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一、 關於 ZARA 

Zara 是由西班牙人 Amancio Ortega 所創立的。Ortega 於 1963 年由成衣工廠

起家；1975 年，由於德國批發商突然取消一筆大訂單，讓 Zara 瀕臨破產的邊緣，

在絕望之餘，Ortega 決定自行販售自己生產的成衣，所以在 La Coruña 開了第一

家 Zara 的門市；1985 年，Zara 的控股公司 Inditex 成立，Inditex 公司目前是西班

牙排名第一、全世界排名第三的服裝零售商，在全球 50 多個國家有超過 2000

家的分店，在 Inditex 集團之下有九個服裝品牌，其中 Zara 是最出名的旗艦品牌，

被稱為「時裝業中的戴爾電腦」。 

 

二、 商業模式 

 引述自創始人 Ortega 的話：”在掌握工廠的同時，也要接觸顧客”，也就是

說，產品從生產、運送到上架這一連串的過程都必須嚴格地控制，直到產品被賣

出去為止，由於被德國批發商突然取消訂單的慘痛經驗，Ortega 認為製造必須和

零售緊密結合，所以 Zara 的信念很簡單，就是把顧客需求和製造配送連結在一

起。 

 由於 Zara 的目標顧客是鎖定年輕、對流行時尚很關心的都市人，所以顧客

對服裝的喜好改變得非常快，難以預測，也很難影響他們的喜好，所以 Zara 希

望生產出來的服裝都是最跟得上流行的，如此他們才得以快速地回應目標顧客的

需求。在 Zara 的總部 La Coruña，有一群被稱為“commercials”的人，他們可擁有

決定要設計和生產什麼衣服的權利，Zara 的衣服不是由一個小的精英團隊所概念

化和設計的，而是由 commercials 所組成的幾個團隊作設計、延伸和修改，每個

設計團隊都致力於其所負責的部份，包括女裝、男裝和童裝，女裝又包括基本款

和運動款，一個團隊包括兩個設計師和產品經理，後者根據設計師的設計，負責

買料、向工廠下單和設定價格，價格不是由個別的門市決定的，是產品經理根據

西班牙市場來決定，其它國家則以這個價格為準乘上固定的比例，再加上配送成

本來訂價格；另外有一群擔任 store product manager 的 commercials，他們是總部

和世界各地門市的主要溝通介面，他們到處旅行，觀察當地人的穿著，最後和店

經理溝通應該賣什麼樣的衣服，嘗試去知道製造什麼樣的衣服才能賣得出去，接

著，store product manager 要告訴設計團隊他們所看到和聽到的，幫助設計師了

解顧客需求.，和各地的流行作同步，當 store product manager 發現衣服在某些地

區賣得不好，卻在其它地方很流行，就必須回報這樣的情形，把賣得不好的門市

的衣服轉移到賣得好的門市去販售。 

 在作決策方面，為了快速回應顧客的需求，Zara 的管理者會充分利用員工所

提供的情報，並相信員工所作的判斷，例如，店經理比起其它的服裝連鎖店有更

多的職責，除了應付顧客、員工、承包商和房東，他也可以決定哪些衣服是要特

價的，他可以根據想賣的衣服決定訂單要訂哪些產品，而不是只是接受和展示總



部的決定。Commercial function 之內的其它員工也同樣擁有很高的自治權，他們

可以決定每個店面可以訂哪些衣服，當來自店面的訂單量多於實際有的數量時，

commercials 可以決定哪些店面可以取得，而哪些店面不行，他們的決定不需要

再經過上一層的管理者同意，如此才可以達到快速和分權決策的目標。 

在行銷方面，Zara 基本上不作廣告，有的話，也只是用來促銷過期的商品，或是

宣布新門市開張，所以他們的行銷費用很低，Zara 行銷支出佔營業額的 0.3%，

其競爭者行銷費用大約是營業額的 3~4%。相對而言，Zara 在門市的花費較高，

因為它們的門市總是座落在主要零售區和最有名的街上，店經理有自行決定要進

哪些衣服的權利，但他們沒有權利決定有關店的外觀和氣氛，店裡的設計每四到

五年改變一次，而櫥窗展示、裝飾品則是經常性地更換，所有新的設計都會先在

位於 La Coruña 的旗艦店測試，重新設計後再套用於其它所有的店面，可見它們

對門市的整體感覺非常重視。 

在產品方面，Zara 不生產那些所謂經典的衣服，也就是那些永遠不退流行的衣

服，他們希望產品的生命週期愈短愈好，無論是在店裡或是在顧客的衣櫃裡， 如

此一來，Zara 的愛好者知道，當他們看到喜歡的衣服就得買下它，否則他們下次

再來就買不到了，而且這些消費者也知道，他們必須經常光臨門市，因為總是會

有新品一直出來，另外，Zara 的衣服並不是以耐穿為主要訴求，他們宣稱：”衣

服只會被穿 10 次”，這樣顧客才會持續購買它們的新產品。Zara 顧客平均一年到

店面 17 次，其他競爭者的顧客一年上門 4 次。Zara 的衣服售價平均是標價的

85%，其他競爭者平均售價是標價的 60~70%。 

 在網路行銷方面，Zara 不在網路上賣衣服，因為公司的配送中心並無法支援

小量的訂單，把產品送到顧客手上，而且處理網路上所買商品的退貨也很複雜，

所以他們的網站只作為線上展示櫥窗用。 

 

三、 營運流程 

為了達成快速且正確回應顧客需求的目標，Zara 建立了三種循環的流程： 

ordering、fulfillment 和 design & manufacturing，其中 ordering 是最一般的且標準

化的流程。 

在 ordering 方面，每個門市的三個部門(女裝、男裝和童裝)每個禮拜向 La 

Coruña 下兩次訂單，訂單包括既有產品的補貨和新品的要求，Zara 對下訂單的

截止期限要求非常嚴格，如果門市未在期限內下單，就得等到下一次才能下訂

單，總部會根據上次的訂單計算該門市這次應該補充的產品，如此才不會影響速

度，延遲整個循環流程的運作。店經理藉由計算店內的衣服和與銷售員溝通來決

定要應補貨的數量，店員無法利用倉庫的電腦查詢存貨，他們只能檢查店內的存

貨來了解目前的存貨量；店經理利用每晚會和位於總部的資訊系統作連結的

PDA 來查詢新到商品，在訂單期限的前 24 小時，一個稱為”the offer”的數位訂貨

單會傳到每個門市的 PDA，the offer 包括新商品的描述和圖片，還有該店面可得

的補貨量，為了加速訂購，店經理會把 the offer 分成部門別，然後利用紅外線發



送給不同部門，待每個部門填好他們想訂的商品和數量後，傳回給店經理，店經

理檢查後把完整的訂單送回 La Coruña。 

在 fulfillment 方面，負責的 commercials 會根據每個門市的訂單把產品配送

給各個門市，他們主要的工作就是把工廠的成品根據每個店的需求分配給相關的

配送中心，他們利用兩種資訊來作決定：到訂貨期限為止，來自所有店面的訂單，

和配送中心的存貨供給量，這兩者都在是 SKU(stock-keeping unit)的層次，以衣

服款示加上布料加上顏色加上尺寸來定義。當供需幾乎和 SKU 一致時，不用作

任何決定，門市要多少就給多少，然而當需求大於供給時，commercials 必須決

定哪些店面可以取得存貨，哪些不行，這是根據店面的銷售情況來決定；這些

commercials 也會和產品經理一起工作，對每個 SKU 決定未來的生產，如果需求

大於供給，生產將會盡快地增加，當供給超過需求，commercials 會減少補貨的

需求，最後停止向工廠下單；Commercials 也會把門市所沒有訂購的產品送去，

店經理也會預期這樣的情況發生，他們只要銷售這些商品就是了，而不問它們從

哪裡來，而他們也應該要預期訂的商品沒有來的情況，可能因為需求大於供給，

commercials 把那些商品給別的門市了。門市訂的產品會在下訂單後的一兩天到

達，配送所要達到的目標是”生產並配送門市所需要的，並且在它們需要時即時

送達”，在 Zara 供應鏈的任何一個點上幾乎沒有存貨，商品流得很快，從工廠到

配送中心再到門市，幾乎沒有停過，商品可以說幾乎生產出來就立即上架了，所

以店面根本不需要保留存放存貨的空間。 

在設計/製造方面，Zara 會在秋冬和春夏的買季開始時推出新品，但和其競

爭對手最大的不同是，它們會持續一整年不斷地推出新品，包括改變已經推出過

的產品，每年大概有 11,000 的新產品。Zara 的垂直整合製造營運架構讓它們可

以不斷推出新產品，並確保前置時間很短，產品需求經由專業設備的網路被送出

後，很快地生產和發表出來，Zara 擁有資本密集的工廠，初始染色和剪布的生產

步驟，再根據訂單需求送到和 Zara 合作的小工廠，完成縫製的工作，然後再送

回 Zara 進行熨燙、檢查和別上標籤，最後送回配送中心進行配銷產品的工作。

利用這個垂直整合的網路， Zara 可以在三週內完成從概念到設計到生產到配銷

的動作，這樣的速度可以讓 Zara 回應目標顧客快速變動和無法預測的喜好。 

Ordering, fulfillment 和 design/manufacturing 這三個循環流程讓 Zara 不用依

賴長期的銷售預測，而是設計團隊裡的 commercials 初步猜想衣服要怎麼樣才能

賣得好，然後以第一次生產需求的形式和工廠溝通，小量地生產，猜測正確與否

並不重要，門市的訂單可以告訴 commercials 這個產品銷售的情形，再視情況增

減生產，一個前置時間很短的工廠，可以有彈性去快速調整這樣的改變，Zara

不去預測半年後， 甚至是一個月後要賣什麼，所以他們可以持續地了解顧客想

要的，並很快地生產出來，迅速且即時地滿足顧客的需求。 

經營策略 

    Zara 成功運用了下列四種策略，來達成其競爭優勢。 



a. 達成良好的資訊流通方式與回饋機制 

      對於 Zara 來說，其資訊流通與交換的速度是非常快的。透過回饋的機制，

Zara 可以讓這些有用的資訊不斷地在自己與顧客間循環，藉以提高反應顧客需求

的速度，給予了 Zara 更佳的彈性競爭優勢。 

      Zara 的資訊流通從設計的過程開始，從設計師、生產與採購專家、市場分

析專家、店面經理到最後的顧客。而透過設計師、生產與採購專家與市場分析專

家的資訊交流，設計的過程綜合了實務面上的考量，並保有了 Zara 一貫的設計

風格；透過市場分析專家與店面經理的資訊交流，Zara 各地的店面可與總部之間

傳遞及時的銷售資訊，店面經理的決策也能獲得更好的協助；透過店面經理與顧

客直接面對面的溝通，顧客的意見能清楚地回傳到總公司，並給予顧客需求最好

的回應。 

      Zara 自己設計所有的產品，在公司總部擁有由設計師、市場分析專家和採

購人員組成的商業團隊。與競爭對手不同的是，該團隊不僅設計下個季度的新產

品，也同時不斷更新當季的商品，這讓 Zara 擁有追逐當季流行趨勢的能力。 

而在設計的過程中，女裝、男裝和童裝的設計師會聚集中在一起，採取開

放的討論方式和市場專家、採購和生產計劃人員進行意見的交流。當設計師畫出

草圖後，會跟市場專家、生產計劃與採購人員進行面對面的討論，針對意見不同

的地方進行修改。Zara 透過這一點來保證所設計出來的產品符合一貫的 Zara 風

格，避免設計師個人的色彩破壞公司的整體風格。也因為有生產計劃與採購人員

的意見加入，設計出來的產品會先被估計可能的生產成本與銷售價格，避免造成

未來過多的虧損。而設計好的雛形產品，會放在展示廳裡進行展示，任何人對於

雛型商品的建議都會被納入設計考量中。整個設計的過程是開放的、公開的。 

市場專家和店面經理之間也經常交流店面銷售的資訊，各地連鎖店的訂單

決策會依據和市場專家討論所獲得的結果來確認最後的訂單。在 Zara 的各分店，

店面經理會將顧客對於商品的意見回傳給總公司的資料庫，以進行資料的分析或

者是製造策略的調整依據。如此一來，設計師在設計新產品的時候也可依據資料

庫裡的資料來反應市場的需求。 

為了達成以上這樣的資訊流通需求，Zara 的資訊系統是由他們自行開發

的。Zara 以自行開發的資訊系統來進行產品資訊和庫存資料管理，資訊系統間的

資料交換也有統一的規格，以進行快速地溝通。因此 Zara 的資訊流通從設計師、

生產與採購專家、市場分析專家、店面經理到最後的顧客後，又把顧客的相關資

訊回饋給設計師，形成一資訊交流的回饋模式。 

b. 對於市場需求的快速回應 

      Zara 掌握了流行界最重要的特色：多變化。所以 Zara 提升自己設計與生

產流程的速度以滿足流行界的需求，Zara 的新商品從設計到正式上市最快只要十

幾天的時間。而為了讓消費者趕上最新流行的腳步，ZARA 各連鎖店每週一定會

有新品上市，商品上下架的替換率非常快，一週內各家店面可以補充兩次新的商



品，而且各店陳列的每件商品通常只有五件庫存量，每隔 3 周，其服裝店內所有

商品一定要全部換新。 

      Zara 對於門市銷售的情況也十分注重，Zara 的設計師群會時常與全球各

地的 ZARA 店長進行電話會議，透過瞭解各地的銷售狀況與顧客反應，來靈活

變通調整商品的設計方向，以因應顧客的百變口味。而且在顧客購買的同時，店

員已經將商品特徵以及顧客資料輸入電腦，藉由網際傳輸將數據送回 ZARA 總

部。藉由這樣的機制，設計師群則可掌握各種精確的銷售分析與顧客喜好，並決

定下一批商品的設計走向與數量。Zara 並不集中於對流行趨勢提前做出判斷，而

是對已經存在的時尚潮流進行快速反應。 

      在銷售策略部份，Zara 會先嘗試製造少數量的商品，並送到門市來測試市

場的反應情況。如果顧客有偏好的商品時，Zara 會對有銷售潛力的商品提高製造

量。在這樣的銷售模式下，Zara 保有了本身生產製造的彈性，也達成了快速回應

市場需求的目的。就另一方面來說，透過這樣的方式，Zara 也達成了低庫存的目

標，降低的庫存費用其節省的成本可以換取商品定價的空間，也讓 Zara 的商品

價格能吸引更多的消費者。 

      正因為 Zara 有這樣快速的腳步，當人們在電影院欣賞近期熱門的電影時，

Zara 已經悄悄地把電影中主角身上所穿的服飾款式風格設計成商品，成列在 Zara

的門市中，帶給路過的人驚喜與好奇。所以 Zara 能緊緊地跟隨著流行的腳步，

並創造出其獨特的銷售魅力。 

c. 不吝於投資資產 

Zara 覺得投資資產與設備可以帶給公司更好的彈性，並不會視減少庫存與

資產成本為降低營運風險的手段。所以 Zara 擁有自己的工廠，自己製造了大概

50%的產品，而 Zara 公司的工廠生產產品時，產品原料也盡量從 inditex 集團內

的廠家購買，以降低生產的成本。當 Zara 擁有自己的工廠來製造自己的產品時，

對於市場的銷售情形，Zara 可以透過自己的工廠來快速反應，訂定修改製造策

略，進行有效率的管理。 

對於 Zara 來說，速度與控制的重要程度，超過了成本的考量。如果採用

外包的方式雖然降低了成本，但也同時減少了及時回應市場需求的彈性與控制所

需的資訊，Zara 會覺得自己投資下去來做，對於其在流行界的競爭會更有優勢。 

d. 製造人為的缺貨現象 

      Zara 一年可以設計出將近 40000 種的商品，而從其中提供 12000 種不同的

產品專案供顧客選擇，所以 Zara 的商品不停地在汰舊換新，門市裡的商品過幾

週就可替換成全新的風貌，有的商品可能不會有第二次進貨的機會。Zara 也控制

了每種商品的庫存量，並傳達商品數量不高的資訊給顧客，讓消費者產生”錯過

這件商品，可能下次就買不到了”的購買壓力，刺激消費者的購買慾望。這種人

為製造的缺貨現象，也讓顧客養成經常逛 Zara 門市的習慣，顧客心理會產生”Zara

的門市隨時都有新商品，而且其設計都符合了目前流行的趨勢”的印象。即使沒



有促銷活動，忠實的顧客也會經常光顧，有時就是為了看一下最新的款式是什麼

樣的。更多的款式意味著更多的選擇，對那些時尚敏感型的顧客來講選中自己合

意服裝的機會就大大增加，也大大增加了顧客對 Zara 的偏好和忠誠。 

Zara 調整了自己以便預測並配合顧客千變萬化的需求，嘗試做到讓上門

的顧客全都不至於在店裡找不到想要的商品。 

Information Technology  

Zara 在 IT 的建置上，主要是以達成其分權和加快作業速度這兩個最大目標

為考量，因此，公司內部沒有 chief information officer，也沒有正式的決策來決

定 IT 的預算或是 IT 的 project 的投資，對於 IT 在公司內部的績效也沒有正式的

評估方法，共沒有一套完整的投資效益分析的工具。 

公司內部的軟體都是自行來開發，因為公司高層以及員工都認為公司的流程

是非常獨特的，因此應用外面的套裝軟體對於公司是不適合的，自行開發軟體也

是源自於 Zara 的商店遍布世界各地，不同國家的軟體都必須將過不同的客製化，

因此如果將軟體外包，這些客製化的費用會過於昂貴，以會計系統來看，不同的

國家的 Zara 商店都有不同的需求，標準的會計系統是不可能一點不改的裝到各

地去，因此 IS 部門就決定自行開發，同樣的，ordering、fulfillment 和 design & 

manufacturing 所需的軟體都以自行開發為主。 

軟體的開發和其他的 IT 活動主要是由公司內部的 IS 部門來負責，這個部門

大約有五十個人，部門內部分為三個組：Store Solutions, Logistics Support 和 

Administrative Systems，而遍布在全世界店面的 IT 都是由 La Coruña 總部來負

責，IS 部門一直以來都是相當穩定的，在過去五十年，IS 部門只有一個員工離

職的紀錄。 

IT 在各個部門 

a. La Coruña 

在 Zara 的總部 La Coruña，有許多的資訊系統來支援 Zara 的作業流程，其

中一套內部自行開發的軟體，可以透過 Internet 將供貨的資訊送至全世界 Zara 的

店面，並且可以接受來自全世界的訂單。而另一套軟體可以將存貨和訂單做一個

比較，並且指出供應和需求之間是否平衡，如果供應大於需求時，貨物應該如何

分配。 

此外，還有一套軟體紀錄各個店面的理論上的存貨數量，當貨品運送到商店

時，增加其存貨量，反之，售出商品時，減少其存貨數量。每日商店都會將店內

銷售狀況運用 Internet 傳回總部，總部就可以依照此一紀錄，計算各個店面的理

論上的存貨數量，但如果商店內部的銷售紀錄不正確的話，總部計算的各個店面

理論上的存貨數量就會不正確，此外，此一數據也無法反映貨品毀損或失竊等的

狀況。 

公司對於各個店面理論上的存貨數量並不要求百分之百正確，因為 Zara 認



為要達到 100%正確率是相當昂貴的，而 95%就相當不錯了。 

b. Factories 

在 Zara 的工廠內，對於生產的規劃是相當簡單的，並沒有很複雜的流程規

劃也沒有最佳化的生產決策，Zara 只給工廠經理一些數據，包含要生產的數量以

及日期，工廠經理自行用這些數據來決定生產排程。 

在工廠內部最精細的 IT 設備就是用於設計布料裁減的大型電腦，此電腦將

衣服所需的布料像拼圖一般，盡量拼湊在一塊大布上面，如此一來可以降量減少

布料上的浪費。 

c. Distributed center (DS) 

Zara 的 Distributed center 依賴大量的自動化系統來完成作業，以 La Coruña

總部的 Distributed Center 為例，從工廠運來的產品透過自動化運輸帶自動分類到

各自應該屬於的店面，並且運用 IT 技術紀錄進入 Distributed Center 的商品，控

制自動化運輸帶分類商品的過程，確認商品有被分類成它應該前往的店面，這些

自動化的軟體大都是由 IT 部門和運輸帶的廠商合作開發而成的。 

d. Stores 

Zara 各個商店中都具備的 IT 設備就是 PDA 和 POS 系統，PDA 在 1995 年

引入 Zara，在當時各個店面的訂貨主要是由 Fax 來完成，但傳真是非常昂貴且耗

時的技術，紀錄商品的紙張可能有十五公尺那麼長，因此不論是傳送或是接收如

此長的紙張都是相當浪費時間的，這些不可靠的 Fax 技術以及紙張的儲存都讓重

要的訂貨系統遭到嚴重的考驗，因此 Zara 決定要導入 PDA 的技術，讓商店的狀

態可以直接透過 modem 和總部聯繫，當時 Zara 採用的是 Apple 的 Newton 設備。 

將過時間的演進，到了 2003 年時，PDA 已經成為主要的訂貨工具，每個商

店都有好幾台 PDA 讓員工在定貨中可以同時工作且讓資訊有多個備份，Zara 不

停的再更新 PDA 系統，現今的 PDA 已經有彩色螢幕且可以顯示商品的圖片。 

如同 PDA 設備，POS 系統也建置各個店面中，但不同於 PDA 的是，門市內

的 POS 系統已經十幾年沒有更新了，到現在還在使用 DOS 系統，Microsoft 已於

2003 宣佈不在對於 DOS 做任何支援，但卻因為目前運作一切穩定就不進行更

新，這到底是不是正確的決定？ 

Suggestion to IT and Conclusion  

Zara 沒有 CIO 的設置，而 IT 的最高領導人為 Administration & Systems 下的

Xan Salgado，Mr. Salgado 因為覺得現今的 DOS 系統架構的 POS 設備非常穩固

且有效率，員工不需考量到正常的開、關機的程序，而且各個商店的員工可以自

行維護機器，當有新的店面要開張時，經理只需要帶兩張磁片，將裡面的資料輸

入到新的店鋪內的 POS 系統，就可以正常運作，安裝的步驟非常簡單，因此不

需要 IT 部門的支援，新的店面就可以正常開幕。 



公司的高層人員因為覺得現行架構很穩定，因此就認為現行狀態非常的好，

不需任何的調整，老師在上課時提到的在 Harvard Business Review 的 IT doesn’t 

matter paper，雖然在字面上的意思好像是 IT 不重要，但老師上課也說了，IT 無

關說談到的是 IT 無關決策，而非不重要，IT 還是一個企業必須具備的基礎建設，

一個 IT 的設備應該要考量到它的弱點，才不會成為企業發展上侷限，以 DOS 系

統來說，它相較於其他的作業系統，有著相當多的弱點存在： 

1. 供應商的支援：雖然 POS 的供應商保證不會中斷對於 POS 系統的支援，但用

DOS 為系統的供應商愈來愈少，如果 Zara 繼續使用 DOS 系統，會造成供應商的

獨占性，也就是供應商的議價能力會變的很高，想像如果因為 POS 供應商的罷

工而造成新的店面無法開張，Zara 勢必會有很大的損失。 

2. 安全性：微軟對於 DOS 系統不再進行支援，因此該系統就不會在有更新版本

的出現，此時如果出現安全性的漏洞，而被惡意的第三者侵入系統，那結果是不

敢想像的。 

3. 過時的服務：全球化是世界的趨勢，現代的 IT 技術，已經可經由網路把一個

跨國公司在全世界分店的資訊僅僅連繫在一起，但 Zara 因為還是用老舊的 DOS

系統，分店只能用 modem 將資訊傳回西班牙的總部，而跨國店面間的資訊溝通，

必須經由人員帶著磁片坐飛機，千里迢迢的才能達成，這種過時的服務看起來一

定會成為 Zara 發展的障礙。   

因此，Zara 如果要升級他的 POS 系統，應該就以上三點，供應商、安全性

以及服務做一個最嚴密的計畫，不一定要引進最先進的 IT 設備，但至少不能因

為 IT 設備的侷限性，而使得公司發展受阻。 

問題：  1. 請說 Zara 的企業策略與經營模式。經營模式請用圖形表示。 

          時裝業的產品定位，考慮那些因素？ 

問題：  2. 請說明 Zara 的 IT infrastructure 基礎建設與 IT strategy 策略的優缺點。 

問題：  3. 討論 Zara 下列 IT 升級或功能是否有迫切需要？ 

A  POS 的作業系統升級從 DOS 到 Windows. 

B  店內網路連線 (目前用人工磁片收集每台 POS 的資料) 

C  店內電腦查詢存貨以供應顧客購買 

D  跨店電腦查詢存貨以供應顧客購買 

E  推動 RFID 系統 

問題：  4. 請問 Zara 的資訊系統還有沒有其他任何需要改進或加強的地方？ 

如果有的話。建議增加那些功能？ 

問題：  5. 請討論 Zara 資訊科技和競爭策略的關係？ 

問題：  6. 請問 Zara 是否藍海策略？有沒有價值曲線？在鑽石模式策略的那個

部份？ 

延伸閱讀 

 


