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Wy zwa nia de ter mi no wa ne 
przez stra te gię Fast Fa shion

Po ję cie „Fast Fa shion”, szcze gól nie
w wy ko na niu ZA RY, sta ło się sy no ni mem
suk ce su w świe cie mo dy, od po wia da jąc
wy mo gom kon cep cji Qu ick Re spon ce
w lo gi sty ce. Re cep ta jest tu taj bar dzo pro -
sta: do star cza jąc czę sto no we pro duk ty
(ko lek cje) do skle pów odzie żo wych zmu -
sza my klien tów do ko lej nych wi zyt i za -
ku pów kon fek cji na wet wte dy, gdy nie
mie ści się już ona w sza fie. Dzię ki kon -
cep cji Fast Fa shion za cie ra ją się gra ni ce
se zo no wo ści w kre owa niu ko lek cji, do
gło su do cho dzą ma so wość i uty li ta ry zm2.
Sa ma idea nie zo sta ła wy kre owa na przez
A. Or te gę. Praw do po dob nie na miast ka ta -
kie go sys te mu wy wo dzi się z pa ry skiej
dziel ni cy Sen tier, gdzie w la tach 70. Ży -
dzi i Or mia nie przy współ pra cy z do staw -
ca mi z Pół noc nej Afry ki skon cen tro wa li
lo kal nie wszyst kie ogni wa prze twa rza nia
w tra dy cyj nym prze my śle kon fek cyj nym,
umoż li wia jąc dzię ki te mu uzy ska nie jed -
no mie sięcz ne go cy klu od za mó wie nia do
do sta wy na pół kę skle po wą, w prze ci -
wień stwie do tra dy cyj ne go okre su, co naj -
mniej trzy mie sięcz ne go3.

Dla spe cja li stów spra wa nie jest jed nak
ta ka pro sta, po nie waż Fast Fa shion jest
róż nie ro zu mia ne: dla jed nych jest to
szyb kie ko pio wa nie „cho dli wych” mo de -
li, czy ak tu al nych tren dów, dla in nych na -
to miast więk sza ilość sub ko lek cji i ter mi -
nów wy sył ki do sie ci de ta licz ne j4. Po nad to
wie lu me ne dże rów ni gdy nie do ko na ło
do kład nej ana li zy, jak od dzia łu je szyb ka
zmia ny ofer ty po da żo wej na kosz ty i zy -
ski. Cha rak te ry stycz ne jest rów nież to, że
po nad 70% me ne dże rów w prze my śle
zwią za nym z mo dą nie czu je się wy po sa -
żo nych we wła ści we na rzę dzia do spro -
sta nia wy mo gom Fast Fa shio n5. Re ali za -
cja idei wią że się bo wiem ze znacz nym

ry zy kiem, po nie waż cykl od pro jek tu
do do star cze nia to wa rów na pół ki skle -
po we skra ca się z okre su kil ku mie sięcz -
ne go do kil ku ty go dnio we go. Przed się -
bior stwa han dlo we mu szą w związ ku
z tym pro du ko wać bli żej ryn ków zby tu
lub uwzględ nić wy so kie kosz ty trans por -
tu. Nie zbęd ne jest po nad to zde cy do wa -
nie lep sze pla no wa nie za opa trze nia
w ma te ria ły i do dat ki dla po trzeb pro duk -

cji. Wraz z czę stym „od świe ża niem”
asor ty men tu do star cza się co raz wię cej
pro duk tów w co raz mniej szych par tiach
do staw. Dla te go ro sną kosz ty, a lo gi sty -
ka – i tak już skom pli ko wa na z uwa gi na
roz pro szo ną po świe cie pro duk cję – sta -
je się jesz cze trud niej sza.

O tym, czy re ali za cja idei Fast Fa shion
jest opła cal na dla ofe ren ta, de cy du je
przede wszyst kim struk tu ra klien tów.
W isto cie cho dzi o uzy ska nie od po wie -
dzi na dwa pod sta wo we py ta nia: jak
czę sto klien ci kon kret nej mar ki są go to -
wi wy da wać pie nią dze na ak tu ali za cję

swo jej gar de ro by? Po nad to, ja ką ce nę by -
li by go to wi za to za pła cić? Od po wie dzi
na te py ta nia do star cza w uprosz cze niu
ana li za 4 wy od ręb nio nych grup klien tów
(ry su nek 1). Więk szość przed się biorstw
ze sfe ry biz ne su, ja ką jest mo da, z re gu -
ły ukie run ko wu je swo je dzia ła nia na
jed ną z wy bra nych grup. Dla każ dej
z grup na le ży jed nak uwzględ nić zróż ni -
co wa ne aspek ty Fast Fa shion:6

Gru pa tren dy z ogra ni czo nym bu dże tem
– w tej gru pie bar dzo waż na jest zmia -
na asor ty men tu, przy trzy ma niu w ry zach
kosz tów, gdy róż ni co wa ne są sty le, ale
wie lo krot nie sto so wa ne są te sa me ma -
te ria ły i do dat ki. Skon so li do wa ne port fo -
lio do staw ców po zwa la na kon tro lę kosz -
tów. W od nie sie niu do co naj mniej 70%
asor ty men tu czyn nik kosz tów jest waż -
niej szy niż ak tu ali za cja ofer ty, po nie waż
dla ma rek tej gru py nie moż na ze psuć
utrwa lo ne go wi ze run ku ni skich cen.

Gru pa orien ta cja na ce nę i funk cjo nal ność
– ce na w tym przy pad ku jest tak waż na,

(Nie) zwy kła lo gi sty ka ZA RY (cz. 2)

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.mo je ciu chy.pl/ar ty kul/205/Fast_Fa shion.html –
3 mo da. ga ze ta. pl/mo da/1,77803,4887197. html –
4 sty lio. pl/sty lio wi row ka -styl-fast -fa shion –
5 A. Berg, J. Küpper, M. Stoll; Schnel le mo de. www.mckin sey.de/do wn lo ads/.../ak zen te_0109_036_043.pdf
6 Tam że.

Rys. 1 Wyodrębnienie czterech umownych grup klientów w przemyśle konfekcyjnym. 
Źródło: A. Berg, J. Küpper, M. Stoll; Schnelle mode. 
www.mckinsey.de/downloads/.../akzente_0109 _036_043.pdf



Logistyka 6/2009
60

Usługi logistyczne

że ofe rent po wi nien uni kać każ dej zwyż -
ki kosz tów, któ re po wsta ją na sku tek za -
ma wia nia mniej szych par tii do staw lub
bar dziej zło żo nych pro ce sów lo gi stycz -
nych. Po win ni oni jed nak re ago wać
z uwzględ nie niem czyn ni ka kosz to we go
na no we tren dy i pro duk ty „be st se le ry”,
je że li moż li wy bę dzie za kup sko ma so wa -
nych no wych ko lek cji od pro du cen tów
z „ta nich kra jów”.

Gru pa kla sy ka z uświa do mio ną ja ko ścią
– prze cięt ny klient z tej gru py nie na gra -
dza czę stej zmia ny asor ty men tu czę sty -
mi za ku pa mi. Nie jest za tem ce lo wa
czę sta zmia na ko lek cji. Na le ży na to -
miast szyb ko uzu peł niać pro duk ty uzna -
wa ne za be st se le ry, co ozna cza za sad ność
ich pro duk cji w po bli żu ryn ków zby tu.

Gru pa ra dość z za ku pów ze świa do mo ścią
zna cze nia mo dy – dla tej gru py war to re -
gu lar nie zmie niać asor ty ment, po nie -
waż klien ci czę sto i chęt nie ku pu ją. Ale
uwa ga: zbyt czę ste zmia ny ob ni ża ją
w oczach na byw ców war tość mo de li
z ko lek cji z uwa gi na zbyt krót ki cykl ich
ży cia, a tym sa mym utrud nia ją kształ to -
wa nie wy ra zi stej iden ty fi ka cji z mar ką.
Naj lep szym środ kiem do „od świe że nia”
asor ty men tu jest przy go to wy wa nie róż -
nych wa ria cji ko lek cji sy gno wa nych, któ -
re jed no znacz nie po mo gą wzmoc nić da -
ną mar kę.

Przed sta wio ny po dział po zwa la na
stwier dze nie, że Fast Fa shion nie opła ca
się każ de mu przed się bior stwu w jed na -
ko wym stop niu. Po win ny więc de cy do wać
one, czy i w ja kim za kre sie do ko na ją
zmian swo ich pro ce sów oraz ofert i w ja -
kim stop niu spro sta ją ocze ki wa niom
klien tów. Moż na za tem wy obra zić so bie,
że dla czę ści ofe ren tów wy star czy ta kie
zwięk sze nie czę sto tli wo ści wy mia ny
asor ty men tu, któ re nie na ru szy pro ce sów
pro duk cyj nych. In ni mo gą skró cić cykl re -
ali za cji za mó wień tyl ko dla czę ści asor -
ty men tu, do sto so wu jąc od po wied nio cy -
kle roz wo ju pro duk tu i ter mi ny pro duk cji,
aby szyb ciej re ago wać na ak tu al ne za po -
trze bo wa nie klien tów. Nie licz ni ofe ren -
ci kon cen tru ją się wy łącz nie na spro sta -
niu wy mo gom Fast Fa shion w od nie sie niu
do ca łej swo jej ofer ty. We wszyst kich jed -
nak tych przy pad kach ko niecz ne jest
do ko na nie okre ślo nych zmian w ca łej

struk tu rze or ga ni za cyj nej za opa trze nia,
pro duk cji, dys try bu cji i dzia łal no ści w sie -
ci de ta licz nej.

W ostat nich la tach cha rak ter kon ku ren -
cji w bran ży odzie żo wej zmie nił się
w spo sób ra dy kal ny. Ob ni ża ją ca się wiel -
kość po py tu, wej ście na ry nek dys kon tów,
szyb ki przy rost ilo ścio wy gru py tak zwa -
nych „przed się biorstw wer ty kal nych”
(czy li pio no wo skon cen tro wa nych) oraz
ten den cja pro du cen tów odzie ży do in te -
gra cji z ogni wa mi od bio ru pro duk tów fi -
nal nych, pro wa dzą do zna czą cych zmian
w bran ży. Nie za leż nie od te go, że pro ce -
sy wer ty ka li za cji są róż nie ro zu mia ne
w sfe rze mo dy, to jed nak pa nu je zgod -
ność, że wer ty kal ne przed się bior stwo dą -
ży do opty ma li za cji ob słu gi klien tów na
ryn ku. „Cen tra ko or dy na cji, ja ko sa mo -
dziel ne pod mio ty, ste ru ją ca łym łań cu -
chem two rze nia war to ści, han del ste ru -
je pro duk cją, pro du cen ci sta ją się
han dlow ca mi – ry nek sta nął na gło wie
– tak nie któ rzy au to rzy pod su mo wu ją ten
pro ce s”7. W opra co wa niach spe cja li -
stycz nych wska zu je się jed no cze śnie na
moż li wość uzy ska nia wie lu ko rzy ści dzię -
ki wer ty ka li za cji: skró ce nie cza su re ak cji
na zmia ny ryn ko we w ogni wach ste ro wa -
nia łań cu cha mi war to ści, skró ce nie cza -
sów prze pły wu, zmniej sze nie kosz tów
wzglę dem roz wią zań opar tych na tra dy -
cyj nym, ryn ko wym po dzia le pra cy, przy
czym nie bez zna cze nia jest zróż ni co wa -
nie per spek ty wy cza so wej, wa run ku ją cej
osią gnię cie okre ślo nych po zio mów tych
ko rzy ści8. 

W sys te mach wer ty kal nych naj wię cej
ko rzy ści w pro ce sach kon ku ren cji do star -
cza czyn nik cza su. Zde fi nio wa nie no wych
tren dów w mo dzie i ich szyb kie prze ło -
że nie na go to we do sprze da ży ko lek cje
ozna cza pod sta wo wą ko rzyść tej for my
or ga ni za cyj nej, umoż li wia ją cej – oprócz
zna czą cej re duk cji ry zy ka – ste ro wa nie
prze pły wem pro duk tów zgod nym z po -
py tem, od mo men tu wy two rze nia, po -
przez ma ga zy no wa nie, do mo men tu
sprze da ży. Przez sa mą re duk cję po śred -
nich ogniw dys try bu cji moż na uzy skać
zna czą cą sy ner gię. Wy eli mi no wa nie ma -
ga zy nów po śred nich stwa rza moż li wość
do staw bez po śred nich, or ga ni zo wa nych
przez ma ga zy ny cen tral ne, co ozna cza

oszczęd ność cza su i kosz tów. Zor ga ni zo -
wa nie sys te mu wer ty kal ne go w prze my -
śle odzie żo wym za pew nia po nad to
– w stop niu o wie le więk szym, niż by ło
to moż li we przy „kla sycz nym” po dzia le
ról ryn ko wych – przej rzy stość da nych, co
zna czą co uła twia ela stycz ne do sto so -
wa nie się do stru mie ni po py tu. Z uwa gi
na szyb kie ryt my zmian ko lek cji, no we
po my sły w ob sza rze mo dy nie mo gą być
w za sa dzie ko pio wa ne przez kon ku ren -
tów, dzię ki cze mu asor ty men ty w łań cu -
chach wer ty kal nych cha rak te ry zu ją się wy -
so kim po zio mem eks klu zyw no ści.
Ozna cza to w efek cie szan sę na uzy ska -
nie re la tyw nie wyż szych cen na ryn ku
przez przed się bior stwa zor ga ni zo wa ne
wer ty kal nie wzglę dem kon ku ren tó w9.

Za ry so wa ny cha rak ter wy zwań i zmian
na współ cze snym ryn ku odzie żo wym
do pro wa dził do zre wi do wa nia pier wot -
ne go ro zu mie nia łań cu chów two rze nia
war to ści. Na ryn ku funk cjo nu ją „clo -
thing va lue cha ins” względ nie „agi le
sup ply cha ins”, a kon ku ren cja w bran ży
prze kształ ci ła się „to an are na of ti ming
and know -how whe re ver ti cal in te gra ted
firm ga ined the le ad”10. Na le ży do ko nać
roz róż nie nia mię dzy pro ce sa mi two rze -
nia war to ści o orien ta cji ryn ko wej i zo -
rien to wa ny mi na łań cu chy do staw,
a wszel kie dzia ła nia zwią za ne z two rze -
niem war to ści usys te ma ty zo wać od po -
wied nio na trzech stop niach:11

1.Na po cząt ku ma my do czy nie nia z pro -
ce sa mi zo rien to wa ny mi na in no wa cje
i ry nek, któ re swój po czą tek znaj du ją
w ana li zie ryn ku i roz po zna niu tren -
dów, i któ rych wdro że nie obej mu je
rów nież roz wój no wych ko lek cji (u pro -
du cen tów) oraz pla no wa nie asor ty -
men tu (w sie ci han dlo wej).

2.Kla sycz ny mi pro ce sa mi zo rien to wa ny -
mi na łań cu chy do staw jest za opa trze -
nie, pla no wa nie i ste ro wa nie pro duk cją
oraz za rzą dza nie za mó wie nia mi. Za li cza -
my tu taj tak że za rzą dza nie dys try bu cją,
za rzą dza nie za pa sa mi ma ga zy no wy mi
oraz pro ce sa mi eks pe dy cyj ny mi, jak
rów nież za rzą dza nie po wierzch nią. Bar -
dzo istot nym ele men tem za rzą dza nia ty -
mi pro ce sa mi jest wy stę pu ją cy za wsze
w tle dy na micz ny kon tekst po li ty ki
kształ to wa nia asor ty men tu (w sfe rze za -

7 D. Ah lert, S. Bor chert; Pro zes sma na ge ment im ver ti ka len Mar ke ting. Ef fi cient Con su mer Re spon se (ECR) in Kon sumgüter net zen. Sprin ger 2000, s. 16.
8 www.ihk -nor dwest fa len.de/han del/.../Trends_im_Han del_2005.pdf
9 Ve ri ka li sie rung im Han del. www.ihk -kas sel.de/so lva_docs/ver ti kal_ii1.pdf 
10 EXKURS: Fal l stu die ZA RA. www.mar ke ting.uni -trier.de/.../Re adings_VL_BWLII_Ka pi tel%20A+B.pdf –
11 M. Janz  B. Swo bo da; Ver ti ka les Re ta il -Ma na ge ment in der Fa shion -Bran che. Kon zep te – Bench marks – Pra xis be ispie le. Te xtil Wirt schaft Fach buch, 2007.
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opa trze nia, pro duk cji, ma ga zy no wa nia
i dys try bu cji)12.

3.Bez po śred nie pro ce sy o orien ta cji ryn -
ko wej ukie run ko wa ne na klien tów,
znaj du ją ce się na koń cu łań cu cha two -
rze nia war to ści i obej mu ją ce wy po sa -
że nie oraz urzą dze nie punk tów de ta -
licz nych, sprze daż, pro ce sy wspie ra nia
sprze da ży oraz za rzą dza nie per so ne lem
w sie ci sprze da ży de ta licz nej.
Mo del biz ne so wy ZA RY cha rak te ry zu -

je się, w kon fron ta cji z in ny mi mo de la mi
wy stę pu ją cy mi na ryn ku, wy so kim po zio -
mem pio no wej in te gra cji, któ ry w in ten -
syw ny spo sób in te gru je 4 gru py pro ce sów
two rze nia war to ści: de sign, za opa trze nie
i pro duk cję, dys try bu cję i lo gi sty kę oraz
han del. Sfe ra pro jek to wa nia obej mu je
tak że roz po zna nie no wych tren dów
w mo dzie i roz wój ko lek cji. Za opa trze -
nie i pro duk cja obej mu ją nie tyl ko wy twa -
rza nie ma te ria łów tek styl nych, lecz rów -
nież odzie ży, a han del kon cen tru je się na
pro ce sach mar ke tin go wych w punk tach
sprze da ży, po li ty ce kształ to wa nia asor -
ty men tu oraz sprze da ży i re kla mie, przy
czym ostat ni ele ment do ty czy w za sa dzie
urzą dze nia wnętrz oraz wi tryn skle po -
wych. Mo del ten wy ka zu je ela stycz ną, 
zin te gro wa ną struk tu rę oraz sil ną orien -
ta cję na klien tów we wszyst kich ob sza -
rach two rze nia war to ści. Sto so wa nie do
tej kon cep cji sfor mu ło wa no ca łą fi lo zo -
fię przed się bior stwa: „Cre ati vi ty and qu -
ali ty de sign to ge ther with a ra pid re spon -
se to mar ket de mand s”13. Pod tym
wzglę dem suk ces ZA RY nie wy ni ka ze
spraw no ści po szcze gól nych funk cji two -
rze nia war to ści, lecz z opty mal nie ukształ -
to wa nych pod wzglę dem re ak cji cza so -
wych łań cu chów do staw, któ re wy ka zu jąc
sil ną orien ta cję na klien tów są w sta nie
stwo rzyć przed się bior stwu (cen trum ko -
or dy nu ją ce mu) ta kie wa run ki dzia ła nia,
aby w cią gu ma xi mum 15 dni za pro jek -
to wać, wy pro du ko wać i do star czyć do do -
wol nej sie ci de ta licz nej na świe cie no we
wy ro by. Dzię ki ta kiej kon struk cji łań cu -
chów ZA RA sta ła się nie kwe stio no wa nym
li de rem w dzie dzi nie Fast Fa shion. Z dru -
giej zaś stro ny jest to po twier dze nie fak -
tu, iż no we za sa dy kon stru owa nia łań cu -
chów war to ści nie ma ją na ce lu ob niż ki
kosz tów (w tym kosz tów lo gi stycz nych),
lecz przede wszyst kim wzrost war to ści

dla ak cjo na riu szy po przez in no wa cje
(ry sun ki 2 i 3)14. 

Po nie waż ZA RA mo że tak szyb ko ofe -
ro wać naj now szą mo dę, jest więc w sta -
nie uzy skać dla 80 – 85% swo jej ofer ty za -
pla no wa ne pier wot nie ce ny, przy
prze cięt nym po zio mie dla bran ży wy no -
szą cym 60 do 70%. Na le ży przy tym pod -
kre ślić, że do dat ko wą ko rzy ścią są od po -
wied nio wyż sze mar że, po nie waż nie
wy stę pu ją w łań cu chu do staw po śred ni -
cy han dlo wi. Szyb ki roz wój i wpro wa dze -
nie no wych wzo rów oraz ich wpro wa dze -
nie na ry nek w po sta ci ko lek cji (co

naj mniej 12 w cią gu ro ku), jak rów nież re -
ak cja na da ne z punk tów sprze da ży i ży -
cze nia klien tów do ty czą ce bie żą cych ko -
lek cji, two rzą in no wa cyj ny pro ces ty pu
„pull -push -pull”. W ten spo sób ZA RA re -
ali zu je nie tyl ko Fo re ca sting wzglę dem
zmia ny tren dów w mo dzie, lecz tak że re -
ak tyw ną po li ty kę od ro cze nia lo gi stycz ne -
go (Post po ne ment). Ozna cza to w prak -
ty ce, że de cy zje pro duk cyj ne tak dłu go
są prze su wa ne w cza sie, jak tyl ko jest to
moż li we, aby po znać pre cy zyj nie ocze ki -
wa nia klien tów. W re zul ta cie 6 mie się cy
przed roz po czę ciem se zo nu w ZA RZE

Rys. 2. Cechy działalności przedsiębiorstw tradycyjnych oraz wertykalnych w branży odzieżowej.
Źródło: opracowano na podstawie E. Hofmann: Beschaffung und Logistik in der Bekleidungsbranche.
BME-Symposium,  Berlin, 14.11.2006, folia 11.

Rys. 3. Hierarchie celów logistycznych w branży odzieżowej.     
Źródło: E. Hofmann: Beschaffung und Logistik….op. cit. 

12 J. Her tel, J. Zen tes, H. Schramm -Kle in Sup ply -cha in -ma na ge ment und Wa ren wirt scha fts sys te me im Han del. Sprin ger 2005, s. 47-52.
13 EXKURS: Fal l stu die ZA RA. www.mar ke ting.uni -trier.de/.../Re adings_VL_BWLII_Ka pi tel%20A+B.pdf
14 Por.: Ch. Ham mer; Sup ply Cha in Ma na ge ment bei Mer gers and Acqu isi tions. Bu si ness & Eco no mics 2007, s. 40. bo oks. go ogle. pl/bo oks?
isbn=3638702197
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usta la się tyl ko 15 do 25% pro gra mów
pro duk cyj nych, pod czas gdy śred nio
w bran ży po ziom ten się ga 45 do 60%15.
Więk szą ilość pro duk cji uru cha mia się do -
pie ro wów czas, gdy pro dukt spo ty ka
się z po zy tyw nym od bio rem na byw ców.

Tak że struk tu rę or ga ni za cyj ną In di te -
xu ukształ to wa no z my ślą o ela stycz no -
ści dzia ła nia gru py i po dzie lo no ją na 3
głów ne ob sza ry:
1.Za rząd i pod po rząd ko wa ne mu de par -

ta men ty kor po ra cyj ne (Cor po ra te De -
part ments) za rzą dza ją spra wa mi ca łe -
go kon cer nu. Peł nią one bar dziej
funk cję „stra te gicz nych kon tro le rów”,
niż rze czy wi stych ope ra to rów, cho ciaż
więk szość istot nych stop ni łań cu chów
two rze nia war to ści znaj du je się wła śnie
w Hisz pa nii.

2.Na na stęp nym po zio mie za rzą dza nia
znaj du ją się jed nost ki biz ne so we, któ -
rym przy po rząd ko wa ne są po szcze gól -
ne mar ki (z wy jąt kiem Kid dy’s Class) i na
cze le któ rych znaj du ją się od po wie -
dzial ni za te jed nost ki – me ne dżer od -
po wie dzial ny za Bu si ness Unit ZA RA.

3.Trze ci ob szar za rzą dza nia, tak zwa ny
Bu si ness Su port Are as, obej mu je ob sza -
ry wspie ra ją ce, a więc lo gi sty kę, eks -

pan sję sie ci de ta licz nej, nie ru cho mo ści,
spra wy mię dzy na ro do we za opa trze nie
w su row ce i urzą dze nia pro duk cyj ne.

Wszyst kie mo de le pro duk tów są przy -
go to wy wa ne przez ze spo ły pro jek tan -
tów dla po szcze gól nych ma rek, przy
czym z ogól nej licz by oko ło 300 pro jek -
tan tów, 200 pra cu je dla ZA RY16. Ze spo -
ły uwzględ nia ją nie tyl ko ob ser wo wa ne
na ryn ku tren dy w mo dzie, lecz przede
wszyst kim in for ma cje pły ną ce z punk -
tów sprze da ży, któ re trak to wa ne są ja -
ko wska zów ki dla kre owa nia no wej
ofer ty. Ana li zy da nych do ty czą cych
sprze da ży oraz opra co wa ne na tej pod -
sta wie wnio ski kie ro wa ne są co dzien nie
przy po mo cy no wo cze snych sys te mów
in for ma tycz nych z fi lii roz sia nych po ca -
łym świe cie do cen tra li. W ten spo sób
zo sta je za mknię ty obieg in for ma cji
mię dzy kon su men ta mi, a po prze dza ją -
cy mi ak ty kup na – sprze da ży pro ce sa -
mi. Pa ra dok sal nie, ko niec łań cu chów do -
staw uru cha mia i de ter mi nu je po czą tek
ko lej nych łań cu chów. In di tex wy ko rzy -
stu je ela stycz ność swo je go mo de lu biz -
ne so we go w ce lu do sto so wa nia się do
zmie nia ją cych się tren dów w mo dzie
i za pew nie nia w krót kim cza sie wła ści -

wej ofer ty w sie ci de ta licz nej. Ele men -
tem klu czo wym wszyst kich pro ce sów
jest za tem POS (Po int of Sa le) ze sta ran -
nie przy go to wa nym wnę trzem, w któ -
rym na byw cy „od kry wa ją” no wą ofer tę
świa ta mo dy i w któ rym zbie ra ne są nie -
zbęd ne in for ma cje umoż li wia ją ce do sto -
so wa nie po da ży do po py tu. W związ ku
z po wyż szym, przy naj mniej dla czę ści
ko lek cji w ra mach Fast Fa shion, moż na
twier dzić o wy stę po wa niu tak zwa ne go
de sign -on -de mand -re ta iling, to zna czy
o pro ce sie bez po śred nie go do sto so wa -
nia ofer ty do in dy wi du al nych ży czeń
klien tów.

Dla każ dej z trzech li nii pro duk to -
wych – ko bie ty, męż czyź ni i dzie ci – pro -
jek tan ci kon cer nu przy go to wu ją rocz nie
oko ło 40 000 no wych mo de li, z cze go do
pro duk cji, po wstęp nej kon fron ta cji i we -
ry fi ka cji, kie ru je się 11 000 – 12 000 po -
zy cji, pod czas gdy głów ni kon ku ren ci po -
prze sta ją na 3 000 – 4 000 po zy cji17.
Pro jek tan ci po świę ca ją rów nież wie le
cza su na mo dy fi ka cję i przy go to wa nie
ulep szo nych wa rian tów pro duk tów
spraw dzo nych pod wzglę dem biz ne so -
wym. Prze sy ła ne z cen tra li kon cer nu on -
-li ne do do staw ców i miejsc pro duk cji
wzo ry wy kro jów trak tu je się ja ko w peł -
ni zin te gro wa ny pro ces w ob rę bie łań cu -
chów do staw (ry su nek 4).

Cha rak ter roz wią zań lo gi stycz nych

Je sus Eche var ria, rzecz nik In di te xu,
wspo mniał w jed nej z pu blicz nych wy po -
wie dzi, że lo gi sty ka w dzia łal no ści kon -
cer nu nie jest zde cy do wa nie pro ble -
mem kosz to wym, lecz waż ną czę ścią
mo de lu biz ne so we go. Wszyst kie dzia ła -
nia spro wa dza ją się bo wiem do roz wią -
za nia za gad nie nia, jak na le ży zor ga ni zo -
wać pro duk cję i zbyt, aby wszyst kie
punk ty sie ci de ta licz nej roz rzu co ne po Eu -
ro pie i świe cie mo gły być za opa try wa ne
dwa ra zy w ty go dniu18. W Eu ro pie każ -
da jed nost ka to wa ru – od mo men tu
wej ścia do cen trum lo gi stycz ne go – mu -
si osią gnąć punkt do ce lo wy w cią gu 24
go dzin, na to miast w wy mia rze po za eu -
ro pej skim – w cią gu 48 go dzin. Ten ry -
go ry stycz ny ter mi narz wy ma ga od wszyst -
kich ogniw łań cu cha do staw per fek cyj nej
or ga ni za cji. Kon cern mu si za tem zre zy -

15 Prof. Dr. Franz No thardt; Lo gi stics in the ap pa rel in du stry – quo va dis? World Ap pa rel Co nven tion of the In ter na tio nal Ap pa rel Fe de ra tion, Thes sa lo ni -
ki, Ju ne 22, 2006, s. 11.
16 EXKURS: Fal l stu die ZA RA. www.mar ke ting.uni -trier.de/.../Re adings_VL_BWLII_Ka pi tel%20A+B.pdf 
17 www.wi so.uni -ko eln.de/.../HW01In tro duc tio nOM So lu tion s051020.pdf 
18 S. C. Mu el ler: Bei Za ra ble ibt al les an ders. www.log punkt.de/lgp_0209.pdf

Rys. 4. Design jako zintegrowany proces w realizacji koncepcji Fast Fashion
Źródło: www.marketing.uni-trier.de/.../Readings_VL_BWLII_Kapitel%20A+B.pdf
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gno wać z usług ko lei i, w pew nym za kre -
sie, z usług że glu gi mor skiej. Są one po
pro stu za wol ne dla „szyb kiej mo dy”,
z ośmio ma li nia mi od ręb nych ma rek.
W związ ku z po wyż szym In di tex zo stał
„zmu szo ny” do stwo rze nia nie zwy kle
ela stycz ne go sys te mu za opa trze nia i pro -
duk cji.

Na le ży pod kre ślić wy so ki udział pro -
duk cji we wła snych fa bry kach kon cer nu.
W ten spo sób moż na szyb ko re ago wać na
zmia ny po trzeb ryn ko wych i do star czać
pro duk ty do sie ci de ta licz nej w se kwen -
cjach Just -In -Ti me, przy jed no cze snym
ogra ni cze niu kosz tów utrzy my wa nia za -
pa sów oraz bra ku za leż no ści od pro du -
cen tów. Pod czas, gdy głów ni kon ku ren -
ci ZA RY prze nie śli pro duk cję do Azji, to
w przy pad ku ZA RY 40% ma te ria łów po -
cho dzi z za so bów spół ki -cór ki COM DI -
TEL, na to miast po zo sta łe 60% za ku pu je
się u ści śle współ pra cu ją cych z gru pą do -
staw ców. Przy po mo cy dwóch biur zaj mu -
ją cych się wy łącz nie za ku pa mi i zlo ka li -
zo wa nych w Bar ce lo nie i Hong Kon gu,
ZA RA po zy sku je su row ce, ma te ria ły oraz
nie zbęd ne wy ro by go to we od 200 ze -
wnętrz nych do staw ców. Aby za cho wać
nie zbęd ną ela stycz ność, za ku pu je się
oko ło 50% ma te ria łów w po sta ci nie far -
bo wa nej, dzię ki cze mu po przez od ro cze -
nie lo gi stycz ne za pew nić moż na mak sy -
mal ną zgod ność ko lo ry sty ki kon fek cji
z ak tu al ny mi ocze ki wa nia mi klien tów.

Geo gra ficz ny ob raz lo ka li za cji pro duk -
cji da je na stę pu ją cy stan rze czy: zgod nie
z da ny mi kon cer nu, 52% pro duk cji zlo -
ka li zo wa no względ nie bli sko je go sie dzi -
by w Hisz pa nii, Por tu ga lii, Ma ro ku i kra -
jach są sied nich; 27% w Azji; 18% w in nych
kra jach eu ro pej skich, a po zo sta łe 4%
w dal szych re gio nach świa ta. Du ża część
zby wa nych przez ZA RĘ pro duk tów wy -
twa rza na jest w 20 wła snych za kła dach
pro duk cyj nych, z któ rych 18 znaj du je się
w po bli żu sie dzi by cen tra li i ma ga zy nu
cen tral ne go19. 

Za ska ku ją co wy so ki udział w pro duk cji
dla In di te xu po sia da ją fir my z Ma ro ka.
Kon cern pod pi sał na wet z ma ro kań skim
zrze sze niem pro du cen tów tek styl nych
(AMITH) spe cjal ne po ro zu mie nie o za cho -
wa niu stan dar dów so cjal nych i eko lo -
gicz nych. 150 ma ro kań skich do staw ców
zo bo wią za ło się do uczci we go trak to wa -

nia swo ich pra cow ni ków i prze strze ga nia
za sad ochro ny śro do wi ska. Od do staw ców
z Ma ro ka kon cern otrzy mu je po nad 10%
swo ich to wa rów, co ozna cza po nad 33
mln sztuk kon fek cji w cią gu ro ku. Ofi cjal -
nie w prze my śle tek styl nym te go kra ju
funk cjo nu je oko ło 900 przed się biorstw
z licz bą za trud nio nych prze kra cza ją -
cą 220 000 pra cow ni ków, przede wszyst -
kim ko biet. Da ne nie for mal ne wska zu ją
na 1 600 firm i oko ło 600 000 za trud nio -
nych. Przy cho dy z eks por tu wy ro bów
tek styl nych osią gnę ły w ro ku 2006 oko -
ło 2,7 mld eu ro, co sta no wi ło po nad 30%
war to ści ca łe go eks por tu20. O ile fir my
z Ma ro ka kon cen tru ją się na ob słu dze zle -
ceń z Hisz pa nii, Fran cji i Wiel kiej Bry ta nii,
to fir my tu ne zyj skie wy bra ły Fran cję,

Wło chy, Niem cy i Bel gię. W oby dwu kra -
jach zre ali zo wa no w la tach 2006 i 2007
zna czą ce in we sty cje w prze my śle tek styl -
nym, co do pro wa dzi ło do wzro stu war to -
ści eks por tu. In di tex wy brał Ma ro ko ja ko
stra te gicz ną lo ka li za cję w Afry ce Pół noc -
nej z uwa gi na prze strzen ną bli skość
wzglę dem Eu ro py i ko rzyst ne wa run ki lo -
gi stycz ne, co w przy pad ku du że go i cią -
gle ro sną ce go udzia łu Fast Fa shion w ogól -
nej ofer cie gru py wy da je się zro zu mia łe.
Po nad to, w oby dwu kra jach rzą dy wspie -
ra ją roz wój in fra struk tu ry lo gi stycz nej, uła -
twia ją cej spraw ny prze pływ to wa rów do
Eu ro py. W ro ku 2007 w Tan ge rze (Ma ro -

ko) od da no do eks plo ata cji pierw szy ter -
mi nal w ra mach roz bu do wy por tu głę bo -
ko wod ne go wraz z włą czo ną weń stre fę
wol no cło wą, two rząc wła ści we wa run ki
dla ob słu gi eks por to wej firm z bran ży tek -
styl nej. Po dob ne dzia ła nia roz po czę to
w ro ku 2008 w Tu ne zji, ce lem roz bu do -
wy por tu En fi dha, od da lo ne go 80 km od
Tu ni su w kie run ku po łu dnio wym. Ko -
rzy ści lo gi stycz ne te go re gio nu uzu peł nio -
ne są przez ta kie „mięk kie” czyn ni ki, jak
wie lo let nie do świad cze nie w pro duk cji
tek sty liów o wy so kiej war to ści, do świad -
cze nie pra cow ni ków i ka dry in ży nie ryj nej,
jak rów nież do pła ty in we sty cyj ne, ulgi po -
dat ko we oraz zwol nie nia cel ne. Kosz ty
pra cy od gry wa ją w przy pad ku de cy zji in -
we sty cyj nych rów nież okre ślo ną ro lę, nie
są jed nak czyn ni kiem naj waż niej szym.
W Ma ro ku kształ tu ją się one na po zio -
mie 2,2 – 2,6 USD za go dzi nę, co ozna cza,
że są znacz nie wyż sze niż w Chi nach (0,8
USD); są jed nak niż sze od wy na gro dzeń
w Tur cji21.

Więk szość part ne rów han dlo wych
po sia da wie lo let nie do świad cze nia w kon -
tak tach biz ne so wych z In di te xem. Po nad -
to zo sta li oni wy po sa że ni przez ZA RĘ
w no wo cze sną tech no lo gię wy twór czą
i in for ma tycz ną. Za sa da pio no wej in te gra -
cji, mię dzy in ny mi po przez współ pra cę
na róż nych po zio mach łań cu cha two rze -
nia war to ści, zo sta ła w ostat nim dzie się -
cio le ciu zin ten sy fi ko wa na, a re ali za cja
kon cep cji Just -In -Ti me by ła sta le ulep sza -
na, aby zmi ni ma li zo wać cza sy ma ga zy no -
wa nia. Wpraw dzie kosz ty pro duk cji
w Hisz pa nii – z uwa gi na re la tyw nie wy -
so kie kosz ty pra cy – są znacz nie wyż sze
od tych, któ re po no szą naj więk si kon ku -
ren ci na ryn ku, jed nak gru pa nie do świad -
cza dłu gich cza sów trans por tu i cza sów
do sta w22. Mo że ona na to miast część
tych kosz tów po pro stu za osz czę dzić
i skon cen tro wać się na dą że niu do osią -
gnię cia moż li wie naj wyż sze go wy mia ru
ela stycz no ści i szyb ko ści dzia ła nia. Kosz -
ty wy twa rza nia pro duk tów ZA RY są
o oko ło 15% wyż sze, niż po dob ne pro duk -
ty Be net to na czy Gap’a.

Pier wot nie pro duk ty sta no wią ce wy -
so ki udział w Fast Fa shion wy twa rza ne są
we wła snych za kła dach pro duk cyj nych lub
u do staw ców, któ rych pro ce sy pro duk cyj -
ne włą czo ne zo sta ły do struk tur kon cer -

19 www.wi so.uni -ko eln.de/.../HW01In tro duc tio nOM So lu tion s051020.pdf
20 S. Breu er; Kon kur renzfähi ge Lohn ko sten / Bran chenführer aus Eu ro pa in ve stie ren kräftig, www.gtai.de/.../lm2 -be kle idung sin du strie -in -tu ne sien.html
21 Tam że,
22 www.ro land ber ger.com/.../Ro land_Ber ger_thin kact_con tent_13_D_20081001.pdf 
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nu. Cho dzi w tym przy pad ku o sieć 400
wy spe cja li zo wa nych sub przed się biorstw,
naj czę ściej ma łych firm, zlo ka li zo wa -
nych w po bli żu cen tra li. Wzo ry, kro je nie
i wy koń cze nie są w za sa dzie re ali zo wa -
ne przez sam In di tex. Mniej skom pli ko -
wa ne wy ro by są prze ka zy wa ne do re ali -
za cji ze wnętrz nej. W wie lu przy pad kach
In di tex sta wia do dys po zy cji ze wnętrz -
nych do staw ców ma te ria ły i do dat ki nie -
zbęd ne do pro duk cji.

Pro duk cję więk szych ilo ści wy ro bów
roz po czy na się w ZA RZE do pie ro wte dy,
gdy z punk tów sprze da ży na pły ną in for -
ma cje o ko rzyst nej sprze da ży. Ozna cza
to, że naj pierw pro du ku je się re la tyw nie
nie wiel kie ilo ści wy ro bów kon fek cyj -
nych, aby móc oce nić struk tu rę po py tu
i kre ować eks klu zyw ność pro duk tów fi -
nal nych. Ozna cza to, że ogra ni czo ność
ofer ty wzbu dza u osta tecz nych na byw ców
więk szą uwa gę i sty mu lu je de cy zje za ku -
pu. In ny mi sło wy, pla no wa ne z gó ry sy -
tu acje nie do bo ru pro duk tów wspie ra ją na
swój spo sób sprze daż. 

Ge ne ral nie rzecz bio rąc, In di tex po sia -
da peł ną kon tro lę nad zda rze nia mi w ca -
łym łań cu chu do staw, od pierw sze go mo -
de lu pro jek tan ta do mo men tu sprze da ży.
Wy so ki udział pro duk cji re ali zo wa nej
w ryt mie Just -In -Ti me ogra ni cza jed no cze -
śnie do mi ni mum sta ny za so bów ma ga -
zy no wych i kosz ty ma ga zy no wa nia.

Ca ła wiel kość wy pro du ko wa nych wy -
ro bów go to wych, nie za leż nie od kra ju po -
cho dze nia, do star cza na jest naj pierw do
cen trów lo gi stycz nych zlo ka li zo wa nych
w róż nych miej scach geo gra ficz nych
Hisz pa nii, gdzie są one spraw dza ne pod
wzglę dem obo wią zu ją cych stan dar dów ja -
ko ści i opa trzo ne w mię dzy na ro do we
met ki ce no we, eks pe dio wa ne wkrót ce
w re gu lar nych od stę pach cza su do miejsc
prze zna cze nia. Po szcze gól ne cen tra lo -
gi stycz ne, sta no wią ce wła sność kon cer -
nu, są z re gu ły przy pi sa ne do ob słu gi
okre ślo nych ma rek. I tak:23

● cen tra lo gi stycz ne „Za ra Lo gi sti ca”
w Ar te ixo ko ło La Co ru nii i „Plat for ma
Eu ro pa” w Sa ra gos sie ob słu gu ją mar -
kę ZA RA, przy czym pierw sze rów nież
Kid dy’s Class

● cen trum lo gi stycz ne w Na ron ko ło La
Co ru nii ob słu gu je mar kę Pul and Be ar

● cen trum lo gi stycz ne w Tor de ra ko ło
Bar ce lo ny ob słu gu je mar ki Mas si mo
Dut ti, Ber sh ka i Oy sho

● cen trum lo gi stycz ne w Sal lent de Llo -
bre gat ko ło Bar ce lo ny ob słu gu je mar -
kę Stra di va rius

● cen trum lo gi stycz ne w El che ko ło Ali -
can te ob słu gu je dys try bu cję wy ro bów
obuw ni czych, któ re moż na zna leźć
w sie ci wszyst kich ma rek

● cen trum lo gi stycz ne w Me co ko ło Ma -
dry tu ob słu gu je mar kę Za ra Ho me i dys -
try bu cję kon fek cji dzie cię cej oraz pro -
duk tów dla no wej ko lek cji Ute rque.

W la tach 2006 – 2008 kon cern za in we -
sto wał po nad 500 mln eu ro w 7 cen trów
lo gi stycz nych, a do ro ku 2010 w sfe rze
dys try bu cji pla nu je się wy dat ko wać ko -
lej ne 150 mln eu ro. Cen tra ob słu gu ją
w cią gu ro ku ob rót po nad 600 mln ar ty -
ku łó w24. Na le ży pod kre ślić wy prze dza ją -
cy i stra te gicz ny cha rak ter in we sty cji lo -
gi stycz nych oraz ich ska lę. Przy kła do wo,
cen trum w Me co zlo ka li zo wa ne jest
w po bli żu por tu lot ni cze go Ba ra jas ko ło
Ma dry tu, a je go po wierzch nia skła do wa
prze kra cza 160 000 m². W ce lu uspraw -
nie nia prac prze ła dun ko wych za in sta lo -
wa no w cen trum 120 au to ma tycz nych
ramp za ła dun ko wych i roz ła dun ko wych
oraz 2 au to ma tycz ne si lo sy do pio no we -
go skła do wa nia25. W ro ku 2008 cen trum
opu ści ło 120 mln ar ty ku łów przy uży -
ciu 12 000 sa mo cho dów, przy czym po -
ziom wy ko rzy sta nia moż li wo ści usłu go -
wych cen trum nie prze kra cza 50%, co
wy ni ka ze świa do mej po li ty ki kie row nic -
twa gru py. W naj star szym cen trum ZA RY
w Ar te ixo, już w ro ku 2005 cen trum
opusz cza ło dzien nie 250000 sztuk odzie -
ży. Obiekt o po wierzch ni 500 000 m² po -
sia da la bi rynt szyn o dłu go ści 90 km, po
któ rych po przez ste ro wa nie kom pu te ro -
we do star cza się pro duk ty bez po śred nio
do sa mo cho dów, do star cza ją cych prze -
sył ki do sie ci de ta licz nej w ca łej Eu ro pie
w cią gu 24 go dzi n26. In ne cen trum,
„Plat for ma Eu ro pa”, dys po nu je po -
wierzch nią 125 000 m², a po czą tek jej
dzia łal no ści da tu je się od ro ku 200327.
Nie mal 80% do staw do sie ci de ta licz nej
ze wszyst kich cen trów lo gi stycz nych od -
by wa się przy wy ko rzy sta niu trans por tu
dro go we go, resz ta przy uży ciu trans por -
tu lot ni cze go.

Jak wy ni ka z przed sta wio nych da nych,
kon cern ogra ni cza się do roz bu do wy ba -
zy lo gi stycz nej tyl ko w Hisz pa nii, gdyż
zda niem me ne dże rów ewen tu al nym sy -
gna łem do roz wa że nia bu do wy cen trów
po za kra jem mo że być tyl ko osią gnię cie
okre ślo nej ma sy kry tycz nej, unie moż li wia -
ją cej spraw ne funk cjo no wa nie ak tu al ne -
go sys te mu. W oce nie eks per tów, ta kie
nie bez pie czeń stwo nie wy stą pi jed nak
przez kil ka naj bliż szych lat. Wy ni ka to
przede wszyst kim z fak tu, że więk szość

23 www.in di tex.com/en/job_for_you/lo gi stics
24 S. C. Mu el ler; Bei Za ra ble ibt al les an ders. www.log punkt.de/lgp_0209.pdf
25 IN DI TEX (ITX) ++Trend mo de aus Spa nien in über 2900 Läden + Za ra + Kids Class + Za ra Ho me ++ wal l stre et -on li ne_de. htm
26 www.wi so.uni -ko eln.de/.../HW01In tro duc tio nOM So lu tion s051020.pdf
27 de. wi ki pe dia. org/wi ki/In di tex
28 S. C. Müller; HIN TER GRUND: In di tex setzt auf Lo gi stik. http://www.bar ce lo na fu er deut sche.com/?sec cion=ho me&new sid=712

Rys. 5. Przykład wprowadzania elastycznej oferty na rynku przez ZARĘ.   
Źródło: Prof. Dr. Franz Nothardt; Logistics in the apparel industry – quo vadis? World Apparel
Convention of the International Apparel Federation, Thessaloniki ,June 22, 2006, s. 11.
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ob ro tów gru py przy pa da jed nak na Eu ro -
pę. Po nad to, no we sie ci, ta kie jak Oy sho,
Za ra Ho me czy Ute rqüe, otwie ra no naj -
pierw w Hisz pa nii, za nim de cy do wa no się
na kon tro lo wa ną eks pan sję na in ne ryn -
ki, a eks pan sja ta nie uszczu pla w żad nym
wy pad ku po ten cja łu gru py, ja kim jest
szyb kość. 

Spraw ne funk cjo no wa nie wszyst kich
cen trów lo gi stycz nych za pew nio no dzię -
ki wdro że niu wła snej, no wo cze snej tech -
no lo gii in for ma tycz nej i me cha ni za cji
pro ce sów ma ga zy no wych. Ma szy ny wy ko -
nu ją więk szość prac sor tow ni czych (po
wej ściu wy ro bów do cen trum), pro ce sów
ety kie to wa nia, pre kwa li fi ko wa nia na kon -
kret ne kie run ki (kra je) do staw oraz bez -
po śred nich prac za ła dun ko wych na po jaz -
dy sa mo cho do we. Nic więc dziw ne go, że
w cen trum w Me co pra cu je tyl ko oko -
ło 1000 pra cow ni ków, a dzien ni ka rze w re -
por ta żach przy rów nu ją wa run ki pra cy do
ide al nych wa run ków szpi tal ny ch28.

Lo gi sty ka i dys try bu cja do ko nu ją się
w przy pad ku ZA RY przy za cho wa niu
nie zwy kle ry go ry stycz ne go pla no wa nia,
w któ rym wszy scy uczest ni cy łań cu cha,
za rów no przy za ma wia niu jak i od bio rze
to wa rów, prze strze ga ją ści śle zde fi nio wa -
nych „okie nek cza so wych”. Wer ty ka li za -
cja i efek tyw na pod wzglę dem cza so wym
lo gi sty ka po zwa la ją na szyb ką re ak cję na
zmia ny po py tu, a sto so wa nie se kwen cji
Just -In –Ti me jest moż li we nie tyl ko
w przy pad ku pro duk cji, lecz tak że w od -
nie sie niu do dys try bu cji.

W ra por cie rocz nym In di te xu z dzia łal -
no ści za rok 2008, ak cen tu je się szcze gól -
ne miej sce punk tów de ta licz nych w funk -
cjo no wa niu mo de lu biz ne so we go gru py.
„Klient jest re fe ren cyj nym punk tem ca łe -
go mo de lu biz ne so we go, klu czo wym
ele men tem, któ ry uru cha mia wszel kie
dzia ła nia ca łej gru py i jest epi cen trum jej
faz ope ra cyj nych: sie ci de ta licz nej, pro jek -
to wa nia wy ro bów i pro duk cji oraz lo gi sty -
ki29. W ta kim ro zu mie niu sieć de ta licz na
nie jest punk tem koń co wym pro ce su lo -
gi stycz ne go, lecz uru cho mie niem no -
wych pro ce sów po przez sta ły dia log oraz
wy ko rzy sta nie wszel kich in for ma cji do ty -
czą cych za cho wań, wnio sków, uwag kry -
tycz nych i opi nii klien tów, prze ka zy wa -

nych nie prze rwa nie przez spe cjal ny sys -
tem do cen tra li w Ar te ixo. „Jed ną rę kę na -
le ży trzy mać w fa bry ce, dru gą na to miast
w kie sze ni klien ta”, ma wiał kie dyś Aman -
cio Or te ga, aby w pro sty spo sób po ka zać
ce lo wość sta łej kon tro li nad prze pły -
wem dóbr w sie ci do staw. Pod czas, gdy
naj więk si, ale rów nież in ni kon ku ren ci ZA -
RY prze zna cza ją śred nio na re kla mę oko -
ło 3,5% wiel ko ści swo ich przy cho dów ze
sprze da ży, to w przy pad ku In di te xu po -
ziom ten wy no si oko ło 0,3%, a wy dat ki
zwią za ne z tym ob sza rem zwią za ne są
z re gu ły z urzą dze niem wnętrz skle pów
oraz ich wi tryn. De cy du ją cą ro lę od gry wa -
ją tu taj nie zwy kle sta ran nie za pro jek to -
wa ne de ko ra cje wi tryn skle po wych, na
pod sta wie 25 wzo rów w ory gi nal nej
wiel ko ści i o spe cjal nym oświe tle niu,
przy go to wa nych wcze śniej w cen tra li. Po
ana li zie ich od dzia ły wa nia na klien tów
w cią gu dnia i w cią gu no cy sta no wią one
obo wią zu ją ce na ca łym świe cie wzo ry do
ko pio wa nia. Przy kształ to wa niu prze -
strze ni sprze daż nej zwra ca się szcze -
gól ną uwa gę na stwo rze nie wa run ków do
bez po śred nie go kon tak tu klien tów z ak -
tu al ną mo dą.

Za sa da głów na stra te gii roz wo ju ma -
rek han dlo wych In di te xu po le ga na roz -
wi ja niu wła snej sie ci sprze da ży, to zna -
czy fi lii, któ re są za rzą dza ne przez
spół ki z cał ko wi tym lub więk szo ścio wym
ka pi ta łem kon cer nu. Dzię ki te mu za pew -
nio ny jest spraw ny prze pływ in for ma cji
z sie ci de ta licz nej do cen tra li. Na to miast
na ryn kach z ogra ni czo nym po ten cja łem
na byw czym lub ryn kach o wy raź nej od -
mien no ści kul tu ro wej kon cern roz bu do -
wu je swo ją sieć po przez za wie ra nie
umów fran czy zo wych z lo kal ny mi, wio -
dą cy mi fir ma mi han dlo wy mi lub two rze -
nie spół ek jo int ven tu res. Nad mie nić jed -
nak na le ży, że za cho wu je się peł ną
zgod ność dzia łal no ści skle pów fran czy -
zo wych z wła sną sie cią kon cer nu w za -
kre sie ta kich ele men tów istot nych
z uwa gi na cha rak ter dzia łal no ści, jak de -
ko ra cja wi tryn skle po wych, ofe ro wa ne
pro duk ty, per so nel, szko le nia, opty ma -
li za cja roz wią zań lo gi stycz nych. W ten
spo sób kon cern za cho wu je ho mo ge -
nicz ny sys tem za rzą dza nia i glo bal ny
ima ge u klien tów we wszyst kich pań -
stwach świa ta, w któ rych jest obec ny.

O ile w ro ku 2003 udział sie ci wła snej
w wiel ko ści przy cho dów ze sprze da ży
wy no sił 90%, to w ro ku 2008 zma lał on
o kil ka punk tów pro cen to wych.

Pod su mo wa nie

Szyb kość pro ce sów jest ce chą pod sta -
wo wą przed się biorstw ofe ru ją cych „Fast
Fa shion”. To stra te gicz ne za da nie ZA RA
wy peł nia po przez opty ma li za cję za rzą -
dza nia łań cu cha mi do staw. Re zul ta tem tej
opty ma li za cji jest pew ność do star cze nia
każ dej jed nost ki pro duk tu po przez
wszyst kie pro ce sy łań cu cha mak sy mal nie
w cią gu 15 dni, cho ciaż przy ta cza się rów -
nież in for ma cje o cy klu 11 dni30. Ta ka
stra te gia uła twia wpro wa dze nie na ry nek
do 24 ko lek cji w cią gu ro ku. W stra te gii
za rzą dza nia łań cu cha mi do staw ZA RA łą -
czy agil ność (agi li ty) i szczu płość (le aness).
Pod czas, gdy „szczu płość” w sen sie „le -
an ma nu fac tu ring” pod kre śla za sad ność
kon cep cji Just -In -Ti me, mi ni ma li zu ją cej
stan za pa sów i moż li wej do re ali za cji
w wa run kach du żych ilo ści pro duk tów
jed no rod nych oraz nie wiel kiej zmien no -
ści we względ nie sta bil nym oto cze niu, to
agil ność wy kra cza zde cy do wa nie po za tę
kon cep cję. Moż na ją scha rak te ry zo wać
po przez ta kie ce chy, jak wraż li wość na
zmia ny ryn ko we, wir tu ali za cję, in te gra -
cję pro ce sów i struk tu ry sie cio we. Łań cu -
chy do staw ZA RY są wraż li we na cha rak -
ter zmian ryn ko wych, po nie waż się ga się
tu taj po ta kie roz wią za nia w bran ży
„szyb kiej mo dy” jak Qu ick -Re spon se, na
przy kład po przez bez po śred nie prze ka -
zy wa nie da nych z punk tów sprze da ży de -
ta licz nej do cen trum ste ro wa nia po da żą
przy po mo cy EDI w ce lu zde fi nio wa nia
rze czy wi stych po trzeb klien tów, cho -
ciaż rów no le gle wy ko rzy stu je się w za rzą -
dza niu ope ra cyj nym rów nież pro gno zy
po py tu. Dzię ki zin te gro wa nej i ko ope ra -
cyj nej wy mia nie in for ma cji zin te gro wa -
ne sta ją się rów nież pro ce sy po mię dzy
part ne ra mi łań cu chów do staw, dzię ki
cze mu fi nal nym two rem sta je się spraw -
nie funk cjo nu ją ca sieć, do któ rej na le żą
rów nież znaj du ją ce się w oto cze niu ryn -
ko wym ZA RY ma łe przed się bior stwa
pro duk cyj ne.

Ge ne ral nie łań cu chy do staw wy pra co -
wa ne i ukształ to wa ne przez ZA RĘ cha -

29 IN DI TEX Gro up – An nu al re ports 2008. www.in di tex.com/en/sha re hol ders_and_in ve stors/in ve stor_re la tions/an nu al_re ports – s. 69.
30 Ab kehr von der Schne ide rei der Welt. Kürze re We ge und fle xi ble re Pro duk tions struk tu ren spre chen für Eu ro pa als Pro duk tions stan dort. www.ta ges spie -
gel.de/wirt schaft/ar t271,2114165
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rak te ry zu ją się trze ma pod sta wo wy mi
ce cha mi, któ re moż na uwa żać za bench -
mar ki:
● za mknię cie pę tli ko mu ni ka cyj nej (clo -

se the com mu ni ca tion lo op): nie tyl ko
da ne ana li tycz ne, lecz tak że zbiór tak
zwa nych „mięk kich” in for ma cji są szyb -
ko prze ka zy wa ne od klien tów do pro -
jek tan tów i do miejsc wy twa rza nia.
W związ ku z po wyż szym moż na śle dzić
i kon tro lo wać rów nież prze pływ ma te -
ria łów i pro duk tów fi nal nych w każ dym
miej scu łań cu chów do staw, włącz nie ze
sta nem za so bów znaj du ją cych się
w oknach wy sta wo wych skle pów de ta -
licz nych

● za cho wa nie wła ści we go ryt mu pra cy
wzdłuż łań cu chów do staw (stick to
a rhyhtm cross the en ti re cha in):
w przy pad ku ZA RY re żim cza so wy
i syn chro ni za cja cza so wa pro ce sów
ma ją zna cze nie cen tral ne i mo gą słu -
żyć ja ko wzo rzec. Dla te go stra te gicz -
ne kształ to wa nie łań cu chów do staw po -
le ga na alo ka cji środ ków fi nan so wych
i roz wią za niach in we sty cyj nych w tych
ob sza rach dzia łal no ści, któ re za pew nia -
ją dal szy roz wój i wzmoc nie nie szyb -
ko ści re ak cji (na zmia ny ryn ko we
– przyp. aut.), ela stycz ność i efek tyw -
ność łań cu chów do staw ja ko ca ło ści.
Mię dzy in ny mi dla te go uwa ża się wy -
dat ko wa nie pie nię dzy na re kla mę za
mar no tra wie nie środ ków

● za an ga żo wa nie za so bów ka pi ta ło wych
dla za pew nie nia nie zbęd nej ela stycz no -
ści łań cu chów do staw (le ve ra ge your ca -
pi tal as sets to in cre ase sup ply cha in fle -
xi bi li ty): ZA RA do ko nu je bar dzo du żych
na kła dów in we sty cyj nych w swój po ten -
cjał pro duk cyj ny i no wo cze sne cen tra
dys try bu cji, wy ko rzy stu jąc je dla po -
trzeb wzro stu efek tyw no ści i ela stycz -
no ści funk cjo no wa nia łań cu chów do -
staw – z uwa gi na kon se kwent ną
orien ta cję na klien tów. Na wet krót ko -
okre so we wa ha nia po trzeb klien tów
mo gą być pre cy zyj nie iden ty fi ko wa ne
i za mie nio ne (po przez zdol ność do
szyb kiej re ak cji) w prze wa gę kon ku ren -
cyj ną. Bar dziej zło żo ne i eks klu zyw ne
pro duk ty o du żym udzia le w „szyb kiej

mo dzie” trak to wa ne są przy tym ja ko
cen trum kom pe ten cyj ne i wy twa rza ne
we wła snych za kła dach. Ak tu al nie
i w przy szło ści re ali za cja ce lu lo gi -
stycz ne go „ta nio i szyb ko” nie za pew -
ni prze wa gi kon ku ren cyj nej, po nie waż
we dle tej za sa dy sta ra się pra co wać
więk szość firm. Prze wa gę tę moż na za -
pew nić tyl ko dzię ki agil no ści i na tych -
mia sto wej zdol no ści ada pta cyj nej, zgod -
nej ze zmien ny mi po trze ba mi ryn ku31. 

Kon se kwen cją sto so wa nia wy mie nio -
nych trzech za sad jest uzy ski wa nie cen
śred nio wyż szych od obo wią zu ją cych
w bran ży, o wie le wyż szy udział pro duk -
tów zby wa nych w sie ci de ta licz nej po
usta lo nych pier wot nie ce nach (ry su -
nek 5), a w kon se kwen cji szyb ki wzrost
przy cho dów ze sprze da ży oraz – mi mo
ro sną cych kosz tów – sta bil ny przy rost
ma sy zy sku net to.

Mar ke tin go wa i lo gi stycz na kon struk -
cja mo de lu biz ne so we go ZA RY za pew nia
gru pie, jak się wy da je, przez dłu gi okres
tak zwa ną kom pa ra tyw ną ko rzyść kon ku -
ren cyj ną (ang. uni que sel ling pro po si tion, lub
ina czej uni que sel ling po int – USP). Przez
ten ro dzaj ko rzy ści kon ku ren cyj nej ro zu -
mie się w mar ke tin gu, ale rów nież w psy -
cho lo gii sprze da ży, okre ślo ną ce chę
spraw no ści ofer to wej (po da żo wej), przy
któ rej kon kret na ofer ta w spo sób wy raź -
nie po zy tyw ny róż ni się od ofer ty kon ku -
ren tó w32. Kom pa ra tyw na ko rzyść kon ku -
ren cyj na, na zy wa na rów nież za mien nie
„praw dzi wą ko rzy ścią dla klien tów”, po -
win na z za sa dy wy ka zy wać „trwa łą zdol -
ność do obro ny” (przed kon ku ren ta mi
– przyp. aut.). Win na mieć rów nież uza -
sad nie nie eko no micz ne (efek tyw no ścio -
we) i prze ja wiać się w kom bi na cji od po -
wied nich po zio mów cen, cza su i ja ko ści33.
Uzy ska nie kom pa ra tyw nej ko rzy ści kon -
ku ren cyj nej sta wia szcze gól ne wy ma ga -
nia pod ad re sem po li ty ki pro duk to wej
w mar ke tin gu, po nie waż klien ci szcze gól -
nie dzię ki tym ce chom iden ty fi ka cyj -
nym, któ rych nie wy ka zu ją in ne pro duk -
ty, bu du ją swo je pre fe ren cje. Ofe ren ci nie
wy ka zu ją cy kom pa ra tyw nej ko rzy ści kon -

ku ren cyj nej zmu sza ni są naj czę ściej do
sto so wa nia w więk szym za kre sie upu stów
ce no wych i ra ba tów.

Do Pol ski gru pa Or te gi za wi ta ła w 1999
ro ku. Dziś In di tex ma u nas 82 skle py,
z cze go 24 to bu ti ki Za ry, 13 skle pów
mar ki Pull&Be ar, 15 – Stra di va rius, 16
– Ber sh ka, 8 – Oy sho, 5 – Mas si mo Dut -
ti i 1 – Za ra Ho me (sklep ofe ru ją cy wy po -
sa że nie wnętrz, w Po zna niu, w Sta rym
Bro wa rze). W ko lej nych la tach gru pa
chce po więk szać co rocz nie swój stan po -
sia da nia w Pol sce o oko ło 15 – 20 no wych
skle pów. Za ło żo na eks pan sja na po ty ka
jed nak obec nie na ba rie rę obiek tyw ną, ja -
ką jest zde cy do wa ne ogra ni cze nie przez
in we sto rów bu do wy no wych cen trów
(ga le rii) han dlo wych, w któ rych ZA RA wy -
naj mu je po wierzch nie de ta licz ne. Z in for -
ma cji uzy ska nych w cen tra li war szaw skiej,
po twier dzo nych rów nież przez kie row -
ni ków punk tów de ta licz nych wy ni ka, że
za sa dy prze ka zy wa nia in for ma cji do cen -
tra li w Ar te ixo oraz za sa dy or ga ni za cji do -
staw są jed na ko we dla ca łej sie ci. Punk -
ty de ta licz ne ZA RY otrzy mu ją do sta wy
w po nie dział ki i czwart ki, na to miast
obo wią zek zło że nia za mó wień na odzież
przy pa da na po nie dział ki i śro dy. Ter mi -
ny do staw i skła da nia za mó wień mo gą
róż nić się w za leż no ści od kon kret ne go
bran du (mar ki)34.

Ja ka przy szłość cze ka tę in te re su ją cą
pod każ dym wzglę dem gru pę ka pi ta ło wą,
a wraz z nią ZA RĘ? Teo re ty cy twier dzą,
że wkrót ce In di tex na po tka pro ble my or -
ga ni za cyj ne zwią za ne z prze kro cze niem
okre ślo ne go pro gu w ska li dzia łal no ści
i bę dzie zmu szo ny sko ry go wać ak tu al nie
funk cjo nu ją cy mo del. Za na stęp czy nię
Aman cio Or te gi uwa ża się w kon cer nie je -
go naj młod szą cór kę, 25-let nią Mar tę Or -
te ga35. Wszech stron nie wy kształ co na,
ze zna jo mo ścią kil ku ję zy ków ob cych, na -
zy wa na przez pra cow ni ków gru py „La Za -
ri ną”, wy my śli z pew no ścią coś no we go,
co do star czy ma te ria łu do ko lej nych ar -
ty ku łów. Dru ga po zy cja w bran ży na
świe cie, ja ką jest mo da, chy ba mo ty wu -
je do wal ki o miej sce pierw sze.

31 Por.: 1. H. Woź niak; Ewo lu cja łań cu chów do staw (cz. 3), Lo gi sty ka 3/2009, s. 27. 
2. www.eka log.de/lo gi stik/.../so -sieht -die -lo gi stik -der -zu kunft -aus.html

32 Por.: 1. de. wi ki pe dia. org/wi ki/Al le in stel lung smerk mal
2. de. fac to lex. com/Uni que_sel ling_pro po si tion –

33 www.con se rio.at/ www.ba by lon.com/de fi ni tion/Uni que_Sel ling.../Ger man
34 In for ma cje prze ka za ne au to ro wi w dniu 11.09.2009 przez Com mu ni ca tio nand In sti tu tio nal Re la tions Cor po ra te Di vi sion w Ar te ixo.
35 IN DI TEX (ITX) ++Trend mo de aus Spa nien in über 2900 Läden + Za ra + Kids Class + Za ra Ho me ++ wal l stre et -on li ne_de. htm


