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Le modéle Z-A-R-A : maximiser les ventes, ignorer
la question du salaire vital des travailleur-se-s

C’est un sweatshirt a message, au contenu fort : celui, chanté par Aretha
Franklin, affirmant le droit des femmes au respect.

C’est aussi un sweatshirt fabriqué dans des usines en Turquie ou les
femmes ouvriéres gagnent 3 fois moins que ce qu’il leur faudrait pour vivre
décemment, et voir leurs droits fondamentaux au travail respectés.

Plongée au cceur du r-e-s-p-e-c-t selon Zara.

Wo E-S-P -E-C”’

find out whot it means fome

www.ethique-sur-etiquette.org
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La fast fashion, ce segment de lindustrie du vétement qui se caractérise par le renouvellement rapide
et continu de collections qui s'écoulent tout aussi vite, est désormais le modele central de notre
consommation et de notre production d’habillement. Parmi les enseignes du secteur, Zara, marque
phare du groupe espagnol Inditex, est singuliere a plusieurs titres :

+ elle a poussé a I'extréme lincitation a I'achat permanent en étant capable, en quelques semaines
seulement, de concevoir, fabriquer et offrir a la vente un produit ; elle créée ainsi plus de 65 000
nouveaux produits chaque année et 75% des articles vendus en magasin sont changés
tous les mois

« son modele est de loin le plus prospere : il permet a son fondateur de troner au rang de 6eme
homme le plus riche de la planéte, détenant une fortune de pres de 63 milliards d'euros ;

+ elle est relativement discréte : son succes est tel qu'elle peut quasiment se passer de publicité
directe - a ou son concurrent H&M a fait profession de communiquer sur la moindre initiative -
qui l'affranchit, pense-t-elle, d'un discours sur sa responsabilité a prévenir les impacts sociaux et
environnementaux de son modeéle.

Ce dernier est pourtant loin d'étre plus vertueux: Zara doit son succés a un modele économique
aussi unique qu'agressif. Son chiffre d'affaires, qui a dépassé celui dH&M pour atteindre 26 milliards
d’euros, a été multiplié par 5 en moins de 20 ans. L'histoire de son fondateur Amancio Ortega, a la téte
d'un véritable empire de la mode, est enseignée dans les business schools.

Cette relative discrétion va de pair avec une opacité sur sa chaine d'approvisionnement : Zara indique
gue 50% de ses vétements sont « made in Spain » ou « a proximité de son siége social » pour justifier
son modele ultra rapide de production, laissant entendre qu'il ne fait pas partie de ces grands
groupes exploitant une main d'ceuvre dans des pays éloignés. Or Zara, comme les autres enseignes
du secteur, puise largement I'efficacité de son modéle dans cette main d'ceuvre sous-payée
qui fabrique ses produits en Turquie, en Inde ou au Bangladesh. Dans les chaines de sous-traitance
de Zara comme ailleurs, les ouvrier-ére's sont payé-e's bien en de¢a du salaire qui leur permettrait de
vivre dignement, en dépit des profits colossaux que génerent I'enseigne et sa maison-mere.

Pour que le modele fonctionne, il faut produire en volume : cette hégémonie confere a Zara un poids
considérable qui ne laisse a ses sous-traitants que peu de marge de manceuvre pour négocier des
conditions commerciales et de rémunération décentes.

Les enseignes de fast fashion prétextent qu'elles répondent a la demande des consommateurs de
prix bas et de nouveautés en permanence ; le modéle aurait méme permis de démocratiser la mode,
Zara s'inspirant des collections couture. C'est en fait une exploitation accrue des femmes, des
hommes et de I'environnement qu'il génére, en décuplant les impacts néfastes de cette
mode jetable. Il a contribué a faire de ce secteur le 2eme émetteur de gaz a effet de serre.

www.ethique-sur-etiquette.org



4
\
“ ~_ *sadD}9 S9USIBIP SOp D30} 3] Supp a13pinddp
] — JusAnad saoUaIRyyIp S31263] AP ‘SIPUOLID JUOS SALYD
! ot 9z niq uojod s3] aWWo) *[jnd-x11d/y2-242311qnd ns 30lns 35 0 S0P
H ”~ Bp SN|d "2113SNPUI| D S3UIDIUI SUOIIDIIOJUI P 3 SDIUIIS,
il Y 40305 np 21N 0 5921N0S Bp UIDZNOP 3UN,p BSDQ D| NS S83SI|D3] SUOIDWINST
P 500 © S5 SID1 SBIND 33 SIOUBWBS asinog 3 97'0 u030d np aInynd @ *8JAIA 1nod JuDs
] [~=- 790
H oo 10309 3p s2.q1d ’ $20L3DAI3IND -144Ns 8JID|DS un Jiuaqo anod
| 90'0 10 SIN9IDAR|ND S3P NUSASY
H 100 sedypusg si'o 51051160 [suuosiad np salD|PS 18yono3 JuspIASp 8yoNdDd
! T — e 37r'0 uo3jod np abpbuaiby O Q JoA0-||nd Np UOIDILIGDY D)
1 1o op sIbyy ‘21619U3 ‘SaUIYIDN
H supp sagnbijdwi ssuuosiad
1 10'00 sa1p|pg
| anbibojoiq s8] anb |suuonIppo JUDIUON
! 970 INIG U0Y0D el 10309 8p 23(0951 30 2M}|ND
! Wna nuuosuy sio9id nai) ‘opul
]
1 uojod U030 hp ainyjn
' op seiqu sap uopIpdaid 'saIqly 302 NP 2n3nd
! Sop 32 saUIDIB Sop UoRDIDADS
1 P G B B VVV VM VMV VIV VIV VIR RV RENPeT  EE  32000 B 3 €Ly nssiL
! Spu| D13YSDIDYON & O PRAAMAAAAAALIMIMAAMANE 77
' u030 np abpuaiby _\
! E
H H --- Tt 10302 9p S|4

90'0 ssoyusg

1dxa,p
&0 s101 5213nD ‘1615U3 ‘SUIYDIN

B nssiL 900 sa1p|pg

290 40300 8p s2Iq14

1z'0 sooyousg
oze S1D1} S2131D ‘216153 ‘SOUIYIDIN L
31/'0 o4IpIpawIaju| @ ap seoiyousg

wo SaHeIPS 0305 p s81q14 5P 2BD|IY

[

(]

1

1

1

1

1

1

] P

1 oL'o 123s24jod ap s|14 ainbiny ‘Laskoy & n/\w

1 —
w U010 3P Sl = mm e — =y

i e amopy S

[} an3

1

“ Anaugjul |

H op JuswEyDI 30 BINuIS) S085

“

1 -

1

1

1

1

1 P —

1 e =

1

N

-upjaw saiqiy ud 133sak|od ap 3@

U030 3P |1} 9P UOI}DULIOYSUDI]

ainbing uwz| s

- 889 (9wipdw; SUDS) NSNO 12A0-||nd
aw 03 subaw | 3 9Z'0L PIDZ /XdUPU]p SIDI4

0g'0 590145Uq 39 SIDI} SANY
S9.ID|DS "SA

(030 ‘9BD]

nssi|

y1'0 -Ipqus ‘se139nbne) $911055999Y
or — sadljauag
\|||||- S0Z swpdwy 19r0-|Ind se's NSSI| = efe = i .
]
' s1J3U3q 'siDly SO13ND 32 un3
| 600 uoiyoy0]dxe,p SID1} ‘SEUIYIDIN
| ’ 26D||pqua 33 s3339nb13D
H 600 saup|pg sop asod ‘a[puly UO[9R4UCD
‘. 88'9 (swipduiy sups) 19A0-{Ind = of =< ‘2113003 32 nssiy np adnodaq -
\ wna ainbiny nwz| 8 307'7 DIDZ/X3}pu|p sadiyauag
1
“ ainno)
’

NMAAAAAAANAANAAAAAAANNANAN
MAAAAAAAAAAAAAAANAAAAAAAAN

||||| 3FV'yY VAL

9997 uskows s3usa op xiid ma

Y 'y (%07 duuskow ua) VAL ]
1 1
1 1}
(P4DZ /X231PU]) IDYID,P Xiid _ we VAL 510y Ushow 23uaA ap Xiid \
' H /
i 170 seoypusg ! ory DIDZ/X9}PULP S9L3UDG \ "JUSW9I2A NP UOI}094U0D D 38 NSSI}
1 &0 senno 3 fauuosiad p sipig H 53002 593D 32 S1940] ‘UoRNqUY ' np uoionpoud pj 1od Jupssod us ‘uispBoW ND U302 ap dwbyd NP - B|21HD Un P
“ ’ €6's -s1p ‘Bunayiow ‘uononsIUIWLPY [} N N !
! soz SWpIdW) 19A0-(ng = =j < ) 1 x14d np uoiyisodwod p| ap 99||IDISP UoIIPWIISe didoid B130U 9SI|DSI SUOAD SNOU
| 266 oIoz/xepu|psuucsiad o sipif ! 4 g ! ! 9sl|0g
H una ) 24015 SN|d USWENBU 1N (3 £9'6E NOS jJuswauuoisiroiddp,p suIDYD DS NS SPSIDA SBIID|DS SOP JUDJUOW 3| 39 IDYID,P
H sinessiuinoy wo wodsuoi 9p sppig 14 06'57) @3usA 9p xud o] '9SSINg U3 SIDADI \ d 6 ‘ f | . :
! o oo Ao e ano} I ] s Sowios ap o umues s I \ xud ses JanbjnAlp ap ‘enbipw pj ap a1pisudoid 8] ‘xe3ipu|,p snyel ND 9504
H . un,p uakow 33uan op x1ud o] 9Jn2]D3 SUOAD R
! 2P vennamo 1o sepuowuo> P 54ondoo @ [nd un.p 30YID,P Xiid ! e D e LI suone \ ¢ 9yondod p ||nd uos Jusnbligpy Inb sauuosiad s8] JUBWIDIA 3||9-}-8109dsa. DIDZ
1 g 1 ¥n3 [} uon}IDda1 BUN 11USIGO INOg *a13ND,| © SADd H
“ ainbany wwz| o _ \ un p JuaWia}0) JuaLPA Xiud s3] ‘DIDZ Z9YD ]
m SHoIpowIOI| _ B e ! d d
-s160] * ‘uondasuo)
] 1 —
1 B I wokow syusnsp xid 3dnoj e[ snos eaez ap 1d2A0-[[n
1 ’
. 1 (p4DZ/X331pul) [IDIDP Aﬂ Am
- ——————— ;
I D 30 5046 d S3uoA L unp Xra np uonsoauod e
/ ' T R
[} 1 WV AAAANAAANANAAAAAAANAAAAAANAAN
\ /
N



LE cO0T DU RESPECT SELON ZARA @

5 COLLECTIF
COMMENT L’ENSEIGNE A CHOISI LE PROFIT A UN SALAIRE VITAL POUR LES ETHIQUE SUR

TRAVAILLEUR-SE'S DE SA CHAINE D’APPROVISIONNEMENT L'ETIQUETTE

Une répartition de la valeur d’'un sweatshirt
« R-E-S-P-E-C-T » qui profite a 90% a la marque

Face a l'opacité entretenue par la marque, le Collectif Ethique sur l'étiquette et ses alliés, Public Eye en
Suisse et Schone Kleren Campagne aux Pays-Bas, membres du réseau Clean Clothes Campaign, ont
entrepris d'analyser la répartition réelle de la valeur d’'un produit de la marque. Le choix
s'est porté sur un sweatshirt noir, floqué du mot « R-E-S-P-E-C-T », issu du programme « Join Life » de
I'enseigne censé reposer sur des standards sociaux et environnementaux.

lls ont confié cette étude au BASIC (Bureau d'analyse sociétale pour une information citoyenne).
L'objectif : analyser le modéle et mesurer la capacité de 'enseigne a verser un salaire vital tout au
long de sa chaine d'approvisionnement. Les enseignements démontrent un systeme bien rodé centré
autour de la maximisation des profits :

> Un modele ultra performant, coeur de la fast fashion

+ unfonctionnement fortementintégré, du design a l'approvisionnement en tissu, qui lui permet
de répondre quasiment en temps réel a la demande

« un modele extrémement réactif qui lui permet de s'adapter tres rapidement au succes de ses
produits et de faire évoluer chaque semaine ses collections

+ des produits au caractére éphémere, vendus en quantités limitées sur une courte période, qui
lui permet de limiter ses stocks et les ventes en solde

> Un modele de minimisation des codts et surtout de maximisation des profits : Inspiré du lean
management de l'industrie automobile, il permet de réduire le temps de mise sur le marché mais
surtout de mettre la recherche de rentabilité au coeur de son fonctionnement. Ce systeme permet
ala marque de capter, sur le sweatshirt en question, 90% des bénéfices générés par les différents
acteurs de la chaine ;

> Un modele quiignore la question de la juste rémunération des travailleur-se-s le long de sa chaine
de sous-traitance : a l'autre bout de la chaine, les salarié-e-s turcs de la confection ont gagné en
moyenne 430 euros par mois. Il leur en faudrait prés de 3 fois plus pour atteindre un salaire vital.
Il en est de méme pour les ouvrier-ére's des champs de coton en Inde.

Un S-A-L-A-I-R-E vital : une question de choix
économique

Ces choix économiques démontrent clairement une capture des profits a chaque étape de la
production, laissantla part congrue aux ouvrier-re's de sa chaine de sous-traitance. Cette étude montre
surtout que garantir un salaire vital est bien une question de modele économique, donc de choix. Zara
aurait tous les moyens de mettre au coeur de son modele le droit fondamental des travailleur-se's a

www.ethique-sur-etiquette.org
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toucher une rémunération qui leur permette de subvenir a leurs besoins fondamentaux et a ceux de
leur famille, comme le démontre la simulation réalisée dans la derniéere partie de I'étude.

Ainsi, selon nos estimations, pour chaque sweat vendu a un prix moyen de 26,70 € :
+ Zara capte un bénéfice de 4,20 € ;

+ Seuls restent 2,08 € pour rémuneérer les travailleur-se-s et les agriculteur-trice's tout au long de la
chaine d'approvisionnement.

* Or, il faudrait au total 5,69 € pour assurer un niveau de vie décent a tous les travailleur-se's de la
chaine.

¢ Soit un différentiel de 3,62 €.

>> C'est un montant que Zara a largement les moyens d’absorber, en acceptant une
redistribution de la valeur, qui doit la conduire au final a transformer son modéle
économique.

Ce cas d'étude ne refléte pas 'ensemble du « modeéle Zara ». Mais il en est une illustration éloquente.
Si la marge et les bénéfices peuvent varier en fonction du produit, de sa complexité, de son statut et
du volume, cet exemple illustre le fait que le haut niveau de rentabilité du modéle économique
de Zara n'est pas uniquement lié a sa capacité de créer de la valeur, mais aussi a celle de
capter I'essentiel des bénéfices le long de la chaine au détriment de ses fournisseurs.

Il est significatif de ce que le respect des droits fondamentaux occupe comme place dans le modele
de 'enseigne : une place quasiment réduite a zéro.

R-E-C-O-M-M-A-N-D-A-T-I1-O-N-S

La fast fashion est un modele imposé par quelques multinationales de I'habillement a la fin des années
90, qui avaient flairé, singeant celui de la grande distribution, un modéle extrémement rentable. Ceux
qui en tirent les fruits ne sont ni les consommateurs, qui se voient contribuer malgré eux a un modéle
de pression sur les colts dévastateur et polluant, ni les travailleur-se's, ni 'environnement : ils en sont
les grands perdants.

Le salaire vital est un droit fondamental, encadré par les conventions internationales, qui doit
permettre a tout-e travailleur-se, partout dans le monde de vivre dignement du fruit de son travail et
de satisfaire ses droits fondamentaux.

Aussi, ce modele économique fondé sur la recherche de moindres colts de production doit évoluer,
par le biais de regles contraignantes imposées aux multinationales.

Le Collectif Ethique sur I'étiquette rappelle qu'aucune société transnationale ne peut se soustraire
au devoir de vigilance qui lui incombe, entérinée par les textes internationaux. Il émet ainsi les

www.ethique-sur-etiquette.org
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recommandations suivantes :

A Uintention des multinationales de U'habillement :

> Concernant leurs pratiques d'approvisionnement

« Adopter une feuille de route permettant de garantir le paiement d'un salaire vital aux
travailleur-se's de leurs filieres dapprovisionnement, en collaboration avec les organisations
syndicales des pays en question ;

« Adopter des pratiques d'achats responsables, permettant le versement d'un salaire vital aux
travailleur-se-s de leurs chaines d'approvisionnement ;

+ Conformément a la responsabilité qui leur incombe selon les textes internationaux, adopter,
publier et mettre en ceuvre un plan de vigilance ; ce dernier doit inclure lidentification des
risques liés au versement de salaires de misere, et porter une attention particuliere au lien de
causalité entre pratiques d'achat et niveaux insuffisant des salaires ;

« Publier chaque année, dans une optique de transparence, les rémunérations mensuelles
effectives des travailleur-se-s des usines qui les fournissent.

> Concernant la garantie d'un salaire vital dans le secteur textile

+ Ne pas entraver l'action et, a leur demande, soutenir les demandes des syndicats dans les pays
de production en faveur de négociations salariales annuelles triparties dans les pays ou elles
se fournissent ;

« Favoriser limplantation de syndicats indépendants chez leurs fournisseurs et sous-traitants.

A l'intention des Etats :
> La France doit s'assurer de la bonne mise en ceuvre de sa loi pionniere sur le devoir de vigilance
adoptéeen 2017 en:

* Publiant annuellement la liste des entreprises soumises a la loi;

+ Désignant une administration en charge du suivi de la mise en ceuvre de la loi, qui garantisse
un acces centralisé aux plans de vigilance et sanctionne les manquements ;

+ Créant une instance indépendante chargée de veiller a une mise en ceuvre effective de la loi ;

+ Abaissant les seuils et en I'étendant a toutes les sociétés commerciales, pour inclure toutes
les entreprises opérant dans des secteurs a risques, dont Zara France, exclues aujourd’hui de
I'obligation.

> La France doit ceuvrer a linternationalisation du devoir de vigilance en soutenant activement

et en poussant 'Union Européenne a une contribution ambitieuse au projet de traité sur les
multinationales et les droits humains actuellement négocié aux Nations unies.

NOVEMBRE 2019 - www.ethique-sur-etiquette.org



Résumeé de I'étude sur le

modele économique de Zara, la
distribution de la valeur dans ses
chaines d’approvisionnement

et sa capacité a y assurer des
salaires décents

Novembre 2019

pour le compte de

(-

COLLECTIF
ETHIQUE SUR Public Eye
L'ETIQUETTE 7




LE cO0T DU RESPECT SELON ZARA @

N COLLECTIF
COMMENT L’ENSEIGNE A CHOISI LE PROFIT A UN SALAIRE VITAL POUR LES ETHIQUE SUR
TRAVAILLEUR-SE'S DE SA CHAINE D’APPROVISIONNEMENT L'ETIQUETTE

1. Modeéle économique de Zara

Inditex, groupe espagnol dont Zara est la marque étendard, est I'entreprise financierement la plus
performante du secteur de la « fast fashion » :

Son chiffre d'affaires, qui sélevait a un peu plus de 26 milliards d'euros en 2018, est désormais
plus important que celui de H&M (20,5 milliards), Uniglo (16,5 milliards) et GAP (14 milliards) ; il a
été multiplié par 5 depuis le début des années 2000.

Sa rentabilité est plus de 2 fois supérieure a celle de ses concurrents : les bénéfices d'Inditex (3
milliards d'euros en 2018) représentent 13% de son chiffre d'affaires, contre 6% pour H&M et
moins de 4% pour Uniglo.

Bénéfices nets

Chiffre d'affaires (millions d'euros)

(millions d'euros)
3500

28000

3000
24000 /

2500
20000

2000
16 000
1500
12 000
8000 1000 \/,
4000 500
0 0
PH DD DO S NS
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Fig. 1 Ventes et bénéfices nets des principales entreprises de fast fashion. Source : BASIC

Cette réussite est due en grande partie a Zara qui représente plus des 2/3 de ses ventes du groupe, et
pres de 3/4 de ses bénéfices générés en 2018.

Les clés du succés de Zara résident dans son modéle qui lui permet de répondre
quasiment en temps réel a la demande des consommateur-trice:s via un fonctionnement
intégré allant du design des produits jusqu'a I'organisation de leur fabrication et méme
I'approvisionnement en tissu.

Grace a ce modéle, la marque parvient a proposer un grand nombre de produits a prix
abordables et directement inspirés des collections de haute couture, quelques semaines a

NOVEMBRE 2019 - www.ethique-sur-etiquette.org
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peine aprés leur lancement lors des défilés. D'ou le terme « fast fashion » apparu dés les années
1990 pour désigner ce modele économique qui est commun a Zara, H&M, Gap et Uniglo (principales
marques du secteur).

Par rapport a ses concurrents, Zara a réussi a aller encore plus loin en construisant un
schéma de fonctionnement unique et beaucoup plus réactif que les autres, comme le
montrent les recherches académiques menées sur la marque . Il lui permet de sadapter trés
rapidement au succes ou a I'échec rencontré par ses produits et de faire évoluer chaque semaine ses
collections afin de coller au mieux aux attentes des consommateur-trice-s. Ainsi, Zara créée plus
de 65 000 nouveaux produits chaque année (contre quelques milliers en moyenne dans le
secteur) et 75% des articles vendus en magasin sont changés tous les mois.

D'apres les études académiques, ce renouvellement effréné des produits est au coeur du succes
commercial de la marque : il est devenu addictif pour ses client-e-s qui reviennent en moyenne
17 fois par an dans ses magasins (contre 3 a 4 fois chez les concurrents), de peur de passer a
c6té des dernieres nouveautés. Ce qui incite les consommateur-trice's a revenir aussi souvent, c'est
le caractére éphémeére des produits Zara qui sont vendus en quantités limitées sur une courte
période de temps, quitte a ne pas pouvoir satisfaire toutes les demandes.

Il permet a la marque de fortement limiter ses stocks et donc les quantités vendues en solde
et les taux de rabais accordés (jusqu’a 2 fois moins élevés chez Zara que chez ses concurrents).
Le succés auprés des consommateur-trice's est tel gu'il se passe de communication : les dépenses
publicitaires de Zara représentent moins de 0,3% de son chiffre d'affaires, contre 3% a 4%
pour les autres marques de la fast fashion.

Derriere cette réussite commerciale se cache un fonctionnement interne unique développé par
Zara depuis plus de 30 ans et qui est inspiré du « lean management » de l'industrie automobile.

Il repose sur deux piliers principaux :

e Lagestion compléte de chaque produit (depuis leur création jusqu’a I'organisation de la
fabrication et I'approvisionnement des magasins) est confiée a des équipes transverses
qui associent designers, experts du marketing, acheteurs et responsables de logistique/
production. Ce mode d'organisation permet a Zara de réduire le temps de mise en marché de
ses nouveaux produits, mais aussi et surtout de mettre la recherche de rentabilité au cceur
de son fonctionnement : dans chaque équipe, les prix finaux sont définis par les responsables
marketing sur la base de leur connaissance du consentement a payer des consommateur-trices,
et les responsables achat, logistique et production déterminent en vis-a-vis les prix qui seront
payés aux fournisseurs afin d'atteindre la marge attendue sur chaque produit.

e En appui a ces équipes, un systéme d'information intégré leur apporte tous les 3 jours

(1) Aftab, M. A., Yuanjian Q., Kabir N., and Barua Z.. « Super Responsive Supply Chain: The Case of Spanish Fast Fashion Retailer Inditex-Zara ». International Journal of Business
and Management 13, n° 5, 2018

Aftab M., Yuanjian Q., and Kabir N. « Postponement Application in the Fast Fashion Supply Chain: A Review ». International Journal of Business and Management 12, n° 7, 2017
Crofton, S. O., & Dopico, L. G. Zara-Inditex And The Growth Of Fast Fashion. The Economic and Business History, 2007

Ghemawat, P., & Nueno, J. L. Zara: Fast fashion. Harvard Business School Publishing, Case No. 9, 2006
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des informations trés détaillées afin d'assurer la rentabilité des ventes de chaque
produit : inventaire complet des stocks dans tous les magasins et entrepdts du groupe dans le
monde, état des lieux des tendances de consommation et des demandes des client-e's, calcul du
niveau optimum de réapprovisionnement des magasins, état des commandes fournisseurs et
envoi direct des ordres de fabrication...

Magasin Zara Magasin Zara
Tous les 3 jours, état des ventes Tous les 3 jours, réachalandage des
détaillées par article dans chaque magasins en fonction des ventes réalisées,
magasin et points téléphonigues des prévisions et des stocks disponibles

Centre de design et de production mondial de Zara
(Arteixo, Espagne)

Equipes dédiées par produit

* designers
* commerciaux
* responsable de production
* responsable achat
* prototypeurs
&
Livraison des Ordres de fabrication Livraison des
produits en juste-a-temps produits
1000 Réseaux de sous-traitants regroupés
confectionneurs Plus de 500 géographiquement
indépendants | « fournisseurs (Turquie Maroc, Pakistan, Inde,
(Espagne, Portugal) Bangladesh, Chine, Vietnam, Cambodge)

Chaines de sous-traitance
(85% des produits)

Chaines verticalement intégrées

de tissu !
(15% des produits) i

Fig. 2 Schématisation du modéle de fonctionnement interne de Zara. Source : BASIC

Grace a ce modeéle, et aux gains d'efficacité permis par la mise en place de 11 usines tres automatisées
en Galice combinées a la massification de ses achats de tissuz, Zara déclarait faire fabriquer 50%
de ses produits en Espagne et au Portugal au début des années 2000°. Ce maintien de la
fabrication textile dans des pays ou le niveau de salaire était bien plus élevé que dans les régions ou
s'était délocalisée une grande partie de l'industrie était alors mise en avant par la marque comme une
réussite de son modéle.

Vingt ans plus tard, la part des produits fabriqués en Espagne et au Portugal a chuté a
moins de 15% selon nos estimations et les sous-traitants dans ces 2 pays emploient moins de 60
000 personnes sur un total de plus d'un million impliquées dans les chaines d'approvisionnement du
groupe (voir la carte ci-apres sur les fournisseurs d'Inditex).

(2) Une stratégie encore une fois inspirée de I'industrie automobile d’aprés les études académiques sur Zara :

Aftab, M. A., Yuanjian Q., Kabir N., and Barua Z.. « Super Responsive Supply Chain: The Case of Spanish Fast Fashion Retailer Inditex-Zara ». International Journal of Business and
Management 13, n° 5, 2018

Aftab M., Yuanjian Q., and Kabir N. « Postponement Application in the Fast Fashion Supply Chain: A Review ». International Journal of Business and Management 12, n° 7, 2017
Crofton, S. O., & Dopico, L. G. Zara-Inditex And The Growth Of Fast Fashion. The Economic and Business History, 2007

Ghemawat, P., & Nueno, J. L. Zara: Fast fashion. Harvard Business School Publishing, Case No. 9, 2006

(3)_https://www.forbes.com/global/2001/0528/024.html#4992a4061e7f consulté le 28 octobre 2019
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Désormais, la trés grande majorité des produits de la marque est fabriquée hors Europe,
depuis la Turquie et le Maroc jusqu’en Chine, au Vietnam et au Cambodge, en passant par le Pakistan,
Ilnde et le Bangladesh.

Comme ses concurrents, Zara a fini par plébisciter ces pays pour conserver sa profitabilité,
du fait de leurs niveaux de salaires bien plus faibles qu'en Europe de I'Ouest et en raison de la
présence des fournisseurs regroupés géographiquement en réseaux permettant de diminuer
substantiellement les co(ts de fabrication.

LOS DOCE PAISES DONDE MAS FABRICA INDITEX

i.ll MNimero de Fibricas que trabajan Ill
para la cadena en cada pais:
E Il.mlemnsdelh
paum &
447 B
Espafia 161950
T
FABRICAS ]
EN EL MUNDO ' w6
g e st %‘ﬁa. | 'y | e
. B
[— i J a8
|

1 145
I Vietnam

) 1

| 1513%

ENTODO ELMUKDO II
: :
|
|

Desglose
Tejido . 1026 |
il-l 1459
Corte I 6 a4 Turtuia
o Brasil a 7
11328
; I'l\l.mnyla-no. &30 i_u ﬁ_l_l us
Estampackén s 57 310 382
I Argentina Marruecos India
Seatado I 643 B 4
43% 1946 27508

i Wmer 200 b

Fig. 3 cartographie des 12 principaux pays ou sont situés les fournisseurs d’Inditex, et nombres d’employés
associés. Source : Expansion, 2018

2. Découpe de la valeur dans les chaines
d'approvisionnement de Zara et capacité de la marque d'y
assurer des salaires décents : le cas du sweat « Respect »

Pour analyser limpact du modéle économique de Zara et les répercussions de l'évolution de sa
stratégie d'approvisionnement, nous avons choisi un produit fabriqué en Turquie, pays devenu l'un
des principaux lieux de production des articles de la marque (notamment ceux plus qualitatifs).

Le produit sélectionné est un sweat a capuche arborant linscription « R-e-s-p-e-c-t » qui a été vendu
dans les magasins européens de Zara en mai-juin 2019.

Dans un premier temps, nous avons cherché a estimer avec le plus de détails possibles la découpe

(4) hitps://www.expansion.com/empresas/distribucion/2018/09/29/5baf99b0e2704e3a9e8b457d.html consulté le 25 octobre 2019
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de la valeur, des colts et des bénéfices a chacune des étape de fabrication de ce produit (depuis la
confection, la fabrication du tissu et celle du fil en Turquie, jusqu’a la culture du coton bio en Inde).

Cette remontée de toute la chaine nous a permis d’estimer que sur chaque sweat vendu
dans les magasins frangais a un prix moyen de 26,70 €, la somme des bénéfices générés par
les différents acteurs de la chaine s'élevait a environ 4,70 €, dont 90% étaient captés par la
marque Zara a elle seule (soit 4,20 € par sweat).

En vis-a-vis, le montant qui reste pour le paiement des travailleur-euse's en Turquie s'éleve, pour
chaque sweat vendu, a 1,19 € pour la confection, 0,62 € pour la fabrication du tissu et 0,06 € pour la
fabrication du fil. En Inde, le montant qui reste pour rémunérer les producteurs.rices de coton peut
étre estimé a 0,06 € et celui pour les travailleur-euse's a 0,15 € (essentiellement pour le travail dans
les champs).

Si on fait la somme de ces montants, on obtient un total de 2,08 € par sweat qui reste pour
rémunérer les travailleur-euse's et les agriculteur-rice's tout au long de la chaine
d'approvisionnement.

Or, il ressort de nos investigations, notamment de la mission de terrain effectuée par l'un des
partenaires de I'étude (Public Eye), que les salaires pratiqués dans les différentes usines en Turquie
sont prés de 3 fois inférieurs a ce qui peut étre considéré comme un salaire décent dans le pays, et
gu’il en va de méme pour les revenus des producteur-trice's et travailleur-euse-s dans les champs de
coton en Inde.

Ainsi, d'apreés nos estimations (détaillées dans le tableau ci-dessous), il faudrait préserver
une somme totale de 5,69 € par sweat au lieu de 2,08 € actuellement pour assurer un niveau
de vie décent a tous les ouvrier-ére-s et agriculteur-rice-s de la chaine. Le différentiel par
rapport a la somme qui reste actuellement pour les rémunérer est donc de 3,62 €.

Découpe de | Bénéfices Coit du o du. el Différentie.l Découpe de la valeur DAL e p el
o ; nécessaire pour pour couvrir . sweat une fois
Etape de la chaine lavaleur par | nets par travail par . N avec paiement des . 3
sweat vendu sweat sweat LR Cesisalaires salaires décents RRYCSestalles
salaires décents décents décents
Zara/Inditex 18,90 € 4,20€ 3,92€ - - 15,28 € 0,58 €
Fabrlca.nt final du sweat 241€ 021€ ) ) ) 4,48€ 021€
(Turquie)
- dont sous-traitants 1,70 € 1,19€ 3,26€ 2,07¢€ 3,77¢€
(confection, impression)
Fabricant du tissu (Turquie) 4,13 € 0,21€ 0,62 € 1,71 € 1,09€ 5,22 € 0,21€
Fabricant du fil (Turquie) 0,55 € 0,06 € 0,06 € 0,16 € 0,10€ 0,65 € 0,06 €
Exportateur de coton 042€ 0,004 € 0,002 € 0,006 € 0,004 € 0,42€ 0,004 €
Producteurs de coton 0,11 € N/A 0,06 € 0,12 € 0,06 € 0,17 € N/A
Travailleurs saisonniers des
0,15 € N/A 0,15€ 0,44 € 0,29€ 0,44 € N/A

producteurs de coton
TOTAL 26,66 € 4,69€ 6,00 € 9,61€ 3,62€ 26,66 € 1,06 €
dont sous-total chaine
d’approvisionnement (hors 7,76 € 0,49 € 2,08 € 569¢€ 3,62 € 11,38 € 0,49 €
Zara)

Fig. 4 Découpe de la valeur du sweat « Respect » et estimation des salaires décents. Source : BASIC
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Notre enquéte montre donc que, dans le cas du sweat étudié, le prix payé par la marque a
ses fournisseurs ne permet pas a ces derniers d'assurer des salaires décents pour leurs
employé-e-s, méme siils prenaient entierement sur leurs bénéfices pour ce faire.

Cet exemple illustre plus globalement le fait que le haut niveau de rentabilité du modéle
économique de Zara n'est uniquement lié a sa capacité de créer de la valeur, mais aussi
a celle de capter I'essentiel des bénéfices le long de la chaine au détriment de ses fournisseurs.

Ce résultat est d'autant plus frappant quil y aurait assez de bénéfices générés a I'échelon de
Zara pour couvrir de tels salaires. Ainsi, si la marque décidait de laisser plus de valeur a ses
fournisseurs afin qu'ils paient des salaires décents tout au long de la chaine, elle devrait débourser
selon nos estimations 3,62 € supplémentaires par sweat, ce qui réduirait ses bénéfices de
4,20 € a 0,58 €. Méme dans ce cas de figure, Zara resterait I'acteur qui génére le plus gros
bénéfice de toute la chaine, ses sous-traitants les plus rentables dégageant au mieux un bénéfice
de 0,21 € par sweat (soit presque 3 fois moins).

Ces derniers se trouvent ainsi dans une situation ou ils n‘ont pas la capacité d'assurer des salaires
décents a leurs travailleur-euses, contrairement aux engagements pris par la marque dans le cadre
de sa politique de « Pratiques d’Achat Responsable » (Responsible Purchase Practices) qui dit vouloir
minimiser limpact négatif que pourrait avoir les pratiques de ses acheteurs sur la capacité de ses
fournisseurs a assurer le paiement d'un salaire décent pour leurs employé-e-ss.

(5) https://static.inditex.com/annual report 2017/assets/pdf/c44 en.pdf consulté le 25 octobre 2019
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Collectif Ethique sur I'étiquette

Le Collectif Ethique sur I'étiquette rassemble une vingtaine d’'ONG, de syndicats et d’associations de défense des
consommateur-trice-s mobilisés pour défendre les droits humains au travail dans le monde et pour un encadrement
contraignant de I'activité des multinationales.

Il est le membre frangais de la Clean Clothes Campaign.

Membres : ActionAid France, CCFD-Terre Solidaire, CFDT, CRID, Fédération Artisans du monde, FSGT, FSU, Indecosa
CGT, JOC, Léo Lagrange consommation, Ligue de 'enseignement, Oxfam France, Ritimo, Solidarité Laique, Terre des
Hommes France, UFOLEP, Union syndicale Solidaires.
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