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Resumen

La revolucién digital de los ultimos afios ha transformado en enorme medida el sector
fast fashion, generando una realidad enfocada en un consumidor cada vez mas exigente
y digital, y basada en una perspectiva que deja atras el E-Commerce tradicional para
dar paso al sistema omnicanal. Dentro de las materializaciones de este cambio se
encuentran la importancia de la optimizacion de la gestion de inventarios y la evolucion
de la tienda fisica para la complementacion de la tienda online. El principal objetivo de
este trabajo consiste en analizar las tecnologias que los retailers del sector emplean
para adaptarse al nuevo paradigma, concretamente en cuanto a la gestién integrada de
los inventarios y a la hibridacion de los puntos de venta, fusionandose asi lo fisico con
lo online. Ambas representaciones del avance se demuestran altamente efectivas, como
se deriva del andlisis de resultados de una de las principales representantes del sector:
la marca Zara. Del mismo modo, se muestra una enorme importancia de las tecnologias
gue permiten captar y gestionar los datos en tiempo casi real, otorgandose asi un valor
capital a la informacién. Para este estudio se realizara un primer analisis contextual del
sector y la tendencia omnicanal en la gestién de los inventarios, para posteriormente
proceder al analisis concreto de la marca en esta materia. Todo ello a partir de la
consulta y andlisis de memorias anuales e informes de la compafiia, publicaciones
académicas y demas literatura especializada, asi como de la investigacion en los
diversos canales de la marca mediante observacion participante, lo que permitira
esbozar un mapa de las posibilidades en cuanto a tecnologias utilizadas en el sector,

asi como de las tendencias y vias de desarrollo que se presentan a futuro.

Palabras clave: Moda Rapida, Omnicanalidad, Gestion Integrada de Inventarios, Puntos
de Venta, Zara, RFID, SINT, Inditex Open Platform.

Numero de palabras: 19270.
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Abstract

The digital revolution of recent years has greatly transformed the fast fashion sector,
generating a reality focused on an increasingly demanding and digital consumer, and
based on a perspective that leaves behind the traditional E-Commerce to make way for
omnichannel. Among the materializations of this change are the importance of optimizing
inventory management and the evolution of the physical store to complement the online
store. The main objective of this paper is to analyze the technologies that retailers in the
sector employ to adapt themselves to this new paradigm, specifically in terms of
integrated inventory management and the hybridization of points of sale, thus merging
the physical with the online. Both representations of progress are proving to be highly
effective, as can be seen from the performance analysis of one of the sector's main
representatives: the brand Zara. In the same way, an enormous importance is derived
from the technologies that allow to capture and manage data in almost real time, as well
as granting a capital value to the information. For this study, a first contextual analysis of
the sector and the omnichannel trend in inventory management will be carried out, to
then proceed to the specific analysis of the brand in this matter. This will be based on
the consultation and analysis of annual reports of the company, academic publications
and other specialized literature, as well as research in the various channels of the brand
through participant observation, which will allow us to outline a map of the possibilities in
terms of technologies used in the sector, as well as the trends and avenues of

development that will come in the future.

Keywords: Fast Fashion, Omnichannel, Integrated Inventory Management, Stores, Zara,
RFID, SINT, Inditex Open Platform.

Lucia Lopez Fouz



Tecnologias para la gestién integrada de inventarios en moda rapida:
hibridacion de puntos de venta en Zara

Indice

IS [0 o o [V Yo od o] ISR 8
2. El sector de moda rApida. .......cccuueeiiiiiieeeieie e 9
2.1, ¢QUE es el fast fashiON? ........uuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiieiiiiir e rrrrnnnnnnnne 10
2.1.1.  Propuesta de valor de la moda rapida. ..........cccccoeiiuiiiiieiiieiiiniiiiieeeeenn 11
2.1.1.1. Respuesta Rapida o Quick Response (QR).........cccccvveveeeiiiiiiiiiieeneeenn, 12

2.1.1.2. Surtido Dinamico 0 Dynamic ASSOMMENL. .........c.ccecvvrreeeeeeeiiiiiiieeeeeeens 12

2.1.2. Retailer tradicional vs Retailer fast fashion. ..............cccccvviiiiiiiiinnninnnn, 13

2.2. Impacto en materia de Sostenibilidad. .................ueuuiiiiiiiiiiiiiii 15
2.3.  Digitalizacion del SECLOT. .........cooiiiiiiiiiiiiiie e 16
2.4, Tendencias @ fULUIO. .........uuiiii e e et e e e e e eeeeeaes 17
3. Transformacién digital haciala omnicanalidad...........ccccccccvvvvvviiiiiiiiiiiiininnn, 18
3.1. Evolucion de la gestion de canales en la distribucion comercial. .................. 19
3.1.1.  Aproximacion teérica a los canales de distribucion. .............cccccooeeeeee. 19
3.1.2.  Principales etapas en la implementacién de canales. ............................ 20
3.1.3. Impacto del Covid-19 en la implementacién de canales. ....................... 21

3.2.  El nuevo consumidor OMNICANAL ...........uuuuuuemmmmmniiniiiieiiiieiiiieneeennenenennennnnnnnee 23
3.3. Paradigma omnicanal vs Paradigma multicanal......................ccccieenn e, 25

3.4. Implicaciones de la omnicanalidad en las empresas del sector fast fashion. 27

4. Gestion integrada de iNVENTArioS. ......ccvvvvviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeee e 28
4.1. Caracterizacion de la gestion de inventarios. ...........cccccevuueeenmemmmmmnmmennnnnnnnnnn. 28
4.2. Particularidades de la gestion de inventarios en fast fashion. ....................... 31

4.2.1. Modelos de gestidn de inventarios en la distribucion. ............................ 31
4.2.2. Gestion del surtido en el punto de venta. ..........ccceeeeiiiiiiiiieeieee e 33

Lucia Lopez Fouz



Tecnologias para la gestién integrada de inventarios en moda rapida:
hibridacion de puntos de venta en Zara

4.2.3. Gestion de inventario omnicanal............ccevvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiee 34
4.2.4. Retos operacionales de la gestion integrada de inventarios. ................. 36
4.3. Uso de la tecnologia para la gestion integrada de inventarios. ..................... 36
4.3.1. Tipologias de datos y su gestion integrada. .........cccccevvvvvvveiiiiiiiiieienennnn, 37
4.3.2.  Principales tecnologias y su UtilizacCion. ...........cccccceeviiiiiiiiiiiiee e 37
4.3.2.1. Big Data (BD) y Data SCience (DS). ...c.uuuureeeeeiiiiiiiiiieee e eeriiieeeee e e e 38

4.3.2.2. Inteligencia Artificial (IA). ...uuueeieee e 38

4.3.2.3.  Internet of ThiNGS (I0T). .oeiiiiiiiiiiiee e 39

4.3.2.4. Radio Frequency ldentification (RFID). .......ccccoiiiiiiiiiiiieeiiieee e 40

4.3.2.5.  Otras teCNOIOGIAS. ...ccoivvieiiiiiiie e 41

5. Gestién integrada de inventarios €N Zara..........ccccceeeeeeieeeeeeeeiiiieie e eee e 42
5.1, PO QUE ZArA? ... oottt 42
5.1.1. Gestion de la cadena de SUMINISIIO. .........cccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeee 44
5.1.2. Digitalizacion de 1a Marca. ............ccouviiiiiii e 45

5.1.3. Sistema logistico y de gestion: principales objetivos del modelo de

1T o o o3 o J PP TTPTTTPRT 46
5.1.3.1. Disponibilidad total del surtido. ............cccoociiiiiiiiii e, 46
5.1.3.2. Integracion total de tienda fisica y online..........cc.cccoviiiiniiiniiee e, 46
5.1.3.3. Facilidad y eficiencia de 10S procesos y ServiCios. .........ccccceevrueeeennnnnn. 47

5.2. Hibridacion y gestién integrada de inventarios y puntos de venta. ................ 48

5.2.1. Principales innovaciones tecnoldgicas de la marca. .........ccccceeeeeeeeeeennn, 48
5.2.1.1. Trazabilidad de producto mediante chips RFID. .........ccccococeiiniiieennnnn. 48
5.2.1.2. Sistema de Gestion Integrada de Inventarios: SINT. ........cccccovcvveennnnn. 49
5.2.1.3.  Inditex Open Platform (IOP)........cccuuuiiiiiiiiiiiieee e 49
5.2.1.4.  Otras iINNOVACIONES. .....cccoiiiiieiiiiieeiitiee et e st e e 50

5.2.2.  Hibridacion mediante el desarrollo omnicanal en Zara..............ccccceee..... 51
5.2.2.1. PAGINAWED. ....ooiiiiiii 51
5.2.2.2. Aplicacion MOVIl. ........c..uuuiiiiiiiaiiiiiieee e 53

Lucia Lopez Fouz



Tecnologias para la gestién integrada de inventarios en moda rapida:
hibridacion de puntos de venta en Zara

5.2.2.3. TIeNda fiSICaA. ...ceeeeeiiiiiiiiiiiii e 54

5.3, PUNLOS A€ MEJOI@. ... uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiiei ittt ebennnnnnnees 56
CONCIUSIONES ... 58
BiDOGIafia. .. eeeeeiiieeiee e 61
Anexo |. Referencia tiendas Zara de A COMUM@. ........uuuuuriiimmmmmiiiiiiiiiiiiiiiiieeineeieeneees 67

Lucia Lopez Fouz



Tecnologias para la gestién integrada de inventarios en moda rapida:
hibridacion de puntos de venta en Zara

Indice de figuras

Figura 1: Triangulo de la moda.. ........ouviiiiiiiiii e e e e e e eanees 10
Figura 2: Estructura de la propuesta de valor del fast fashion..............ccccccceeeeiiiiins 11
Figura 3: ODS de especial atencion para el sector Fast Fashion................c....coeeveens 15

Figura 4: Tendencias de comportamiento y caracteristicas del perfil del consumidor

(o]0 1 g1 {0721 =1 OO PP PP PPPPPPPPPPP 24
Figura 5: Modelo antiguo y modernizado de la gestién de inventarios. ....................... 32
Figura 6: Interfaz de Zara.ComM ........cooooiiiiieeeeeeeeeeeeee e 52
Figura 7: Interfaz de menud de prenda €N Zara.ComM ...........cccuvivieieieeeniiiiiiiiiieeaee e 52
Figura 8: Capturas MENUS @PP ZAIA. .....ceeeieeeiiiiiiiieiieeaeeeaaaaiiireeeeaaeesaaairinreeeaeaeeaaans 53
Figura 9: Captura Modo TIENAA. .....ccceeeeeeeeeee e 54
Figura 10: Captura plano localizaciéon de prenda en Modo Tienda (Click & Find)........ 54

Lucia Lopez Fouz



Tecnologias para la gestién integrada de inventarios en moda rapida:
hibridacion de puntos de venta en Zara

Indice de tablas

Tabla 1: Diferencias retailer tradicional y retailer fast fashion................cccccccvvieeennn. 14
Tabla 2: Principales diferencias de los paradigmas omnicanal y multicanal................ 26
Tabla 3: Tipos de datos y tecnologias aplicables. ..., 37

Tabla 4: Desglose de tecnologias implementadas en tiendas fisicas de Zara en la ciudad
(o 1= N o 1 U - S 56

Lucia Lopez Fouz



Tecnologias para la gestién integrada de inventarios en moda rapida:
hibridacion de puntos de venta en Zara

1. Introduccion

En las dltimas décadas la sociedad ha experimentado una aceleracion tecnolégica
sin precedentes, derivando en un mundo interconectado y con grandes cantidades de
informacién al alcance de la mano. Debido a ello, se han producido fuertes cambios en
el perfil de los consumidores, cada vez mas exigentes, informados, y digitales, y los
mercados han de adaptarse a este nuevo paradigma.

Concretamente, a lo largo de este trabajo se estudiar4 uno de los sectores con
mayor susceptibilidad a la implementacién de nuevas tecnologias para la optimizacion
de la relacion con el consumidor: el sector de moda rapida o fast fashion. Caracterizado
por su gran rapidez de respuesta y por su enorme dinamismo a la hora de crear surtido
y tomar decisiones, se ha posicionado en los Ultimos afios como cabeza del retail en
cuanto a innovacién. Principalmente, su éxito se debe a una gran capacidad de
adaptacion al nuevo tipo de consumidor y a la eficacia a la hora de gestionar un
inventario cada vez mas fluctuante en un entorno ahora omnicanal. A colacion de este
altimo matiz se desarrollara el estudio, centrdndose en una pregunta clave: ¢,por qué
cobra tal importancia la integracion de inventarios y qué tecnologias pueden colaborar

en este proceso?

Para ello, procedera a realizarse una contextualizacién tebrica que permita
comprender correctamente cémo se desarrolla el sector de moda rapida y en qué le
incide el paso del multicanal al omnicanal. Este primer andlisis a través de los estudios
publicados en el campo permitira un mejor entendimiento de las tecnologias concretas
y el modelo integrado que se describiran inmediatamente a continuacion, pudiendo asi

configurarse un puzle de interrelacion entre los inventarios, la tecnologia y la canalidad.

Finalmente, se analizara el caso de Zara, compafiia puntera en cuanto a innovacion
y gestién integrada de inventarios dentro del sector fast fashion, como eje rector de la
respuesta concreta a como se implementan las tecnologias y el modelo integrado en la
practica. De este modo, se analizaran su proceso de digitalizacion y omnicanalidad, y la
implementacion de tecnologias fundamentales -y en ocasiones pioneras- como son el
RFID, el SINT y la Inditex Open Platform, entre muchas otras. Con este fin, se realizara
un analisis de la informacién de la marca presentada a través de sus memorias anuales,
y la investigacién de sus diversos puntos de venta (web, app y tiendas fisicas) a través

de observacion participante. A partir de dicha informacion, se analizara su eficacia y
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funcionalidad a la hora de hibridar los puntos fisicos, creando asi una experiencia sin
fisuras entre lo real y lo virtual; y, se tratara de entrever las posibles innovaciones a
futuro tanto de la marca como del propio sector retail en materia de tecnologias para la

gestion integrada de inventarios.

2. El sector de moda rapida.

Cuando hablamos de fast fashion o0 moda rapida nos referimos a una tendencia
industrial que basa su razén de ser en tiempos de entrega muy cortos, con la finalidad
de ofrecer productos en tendencia al mercado tan rapido como sea posible. Este
fendmeno es adoptado por diversos sectores, como el textil o el de la electrénica (Choi,
2013), no obstante, el desarrollo de este trabajo se centrara soélo en el primero de ellos.

La globalizacién de la economia y el acceso universal a la informacién, junto con la
revolucion de la Era Digital, ha causado en el sector del retail! un proceso de
transformacién y adaptacion para responder a los nuevos retos de los mercados que ha
servido para desarrollar nuevos modelos de produccién en todos los sectores, con

especial énfasis en el sector textil.

En una primera aproximacion, el sector de la moda se ha venido caracterizando por
diversos factores que, entre otras disciplinas, atafien al marketing, como la dificultad
para la prediccién de su desarrollo, el alto nivel de impulso de compra en el consumidor,
ciclos de vida de los productos muy cortos y una gran volatilidad de la demanda en el
mercado (Arrigo, 2018). Estas condiciones han conllevado a que los retailers de moda
tengan que acelerar sus actuaciones para capitalizar los deseos de sus clientes que
todavia no estan disponibles en las tiendas de sus competidores (Bhardwaj & Fairhurst,
2010). Es decir, este fendmeno conduce inevitablemente al nacimiento y auge del sector
gue aqui nos ocupa: la moda rapida o fast fashion, cuyas luces y sombras analizaremos

a continuacion.

1 Comercio minorista o venta al detalle.
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2.1.¢Qué es el fast fashion?

El fast fashion nace como una estrategia minorista para adaptar los surtidos de
mercancia a las tendencias actuales y emergentes de la manera mas rapida y efectiva
posible (Sull & Turconi, 2008). Es decir, en lo que a tendencia industrial se refiere, su
principal objetivo es la reduccién de los tiempos (desde la produccién hasta la
distribucion) y el ofrecimiento de nuevos productos casi de manera instantanea a los
deseos del consumidor (Choi, 2013). Este objetivo lleva a que las compafiias de moda
rapida tiendan a estructurarse con un modelo de integracion vertical que incluye el
disefio, buscando una produccion, entrega y venta just-in-time2. Para ello se crean
estrategias que permiten optimizar y controlar la cadena de suministro de manera mas
eficiente, permitiéndoles crear estos productos de calidad a precios mas bajos
(Zhenxiang & Lijie, 2011). Los retailers de moda rapida reemplazan el tradicional modelo
de disefio push (los disefiadores dictan lo que estd de moda y lo introducen al pablico),
por un modelo pull en el que son los propios minoristas los que responden a las
peticiones del mercado en cuanto estas surgen. Este cambio se presenta como
altamente favorable a la potencial demanda, pero puede derivar en grandes dificultades
Figura 1: Tringulo de la moda. para los detallistas que no se adaptan al modelo,
ya que un producto puede estar hoy al alza y en
apenas un par de semanas completamente
olvidado por los compradores, segun su situaciéon
en el denominado “triangulo de la moda” (Figura

BASICOS 1), con lo que, si la cadena de suministro es lenta,
ACTUALIZADOS

no habra forma de recomponerse (Sull & Turconi,
2008).

BASICOS

Este modelo de negocio parece funcionar
FUENTE: Caro y Martinez de Albéniz (2015). ~extremadamente bien, ya que estamos hablando
de un sector cuyo valor en 2020 alcanzd los 68.600 millones de ddlares, y que se estima
gue supere los 200.000 millones de doélares en 2030 (The Business Research Company,
2021). De este valor, el mayor peso lo ostenta la moda para adultos, con un 85'9% del
total, y a la que se le estima unos ingresos anuales globales de 77.700 millones de
dolares en 2025. Si la segmentacién se realiza por género, el mayor rango de

oportunidad se hallaria en la moda femenina, cuyos ingresos estimados para el mismo

2 Sistema que busca optimizar los tiempos para que el producto llegue a su destino en el
momento adecuado.
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afio rondarian los 63.000 millones. No obstante, estas cifras se distribuyen de un modo
bastante dividido, ya que los diez principales competidores del sector -entre los que se
encuentran Inditex, H&M, Uniglo, y Asos- ostentaban en 2020 tan soélo el 29'13% del
mercado (Adegeest, 2021).

Pero, para entender correctamente por qué el modelo presenta estos resultados
primero hay que entender qué lo convierte en tan competitivo: ¢Qué ofrece el fast

fashion?, ¢ Cudl es su propuesta de valor?
2.1.1.Propuesta de valor de la moda rapida.

El modelo del fast fashion surge con una propuesta clara: beneficiar al consumidor
con prendas de maxima tendencia de manera accesible econémicamente (Zhenxiang &
Lijie, 2011). Es decir, las compafias establecen y alinean sus operaciones y sistemas
de gestion de manera que su orientacion principal consista en satisfacer eficientemente
a su cliente potencial, ofertandoles productos similares a la alta costura a unos precios
asequibles (Caro & Martinez de Albéniz, 2014). Este tipo de productos, vinculados a la
moda del momento, tienden a generar un mayor valor para los consumidores, lo que
conlleva a una disposicion a pagar mas por su compra. No obstante, las técnicas de
Disefio Mejorado o Enhanced Design® son muy costosas, incrementando los costes fijos
(inversion en equipos de disefio) y los costes variables (mayor intensidad de trabajo),
con lo que el ajuste del precio es sumamente importante (Cachon & Swinney, 2011).

Esto supone que la propuesta -para ser Figura 2: Estructura de la propuesta de valor
del fast fashion.

funcional- ha de sostenerse sobre una base

firme, como se presenta graficamente en la -
Figura 2, ya que los efectos de una eventual AL
disfuncionalidad pueden llegar a ser de

enormemente costosos. Para ello, es

fundamental  optimizar los que son

considerados por mudltiples autores como los

procesos pilares sobre los que pivota el fast

fashion: la Respuesta Réapida y el Surtido

Dindmico (Caro & Martinez de Albéniz, 2015;

Cachon & Swinney, 2011; Sull & Turconi, 2008). FUENTE: Caro y Martinez de Albéniz (2014)

3 Disefio del surtido de calidad de un modo optimizado a lo largo de las temporadas para
servir a los deseos del consumidor.

Lucia Lopez Fouz
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2.1.1.1. Respuesta Rapida o Quick Response (QR)*.

Este proceso engloba decisiones y operaciones que responden a una directriz muy
sencilla: posponer las decisiones arriesgadas de produccién hasta que haya evidencia

suficiente de que la demanda efectivamente existe (Caro & Martinez de Albéniz, 2015).

El principal activo de esta Respuesta Rapida es, por tanto, que permite a los
retailers reducir el time-to-market®, otorgando la capacidad de adaptar la cadena de
suministro a una demanda incierta y variable. Es decir, trata de conectar de manera casi
automética la demanda y el suministro: tan pronto como el consumidor desea un
producto, este debe estar incorporado en el punto de venta para que pueda comprarlo
(Cachon & Swinney, 2011). De hecho, en la actualidad puede considerarse que la
velocidad en la que las prendas llegan desde la mente del disefiador hasta las manos
del cliente es, practicamente, la mayor estructura competitiva con la que cuentan los

retailers de moda rapida (Bhardwaj & Fairhurst, 2010).

De esta manera, a través de la QR, los detallistas pueden reducir sus inventarios y
los elevados costes derivados de su gestion, minorando el riesgo que conlleva un
exceso de producto terminado sin salida, y evitando en la medida de lo posible las
roturas de stock y la necesidad de periodos de rebajas. Esto se realiza, por ejemplo,
manteniendo materiales sin procesar® listos para ser convertidos en el producto deseado
tan pronto como la demanda del item aumente (Caro & Martinez de Albéniz, 2015),
localizando la produccion en cercanias del mercado objetivo para acortar los tiempos de
distribucion (Cachon & Swinney, 2011), y utilizando sistemas de informacién
sofisticados que permitan la monitorizacién constante del inventario (Sull & Turconi,
2008).

Generalmente se considera que las estrategias de Respuesta Rapida son Optimas
en productos de tendencia, mientras que no son tan necesarias para productos basicos

o con variabilidad baja de demanda (Caro & Martinez de Albéniz, 2015).
2.1.1.2. Surtido Dinamico o Dynamic Assortment.

El fast fashion, en contraposicion con la industria de la moda tradicional, no utiliza

colecciones estéticas bianuales y no vende en canales mayoristas, sino que utiliza un

4 No debe confundirse el QR referido al término genérico de Respuesta Rapida con la
tecnologia concreta de los Cadigos QR (Cédigos de respuesta rapida).

5 Tiempo desde que se idea un producto hasta que llega al mercado.

5 Prendas sin cortes ni colores concretos, facilmente moldeables a cualquier tendencia un
periodo muy breve.
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enfoque orientado a productos individuales e integrado verticalmente. Las fases de
disefio, produccion y distribucibn se desarrollan dindmicamente durante toda la
temporada, actualizando el surtido constantemente (Caro & Martinez de Albéniz, 2015).
Para ello, la oferta en tienda se renueva a menudo (semanalmente o incluso a diario),
creando colecciones muy pequefias y volatiles que introducen en el consumidor la
sensacion de urgencia, de modo que si no compra el producto hoy, tal vez mafiana no
esté (Bhardwaj & Fairhurst, 2010). Estas actualizaciones de inventario casan con las
peticiones de los nuevos consumidores buscadores de tendencias, y consiguen
mantener en niveles altos el tréfico a las tiendas; pero han de tratarse con sumo cuidado:
si se altera el surtido demasiado deprisa unas prendas podrian llegar a robar la atencion
de las otras, lacrando la estrategia de optimizacion del surtido. Esto resalta la
importancia de crear Planes de Variabilidad de Surtido donde se establezcan los timing
adecuados de lanzamiento de producto. Por ejemplo, los productos basicos deberian
ponerse a la venta al inicio de la temporada, mientras los productos de tendencia deben
espaciarse a lo largo de esta y ser utilizados para refrescar la oferta (Caro & Martinez
de Albéniz, 2014).

Gracias a este tipo de estrategias, puede conseguirse una mejora en la experiencia
del consumidor en el punto de venta, asi como una mayor lealtad y trafico para buscar
productos que satisfagan sus necesidades. Del mismo modo, a nivel operativo, permite
optimizar la distribucién del producto, situandolo en el lugar oportuno en el momento
adecuado, y dilatando las ventas durante toda la temporada, equilibrando la utilizacion
de recursos (materias primas, mano de obra...) a lo largo de la misma y evitando asi los

temidos cuellos de botella (Caro & Martinez de Albéniz, 2014).

Para observar como se desarrollan estas estrategias en la practica se debe analizar

ahora como se adaptan a estas premisas los nuevos detallistas de moda.
2.1.2.Retailer tradicional vs Retailer fast fashion.

Entonces, ¢qué retailers son realmente fast fashion y qué los diferencia de un
detallista tradicional? Los autores tienden a definirlos como como detallistas con tiendas
brick and mortar” y presencia online. No se trata de disefiadores de alta costura ni
creadores de tendencia -aunque esta linea se ve cada vez méas difuminada-, sino
seguidores de tendencias enfocados a una gama de precios media (“inexpensive

fashion”). Debido a esto, la competencia entre ellos no suele enfocarse en los precios,

7 Modelo de negocio tradicional con formato de tienda fisica.
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que se encuentran en los mismos rangos entre unos y otras, sino que se ejemplifica mas
en la experiencia del consumidor y en estrategias operacionales (Caro & Martinez de
Albéniz, 2015).

La principal diferenciacion respecto al comportamiento de sus homologos de la

industria tradicional podria resumirse en la Tabla 1:

Tabla 1: Diferencias retailer tradicional y retailer fast fashion®.

Divisidn por temporadas Divisidn por SKU o referencias
Utilizan canales mayoristas Evitan los canales mayoristas
Aprovisionamiento y disefio Aprovisionamiento y disefio

secuenciales simultaneos y constantes
Proveedores offshore Proveedores near-shore
El inventario se repone durante la El inventario se actualiza
temporada constantemente durante la temporada
Grandes periodos de rebajas al final de| |Reticencia generalizada a los periodos
las temporadas de rebajas
Time-to-markef: 21 meses Time-to-market. 4 meses

FUENTE: Elaboracion propia a partir de estudio de Caro & Martinez de Albéniz (2014)

Sin embargo, esto no lo es todo. Los negocios que busquen explotar el modelo del
fast fashion tendran que considerar el impacto ético y social del modelo y sus
externalidades negativas, en la medida en que los consumidores y negocios empiezan
a mostrar cada vez una mayor preocupacion por la sostenibilidad (Caro & Martinez de
Albéniz, 2014). Esto implica que, para poder mantenerse en pie en el largo plazo, habran
de prestar especial atencion al desarrollo y mantenimiento de unos buenos cimientos en

materia de Sostenibilidad, cuyo desarrollo se analizara a continuacion.

8 SKU: “Stock-Keeping Unit”, cada una de las referencias del surtido.
Offshore: Situados en paises alejados.
Near-shore: Situados en cercanias.
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2.2.lmpacto en materia de Sostenibilidad.

Como se ha mencionado previamente, no habra estrategia que mantenga en
funcionamiento el fast fashion si no lo hace en el marco de unas medidas de

sostenibilidad efectivas (Caro & Martinez de Albéniz, 2014).

La sostenibilidad o desarrollo sostenible se define como la satisfaccion de las
necesidades de la generacion presente sin comprometer la capacidad de las
generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades, con énfasis en tres
pilares fundamentales: el desarrollo econdémico, el desarrollo social, y la proteccién del
medioambiente® (Organizacion de las Naciones Unidas, 1987).

Lamentablemente, pese a que nos encontramos ante un sector con un enorme
potencial, también cuenta con grandes riesgos en lo referente a la dimension social y
medioambiental, debido a las complicadas condiciones laborales de sus trabajadores, y
la produccién con altos niveles de contaminacion y polucion (Garcia Torres et al., 2017).
Estamos hablando del segundo mayor generador de polucién para el medioambiente y
uno de los mayores consumidores de agua en 2020 (Gomes de Oliveira et al., 2022).
En este marco, destaca la especial relevancia que tienen los 17 Objetivos de las
Naciones Unidas para un Desarrollo Sostenible (en adelante ODS), establecidos en la
denominada Agenda 2030. Entre ellos destacan la importancia de los recogidos en la
Figura 3, concretamente el ODS 12, debido al aumento exponencial de la huella
material’® mundial -un 70% entre los afios 2000 y 2017- (Organizacién de las Naciones

Unidas, 2021), siendo el sector de moda rapida uno de sus principales propulsores.

Figura 3: ODS de especial atencion para el sector Fast Fashion.

TRABAJO DECENTE INDUSTRIA,
Y CRECIMIENTD 9 INNOVACION E
ECONOMICO INFRAESTRUCTURA

al | &

FUENTE: Organizacion de las Naciones Unidas (2021)

Las grandes empresas de moda rapida estan implementando ya en la actualidad
medidas para reducir su huella ambiental tales como la creacion de colecciones
sostenibles diferenciadas, reduccion de las emisiones de CO2, reduccion de gasto de
agua en el proceso de produccién, uso de materias primas organicas, entre otras

(Garcia-Huguet, 2021). No obstante, quedan muchos pasos por dar en esta direccion

9 “People, Profit, Planet”.
10 Cantidad total de materia prima necesaria para producir los bienes utilizados en el
mercado.
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dentro del sector. Sin ir mas lejos, la Fashion CEO Agenda pone el foco en la mejora de
las condiciones laborales (de trabajadores directos y subcontratados), el uso eficiente
de recursos y materiales (principalmente relativos al consumo de agua y energia,
aungue no solo), y la existencia de sistemas circulares para la gestion de residuos como
las principales prioridades a atender por una industria de moda préspera (Arici &
Lehmann, 2021).

Todas estas mejoras deben realizarse tanto aguas abajo, en el plano en que los
minoristas operan con gran visibilidad, como aguas arriba, con esfuerzos por garantizar
unas politicas sostenibles en los proveedores y localizacion escogidos (Garcia Torres
et al., 2017). El compromiso de las compafiias de fast fashion con este aspecto debe
ser total si quieren mantener su modelo de negocio a largo plazo, y mas aun cuando ya
empiezan a surgir en la actualidad alternativas mas sostenibles como pueden ser la
Sharing Economy!! (Ruiz-Navarro etal., 2022) o el slow fashion, que nace como
antitesis de la moda rapida (Choi, 2013). Como se puede ver, cualquier progreso

tecnolégico y econémico sera en vano si no se basa en medidas sostenibles efectivas.

2.3. Digitalizacion del sector.

En los Gltimos afios, la sociedad ha evolucionado de una manera extremadamente
acelerada gracias al auge en el desarrollo de las nuevas tecnologias, y el sector del fast
fashion no ha sido una excepcion. Este incremento de los avances tecnolégicos, junto
con la aparicion y expansion de los dispositivos méviles ha supuesto un enorme cambio
en la forma en que las empresas de distribucion interactlian con sus consumidores
(Regueiro Otero & Rey Garcia, 2018).

El proceso de digitalizacion es un camino que ha de ser una prioridad para las
marcas de moda. No es suficiente con que se digitalice el sistema de compra del canal
fisico, sino que ha de volver a imaginarse el viaje de compra al completo en el mundo
digital y sus nuevos canales (Lay, 2018). La industria de moda rapida es, de hecho, uno
de los grandes referentes de adaptacion a la nueva realidad omnicanalidad. Los grandes
retailers del sector integran las TICs'? en sus modelos de negocio de manera
extraordinaria, tanto a través del desarrollo de nuevos canales como el E-commerce?s,

como de la implementacion de diversas innovaciones tecnoldgicas en los puntos de

11 Modelo compartido de posesién de los bienes sin necesidad de ostentar su propiedad.

12 Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.

13 “Comercio en el que el acuerdo de compra-venta se realiza online, no siendo obligatorio
que el pago se realice del mismo modo” (Molinillo Jiménez, 2020).
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venta fisicos, que ofrecen una experiencia cada vez mas personalizada y consistente al
consumidor (Regueiro Otero & Rey Garcia, 2018). De hecho, tal es el resultado de sus
esfuerzos que, en Espafia, la moda constituye uno de los sectores mas relevantes en el
mercado digital, convirtiéndose en el 2020 en el mercado con mas venta online del pais,

seguido de gigantes como el ocio, la tecnologia o los viajes (Cetelem, 2021).

Como ya hemos mencionado anteriormente, los pilares del modelo fast fashion se
sostienen en la agilidad y monitorizacion de los procesos, para lo que se necesita una
ingente capacidad para obtener datos de calidad y analizarlos rapidamente (Sull &
Turconi, 2008). No es dificil deducir que, en la actualidad, no hay mejor arma para el
sector que la implementacién tecnoldgica. Es por ello que nos hallamos ante uno de los
sectores con mayor facilidad para testear las distintas innovaciones que aparecen en el
mercado. Gracias a la implementacion efectiva de este tipo de tecnologias, las marcas
de moda rapida son capaces de entender mejor a sus consumidores, respondiendo
eficientemente a las tendencias del mercado y adaptando casi a la perfeccién sus
productos y sus técnicas de ventas (Lay, 2018).

Las posibilidades de la tecnologia en el sector son casi infinitas, y estdn cambiando
el modo en el que los detallistas se desenvuelven en el mercado y los consumidores
interactlan con la oferta. Por ello, se dedicara el grueso de este estudio a analizar como
la implementacion tecnoldgica influye en el sector, con especial atencion en los puntos

de venta.

2.4. Tendencias a futuro.

Como se ha mencionado anteriormente, el sector de la moda rapida cuenta con las
caracteristicas perfectas para la innovacion tecnoldgica, por lo que ejerce en ocasiones
de rompehielos en el camino que se seguira por el resto del mercado mas adelante. De
hecho, las técnicas propias de este sector son facilmente extrapolables a otros, como
puede ser por ejemplo industrias como la alimenticia (cambios dindmicos de menus
segun el producto disponible en el mercado), o la electrénica (productos que se
modifican segun los deseos del consumidor casi a tiempo real). Por ello, es ciertamente
interesante destacar algunas de las tendencias del sector retail, como contextualizacion

de lo que esta por venir (Deloitte, 2021; Jiménez-Rodriguez, 2021):

- Creacién de tendencias: aparejado principalmente a la inmediatez de los datos sobre

ventas y el analisis constante del comportamiento de consumidor y competidores para

decidir sobre el disefio de los productos (¢qué se esta disefiando? ¢esta
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funcionando?). Paralelamente, también esta en pleno auge la personalizacién de los
articulos, donde la propia compariia permite al consumidor interferir en qué quiere y

en cdmo lo quiere exactamente.

Cambios en la logistica: se buscan tiempos de respuesta mas cortos, por lo que las

cadenas de suministros tienden a operar cada vez con mayor dinamismo y
anticipacion, priorizando la optimizacion de la gestion de inventarios e incorporando
avances tecnoldgicos end-to-end'*, como pueden ser los sistemas de transporte y
envio autbnomos, la roboética para la simplificacion de las labores de almacenaje, la
implementacion de realidad aumentada y la Inteligencia Artificial, silos automaticos

para la entrega en ultima milla... y un largo etcétera (Dekhne et al., 2019).

Omnicanalidad: si bien los esfuerzos ya estdn empezando a hacerse notar en este
campo, implementar la fusion de los distintos canales disponibles para ofrecer una
experiencia seamless®® al consumidor -convertido en eje central- es un proceso largo
al que las compaifiias fast fashion estan prestando especial atencion, y que trataremos
de desarrollar en el proximo apartado.

3. Transformacion digital hacia la
omnicanalidad.

En apenas un siglo se ha pasado de una sociedad industrial a una sociedad de la
informacion donde todos nos encontramos interconectados y a un paso de cuanta
informacion podamos desear. A raiz de ello, es logico que se produzcan
transformaciones en todos los aspectos de la vida diaria, también dentro de la
distribucion comercial: los consumidores ya no son los mismos y las empresas deben
adaptarse a sus nuevas exigencias. Los principales retos a los que estas se enfrentan
a raiz de esta transicion tecnoldgica son: la integracion omnicanal en tienda, la
utilizacién de métricas adecuadas al nuevo paradigma para valorar el desempefio de las
empresas de distribucion, y la transparencia de sus sistemas y actuaciones (Rey Garcia
et al.,, 2017). El fast fashion, sector que aqui nos ocupa, es uno de los pioneros en

adaptacion a la era digital, sobre todo en materia de gestion integrada de inventarios y

14 Procesos llevados a cabo de principio a fin, de manera integral, autbnoma y transversal.
15 Experiencias unificadas y sin fisuras.
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transicion tecnoldgica en puntos de venta. Pero, para poder comprender por qué,
primero debe entenderse cdmo y a qué hemos llegado en términos de tecnologia y

omnicanalidad. A ello se dedicara este apartado.

3.1.Evolucion de la gestion de canales en la distribucion
comercial.

3.1.1. Aproximacion tedrica a los canales de distribucion.

Un canal de distribucién es aquel circuito a través del cual los productores ponen a
disposicién de los consumidores los bienes de consumo y productos para que puedan
ser adquiridos por estos; es decir, es el sistema interorganizacional, contractual y
logistico que la administracion de marketing emplea para llevar a cabo sus objetivos de
distribucion (Sarmiento, 2017). En la practica, cuando hablamos de los canales, nos
referimos a los distintos caminos por los que podemos comunicar y hacer llegar nuestro
producto al consumidor objetivo. Ejemplos de ello son el canal fisico, en el que se
distribuye a través de los puntos de venta (tiendas fisicas); y las tiendas online,
plataformas y apps mévil como representantes del canal digital.

Pero la implementacion y gestion de los diversos canales no ha sido constante a lo
largo de la historia, sino que ha sufrido también una gran revolucién. Existen cuatro
factores de transformacién principales que operan a nivel macro, y provocan grandes

cambios en todos los sectores, incluyendo el retail textil (Gimeno & Lara, 2021):

- Globalizacién: interconexion total, barreras arancelarias escasas, estandarizacion y
generalizacion de gustos, deseos y necesidades de los consumidores a nivel global...
(Molinillo Jiménez, 2020).

- Digitalizacién: la aparicion de Internet y de las TIC, el incremento de la densidad
digital*® (Rey Garcia etal.,, 2017), los efectos socioecondémicos y sanitarios
resultantes de la pandemia del Covid-19, etc.

- Socializacién: consumidor como piedra angular de la distribucion, precisando un valor
afadido tanto en la calidad del producto como en los servicios satélite que lo rodean,

como puede ser por ejemplo el servicio postventa (Molinillo Jiménez, 2020).

16 “Numero total de personas, cosas y procesos con conexion persistente a Internet en una
unidad de actividad social, como una organizacion, mercado, pais, o el planeta” (Kaganer et al.,
2013).
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- Sostenibilidad: como ya hemos mencionado previamente, el sector ha de evolucionar
alineado a los condicionantes que exige el paradigma del desarrollo sostenible (Caro
& Martinez de Albéniz, 2015).

A continuacion, se tratard de realizar una aproximacion a las diversas etapas por
las que ha pasado la distribucion comercial en materia de canalidad, fruto de estos

factores.
3.1.2. Principales etapas en la implementacion de canales.

Existen tres etapas principales en materia de canalidad: Monocanal o Retail
Tradicional, Multicanal y Omnicanal (Gimeno & Lara, 2021). Todas ellas se hallan
interconectadas por sus procesos de evolucién, pero no debe confundirse el paso de
una a otra con la obsolescencia de la anterior, ya que existen multitud de negocios en
los diversos sectores que todavia utilizan los modelos mas tradicionales, con mayor y
menor éxito. De hecho, se estima que los detallistas, con bastante frecuencia, incluso
cuando integran diversos canales, lo hacen de una forma asimétrica; es decir, no llegan
a ofrecer ni comercializar los mismos productos y servicios en todos los canales (en
muchas ocasiones por miedo a la canibalizacién entre ellos) (Gallart-Camahort et al.,
2018).

Etapa Monocanal o Retail Tradicional.

Enfocada principalmente en el punto de venta fisico, existiendo un Unico canal. La
transmision hacia el cliente es unidireccional, de tienda a cliente, no existiendo apenas
contacto en sentido contrario, y por tanto, contando con escasa informacion sobre los
consumidores. En la actualidad, la gestion monocanal implica inevitablemente una
experiencia desigual e insatisfactoria, ya que el cliente no encuentra las tiendas
adaptadas a sus nuevas necesidades. Del mismo modo, la gestion de inventario, al

carecer de informacion, es altamente ineficiente (Gimeno & Lara, 2021).
Etapa Multicanal.

Surge a mediados de la década de los 90, a raiz de la revolucion tecnolégica y la
aparicion de Internet y, con él, del comercio electronico o E-Commerce. En este sistema
coexisten diversos canales, generalmente un canal fisico y un canal digital a través de
tienda online, que tienen plena independencia. El pensamiento multicanal considera que
cada canal tiene un cliente (generalmente, a los jévenes se les asigna el canal online),
y que, por tanto, ha de ser gestionado independientemente, tanto desde una perspectiva

estructural como desde la propia gestion de los inventarios (Gimeno & Lara, 2021). Del
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mismo modo, la informacién se gestiona de forma separada, por lo que los canales no
interactlan ni se potencian entre si, y el éxito se basa en que maximicen sus

conversiones individualmente (Verhoef et al., 2015).
Etapa Omnicanal.

Con el avance a la era de la informacién y los cambios en el comportamiento de los
consumidores, el paradigma multicanal se transforma hasta llegar a una nueva version
que si interrelaciona los canales: la omnicanalidad. Este nuevo paradigma pretende la
gestién sinérgica de los numerosos canales y touch points’ con el cliente, de manera
que se optimice la experiencia de este en todos ellos y se mejore su rendimiento. Se
pretende que puedan utilizarse de forma indistinta durante el proceso de compra,
buscando maximizar las ventas totales, con independencia del canal del que procedan
(Verhoef et al., 2015).

La linea que diferencia la multicanalidad de la omnicanalidad a veces se torna
difusa, por lo que se procedera a analizar sus diferencias y caracteristicas propias con

mayor detenimiento en un apartado independiente.
¢Y después?

La pregunta que deberiamos hacernos es, si ahora estamos en la etapa omnicanal,
y el proceso de cambio nunca cesa, ¢qué sera lo préximo en materia de gestion de
canales? Pues bien, las primeras respuestas parecen indicar que el camino podria
dirigirse hacia la denominada “opticanalidad”, que buscaria una hiper-personalizacion e
hiper-adaptacion de los canales para afinar la punteria y ofrecer a cada consumidor el
canal mas adecuado en el momento éptimo (Merino, 2020; Vega Lépez & Sanzo Pérez,
2021). No obstante, todavia nos encontramos en una etapa de omnicanalidad muy
prematura en el sector como para poder afirmar con claridad qué es lo que esta por

venir.
3.1.3. Impacto del Covid-19 en la implementacion de canales.

Si bien es cierto que la transicion a la omnicanalidad ha venido gestandose
gradualmente en las Ultimas décadas, la situacién en la que como sociedad nos venimos
encontrando en los Ultimos meses, por disruptiva, no responde a ninguna prevision que
se haya podido realizar con antelacion a 2020. Esto se debe al shock global que supuso

la pandemia del Covid-19, que es considerada ya como el impulsor de transformacién

17 Interacciones y momentos en los que el cliente entra en contacto con la empresa.
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digital mas importante de la década (Twilio, 2020). Casi de la noche a la mafiana, desde
el consumidor mas pequefio hasta la organizacion mas grande vieron sacudido su dia
a dia, y sus actividades confinadas a un plano etéreo, en que el contacto fisico no era
posible. Por esto, la migracién al entorno online como alternativa se convirti6 en una
cuestion de supervivencia y los cambios que se venian realizando durante afios tuvieron
que acelerarse en apenas dias o semanas. De hecho, las empresas que contaban con
su proceso de omnicanalidad avanzado en 2019 se han probado como aquellas que
mejor han podido sortear la crisis de la pandemia (Barbolla, 2020), como se vera durante
el desarrollo del andlisis de Zara.

Estos cambios producidos a causa de los confinamientos intermitentes comienzan
por el comportamiento del consumidor, que de pronto se halla confinado en su casa,
incrementando de manera drastica su utilizacién de Internet (la variacién de tiempo en
Internet llego6 a picos del 169% en marzo de 2020), y de las redes sociales (el 87% de
los internautas espafioles de entre 16 y 65 afios utilizan redes sociales, conectandose
una media de 1 hora y 20 minutos al dia). También aumenta su uso de la compra online,
impulsandose enormemente el E-Commerce (el 72% de los internautas espafioles
compraron online durante 2020) (Barbolla, 2020), por lo que parte de la perspectiva
omnicanal que tiene el consumidor del afio 2022 viene configurado a partir de su propia

adaptacion a las condiciones de 2020.

En lo referente a las propias empresas, los cambios también son de gran calado.
Segun el estudio de Twilio (2020), se estima que, de media, las estrategias digitales de
las empresas han adelantado su aparicion 6 afios*®, llegando el 23% de los encuestados
a afirmar que este acelerdn ha sido de mas de una década. Es decir, procesos digitales
que no estaban pensados hasta 2030 han comenzado a implementarse a raiz de la
pandemia a unas velocidades vertiginosas. Del mismo modo, se ha podido constatar
gue el 95% de las compafiias buscan nuevas formas de conectar con los clientes a raiz
de la crisis global sanitaria, y el 92% establece como imprescindible la transicién hacia

el sistema omnicanal para hacer frente a los retos de la actualidad.

Se puede ver, por tanto, la gran influencia que ha tenido la pandemia del covid-19
a la hora de moldear tanto al consumidor como a los mercados que observamos hoy en

dia, habiendo traido el futuro, de manera acelerada, a nuestros tiempos, e

18 En el caso de Espafia, de media se establece una aceleracion de 4,5 afios.
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implementando cambios que, no s6lo han venido para quedarse, sino que ejerceran de

base para las transformaciones que estén por venir.

3.2. El nuevo consumidor omnicanal.

El consumidor es un ser humano y, como tal, su comportamiento de compra no
obedece Unicamente a la razon. Su decision por uno u otro producto viene dada como
un resultado de la interaccion de diversos factores: sus deseos, estatus y contexto
social, personalidad, etc. (Molinillo Jiménez, 2020). Es por esto que los cambios
contextuales influyen sustancialmente en sus decisiones: si el mercado cambia, los
consumidores cambiaran con €l. A causa de ello, los minoristas deben monitorizar el
entorno constantemente para lograr identificar y anticiparse a los posibles cambios en
las preferencias de sus prospectos (Gallart-Camabhort et al., 2018).

En las dltimas décadas, el mercado global ha sufrido grandes cambios, aumentando
en enorme medida la oferta de productos y de informacion, convirtiendo
consecuentemente al consumidor tradicional en uno con un perfil mucho mas critico y
empoderado, que busca constantemente experiencias de compra que le reporten una
gran satisfaccién, independientemente del canal que utilice (Regueiro Otero & Rey
Garcia, 2018). Para ello, la homogeneizacién de canales es fundamental, ya que el
desarrollo tecnolégico permite a los consumidores utilizar canales y dispositivos de
forma indistinta, generando perfiles omnicanales que requieren de las compafiias
experiencias plenamente unificadas. De hecho, se estima que el 75% de los
consumidores utiliza al menos 3 canales de comunicacién al resolver sus necesidades,
y el 60% consulta al menos un canal digital durante el proceso de decision de compra,
sea esta fisica u online (Romero San José et al., 2018). Las principales tendencias de
comportamiento y caracteristicas del perfil del consumidor omnicanal en la actualidad

se resumen en la Figura 4.
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Figura 4: Tendencias de comportamiento y caracteristicas del perfil del consumidor omnicanal.
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pensados para los diferentes canales y plataformas,
adaptados a su naturaleza conectada.

Inmediato

Movil: dispositivo de
informaciony
socializacion

Buscan informacion en sus moviles incluso cuando estan
en el punto de venta fisico. Ademas de para emitir y
compartir dicha informacién en sus redes. Empieza a
hablarse de hecho de un fendmeno mas alld del E-
Commerce: el Comercio Mévil o M-Commerce, donde los
puntos de contacto y transacciones tienen lugar
tinicamente a través de los teléfonos moviles.

Ubicuidad (“Aqui y ahora”)

Ajustados a la era de la inmediatez, cuentan con bajos
niveles de paciencia y tolerancia a la frustracion.

Empoderamiento a través
de las redes sociales

Demandan y opinan en un modelo de dialogo
bidireccional. Requieren experiencias mucho mas
personalizadas, que se acoten a sus necesidades, en un
customer journey que ahora es ademas circular. Tienen
en su mano el poder de favorecer o difamar a las marcas
a través de sus redes, lo que se vincula con el auge del
pensamiento critico.

Prosumidores (Producers +

Mas exigentes, criticos y activos, son a su vez
consumidores y productores de productos y servicios en

Consumers)

su entorno digital.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de Gallart-Camahort et al. (2018) y Romero San José et al (2018)

En adicion, la influencia de la Generacion Z*° representa un punto de inflexion clave
en el plano del consumo presente y a futuro, que por tanto es necesario destacar. Este
tipo de consumidor es nativo digital y asiduo comprador online, y cuenta con una gran
capacidad de adaptacion a las nuevas tecnologias. Se le considera un comprador de
experiencias, mas alldA que de productos, por los que valora fuertemente las
interacciones en el customer journey. Del mismo modo, es un “consumidor rebelde”, ya
que tiende en mayor medida a ser concienciado e informado, y a compartir sus
experiencias, positivas y negativas, a través de las redes sociales. Pero ¢por qué
consideramos tan relevante a este consumidor? Pues bien, la respuesta es sencilla: en
la medida en que esta generacién se empiece a incorporar al mercado de trabajo y
cuente con poder adquisitivo, se convertiran en participantes activos de consumo. Hasta
el momento, cuando se hablaba de la Generacién Z se hablaba de nifios y adolescentes,
pero su futuro se torna cada vez menos futuro y mas presente, y en los proximos afios
seran uno de los grupos mayoritarios de consumo en los mercados, razon por la que los
detallistas empiezan ya a enfocar sus esfuerzos en el que sera su publico objetivo en el
cada vez mas corto plazo (como se puede observar, por ejemplo, en el gran auge que
han tomado las cuentas de marcas en redes sociales como Tik Tok, de perfil muy joven,

en los ultimos afos) (Diaz Martin et al., 2019).

19 Nacidos entre 1996 y 2012,
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No obstante, pese a lo que acabamos de ver, es fundamental tener en cuenta que
no todos los consumidores tienen la misma tendencia omnicanal (existen ciertos
consumidores que priorizan aspectos heddnicos sobre los utilitarios de la tienda digital,
por ejemplo), y es altamente importante tratar a cada consumidor de la manera 6ptima
para sus necesidades. La clave para realizar esta gestion de distintos consumidores
pasa, huevamente, por realizar una gestion de canales integrada de manera eficiente,
creando una imagen global de la marca y ofreciendo las mismas condiciones y servicios
para cada uno de los canales, permitiendo asi que cada consumidor escoja el modo que
mejor le convenga y, quien sabe si por el camino, convirtiendo a un consumidor con baja
tendencia omnicanal a este entorno. Es también interesantisima la posibilidad de
comenzar a segmentar a los clientes por el rasgo de la tendencia omnicanal,
optimizando los esfuerzos al fomentar que usen uno u otro canal (por ejemplo, enviando
promociones de campafias en tienda fisica a aquellos consumidores con menor
tendencia omnicanal y promociones online a aquellos con una mayor) (Rodriguez
Torrico et al., 2018).

En conclusién, para adaptarse a esta nueva perspectiva del cliente, han de tenerse
en cuenta cuatro claves a respetar, que la omnicanalidad trata de solventar con cierto
grado de acierto, como se vera a continuacion (Romero San José et al., 2018): 1) ofrecer
una experiencia Unica, sin fisuras, y de calidad; 2) basarse en la inmediatez; 3) cuidar
el contexto y la especializacion para no hacer perder el tiempo al consumidor; y 4)

realizar todas las acciones con transparencia y simplicidad.

3.3. Paradigma omnicanal vs Paradigma multicanal.

Una vez visto lo previamente analizado, destaca la necesidad de implementar
estrategias de omnicanalidad efectiva, consistente como hemos visto en una “estrategia
y gestion de canales que tiene como objetivo la integracion y alineacién de todos los
canales disponibles, con el fin de brindar a los clientes una experiencia de usuario

homogénea a través de los mismos” (Deloitte, 2016).

Para lograr acercarse al nivel de satisfaccién y lealtad que los consumidores
requieren en la actualidad, los distribuidores deben enfocarse en la gestion de
experiencias de consumo seamless, independientemente del dispositivo y canal elegido
(Cao & Li, 2015). Pero no sélo esto, podriamos considerar que para una correcta

implementacion omnicanal, habran de optimizarse todas las actividades del E-
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Business?, entre las que se incluye el propio E-Commerce (Molinillo Jiménez, 2020).
Para conseguir esta optimizacion, resulta claro que es fundamental dejar atras el
sistema multicanal y dar paso a la omnicanalidad efectiva, pero ¢qué es lo que los
diferencia realmente en la practica? En la Tabla 2, podemos apreciar un desglose de las

principales caracteristicas que presentan los dos paradigmas mencionados:

Tabla 2: Principales diferencias de los paradigmas omnicanal y multicanal.

Optimizacion de la experiencia

. Mejora el valor para los clientes
del cliente

Existe interaccion entre los
canales

Los canales se utilizan de
forma indistinta

Maximiza las ventas totales

Mo hay interaccion entre los
canales

Los canales no estan
integrados

Maximiza ventas en cada canal

FUENTE: Nicieza Valle et al. (2018)

Del mismo modo, en la omnicanalidad ha de brindarsele al cliente una experiencia
de interaccién con la marca Unica, independiente del canal por el que interactda: los
procesos deben ser transversales a los canales, pudiendo ser iniciados en un canal y
continuados en otro de forma natural, sin fisuras, y con la misma identidad de marca,
dado que la informacién asociada al proceso debe ser independiente del canal en que
se esté prestando. Para ello, los datos generados a partir de las interacciones de los
clientes en los canales deben ser recogidos y gestionados integralmente para que, una
vez se haya realizado el contacto, la gestién de dicha interaccion se realice en un
proceso independiente al canal. Esto remite al pilar basico de la omnicanalidad: para
que la implementacion del paradigma omnicanal sea efectiva, la informacién debe estar
igualmente integrada, debido a que cada canal provee datos que pueden y deben ser
utilizados para influir la toma de decisiones operativas y estratégicas global (Deloitte,
2016). Es por ello que la tecnologia de datos cobra especial relevancia en ese sistema

de sinergias, y razon por la que se le prestara especial atencién en este estudio.

La implementacion efectiva del paradigma omnicanal, si bien es una fuente de
oportunidades, - al demostrar ser efectivo para reforzar los vinculos de comunicacién
entre cliente y empresa, favorecer la vinculaciéon emocional a las marcas, e incrementar

las ventas -, requiere un gran esfuerzo para la integracion total en la compafia. Implica,

20 “Conjunto de actividades lucrativas que se desarrollan a través de las TIC” (Molinillo
Jiménez, 2020).
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por tanto, una inversion en infraestructuras tecnoldgicas que permitan la conexion de
los canales y mejoren la experiencia del consumidor, lo que conlleva a su vez una gran
inversion por parte de las empresas, que deben reconstruir su forma de interactuar con
el mercado casi por completo (Romero San José et al., 2018), y cuyas implicaciones

seran analizadas a continuacion.

3.4.Implicaciones de la omnicanalidad en las empresas del
sector fast fashion.

Como se ha podido ver, la omnicanalidad es una evolucién logica de la
multicanalidad, y requiere de una visioén estratégica e infraestructura tecnoldgica que
permita conectar los canales y poder desplegarla en las compafiias (Romero San José
et al., 2018). Pero ¢ qué aporta la omnicanalidad a las empresas de moda rapida?, ¢ por
qué deberian integrarlo? Sus principales beneficios podrian resumirse del siguiente

modo (Romero San José et al., 2018):

- Reduccién de costes y mejora de la eficiencia: la utilizacion de los canales digitales es

mas econdmica y proporciona una unificacién de los touch-points a disposicién del
cliente, que se gestionan globalmente, mejorando la eficiencia de la marca.

- Proactividad _en la_relacién _con el cliente: permitiendo llegar a predecir sus

comportamientos y adelantarse a sus necesidades, potenciando la repeticion de
compra.

- Mejora de la experiencia del cliente: existe un impacto altamente positivo en cuanto a

lealtad y disposicién a pagar un precio superior por el servicio.

- Aumento de los ingresos: debido a la mayor propensién a la compra que en otros

sistemas, se estima un aumento de ventas medio de un 20-30% en el marco de

estrategias omnicanal.

Para obtener estos beneficios, la implementacion de la estrategia requiere que las
organizaciones evallen, redisefien e innoven el modelo de relacién que tienen con el
cliente. Para ello, debe diagnosticarse el modelo de negocio, definirse la estrategia
omnicanal que mejor se adapte a sus necesidades (ya que no debera actuar igual, por
ejemplo, una compafiia enfocada en la Generacion Z, que una enfocada en clientes de
mayor edad o menos tecnoldgicos), y posteriormente implementarla en todas sus

vertientes.

Como ya hemos mencionado también, el sector del fast fashion es uno de los

principales referentes de adaptacién al nuevo paradigma omnicanal. Los retailers de
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moda han sido pioneros en integracion de las TIC en sus modelos de negocio, asi como
en el desarrollo del E-Commerce, implementando gran cantidad de innovaciones
digitales en tienda fisica para ofrecer una experiencia consistente, personalizada y sin
fisuras a los consumidores (Regueiro Otero & Rey Garcia, 2018). Se observan también
las tendencias de omnicanalidad en la implementacion de nuevos sistemas de relacion
con los clientes como la posibilidad de comprar online y recoger en tienda, la
reestructuracion de las tiendas fisicas hacia el formato FlagShip?* con gran densidad
digital (probadores virtuales, cajas de autocobro, silos automatizados para la recogida
de pedidos...), el formato pop-ups?? (Rey Garcia et al., 2017), y otras tecnologias que
se desglosardn mas adelante cuando analicemos la implementacion tecnolégica en la
gestion integrada de inventarios, herramienta que pasamos a conceptualizar y

caracterizar a continuacion.

4. Gestion integrada de inventarios.

En la linea de lo visto hasta ahora, nos encontramos en un entorno con un surtido
extremadamente amplio y dinamico que ha de dirigirse de manera casi inmediata a las
preferencias de un nuevo consumidor cada vez mas omnicanal y exigente. Para ello,
debemos prestar especial atencion a los mecanismos y tecnologias que permiten a los
retailers de fast fashion llevar el producto de forma optimizada a través de sus sistemas
de distribucion, a lo que se dedicard este apartado del trabajo, centrAndose

concretamente en la gestién de inventarios, pieza clave en el retail.

4.1. Caracterizacion de la gestion de inventarios.

La prioridad al operar en mercados innovadores y dindmicos como los actuales ha
de ser optimizar las diversas tareas que conforman la cadena de suministro, con
especial énfasis en la logistica -tanto en el flujo habitual direccién aguas abajo como en
sentido inverso®-. Estas actividades varian de unas empresas a otras segln su

estructura organizacional, englobando desde procesos de prondstico de demanda,

2l “Buque insignia”. Este término se utiliza para referirse a tiendas emblematicas que
fomentan la construccién de marca al ofrecer experiencias Unicas al consumidor.

22 Tiendas temporales situadas en lugares estratégicos que buscan sorprender y atraer al
consumidor.

23 Logistica inversa.
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aprovisionamiento, y procesamiento de pedidos, hasta el transporte y el manejo de los
residuos y bienes devueltos (Ballou, 2004). De todas estas funciones, no obstante, por
mera imposibilidad de analizarlas todas, nos centraremos en el proceso de la gestion de
los inventarios, concretamente en lo referente a su perspectiva de aumento del valor

para el consumidor y su impacto en el punto de venta.

El valor en la logistica se materializa en términos de tiempo y espacio: los productos
y servicios carecen de valor a menos que estén a disposicién del cliente cuando y dénde
este quiera. De este modo, cuando una empresa incurre en el coste de trasladar un
producto hacia el consumidor o tener un inventario disponible, est4 creando un valor
para el cliente que antes no tenia (Ballou, 2004). Vemos con ello que la correcta gestién
de los inventarios es una fuente primaria de creacion de valor para las empresas, mas
aun en el contexto del fast fashion, enfatizdndose cada vez en mayor medida en su
productividad como via para aumentar su competitividad y reducir los niveles éptimos

de inventario requeridos por sus actividades.

Para ello, el principal objetivo de su gestién es garantizar la disponibilidad de los
elementos necesarios (ya sea materia prima, materiales en proceso, 0 productos
terminados), en el momento oportuno, las condiciones deseadas, y el lugar preciso. Se
convierte, por tanto, en una actividad trasversal a la cadena de suministro, pudiendo y
debiendo implementarse correctamente en todos los eslabones de la cadena. Gracias
a este manejo del inventario, pueden evitarse consecuencias indeseadas como el efecto
latigo?*, el bajo nivel de la calidad percibida del servicio de la compaiiia, y el incremento
de costes en la administracion de inventarios derivados de la ineficiencia. Es por esto
que es fundamental establecer una metodologia de gestion de inventarios que permita
implementar estrategias de integracion de procesos en la empresa, asi como fomentar
las actividades colaborativas entre los diferentes actores de la cadena de suministro: si
los eslabones de la cadena estan perfectamente comunicados y coordinados entre ellos,
la gestion de inventarios estara optimizada y su creacién de valor para el consumidor
sera mayor (Salas-Navarro et al., 2017). Estos escenarios de integracion y colaboracién
existiran cuando la informacion sobre los planes de demanda de inventario se transmita
de manera adecuada y oportuna a los distintos actores de la cadena, favoreciendo asi

la ejecucion de los procesos productivos, niveles de inventarios de seguridad mas

24 Fenémeno tipico de los canales de distribucion por el que una variacion no prevista en la
demanda se amplifica causando fluctuaciones aguas arriba en la cadena de suministro (Velasco
Sanchez, 2013).
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adecuados, y mejoras en los tiempos de respuesta al cliente final, que, como hemos

visto, es pilar clave en el sector (Hernandez et al., 2010).

La dificultad de la gestién radica en minimizar la inversion en inventario (dirigiendo
€S0S recursos a otros proyectos rentables), sin llegar a carecer de inventario suficiente
para hacer frente a la demanda cuando esta se presente, asi como para que las
operaciones de produccion y ventas funcionen adecuadamente. Esto implica que la
gestion de inventarios debe tener en cuenta los aprovisionamientos, planificando asi los
inventarios de las distintas fases del producto: el de materias primas proporciona una
mayor flexibilidad a la empresa en sus compras; y el de articulos terminados flexibiliza
la programacién de produccién y mercadotecnia, proporcionando un servicio mas

eficiente al cliente (Bayas & Martinez, 2017).

Un modelo de gestidon de inventarios sera, por tanto, “aquel que ofrezca una
planificacion, orientacion, direccion, control y evaluacién a las actividades de trabajo que
desarrollan las empresas para poder obtener sus productos y servicios con eficiencia,
eficacia y efectividad, o bien para mantener el nivel de calidad de las operaciones que
se realizan dentro de la misma” (Bayas & Martinez, 2017, p. 114).

Existen diversos modelos de inventario, principalmente divididos entre aquellos con
demanda deterministica®® y aquellos con demanda probabilistica?. Estos Ultimos son
mucho mas complejos y tienden a afrontarse mediante sistemas de revisién continua a
través de los que los niveles de inventario se comprueban constantemente, y sistemas
de revisién periédica donde este se revisa frecuentemente, mas asequibles y eficientes
cuando el surtido es muy grande (Bayas & Martinez, 2017). En el sector en el que nos
desenvolvemos, la demanda no es plenamente conocida, sino que se trabaja a partir de
previsiones de la misma, por lo que debera utilizarse uno de estos dos sistemas de
revision, para los que sera fundamental el uso de la tecnologia. En consecuencia, uno
de los principales problemas en la gestion de inventarios es saber cuando y cuanto se
debe pedir para garantizar los niveles deseados de disponibilidad, habiendo de ser
revisados con cierta frecuencia. Para ello el fast fashion emplea estrategias QR donde
los tiempos cortos permiten variar la produccion en funciéon de la demanda real inicial
del producto, proporcionando asi una mayor habilidad a la hora de tomar decisiones
organizacionales, logisticas y de produccion eficiente (Golobovante et al., 2018), y cuya

gestién se analizara a continuacion.

25 La demanda del articulo es conocida.
26 La demanda se conoce con una gran incertidumbre.
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4.2.Particularidades de la gestion de inventarios en fast
fashion.

El sector se desarrolla sobre los previamente establecidos pilares del QR y el
Surtido Dindmico. A causa de esto, la optimizacidén de la gestion de inventarios en este
sector es, probablemente, la pieza clave de su estructura. Para ello, los retailers de
moda rapida deben reestructurar los procesos de produccién para garantizar una mayor
agilidad y flexibilidad de la cadena de suministro, buscando alinear perfectamente el
negocio, las operaciones y los inventarios en cada momento (Golobovante et al., 2018).

La pregunta es: ¢,como funciona la cadena de suministro en el sector moda rapida?
Como se ha analizado en el apartado dedicado al sector, se tiende a producir en
cercania, lo que implica costes mas altos a cambio de una mayor flexibilidad en la
logistica. Gracias a ello, las previsiones de demanda se realizan con una menor
anticipacion, llegando incluso a conseguirse datos de la demanda real en los puntos de
venta. Esta adaptacion a tiempo real es lo que permite las técnicas de enhaced design,
por las que el surtido va variando y mejorandose a lo largo de la temporada,
optimizandose a partir de la informaciéon y transfiiendo asi mayor valor a los
consumidores. De este modo se reduce drasticamente la incertidumbre de la demanda.
Las roturas de stock son igualmente infrecuentes, llegando a ser generadas
artificialmente para generar un aura de escasez y exclusividad en el producto. Puede
verse, por tanto, que el foco de la estrategia radica en mantener un inventario flexible

que reaccione a la demanda del consumidor (Backs et al., 2021).

Este sector funciona con un modelo pull en el que la cadena es dirigida por la
demanda, por lo que la logistica y la gestion de la cadena de suministro debe orientarse
a la rapidez del servicio como elemento diferenciador. La aceleracion de fabricacion y
distribucion comienzan desde el mismo momento en el que se recibe el pedido o se
estima la demanda futura. Se estructura, por tanto, en torno al ciclo de pedido de cada
cliente individual. Para ello, se implantan modelos que faciliten el andlisis y capacidad
de adaptacion al comportamiento del cliente y la demanda, y se pulen las ineficiencias
de la cadena para garantizar la eficiencia de la respuesta rapida (Velasco Sanchez,
2013).

4.2.1.Modelos de gestion de inventarios en la distribucion.

La estrategia operacional del fast fashion consiste en ofrecer a lo largo de la

temporada un surtido muy diverso con ciclos de vida muy cortos. Esto implica la
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existencia de un horizonte temporal muy reducido. Debe prestarse una gran atencién a
los diversos puntos de la gestion de inventarios: pedidos para reabastecer los
almacenes generales aguas arriba, envios entre el almacén general y los puntos de
venta y la localizacion de inventario en las tiendas individuales. El estudio correcto de
estos aspectos es fundamental para evitar roturas de stock de los SKU, con el
consiguiente impacto negativo para el consumidor, y conseguir asi un equilibrio entre la
generacion de ventas, la reduccién de costes de oportunidad de espacio en tienda, y la

experiencia negativa del consumidor (Caro & Gallien, 2010).

Se plantea la existencia de dos modelos de gestion habitualmente empleados (y
concretamente utilizados por Zara, como se vera posteriormente): una version antigua
o legacy process, y una version modernizada o new process envisioned, representadas

en la Figura 5:

Figura 5: Modelo antiguo y modernizado de la gestion de inventarios.

(a) Legacy process (b) New process envisioned
Assortment decisions Assortment decisions
(“the offer”) (“the offer”)
. Requested shipment
Store inventory Past sales data Past sales data

quantities for each
reference and size

Store Forecasting

managers model
Inventory Requested shipment quantities Warehouse Inventory Demand Warehouse
in stores, for each reference and size inventory in stores forecasts inventory
past sales l l
Warehouse Optimization
allocation team model
Shipments Shipments

FUENTE: Caro & Gallien (2010)

Como puede observarse, el modelo antiguo otorgaba la presion de las decisiones
de inventario a los jefes de tienda (“manager”), que solicitaban al almacén general los
SKU deseados segun el inventario de la propia tienda y la informacién de ventas
pasadas. Posteriormente, en el almacén central se estudiaria la peticion y se modificaria
teniendo en cuenta los datos del almacén, procediendo a enviarse. Sin embargo, en el
nuevo modelo la carga de las decisiones de inventario se apoya en un modelo de
previsiones de demanda a partir de los datos previos del punto de venta (anteriores

aprovisionamientos y ventas). A partir de ahi, el prondstico de la demanda se afiade al
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inventario en tienda y en almacén central para optimizar un modelo que realiza el envio
necesario. De este modo, la gestidn de inventarios se integra y automatiza para mejorar
la eficiencia del proceso, para lo que tiene suma importancia los avances tecnoldgicos
que permiten mejorar los prondsticos a partir de datos, llegando incluso a automatizar

ciertas decisiones, asi como las tecnologias disponibles para recabar dichos datos.
4.2.2. Gestion del surtido en el punto de venta.

El surtido con el que cuenta un retailer es aquel conjunto de productos que este
pone a la venta (Lépez-Quesada, 2017). Este surtido es revisado peridodicamente,
eliminandose y afadiéndose productos con frecuencia en respuesta a los cambios en la
demanda del consumidor. Estas revisiones peridédicas buscan conseguir un conjunto de
SKU que maximice el beneficio en el plan de horizonte previsto. Habitualmente, el
surtido es comun en todas las tiendas del retailer, salvo excepciones con surtidos mas
reducidos en las tiendas mas pequefias. No obstante, la tendencia dirige la gestion del
surtido a una diferenciacién tienda por tienda, o en pequefos clusters. Podria incluso
llegar a contarse con un surtido Unico en cada punto de venta, aunque no parece que
sea una tendencia al alza debido a su extrema complicaciéon a nivel gestién y sus
altisimos costes (M. Fisher & Vaidyanathan, 2014). Esta diferenciacion de surtido podra
observarse en la practica cuando se analice el caso de Zara.

La decisién de eliminar referencias es sencilla, ya que los datos de ventas?’ indican
con facilidad la popularidad de los productos existentes. En contraposicién, la adicion
de nuevos SKU es ciertamente compleja, para lo que debe enfatizarse en la analitica 'y
prevision de ventas, asi como en el estudio de la ratio de sustitucién del consumidor y
la localizacion inteligente de los surtidos en las tiendas para generar sinergias entre ellos
(por ejemplo, colocando productos complementarios en el mismo punto de venta para
incentivar su compra conjunta) (M. Fisher & Vaidyanathan, 2014). El efecto sustitucion
deriva de la propia gestién del surtido: los consumidores que no encuentren su producto
preferido en el punto de venta pueden escoger no comprar nada, o bien optar por
comprar un sustitutivo similar a su producto preferido. Esta probabilidad de sustitucion
debe ser estimada, y las ventas de las referencias preferidas deben diferenciarse de las

ventas de aquellas que son sustitutivas (M. Fisher & Vaidyanathan, 2014).

27 Es fundamental recordar que la informacion de ventas no representa la demanda real,
sino una demanda distorsionada por el surtido ofrecido: no puede conocerse la demanda de un
SKU que no forma parte del surtido, y las ventas de los SKU existentes pueden verse
incrementadas por encima de su demanda real a causa del efecto sustitucion, que puede tener
un gran impacto en las ventas y la percepcion de la demanda (M. Fisher & Vaidyanathan, 2014).
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Es fundamental también considerar la influencia negativa que supone en la
experiencia del consumidor las roturas de stock de prendas concretas: un consumidor
que se informa sobre un producto pero no encuentra su talla cuando acude a tienda
tiende a marcharse frustrado por no haber obtenido lo que buscaba, perjudicando la
imagen de marca y su posicionamiento. Para evitarlo, se gestiona el inventario de cada
producto individualmente, garantizando que hay suficientes tallas, tanto major sizes?

como minor sizes?® (Caro & Gallien, 2010).

Del mismo modo, debera tenerse en cuenta que la cantidad de producto disponible
en la tienda influird en las ventas de los nuevos productos que lleguen, por lo que la
gestién del inventario entre tiendas para maximizar el beneficio debera gestionarse al
méaximo detalle, buscando generar sinergias entre las referencias. Para esto, se debe
pronosticar la demanda individualmente en cada tienda, asi como el inventario en tienda
y almacén. La problemética que presenta este mecanismo es su interdependencia, ya
gue las decisiones de surtido tendran impactos muy a corto plazo en inventario de tienda
y almacén, y en consecuencia, en los envios y ventas potenciales de las siguientes
semanas; es decir, lo que se haga con el producto hoy implicara limites a lo que se

pueda hacer con el producto mafiana (Caro & Gallien, 2010).
4.2.3.Gestion de inventario omnicanal.

Una vez visto el desarrollo de la gestién de inventarios en fast fashion surge una
nueva pregunta: ;Coémo influye la omnicanalidad en este proceso? En la respuesta
encontramos la idea fuerza de este estudio: la gestién de inventarios omnicanal ha de

ser integrada.

Al integrarse los canales, los retos de gestion de inventarios son todavia mayores:
deben gestionarse los saltos de un canal a otro, las compras multicanal, y una demanda
mas impredecible (un mismo SKU puede tener distintas demandas en los distintos
canales). Estas dificultades afectan inevitablemente a los niveles deseados de
inventario, asi como a su eficiencia, por lo que habra que dedicar un especial esfuerzo
a la coordinacion y optimizacion de su gestion integrada. Existe a su vez una gran
ventaja: la relacion entre el canal online y la tienda fisica no es competitiva (es decir, no
existe riesgo de canibalizacion de canales si se gestionan adecuadamente), sino que se

desarrollan en un plano cooperativo (la integracion de la eficiencia online puede mejorar

28 S, My L. Se necesita una mayor cantidad de estas tallas que de las minor.
29 XXS, XXL...
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la experiencia de consumo también en el punto fisico). Manejar esta cooperacion es
clave (Du, 2021).

El aspecto principal en el plano omnicanal en el que se desenvuelve el fast fashion
es encontrar un equilibrio en la estrategia de inventario, para evitar los efectos que
hemos visto previamente (poco inventario puede desincentivar la compra y mucho
inventario un exceso de costes). Para ello los minoristas deben disefar sus sistemas de
almacén para una gestion de inventarios canal-integrada. Es decir, se debe escoger un
plan de inventario centralizado que pueda hacer frente al mismo tiempo a la demanda
online y offline (HUbner et al., 2016); en este sentido existen sistemas innovadores como
el SINTC, propio de Inditex, que se analizara llegado el momento en el desarrollo del
caso de Zara.

Para la correcta integracion debe partirse de tres niveles (Chen et al., 2016): nivel
fisico (los SKU y sus flujos en los diversos canales deben estar alineados y
coordinados); nivel operativo (los flujos de informacion y sus bases de datos deben
compartirse de forma 6ptima); y nivel negocio (los procesos de los distintos canales y
sus modelos de negocio deben estar coordinados). Por tanto, deben integrarse tanto los
flujos fisicos, como es en este caso el inventario, como los flujos de datos, para que los
agentes del canal puedan ver y compartir los datos sobre el producto, inventario, ventas
y logistica facilmente. Esto exige la existencia de agentes interconectados, desde los
puntos de venta -fisicos y online- hasta los centros de distribucion y fabricantes (Saghiri
& Mirzabeiki, 2021).

Los beneficios de esta integracion para los retailers incluyen la mejora de la calidad
de la informacion del producto y sus transacciones, y la reduccién de incongruencias en
la informacién almacenada y de costes ocasionados por la baja calidad de los datos (por
ejemplo, los costes de inventario). Ademas, la integracion de los servicios de logistica
es crucial para convertir el proceso a un sistema eficiente y responsivo al
comportamiento del consumidor. Para este, a su vez, la integracién implica una
experiencia seamless, ya que el retailer puede proveerle un mayor nivel de servicio
ofreciéndole una gran cantidad de alternativas de compra y devolucién a través de los
distintos canales (Mirzabeiki & Saghiri, 2020). Es imposible, por tanto, obviar la gestion
de datos cuando se habla de optimizar la gestion integrada de los inventarios en
omnicanalidad (Saghiri & Mirzabeiki, 2021).

30 Sistema de gestion integrada de inventarios.
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4.2.4. Retos operacionales de la gestion integrada de inventarios.

Entre los distintos retos a los que debe hacerse frente a la hora de implementar la
integracion de inventarios, cabe destacar los relativos a (Mirzabeiki & Saghiri, 2020):

- el seqguimiento de los SKU: debe utilizarse un etiqguetado adecuado que permita

identificar correctamente a los productos y conocer la mayor cantidad de datos utiles
sobre ellos rapidamente.

- la automatizacién y centralizacién de la gestion de datos: mejora de la trazabilidad a

lo largo de todo el canal de suministro, con informacién compartida entre los diversos
eslabones.

- la_experiencia_del consumidor _en un_entorno multicanal complejo: aportar una

experiencia consistente en los canales a través de publicidad y transparencia en la
informacién de SKU y su inventario, tanto en web como en tienda fisica, precios
consistentes en los canales, politicas de devolucion simples y sin costes extra, entre
otros.

- el papel del fabricante en la gestién de datos: debe estar listo para hacer frente a la

produccion segun las necesidades de los canales, asi como para ofrecer servicios
consistentes en los mismos. Para ello los datos de su accidon deben integrarse
correctamente en el sistema de datos de la cadena.

- la conexién de la producciéon y ventas con la logistica y servicios de envio: la

informacion de los distintos eslabones debe ser compartida y unificada, ya bien a
través de una adecuada colaboracion (si es entre compafiias distintas) o,

preferiblemente, integracion.

El desarrollo tecnolégico sera el pilar clave en el que debe apoyarse el mercado

para hacer frente a estos retos de gestion, como se analizara a continuacion.

4.3.Uso de la tecnologia para la gestion integrada de
inventarios.

La tecnologia es la pieza fundamental para la gestion integrada de inventarios, ya
que permite afrontar la correcta integracion de aquellos datos necesarios para el
desarrollo integrado y omnicanal de la logistica. Para analizarla, primero se realizara
una introduccion de los tipos de datos que deben ser procesados, para poder tener asi

un conocimiento mas intuitivo del uso de los diversos sistemas que se mencionaran.
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4.3.1. Tipologias de datos y su gestion integrada.

Existen diversas tipologias de datos, asi como distintas tecnologias empleadas
para capturarlos, analizarlos y optimizar su uso. La Tabla 3 presenta una seleccion de
los tipos mas destacados.

Tabla 3: Tipos de datos y tecnologias aplicables.

Datos del Producto Se distingue entre datos fijos (nombre del producto, talla, etc.) y datos dinamicos (frescura, precio, o

localizacion en el canal).

= Deben ser monitorizados y actualizados constantemente.

= La forma mas sencilla de recogerlos es a través de etiquetas de producto (i.e. cddigos de barras o
mediante tecnologia de identificacion por radiofrecuencia-RFID), siendo sistemas de facil lectura y
escritura que permiten identificar y localizar los productos de manera sencilla y rapida, facilitando la
gestién de inventarios. Estas etiquetas identificadoras pueden ser mejoradas mediante Smart Tags o
etiquetas inteligentes, que proveen mayor cantidad de datos dinamicos capturados a través de
sensores en el canal de distribucién, tangibilizando la informacién a nivel consumidor mediante la
utilizacion de tecnologias como la realidad aumentada.

Relativos al nombre, edad, direccion, informacién de pago, e historial de compra, entre otros.

= Su complejidad radica en la necesidad de proteccion debido a razones de confidencialidad. Para ello
existen sistemas como la encriptacién de datos, sistemas de ciberseguridad, o el blockchain.

= Su gestion es complicada, al tratarse en su mayoria de datos dinamicos y dificilmente estructurables

(e.g. comportamiento a lo largo del tiempo, o preferencias), por lo que necesitan procesos de analisis

complejos, a través de analitica Big Data.

Datos del Consumidor

Datos del Negocio = Engloban mayormente informacion referente a los diversos puntos de venta como la capacidad de la
tienda, datos de desempefio, demandas potenciales, entre otros.

Datos de la Estrategia | = Datos de envios, inventario, fabricacién, devoluciones, capacidad, previsiones de mercado,
disponibilidad de transportes, o planes de la competencia, entre otros.

= Relativos a las operaciones en la cadena de suministro y capturados con el fin de garantizar la
disponibilidad para el consumidor y simplificar los flujos de producto.

= Son complejos, con informacion de caracter dinamico y de gran utilidad para realizar previsiones.

Datos de Ventas = Datos del producto, envio y recepcion, uso y devoluciones.
= La tecnologia RFID es fundamental para localizar el producto en todo momento, asi como el uso de
sistemas roboticos que mejoran, entre otros, la gestion de la ultima milla.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de Saghiri & Mirzabeiki (2021)

Esta ingente cantidad de datos da sentido al nacimiento de una nueva revolucion
para su recogida: el Internet of Things®.. Esta tecnologia, asi como las que previamente
se han mencionado, serdn las que se analizaran a continuacién, como principales

sistemas innovadores en el fast fashion.
4.3.2. Principales tecnologias y su utilizacion.

Pese a que las posibilidades son numerosas, en este apartado se sefialan
brevemente las tecnologias que se consideran disruptivas en la gestion de inventarios
en el sector objeto de estudio, por ser las que mayores posibilidades de aplicacion estan

demostrando desplegar en y para los procesos omnicanal.

31 Internet de las cosas o loT, referido a la red de sistemas, altamente distribuida, que
permite la comunicacion constante entre ellos, asi como con sus diversos usuarios (Ancarani
et al., 2019).
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4.3.2.1. Big Data (BD) y Data Science (DS).

La gestidn de datos es una oportunidad competitiva para empresas e instituciones:
los datos son una fuente de valor en si misma. Por Big Data, nos referimos a un
“conjunto  extremadamente grande de datos que pueden analizarse
computacionalmente para revelar patrones tendencias y asociaciones, en especial en
relaciébn con el comportamiento y las interacciones humanas” (Villaseca Morales &
Gonzalez Pérez, 2021, p. 26). A su vez, el Data Science es “el campo de estudio que
combina la experiencia en el dominio, las habilidades de programacion, y el
conocimiento de las matematicas y la estadistica para extraer informacion relevante de
los datos. A su vez, estos sistemas generan conocimiento que pueden traducirse en

valor comercial tangible” (Villaseca Morales & Gonzalez Pérez, 2021, p. 26).

Las herramientas que ofrecen estas tecnologias son cada vez mas completas,
permitiendo una mayor capacidad para la gestién y optimizacion de las estrategias. La
base de su procesamiento es sencilla: los datos se reciben, preparan, transforman,
analizan y, posteriormente, se almacenan en formato nube, permaneciendo a
disposicién de la compafia y pudiendo ser combinados e integrados para maximizar su

valor (Villaseca Morales & Gonzalez Pérez, 2021).

En el sector fast fashion, el andlisis de BD a partir de DS permite obtener analisis
descriptivos y predictivos que posibilitan al minorista entender las tendencias del
mercado asi como al consumidor, llegando incluso a poder individualizar sus
preferencias y comportamientos, adaptdndose de una manera extremadamente
eficiente a la rapidez y volatilidad del sector. Del mismo modo, permite una mayor
eficacia al tomar decisiones acerca de donde y cuando fabricar, guardar y mover el
producto, optimizando en enorme medida la gestion integrada del inventario, al conocer
casi con exactitud el camino a seguir del surtido de acuerdo con previsiones adaptadas
a datos casi en tiempo real (Saghiri & Mirzabeiki, 2021). No obstante, esta informacion
necesita, inevitablemente, de las tecnologias que se veran a continuacion para ser

funcional.
4.3.2.2. Inteligencia Artificial (1A).

No todos los datos son utiles, y para filtrar la informacién valiosa se precisa de
tecnologias que la procesen, siendo para ello fundamental la IA. Esta tecnologia engloba

la busqueda y planificacion de la informacion, su representacion y razonamiento, el
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Machine Learning y Deep Learning®?, Computer Vision®, el procesamiento del lenguaje

natural** y la propia robética® (Villaseca Morales & Gonzalez Pérez, 2021).

Estas funcionalidades convierten a la IA en un diamante para la gestion de
inventarios en puntos de venta: permite optimizar la propuesta y caracteristicas de los
productos, las operaciones del canal de distribucién, el servicio a los clientes, su
segmentacion, etc. Colabora, por tanto, en conocer al cliente omnicanal y adecuar el
surtido a sus necesidades, facilitando la gestion de dltima milla a través de robots,
poniendo chats a su disposicidn 24h a través del procesamiento del lenguaje natural, o
gestionando los datos de sus preferencias de modo casi automatico. Del mismo modo,
permite la gestion de inventario de modo practicamente autbnomo mediante los
sistemas de Machine y Deep learning, ya que pueden establecerse cambios en el surtido
a través de las tendencias de datos procesadas por el sistema de IA. Estamos,
seguramente, ante una de las mayores potencialidades de desarrollo para los préximos
afos, siendo de hecho una de las mayores fuentes de inversion tras el covid-19, con un
61% de empresas incrementando su gasto en IA (Villaseca Morales & Gonzalez Pérez,
2021).

4.3.2.3. Internet of Things (loT).

La expansion de datos y nodos de captacion de los mismos, asi como el incremento
de las transacciones de informacion a través del canal, otorga mas importancia a la
implementacién del 10T, consistente en una red de sistemas altamente distribuidos que
se comunican entre ellos y entre sus propios usuarios (Ancarani et al., 2019). Esta
tecnologia conecta las personas con las maquinas y las maquinas entre ellas. Permite,
por tanto, mejorar drasticamente el control de la produccion. Esto se realiza a través de
sensores de informacién en tiempo real (Beacons), que recogen los datos relevantes
del punto de venta, tanto fisico como online, para posteriormente almacenarse y
gestionarse con BD e IA. De este modo, se puede observar e incluso modelar el
comportamiento del consumidor en el mercado. Algunas de las funcionalidades de estos
beacons son: detectar datos de trafico en tienda, enviar mensajes de bienvenida
personalizados al consumidor al acceder al punto de venta, detectar ineficiencias en la
disposicion del surtido segun el comportamiento del consumidor en tienda, y un largo
etcétera (Kaur et al., 2022).

82 Capacidad de las maquinas para aprender de manera auténoma a partir de los datos.
33 Procesamiento grafico de los datos.

34 Capacidad de las maquinas para comunicarse con los seres humanos.

35 Entrenando a los robots para relacionarse con su entorno de manera independiente.
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Sin embargo, el principal activo en la actualidad para el IoT es, sin lugar a duda, el
smartphone como elemento anexo al consumidor en su dia a dia: recoger informacién
del consumidor es tan sencillo como que este instale la aplicacion del retailer en su
teléfono. A partir de ese momento, la comunicacion marca-cliente es directa y constante.
Del mismo modo, el bluetooth, NFC3¢ y geolocalizacién de los terminales favorecen esta
relacién (si un usuario de la app se encuentra cerca de una tienda, por ejemplo, puede
enviarsele una notificacién pop-up a su teléfono para fomentar su intencién de entrar y
comprar) (Kaur et al., 2022). De este modo no sélo se optimiza la experiencia del
consumidor, sino que se mejora la eficiencia de la gestion integrada del inventario,
colocando el surtido favorito del cliente en sus puntos de venta mas cercanos y

fomentando el comportamiento omnicanal a través de la app, entre otras posibilidades.
4.3.2.4. Radio Frequency ldentification (RFID)*".

El empleo de RFID es uno de los puntales del fast fashion, en cuanto a su capacidad
para optimizar la localizacion en tiempo real de los articulos, asi como a su gran
potencial de aplicacion para aportar valor a la gestion omnicanal. Su funcionamiento
consiste en la identificacion y seguimiento de los productos a través de chips
(generalmente colocados en las etiquetas de las prendas) que emiten sefiales de radio

que son leidas por sensores de manera casi automatica (Ovezmyradov & Kurata, 2022).

Esta localizacion individual del producto permite una mayor eficiencia a la hora de
gestionar los inventarios de manera integrada, reduciendo los tiempos (y riesgos)
derivados del inventariado y permitiendo obtener datos de manera constante del
desempenio del surtido, tanto a nivel global en la cadena de suministro como en la propia
tienda (Ovezmyradov & Kurata, 2022). De este modo, se implementan sistemas como
la automatizaciéon de los almacenes y entregas en silos (los robots localizan el producto
a través del RFID), las cajas de pago automaticas (que detectan los datos del producto
al colocarlos en la caja gracias a sus chips), la fusion y transparencia de inventario
online-offline (el consumidor sabe a través de la web en todo momento qué producto
esta disponible gracias a los sensores de RFID), e incluso la implementacién de
tecnologias como el modo tienda (que localiza el producto en la tienda en todo

momento). Sirve, del mismo modo, para minimizar los efectos de las roturas de stock de

36 Near Field Comunication (comunicacién de campo cercano).

37 En ocasiones se engloba el RFID como parte del Internet of Things pero, por su especial
trascendencia en la practica del fast fashion (como se vera en el analisis del caso de Zara), se
ha decidido individualizarlo en un apartado propio.
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tallas concretas de una prenda y para optimizar las sinergias de inventarios, lo que ya

se ha tratado anteriormente.
4.3.2.5. Otras tecnologias.

Entre otras tecnologias que pueden incidir favorablemente en la gestion integrada
de inventarios podrian destacarse la Realidad Virtual®® y Aumentada®, en tanto
elementos fundamentales en la mejora de la experiencia del consumidor, y con
utilidades para la representacion virtual en tiempo real del producto, asi como para crear
simuladores de produccidn, distribucion, y comportamiento en punto de venta (Villaseca
Morales & Gonzéalez Pérez, 2021). Del mismo modo, la ciberseguridad y el blockchain*®
mejoran sustancialmente la proteccion de datos del consumidor, asi como de los propios
gue se derivan de la gestién: la primera, protegiendo la confidencialidad, integridad y
disponibilidad de los datos privados de la empresa; y la segunda, garantizando la
veracidad de la informacion de las actuaciones de forma descentralizada, lo que
posibilita el acceso a datos veraces de la empresa desde cualquiera de sus nodos de
acceso, y facilita la integracion de sus estrategias, a la vez que asegura la informacion

(Villaseca Morales & Gonzélez Pérez, 2021).

No obstante, y ante la imposibilidad de abarcarlas todas, se analizaran en la
practica aquellas mas relevantes en el marco de la gestidn integrada de inventarios y
digitalizacion para la omnicanalidad en una de las principales marcas del sector: Zara,

la marca insignia del grupo Inditex.

38 Definida como la “capacidad tecnoldégica de recrear mundos virtuales gracias a la
combinacion de imagenes realistas reproducidas digitalmente, sonidos y otras sensaciones.
Inmersiva para el usuario” (Villaseca Morales & Gonzalez Perez, 2021, p. 72).

39 Definida como la “combinacién de un entorno real con imagenes virtuales” (Villaseca
Morales & Gonzalez Perez, 2021, p. 72).

40 Tipo de base de datos que permite un registro irreversible de su histérico, cuya
informacion se halla descentralizada y puede ser compartida por diversos nodos que verifican su
veracidad (Villaseca Morales & Gonzalez Pérez, 2021).
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5. Gestion integrada de inventarios
en Zara.

5.1.¢Por qué Zara?

Para hablar de Zara, en primer lugar, debe de hablarse del grupo Inditex*,
compafia gallega de produccion y distribucion de moda nacida en Arteixo (A Corufia)
en el afio 1963 -bajo el nombre de “Confecciones GOA™, y que ha avanzado hasta
convertirse en uno de los principales retailers de fast fashion del mundo, operando en
215 mercados a través de la plataforma online global y sus 6.477 tiendas fisicas (Inditex,
2022b).

La actividad principal de la compafia consiste en ofrecer las Ultimas tendencias en
moda (ropa, calzado, complementos y textil de hogar), con estandares de calidad y
sostenibilidad elevados, basadndose en las demandas de los clientes y manteniendo
precios asequibles (Inditex, 2022b). Esto se realiza a través de una estrategia
multiformato que segmenta el mercado para operar en él de manera diferenciada a
través de siete marcas*? que, pese a gestionarse de manera independiente, comparten
modelo de negocio. Cada uno de los formatos cuenta con tiendas fisicas y online*?, y
sus procesos son controlados en su totalidad por la compafiia a través de un modelo de
integracion vertical dura o corporativa*. Esta integracion es clave en su modelo de
negocio: la compafiia busca la flexibilidad en todas las fases de la cadena de valor,
debido a una altisima orientacién a cliente, captando constantemente datos acerca de

sus preferencias y adaptando la actividad a estas a gran velocidad (Inditex, 2022¢).

Como se puede observar, la propia descripcion de la actividad del grupo en sus
informes menciona, sin ser de manera expresa, su integracién absoluta en un modelo
fast fashion altamente omnicanal. De hecho, la compafiia define sus principales

prioridades estratégicas como: la integracion plena de tienda fisica y online, la

41 Industria de Disefio Textil S.A., cuyos datos pueden consultarse en su web corporativa
(Inditex, 2022f).

42 Zara (1975), Pull & Bear (1991), Massimo Dutti (1991), Bershka (1998), Stradivarius
(1999), Oysho (2001), Zara Home (2003) y Uterqiie (2008).

43 Con la excepcion del cierre de tiendas de Uterglie para su integracién en Massimo Dutti.

44 Es decir, la compafiia cuenta con la propiedad de la totalidad o la mayoria del capital
social y de los derechos de voto, salvo excepciones en paises donde se ve obligada a operar a
través de franquicias.
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digitalizacion y la sostenibilidad (Inditex, 2022¢). El foco se sitda en el consumidor, al
que se le ofrece una experiencia plenamente integrada, permitiéndole moverse por los
canales de manera indiferente, pudiendo buscar, comprar, recibir y devolver el producto
tanto online como en punto de venta fisico. Del mismo modo, la estrategia de producto
se basa en la Respuesta Rapida y el Surtido Dinamico: se fabrican cerca de 60.000
nuevos disefos al afio, que son enviados a tienda al menos dos veces por semana. Esto
se consigue gracias al aprovisionamiento de proximidad, a través de 12 cllsteres de

proveedores*® (Inditex, 2022c).

Emplea el grupo también fuertes esfuerzos en el ambito de la sostenibilidad,
contando en 2021 con un 47% de prendas de la gama Join Life*® y un 91% de energia
renovable en sus instalaciones -cifras que pretenden aumentar en 2022 hasta un 50%
y 100%, respectivamente-, asi como mediante la existencia de programas de reciclaje
de prendas como los contenedores colocados en las tiendas y las campafas de
colaboracion, como “ModaRe” con Céritas (Inditex, 2022a), colaborando de este modo
en gran medida con el ODS 12, que previamente establecimos como fundamental para
este sector.

El éxito de la compafiia es contundente: en el 2021 ha obtenido el margen bruto
mas alto de los ultimos 6 afios (15.814 millones €), alcanzando unas ventas de 27.716
millones de € (un 36% superiores a 2020) y un Beneficio Neto de 3.243 millones de €.
De estos totales debe destacarse la importante presencia de la venta online, que creci6
un 14% en 2021, hasta alcanzar los 7.500 millones de €, lo equivalente a un 25.5% de

la venta total, cifra impensable antes de la aceleracion del covid-19%" (Inditex, 2022e).

El dato de ventas esconde, no obstante, un parametro todavia mas revelador: su
incremento se ha producido pese a la reduccidon de tiendas fisicas (en un 5%), en el
marco del plan de optimizacion de espacio comercial. Esta estrategia consiste en una
relocalizacion de las tiendas en ubicaciones y espacios clave, reduciendo el numero de
puntos de venta fisicos -352 menos a lo largo de 2021-, pero aumentando su calidad -

formato Flagship- y apoyandose en mayor medida en el formato de tienda online. El

45 Situados -ordenados de mayor a menor cantidad de proveedores por clister en 2021-
en China (415), Turquia (194), Marruecos (173), Espafia (162), Portugal (151), Bangladés (129),
India (99), Pakistan (48), Argentina (14), Vietnam (9), Camboya (3) y Brasil (1) (Inditex, 2022, p
511).

46 Prendas fabricadas con materias primas mas sostenibles, energias renovables y menor
cantidad de agua.

47 En 2018 la venta online equivalia al 12%, en 2019 el 14%, y en 2020 un 32% -efecto del
covid-19-.
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incremento en la cifra de mercado sirve de comprobante, sin duda, de la eficiencia del

plan de optimizacion (Inditex, 2022¢).
5.1.1.Gestion de la cadena de suministro.

La optimizacién del grupo, y por tanto de Zara, pasa por la totalidad de la cadena
de suministro, de gran velocidad y flexibilidad. Gracias a esto, la compafiia es capaz de
ser puntera en el sector de moda rapida, adaptdndose en tiempo récord a las nuevas

necesidades de sus consumidores.

- Disefo: mas de 700 disefiadores integrados en los equipos comerciales en contacto
constante con el cliente a través del Departamento de Gestion de Producto, que
ejerce de nodo conector constante entre las tiendas y los equipos de disefiadores,
captando los cambios de gustos de los clientes y permitiendo asi adaptaciones
rapidas y eficientes del surtido. También se encargan de elegir los materiales y
procesos mas sostenibles para los productos (Inditex, 2022a). Los datos son
ilustrativos de su capacidad: se estima que la compafiia es capaz de detectar una
tendencia y ponerla en produccién en el plazo de 15 dias (Gomez Silva, 2022).

- Aprovisionamiento y fabricacién: con presencia global, la produccién se desarrolla a

través de cllsteres de proveedores en cercania, como se ha visto, por lo que la oferta
comercial cuenta con capacidad para adaptarse a los cambios de tendencia,
ajustando la produccién a la demanda real (aspecto clave en la caida de la demanda
de 2020 por la pandemia del covid-19), minimizando asi los posibles excedentes; y
contribuyendo a la gestion responsable del stock, fundamental a nivel de
sostenibilidad y residuos (Inditex, 2022a).

- Sistema logistico y de distribucién: centros logisticos centralizados para cada marca,

desde los que se distribuye a tiendas fisicas y online de todo el mundo de manera
altamente flexible y eficiente. Integra, por tanto, las operaciones en tienda y online
durante las fases de almacenamiento, transporte y distribucién; gracias
principalmente a un sistema de gestibn de inventarios propio basado en la
identificacion RFID de los SKU; permitiendo asi un mayor grado de omicanalidad
(Inditex, 2022a).

- Puntos de venta hibridados (fisico y online): cada uno de los formatos comerciales

cuenta con personalidad y estilo propios. En los espacios fisicos se persigue una
experiencia Unica para el consumidor -modelo Flagship-, y en el entorno online se
pretende una extension de esta experiencia a cualquier momento y lugar (Inditex,
2022a).
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5.1.2. Digitalizacion de la marca.

El desarrollo online comienza en 2007 con el lanzamiento de la web informativa de
Zara Home en Europa, a cuyo éxito siguié en 2010 el lanzamiento de la propia web de
Zara (Zara, 2022b). En el afio 2019 todas las marcas contaban con presencia online
global, representando este formato el 14% de las ventas del grupo. La fecha es clave:
el proceso de omnicanalidad de Inditex comenzd antes de la irrupcion del covid-19, lo
que fue fundamental para la buena respuesta del grupo ante el cierre mundial durante
la pandemia (en 2020 las ventas del grupo sufrieron una caida relativamente reducida -
tan sélo el 38% de las ventas-, alcanzando pese al cierre de la tienda fisica los 20.402
millones de € (Inditex, 2022¢)). Durante la crisis del covid-19 la expansion digital
continud, abriéndose en 2020 el estudio de Zara.com (con 67.000m2 de espacio para
la web en Arteixo) y con la implementacion total de la Inditex Open Platform en 2021
(Inditex, 2022b). Sin embargo, la marca todavia no alcanza el puesto de lider en venta
digital de moda, siendo superada por competidores de reciente creacién como Shein
(Goémez Silva, 2022).

A la pregunta entonces ¢ por qué Zara en particular?, la respuesta es sencilla: es la
marca insignia del grupo, y en la que se implementa prioritariamente y en mayor medida
la innovacion tecnoldgica. Su centro operacional se encuentra en su totalidad en Arteixo
(A Coruiia), ofreciendo las ultimas tendencias de moda para mujer, hombre y nifios. Casi
el 70% de la cifra de ventas de Inditex se corresponde con la gestién de Zara (19.586
millones de € en 2021), representando un 69% del BAI*® el mismo afio (2.890 millones
de €)* (Inditex , 2022¢, pp. 125-128). Sus cifras en el entorno online también son reflejo
de su capacidad tractora: 116,2 millones de seguidores en RRSS (50% del grupo) -
destacando Instagram y Facebook, y con cierta presencia en TikTok-, y 4.134 millones
de visitas a la web (67% del grupo) (Inditex, 2022e¢).

No s6lo eso, Zara se posiciona en la actualidad como la 452 marca mas importante
del mundo, segun el ranking de InterBrand, que efectia la clasificacién combinando los
resultados financieros, la fuerza competitiva y el rol de la marca en la decision de
compra. Concretamente, se establece como la 72 marca de moda, y 22 de moda rapida,
descendiendo de la primera posicion que ostentaba el afio pasado, siendo superada

Unicamente por H&M (Interbrand, 2021).

48 Beneficio Antes de Impuestos.
49 Los datos de ventas y BAI pertenecen al totalidad de la marca Zara, incluyendo Zara
Home.

Lucia Lopez Fouz

45


https://www.zara.com/es/

Tecnologias para la gestién integrada de inventarios en moda rapida:
hibridacion de puntos de venta en Zara

5.1.3.Sistema logistico y de gestion: principales objetivos del modelo

de negocio.

Gracias al andlisis detallado del entorno y a la enorme apuesta por el desarrollo
tecnoldgico, la innovacion se plasma en una alta agilidad y coordinacién en todas las
fases de la cadena de valor. La clave radica, por tanto, en un proceso continuo de
analisis integrado del desempefio del negocio. En Zara y el grupo Inditex, el inventario
se sitla en una posicion privilegiada: centralizado y completamente integrado,
tratAndose de un sistema Unico que optimiza la localizacion del surtido gracias a
tecnologias como el RFID y el SINT. Este control milimétrico del inventario permite
gestionar de manera eficiente la omnicanalidad en el entorno dindmico en el que se

encuentra la compafiia.

El ADN de Inditex contiene, sin duda, la innovacion, y a través de ella busca
garantizar 3 prioridades: la disponibilidad total del surtido, la facilidad y eficiencia de los
procesos y servicios, y la integracion real y satisfactoria de los canales (Inditex, 2022a).

5.1.3.1. Disponibilidad total del surtido.

Se busca que los articulos estén disponibles en todo momento dénde y cuando el
cliente los necesite. Para ello, se redefinen los procesos de la cadena de suministro con
el fin de adaptarlos a las necesidades de cliente y entorno. Este objetivo confluye con la
utilizacion de herramientas de analitica avanzaday tecnologias como el 10T y el Machine
Learning para conseguir entender al cliente y satisfacerlo de una manera 6ptima, como

se vera al estudiar las innovaciones tecnoldgicas.
5.1.3.2. Integracion total de tienda fisica y online.

Nuevamente, se busca la experiencia omnicanal real. Inditex ha sido pionera en
integracion de mundo fisico y digital, lo que le ha supuesto grandes ventajas
competitivas -como la previamente mencionada supervivencia a la crisis de la
pandemia-. Esta integracién requiere, por tanto, la mejora de la disponibilidad y
accesibilidad a informacién en tiempo real. Para ello se ha realizado una movilizacion
de los sistemas de informacion a la nube, creando un repositorio de informacion
centralizado desde el que se puede acceder a todos los datos de la marca. Con este
mismo fin se han lanzado los proyectos ONE -que permite el seguimiento en tiempo real
de las ventas- y la herramienta para la gestion integrada de la tienda -que muestra en

tiempo real los indicadores comerciales que mas relevancia tienen para ella-.
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Mas alla, se ha dado un nuevo paso en esta integracion con la implementacion a
pleno rendimiento en 2021 de la Inditex Open Platform (IOP). Este sistema, que se
analizarq en un apartado independiente, es la base de la experiencia integrada y

transparente de los sistemas del grupo.
5.1.3.3. Facilidad y eficiencia de los procesos y servicios.

Gracias a la evolucion digital se han podido llevar a cabo iniciativas y proyectos que
sitlan a Inditex en la vanguardia del sector fast fashion en omnicanalidad, forecasting
de la demanda, y gestion de inventarios. Para ello, se implementan tecnologias de Gltima
generacion como las que previamente hemos mencionado (IA, Machine Learning, loT,
Business Analytics...). De hecho, con el fin de seguir creciendo en innovacion, y gracias
a la demostrada eficacia del desarrollo tecnoldgico, se han creado proyectos propios

para encontrar nuevas mejoras, COmo son:

- Open Innovation Logistic Hub y Sustainability Innovation Hub: Proyectos lanzados en
2021 para captar nuevos talentos, innovaciones y aplicaciones tecnoldgicas,
estableciendo relaciones con startups®, centros de investigacion, universidades, etc,
y fomentando asi la capacidad innovadora y el desarrollo colaborativo (Simén Ruiz,
2022; Inditex, 2022d, p. 199).

- Centro de Procesamiento de Datos (CPD): Nucleo del Big Data de la compafiia, es
el encargado de extraer el mayor rendimiento posible de los datos, asi como
custodiarlos con la mayor seguridad.

- Next Generation Cybersecurity: Plan estratégico para la mejora del programa de
Seguridad de la Informacién, identificando retos de la compafia para el futuro
préximo.

- Automatizacion de los procesos: Reaprovisionamiento automatico de materiales en
tienda (dejando a un lado las solicitudes manuales, reduciendo la carga
administrativa), trazabilidad mejorada de los envios a tienda, etc.

- Proyecto Inline: Integraciéon de las comunicaciones mediante un sistema propio que

elimine la necesidad de uso de teléfonos y walkies en tienda.

Del mismo modo, se busca facilitar al cliente su experiencia en la marca,

ofreciéndole servicios de atencion al cliente de gran calidad, que han llegado a atender

50 Ejemplo de ello es la reciente entrada de Inditex en el capital de la startup Circ (empresa
estadounidense dedicada a la generacion de fibras sostenibles), anunciada en la Junta de
Accionistas del 12 de julio de 2022 (Pérez Gestal, 2022; Circ, 2022).
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el 98% de los 51.609.795 contactos® con el grupo en 2021. Concretamente, Zara obtuvo
34.188.449 contactos del total de la compaifiia (Inditex, 2022a, p.156).

Es este gran peso competitivo de la marca, asi como su posicion de cabeza de
sector y pionera en innovacion, por la que se procedera a analizar la tecnologia
implementada en Zara para la gestion integrada del inventario como eje de apoyo del

estudio.

5.2.Hibridacion y gestion integrada de inventarios y puntos
de venta.

Una de las principales caracteristicas de Zara es la eficiencia en la gestion de sus
inventarios, concretamente a través de una digitalizacion enfocada en la hibridacién de
los puntos de venta, desdibujando la linea entre lo online y lo fisico; y de una integracién
total de sus inventarios. La implementacion de este modelo integrado permite una vision
unificada de los clientes y sus demandas. Para ello, se fomenta el crecimiento de venta
online, no solo en los canales digitales sino a través de la tecnologia en el propio punto
de venta fisico. En este modelo de integracion total se busca una disponibilidad
inmediata de los datos de negocio que permita agilizar y optimizar los procesos de toma
de decisiones, y con esto a una gestién mas eficiente del inventario que radique en una
mejora de los niveles de servicio al cliente Para ello, debe ponerse el foco en la inversiéon

del grupo, que ha alcanzado en 2022 la cifra de 1.100 millones de € (Inditex, 2022a).

A continuacion, observaremos las principales innovaciones implementadas en Zara

en cuanto a la gestién integrada de inventarios.
5.2.1. Principales innovaciones tecnoldgicas de la marca.

5.2.1.1. Trazabilidad de producto mediante chips RFID.

La tecnologia RFID se implementd en Zara en 2014 y es la base del modelo de
gestion de tienda de la marca. Gracias a este sistema de trazabilidad, cada SKU se
identifica de manera Unica a través de ondas de radiofrecuencia, permitiendo localizar
cada producto al instante, asi como su informacién relevante, agilizando asi el proceso
de distribucion. Estos chips se localizan en las alarmas de los productos (en un primer
momento se encontraban en las etiquetas, pero eso equivalia a un chip perdido por cada

venta, con su consecuente incremento de gastos), y los dispositivos que sirven para su

51 | lamadas, mensajes a través de redes sociales, chats de las aplicaciones y las webs, y
correos electronicos.
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lectura se encuentran implementados en la totalidad de las tiendas de la marca (Godoy,
2021).

Esta tecnologia permite, a su vez, la eficiencia de otros sistemas que pueden utilizar
la deteccion de las prendas a través del RFID para realizar procesos de manera
auténoma, como pueden ser los probadores virtuales (que recomiendan complementos
u alternativas en la pantalla del probador en funcién de las prendas introducidas), silos
auténomos en los que recoger los pedidos online, o cajas de autocobro sin necesidad
de escaner, asi como el pilar del funcionamiento del Modo Tienda que veremos mas

adelante.
5.2.1.2. Sistema de Gestion Integrada de Inventarios: SINT.

El SINT es un sistema de gestion integrada que permite la fusion de los inventarios
de tienda fisica y online, flexibilizando tanto la disponibilidad del surtido como su rapidez
de entrega. Convierte, de este modo, los puntos de venta fisico en almacenes del online,
y se fundamenta en la eficiencia de trazabilidad que ofrece el RFID. Se maximiza gracias
a este sistema la disponibilidad de las colecciones, al accederse conjuntamente al
inventario de tienda y de online al realizar pedidos; y permite una mayor optimizacién en
la localizacién del inventario, situando por ejemplo los productos con mayor demanda
online en A Corufia en las tiendas de la ciudad -0 incluso segmentando por cédigos
postales-, suponiendo también un incremento de calidad del servicio al cliente online -

que, a su vez, recibira el producto en menor tiempo- (Inditex, 2018).

La implementaciéon de este sistema resulté clave en la pandemia del covid-19, en
la que las tiendas actuaron como puntos de distribucion de los pedidos online®?,
garantizando asi la consistencia de las ventas (Godoy, 2021). Para ser mas exactos,
durante el afno 2020 Inditex entregd 1.156 millones de € en pedidos online desde las
tiendas, que no se habrian podido gestionar sin la implantacion del sistema SINT
(Inditex, 2020Db).

5.2.1.3. Inditex Open Platform (IOP).

La IOP es una plataforma tecnolégica integrada en la empresa y desplegada en su
totalidad en 2021 que ejerce como soporte de las funcionalidades clave del grupo. Su
arquitectura se basa en microservicios independientes e interconectados que permiten

desarrollar los proyectos en ella segin sea necesario, reforzando asi la capacidad de

52 En ocasiones a este modelo de preparacion de pedido online en la tienda fisica se lo
denomina “Dark Store”.
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gestion de datos, gracias un motor analitico desarrollado por el MIT®® (Pérez Gestal,
2020). Del mismo modo, a través de una Interfaz de Programacién de Aplicaciones (API)
propiay de la adopcién de cédigo abierto e interno, se mejora la eficiencia y colaboracion
entre los diversos equipos del grupo e incluso con terceros -independientemente de que

sea una gran compafia de software o un desarrollador particular- (Inditex, 2022a).

Gracias a esta tecnologia se crea un “edificio virtual” que ejerce de reproduccion
digital en la nube de las distintas fases del modelo de negocio de Inditex, sustentandose
la actividad tanto fisica como online de la compafia, y convirtiéndose en pieza
fundamental de la experiencia integrada. Permite, de este modo, la interacciéon
constante de todas las areas de la compafiia, optimizando la flexibilidad de la produccion
y el conocimiento en tiempo real de las necesidades del cliente (Santos, 2021), una
mayor velocidad a la hora de implementar nuevas funcionalidades tecnologicas y un
mejor rendimiento de las mismas (Inditex, 2020b). Entre sus principales aportaciones
encontramos el Modo Tienda, el seguimiento en tiempo real de los movimientos de los
articulos, y modelos machine learning de stock 6ptimo y de estimacion de distribucion

de nuevos productos, previamente vistos.
5.2.1.4. Otras innovaciones.

En estrecha relacién con el objetivo de disponibilidad total de surtido, la compafia
ha ido desarrollando sistemas de gestion de inventarios basados en la analitica
avanzada (loT y Machine Learning) que, si bien no tan conocidos, cuentan con especial

relevancia para la eficiencia de los procesos, entre ellos (Inditex, 2022d):

- Modelo optimizado del envio inicial: sistema que estima el volumen necesario del

envio inicial para cada punto de venta, una curva de la demanda ajustada, y el stock
necesario. Gracias a él, se optimiza la situacién de los SKU en las tiendas, mejorando
el éxito del envio inicial a punto de venta y evitando en gran medida las roturas de
stock (modelo modernizado reflejado en la Figura 5).

- Modelo de coberturas dinamicas: creado en colaboracién con el MIT, optimiza los

inventarios con el fin de reducir el nivel del stock de seguridad sin dejar de lado la
garantia de que el cliente contara con el nivel de servicio éptimo.

- Herramienta de retail para la gestién en tienda: se adecla la exposicion del producto

en tienda a la demanda de los clientes, mediante alertas e informacion de SKU y

tiendas comparables. Gracias a ello, se realizan rotaciones entre diversos puntos de

53 Instituto Tecnoldgico de Massachusetts.
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venta, se mueven unidades sin demanda en tienda fisica a puntos con alta
probabilidad de venta online, etc.

- Proyectos clave de gestion de inventario en almacenes: ademas de la utilizacion del

loT para controlar la logistica y distribucién, empiezan a surgir nuevas tecnologias
que contribuyen a la eficiencia de los almacenes, destacando:

o Autonomus Mobile Robots (AMR/AGVs): automatizacion del stock de
Ecommerce de Zara.com. Para ello, se utilizan robots autbnomos que
colaboran con los operarios en las tareas de recepcion, almacenaje, picking, y
auditorias de stock en el centro logistico. Se encargan de este modo de mover
con gran fiabilidad las 13.500 estanterias en las que se almacenan las 4.5
millones de unidades de producto, mejorando en gran modo la productividad y
eficiencia de los operarios de almacén.

o Induccion automética a Sorter: tecnologia puntera que identifica y selecciona
las prendas a través de modelos avanzados de IA. Gracias a ello, el dispositivo
localiza la prenda doblada y la introduce en los clasificadores de paqueteria,

sin necesidad de intervencion. Todavia se encuentra en fase piloto.
5.2.2. Hibridacion mediante el desarrollo omnicanal en Zara.

En el sector de moda rapida la adaptacion a la nueva perspectiva omnicanal es
fundamental y Zara demuestra ser puntera en ello, llegando a ser considerado el mejor
retailer del sector en términos de omnicanalidad e integracion de nuevas tecnologias en
tienda fisica (Regueiro Otero & Rey Garcia, 2018). Principalmente, sus canales de venta
se integran en la pagina web, la aplicacién moévil de la marca, y las tiendas fisicas -

hibridadas gracias a la tecnologia implementada en ellas-.
5.2.2.1. Pé&gina Web.

Lanzada en el afo 2010, tras el éxito del lanzamiento de la web de Zara Home. En
ella se puede encontrar el catdlogo completo de prendas con sus caracteristicas y
cuidados (Figura 6); recomendaciones de combinaciones o alternativas; disponibilidad
en tienda; la newsletter de la marca; la gestion de pedidos (incluyendo compras,
cambios, devoluciones y seguimiento); un “ayudante virtual” que ejerce de chat de
incidencias 24/7; perfil personalizado en el que se pueden incluir direcciones, datos de
pago y datos morfolégicos (i.e. altura, peso y otras medidas corporales) para el
simulador de tallas; informacion sobre los programas de recogida de prendas usadas;
creacion de cajas regalo; e incluso se ofrece la posibilidad de personalizar la apariencia

de la web para hacerla més accesible a personas con diversidad funcional -titulos méas
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grandes o con colores resaltados para personas con problemas visuales, etc- (Zara,

2022b).
Figura 6: Interfaz de Zara.com
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FUENTE: Pagina web - Zara (2022b)

Como puede verse en la imagen de la Figura 7, el seguimiento de inventario es tal
en la marca que hasta nos informa en tiempo real de las unidades que quedan en el

stock de cada una de las tallas de producto determinado.

Figura 7: Interfaz de menu de prenda en Zara.com

= m BUSCAR INCIAR SESION ~ AYUDA [
= CAMISA SATINADA ]

3
‘
- NARANJA | 4437/048
h)
29,95 EUR
v
MATERIALES, CUIDADOS Y 7 9
ORIGEN )
MATERIALES Focenunkd
X
XL Posas uncades
ENCUENTRA TU TALLA GUIA DE TALLA W CHAT

ARADIR A LA CESTA

VER DISPONIBILIDAD EN TIENDA

ENVIOS, CAMBIOS ¥ DEVOLUCIONES

FUENTE: Pagina web - Zara (2022b)
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5.2.2.2. Aplicacién Mdvil.

La app de la marca responde a un patrén idéntico al de la web, contando con el

mismo surtido y con una apariencia coherente (Figura 8). Incorpora, ademas, todas las

Figura 8: Capturas menus app Zara. funcionalidades de la version
e FLTROS para navegador, pero afadiendo

funcionalidades especificas. No
puede olvidarse que los

smartphones  que llevaran

instalada la aplicacion

conforman la principal

dessein N R0 ® herramienta de omnicanalidad
CAMISA SATINADA

de los nuevos consumidores,

por lo que las posibilidades que

ofrece tienen un enorme

potencial. EI movil cuenta con

MATERIALES, CUIDADOS Y ORIGEN +

una camara que permite

SHORTS TIRO ALTO CAMISA SATINADA ABERT 2 ENVIO, CAMBIOS Y DEVOLUCIONES »
5.95 EUR 5

29.95 EUR
DISPONEILOAD EX TEIDA - escanear codigos para
") Q MENU =3 )

identificar en el surtido online el
FUENTE: P4agina web - Zara (2022a) producto en la tienda fisica (a
través de los codigos QR o los codigos de barras de las etiquetas), asi como los tickets
de compra; cuenta con sistemas de geolocalizacion que abren la posibilidad de enviar
anuncios pop-up a la app al pasar cerca del punto fisico; e incluso permiten mediante la

tecnologia NFC el pago a través del propio dispositivo.

No obstante, la que sin duda se configura como la funcionalidad estrella de la
aplicacion de Zara es el recientemente implementado Modo Tienda®. Fundada en la
tecnologia de la IOP, esta modalidad permite crear una realidad virtual del punto de
venta fisico concreto -en el caso de la Figura 9, la tienda de Marineda City de A Corufia-
y acceder a ella desde cualquier lugar en cualquier momento. De este modo, se puede
acceder al surtido disponible en tiempo real®®, pudiendo incluso localizar cada prenda

dentro de la propia tienda -Click & Find- (Figura 10).

54 Todavia no se encuentra implementado en todas las tiendas ni en todos los mercados del
grupo, comenzando por ahora su incorporacion en las tiendas de Espafia.
5 Denominado “Fast Sint” (Inditex, 2020a).
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Figura 9: Captura Modo Tienda. Figura 10: Captura plano localizacion de
prenda en Modo Tienda (Click & Find).
= T

' x
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FUENTE: App - Zara (2022a) FUENTE: App - Zara (2022a)

Asimismo, mediante la funcionalidad Click & Go pueden realizarse pedidos a través
de la app dentro del surtido de la tienda para ser recogidos en 2 horas; o puede
reservarse un probador para evitar colas mediante el Click & Try. Una nueva
funcionalidad, que de hecho no esta todavia disponible en todas las tiendas, es el Pay
& Go, que ejemplifica un paso mas en el pago automatizado, permitiendo pagar la
prenda desde la app para posteriormente acudir a unos postes de desalarmado

repartidos por la tienda, y llevarse la prenda sin pasar por caja (Zara, 2022a).

Ademas, la app identifica a cada usuario con un cédigo propio (“Mi Zara QR”) que
simplifica la recepcion del ticket de compra (evitando el envio manual a correo
electronico), asi como la posibilidad de enlazar opciones de pago online o en caja -tanto
tarjetas bancarias como tarjetas regalo propias de la marca-. El desarrollo de la
aplicacion y su funcionalidad del Modo Tienda son, sin duda, una de las mayores
revoluciones en materia de omnicanalidad en el sector moda rapida, y sus posibilidades

de crecimiento muy prometedoras.
5.2.2.3. Tienda fisica.

En la realidad omnicanal, el estudio del punto de venta fisica de manera
independiente se ve diluido por su gran hibridacién con el entorno digital. Muchas de las
funcionalidades que incorpora la tienda fisica son también funcionalidades que integra
la web o la app (como puede ser el Modo Tienda). Aquellas mejoras que si se configuran

como propias del punto de venta vienen estructuradas en su gran mayoria en torno a la

Lucia Lopez Fouz

54



Tecnologias para la gestién integrada de inventarios en moda rapida:
hibridacion de puntos de venta en Zara

implementacién de un loT optimizado y de la tecnologia RFID, pilar de la actividad de
Zara, como hemos visto. Gracias a esta herramienta de trazabilidad se puede conocer
la disponibilidad de surtido en tienda y optimizarla en todo momento. Ademas, permite

la existencia de ciertas funcionalidades clave como:

- Cajas de autocobro: sin lector visual, el cliente deposita las prendas en la cesta de la

caja y esta detecta autométicamente los productos escogidos, para posteriormente
proceder a su pago y desalarmado.

- Cola virtual de probadores: permite acercarse con los productos escogidos a un

espejo que detecta sus chips y asigna un nuimero de cola que posteriormente
proyecta en la parte superior del espejo, junto con el probador asignado.
- Probadores inteligentes: detectan gracias a los chips las prendas que se encuentran

en su interior y ofrecen a través de una pantalla tactil funciones como pedir una nueva
talla, un nuevo color; o incluso proponen prendas complementarias y alternativas
(Regueiro Otero & Rey Garcia, 2018).

- Silos de recogida automatizados: permiten recoger un pedido online en la tienda a

través de un codigo QR entregado al cliente, que sera escaneado por la propia

maquina, sin intervencion del personal.

Si bien la implantacién de estas tecnologias es desigual, como se puede observar
en la Tabla 4, parece que su continuo desarrollo sera un gran acierto a la hora de
evolucionar la tienda fisica para aprovechar sus sinergias con el online, y continuar con

el crecimiento optimizado de marca y ventas.
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Tabla 4: Desglose de tecnologias implementadas en tiendas fisicas de Zara en la ciudad de A Corufia.

CAJAS AUTOCOBRO (RFID") X X X X X
COLA VIRTUAL PROBADORES X X % % X X
MODO TIENDA
Click & Go
Click & Find
Click & Try
Pay & Go 4 X X X b 4
PROBADORES INTELIGENTES X X x X X x x
SILOS AUTOMATIZADOS™ X X X X X X
RFID
*Aclaracion debido a la existencia en el pasado de cajas autocobro que no empleaban la identificacion mediante RFID sino cdigos de barras.
*Si existe en todo caso recogida de pedidos onling, pera no mediante silos automatizados. En el caso del Zara-hombre de Marineda City, i existe un silo funcional para sus pedidos pero se encuentra en el Zara-mujer.

FUENTE: Elaboracién propia a través del andlisis de las tiendas fisicas.

Puede observarse como la trazabilidad por RFID y el Modo Tienda (al menos en
sus tres funcionalidades principales) se encuentran plenamente desplegados en la
totalidad de las tiendas analizadas; mientras que la disparidad respecto al resto de
tecnologias es algo mayor. Parece existir un cierto desuso de los probadores
inteligentes, que desaparecen de puntos de venta de la ciudad como el Zara-mujer
“Calle Compostela”, en los que existian en el pasado. Del mismo modo, existe una sutil
superioridad de implementacion tecnoldgica en los Zara-Mujer respecto a los Zara-
Hombre, probablemente vinculado a las peculiaridades del perfil concreto de los
consumidores de ambos modelos. Finalmente, resulta curioso destacar el creciente
protagonismo como captador de innovaciones del punto de venta “Marineda City”, frente
al previamente mencionado Zara “Calle Compostela”, siendo este ultimo uno de los

principales ejemplos de modelo Flagship de la marca.

5.3. Puntos de mejora.

Pese a que el desemperio de la marca en el campo de la hibridacién de inventarios
y desarrollo de tecnologias ya es sobresaliente, es cierto que existen algunas

funcionalidades cuya implementacién podria ser interesante acentuar:

- Utilizacién de los datos de movilidad de las prendas en tienda para calcular rasgos
como la efectividad de venta de SKU concretos. Por ejemplo, si una referencia entra
en probador 100 veces al dia pero Unicamente se compra un 1% de las veces,

entonces la marca podria deducir que, pese a que el producto llama la atencion,
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existe un problema que evita su compra, y podria de este modo tratar de adaptarse
para mejorar su ratio de eficacia de venta.

- Funcionalidad del Modo Tienda que permita reservar probadores para prendas
concretas del catalogo de la tienda que estén listas para probarse al llegar, sin
necesidad de buscarlas.

- Realidad aumentada y virtual que permita probar las prendas de forma virtual.

- Tiendas inteligentes que permitan a los clientes acceder, coger las prendas, y
marcharse sin necesidad de esperar -realizandose el pago automaticamente al salir
desde su perfil de la aplicacion-. Este formato ya se ha implementado en tiendas
fisicas como, por ejemplo, Amazon Go (Polacco & Backes, 2018).

- Experiencias inmersivas en formato “metaverso®®” a través de la realidad virtual,
creando tiendas especiales o desfiles virtuales, como ya han hecho marcas de lujo
como Chanel, e incluso ofreciendo articulos en formato digital -prendas o skins para
avatares de juegos, por ejemplo- (Forbes Staff, 2022; Llanos, 2020).

56 Mundo virtual.
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Conclusiones

La revolucién tecnolégica del siglo XXl ha sacudido de manera notable los
cimientos de los mercados. Los consumidores estan cada vez mas interconectados e
informados, transformandose asi en un perfil altamente exigente y con una baja
tolerancia a la frustracién. Mas aun, la aparicién de la Generacion Z, nativos digitales y
con un altisimo perfil omnicanal, parece que marcara una tendencia todavia mas
acelerada en cuanto a la digitalizacion de los sectores y la mejora de la experiencia del

cliente.

Concretamente, este trabajo ha girado en torno al estudio de uno de los campos
con un mejor contexto para la implementacion disruptiva de tecnologias: el sector de la
moda rapida. Este se constituye como una evolucion natural del sector de moda
tradicional, democratizando la ropa de tendencia al acercarla a todos los bolsillos, y
enfocando su actividad a la demanda del consumidor de manera casi inmediata. Para
ello, surgen los sistemas de Respuesta Réapida y Surtido Dindmico, como pilares basicos
de la eficiencia del modelo de negocio de los minoristas fast fashion, garantizado que el
producto estd como, donde y cuando quiere el consumidor final. Pese a ser un sector
enormemente controvertido por su gran impacto medioambiental, parece que el camino
tiende hacia una mayor incidencia en las politicas de sostenibilidad, para tratar de

sortear la influencia negativa en un consumidor cada vez mas sensible y concienciado.

Los retailers de moda rapida son a su vez, como se ha visto, unos de los principales
innovadores en materia de bienes de consumo, siendo uno de los sectores que cuenta
con las estrategias mas avanzadas de omnicanalidad y una mayor incidencia en cuanto
a E-Commerce. Gracias a ello, se deja atras el modelo de diversidad de canales
independientes (multicanalidad), para dar paso a un modelo integrado y seamless, en
el que el consumidor salta de un canal a otro sin que existan perjuicios ni fisuras en su

experiencia de compra.

Sin embargo, la implementacién de estas estrategias omnicanal no siempre es
sencilla, debiendo llevar implicado necesariamente un control 6ptimo de los inventarios.
Esto se estéa realizando mediante estrategias de gestion integrada de inventarios, en las
que estos se centralizan para ejercer un mejor control sobre las existencias de los
diversos puntos de venta, en ocasiones llegando a fusionarse los inventarios. Para hacer

frente a este reto, surgen un gran namero de tecnologias que facilitan enormemente la
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tarea, tanto para gestionar directamente el surtido como para optimizar su distribucién

mediante informacion valiosa, y sobre las que ha pivotado este trabajo.

En primer lugar, destaca la importancia de la correcta trazabilidad de los productos
del surtido: si se quiere controlar el inventario, este debe tenerse perfectamente
localizado en tiempo real. Con este fin surgen sistemas como los chips RFID, que
identifican a los productos en todo momento a través de la cadena de suministro. Este
seguimiento se fusiona con la utilizacion de los beacons y el 10T, en constante recogida
de informacién, para crear bases ingentes de datos sobre el producto, el consumidor, y
la propia tienda. Es en este momento cuando entran el juego el Big Data y Data Science,
que detectan, procesan y almacenan los datos para su posterior utilizacién por parte de
la compafiia. Pero no toda informacién es valiosa, para su correcto desglose se utilizan

innovaciones como la IA 'y el Machine Learning, que optimizan los datos recogidos.

Del mismo modo, existen muy diversos sistemas que ayudan con la estrategia
omnicanal, al ofrecer al consumidor una experiencia mejorada y segura. Asi surgen, por
ejemplo, la Realidad Virtual y Aumentada; o la ciberseguridad y el blockchain -como
pilares del aseguramiento de los datos-.

Para poder observar en la practica como se imbrican estas tecnologias en el sector
se acude al analisis de Zara, marca puntera en innovacion tecnolégica al servicio de la
experiencia omnicanal. Destaca ademas de este caso la posibilidad que ofrece de
estudiar como la digitalizacién y la gestién integrada de inventarios permiten una

hibridacion de puntos de venta, desdibujando la frontera entre la compra fisica y virtual.

A partir del andlisis de fuentes secundarias, memorias anuales e informes de la
compafia, del propio estudio de los canales de venta, y de la observacion participante
se ha podido percibir la gran optimizacion con la que desarrolla su estrategia omnicanal,
y qué innovaciones concretas utiliza para ello. Concretamente, destacan su pronta
implementacion de la trazabilidad RFID, y los diversos sistemas que desarrolla a partir
de ella (seguimiento de inventario en todo momento desde web y app, cajas autocobro,
probadores inteligentes, silos automaticos de recogida de pedidos...); el desarrollo de
un modelo propio de inventarios integrados - SINT-, que fusiona los inventarios de online
y tienda fisica, convirtiendo a estas ultimas en almacenes del online, y flexibilizando
enormemente la distribucion; e incluso la creacién de una plataforma virtual propia, la
Inditex Open Platform, en la que se estructura la totalidad de la compafiia y su cadena
de valor, unificando sus procesos y permitiendo la implementacién de sistemas punteros

como el Modo Tienda de la app.
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No obstante, pese a ser estas las principales, las innovaciones de la compafiia son
numerosisimas, contando con su propio centro de procesamiento de Big Data — el
Centro de Procesamiento de Datos-, sistemas de Machine Learning e IA para la
optimizacion de pedido inicial y reabastecimientos, robots para la gestién de los

almacenes centrales, entre otros revisados.

El grupo muestra, por tanto, una gran inclinacién hacia la innovacion, y es pionero
en muchas ocasiones en materia de tecnologia y mejora en tienda, aunque todavia
existen vias por explorar (como es, por ejemplo, el caso del metaverso). Gracias a ello,
los puntos de venta fisicos de Zara estan enormemente hibridados, evolucionando hacia
un modelo mas experiencial -Flagship-, que se integra perfectamente en el entorno
omnicanal, y que aprovecha enormemente las sinergias que le ofrecen. Prueba de ello
son, sin duda, los resultados de ventas de la marca, que no han dejado de mejorar en
los ultimos afios, permaneciendo incluso en valores muy positivos durante el cierre por

la pandemia del covid-19.

Podemos concluir, de este modo, a partir del desarrollo de este trabajo, el gran
potencial que presenta la gestion integrada de inventarios en el paradigma omnicanal
dentro del sector retail, mas aun dentro del fast fashion, y el increible valor que aportan

para este objetivo las tecnologias, tanto existentes como en fase de desarrollo.

Si bien es cierto que por falta de espacio se muestra imposible, existen diversos
temas relacionados con gran interés a la hora de investigaciones futuras. Por ejemplo,
la incidencia de la tecnologia en tienda podria estudiarse desde la perspectiva de la
influencia en la imagen de marca para el consumidor. De igual modo, en una sociedad
cada vez mas enfocada en la sostenibilidad, el impacto de la tecnologia en el
medioambiente y las soluciones que proponen las compafias al respecto es un tema al
que seguro ha de prestarse atencion en el futuro préximo, ya que la produccién de

electrénica es enormemente contaminante.

No cabe duda, finalmente, de que la fusion de la tecnologia con los diversos
mercados y sectores de produccion sera el eje rector de la investigacion en los proximos
afos, y fuente principal del desarrollo econémico de las compafiias que mejor sepan

adaptarse.
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Anexo |. Referencia tiendas Zara
de A Coruna.

Zara “Calle Compostela”

- Mujer, hombre y nifio.
- Tienda localizada en Calle Compostela, 3-5, A Corufia (15004).
- 434981 3031 02.

Zara “Cuatro Caminos™

- Mujer, hombre y nifio.

- Tienda localizada en Centro Comercial Cuatro Caminos — Calle Ramén y Cajal,
53, A Corufia (15006).

- 434981 23 20 15.

Zara “Marineda City ™

- Mujer, hombre y nifio.

- Tienda localizada en Centro Comercial Marineda City — Calle Bafios de Arteixo,
43, A Corufia (15008).

- +34 981 63 22 20.

Zara “Juan Florez”:

- Mujer.
- Tienda localizada en Calle Juan Flérez, 64-66, A Corufia (15004).
- +34 981 25 38 47.
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