Stratégie de ZARA dans la Globalisation
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ZARA
Fashion Follower, Industry Leader
    Victime de la globalisation et de la discrimination par les prix, le secteur européen du textile est dans l’obligation de face à ces nouveaux changements. Les plus importants marchés du textile sont l’Europe (135 milliards d’euros), les USA (100 milliards d’euros) et la Chine avec le Japon (35 milliards d’euros). Dans cet environnement hyperconcurrentiel, les marques comme ZARA ont compris la nécessité d’entamer d’importants changements afin de rester compétitives : pour ce faire, ZARA distribue des produits à la pointe de la mode à un très large public.

Les entreprises de l’industrie du textile évoluent par conséquent dans un environnement on ne peut plus chaotique. En effet, la mode est, par définition, en mouvement perpétuel : elle représente ainsi les goûts du moment. Outre l’incertitude liée au temps, de nombreuses autres variables existent dont il faut tenir compte lors de l’élaboration de la stratégie de l’entreprise. Alors comment combattre ces phénomènes ? Afin de parvenir à séduire les clients et à s'imposer de ce fait dans un secteur hyperconcurrentiel, les entreprises n'emploient pas les mêmes stratégies : Gestion d'entreprise, production des collections, marketing et communication diffèrent d’une entreprise à une autre.

Afin de se protéger d’un marché de la mode incertain et en mouvement constant, ZARA a, par exemple, opté pour une stratégie qui tranche avec celle de ses principaux concurrents. Cette stratégie repose essentiellement sur l’intégration verticale de la chaîne de valeur, stratégie possible grâce à une organisation et une logistique millimétrée. De ce fait, force est de constater que ZARA  pratique un management de la rareté, à savoir un renouvellement des collections quasi mensuel.
Cependant, dans un contexte d’internationalisation rapide, on peut s’interroger sur la remise en question du concept distinctif de « design on demand ». Par ailleurs, afin d’assurer son concept, l’organisation de Zara repose sur une intégration verticale, ce qui pourrait éventuellement poser des problèmes logistiques dû aux distances mais aussi dû aux spécificités macro-économiques et culturelles des différents pays. D’autre part, l’entreprise est confrontée aux spécificités géographiques liées à son internationalisation, c'est-à-dire aux différences climatiques entre l’hémisphère nord et sud ce qui induit un biais important dans l’assortiment de ses gammes. Pour, l’instant, Zara n’a toujours pas différencié ses collections en fonction des pays se trouvant sous l’équateur.

Par voie de conséquence, le luxe et la consommation de masse ne sont donc pas deux mondes aussi antinomiques que l’on puisse croire puisque l’on retrouve certaines caractéristiques qui définissent le luxe chez ZARA. A travers l’exemple de cette entreprise, nous tenterons de comprendre quelle a été la stratégie adoptée par Zara au niveau mondial. Autrement dit, dans une plus large mesure, quelles ont été les répercussions de la mondialisation (aussi bien positives que négatives) sur cette firme et comment a-t-elle su y faire face ?
1.   Définition de l’Industrie et de ses produits
1.1 Activité de l’entreprise dans la Mondialisation :

Zara doit son succès à un des hommes les plus riches du monde, Amancio Ortega Gaona, qui ouvre la première boutique en 1975 à la Coruna en Espagne même si l’activité commerciale de Zara est bien antérieure et que l’on peut la dater à 1963. 

Zara se contente de sa situation prospère en Espagne jusqu’à la création du groupe INDITEX, siège social de tout le groupe. Zara ouvre alors sa première boutique au Portugal, à Porto en 1988. C’est le début d’une grande extension. Par la suite Zara s’implantera à New York et Paris. En 1991 INDITEX introduit une nouvelle marque : Pull&Bear et achète  65 % de Massimo Dutti Group. A partir de 1992, l’expansion internationale de Zara s’intensifie par l’ouverture d’une boutique au Mexique, en Grèce en 1993, en Belgique, puis en 1994 en Suède. L’année 1995 est celle  où Zara prend possession à 100 % de Massimo Dutti et introduit ses boutiques à Malte et Chypre. En 1997 Zara fait son entrée dans les marchés de Norvège et d’Israël. En 1998 Zara modifie sa stratégie en élargissant son expansion à des pays non Européens mais aussi en introduisant Bershka, une marque dessinée pour les jeunes femmes, en Argentine, Angleterre, Libye, Turquie, au Japon, Koweït, Venezuela et aux Emirats Arabes Unis. Le groupe INDITEX poursuivra son expansion en Amérique du Nord, Centrale et latine ainsi qu’au Moyen Orient mais aussi dans d’autres pays européens notamment avec en 2000 le changement du siège social du groupe à Arteixo  et sa cotisation dans la bourse espagnole. INDITEX introduira une cinquième marque dans ces pays, Stradivarius puis une sixième, Oysho.

Mais en 2003 apparaît la dernière marque du groupe qui annonce un véritable changement, Zara Home.

Aujourd’hui Zara est présent dans plus de 1000 magasins dans le monde dont 103 en France. Auparavant inconnue sur l’hexagone, Zara est devenu en peu de temps une marque incontournable et présente dans de nombreuses garde-robes de femmes et d’hommes amateurs de vêtements tendance, à des prix abordables et proches des modèles des créateurs de luxe. 

En termes de classification sectorielle, on peut placer Zara dans le moyen de gamme, entre les produits de luxe et ceux des distributeurs à bas prix. Zara a pour principaux concurrents Gap, H&M ou encore Morgan, Etam et Celio.
Rappelons enfin qu’avec ses 1050 magasins (dont 103 en France) Zara représente 77 % du Chiffre d’affaire du groupe et sa clientèle majoritaire est constituée de jeunes adultes.

Zara est avant tout un distributeur de produits d’habillement. Ainsi Zara se distingue par la vitesse avec laquelle apparaissent et se mettent en place de nouveaux produits. Afin d’offrir la dernière mode au meilleur prix et rivaliser avec ses concurrents la stratégie de Zara repose  sur quelques piliers essentiels. Tout d’abord l’enseigne privilégie la production locale en regroupant ses activités prés de Corogne afin de gagner du temps et mieux contrôler. Ensuite la production est en lien direct avec la création. En effet les 400 stylistes basés au siège de la société se trouvent à quelques centaines de mètres des unités de fabrication, toujours dans un souci de gain de temps. Par ailleurs Zara a investi dans des appareils de coupe dernier cri qui fonctionnent 24 h/ 24. Ces appareils entièrement automatisés peuvent tailler n’importe quel dessin à partir des patrons qui leur sont transmis numériquement. 

Concernant ses fournisseurs Zara souhaite éviter de multiples intermédiaires et perdre du temps, c’est pourquoi  l’enseigne traite directement avec son réseau de fournisseurs attitrés.

Il en va de même pour la distribution. Zara qui souhaite garder le contrôle est propriétaire de la quasi intégralité de ses magasins, tous placés dans des endroits stratégiques. 

Ces choix portent leurs fruits et non seulement Zara peut proposer jusqu’à 12 collections par an, là où ses concurrents ne peuvent en offrir que 3 ou 4 mais surtout l’enseigne est connu pour son «Lead time de 15 jours », c'est-à-dire que Zara ne met seulement que 15 jours pour dessiner de nouveaux modèles, les fabriquer, les livrer dans n’importe quel magasin du monde.

Les différentes étapes de ce Lead Time sont les suivantes :

· J-15 – Création

· J-13 – Coupe

· J-5 Confection

· J-3 Expédition

· Jour J – Mise en vente

1.2. Position et place de l’entreprise :
Les leaders du marché dans les différents segments

	
	Zara
	Le petit commerce
	Mango
	Jacadi
	Orchestra
	Big dil
	 Armel
	Exclusive

	Prêt-à-porter Femme
	· 
	
	· 
	
	
	
	
	

	Prêt-à-porter Homme
	· 
	· 
	
	
	
	
	
	

	Enfant 
	
	
	
	· 
	· 
	
	
	

	Accessoires
	
	
	
	
	
	· 
	
	

	Chaussures
	
	
	
	
	
	
	· 
	· 


· Leader sur le marché

· Suiveur

2. Analyse des éléments de l’environnement Politico Légal, Economique, Social, Technologique, et Environnemental,  influant sur l’industrie du prêt-à-porter : 
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Environnement Politico Légal :

Dans une industrie largement délocalisée, la question de la législation - qu’elle soit locale, 

nationale ou même régionale- reste un élément déterminant dans l’industrie du prêt-à-porter. Le cadre législatif et réglementaire entourant cette industrie est en effet souvent importante et peut se révéler contraignant ou au contraire attirant. On pourra ainsi  évoquer les lois relatives à la pollution (teintures rejetées dans les fleuves et rivières), celles qui concernent l’adaptation du produit aux normes des pays destinataires, l’interdiction de certains textiles (phoque, lynx), ou bien encore les quotas imposés sur les exportations de certains pays (Chine).

De manière identique, l’existence de droits de douanes plus ou moins élevés, de pression fiscale et de protection du travail plus ou moins contraignantes, ou bien encore de la création de zones franches sont autant d’éléments décisifs dans le choix d’implantation ou de délocalisation.

Environnement Economique :

L’industrie du prêt-à-porter est également sensible à certains facteurs de son environnement économique comme par exemple le prix des matières premières ou la fluctuation monétaire. L’augmentation continue du prix des matières premières impacte ainsi non seulement sur les coûts de production (tissus synthétiques, accessoires dérivés du plastique…) mais également sur ceux de transport, ce qui se révèle parfois très onéreux, surtout si les centres de production ont été délocalisés à l’autre bout du monde. 

Sur ce marché largement délocalisé et mondialisé (plus de 180 pays producteurs de textile), les fluctuations des différentes devises monétaires tiennent également un rôle non négligeable. C’est par exemple ainsi que certaines entreprises du prêt-à-porter se retrouvent affaiblies par un Euro fort tandis que d’autres, qui ont préféré la délocalisation en Asie, voient leur compétitivité augmenter.

Environnement Social :

L’environnement social de l’industrie du prêt-à-porter est très spécifique. En effet, outre le fait que la demande soit cyclique et volatile, il est surtout marqué par la grande sensibilité du client à la mode. Dans un monde où la culture de l’apparence est de plus en plus importante (symbole d’un style de vie, de réussite sociale…), la mode et la détermination de ce qui sera « tendance » demain est un critère clef de cette industrie. Les nouvelles collections doivent donc suivre de près ce facteur « social » qu’est la mode. 

Notons par ailleurs qu’une entreprise du prêt-à-porter, pour peu qu’elle soit implantée dans plusieurs pays différents, se doit également d’adapter ses produits aux normes sociales (voir morales) et culturels des pays.

Environnement Technologique :

L’environnement technologique est ici un élément de plus en plus essentiel. Dans un univers marqué par une mode toujours en mouvement, la réactivité – donc la rapidité, est un élément déterminant, surtout face à la concurrence. De nouveaux moyens de production toujours plus rapides et plus efficaces (moins de défauts), que ce soit dans la conception (Création assistée par ordinateur) ou dans la production (Production assistée par ordinateur, mécanisation) sont par exemple des données importantes pour toute entreprise du prêt-à-porter. 

Mais la technologie a influence également cette industrie à travers l’effort permanent de recherche et de développement (nouveaux textiles, matières…) qui permettent de distancer ses rivaux.

Composante Environnementale :

Cette composante n’est certes pas la plus importante dans l’industrie du prêt-à-porter, mais elle y joue néanmoins un rôle, notamment dans deux cas. Le premier est celui de la protection de l’environnement et des lois qui y veillent, ce que nous avons vu un peu plus haut. Le deuxième, est celui de la météorologie : en effet, la saisonnalité est un facteur important pour la production et les ventes : un Printemps très chaud, un Eté pluvieux… sont autant de données à prendre en compte, mais surtout de tenter de prévoir en relation avec les futures collections. 

3- Analyse de l’industrie : les 5 forces de Porter
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L’analyse de la concurrence dans l’industrie du prêt-à-porter
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L’analyse de la concurrence dans l’industrie du prêt-à-porter

 L’industrie du prêt-à-porter est une industrie qui évolue constamment et demande une grande réactivité aux entreprises car ce marché dépend de la météorologie et de la mode qui change rapidement. Quel est donc l’environnement concurrentiel de cette industrie ?

1. L’intensité de la rivalité :

L’industrie du prêt-à-porter est un marché fortement concurrentiel à cause de la concurrence d’entreprises internationales comme (ZARA, H&M, GAP..) mais aussi les entreprises nationales qui proposent des produits à bas prix. La rivalité est très intense dans cette industrie : comme la demande des consommateurs en matière de textile est inconstante, les entreprises de prêt-à-porter doivent être réactive rapidement au changement de mode et de températures. Ainsi, les entreprises se livrent une guerre pour mettre des produits de haute couture à un prix abordable.
2. Les produits de substitutions :
[image: image4.emf]
www.textile.fr (rapport annuel 2006)

Les produits de substitution sont les produits vendus en grande distribution comme « TEX » à Carrefour et « Vêtimarché » d’Inter marché (en France),  « Metro7, George, Wrangler » Wall Mart, mais aussi les produits vendus dans les magasins de « hard discount » comme TATI (présente en France, en Afrique du Sud..) et LA HALLE AUX VËTEMENTS (implanté en France, Suisse, Allemagne..). D’après le tableau ci-dessus, la part de marché du textile dans la grande distribution en France est de 15,3%, ce qui n’est pas négligeable. 

Le pouvoir des produits de substitution est fort car ces enseignes proposent des articles de qualité  inférieur et à un prix bien plus bas que ZARA et H&M.

	ZARA et ses concurrents
	Pays d’implantation
	Les produits
	Cibles des produits

	ZARA
	Implanté dans 47 pays : USA, Europe (dont Europe de l’Est), Amérique latine, Asie (Chine), Afrique (Maroc)
	Produits de « luxe accessible pour tous ».

Diversification de produits : décoration (ZARA HOME)
	Femmes, hommes, enfants

	GAP
	USA, Royaume-Uni, Canada, France et Japon
	Modèles indémodables et basic de qualité avec une touche pour rendre les produits plus « branché »
	Jeunes, enfants et les bébés (FORTH&TOWNE)

	H&M
	Implanté dans 22 pays aux USA, EUROPE (Europe de l’Est inclu)
	- « la mode et la qualité aux meilleurs prix »


	Femmes, hommes et enfants



	TEX (carrefour)
	Europe, chine, Amérique latine
	Produits de moindre qualité avec un prix nettement inférieur aux produits de « moyen gamme »
	Femmes , Hommes, Enfants

	LA HALLE AUX VETEMENTS
	France, Suisse, Allemagne
	Produits discount
	Femmes, hommes, enfants

	TATI
	Europe, Afrique du Sud
	Produits discount
	Femmes, hommes, enfants


3. La menace de nouveaux entrants

La menace d’entrée de nouvelles entreprises de prêt-à-porter très faible car il existe plusieurs barrières à l’entrée.

En effet, il faut avoir un grand capital pour créer une entreprise de prêt-à-porter et assurer le coût de la création, de la production et de la distribution des produits. 

De plus, les grandes entreprises de prêt-à-porter ont l’expérience pour pouvoir produire un produit différencier, de qualité et à bas prix.  Ainsi, les nouveaux entrants potentiels ne peuvent rivaliser les offres des entreprises de prêt-à-porter. 

4. Le pouvoir de négociation des fournisseurs :
Le pouvoir de négociation des fournisseurs est faible car les fournisseurs sont nombreux et le fait de changer de fournisseurs n’est pas coûteux. Les grandes entreprises de prêt-à-porter comme ZARA peut changer de fournisseurs à la moindre insatisfaction.

 5. Le pouvoir de négociation des clients

Le pouvoir des clients est plutôt faible dans l’industrie du prêt-à-porter. Certes, les clients des entreprise de prêt-à-porter sont nombreux, mais n’achètent que  périodiquement une petite quantité de produits du prêt-à-porter. 

4- Segmentation de l industrie de Zara dans le monde

Fondée en 1975, Zara est aujourd’hui le numéro 3 mondial de la distribution du 
prêt-à-porter. L’idée de son créateur espagnol, Amancio Ortega, était de vendre à moitié prix des vêtements copiés sur des grandes marques de luxe. Ce dernier est désormais milliardaire et à la tête de la holding Inditex qui comprend 6 enseignes : Zara, Massimo Dutti, Pull and Bear, Stradivarius, Bershka, et Oysho.

La clientèle du prêt-à-porter est principalement féminine. En effet, la femme est celle qui au sein d’un foyer dépense le plus dans les vêtements, soit environ 48% de plus qu’un homme. Chaque marque utilise sa propre méthode pour conquérir le portefeuille de ces adeptes de la mode. Parmi ce marché très concurrentiel, Zara connaît un véritable succès mais quel est son secret ?...
4-1 La Segmentation du Marché

· Le luxe

Force est de constater qu’il y a eu un changement dans le marché du Luxe : celui-ci se démocratise !  Les marques visant le Haut de gamme veulent un public plus large et un renouvellement de leurs clients de base, et tout particulièrement la jeune génération. Néanmoins, si cette stratégie permet d’augmenter le chiffre d’affaires, elle peut s’avérer néfaste. En effet, les clients de base peuvent être rebutés par la baisse du caractère élitiste et donc se tourner, par voie de conséquence, vers des marques concurrentes satisfaisant davantage leur désir «d’exceptionnel ».
· Le prêt-à-porter moyen de gamme
Ce segment regroupe les grandes chaînes de distribution de la mode telles qu’ETAM, ZARA, H&M… Ces marques commercialisent des vêtements mais également des cosmétiques, des accessoires, et s’exportent de plus en plus à l’International. A titre d’exemple, ZARA, est présent dans plus de 47 pays. 
Ces nouvelles marques ont su s’imposer sur le marché et renforcer le besoin de renouvellement de la mode en proposant plusieurs collections par an.
· Les « Hard discounts »

Les Hard discounts sont de grandes surfaces spécialisées dans le prêt-à-porter comme La Halle aux Vêtements, Kiabi, C&A. Ce segment regroupe de même  les surfaces de vente plus diversifiées comme Monoprix ou Tatie qui proposent des vêtements de qualité moindre à un prix faible.
4-2 La Segmentation de ZARA

Les principaux segments de ZARA sont le prêt-à-porter pour l’homme, la femme et l’enfant, ses créations s’inspirent de manière générale des derniers défilés des grands créateurs (Chanel, Balenciaga, Chloé, etc.). Depuis 2003, l’entreprise a élargi son activité à l’univers de la maison avec ZARA Home. D’autre part, « le groupe multiplie les succès et présente en ce moment l’une de ces dernières nouveautés : une ligne consacrées aux futures mamans. »(*)  Sur la base de ces éléments, nous pouvons en déduire que notre clientèle regroupe à la fois hommes, femmes et enfants grâce à un design et un style à la fois soignés, stylés et modernes, les boutiques peuvent attirer une clientèle jeune et dynamique. Ainsi, « Inditex revendique une croissance exemplaire avec l’ouverture d’au moins un magasin par jour. » ٭ 

Le profil type du client ZARA dans un pays développé est un jeune adulte (femme/ homme âgé de 20 à 30 ans) actif, urbain et moderne qui aime suivre les tendances de la mode et qui privilégie la qualité au prix.
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*  Source : www.fashionmag.fr
On peut également segmenter le marché selon deux axes :

Mc Kinsey matrix
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La position de Zara parmi les différentes marques de vêtements est très privilégiée car elle s’est toujours positionnée dans le secteur qui combine des prix plus ou moins bas avec beaucoup de style.
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5 - Analyse des compétences : les avantages concurrentiels 
Comment ZARA maintient son avantage concurrentiel ?
La stratégie principale de ZARA est « le luxe accessible pour tous ».

En effet, les collections de ZARA s’inspirent des collections de « haute couture » avec des tissus de qualité à des prix deux à trois fois moins cher que ceux de grandes marques. L’avantage concurrentiel de ZARA est d’avoir un grand choix de produits de qualité à un prix attractif. Néanmoins, ZARA a deux principaux concurrents qui produisent aussi du « moyen gamme » à un prix abordable : H&M et GAP. Par rapport aux prix ZARA se trouve au milieu car les prix des produits de ZARA sont légèrement plus élevés que H&M et moins élevés que GAP.

Certes, les trois entreprises de prêt-à-porter proposent des produits de qualité et il n’y a pas de grands écarts entre les prix de leurs produits, mais ZARA a gardé une longueur d’avance sur ses concurrents avec son système d’information intégré dans toutes la filière et son système de production ultra flexible qui lui permet d’avoir une capacité de réaction aux changements de goûts des clients et de la météo très rapidement. 

ZARA est aussi la seule entreprise qui a réussi à réduire au maximum les cycles de production. ZARA a besoin de 2 à 3 semaines pour mettre en place un article, alors que ses concurrents H&M et GAP ont besoin de 5 à 6 semaines. C’est grâce à sa stratégie industrielle locale (Espagne) que ZARA a pu réduire les stocks, les délais de livraison vers les boutiques. ZARA a ainsi plus de réactivité et de flexibilité que ses concurrents qui ont opté pour une délocalisation à l’international.

De plus, ZARA est une entreprise très innovante car les saisons ne durent qu’un mois, les articles se renouvellent toutes les semaines (10.000 nouveaux modèles par an) et les délais de livraison de ses produits sont très coûts (24 heures en Europe entre la date de la commende d’un magasin et la date de livraison, 48 heures en Asie et aux USA).

Nous pouvons résumer les avantages concurrentiels en cinq points :
· La qualité des produits de ZARA (les collections inspirées de la haute couture, des machines high-tech)

· Les prix abordables (le prix est maîtrisé grâce à son système logistique)

· Le « marketing de la rareté » (les produits sont rares et les nouveaux articles sont aux magasins chaque semaine)

· La flexibilité et la réactivité grâce à l’intégration de la chaine logistique et le système d’information qui permette a ZARA d’être plus flexible en production et plus réactive aux changements de la demande des clients. Ce système logistique rapide a permis à ZARA de renouveler toute une collection en un mois (ce qui fait 12 collections par an) et d’avoir que peu de stock.
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Le « modèle J-15 » est le déroulement de la création d’un produit du début à la fin en 2 semaines

6. Analyse des Ressources

Les Ressources peuvent être Tangibles ou Intangible.

Il y a 6 catégories de ressources selon Hall: ressources tangibles (matérielles) et intangibles (immatérielles)

- Tangible
1- Financière (très présente dans le cas 7.2.)

2- Physique (en partie traitée)
3- Ressources Humaines (très peu évoquées tout au long des articles)
- Intangible : parmi les ressources intangibles certaines contribuent plus que d'autres à la formation de l'avantage concurrentiel durable (Durée d'acquisition)

         4- Technologique (le cas repose sur une question technologique : traité tout au long du cas)

         5- Réputation (présente tout au long du cas 7.3.)
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         6- Organisationnelle (traité autour de la chaîne de valeur)

6.1. Bilan des ressources utilisées, nécessaires, et perspectives de développement :
Contrairement à ses concurrents, le groupe Zara gère lui-même la conception, la production et la commercialisation de ses produits. Une autre originalité de Zara est son centre de design, en particulier les « flagship », sorte de magasins éprouvette qui testent les tendances et les méthodes marketing dans chaque pays avant de vendre les produits. Par ailleurs, la stratégie commerciale de Zara est optimisée. Le turnover et l’éventail large de choix de produits permettent de fidéliser la clientèle, l’âge des vendeurs est proche de celui des clients afin de créer une proximité avec eux. Enfin les enseignes Zara sont souvent localisées dans des coins attractifs et passants. En outre Zara limite ses dépenses marketing à la mise en valeur des vitrines et de très faibles dépenses en publicité. Ceci s’instaure dans l’optique d’une maîtrise des coûts, dont la réussite du modèle « juste à temps » en est l’illustration même mais aussi une délocalisation de la production en Asie ou au Maroc pour les produits les moins risqués afin de profiter des faibles coûts de main d œuvre et de production de ces pays (le point mort ne représente que 40 % du CA de Zara). 

Cependant on pourrait faire quelques recommandations à ce modèle. Tout d’abord, le groupe pourrait repenser son système de distribution unique à Arteixo car même avec la sous-utilisation des capacités de ses capacités il pourrait devenir source de déséconomies d’échelle. Le groupe à déjà penser une stratégie pour pallier à ceci en lançant la construction d’un autre centre de distribution à Zaragoza, bien situé du point de vue des transports. Il n’est pas non plus judicieux ni efficace de faire transiter toutes les marchandises par un unique centre. En revanche l’existence de trois centres de distribution en Amérique du Sud (Brésil, Argentine, Mexique) est démesurée puisqu’il n’y a que 64 magasins sur le continent américain. Il faudrait regrouper et développer le centre du Mexique qui pourrait servir de pivot entre Amérique du nord et du Sud.
	Type de perspective
	Mesures

	Client
	Temps, Qualité, service, coût

	Interne
	Coût, productivité, qualité

	Innovation et perspective d’apprentissage
	Pourcentage des ventes, niveau de satisfaction clients, niveau d’activité répétée

	Perspective financière
	Profitabilité, croissance de ventes, cash flow


6.2. Ressources financières et perspectives de développement financier :
Du point de vue des ressources financières, Zara appartient au groupe INDITEX dont les chiffres sont assez éloquents quant à la réussite de ce groupe : 
- 7 enseignes (Zara, Massimo Dutti, Pull & Bear, Stradivarius, Bershka, Oysho, Zara Home)

- Un chiffre d’affaires de 816 millions d’euros (multiplié par deux en 4 ans)

- 60 % du CA hors d’Espagne

- Résultat net de 1002 millions d’euros (+25 %)

- 69 000 employés.

- une très bonne cotation en bourse (dividende de 0,35 cents par action)

En termes de développement financier, un article paru à la Tribune le 19/09/07 résume bien la situation actuelle de Zara et en particulier du groupe INDITEX « la Maison mère du distributeur de vêtements espagnol Zara affiche de solides performances pour le premier semestre, supérieures aux attentes. Le bénéfice net s’établie à 393 millions d’euros et le chiffre d’affaires à 4,1 milliard d’euros. (…) Les ventes internationales ont représenté 62 % du total, et 41 % pour la seule Europe hors Espagne. Le groupe table notamment sur le continent asiatique pour poursuivre son développement ».

Toutefois, on pourrait également recommander au groupe de se concentrer davantage sur le continent américain intéressant tant au point de vue de la croissance que du volume. Zara pourrait également aussi répondre à ses objectifs de croissance tout en respectant sa volonté de réellement répondre aux besoins des clients en répartissant ses fonctions de production et d’information sur chaque continent. 

6.3. Réputation et perspective sur les clients :

Dans le monde du textile, Zara est perçu comme l’enseigne qui propose des produits « tendance » à des prix abordables et surtout un choix de pièce souvent renouvelées. Les modèles ne sont pas toujours bien coupés mais cela ne décourage pas les clients actuels et potentiels de Zara qui recherchent avant tout la possibilité de pouvoir s’offrir des modèles proches des créateurs de luxe. L’équipe de Design de Zara a eu longtemps pour référence Armani et depuis quelques années les inspirations sont Gucci, Prada mais aussi Chanel même si Zara se défend avec virulence de vouloir imiter le style de ces créateurs. La marque a ainsi bâti sa réputation en parvenant à démocratiser la mode.

             Cependant le consommateur d’aujourd’hui se retrouve face à une offre pléthorique et est de moins en moins fidèle à une marque. Face à ce client de plus en plus imprévisible, Zara a mis en place différentes stratégies afin d’anticiper les besoins changeants de ses clients. Les 40 renifleurs de tendance de Zara écument les défilés de mode du monde entier pour s’inspirer des grands créateurs. Un des objectifs principaux de Zara est de collecter un maximum d informations auprès des clients afin de connaître leurs désirs. Grâce à un SI performant et un outil de production dernier cri, la collection colle à la demande.

Enfin l’expansion agressive sur le marché donne une image de marque de plus en plus forte ce qui contribue au développement de la marque et permet de conquérir de nouveaux pays. 
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7. Réflexion sur la situation de l’entreprise Zara dans la Mondialisation de l’économie :
          Cette partie nous permettra de tirer une conclusion pertinente quant à la situation de l’entreprise Zara – Groupe Inditex, au sein de ce phénomène économique qu’est la Mondialisation – Globalisation de l’économie. En outre, nous analyserons donc les différentes informations auparavant communiquées et nous pourrons donc ainsi en dégager une perspective d’avenir pour cette filiale de ce groupe entièrement mondialisé.

Depuis les années 60, la famille Ortega Gaona n’a cessé de développer l’industrie textile au sein de leur groupe Inditex. Zara y représente la plus grande part concernant le chiffre d’affaires consolidé. Dès années 70 à nos jours, Zara a pris place dans le processus de mondialisation de l’économie à travers de nombreux phénomènes que nous réciterons par la suite. La stratégie innovante de Zara est atypique à cette industrie textile, mais semble être entièrement maîtrisée par l’entreprise. Cette notion de mode, de goût, la mode de demain, a pris place dans la globalisation dès 1988 par son internationalisation et l’ouverture de la première boutique hors Espagne – au Portugal. 

Ce secteur, victime de la globalisation, est marqué par ce phénomène : 

· Producteur de biens et de services par une maîtrise des tendances internationales,

· Une totale maîtrise du temps, des flux d’informations et des technologies,

· Une incertitude régnante dans des marchés de plus en plus délocalisés où les monnaies, et les taux de changes influencent en amont et en aval l’entreprise Zara (production réalisée en majorité en Espagne > 50%, >70% en Europe, et 30% à l’extérieur de l’Europe).

· Une concurrence internationale exacerbée : Gap, Mango, H&M, Benetton, Levi’s etc.… il faut donc être compétitif à travers ses avantages et adapter un modèle propre, fonctionnel et générateur de Cash Flow pour structurer l’entreprise au sein d’Inditex. 

En outre, Zara doit en partie son succès à la globalisation de l’économie, mais l’entreprise a su en tirer partie très rapidement et s’intégrer au sein de ce processus économique. Là peuvent se trouver de nombreux points positifs et intéressants à notre étude. 

Le symbole concret semble apparaître simple pour Zara : en 1990, le groupe rénove son système, et passe à l’ère technologique : entrepôt totalement sous système informatique sur plus de 250 000 m². Grâce à celui-ci, cerveau même de l’entreprise, Zara peut desservir plus de 3 300 magasins, dans plus de 70 pays donnant place à un chiffre d’affaires en 2006 de 8,2 milliards d’euros (croissance de +22 % vs 2005). 
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Mais cette industrie en plein cœur de la globalisation apparaît comme rude pour toutes les entreprises y pénétrant. Les forces de Zara et du groupe Inditex se montrent comme variées et diverses : une réaction quasi-instantanée à la demande et aux différentes évolutions des marchés internationaux (Europe/ Asie/ Amérique du Nord/ Amérique Latine/ Moyen-Orient), la grande flexibilité au sein même de l’entreprise (Main-d’œuvre, Logistique, gestion des flux en amont et en aval, capacité de production, distribution, vente…), l’utilisation des technologies de la communication (CAO : conception assistée par ordinateur et PAO : production assistée par ordinateur) ; ce qui a permis à Zara de devenir une de ces entreprises reconnues au sein de l’industrie textile à la fois capitaliste et capitalisée. 

A travers ces multiples éléments, Zara se développe autour d’une organisation centralisée tout en maîtrisant ses coûts, ce qui de toute évidence, lui a permis d’accroître son entière réactivité par cette intégration verticale (de la production, de la distribution, de la logistique et du marketing) ; ce qui s’oppose fortement à l’ensemble des entreprises de ce milieu là  (externalisation dans la grande majorité des entreprises comme H&M, Gap ou même des géants comme Nike).

Ainsi, la stratégie « Made by Zara » permet de répondre à une demande très rapidement et de façon beaucoup plus efficace que la concurrence : la flexibilité et l’autonomie sont deux avantages compétitifs non négligeables de l’entreprise Zara. En outre, Zara a réussit à neutraliser son client à l’échelle mondiale : elle fidélise  « la Fashion Victim » à travers l’imitation des articles hautes coutures, une qualité des produits, des prix abordables quelque soit la boutique dans le monde, et un turnover des collections importants (plus de 12 collections par an, plus de 200 stylistes à La Corogne, pour plus de 30 000 modèles différents par an). L’essor mondial de cette entreprise n’est que justifiable au vue de la stratégie adoptée, et si bien maîtrisée jusqu’à présent : tout ceci a permis à M. Ortega de devenir en 2007 l’une des fortunes la plus importantes d’Europe, et la 1ère d’Espagne.
[image: image10.jpg]



Toutefois, l’entreprise connaît quelques limites, ou des enjeux contrastés quant à son développement futur. 

Zara n’a jamais réellement réussi à s’implanter au sein du marché le plus globalisé : l’Amérique du Nord : les difficultés à pénétrer ce marché sont à mettre en relation avec la différence de goût entre l’Europe et l’Amérique du Nord à mettre en parallèle avec la collection commune de Zara dans le monde. C’est la raison pour laquelle Zara s’est implantée en Amérique Latine fortement (mais décalage de saison avec l’Europe).  De plus, d’autres critères de cette industrie sont à prendre en compte : l’aspect Marketing et la gestion des stocks en flux tendu. Premièrement le Marketing de la rareté avec de faible coût permet une augmentation de la productivité (réallocation des coûts), ce qui entraîne Zara a produire en Espagne, une production personnalisée. Mais ceci, est aussi un point négatif, probable développement futur du groupe : gestion de la production dans un espace géographique restreint, sans délocalisation. Le faible coût marketing (0,4% du CA vs 4% en moyenne pour la concurrence), permet à Zara de s’implanter dans des lieux hors normes avec un passage fréquent, dans des zones commerciales de grande visibilité, des villes à fortes concentrations urbaines.

 La présence de Zara à l’échelle mondiale a permis Inditex d’acquérir de nombreuses marques textiles, mais avant tout de développer Zara sous différentes marques comme Zara Home etc.…

Cependant, et là résident l’importance de la stratégie de Zara dans le futur, de nombreuses limites apparaissent et peuvent donc potentiellement être des sources de développement pour l’entreprise dans la mondialisation de l’économie. Ce modèle certes bénéfique et avantageux connaît certaines limites : 

· Des limites commerciales : Zara s’implante dans des grandes villes, mais il faudra bien que l’entreprise commence à s’implanter à d’autres endroits.

· Des limites à la fois logistiques et technologiques : au vue du système et de l’intégration verticale de l’entreprise, Zara rencontrera dans le futur des difficultés pour approvisionner un maximum de boutiques, très loin les unes des autres.
· Des limites d’agrandissement : Zara est centralisée sur cette industrie et ce positionnement ; elle connaîtra un problème quant à son agrandissement et à imposer son modèle spécifique de stratégie d’entreprise.
· Des limites géographiques : la zone « vente » de Zara est en grande partie centrée sur l’Europe ce qui empêche comme nous l’avons dit, une extension imposante Outre Atlantique du groupe Inditex et de Zara tout particulièrement.
· Des limites économiques : Zara subit l’économie européenne en ne délocalisant pas ses usines. En effet, une monnaie Euro forte pénalise fortement les exportations et l’industrie de Zara vs. Les pays asiatiques. L’industrie est fortement sensible au cours et aux fluctuations de l’Euro.


M. Ortega aux côtés de l’une de ses boutiques espagnoles

* Conclusion*
ZARA et sa Stratégie de Globalisation
Pour conclure cette étude de cas, il parait opportun de souligner différents éléments, enjeux de l’entreprise.

Cette « Armani des prix raisonnables » comme l’a surnommé la banque américaine Goldman Sachs dans l’une de ses études, a développé une industrie maintenant particulière à laquelle Zara apparaît comme étant le modèle européen fac aux géants mondiaux américains ou asiatiques : une clientèle « fashion et branchée » qui attache de l’importance à son paraître et souhaite être en phase avec leur mode de vie ainsi que leur style, semble être le credo de Zara.

Plusieurs interrogations apparaissent quant au positionnement futur de cette entreprise dans la globalisation : Zara veut conquérir l’Asie et en particulier la Chine, en toute logique comme toutes entreprises de ce secteur au vue du potentiel de consommation et de consommateurs grandissants. Depuis 2004, Zara a ouvert 9 magasins dans ce pays, et souhaite prendre des parts de marché à des concurrents comme H&M – le géant suédois. La Chine apparaît comme « LE » champ de bataille de ces prochaines années pour Zara. A travers ce projet, l’entreprise espagnole tentera donc de valoriser son projet à l’international, hors d’Europe surtout, ce qui pourra être un des enjeux pour Inditex. Cependant, le groupe redoutera toujours l’émergence d’un nouveau concurrent, cette fois venant directement de l’Empire Chinois : un clone de Zara façon chinoise serait redoutable quant à l’installation durable de l’entreprise en terre Asiatique (surtout pour des causes de prix, et de coûts). La politique la plus sure pour Zara serait alors de penser à émettre des OPA pour absorber de nouvelles entreprises textiles sur différents continents et en particulier l’Asie.

Ainsi, nous pouvons conclure ce cas par différentes pistes de développement pour l’entreprise Zara – Groupe Inditex :

· Nouveaux concepts de commercialisation : des Zara & Inditex « Malls » aux 4 coins du monde.

· Une politique des prix, de publicité, et de promotion à revoir en fonction des lieux de commercialisation des produits dans le monde : un mix-marketing parfois défaillant. 

· Un site Internet en ligne manquant pour le moment, à la vente de ses produits par rapport à tous ses concurrents de l’univers textile.

· Une délocalisation de la production en Chine pour conquérir ce marché définitivement et adapté son modèle « à la mode » chinoise.


Zara et sa politique de communication minimaliste
Appendice 
a.) Liste des pays où Zara s’est positionnée :

· Ci-dessous l’ensemble des pays où Zara a ouvert des boutiques, et locaux (soit près de 47 pays, exemple de la mondialisation ainsi que de la globalisation à part entière de l’entreprise Zara au sein du groupe Inditex).


· ABU DHABI (ÉMIRATS ARABES UNIS)

· ALLEMAGNE

· ANDORRE

· ARABIE SAOUDITE

· ARGENTINE

· AUTRICHE

· BAHREÏN

· BELGIQUE

· BRESIL

· CANADA

· CHILI

· CHINE

· CHYPRE

· CROATIA

· DANEMARK

· DUBAÏ (ÉMIRATS ARABES UNIS)

· SLOVENIE

· ÉTATS-UNIS D’AMERIQUE

· FINLANDE

· FRANCE

· GRECE

· PAYS BAS

· HONG KONG

· ISLANDE

· ISRAËL

· ITALIE

· JAPON

· JORDANIE

· LIBAN

· LUXEMBURG

· KOWEÏT

· MALTE

· MEXIQUE

· POLOGNE

· PORTUGAL

· QATAR

· ROYAUME-UNI ET IRELAND

· REPUBLIQUE TCHEQUE

· REPUBLIQUE DOMINICAINE

· SALVADOR

· RUSSIE

· SINGAPOUR

· SUEDE

· SUISSE

· TURQUIE

· URUGUAY

· VENEZUELA



B) Sources complémentaires aux documents :

· Groupe INDITEX Annual Report INDITEX 2006.

· Etude de Marché réalisé en 2004-2005 sur un concurrent Naf Naf.

· Le Cas Zara : “ Organizational Theory, Design and Change” réalisé en 2005-2006 par Leyla & Linda Achour au Ceram Nice Sophia-Antipolis.

· Article de Presse publié le Dimanche 02 Septembre 2007 par Coco dans Les Marques et Enseignes
· Article de Presse intitulé H&M et Zara : des podiums à la rue


C) Liens Internet pour informations :

· http://fr.wikipedia.org/wiki/Zara_(v%C3%Atements)
· http://www.zara.com/v07/index.html
· http://www.inditex.com

· http://www.businessweek.com/globalbiz/content/apr2006/gb20060404_167078.htm?chan=innovation_branding_brand+profiles
· http://christophe.benavent.free.fr/article.php3?id_article=40
· http://www.international-campaigns.org/ic/supports_militants/zara.htm
· http://www.ccip.fr/ccmp/ccmp-publishing/fr_insead/abstracts_fr.asp?ref=P0241(VF)

· http://www.geap.iut-tlse3.fr/~meyer/NAFNAF.pdf
· http://www.tendances-de-mode.com/Les-marques-et-enseignes

[image: image11.jpg]- ZARA

oqsho

-




[image: image12.png]



La rivalité :


TRES INTENSE





La menace de nouveaux entrants :


TRES FAIBLE





Le pouvoir de négociation des fournisseurs :


FAIBLE





Le pouvoir de négociation des clients :


FAIBLE





La menace de produits de substitution :


ASSEZ FORT








J-15 : Création


        -Un styliste réalise un modèle en s’inspirant des  produits de prêt à porter de luxe et des attentes des clients.


J-13 : Coupe 


        - la coupe des tissus  est gérée par ordinateur dans une usine appartenant au groupe de la Corogne.


J-5   : Confection 


        - Cousu par un sous traitant, l’article est renvoyé ensuite dans une usine maison pour terminer les finitions.


J-3 : Expédition 


        - L’envoi du produit se fait  par camion si l’article est destiné à l’Europe, par avion s’il va en Asie ou aux Etats-Unis.


J : Mise en vente


        -Les vendeurs étiquettent le modèle livré au matin (une heure avant l’ouverture des magasins) et l’installent au rayon. 





L’Entreprise Zara encrée dans la Mondialisation de l’économie ; une machine à Cash, une réalité qui connaît des limites ?





Zara Femme : Basic, Woman, Underwear, Trafaluc…





Une stratégie globalisée : me « Design on Demand »
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