modèles on pourrait croire que ZARA n’a aucune cible particulière. 

Pourtant, il y a quand même un cœur de cible : ce sont les 15-49 ans. En outre, la clientèle est majoritairement féminine et urbaine. 
Le rayon femme assure 70% du Chiffre d’Affaire. Le rayon est divisé en sous marques qui correspondent chacune à un type de cliente :

· Woman, pour la femme citadine qui recherche des vêtements aux belles finitions, aux coupes mode tout en restant discrètes. Les vêtements sont plus travaillés et dons plus chers
· Basic est la gamme au prix plus réduit mélangeant articles classiques et vêtements  plus design.  (un peu moins travaillé)
· Trafaluc est dédiée aux jeunes femmes qui aiment la mode. La cible ce sont les 15-18 ans et les vêtements sont plus sportswear  
Positionnement de ces 3 gammes: 


[image: image1]
Toutefois, une récente étude menée par Eurostaf sur la mode masculine montre que les hommes sont de plus en plus attirés par le prêt-à-porter. Les moins de 35 ans sont friands de nouveautés, et de plus en plus propices aux achats d’impulsion. 

Ils se dirigent de plus en plus vers la distribution spécialisée, comme, Gap, Celio et donc ZARA qui proposent un positionnement d’offres claires et contemporaines dans le style et la présentation.

De plus, l’homme a de plus en plus de mal à être à la hauteur de l’idéal masculin, qui s’accompagne d’une panoplie de frustrations et de contraintes. Au final, il y a une envie de « s’inventer soi-même » afin de se démarquer et de s’affirmer. On surnomme cette catégorie de consommateurs, les « métrosexuels ».

(Source :  http://www.emapmedia.com/content.asp?menu=20703&page_id=452#T3)

C’est pourquoi, ZARA développe une gamme de vêtements à leur intention : 
· Zara Classic : Ce sont les costumes et les chemises ainsi que les vêtements élégants tels que les vestes. Ce sont les articles les plus chers 
· Zara Sportwear : Cette collection regroupe les Jeans, Tee-shirt et tous les vêtements « tendances ».
II. Prix

Par rapport à ses concurrents, notamment l’américain GAP et le suédois H&M, ZARA est positionné plus haut de gamme avec des prix plus élevés. En effet, nous l’avons vu, ZARA a batti sa réputation en proposant des « Copies » de vêtements de luxe à prix abordables (des prix divisés par 10 environ).

Toutefois ZARA pratique également une politique originale de prix puisqu’elle les fixe, non pas en fonction des coûts de fabrication mais selon le pouvoir d’achat du pays concerné pour dégager le plus de marge possible. Les vêtements arrivent directement étiquetés dans tous les magasins avec le prix espagnol et sont alors ré étiquetés. Ainsi, pour un même vêtement, provenant d’un même fournisseur, le prix sera différent selon les pays. 

Par exemple, un pantalon qui arrive en France à 29,90 € passera à 39,90 € et une veste qui coûtait 55 € en Espagne sera vendue 75 €. Ce n’est pourtant pas la différence de TVA (+3,5 %) et les coûts de transport qui justifient une telle augmentation (+30%) ! En outre, comme l’avoue un manager d’un des magasins parisiens (source : émission Capital de 2003) les français sont « habitués à payer cher ». C’est la raison pour laquelle la France est le pays le plus rentable pour le groupe ZARA.
Cependant, depuis deux ans, grâce à la levée progressive des quotas sur les importations de textiles chinois, ZARA a porté la part de ses importations chinoises à 30 %, ce qui lui a permis de baisser les prix de 10 % de ses T-shirts, pulls et débardeurs. ZARA peut continuer ainsi à rivaliser avec son H&M qui importe désormais 60 % de ses produits de Chine dont le prix en magasin a baissé en moyenne de 8 %.

III. Promotion – Emplacement 

A à la différence du concurrent H&M qui commence à promouvoir sa marque au travers de spots télévisées ou emploie des mannequins pour sa campagne de presse, ZARA ne fait jamais de publicité et préfère investir dans ses lieux de vente. Alors que ses concurrents dépensent près de 3% de leur Chiffre d’Affaire en frais publicitaires, ZARA peut concentrer tous ses investissements pour se payer les plus beaux emplacements. 
La politique de la maison consiste donc à concentrer tous les efforts sur les boutiques notamment les vitrines, qui portent l’image de ZARA et qui doivent assurer à elles seules la promotion de la marque.

1) Aménagement

Dans un souci de tout contrôler, ZARA a créé une filiale (GOINVEST, une entreprise de construction) chargée de mener de A à Z la construction et l’aménagement de tous les magasins et employant 150 personnes.
Leur agencement reflète l'esprit de la marque. ZARA pense « minimalisme » : tout repose sur la lumière. Il ne faut pas de fioritures ni de couleurs trop vives. De plus, un magasin grand, clair agréable à parcourir, facilite l’achat d’impulsion. 

Ainsi selon le groupe, le design intérieur doit répondre à « l’objectif de créer un espace diaphane où la mise en valeur des vêtements est optimisée en éliminant toutes les barrières entre ces derniers et les clients. » (source : dossier de presse inditex)

Pour ce faire, ZARA possède en Espagne une boutique « pilote » dan laquelle une vingtaine d’architectes testent en permanence le mobilier, les éclairages et les ambiances. Les photos des aménagements choisis sont alors envoyées aux directeurs de magasins pour qu’ils les reproduisent dans les boutiques 

Il y a plusieurs Règles dites de « merchandizing » ou de « coordination » que les responsables doivent respecter dans chaque boutique (source : Capital Sept.2005) : 

· Les vêtements sont rangés par collection et ensuite par couleur (on peut ainsi proposer des « ensembles »
· Les vêtements sont souvent exposés sur des meubles design (principalement des tables en verre et acier brossé). Mais tout dépend en fait de l’époque à laquelle le magasin a été ouvert. les premiers concepts étaient « tout en bois ». Maintenant c’est plutôt un univers blanc avec des murs dégagés. 
· Le sol est généralement revêtu de grandes dalles de pierre (pour trancher avec H&M dont les magasins sont recouverts de parquets ou de carrelage bas de gamme)

· Les portants en acier ne doivent pas dépasser 1,50 mètres pour donner une impression d’espace

· Les allées doivent mesurer au moins 1,20 mètre pour permettre le passage d’une poussette 

2) L’accueil  

ZARA est également à l’écoute de ses clients. Comme ils sont en partie rémunérés à la commission, les vendeurs viennent systématiquement proposer leur service. 

La satisfaction client est d’autant primordiale qu’une enseigne telle que ZARA qui ne fait pas de publicité, doit donc beaucoup compter sur le bouche à oreille ! 

Enfin, un élément du marketing, à priori ordinaire, joue énormément dans l’image de marque : ce sont les sacs bleus, floqués du logo ZARA, destinés à transporter les achats. Contrairement à tous ceux des concurrents, ce sont des sacs en papier plutôt élégants qui sont souvent réutilisés par les clientes.

3) Emplacement 

L’emplacement du magasin est primordial car:

· Les avenues sur lesquelles les magasins sont placés doivent drainer un maximum de clients potentiels. C’est d’autant plus important que la majeure partie des achats réalisés sont des achats d’impulsions. On projette donc rarement d’aller chez ZARA mais l’on y rentre lorsqu’on passe devant.   

· Puisqu’il n’y a pas de publicité dans les médias, les vitrines des boutiques (aménagées en conséquence de cause) portent à elles seules l’image de la marque dans les principales rues commerciales du monde ; ce sont les seules publicités. Elles se doivent donc d’être particulièrement visibles. 

· ZARA de soit d’être au moins aussi bien placé que ses concurrents voire mieux, notamment face à H&M qui adopte la même stratégie des « emplacements en or »

Dans tous les pays, ZARA possède donc une équipe chargée d’arpenter les grandes villes à la recherche de ces « emplacements en or ». En France, cette équipe est composée de 10 personnes (des professionnels du bâtiment, des juristes et des architectes) qui ont pour but de dénicher environ 10 emplacements par an. 

Il faut savoir que ZARA préfèrerait retarder l’installation d’un magasin plutôt que de bénéficier d’un mauvais emplacement ! 

Au final, bien que surprenante, la stratégie marketing de ZARA porte ses fruits. En Espagne, par exemple, les clientes se rendent en moyenne 17 fois/an chez ZARA contre 3 à 4 fois chez les concurrents.
IV. Concurrence

Les principaux concurrents de ZARA sont des grands groupes de distributions internationaux. Toutefois, depuis quelques années des magasins comme Benetton, GAP et même Etam sont en pertes de vitesse et certains connaissent des difficultés financières. Ces groupes n’arrivent plus à innover et ne savent plus comment se positionner face à la concurrence, ne sachant pas s’il faut s’attacher au prix, à la qualité, à la marque ou aux tendances actuelles, etc. Il en ressort que le seul véritable concurrent de ZARA au niveau mondial est bien le suédois H&M dont nous allons résumer la stratégie marketing :

La philosophie de H & M peut se résumer ainsi : "mode et qualité au meilleur prix". 

Si H&M et ZARA ne se positionne pas de la même manière, les deux enseignes ont toutefois quelques points communs dans leur stratégie à commencer donc par la guerre qu’elles se livrent pour conquérir les emplacement stratégiques les plus prisés dans les plus grandes rues commerciales du monde. 

Comme ZARA, H & M privilégie l'image de la marque plutôt que les produits eux-mêmes. Le média de base reste le magasin avec un aménagement mettant en valeur les nouveautés. Toutefois l’aménagement est beaucoup moins luxueux. Les vêtements sont très entassés, les rayons très rapprochés, l’espace pour circuler est réduit à son strict minimum, les portants sont relativement hauts et les revêtements des murs et des sols sont complètement banals. Du coup, chez H&M, les vêtements changent constamment de place pour accentuer l'impression d'un renouvellement du stock. 


Cependant, à la différence de ZARA, H&M investit chaque année 3 à 4 % de son chiffre d’affaire en publicité et embauche chaque année des TOP models pour des campagnes d’affichage, de presse et même télévisuelle depuis cette année. En outre, depuis 2004, H&M a décidé de confier à un grand styliste le soin de dessiner une collection (Lagarfeld en 2004, S. McCartney en 2005) avec des prix plus élevés que d’ordinaire et le succès est total.   

H & M commercialise ses propres vêtements pour la femme, l'homme, les jeunes et l'enfant ainsi que des sous-vêtements et, dans certains pays, des cosmétiques. 

L'enseigne propose le même choix de vêtements dans le monde entier. Les collections H & M sont dessinées par 80 stylistes à Stockholm et sont planifiées un an à l'avance. Elles sont alors livrées au fur et à mesure de la saison, à un rythme d'une nouvelle fournée par jour. Le risque est donc de ne parfois plus « coller » à la mode. Les invendus sont alors écoulés grâce à des déstockages agressifs avec l'arme prix.

Chaque année, H&M lance 700 acheteurs sur les routes d’Asie et d’Europe de l’Est pour trouver les fournisseurs les moins chers. En 2005, H & M travaille avec 900 fournisseurs et importe désormais 60 % de ses vêtements d’Asie, lui permettant ainsi de réaliser une augmentation de 20 % ses marges au premier semestre 2005 tout en ayant baisse ses prix depuis un an (-8% en moyenne). Au final, si tant est qu’on puisse comparer leurs produits, les prix sont 30 % inférieurs à ceux de ZARA. Toutefois, avec des fournisseurs plus éloignés, il faut 20 jours en moyenne à H&M pour livrer un modèle en magasin contre 14 pour ZARA. 

Là où ZARA joue sur la réactivité et son style plus branché, H & M se distingue donc par ses prix. 

Le développement international suit la même logique que pour ZARA. « L'objectif est de rentrer dans un pays, de le couvrir et de passer à un autre pays ». H & M réduit au minimum ses frais d'infrastructures. Elle ne possède ni usine en propre, ni aucun de ses points de vente. Tout passe en effet par la location. « C'est par souci de flexibilité », explique Christian Bagnoud, responsable du marketing du réseau en France. « Si un magasin ne marche pas à un endroit, nous pouvons en changer. » 

L'entreprise ne pratique pas non plus la franchise, afin de préserver le contrôle total sur l'image de sa marque.
C. La « Supply Chain » ZARA, facteur clé du succès de l’internationalisation de la marque

I. Priorité donnée au Supply Chain Management

ZARA a développé un système d’information intégré à toute sa filière. La marque excelle dans la gestion de sa Supply Chain. Cet élément est, sans aucun doute, une des raisons du succès de l’internationalisation de la marque. 

Etre réactive, efficace et donc concurrentielle, voilà ce à quoi peut prétendre ZARA grâce à sa maîtrise des flux et des coûts. 

Le système d’information de ZARA est puissant. Chaque jour, l’information remonte jusqu’au siège de la Corogne et permet à la direction de voir les modèles qui marchent et qui ne marchent pas. Toutes les informations émanant des magasins sont directement transmises à l’équipe des 200 designers professionnels. Ils savent ainsi dans quelle direction continuer leurs dessins des modèles.

ZARA est capable d’atteindre un « process » ne dépassant pas 15 jours entre la décision de créer un produit et sa mise en vente dans les magasins. L’ensemble de la filière et les sous-traitants exclusifs sont intégrés grâce à un ECR (efficient consumer response).

Les sous-traitants et fournisseurs sont donc reliés en permanence avec le siège et travaillent en exclusivité pour ZARA. Ils peuvent donc répondre immédiatement à la demande. Ce qui n’est pas le cas de tous les concurrents de ZARA. 

ZARA doit avoir négocié les prix avant de passer commande. Le groupe a donc mis en place des cross functionnal team.

Ces équipes transversales suivent la chaîne de valeur, négocient régulièrement les coûts et les prix. Elles supervisent toute la chaîne d’approvisionnement et repère les  éventuels dysfonctionnements qui feraient perdre du temps. Ces équipes permettent aussi de transférer les stocks des invendus de magasins en magasins. Aucun article ne revient dans les dépôts de ZARA.

Détaillons maintenant, point par point, ce qui fait la force de la Supply Chain de ZARA. 

II. Les points forts de la Supply Chain de ZARA
L’intérêt de mettre en place une Supply Chain performante est d’être réactif et efficace. 

Pour montrer comment ZARA atteint cet objectif, quatre indicateurs de la Supply Chain peuvent être étudiés : les équipements, les stocks, les moyens de transport choisis, et l’échange d’informations. Voyons comment ZARA procède par rapport à chacun des quatre indicateurs. 

1) Les équipements

	
	Etre efficace
	Etre réactif

	Localisation,capacité,méthodologie des opérations, entrepôts
	· Entrepôts centralisés à La Corogne et Mexico : processus hautement automatisés

· Localisation à Mexico permet d’éviter de forts coûts d’importation

· Achats centralisés

· Flux réguliers de petits volumes (séries hebdomadaires) sur les produits de la ligne « Basic » ( économie d’échelle
	· 311 magasins très bien placés (capitale, rues célèbres)

· Matières premières en interne

· Différenciation retardée (Postponement)


· Les centres logistiques

Après que les articles soient conçus ils sont emmagasinés dans deux centres logistiques, l’un se situe à la Corogne et l’autre à Saragosse. Ces énormes centres de 400000 m2 (qui ont coûté 100 millions € chacun) sont vidés entièrement deux fois par semaine. Grâce à des énormes circuits, entièrement automatisés et inspirés des centres tris postaux, les vêtements sont directement triés par pays destinataires.
· Une production locale

ZARA vend deux types d’articles. La moitié sont des « classiques » (des vestes par exemple) qui se vendent bien toute l’année. On peut donc prendre le temps de les produire dans le Tiers Monde où leur coût de fabrication sera extrêmement bas pour ensuite pouvoir les proposer bon marché en magasin. 
L’autre moitié est fabriquée en Europe, ce sont des produits tendances qui seront placés aux endroits les plus fréquentés des magasins. Pour les avoir en moins de deux semaines, il serait vain de les faire fabriquer en Chine. 

Aussi, pour faire du textile bon marché en Europe, ZARA a choisi de regrouper ses activités près de son siège à La Corogne, l’objectif étant de gagner du temps et de tout contrôler la production qui est en lien direct avec la création. En effet, à partir du moment où le modèle est dessiné, c’est une véritable course contre la montre qui est engagée pour pouvoir livrer le modèle sous 15 jours dans les magasins du monde entier. 
Le pôle créatif de ZARA qui compte 400 stylistes basés au siège de la société se trouve à quelques centaines de mètres des unités de fabrication. ZARA a investi dans des appareils de coupe hors norme qui fonctionnent 24 h / 24 : 200 000 unités (Tout ce qui est directement tissables : Tee-shirt, sweet, pulls) sortent chaque jour des usines de ZARA. 
Ces appareils entièrement automatisés peuvent tailler n’importe quel dessin à partir des patrons qui leur sont transmis numériquement. Il ne faut pas plus de 30 minutes pour tisser entièrement un pull. Au final 30 personnes suffisent à produire 10 000 000 de pulls par an.
Pour le reste (jeans, vestes), la confection est réalisée par un réseau d’ateliers exclusifs qui apportent le savoir-faire et complètent la flexibilité de ZARA. 
ZARA possède un réseau de fournisseurs sous-traitants exclusifs. Il est hors de question pour ZARA de perdre du temps avec de multiples intermédiaires, c’est pourquoi, ZARA traite directement avec son réseau de fournisseurs attitrés. 

Toutefois ces entreprises sont totalement dépendantes de ZARA et n’ont aucun contrat commercial écrit. Tous les contacts sont téléphoniques car il y a trop de modèles différents à produire dans des délais extrêmement courts. ZARA est leur seul client et ils ne peuvent pas négocier les prix. Au final le coût de revient d’un pantalon est de 5 € et une veste de 12 € environ. 
2) La gestion des stocks

	
	Etre efficace
	Etre réactif

	Des matières premières aux produits finis, en passant par les en-cours de fabrication
	· Faible stock de matière première, dépend directement des designers

· Faible production en-cours ( faible niveau de stockage 
	· « Pull strategy » : niveau de production décidé en fonction des achats clients

· Turn-over des stocks important: 70% changent chaque semaine

· Grande variété de collections mais faible quantité


· Le Turn-over des produits finis

Grâce à un important turn-over voulu, chez ZARA, une saison dure un mois. Là où les concurrents ne peuvent offrir que 3 ou 4 collections par an, ZARA en offre 12.

Chez ZARA, une collection colle voire devance la mode. A peine produits, les nouveaux articles transitent par le centre logistique de La Corogne.

Les chiffres sont éloquents : 1 million d’article par semaine sont traités par cette plate-forme au travers d’un réseau de 200 kilomètres de câbles aériens sur une surface de 400 000 m² entièrement automatisés.

L’atelier est intégralement vidé 2 fois par semaine. 

· Le Lead time

Le Lead time est le délai minimal qui existe entre la création d’un produit et sa mise en rayon.

ZARA met seulement 15 jours pour dessiner de nouveaux modèles, les fabriquer et les livrer dans n’importe quel magasin dans le monde.

Les différentes étapes de ce Lead time sont les suivantes :

J -15  Création

Un styliste dessine le modèle en s’inspirant des vêtements de luxe et des attentes des clients. 

J -13  Coupe

La coupe des tissus gérée par ordinateur, a lieu dans une usine appartenant au groupe de La Corogne. 

J – 5  Confection

Cousu par un sous-traitant, le vêtement revient ensuite dans une usine maison pour les finitions.

J – 3  Expédition

Le départ se fait par camion si le vêtement est destiné à l’Europe, par avion s’il va en Asie ou aux Etats-Unis.

Jour J Mise en vente.
Une heure avant l’ouverture, les vendeurs ré-étiquettent le modèle livré le matin et l’installent en rayon.

3) Les moyens de transport

	
	Etre efficace
	Etre réactif

	Choix des moyens de transport, réseaux sélectionnés
	· Fournisseurs situés tout prêt des entrepôts de fabrication ( faibles coûts de transports
	· Magasins livrés 2 fois par semaine

· Fournisseurs situés tout près des entrepôts de fabrication ( faible temps de transport

· Livraison des ateliers de coutures tous les 2-3 jours


· Une réactivité indéniable

Le fait que ZARA possède ses propres usines et qu’elles soient quasiment toutes situées dans la même région, permet à la marque d’être bien plus réactive que ses concurrents. 

ZARA possède une vingtaine d’usines autour d’Arteixo, où elle réalise la moitié de sa production, le reste étant commandé auprès de sous-traitants. L’assemblage est confié à des ouvrières extérieures, réparties  dans 250 ateliers de la région. 

Il ne faut ensuite qu’une semaine pour que le vêtement revienne chez ZARA pour les finitions, l’emballage et l’expédition. 

Tout ceci est rendu possible uniquement grâce aux faibles marges de temps de transport qu’il existe entre chaque étape de la fabrication d’un produit. 

Il faut 24 à 48 heures pour que ZARA atteigne partout dans le monde un de ces magasins à partir des centres logistiques.

Ensuite les articles sont éclatés au niveau des HUBS vers les magasins.

4) L’échange d’informations

	
	Etre efficace
	Etre réactif

	Prévision, traitement de l’information, planning, technologies utilisées 
	· Pas de coût de publicité grâce au bouche à oreille et à la stratégie d’emplacement des magasins
	· Proactif par rapport aux tendances de la mode grâce aux échanges d’informations magasins ( siège

· Capacité de copier les modèles des concurrents en 7 jours

· Le système d’information relie directement les magasins au siège de La Corogne ( meilleur réponse aux besoins et attentes des clients


· Grâce à un échange de l’information ultra développé, ZARA s’offre le luxe de proposer une collection qui colle à la demande et aux tendances.

ZARA optimise ainsi la fréquence des visites de ces clients (entre 8 et 12 visites par an). Le client ZARA vient donc souvent pour profiter des dernières nouveautés et achète en petite quantité (2 à 3 articles par visite). 

Le renouvellement des collections est tel que ZARA ne possède quasiment aucun stock, contrairement à la concurrence ; c’est le marketing de la rareté.

Ainsi, la flexibilité de la chaîne logistique de ZARA permet :

· de proposer un produit en adéquation avec la demande, c'est-à-dire en adéquation avec la tendance, et toujours plus nouveau par rapport aux concurrents. La marque est réactive grâce à son système d’information performant. ZARA bénéficie donc d’une image de marque mode et gagne ainsi quelques parts de marchés supplémentaires.

· de réduire les coûts : l’amélioration de la marge donne un avantage prix à ZARA qui permet aussi de gagner des parts de marchés supplémentaires.

Le tout contribue à une expansion agressive de la marque sur les dix dernières années.

Répartition du chiffre d’affaire du groupe Inditex
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D. ZARA à l’international
I. La stratégie de développement de ZARA à l’international

1) Stratégie et mode d’implantation

ZARA est représenté par plus de 750 magasins répartis dans des lieux emblématiques de grandes villes dans 56 pays à travers le monde. Cette présence à l’international est la preuve que la culture de mode signée ZARA dépasse les frontières.

En effet comme nous l’avons déjà dit, la force de ZARA se situe au niveau de son produit. En d’autres termes, ZARA peut se développer aujourd’hui car depuis quelques décennies on observe un accroissement de la standardisation en matière de mode. En effet, si les critères de mode étaient un signe identitaire propre à chaque pays jusqu’au début du XXème siècle, l’explosion des moyens de communication (transports, mobilité, médias etc.) ont privilégié les rencontres et les échanges culturels et conduit à une standardisation de la mode. Rares aujourd’hui sont les cas de figure où on reconnaîtra la nationalité d’une femme à sa tenue vestimentaire. 

Dans ce contexte, le style classique, chic et diversifié de ZARA rencontre un succès grandissant. De plus, présent à l’international il simplifie le comportement d’achat, les femmes connaissent à priori la qualité et le type de produits qu’elles trouveront chez ZARA. 

Traditionnellement, ZARA pénètre un nouveau marché en ouvrant un nombre réduit de magasins qui permettent d'explorer les possibilités d'un pays donné, avant d'augmenter ce nombre progressivement. Dans la majorité des cas, ZARA a été la première chaîne du groupe Inditex à atteindre les nouveaux pays. Dans ce cadre, l’appartenance à un groupe qui s’étend dans 58 pays lui apporte une meilleure connaissance des marchés. 
Ainsi, chaque équipe de gestion peut se consacrer au développement de ses activités en comptant sur le fait que d’importants éléments de soutien de ses activités sont couverts par l’expérience accumulée du groupe. En sa qualité de société mère, Inditex assure une coordination et un soutien constant dans le développement à l’International en centralisant les services suivants : le développement international, l’administration, l’utilisation de la technologie logistique, la politique générale des ressources humaines, les aspects juridiques, la capacité financière, etc. 
Une exception existe cependant au Mexique où ZARA a choisi d’implanter une unité de production relais afin de conserver sa principale force, à savoir, la capacité à relier unité de production/boutique en moins de 48 heures.

La stratégie de ZARA à l’international s’organise autour de la recherche d’une clientèle touchée par les médias donc sensible à la mode internationale, et dotée d’un certain pouvoir d’achat. Dans ce cadre, la stabilité politique et économique et tout autre facteur ayant un poids sur le pouvoir d’achat de la population sont étudiés par la marque avant l’implantation. Au contraire, étant donné que la stratégie globale de l’entreprise est basée sur une production locale, l’expansion à l’international ne se fonde en aucun cas sur les ressources existantes dans le pays. De même, n’implantant pas d’unité de production dans les pays mais simplement des antennes de distribution, le coût de la main d’œuvre est important pour ce qui est des magasins mais pas fondamental comme il le serait dans le cadre d’ouverture d’usines.

La chaîne ZARA, par l’intermédiaire du groupe Inditex, fait face au développement dans un nouveau marché par deux voix différentes :

· La mise en place de filiale et joint-venture (Implantation directe)

· La délivrance de franchises

Soucieux de conserver une maîtrise totale de son développement, ZARA procède principalement par implantation directe. Ainsi fin 2003, 87,6% des boutiques du groupe avaient leur propre gestion, représentant 90% du chiffre d´affaire du groupe.

ZARA procède par délivrance de franchise quand les différences culturelles, les risques liés au marché lui imposent de s’allier avec un acteur local. Dans ce cas,  ZARA choisi un seul membre pour tout le pays qui doit être un grand groupe national avec une tradition solide et une expérience dans la distribution de mode. 

Ainsi, le groupe a récemment conclu un accord de franchise avec la société Mitra Adiperkas a TBK (MAP) pour le marché Indonésien. En effet, MAP est le principal détaillant en Indonésie et à un rôle prépondérant dans le Sud-Est asiatique. Avec son réseau de 450 magasins situés dans des lieux stratégiques sur les 22 territoires indonésiens et présent dans 8 autres pays, MAP offre à ZARA une possibilité d’implantation rapide et efficace dans une zone ou les nouvelles marques ont parfois des difficultés à s’implanter. De plus, dans cette zone géographique il est largement recommandé de faire appel à un négociant local. Notons donc qu’en cas de nécessité et de manière occasionnelle, ZARA se détache de sa stratégie de base et décide d’inonder le marché grâce à un intermédiaire.  

2) Un positionnement géographique stratégique 

Une fois que la stratégie globale de développement à l’international a été établie, (choix de zones et mode d’implantation)  ZARA s’attache tout particulièrement à « créer l’événement » lors de l’implantation de ses magasins. Ainsi, comme nous l’avons vu précédemment, la marque choisit systématiquement de s’implanter sur une artère emblématique de la ville choisie, et dans un lieu de style (cf. exemples si dessous). Cette stratégie passe donc par une très bonne connaissance des villes et une étude des sensibilités de la population. En effet, un ZARA qui ouvre ses portes doit marquer la population locale. 

Trois exemples récents et significatifs nous permettent d’illustrer ce constat :

a) Le 11 Août 2005 : ouverture d’une boutique à San Francisco 

Après l’ouverture de 17 magasins dans des villes emblématiques telles que New York, Houston, Miami ou encore Las Vegas, c’est un magasin de 3000m2 sur trois étages que ZARA a fait son entrée à San Francisco. Cette ouverture a créé l’événement non seulement par l’espace de vente dont dispose le magasin mais aussi par son emplacement dans un lieu cher aux habitants de la ville. 

b) Le 9 Mai 2005: ouverture du premier ZARA au Costa Rica 

ZARA a choisi le mythique centre commercial « Multiplaza Escazú shopping centre » pour son implantation dans la ville de San José au Costa Rica.

c) Le 19 Août 2005: ouverture du permier ZARA en Indonesie

« Plaza Indonesia » est le lieu choisi par ZARA pour son lancement en Indonésie. Ce centre commercial est le plus réputé de Jakarta, capitale du pays. L’ouverture de ce magasin, d’une surface de 2000m2, ne sera pas l’unique, étant donné l’implantation prochaine de la chaîne dans un autre centre commercial de la ville « Pondok Indah Mall II ».
3) Adaptation des produits aux pays

Comme nous l’avons vu précédemment grâce à sa réactivité,  Le groupe familial espagnol Inditex donne à ses clientes la certitude de trouver des articles à la mode qui leur correspondent. Certes, la standardisation de la mode constitue la force principale de ZARA, mais il serait réducteur de considérer ZARA comme un bulldozer qui envahirait un pays avec des produits types sans tenir compte de sa cible. 
En effet, la marque entend séduire ses clients en s’adaptant à leurs goûts. Une ligne « basic » offre à tous les clients de ZARA à travers le monde un vêtement incontournable et classique. A cela s’ajoutent des collections qui tiennent compte du climat, des goûts, et des tailles standard dans le pays. Ainsi, par  exemple, pour les pantalons, les tailles commencent au 32 en Espagne, au 34 en France mais seulement au 36 en Hollande. Cette adaptation est possible grâce à une forte réactivité de la marque aux remarques émises depuis les différents magasins et aux changements climatiques impromptus. 
ZARA habille des tendances internationales classique/original mais chic/ branché. Ces adjectifs antinomiques représentent la force de ZARA qui séduit des femmes de cultures et d’âge différents. Au siège d’Inditex en Espagne, chaque pays est représenté par un responsable des ventes qui supervise le choix des produits exportés vers son pays. De plus, une fois que les prototypes sont réalisés ces chefs des ventes sont en charge de trancher sur les modèles qui seront distribués dans chaque pays.

En outre, comme on l’a vu, ZARA adapte, dans une certaine mesure, le prix de ses produits au pouvoir d’achat dans chaque pays. Toutefois, dans le cas de pays à faible pouvoir d’achat, et afin de conserver une marge raisonnable sur ses produits, ZARA modifie son positionnement. Ainsi, par exemple, en Amérique latine, le positionnement de ZARA est haut de gamme et se met en concurrence avec Benetton, Lacoste, Esprit Mexx… alors qu’elle est considérée comme un « moyen de gamme + » en Europe.
II. 1975 - 2005, un développement à l’international fulgurant

1) Historique 

a. Espagne / Portugal1975 - 1988 : 

La première boutique ZARA a ouvert ses portes au public à La Corogne (au Nord-Est de l’Espagne) en 1975.

Au cours de la décennie suivante, l’ouverture de nouveaux établissements sur le territoire espagnol s’est poursuivie. L’ouverture du premier magasin hors d’Espagne a eu lieu à Porto (Portugal) en 1988.

b. Conquête de villes « berceaux  de la mode », Etats-Unis / Europe 1990 :

En 1989, ZARA ouvre son premier magasin dans la ville américaine emblématique de la mode : New York. L’année suivante, ouverture d’une boutique à Paris.
c. Développement dans le monde entier  Europe, Amérique du sud, Moyen-Orient, Asie, Europe de l’Est :

· 1992 : Mexique

· 1993 : Grèce

· 1994 : Belgique et Suède

· 1995 : Malte

· 1996 : Chypre

· 1997 : Norvège, Turquie, Japon et Israël

· 1998 : Argentine, Royaume-Uni, Venezuela, Liban, E.A.U, Koweït

· 1999 : Hollande, Allemagne, Pologne, Arabie Saoudite, Bahreïn, Canada, Chili, Brésil, Uruguay

· 2000 : Andorre, Qatar, Autriche, Danemark

· 2001 : Porto Rico, Jordanie, Irlande, Islande, Luxembourg, République Tchèque, Italie

· 2002 : El Salvador,   Finlande, République Dominicaine, Singapour, Suisse

· 2003 : Russie, Malaisie, Slovaquie, Slovénie

· 2004 : Hong-Kong, Maroc, Estonie, Lettonie, Hongrie, Roumanie, Lituanie, Panama.

· 2005 : Costa Rica, Indonésie.

Ainsi, entre 1988 et 2005, on constate que ZARA ne laisse jamais une année complète se passer sans s’implanter sur un voire même plusieurs nouveaux marchés, et cela se fait en parallèle à l’ouverture de plusieurs magasins dans les marchés précédemment conquis.

Il est à noter que la stratégie d’implantation de la marque n’obéit pas à une logique géographique étant donné l’hétérogénéité constatée entre les pays conquis la même année. Cela révèle une fois de plus que toute la stratégie est axée sur le potentiel du pays visé et non pas sur la conquête d’un continent entier. 

2) Objectifs actuels

Renforcer l’Europe et développer l’Asie. ZARA possède déjà 21 magasins sur le continent asiatique répartis de la manière suivante : Japon (14 magasins), Singapour (3), Malaisie (3) et une boutique à Hong-Kong. En effet, la présence d’agglomérations importante et l’émergence d’une classe moyenne à fort pouvoir d’achat représente un marché potentiel intéressant. L’objectif de ZARA pour 2005 est d’ouvrir 9 magasins dans cette zone afin de porter la présence de la marque à 30 boutiques. L’objectif d’Inditex est d’atteindre 100 magasins ZARA en Asie pour 2009 ! 

Par ailleurs, d’après les dernières prévisions élaborées par le groupe Inditex, l’Amérique Latine est structurellement appelée à perdre de l’importance dans la composition du Chiffre d’Affaires. Ceci peut s’expliquer par 2 facteurs majeurs :

· La perte de compétitivité-prix due aux fluctuations monétaires, et notamment à la parité forte de l’euro qui handicape les exportations
· L’ouverture rapide de nouveaux magasins dans d’autres zones du monde.

Toutefois, étant donné que ZARA ne s’est jamais particulièrement attaqué a un territoire en particulier, et fonctionne davantage par conquête de marchés potentiels, il est difficile de prévoir les implantations futures, même s’il parait évident que la marque va renforcer sa présence sur toute l’Europe et notamment sur l’Europe du Nord. 

3) Ventes à l’Internationale

Près de la moitié des ventes de ZARA sont encore réalisées en Espagne (45% des ventes) et dans le reste de l’Europe (37,3%). L’Amérique et « le reste du monde » ne sont que minoritaires représentant respectivement 10,5% et 6,7% des ventes. En effet, voici le nombre de magasins répertoriés dans ces zones au 14 Septembre 2005 :
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En Europe 612 magasins implantés dont 248 en Espagne contre seulement 17 aux USA, et 35 au Mexique.
E. CONCLUSION – Perspectives de développement 
Aujourd’hui, en 2005, Inditex possède de nombreux magasins à travers le monde : 2473 dont plus de 750 magasins ZARA. En outre d'Amancio Ortega Gaona, président et fondateur d’Inditex est désormais la 1ère fortune d’Espagne, la 4ème fortune d’Europe et la 18ème fortune du monde

Mais la multinationale ne compte pas s’arrêter en si bon chemin. Le groupe affiche une croissance déconcertante : sur le premier semestre 2005, les bénéfices ont augmenté de 29% (soit 246 millions d’euros) et les ventes sont 20% plus élevées qu’à la même période l’année dernière (2,819 milliards d’articles vendus). La marge commerciale s’élève à 56,2% contre 54,2% l’année précédente. Par ailleurs, les ouvertures de magasins se poursuivent à un rythme effréné : le groupe inaugure plus d’un magasin par jour. Pour l’année 2005, Inditex a annoncé l’ouverture de 160 nouveaux magasins durant le premier semestre et prévoit encore entre 240 et 290 ouvertures d’ici la fin de l’année. Cette croissance hors norme a permis l’embauche de 8.351 nouveaux salariés sur les douze derniers mois. 


Dans ce contexte, les perspectives de développement sont donc plutôt optimistes. ZARA poursuit son expansion dans de nouveaux pays et renforce son statut d’entreprise globale. Aujourd’hui, la firme multinationale est présente dans 58 pays (dont la majeure partie se situe en Europe). L’expansion en Europe se poursuit par un renforcement du réseau ainsi que par l’arrivée des enseignes du groupe dans les quelques pays n’ayant pas encore été approchés. C’est, par exemple, le cas de la Suède. ZARA ne s’est implanté en Suède qu’en 2002 après avoir signé un protocole d’accord avec une société suédoise. Depuis le groupe a ouvert 6 magasins (dont 3 ZARA). La stratégie d’Inditex en Europe consiste désormais à diversifier les cibles en introduisant des magasins aux couleurs des enseignes rachetées il y a peu par le groupe (vague de rachat entamée en 1995). Ainsi, on voit un peu partout en Europe se développer les magasins Berschka, Massimo Dutti, Stradivarius, Oysho, Pull and Bear, Kiddy’s Class et ZARA Home. Chaque enseigne cible une frange spécifique de la population de telle sorte qu’il n’y ait pas de cannibalisme entre les différentes marques du groupe. 

Mais, l’expansion de ZARA se joue désormais dans les marchés hors Europe. Le groupe Inditex l’a bien compris en entreprenant la conquête de l’Amérique Latine et de l’Asie. Un chiffre est particulièrement révélateur de la globalisation croissante de l’entreprise : la part du chiffre d’affaires réalisé hors Espagne vient de franchir la barre symbolique des 50% (essentiellement en Europe). Et ce chiffre continuera probablement à croître dans les années à venir : le groupe Inditex et son enseigne phare « ZARA » ont décidé de s’implanter massivement en Asie du sud est. Les perspectives de croissance sont très importantes. 
ZARA n’a commencé à s’implanter en Asie qu’en 2003 mais les ouvertures de magasins se succèdent… 
Cette arrivée tardive du géant de la mode en Asie et notamment en Chine s’explique par des difficultés d’adaptation. 
Le concept de ZARA nécessite une chaîne logistique sans faille. Les problèmes de transport et de logistiques du marché chinois ont freiné l’expansion de ZARA dans cette partie du globe. Par ailleurs, fidèle au principe de « glocalisation », l’enseigne multinationale a du adapter ses collections au marché chinois (tailles, couleurs…). 
Autre particularité de ZARA : la production des produits destinés au marché asiatique se fait majoritairement en Espagne (70% de la production environ). Les prix seront ainsi le double de ceux pratiqués en Europe. Malgré cela, ZARA cible 7,5 millions de Hongkongais et 25 millions de touristes chinois. Autre preuve de la globalisation croissante de l’entreprise et de l’engagement de ZARA en Asie : l’ouverture le 19 août dernier du premier magasin en Indonésie. ZARA possède actuellement 21 magasins en Asie et projette d’en avoir plus d’une centaine d’ici 2009 (dont 30 nouveaux pour l’année 2005).


On s’aperçoit donc que ZARA poursuit une politique d’extension et de globalisation très rapide mais aussi très suivie. Il ne fait aucun doute que ZARA continuera à croître fortement dans les prochaines années  grâce à une stratégie finement élaborée. Une étude précise des marchés, des moyens logistiques et des goûts des consommateurs, associée à une stratégie fructueuse de partenariats, permet à l’entreprise d’assurer une croissance à deux chiffres. Enfin, on peut qualifier ZARA « d’entreprise glocale » : la globalisation de l’entreprise va toujours de pair avec une adaptation constante des produits et des moyens à chaque pays. 
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