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Po wsta nie ZA RY i jej po zy cja 
na ryn ku odzie żo wym

Prze gląd pu bli ka cji fa cho wych oraz treść
licz nych in for ma cji, do ty czą cych bran ży
odzie żo wej, nie bu dzą wąt pli wo ści: ZA RA
spę dza sen z po wiek swo im kon ku ren tom,
naj więk szym han dlo wym fir mom odzie żo -
wym na świe cie, z uwa gi na tem po roz wo -
ju, ska lę osią ga nych przy cho dów ze sprze -
da ży oraz wy so ko ści zy sków. ZA RA sta ła się
ulu bio nym przy kła dem opi sy wa nym przez
na ukow ców – spe cja li stów od lo gi sty ki i za -
rzą dza nia, jak rów nież do star czy cie lem
in for ma cji dla uczest ni ków licz nych kon fe -
ren cji o wy mia rze mię dzy na ro do wym. Przy -
czy ną owe go sta nu rze czy jest od mien ność
sys te mu za rzą dza nia, sprzecz ne go z pa nu -
ją cą lo gi ką nie tyl ko w bran ży odzie żo wej,
lecz rów nież w in nych ob sza rach ak tyw no -
ści go spo dar czej: wy so ki udział pro duk cji
wła snej, wy twa rza nie w Eu ro pie, „dro ga”
lo gi sty ka, szyb kie do sta wy do osta tecz nych
na byw ców, a na ko niec – od wie lu lat
– dwu cy fro wa ren tow ność sprze da ży. Mi -
mo trud nych wa run ków ryn ko wych, wy ni -
ka ją cych z szyb kiej zmien no ści mo dy,
a więc po py tu, se zo no wo ści, in ten syw no -
ści kon ku ren cji mię dzy na ro do wej oraz ba -
rier na tu ry or ga ni za cyj nej, wiel kość za pa -
sów w fir mie jest nie wiel ka, a ska la
wy prze da ży se zo no wych ogra ni czo na. Isto -
tą funk cjo no wa nia fir my jest do star cza nie
klien tom do kład nie te go, cze go aku rat
ocze ku ją. Cho dzi, rzecz oczy wi sta, nie tyl -
ko o szyb ką pro duk cję i spraw ną lo gi sty kę,
lecz tak że efek tyw ny w każ dym ele men cie
mar ke ting. Bez tych umie jęt no ści kon stru -
owa nia łań cu chów do staw mo del biz ne so -
wy sto so wa ny w ZA RZE nie mógł by funk -
cjo no wa ć2. 

Zna ne sze ro ko w świe cie i obec ne
w wie lu kra jach hisz pań skie przed się bior -
stwo jeź dzi wy peł nio ny mi w po ło wie cię -
ża rów ka mi po Eu ro pie; dwa ra zy w ty go -

dniu wy sy ła T -shir ty i płasz cze frach tem lot -
ni czym do Ja po nii oraz utrzy mu je wła sne
fa bry ki odzie żo we, któ re pra cu ją po 8 go -
dzin dzien nie. Ja ki jest te go po wód? ZA RA
pod po rząd ko wu je swo ją lo gi sty kę i jej za -
sa dy in nej ge ne ral nej stra te gii roz wo ju
i kon ku ren cji na ryn ku3. 

Ak tu al ne tren dy w mo dzie po win ny szyb -
ko zma te ria li zo wać się na re ga łach sie ci de -
ta licz nej – od pro jek tu, po przez pro duk cję
i or ga ni za cję do staw, do mo men tu eks po -
zy cji to wa rów na re ga łach skle pów nie
mo że upły nąć wię cej, niż kil ka na ście dni.
Przy ta kim dzia ła niu ZA RA uzy ski wa ła przez
dłu gi okres cza su ren tow ność sprze da ży się -
ga ją cą 20%. Ten przy kład do star cza wzor ca
dla wy ma gań sta wia nych lo gi sty ce przy szło -
ści. Jest ona agil na, ada pta cyj na do zmie nia -
ją cych się wa run ków ryn ko wych i zdol na za -
pew nić prze wa gę kon ku ren cyj ną.

Ana li zu jąc in dy wi du al nie przy pa dek ZA -
RY moż na oce nić nie któ re prak ty ki sto so -
wa ne w tej sie ci ja ko wąt pli we, a na wet sza -
lo ne. Tak for mu łu ją swo ją oce nę trzej
pra cow ni cy na uko wi: Ka sra Fer dows (USA),
Mi cha el A. Le wis (Wiel ka Bry ta nia) i José A. D.
Ma chu ca (Hisz pa nia) w ar ty ku le opu bli ko -
wa nym 25 stycz nia 2005 ro ku w Ha rvard Bu -
si ness ma na ger. Ba da li oni wszyst kie aspek -
ty funk cjo no wa nia przed się bior stwa przez 3
la ta (!), roz ma wia jąc z me ne dże ra mi, ba da -
jąc wszel kie do stęp ne źró dła i ma te ria ły fir -
my. „Chcie li śmy wie dzieć, czy ZA RA wpro -
wa dzi ła ja kieś istot ne no we roz wią za nia, ale
nie zna leź li śmy żad nych” – oto ich kon klu -
zja4. Za miast nie spo dzia nek na tknę li się na
mie szan kę wie lu nie kon wen cjo nal nych roz -
wią zań. Pod czas gdy licz ni kon ku ren ci ryn -
ko wi w de ta licz nym han dlu odzie żo wym sto -
su ją w sze ro kim za kre sie out so ur cing, to
ZA RA pro du ku je nie mal po ło wę pro duk tów
w swo ich fa bry kach. Za miast dą żyć do
wzro stu wiel ko ści pro duk cji w swo ich za -
kła dach, kie row nic two cał kiem świa do mie
ze zwa la na po sia da nie nad wy żek po ten cja -
łu pro duk cyj ne go. Za miast czer pać ko rzy -

ści ze ska li pro duk cji, ZA RA wy twa rza i dys -
try bu uje pro duk ty w ma łych par tiach. I na
ko niec: za miast bu do wać si łę ryn ko wą
w opar ciu o sil nych part ne rów, ZA RA sa ma
za rzą dza za opa trze niem, pro jek to wa niem,
pro duk cją, ma ga zy no wa niem, zby tem i ca -
łą sfe rą lo gi sty ki. 

Oprócz te go, pro fe sor skie trio zna la zło
jesz cze in ne czyn ni ki suk ce su: przed się bior -
stwo pie lę gnu je krót kie dro gi ko mu ni ka cyj -
ne: pro jek tan ci i pla ni ści pro duk cji otrzy -
mu ją szyb kie in for ma cje o ocze ki wa niach
klien tów oraz do kład ne da ne o wiel ko ści
i struk tu rze za ku pów. Po nad to, za mó wie -
nia to wa rów i or ga ni za cja do staw od by wa -
ją się we dług sta łe go i do kład ne go „roz kła -
du jaz dy”. W ten spo sób ZA RZE uda je się
do star czyć no we to wa ry do wszyst kich
skle pów na ca łym świe cie dwa ra zy w ty go -
dniu. Wspo mnia ni au to rzy stwier dza ją, że
nie wszyst kie roz wią za nia sto so wa ne w ZA -
RZE moż na prze nieść do in nych przed się -
biorstw, ale naj prost sza z pro stych fi lo zo -
fia za ło ży cie la fir my, Aman cio Or te ga, aby
za pew nić od po wied ni po ziom zy sku po -
przez peł ną i cią głą kon tro lę nad łań cu chem
two rze nia war to ści, mo że być w za sa dzie
pro po no wa na dla wszyst kich branż.

Na le ży w tym miej scu pod kre ślić, że to
wła śnie oso ba za ło ży cie la ZA RY do star cza
wię cej emo cji, niż sa ma dzia łal ność ryn ko wa
fir my, a to z uwa gi na do świad cze nia i dro -
gę ży cio wą, de cy du ją cy wpływ na ukształ to -
wa nie za sad za rzą dza nia i eks pan sję fir my
oraz ukształ to wa nie sze ro ko ro zu mia nej
kul tu ry przed się bior stwa. I tak, wszy scy
– od sze fów kon ku ren cyj nych firm po wy kła -
dow ców uczel ni biz ne so wych – stu diu ją je -
go bio gra fię i dro gę ka rie ry. Szu ka ją od po -
wie dzi na py ta nie, ja kim cu dem czło wiek bez
wy kształ ce nia prze był dro gę „od ze ra do Za -
ry” (jak brzmi ty tuł je dy nej bio gra fii mi liar -
de ra)5, two rząc jed no z naj więk szych im pe -
riów odzie żo wych świa ta, sko ro przy oka zji
zła mał wszel kie re gu ły: ko pio wał tren dy
pod pa trzo ne „na uli cy”, za miast je na rzu cać,

(Nie) zwy kła lo gi sty ka ZA RY (cz. 1)

Hen ryk Woź nia k1

Uni wer sy tet Gdań ski

1 Doc. dr hab. Hen ryk Woź niak, Uni wer sy tet Gdań ski, Wy dział Eko no micz ny, Ka te dra Lo gi sty ki (przyp. red.).
2 www.scm -blog.de/ 
3 http://www.ha rvard bu si ness ma na ger.de/
4 L. Kuhn; Das Er folg sre zept von Za ra, /ko ep fe/ar ti kel/0,2828, gross bild -107281-338703,00. html
5 Por.; 1. die pres se. com/ho me/le ben/mensch/366930/in dex. do – 2. BLAN CO, Xa bier R. & Jesús SAL GA DO; Aman cio Or te ga. De ce ro a Za ra, Ma drid, La Es fe -
ra de los Li bros (2004).
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nie prze niósł pro duk cji do ta niej Azji, po zo -
sta wia jąc du żą jej część w ro dzin nej Hisz pa -
nii, i nie mal się nie re kla mu jąc.

Aman cio Or te ga Ga ona,
syn po ko jów ki i ro bot ni ka,
uro dził się 28 mar ca 1936 ro -
ku we wsi Bus don go de Ar -
bas w pro win cji Le ón, pa rę
mie się cy przed wy bu chem
hisz pań skiej woj ny do mo -
wej. Ja ko trzy na sto la tek rzu -

cił szko łę, że by za ra biać na ży cie. Wte dy
zwią zał przy szłość z bran żą tek styl ną w La
Co ru ie, sto li cy hisz pań skiej Ga li cji. Aby
móc za de mon stro wać dzi siaj efek tow ny fi -
nisz na glo bal nym ryn ku, mu siał od być
uciąż li wy i dłu gi marsz w bran ży. Za czy nał
ja ko go niec, po moc nik, asy stent sprze -
daw cy i wresz cie kie row nik w skle pach
odzie żo wy ch6. Jesz cze ja ko wy na ję ty szef
lo kal ne go bu ti ku z dro gą odzie żą w La Co -
rua, Or te ga na rze kał na brak klien tów
– nie by ło ich stać na ubie ra nie się u nie -
go. Chciał mieć sklep z mod ną odzie żą po
przy stęp nych ce na ch7. Po czą tek je go dzia -
łal no ści ja ko sa mo dziel ne go przed się bior -
cy w bran ży tek styl nej przy pa da na
rok 1963, gdy roz po czął pro duk cję płasz -
czy ką pie lo wych. Upły nę ła de ka da, za nim
w ro ku 1972 utwo rzył pierw szy więk szy za -
kład pro duk cyj ny pod fir mą „Con fec cio nes
GOA” (na zwa po wsta ła z ini cja łów czy ta nych
wstecz), któ ra przy go to wu jąc ofer tę pierw -
szej wła snej li nii mo dy da ła po czą tek dzi -
siej szej, po tęż nej gieł do wej gru pie ka pi ta -
ło wej In di tex. Głów nym ce lem spół ki, ja ki
po sta wił A. Or te ga, by ło za pew nie nie po -
ten cjal nym od bior com atrak cyj nej kon fek -
cji zgod nej z ak tu al ny mi tren da mi mo dy po
moż li wie przy stęp nych ce nach. Przed się -
bior stwo roz wi ja ło się szyb ko i po krót kim
cza sie roz po czę ło eks pan sję w Eu ro pie.
W związ ku ze wzro stem ska li sprze da ży
i roz sze rza niem za kre su dzia łal no ści, w ro -
ku 1985 przed się bior ca wraz z żo ną Ro sa -
lią Me ra za ło ży li spół kę – mat kę IN DI TEX
(In du strias de Di se no Te xil So cie dad Anó -
ni ma) w ce lu pro duk cji oraz bez po śred niej
sprze da ży wy ro bów tek styl nych i odzie ży
przez wła sne sie ci han dlo we. A. Or te ga jest
prze wod ni czą cym za rzą du oraz głów nym
ak cjo na riu szem spół ki8. Da ta 23 ma ja 2001
ro ku okre śla gieł do wy de biut In di tek su. A.

Or te ga kon tro lu je nie mal 60% ak cji gru py,
wy ce nia nych za leż nie od źró dła na oko ło 16
– 20 mld USD. Pierw szy sklep ZA RY otwar -
ty zo stał na to miast w ro ku 1975 w śród mie -
ściu, w cen tral nym punk cie La Co ruy. Za -
chwy co ny fil mem „Zor ba the Gre ek” (Ale xis
ZoR bAs), Or te ga za mie rzał pier wot nie na -
zwać ten sklep ZOR BA. Po ja wił się jed nak
pro blem wcze śniej szej sprze da ży praw do
na zwy, więc przed się bior ca ku glu jąc li te ra -
mi zde cy do wał się szyb ko na na zwę ZA RA9.
Nie mia ło to żad ne go głęb sze go sen su, ale
by ło ryn ko wo traf ne. Wkrót ce po tem roz -
sze rzo no dzia łal ność przed się bior stwa
o mar kę ZA RA, a w La Co ru nie w tym sa -
mym ro ku po wsta ła jej pierw sza fi lia. Po
otwar ciu pierw sze go skle pu Za ry w 1975 ro -
ku, Or te dze uda ło się do ro ku 1979 otwo -
rzyć je dy nie dwie no we fi lie ZA RY. Wte dy
spła cił swo je go wspól ni ka, fa bry kan ta
odzie ży, roz po czy na jąc sa mo dziel nie two -
rze nie – nie znaj du ją cej po dob ne go przy -
kła du – hi sto rii suk ce su ZA RY, wy ra ża ją cej
się nie zwy kłym tem pem roz wo ju i eks pan -
sji mię dzy na ro do wej.

Wy star czy nad mie nić, że w cią gu pierw -
szych pię ciu lat ZA RA by ła już obec na we
wszyst kich więk szych mia stach hisz pań -
skich. Ja ko naj waż niej sze przed się bior -
stwo, ZA RA sta ła się okrę tem fla go wym IN -
DI TE XU, przej mu jąc wio dą cą ro lę na
ryn kach mię dzy na ro do wych. Pierw sza za -
gra nicz na fi lia ZA RY po wsta ła w 1988 ro -
ku w Por to, na stęp ne w ro ku 1989 w No -
wym Jor ku i w ro ku 1990 w Pa ry żu. Na
trud nym i du żym ryn ku nie miec kim ZA RA
po ja wi ła się w ro ku 1999, w tym sa mym ro -
ku rów nież w Pol sce.

Kto dzi siaj nie zna mar ki ZA RA? W rze -
czy wi sto ści fir ma za do mo wi ła się nie mal
wszę dzie na świe cie. Pa le ta pro duk to wa
ofe ro wa na jest dla dzie ci i dla do ro słych, od
wy ra fi no wa ne go, wy sma ko wa ne go sty lu
po styl spor to wy; a wszyst ko po ce nach
przy gnę bia ją cych naj więk szych kon ku ren -
tów. In di tex po sia da łącz nie (stan
na 10.06.2009) 4 359 skle pów w 73 kra jach.
Więk szość z nich w naj lep szych mar ke tin -
go wo i han dlo wo miej scach, by wy mie nić
przy kła do wo Champs -Elysées w Pa ry żu, 5th
Ave nue w No wym Jor ku czy Re gent Stre et
w Lon dy nie. Dla po rów na nia tem pa zmian:

w ro ku 2004 In di tex po sia dał 2 420 skle pów
w 58 kra jach, w ro ku 2006 w 68 kra jach
funk cjo no wa ło już 3 825 ta kich obiek -
tów, by w ro ku 2008 osią gnąć licz bę 4 264
jed no stek. ZA RA na to miast ofe ru je ak tu al -
nie swo je pro duk ty w oko ło 1 600 skle pach.

Nie wąt pli wie swój suk ces ZA RA za wdzię -
cza spół ce – mat ce, In di tek so wi. Przed się -
bior stwo to pro wa dzi na świe cie swo ją dzia -
łal ność w ob sza rach de si gnu, pro duk cji
i sprze da ży nie tyl ko odzie ży, ale rów nież
pro duk tów ma ją cych cha rak ter do dat ków
(na przy kłąd bi żu te ria, to reb ki, bu ty). Do in -
nych ma rek In di tek su, któ re spół ka wy ku -
pi ła lub stwo rzy ła, na le żą Pull&Be ar (odzież
spor to wa dla mło dych klien tów – łącz nie
oko ło 600 skle pów), Mas si mo Dut ti (zróż -
ni co wa na ofer ta dla ko biet i męż czyzn – 480
skle pów), Ber sh ka (awan gar do wa gar de ro -
ba dla mło dzie ży, pły ty i cza so pi sma – oko -
ło 560 skle pów), Stra di va rius (mod na
odzież i do dat ki dla mło dych kon su men tów
– 460 skle pów), Oy sho (bie li zna i do dat ki
do gar de ro by dla mło dych ko biet – 380 skle -
pów), Kid dy, s Class (ubra nia, ko sme ty ki
i do dat ki dla dzie ci – po nad 150 skle pów)10.
Na le ży po nad to wska zać na dal szą dy wer -
sy fi ka cję ofer to wą gru py, o czym świad czy
otwar cie pierw szych obiek tów skle po wych
mar ki Za ra Ho me w ro ku 2003 (wy po sa że -
nie miesz kań, ma te ria ły de ko ra cyj ne, na czy -
nia), ich licz ba osią gnę ła obec nie 240. Ko -
lej nym istot nym wy da rze niem ro ku 2008
by ło roz sze rze nie port fo lio kon cer nu o no -
we przed się wzię cie biz ne so we pod na zwą
Ute rqüe, ofe ru ją ce w 31 skle pach zlo ka li -
zo wa nych w Hisz pa nii, Por tu ga lii i Gre cji su -
per ele ganc ką kon fek cję mę ską i dam ską,
przy go to wa ną zgod nie z ak tu al ny mi tren -
da mi mo dy i ofe ro wa ną w ele ganc kich
obiek tach han dlo wych po przy stęp nych
ce na ch11. 

Jak już wspo mnia no, gru pa ka pi ta ło wa In -
di tex osią ga na pro wa dzo nej dzia łal no ści zna -
czą cy i sta ły wzrost do cho dów oraz zy sku. 

Ze spra woz dań opu bli ko wa nych przez IN -
DI TEX 25 mar ca 2009 ro ku wy ni ka, że
rów nież rok 2008 (rok ob ra chun ko wy skoń -
czył się 31.10.2009) gru pa za mknę ła wzro -
stem wiel ko ści ob ro tów, uzy sku jąc war tość
sprze da ży rów ną 10,407 mld eu ro, co przy
li kwi da cji róż nic kur so wych ozna cza przy -

6 http://pl.wi ki pe dia.org/wi ki/Aman cio_Or te ga
7 www.wprost.pl/ar/133467/Kra wiec -kla sy -sred niej
8 www.wal l stre et -on li ne.de/.../in di tex -itx -trend mo de -aus -spa nien -in -ueber -2900-la eden -za ra -kids -class -za ra -ho me
9 /ko ep fe/ar ti kel/0,2828, gross bild -599280-407244,00. html
10 bo oks. go ogle. pl/bo oks? isbn=3486581384...
11 www.in di tex.com/en/who_we_are/con cepts/ute rque

Aman cio 
Or te ga 
Ga ona

Źró dło: In ter net
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rost o 12%, przy czym przy rost sprze da ży ZA -
RY wy niósł 9%, a wiel kość sprze da ży w jej
sie ci 6,824 mld eu ro12. Tak zna czą cy wzrost
sprze da ży był wy ni kiem dal szej eks pan sji
gru py, po nie waż w cią gu ro ku otwar to 573
no we skle py, z cze go 160 – ZA RY. In te re -
su ją ce jest rów nież to, że wzrost ob ro tów
gru py od no to wa no tak że w do tknię tej głę -
bo kim kry zy sem Hisz pa nii. Za ra zem udział
za gra ni cy w ob ro cie wzrósł z 62,5% do 66%
(w ro ku 2000 udział za gra ni cy wy no sił 52%).
Zysk net to nie znacz nie prze kro czył po -

ziom ro ku 2007, uzy sku jąc po -
ziom 1,253 mld eu ro13. Wzglę dem
swo ich głów nych kon ku ren tów, H&M
oraz ame ry kań skie go gi gan ta GAP, IN -
DI TEX ma tę prze wa gę, że oko ło jed -
nej trze ciej swo ich wy ro bów wy -
twa rza we wła snych za kła dach
pro duk cyj nych, przy czym jesz cze
więk sza część za kła dów wy twa rza ją -
cych na po trze by gru py znaj du je się
w geo gra ficz nej bli sko ści wzglę dem
sie dzi by kon cer nu. Po ło wa pro duk -
cji po cho dzi z Por tu ga lii, Hisz pa nii
i Ma ro ko, po zo sta ła z Tur cji i Azji.

Dzię ki te mu za rząd po sia da istot ną kon tro -
lę nad kosz ta mi pro duk cji i mo że szyb ko re -
ago wać na zmia ny kur sów wa lut lub zmia -
ny ko niunk tu ry14. We dług ana li ty ków ds.
sprze da ży z JP Mor gan, IN DI TEX w dal szym
cią gu bę dzie przej mo wał frag men ty ryn ku
odzie żo we go od nie za leż nych ofe ren tów,
a dla kon ku ren tów sil niej szy do lar ozna cza
więk sze ry zy ko. Kło po ty do ty ka ły zresz tą
kon ku ren tów już w ro ku 2008. I tak na przy -
kład H&M pró bo wał zak ty wi zo wać sprze daż

uru cha mia jąc sze ro ką ofer tę wy prze -
da ży, co do pro wa dzi ło jed nak śred -
nio do ob ni że nia mar ży brut to z 61,2
do 60,8%15. Naj więk szy kon ku rent,
ame ry kań ski GAP, w okre sie od stycz -
nia do li sto pa da 2008 ro ku od no to -
wał spa dek ob ro tów o 11%, pod czas
gdy IN DI TEX za księ go wał po dob ny
wzrost przy cho dów ze sprze da ży16.

Dal sza eks pan sja gru py pla no wa -
na jest rów nież na rok 2009 z za mia -
rem po więk sze nia po wierzch ni sprze -
daż nej o dal sze 230 000 m²,
acz kol wiek za ło żo no – z uwa gi na
stan ko niunk tu ry świa to wej – mniej -
szą ska lę in we sto wa nia (600 mln

eu ro wo bec 937 mln eu ro w ro ku 2008),
kon cen tru jąc uwa gę na roz wo ju sie ci skle -
pów Chi nach (wej ście na ry nek w ro -
ku 2006), Ja po nii i Ko rei Płd. IN DI TEX znaj -
du je się zresz tą w kom for to wej sy tu acji,
gdyż w ro ku 2008 za koń czo no trzy let ni pro -
gram in we sty cyj ny skon cen tro wa ny na bu -
do wie su per no wo cze snych, lo gi stycz nych
cen trów dys try bu cyj nych w Sa ra gos sie i Me -
co ko ło Ma dry tu. Po ten cjał ten, wy ko rzy sta -
ny tyl ko w oko ło 50%, ozna cza za pew nie nie

bez piecz ne go funk cjo no wa nia dys try bu cji
przez 5 ko lej nych la t17.

Oka zu je się jed nak, że to nie są ostat nie
asy w rę ka wie A. Or te gi. Za mia rem gru py
jest bo wiem wej ście w ro ku 2010 na nie -
ogra ni cze nie chłon ny ry nek in dyj ski. Do
otwar cia pierw szych 25 skle pów ZA RY po -
słu ży Jo int Ven tu re ze zna ną skąd inąd hin -
du ską gru pą TA TA, w któ rej to spół ce IN -
DI TEX bę dzie miał za pew nio ne 51%
udzia łów lub ak cji. Dy na micz ny roz wój gru -
py ka pi ta ło wej prze kła da się w spo sób oczy -
wi sty na awans A. Or te gi na li ście Ma ga zy -
nu For bes: z 23 miej sca w ro ku 2005
i ma jąt kiem osza co wa nym na 12,6 mld USD,
był wart w ro ku 2006 na tym sa mym miej -
scu już 14,8 mld do la rów, by w ro ku 2009
awan so wać na 10 miej sce naj bo gat szych lu -
dzi świa ta, z ma jąt kiem wy ce nio nym na 18,3
mld do la ró w18. A. Or te ga in we stu je rów nież
w in ne bran że go spo dar ki, mię dzy in ny mi
w ener ge ty kę, nie ru cho mo ści, ho te le, fun -
du sze in we sty cyj ne i han del sa mo cho da mi.
Cie ka wost ką po zo sta nie fakt, że do mo men -
tu de biu tu gieł do we go spół ki nie by ły pu -
bli ko wa ne je go fo to gra fie. Mi mo wie lu
prób, nie uda je się rów nież prze pro wa dzić
z nim wy wia du na wet dla naj bar dziej re no -
mo wa nych ty tu łów. Od no to wa no tyl ko je -
go je den wy stęp pu blicz ny w ro ku 2000, po -
prze dza ją cy ter min wej ścia fir my na gieł dę.
Wraz z dru gą żo ną, Flo rą Pe rez Mar co te (by -
łą pra cow ni cą jed nej z je go fa bryk) i trój -
ką dzie ci miesz ka w Ar te ixo ko ło La Co ru -
ny, gdzie znaj du je się sie dzi ba In di tek su.
Naj bo gat szy czło wiek w Hisz pa nii ubie ra się
jak sze re go wy pra cow nik fir my i bez ochro -
ny prze mie rza ha le fa brycz ne. Za wsze
ubra ny w dżin sy i nie uzna ją cy kra wa tów,
po zo sta je wier ny te mu sty lo wi od lat. Nie -
mal co dzien nie przy cho dzi do cen tra li In -
di tek su, gdzie uczest ni czy we wspól nych
pra cach nad przy go to wa niem no wych ko -
lek cji i stra te gią roz wo ju sie ci sprze da ży.
Obia dy ja da wraz z pra cow ni ka mi w kan -
ty nie za kła do wej. 73 – let ni A. Or te ga, pra -
co daw ca dla po nad 89 000 rze szy pra cow -
ni kó w19 na ca łym świe cie (w tym 82,8%
ko biet) rzad ko ko rzy sta z ofi cjal ne go biu -
ra na pię trze sze fa w cen tra li spół ki. Ana -
li ty ków igno ru je, dzien ni ka rzy rów nież. Je -
dy ny etat spe cja li sty od mar ke tin gu

12 www.fa shio nu ni ted.de/.../In di tex:_Expan sion_tre ibt_Umsat zwach stum_200903255856/
13 www.in di tex.com/
14 A. Gru et t ner; Za ra hängt Ri va len H&M ab. www.han dels blatt.com/.../schwa che -kon junk tur -setzt -h -m -zu;... 
15 Tam że.
16 S. C. Müller; Za ra, Er fol gre ich in der Kri se. ZE IT ON LI NE 23.1.2009, www.ze it.de/on li ne/2009/05/za ra -in di tex
17 Tam że.
18 por.; www.for bes.com
19 en. wi ki pe dia. org/wi ki/In di tex – 48k
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za re zer wo wał dla sie bie sa me go, efek tem
cze go jest brak re kla my i ma te ria łów pro -
mo cyj nych o pro duk tach, po nie waż dzia ła -
nia te Or te ga uwa ża za zbęd ne. Więk szość
cza su spę dza za zwy kłym biur kiem na wy -
dzia le wzor nic twa. Je den z naj bo gat szych
lu dzi świa ta z lek ce wa że nia kon we nan sów
i skry to ści uczy nił swój znak roz po znaw czy,
ak cen tu jąc od mien ną kul tu rę przed się -
bior stwa. Aneg do tycz ny przy kład de le go -
wa nia jed ne go z me ne dże rów do po wi ta -
nia i roz mo wy z pre mie rem Azna rem,
wi zy tu ją cym cen tra lę kon cer nu w Ar te -
ixo, rzecz nik gru py tłu ma czył… nie śmia ło -
ścią głów ne go ak cjo na riu sza In di tek su.20

Ga ze ta „El Pa is” stwier dzi ła w swo im cza -
sie, że A. Or te ga ze swo im in stynk tem kra -
ma rza do star cza naj waż niej sze go hisz pań -
skie go wkła du w glo bal ną go spo dar kę.
In na ga ze ta, „El Mun do”, na zwa ła go wy na -
laz cą de mo kra tycz nej mo dy, po le ga ją cej na
tym, że za rów no kró lew ska cór ka jak i zwy -
kła ko bie ta z uli cy na by wa ją te sa me pro duk -
ty w skle pach ZA RY21. Pod sta wą pro wa dzo -
nej dzia łal no ści i przy czy ną suk ce su ZA RY
jest sze ro ko ro zu mia na szyb kość dzia ła nia
na ryn ku: szyb kie wpro wa dza nie no wych
pro duk tów na ry nek, ich re gu lar na i szyb -
ka do sta wa do sie ci sprze da ży, szyb ka wy -
mia na ko lek cji w trak cie se zo nu i szyb kie do -
sto so wa nie się do po trzeb i ocze ki wań
klien tów. Uzu peł nie niem tej stra te gii (a mo -
że na wet wa run kiem jej re ali za cji) jest agil -
na i ada pta cyj na lo gi sty ka. Co jest cie ka we,
nikt z kon ku ren tów nie jest w sta nie do rów -
nać ZA RZE w tej szyb ko ści. Zda niem J. M.
Ca stel la no, b. człon ka za rzą du In di tek su,
z mo dą na le ży po stę po wać jak z jo gur tem,
po nie waż jed no i dru gie ma swój krót ki ter -
min przy dat no ści do spo ży cia. Isto tą biz ne -
su w tej bran ży nie jest szu ka nie na byw ców
dla wy pro du ko wa nych to wa rów, lecz pro -
du ko wa nie rze czy, któ rych aku rat te raz po -
szu ku ją i chcą na być klien ci w róż nych czę -
ściach świa ta. Szyb kie ko pio wa nie no wych
po my słów i do sto so wy wa nie się do no wych
tren dów, aby uczy nić je do stęp ny mi dla
wszyst kich, to mot to dzia ła nia twór cy ZA -
RY. Kra dzież po my słów od da wien daw na
na le ży do funk cjo no wa nia świa ta mo dy, ale
dzi siaj nikt nie jest w sta nie stwier dzić, kto
jest po my sło daw cą, a kto na śla dow cą. Dzię -
ki ta kiej sie ci jak ZA RA, naj now sze kre acje
tra fia ją do sie ci skle pów, za nim wpro wa dzą
je na ry nek zna ni pro jek tan ci mo dy. Dla ZA -

RY jed na ko wo waż ny jest pa ry ski szyk, sty -
le z Hol ly wo od czy MTV. Set ki pra cu ją cych
dla fir my tak zwa nych ob ser wa to rów ulicz -
nych, od wie dza ją uczel nie, dys ko te ki, klu -
by, cen tra han dlo we. Do ku men tu ją, co no -
szą gwiaz dy, oso by kształ tu ją ce ma so wą
wy obraź nię, mło dzież i zwy kli lu dzie. Wy -
chwy tu ją no win ki, pod pa tru ją gu sta. Na pod -
sta wie ich zdjęć dwu stu pro jek tan tów ZA -
RY, na cze le z Or te gą, two rzy no we ko lek cje.
Pro jek tan ci ZA RY two rzą na ekra nach kom -
pu te rów wir tu al ne wzo ry kro jów kon kret -
nych wy ro bów i prze sy ła ją je on -li ne do wy -
bra nych fa bryk. Tam są one dru ko wa ne
i słu żą ja ko wzo ry do szy cia ele men tów gar -
de ro by. Sa ma ZA RA nie po sia da ma szyn do
szy cia i nie za trud nia szwa czek, gdyż zda -
niem za rzą du szyć po tra fi każ dy i szy cie nie
two rzy ło by w tym przy pad ku war to ści do -
da nej. War tość do da ną ZA RA uzy sku je
dzię ki lo gi sty ce i wy ko rzy sta niu High Tech.
Me ne dże ro wie pro duk tów i han dlow cy na
ekra nach kom pu te rów śle dzą co dzien nie, co
i jak się sprze da je w sie ci de ta licz nej. Ża den
mo del nie mo że być ofe ro wa ny dłu żej,
niż 4 ty go dnie. Dzię ki ZA RZE cza sy dwóch
ko lek cji w cią gu ro ku sta ły się hi sto rią roz -
wo ju mo dy, ustę pu jąc miej sca kon cep cji Fast
Fa shion.

Waż nym źró dłem po zy ski wa nia in for ma -
cji o nad cho dzą cych kie run kach mo dy są do -
staw cy ma te ria łów, któ rzy na pod sta wie
na pły wa ją cych za mó wień lub son da ży ze stro -
ny kon ku ren tów ZA RY wska zu ją na praw do -
po dob ne za po trze bo wa nie na okre ślo ne ro -
dza je ma te ria łów. Uzu peł nie niem tych
po szu ki wań jest cią gły i bez po śred ni na pływ
in for ma cji o pre fe ren cjach klien tów z sie ci de -
ta licz nej. In ne fir my z bran ży pro mu ją róż -
ne se zo no we ko lek cje i sa me chcą two rzyć
tren dy. ZA RA in te re su je się przede wszyst -
kim tym, cze go ak tu al nie chcą klien ci. 

Je że li to ko niecz ne, gdyż ZA RA po trze -
bu je tyl ko 2 ty go dnie na zma te ria li zo wa -
nie po my słu w to war na pół ce skle po wej.
Gdy Ma don na od by wa ła to ur nee po Hisz -
pa nii, na ostat nim kon cer cie fan ki by ły
ubra ne już w to, co gwiaz da ubie ra ła
w cza sie pierw sze go kon cer tu22. Po ogło -
sze niu za rę czyn na stęp cy tro nu Hisz pa nii
w nie ca łe czte ry ty go dnie w hisz pań skich
skle pach ZA RY do stęp na by ła kre acja je go
wy bran ki. Tym cza sem kon ku ren ci ZA RY
nad każ dą no wą ko lek cją pra cu ją oko ło 9
mie się cy23. 

Na ta ką szyb kość re ak cji nie mo że so bie
po zwo lić nikt: ani H&M, ani GAP, ani Be net -
ton. Z pro ste go po wo du: wszy scy oni – ze
wzglę dów kosz to wych – prze nie śli pro duk -
cję do Azji. A. Or te ga (ach, ten brak wy kształ -
ce nia…) zi gno ro wał oczy wi sty przy mus
prze nie sie nia pro duk cji do tak zwa nych ta -
nich kra jów i po zo stał w Hisz pa nii. Kon cern
nie tyl ko za ma wia znacz ną część pro duk cji
odzie ży w hisz pań skiej Ga li cji, lecz sam jest
tu taj wła ści cie lem kil ku na stu fa bryk. Sy tu -
acja ta ka ozna cza wpraw dzie wyż sze kosz -
ty pro duk cji, z dru giej jed nak stro ny za pew -
nia wa run ki do re ali za cji pod sta wo wej
za sa dy – szyb ko ści re ak cji na sy gna ły z ryn -
ku. Pod czas, gdy stat ki z Chin spę dza ją kil -
ka ty go dni w po dró ży, lub są prze trzy my -
wa ne przez urzę dy cel ne, sa mo cho dy
z odzie żą z pół noc nej Hisz pa nii osią ga ją do -
wol ny sklep w Eu ro pie w cią gu 24 go dzin,
dwu krot nie w każ dym ty go dniu, co sta ło się
nie osią gal nym lo gi stycz nym bench mar -
kiem. Mi mo, że Or te ga jest naj więk szym pra -
co daw cą w re gio nie, to lo ka li za cja pro duk -
cji w Hisz pa nii nie wy ni ka w żad nym
stop niu z pa trio ty zmu. Dzię ki ta kie mu roz -
wią za niu fa bry ki znaj du ją się bli sko głów -
nych ryn ków, więc moż na szyb ko wy co fać
ze skle pów jed ne mo de le i do star czyć no -
we. Czę sta wy mia na asor ty men tu prze kła -
da się na więk szą sprze daż. Klien ci ZA RY
wie dzą, że gdy nie ku pią cze goś dzi siaj, za
ty dzień mo że już te go nie być. Dla te go od -
wie dza ją więc jej sa lo ny śred nio 17 ra zy
w ro ku, a bu ti ki kon ku ren tów pię cio krot nie
rza dziej. Pro jek tan ci mo dy tra dy cyj nie po -
ka zu ją swo je ko lek cje wio sen ne je sie nią, aby
po uzy ska niu za mó wień przy stą pić do pro -
duk cji, Dzi siaj jed nak ta kie wy da rze nia są
co raz rzad sze, po nie waż zdję cia mo de li są
na tych miast do stęp ne na ca łym świe cie
dzię ki In ter ne to wi i te le wi zji.

A. Or te ga stał się ide al nym „kraw cem”
dla kla sy śred niej: ofe ru je ele ganc kie bu ti -
ki w pre sti żo wych miej scach, a w nich mod -
ne ubra nia po przy stęp nych ce nach. Na wet
je śli spód ni ca ZA RY nie do rów nu je ja ko ścią
tej od Pra dy, to ma po dob ne wzor nic two.
Roz strzy ga ją cym czyn ni kiem sta je się ce na:
z jed nej stro ny 480 eu ro, z dru giej zaś – 65
eu ro24. Pro jek tan ci ZA RY wie dzą jed nak do -
sko na le, ja ki za kres „uszczu ple nia ja ko ści”
wzglę dem ory gi na łu ak cep tu ją klien ci,
przy za cho wa niu nie mal ide al ne go po do -
bień stwa obu pro duk tów.

20 www.wprost.pl/ar/133467/Kra wiec -kla sy -sred niej
21 B. We igu ny; Wie klaut man schnel ler als an de re? http://www.ze it.de/2005/40/in dex
22 bu si ness -mo del -de sign. blog spot. com/2005/06/za ras -bu si ness -mo del. html – 62k
23 Shttp://www.ze it.de/2005/40/in de xhttp://www.ze it.de/2005/40/in dex
24 Tam że.
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