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INTRODUCCION

Este trabajo toma un periodo de 1975- 2010, punto culminante, ya que es en 1975 cuando
abre su primera tienda: Zara, la cual seria una de las bases que consolidarian mas adelante
entre 1985 y 1987 al Grupo Inditex y se lograria la apertura de su primera tienda fuera de
Espafia. Inditex se coloca en una posicion privilegiada en la industria del vestido y la moda,
es por ello que se eligio a dicha empresa ya que interesa realizar un trabajo sobre una
empresa exitosa que destaque a nivel internacional. También, interesa saber que medios ha
utilizado para lograr posicionarse como empresa lider, ya que se inserto en la industria de la
moda con un enfoque diferente, cuyo objetivo es satisfacer la creciente demanda de los
compradores por adquirir aquellos productos que siguieran las ultimas tendencias del
mercado, ofreciendo un precio accesible. Ademas, es interesante observar como sus
recursos y competencias le han permitido desarrollar un modelo de negocios en donde todos
los procesos, desde el disefio del producto, hasta su fabricacion, distribucidon y venta, son
llevados a cabo dentro de la misma organizacion.

Por tanto el presente trabajo tiene por objetivo principal:

Conocer las estrategias de internacionalizacion y mercadotecnia que le han permitido a
Inditex ser uno de los lideres en la fabricacion de ropa casual a nivel mundial.

Los objetivos especificos de este trabajo son:

Saber que estrategias de internacionalizacion esta empleado el grupo Inditex en su acceso a
los mercados exteriores. (Franquicias, Inversion Extranjera Directa o exportacion)

Conocer cuales son los motivos que han impulsado a la expansion internacional del grupo
Inditex, hacia Europa, Asia, América.

Conocer las estrategias de Marketing comercial que utilizan en: publicidad, promociéon y
disefio de tiendas.

De igual forma conocer los medios y formas de distribucién a los diferentes mercados
mundiales (logistica).

Analizar las marcas con las cuales compite y visualizar si estas generan una gran
competencia para Inditex.

Remarcar la importancia de los factores (culturales, sociales, econémicos, politicos, etc.)
que configuran el entorno de los mercados como informacion especial para la obtencién de
resultados satisfactorios.

La hipotesis de este proyecto es que:

Las estrategias de Inditex no siguen una teoria de expansion definida, ya que su éxito radica
en:

-la produccién de ropa enfocada a las exigencias del consumidor,

-precios bajos en su campo, generando competitividad,



-la implementacién de la profesionalizacién y especializacion de todos sus colaboradores y
- la implementacién de estrategias corporativas de ultima generacion.

El marco tedrico del presente trabajo de investigacién del Grupo Inditex se ubica en el
campo de la microeconomia.

La economia, entendida como una ciencia que se encarga del estudio de la produccion,
distribucion, circulacion y consumo de los bienes y servicios. Las ramas de la economia son
Macroeconomia y Microeconomia. Este trabajo se centra en la rama de microeconomia
especialmente en el area denominada economia de la empresa. La microeconomia se
enfoca en el estudio de los consumidores y productores. Mientras que la economia de la
empresa busca la explicacién de los fendmenos econdémicos de la empresa y la actuacion
sobre ella para alcanzar ciertos fines.

En el capitulo 1 desarrollaremos la historia de la empresa, desde sus antecedentes hasta el
momento de su consolidacion, asimismo se expondra la conformacion de la empresa, la
misién, visidn y la importancia de su cultura corporativa que ha adoptado Inditex como parte
de su modelo de negocio.

En el capitulo 2 se hablara de las estrategias de marketing que implementa Inditex, estas
incluyen estrategias de venta, de distribucion, producto/ servicio, precio, y por supuesto las
de mercadotecnia.

El capitulo 3 se centrara en las estrategias de internacionalizacién que ha llevado a cabo el
Grupo con el fin de expandir su producto y por supuesto lograr penetrar en otros mercados
reduciendo el riesgo que cada pais representa, por ello hablaremos de las distintas formas
que el grupo ha implementado como los son las franquicias, Joint venture y las filiales, las
principales formas en las que opera el Grupo en las diversas partes del mundo.

En el capitulo 4, se hara un analisis FODA (fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas), asi como un analisis de sus principales competidores y de sus clientes (su
mercado meta). También se abordara un analisis general del crecimiento que ha tenido
Inditex desde que se establecid en el mercado mexicano. Por otro lado, se hablara de la
historia de la industria textil en general y el crecimiento que ha tenido.



CAPITULO 1.- HISTORIA DE LA EMPRESA.

En este capitulo desarrollaremos la historia de la empresa, en especial los hechos mas
relevantes que la han llevado a convertirse en lo que es hoy en dia, también desarrollaremos
la composicion de la empresa asi como las principales responsabilidades de las areas que
conforman a Inditex.

1.1 Antecedentes.

Amancio Ortega (fundador y duefio del Grupo Inditex), comenzé desde joven a trabajar en
una camiseria, junto con sus dos hermanos Antonio y Josefina Ortega Gaona. Con el tiempo
fueron adquiriendo experiencia en la rama y afios mas tarde empezaron a trabajar en la “La
Maja” una tienda de confeccion, es en este periodo de su vida donde Amancio decide crear
Su propio negocio, asi que mientras trabajaba en “La Maja”, decidi6 junto con sus hermanos,
iniciar su propio negocio al cual llamaron “GOA” (1963), ello debido a las iniciales de el
nombre de Amancio y su hermano Antonio, pero a la inversa.

Mientras Amancio trabajaba en “La Maja” se dio cuenta que los clientes mostraban interés
en las batas, asi que GOA se dedicé a la produccidbn de estas, convirtiéndose
posteriormente en el proveedor de “La Maja”, Amancio decide que “en lugar de fijar el precio
en funcion de los costes de confeccién, decide adaptarlos a la cantidad en la que pretende
vender la prenda.”’

En “La Maja” conoce a Rosalia Mera, su primera esposa, la cual fue parte fundamental en la
creacion de GOA. Rosalia fue la primera que dejo “La Maja” para dedicar su tiempo en GOA,
posteriormente Amancio y sus hermanos tuvieron que dedicarse de lleno al negocio. Mas
tarde Rosalia y Amancio tuvieron dos hijos, uno de ellos con una discapacidad psiquica, y es
a partir de ese hecho cuando el matrimonio de Amancio comenzo a diluirse hasta llegar al
divorcio en 1986. Rosalia se dedicé a estudiar y crear una Fundacion denominada “Paideia
Galiza”.

En “La Maja” Amancio aprendio a distribuir las prendas, en donde conocié a muchos
contactos en las ciudades principales de Espafa (Barcelona, Madrid, etc.), con el tiempo se
adentro en la contabilidad de la empresa, ademas se encargaba de vigilar y participar en la
entrega de las mercancias.

Sin duda todo este aprendizaje en “La Maja” lo llevo a cabo en GOA, asi que las batas con
las cuales comenzd su negocio, se caracterizaron por su disefio y en poco tiempo Amancio
observo que habia un sector que no se cubria y decidié implementar tallas mas grandes, lo
cual tuvo un resultado positivo, aunado a ello se da cuenta de la importancia de vender a
precios accesibles manteniendo la satisfacciéon del cliente.

Con la creacion de GOA y el éxito que estaba teniendo Amancio, la produccién crecié y por
tanto se vio obligado a buscar socios que le aportasen capital, asimismo la necesidad de

! Blanco, Xabier R.; Salgado, Jesus. Amancio Ortega, de cero a Zara: el primer libro de
investigacion sobre el imperio Inditex. Madrid, Espafia. Editorial: Esfera de los libros, 2004.
Pag.31



mas capital lo llevo a pedir préstamos bancarios, “el mayor préstamo fue un préstamo de
5.000 millones de pesetas para afrontar la construccion del centro logistico de Arteixo.”

Amancio se uni6 con diversos socios y se crearon diversas sociedades donde los hermanos
Ortega asumian la mayor participacion, entres estas sociedades estan: Samlor, la cual
confeccionaba prendas para mujer, creada en 1974; Confecciones Noite, la cual
confeccionaba lenceria, creada en 1977 y Confecciones Fios S.A., creada en 1980.

Sin embargo las discrepancias entre los diversos socios no se hicieron esperar, ya que
algunos no compartian la idea del modelo de negocio de Ortega, es decir, abarcar
produccion y distribucion, debido a que algunos preferian enfocarse solo a producir mientras
que otros abogaban que se les tomara en cuenta también en la aperturas de las tiendas de
Zara que tanto éxito habian estado teniendo.

Es hasta 1976, cuando Amancio decide unir GOA y Samlor, obteniendo GOASAM,
finalmente como su produccién textil siguid teniendo éxito se vio obligado en 1985 a la
creacion de Industria de Diseno Textil S.A. conocida como Inditex.

Durante este proceso que llevo a la creacion de Inditex, se cred la primera tienda de Zara en
1975. Esta primera tienda fue un punto clave en la trayectoria del Grupo Inditex ya que
permitié la rapida expansién no solo en Espafa sino al resto del mundo, asi para 1988 se
abre la primera tienda fuera de Espafia, en Oporto, Portugal; para el afio siguiente llega a
Nueva York y en 1990 en Paris, Francia.

Fue tal el éxito que el Grupo construyé en 1984, su propio centro de distribucidn logistico en
Arteixo, Espafia. Aunado a ello, en los afios 80°s Inditex aprovecha los auges informaticos,
que le permitieron procesos de produccion con maquinas de corte robotizado, donde se
informatiza el disefo de las prendas, dejandole a los trabajadores el unico proceso de cocer
las prendas.

Inditex también se vio obligado a crear sus propias sociedades que se encargarian de la
elaboracion y produccion del tejido asi como de los procesos de tintados, entre las que
destacan: Comditel creada en 1987, dedicada a la elaboracion y produccion de tejidos, la
empresa textil Fibracolor, donde Inditex participaba con un 40% y 26% la sociedad Eplicsa,
empresa dedicada a la pintura, el blanqueo y los acabados textiles; la Textil Rase S.A.
perteneciente a Inditex, dedicada a la fabricacion de tejidos especiales, principalmente para
confecciones de sefiora y camiseria.

Aunado a todo ello Inditex comenz6 en 1991 con la creacion de la cadena Pull & Bear y la
adquisicion del 65% de la cadena Massimo Dutti, compra que se completaria en 1995. En
este mismo afo abre la primera tienda de Kiddy’s Class. Cabe sefnalar que Kiddy's Class se
habia incorporado en la cadena Zara, y fue hasta 2002 cuando el Grupo decidié potenciar su
presencia en el segmento de la moda para nifios con el desarrollo de Kiddy’s Class como
cadena independiente.

’Badia, Enrique. Zara-- y sus hermanas. Madrid, México, D.F. Editorial: Lid, depésito legal
2008.pag.110



Bershka, es otra de las cadenas del Grupo va dirigida a un publico mas joven, abre sus
puertas en 1998 y al ano siguiente, en 1999, Inditex adquiere Stradivarius, convirtiéndose en
la quinta cadena Inditex.

En el 2001 se produce el lanzamiento de la cadena de lenceria Oysho y el 23 de mayo de
ese mismo afo Inditex comienza su cotizacion en bolsa. La rapida expansion del Grupo lleva
a la apertura de un Centro de Distribucion de Zara en Zaragoza en 2002, y para 2003 se
abre un segundo centro en la misma ciudad y aparece Often, una nueva marca ligada a Pull
& Bear que desapareceria en 2006. Paralelo a todo ello se hace el lanzamiento de Zara
Home, especializada en articulos para decorar la casa.

En 2006, Inditex amplia su fuerza en Espafia con la apertura en Ledn de un importante
Centro Logistico para todo el Noroeste y al afo siguiente, en 2007, se inaugura la
Plataforma logistica en Alcala Meco, Madrid. Fue en este mismo afio cuando se pone en
marcha la primera tienda online del grupo de Zara Home.

Inditex también puso a disposicion su tarjeta denominada Affinity Card, con la cual les
permite a sus clientes la opcién de comprar hasta a tres meses sin intereses y descuentos
de 15% en la primera compra, todo ello aplicable a compras en los establecimientos
adheridos, tanto presenciales como por medios electronicos. La alianza que Inditex realizé
para otorgar crédito en México fue con Banamex.

En 2008 Inditex incorpora Uterque, dedicada al mundo de los complementos y accesorios.
Para el siguiente afo el Grupo abre un nuevo centro de distribucion que empieza a operar
en Palafolls (Barcelona), al lado de la plataforma logistica en Tordera. En 2010 el grupo
abarcaba 77 mercados y alcanzaba una cifra de 5.000 tiendas.

1.2 Mision y Vision.
La Misidén es:

Mantenerse lider en el sector textil, adelantarse a la moda y crear disefios nuevos, mediante
una estrategia de integracién vertical. Asi como ofrecer productos a un precio acorde con la
calidad.

La Vision es:

Ser una empresa lider en la confeccidn, comercializacion y distribucion de prendas de vestir
que puedan llegar a cualquier zona donde exista un nicho de clientes, para que puedan
obtener los diferentes disefios y modas.



1.3 Cultura corporativa.
Existe un Comité de Etica conformado de la siguiente manera:

Cuadro 1: Comité de Etica.

Comité de ética

Director y Secretario
general de
cumplimiento
normativo

Direcl:tor de
Responsabilidad
Social Corporativa

Director de Auditoria
Interna

Director de
Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia con datos de www.inditex.com

Este comité es con el fin de garantizar el cumplimiento del Cédigo de Conducta y Practicas
Responsables y del Codigo de Conducta de Fabricantes y Proveedores. Por tanto es el
responsable de atender las denuncias referentes a los incumplimientos relativos dichos
cbdigos, siempre y cuando se trate de empleados, fabricantes, proveedores o terceros que
mantengan una relacion laboral, comercial o profesional directa con Inditex.

Por tanto sus principales funciones son: la supervision del cumplimiento y de la difusién
interna del Codigo; la recepcion de todo tipo de escritos relacionados con la aplicaciéon del
Caddigo y su remision; el control y supervision de la tramitacion de los expedientes y de su
resolucion; la interpretacion de las dudas que plantee la aplicacion del Codigo y

la supervision del Canal de Denuncias y del cumplimiento de su procedimiento.

El Cédigo de Conducta y Practicas Responsables se basa en una serie de principios
generales. Entre ellos, destacan el que todas las operaciones del Grupo Inditex se
desarrollaran bajo un prisma ético y responsable; todas las personas, fisicas y juridicas, que
mantengan de forma directa o indirecta cualquier relacién laboral, econémica, social y/o
industrial con el Grupo Inditex, recibiran un trato justo y digno y que todas las actividades del
Grupo se realizaran de la manera mas respetuosa con el medioambiente, favoreciendo la
conservacion de la biodiversidad y la gestidon sostenible de los recursos naturales.

El Grupo Inditex ademas de contar con los cédigos, cuenta con una filosofia que impregna
toda la actividad del Grupo la cual se denomina “Right to Wear”, este sello que utiliza la



empresa para perseguir y garantizar la calidad y la sostenibilidad de todos sus productos y
actividades se divide en iniciativas concretas y especializadas por areas:

“-Clear y Safe to Wear: garantizan que todos los productos que comercializa el Grupo
cumplen los estandares de salud y seguridad mas avanzados.

-Teams to Wear: persigue la ética en el trabajo, el respeto a los demas y su diversidad, la
honradez en todos sus actos, la transparencia y la profesionalidad.

-Tested to Wear: asegura que todos los productos han sido fabricados en cumplimiento con
el Cddigo de Conducta de Fabricantes y Proveedores.

-Social to Wear: acciones de inversiéon social con las que el Grupo fortalece los lazos con las
comunidades en las que estan presentes.

-Green to Wear: estrategia que vela por una fabricacion y comercializacién de productos
respetuosa con el medioambiente.”

1.4 Organigrama de la empresa.
Las actividades que lleva a cabo cada departamento son:

“-“Administracion, lleva a cabo todos los procesos administrativos y contables, abarca los
departamentos de administracion de cadenas, filiales, fabricas cajas y medios de pago.

-Comunicacién corporativa, se encarga de la emision de noticias y publicaciones del Grupo,
ademas disefa y lleva a cabo las campafias de publicidad e imagen.

-Control de gestion, analiza la viabilidad de los negocios y realiza los planes de los mismos.
Lleva a cabo la planificacion y el seguimiento de las diversas unidades de negocio y del
Grupo.

-Direccion de tiendas, dirigen al labor comercial y comunican las demandas que se observan
en el mercado al departamento de disefio y producto.

-Disefio de moda, donde se crean las futuras colecciones de modas, la innovacion y
creatividad son elementos que resaltan en este departamento.

-Disefo de tiendas, se encarga de la imagen de todas las tiendas del Grupo, se encargan de
disefar el interior de las tiendas (mobiliario, color, iluminacién y materiales).

-Escaparatismo, disefa y ejecuta los escaparates para lograr atraer al cliente.

-Financiero, se encarga de las relaciones bancarias, de las negociaciones de la deuda, la
gestion de los riesgos de cambio y de interés, y de los montos de capital en las diferentes
cadenas del Grupo.

-Fiscal, se hace cargo del cumplimiento de las obligaciones fiscales en las diferentes partes
del mundo donde se ubica el Grupo.

*Inditex, consultado 7 de septiembre de 2014, de http://www.inditex.com/es/sustainability



-Informatica, implementa distintas soluciones tecnoldgicas en favor del Grupo.

-Inmobiliario, se encarga de localizar los lugares mas oOptimos para ubicar las tiendas,
ademas de las respectivas negociaciones para la construccion de las mismas.

-Internet, se encarga de actualizar las paginas webs de las distintas cadenas.

-Secretaria General y juridica, representa al Grupo en materia de derecho, es decir, en los
tribunales, juzgados y administraciones publicas, cuenta con areas especializadas
encargadas de la contrataciéon mercantil, derecho inmobiliario y propiedad industrial.

-Logistica, se encarga de la recepcion, almacenaje y distribucion de las prendas a los
diferentes puntos de venta.

-Producto, el objetivo de esta area es lograr crear el producto que demanda el cliente.

-Recursos Humanos, es un equipo de profesionales que se encargan de la seleccidn,
formacioén, contratacion, orientacion, desarrollo profesional, seguridad, de los riesgos
laborales y de las politicas de retribuciones del personal.

-Servicios generales, se encarga del mantenimiento de las instalaciones y de proveer los
bienes y servicios necesarios.”

*Blanco, Xabier R.; Salgado, Jesus. Amancio Ortega, de cero a Zara: el primer libro de
investigacion sobre el imperio Inditex. Madrid, Espafia. Editorial: Esfera de los libros, 2004.
Pag.54



Cuadro 2: Organigrama de la empresa.

PRESIDENTE HONORARIO

Y CONSULTOR

Pablo Isla Alvarez Amancio Orega
CONSEJERO DELEGADO
SEC?S?;,L\R(;&'GSEE'?JO 5 FINANCIERO Y CONTROL DE GESTION
x . < § Borja de |a Cierva
Antonlo Abril José Maria Castellano
‘ Ll COMUNICACION CORPORATIVA
ASESORIA JURIDICA Diego Copado

| Javier Montecliva

m—~ [ Ignacio Feméncez

L Fernandc Agular

MERCADQ DE CAPTTALES
RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA Il T Marcos Lopez

Javior Chbreolas

ADMINISTRACION
Antonio Rubio

mﬂ -
| 4 DIRECTOR GENERAL ADJUNTO
RECURSOS HUMANOS , \ Agustin GarelaPoveda
Josis Voga

|

“__ PULLAND BEAR EXPANSION
Carlos Mato ] Patlo cel Baco Ramdn Refidn
I | LT
: Jorge Pérez Qscar Pérez Lorera Alba
- - Dopartamantos Corporativos

I Vo de Negoce

Evo Chrdonos A Alvaro Cafole Aroas da Apoyo de Negoclo

Fuente: www.inditex.com/es/home




En los estatutos del Grupo de Inditex, se mencionan los 6rganos de administracion, entre los

cuales estan:

Consejo de Administracion, el cual esta integrado por minimo cinco consejeros y maximo
doce. Son elegidos por la Junta General para un plazo de cinco afos, la Junta los puede
volver a reelegir. El consejo elige a su presidente (el presidente debe tener como consejero
una antigedad mayor de tres afios) y vicepresidente de entre los miembros, asi como al
secretario y vicesecretario estos no necesariamente deben ser consejeros.

Cuadro 3: Consejo de Administracion.

Composicion del Consejo

MNombre Cargo Maturaleza
D. Pabilo Izla Alvarez de Tejera Pre=sidente v Con=sejero Delegado Ejecutivo

D. José Arnau Sierra Wicepresidente Drominical

D. Amancio Ortega Gaona “Wocal Drominical
Gartler S.L. (representada por Diia. Flora Pérez Marcote) “ocal Drominical

Diia. Irene R. Miler “ocal Independiente
D. Mils Smedegaard Andersen “ocal Independiente
D. Rodrigo Echenigue Gordillo “ocal Independiente
D. Carlos Ezpino=za de los Monteros Bernaldo de Quirdos “ocal Otro externo
D. Emilioc Saracho Rodrigue=z de Torres “ocal Independiente

D, Antonio Abril Abadin, Secretario General y del Consejo, acids como Secretario no-miembro

Fuente: www.inditex.com

El Consejo de administracion creara el comité de auditoria y control, segun lo menciona los
estatus del Grupo en el articulo 31, integrado por minimo tres y maximo siete consejeros
designados por el Consejo. Las actividades que el comité de auditoria y control lleva a cabo
son: supervisar la informacion financiera que el Grupo presente, informar a la Junta General

de accionistas, estar al tanto de las auditorias internas y de la gestion de riesgos.

Cuadro 4: Comité de Auditoria y Control.

Composicion del Comité de Auditoria y Control

Cargo
Diia. Irene R. Miller Presidenta
D. Nils Smedegaard Andersen Vocal
D. José Arnau Sierra Vocal
D. Rodrigo Echenigue Gordillo Vocal
D. Carlos Espinosa de los Monteros Bernaldo de Quirds Vocal
D. Emilic Saracho Rodriguez de Torres Vocal

Naturaleza
Independiente
Independiente
Dominical
Independiente
Otro externo

Independiente

D. Antonio Abril Abadin, Secretario General y de! Consejo, actie como Secretario no-miembro

Fuente: www.inditex.com

La Comision de Nombramientos y Retribuciones , es otra de las comisiones que estara en
manos del Consejo de Administracion. Esta Comisién debera informar de las propuestas de
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los consejeros que tenga el Consejo de Administracién antes de su aprobacion, proponer a
las personas que consideren adecuadas en cada cargo e informar de las retribuciones

anuales de los consejeros y de los altos directivos.

Cuadro 5: Comision de Nombramientos y Retribuciones.

D. Rodrigo Echenigue Gordillo

Dfia. Irene R. Miller

D. Nilz= Smedegaard Andersen

D. José& Arnau Sierra

D. Carlos Espinosa de los Monteros Bernaldo de Quirgs

D. Emilio Saracho Rodriguez de Torres

Cargo
Presidente
“ocal
“ocal
“ocal
“ocal

“ocal

Composicion de la Comision de Nombramientos y Retribuciones

MNaturaleza

Independiente
Independiente
Independiente
Dominical
Otro externo

Independiente

D. Antonio Abril Abadin, Secretario General y del Consejo, actis como Secretario no-mismbro

Fuente: www.inditex.com

Y finalmente la comision Ejecutiva es el principal 6rgano de gobierno de Inditex, cargo de

Pablo Isla Alvarez de Tejera.
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CAPITULO 2.- ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA.

En este capitulo se va a desarrollar las principales estrategias de venta, mercadotecnia,
producto/servicio y de distribucién, con el fin de entender a detalle el funcionamiento de la
empresa y como es que todas estas estrategias han aplicadas por el Grupo le han permitido
ser una de los principales empresas en la industria del vestido y de la moda.

2.1 Mercadotecnia

La mercadotecnia es una herramienta para generar ventas o posicionar un producto en
especifico. Estas estrategias estan orientadas a satisfacer la necesidad de los clientes. Es
una disciplina que esta innovandose constantemente, cambia conforme el entorno, el tipo de
comunicacion con los clientes debe ser mas directa, debido a esto, se estan ampliando
nuevas tecnologias, que ya forman parte del estilo de vida de la sociedad actual.

Marketing es el proceso de planificar y ejecutar la concepcidn, asignacion de precios,
promocién y distribucion de ideas, bienes y servicios para crear intercambios que satisfagan
las metas individuales y organizacionales.®

Los mercadologos se encargan de planear la logistica de un producto, desde su disefio la
investigacion de mercado, los canales de distribucidn, el tipo de comunicacion que se tendra
con los clientes, las estratégicas de promocion © el tipo de publicidad; por mencionar
algunas.

Philio Kotler” menciona los siguientes aspectos como los conceptos centrales del marketing:

Intercambio, transacciones y relaciones
Mercados.

Necesidades, deseos y demandas.
Productos, servicios y experiencias.
Valor satisfaccion y calidad.

Es fundamental que intervenga cada uno de estos aspectos para lograr los objetivos de la
mercadotecnia: la satisfaccion de cliente y la compra. Por lo tanto la mercadotecnia es un
proceso de desarrollo de estrategias para presentar productos al mercado. Para que los
consumidores puedan conocer un servicio, una marca u objeto que satisfaga sus
necesidades, este se debe dar a conocer, ahi interviene a mercadotecnia. La cual investiga
estrategias basadas en objetos, para acercarse a su segmento meta.

> LAMB, Charles, Fundamentos de marketing, 4 edicién, editorial Tomson Learning, México, 206, Pag. 6.

®la promocion es “ la parte de la mercadotecnia que sirve para informar, persuadir y recordar al mercado la existencia de
un producto o servicio y su venta, con el propésito de influir en los sentimientos, deseos, creencias o comportamiento del
receptor o destinatario del mensaje” DE LA GARZA, MARIO, Promociones de ventas, Compaiiia Editorial Continental,
2002, Pag.19.

’ KOTLER, PHILIP, Fundamentos de marketing, sexta edicidn, prentice Hall, México 2003 Pag.6
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Entre los objetivos de la mercadotecnia se encuentran:

e Aumentar la base de consumidores actuales, incrementando la participacién de
mercado en los segmentos actuales, hacer uso de la imagen actual, prospectar
clientes iguales.

e Incrementar el uso de los productos con nuevas presentaciones, adopcion del
mercado, propuesta al mercado.

e Elevar la participacion del mercado en los clientes actuales con nuevos consumos,
nuevas aplicaciones, nuevas ofertas, desarrollo de nuevos productos.®

Estos objetivos se alcanzan a través de sus diferentes estrategias, ya sean de publicidad,
promocién o distribucion; para todo ello s necesita una investigacion de mercado para saber
queé es lo que esta buscando el cliente y conocer el entorno en que se desarrolla para poner
a su alcance los productos.

Laura Ficher® destaca como Funciones principales de la mercadotecnia las siguientes:

e INVESTIGACION DE MERCADO: Implica conocer quiénes son o pueden ser los
consumidores o clientes potenciales; identificar sus caracteristicas: que hacen donde
pueden comprar, porque, donde estan localizados, cales son sus ingresos, edades,
comportamientos, etc. Cuando mas se conozca del mercado, mayor seran las
probabilidades de éxito.

e DECISIONES SOBRE EL PRODUCTO Y PRECIO: Este aspecto se refiere al disefio
del producto que satisfara las necesidades del grupo para el que fue creado. Es muy
importante darle al producto un nombre adecuado y un embase que, ademas de
protegerlo, lo diferencie de los demas. Es necesario asignarle un precio que sea justo
para las necesidades tanto de la empresa como del mercado.

e DISTRIBUCION O PLAZA: Es necesario establecer las bases para que el producto
pueda llegar del fabricante al consumidor, estos intercambios se dan entre mayoristas
y detallistas. Es importante el manejo de materiales, transporte, almacenaje, todo esto
con el fin de tener el producto éptimo al mejor precio, en el mejor lugar y al menor
tiempo.

¢ PROMOCION: Es dar a conocer el producto al consumidor. Se debe persuadir a los
clientes a que adquieran productos que satisfagan sus necesidades. Los productos no
solo se promueven a través de los medios masivos de comunicacion, también por
medio de folletos, regalos y muestras, entre otros. Es necesario combinar estrategias
de promocion para lograr los objetivos, incluyendo la promocion de ventas, la
publicidad, las relaciones publicas.

e VENTA: Es toda la actividad que genera en los clientes el ultimo impulso hacia el
intercambio. En esta fase se hace efectivo el esfuerzo de las actividades anteriores.

8 Ibarra, Sergio, De la mercadotecnia a las ventas, editorial SICCO, México, 2000, P-76-77.
° Coordinadora de Mercadotecnia de la Facultad de contaduria y Administracion y Subdirectora de mercadotecnia de la
direccién General de Informacién de la UNAM
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e POSVENTA: Es la actividad que asegura la satisfaccion a través del producto. Lo
importante no es vender una vez, si no permanecer en el mercado (en este punto se
analiza nuevamente el mercado con fines de retroalimentacion)

Podemos concluir que el marketing consiste en un conjunto de técnicas de investigacion y
aplicacion para seguir los objetivos deseados por corporativo.

2.2 El Merchandising

Es una herramienta de mercadotecnia que se utiliza en centros comerciales; es una técnica
importante para atraer clientes a la tienda (estrategia en el establecimiento). Uno de los
primeros acercamientos que tienen el consumidor con la marca es el punto de venta. Si una
persona no conoce un producto la forma en que puede darse a conocer es atreves de las
estrategias que se realizan en el establecimiento. Esta estrategia requiere de planeacion,
concepto, duracién y estacionalidad; el merchandising no es solo una estrategia de
mercadotecnia si no también una forma de hacer publicidad sin pagar altos costos por
medio.

El merchandising es el conjunto de estudios y técnicas de aplicacién y puesta en practica por
los distribuidores y productores con el fin de incrementar la rentabilidad del punto de venta y
la circulacion de productos atreves de una adaptacién permanente del surtido a las
necesidades del mercado, y a través de la presentacion apropiada a los productos.’ Como
acto publicitario hace que la tienda luzca bonita y estéticamente arreglada a través del
doblado, acomodado por colores y tallas. Los clientes encuentran orden, limpieza, les
trasmite una imagen agradable y favorecedora en su superficie comercial con diferentes
opciones de compra, servicio, calidad, surtido, satisfaccion, ademas de generar la compra
por el impulso y reducir la interferencia en sus mentes.

Implica primeramente, atraer al consumidor a la tienda, llamar su atencion, esto a través de
vitrinas o escaparates; los cuales deben ser muy atractivos a la vista ademas de comunicar
que es lo que hace la tienda.

Una vez que se logré atraer la mirada de los consumidores, motivarlos a entrar a la tienda,
en donde deben presentarse estrategias promocionales ademas de continuar con un
concepto innovador en sus exhibidores, y generar una experiencia de compra.

El merchandising para el fabricante “es el conjunto de actividades publicitarias y de
colocacion, realizadas en un punto de venta”''. Mientras que para el comerciante es el
‘conjunto de medios publicitarios y colocacién de los productos en su establecimiento y que
le permite sacar una maxima rentabilidad de la superficie dedicada a la venta”"?

Al igual que la publicidad, se debe pensar estratégicamente en los puntos mas importantes
en donde se van a colocar los exhibidores, y la forma en que se van a presentar los

10 MIQUEL, Salvador, Distribucion comercial, quinta edicidn, Editorial ESIC, Espafia, 2006. P. 213.
1 MARTINEZ; Maria del Carmen, 2+2 Estratégicamente 6, Dias de santos editorial, Espafia 2006 P.209.
12 ,

Ibid. P210
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productos. Sin embargo la publicidad es una herramienta fundamental para dar a conocer un
producto; su finalidad no es la venta, es dar a conocer un servicio, las caracteristicas de un
producto o marca en especificos; les recuerda a los clientes que existe el establecimiento o
informa del lanzamiento de un nuevo producto o linea de marca.

Pero es el Merchandising, la estrategia que hace que se generen las ventas, “si bien la
mayoria de los consumidores al entrar en un establecimiento comercial ya llevan en mente el
producto y la marca que van a comprar (64%), existe la posibilidad de cambiar esa decision
a favor del producto o marca de interés”"

Salvador Miquel, hace una clasificacion de clientes, él los separa de los clientes que ya
estan dentro del establecimiento y aquellos que estan buscando donde comprar, a los que
separa entre Buyer y Shopper.™

Buyer:

e Es el cliente dentro del punto de venta, observando los productos, las ofertas, el
ambiente, el trato del personal, etc.; y comprando o no.

e El cliente dentro del establecimiento comprando

e Hay que aplicarle un marketing de salida cuya mision es que encuentre sus productos
y que compre los que iba a comprar y los que no tenia previsto comprar.

Shopper:

e Es el cliente fuera del establecimiento decidiendo donde va a comprar.
¢ Hay que aplicarle un marketing de entrada cuya misién es que entren nuevos clientes
0 que vuelvan los ya adquiridos.

El merchandising debe generar estrategias de entrada que llamen la atencion del shopper y
estrategias de salida para hacer que el buyer no salga de la tienda sin antes haber
comprado algo.

“‘El merchandising del establecimiento permite entablar un dialogo silencioso entre el punto
de venta y el comprador, entre el producto y el consumidor que influye en la imagen del
establecimiento, en la imagen de los productos, en la notoriedad y en otros valores
difundidos previamente en los medios de comunicacion en masas”'®

Estar en comunicacion constante con los clientes es fundamental, si se recibe una buena
experiencia de compra, si la tienda tiene un concepto, si recibe buenas promociones o se
siente atraido por el disefio, colores, exhibidores, o bien es asistido por algun demostrador
que le ensefie como usar determinado producto, seguramente regresara nuevamente, y es
posible que la recomiende.

BDE LA GARZA, Mario, Promocién de venta, estrategias mercadoldgicas de corto plazo, Compafiia Editorial Continental,
México 2001. P.64.

1 MIQUEL, Salvador, Distribucion comercial, quinta edicidn, editorial ESIC, Espafia, 2006, P. 218

- MARTINEZ, Inmaculada, La comunicacion en el punto de venta, estrategia de comunicacién en el comercio real y online,
editorial ESIC, Madrid, 2005. P. “”
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El cliente que es fiel a una maca quiere ser premiado por eso, quiere sentirse importante
para la empresa, por ello es importante mantener una buena comunicacion con los clientes
fieles y prestar mucha atencidén a sus comportamientos dento del establecimiento, ademas
de dar incentivos que lo motiven a seguir comprando ahi. Ademas, como bien sabemos el ir
de compras no es solo una actividad por obligacién; en el merchandising, se debe pensar
en las necesidades de los clientes y en la forma de hacerlos pasar un buen momento.

El merchandising en general es hacer que el producto luzca lo mejor posible en un punto de
venta, es la persuasion comercial que utiliza la empresa para atraer a los clientes. Fue
desarrollado por fabricantes y detallistas para mover aun mas rapido su mercancia y con un
mejor aspecto.

2.2.1 MERCHANDISING INTERNO:

Se refiere a aquellos estimulos que se encuentran dentro de la tienda, como son los
exhibidores, los demostradores, la ambientacion de musca, disefio e iluminacién y las
promociones dentro de la tienda.

El objetivo principal del Merchandising interno es la compra, es importante que los estimulos
promocionales sean suficientes para que logren el propésito de que los clientes que se
encuentran dentro compren. Por otra parte aunque el primer propdsito que son las compras
de los clientes, no se cumpla, se produce un segundo obijetivo, el cual es la satisfaccion y
comodidad del cliente para pasar un momento agradable, de esta forma aunque no compre
en esta ocasion, podra tener la decisién de volver en diferentes ocasiones posteriormente.

3.2.2 MERCHANDISING EXTERNO

Es quien tiene el primer contacto con los posibles consumidores, es una tarjeta de
presentacion de un establecimiento. Si no consigue llamar la atencion de los clientes cuando
ellos pasen frente a la tienda, no se esta logrando la estrategia primordial del Merchandising.

El merchandising externo tiene que generar una identificacion entre la marca y el cliente
para que a primera vista las personas se generen una percepcion sobre la tienda de lo que
esta ofreciendo y encontraran dentro.

“Entre ellos cabe destacar la ubicacién y localizacion del punto de venta, los indicadores
exteriores, luminosos y roétulos, la fachada, el escaparate, la facilidad de acceso, los
aparcamientos, etc.”"®

2.3 MERCHADISING COMO ESTRATEGIA DE MERCADOTECNIA EN INDITEX

El Grupo INDITEX S.A. (Industria de Disefio Textil Sociedad Andénima) nace como una
respuesta a las tendencias de moda actuales del mercado, en las cuales basa su modelo de
gestion. Juega con la creatividad, exclusividad, disefios de calidad y respuesta agil
caracterizan el éxito de su propuesta comercial, su estrategia de gestion esta basada en un

16 MARTINEZ, Inmaculada, La comunicacion en el punto de venta, Estrategias de la Comunicacidon en el comercio real y
online, Editorial ESIC, Madrid, 2005, P.68
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elevado nivel de integracion vertical que le permite controlar todas las etapas durante los
procesos de producciéon, desde el disefio hasta el punto de venta, con la finalidad de
minimizar pérdidas y optimizar recursos de la organizacion.

A pesar de abarcar una gran cuota de mercado, el Grupo Inditex posee una sélida
orientacién hacia el cliente, permitiéndole adaptar continuamente su oferta a los cambiantes
requerimientos del mismo, en tiempos record.

Las satisfaccion del cliente no sélo se mide desde una perspectiva de moda y/o disefio del
producto final, sino involucra todos los aspectos que forman parte de la experiencia de
compra, entre los cuales destacan: localizacidén de las tiendas, disefio interior, ambientacion,
atencion al cliente, entre los mas importantes, con el fin de que el encuentro entre la moda y
los clientes potenciales sea una experiencia exitosa y perdurable en la mente de los mismos,
el cual es el punto clave de la mercadotecnia de Grupo Inditex.

“La publicidad convencional no va con Inditex. Tampoco las habituales ruedas de prensa
forman parte del engranaje del grupo. Ni siquiera un siempre comunicado a medios de
comunicacion.”"”

Inditex desde sus inicios ha optado por el merchandising como mejor estrategia de
publicidad y carta de presentacion con sus clientes.

Su gran caracteristica de Merchandising es lo que ha comparado a INDITEX de todas las
demas cadenas que compiten en el mercado.

La publicidad es la clave para dar a conocer un producto, incluso para posicionarlo, pero en
este caso se pensaba que la mejor forma de posicionar n producto era a través de la
experiencia de compra, por lo que se prefirid invertir mas en el disefo de las tiendas que en
presentar los productos en medios de comunicacion.

Para Inditex “las tiendas de las distintas cadenas son el principal vehiculo de comunicacion
con el consumidor.”® Hablar con los clientes no significa explicarles que es lo que ofrece la
tienda o que pueden encontrar ahi, la mejor forma de platicar con el consumidor es a través
del ambiente in store.

La distribucion de la ropa en las tiendas es parte de la estrategia de Inditex. Los maniquies,
muestran a los clientes las combinaciones de atuendos completos, desde os zapatos, hasta
la bolsa y todos los accesorios.

v BLANCO, Xavier, Amancio Ortega, de cero a ZARA, El primer libro de investigacion sobre el imperio INDITEX, LA ESFERA
DE LOS LIBROS; 4° edicidn, Espafia, 2004. P.59
" |bid., Pag.-60
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Cuadro 7: Maniquies

Fuente: https://mariamtez.wikispaces.com/Fotos+Escaparates

Al hacer una rotacidn de mercancia continua o estar introduciendo nuevos productos
aproximadamente cada dos semanas, es imposible tratar de establecer comunicacion con
los clientes para notificarles que hay nuevas prendas utilizando como medio principal la
publicidad, es en este momento donde entra el Merchandising y el escaparate funge como
representante principal de la tienda, y es en ese lugar donde constantemente se esta
rotando la mercancia, al cambiar la ropa al maniquies e invitar a los clientes a entrar a la
tienda y conocer los nuevos productos que se estan vendiendo.

Es por este motivo que los escaparates no son el resultado del trabajo de cualquier persona,
estan perfectamente pensados dependiendo la campafia, temporada o mensaje que se
desea dar a los clientes. “los escaparatistas de las diferentes cadenas del Grupo recorren las
tiendas de los distintos paises y actualizan continuamente la imagen de los escaparates, de
acuerdo con los ultimos y mas atractivos productos de las colecciones.”"®

Funciones de escaparatistas y demovendedores en el punto de venta son:

e Supervisar la adecuada exhibicion de prendas y accesorios: incluye doblado
adecuado de la ropa, ser acomodada por colores y zonas.

e Aumentar la rotacion de productos: las tiendas son surtidas de 2 a 3 veces por
semana de acuerdo a su ubicacion.

e Cambio constante de la arquitectura de la tienda tanto interna como externa:
normalmente son remodeladas cada 4 anos en lo que se refiere a la arquitectura
general.

9 BLANCO, Xavier, Amancio Ortega, de cero a ZARA, El primer libro de investigacion sobre el imperio INDITEX, LA ESFERA
DE LOS LIBROS; 4° edicidn, Espafia, 2004. P.156
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e Disefio de publicidad de precios: anuncios como prendas de “$99”, “$149” o “super
price”.

e Crear el ambiente propicio para la venta: incluye la iluminacién, musica,
probadores limpios, con olor agradable y buena ventilacién, belleza y disefio de
escaparates, la fachada de la tienda, la disposiciéon del mobiliario, a las diferentes
secciones en las que se divide y la exposicion correcta del producto.

No es solo estar en el punto de venta, sino destacando todas las cualidades, usos y atributos
del producto. Asimismo no se trata de apilar, es una técnica que requiere sumo cuidado,
corrigiendo posturas, dando presencia a las prendas, para incitar la compra.

Un negocio bien iluminado, con musica adecuada, precios accesibles y ambiente que defina
la personalidad del mercado son las combinaciones perfectas, que el Grupo Inditex ha
sabido explotar perfectamente como medios de publicidad.

Cada negocio debe tener un rostro para su publico, para lograr una comunicacién adecuada,
el negocio debe identificar correctamente cuales son sus objetivos, quien es su publico y
como quiere ser identificado.

Inditex comunica lo que hace atreves de la tienda misma, no necesita de vendedoras que
persigan a los clientes en la tienda diciéndoles lo que necesitan. Solo se encarga de
distribuir de manera correcta los productos motivando el movimiento de los clientes por toda
la tienda.

“tres son los aspectos que priman a la hora de enfrentarse con el publico: escaparate
(fachada externa y composicion), espacio interior y la ubicacién de la mercancia para que el
publico no se acumule ante un mismo mostrador o estanteria.”®

Cuadro 8: Escaparate e interior.

Fuente: https://mariamtez.wikispaces.com/Fotos+Escaparates

Los empleados de las tiendas deben cuidar el aspecto de la tienda, acomodar la ropa de
acuerdo al lugar indicado, sin que resulte tedioso o complicado ubicar lo que se esta

20 BLANCO, Xavier, Amancio Ortega, de cero a ZARA, El primer libro de investigacion sobre el imperio INDITEX, LA ESFERA
DE LOS LIBROS; 4° edicion, Espaiia, 2004. P.67
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buscando, sin dejar de lado a atencion si es que en algun momento el cliente desea su
ayuda.

Las promociones han sido otra forma de acercarse al consumidor, a pesar de tener costos
accesibles las tiendas también cuentas con periodos de rebajas; con ello atraen a los
consumidores y ellos evitan que la mercancia se quede rezagada.

Grupo Inditex, opta por dos periodos de rebajas, “en el primero se realiza un descuento que
dependera fundamentalmente del producto, el pais y el stock disponible., mientras que el
segundo se aplicaran a los productos descuentos sucesivos en el tiempo, hasta que se logre
vender todos los productos.”

La publicidad que tiene Inditex involucra a toda la tienda, desde sus escaparates hasta su
interior, el mobiliario, el espacio para moverse, los probadores, las rebajas, la musica, los
colores, los vendedores, etc.

Las tiendas de Grupo Inditex causan gran sensacion principalmente entre los adolescentes y
jévenes, seduciendo sus pupilas con sus creativos escaparates y han invitado a vivir una
experiencia real de compra en cada uno de sus establecimientos.

La mejor estrategia que puede tener Inditex es el Merchandising, esta herramienta de
mercadotecnia ha dado paso a la comunicacion viral.

La comunicacion que se establece boca en boca entre los clientes ha sido la mejor
publicidad; satisfacer a un cliente significa generar lealtad a la marca, los que invita a estos
consumidores a recomendar el producto y volver siempre a las tiendas.

Ademas, generar una estrategia para cada segmento ha sido la clave para entender lo que
los clientes estan buscando, ofreciéndoles no solo un producto si no también una
experiencia agradable de compra.

2.4 MERCADO
2.4.1 ANALISIS INTERNO.

SEGMENTACION DE MERCADO DE INDITEX: Grupo Inditex fija su propdsito a un
segmento de mercado sumamente amplio el cual es grupo de personas desde adolescentes
hasta personas de mediana edad que buscan un estilo clasico en su forma de vestir pero a
la vez vanguardista, especialmente a mujeres entre las edades de 18 y 34 con ingresos
medios-altos.

Segmentacion de mercado por marca:
e Zara esla marca mas generalista de Inditex. Se dirige a familias jovenes de clase

media (mujeres, hombres y nifios) que buscan las ultimas tendencias y calidad a buen
precio.

2 BLANCO, Xavier, Amancio Ortega, de cero a ZARA, El primer libro de investigacion sobre el imperio INDITEX, LA ESFERA
DE LOS LIBROS; 4° edicion, Espafia, 2004. P.148.
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e Pull and Bear, esta enfocado a jévenes que buscan tendencias actuales de moda
urbana desenfadada.

e Massimo Dutti, esta dirigido a un publico tanto masculino como femenino,
sofisticado, independiente y cosmopolita. Ofrece moda de mayor calidad y trasmite
imagen de elegancia clasica.

e Bershka, esta dirigida principalmente al publico femenino aunque actualmente
también se puede encontrar moda masculina. Su publico es mas joven (adolescentes)
y buscan tendencias mas atrevidas y provocadoras que la moda urbana de Pull and
Bear.

e Stradivarius, esta enfocado a un publico femenino joven con un estilo dinamico,
informal e imaginativo.

e Oysho, traslada el know-how de Inditex al sector de la lenceria y ropa interior
femenina, dirigiéndose a un publico que busca calidad a buen precio.

e Uterglie, esta especializada en complementos de moda (bolsos, calzado,
marroquineria, pafiuelos gafas paraguas) acompafiada de una cuidada seleccion de
ropa. Sus productos son de edicion limitada pero a un precio asequible. Utilizan las
mejores calidades y cuidan hasta el ultimo detalle.

Entorno Nacional: esta presente en todas las provincias espanolas, en Espafia posee unas
453 tiendas (Zara) y un total de 1839 de todas sus marcas.

Entorno Internacional: Inditex esta presente en 88 mercados de los cinco continentes con
mas de 6.460 tiendas.

Cuadro 9: Tiendas en el mundo.

Tiendas en el mundo

Zara 2.026
Pull & Bear 872
Massimo Dutti 681
Bershka 973
Stradivarius 877
Oysho 556
Zara Home 408
Uterque 67
Total 6.46
Actualizado: 31/07/2014

Fuente: Elaboracion propia con datos de www.inditex.com
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Zara identifica y centra su expansion en aquellos potenciales mercados que pudieran ser
rentables para ésta, dedicandose como se ha dicho, a un segmento poblacional concreto
como es la juventud. Hoy en dia cuentan con una indiscutible experiencia en el mundo de la
internacionalizacion empresarial, gracias a su rapida y progresiva expansion mundial, ya que
cuentan con mas de 128.000 empleados dispersos a lo largo de los 5 continentes.

Si algo resulta realmente curioso es que la publicidad de Zara es practicamente nula; pero
las tiendas de Zara estan ubicadas estratégicamente en las zonas de mayor actividad
comercial en cada ciudad, ya que Zara no realiza campafas publicitarias, salvo alguna
campafia puntual en época de rebajas, por tanto el disefio y la imagen de sus tiendas y del
resto de sus cadenas es fundamental a la hora de su promocion comercial.

Nos atrevemos a relacionarlo con el concepto de conversién usado en marketing online, un
ejemplo de ello es lograr que un usuario ademas de ver la web compre (o haga lo que
desees), en el caso de Zara, lo mas efectivo es que cuando alguien pase por delante de la
tienda jentre y luego compre! (convengamos que desde la publicidad hasta que alguien pase
por delante de una tienda hay mucho en medio) entonces Zara logra esto con algunos
puntos.

Cinco puntos de su estrategia de marketing y publicidad:

I.  Tiendas ubicadas en las mejores Calles de Cada ciudad (esto logra un gran paso de

publico y gran presencia en la ciudad).

II. Varios escaparates y muy grandes (No pasa desapercibida cuando pasas por
delante).

lll.  Grandes puertas en ancho y alto para no “interrumpir el paso hacia la tienda” (la
entrada sera mas fluida, sin barreras).

IV. Destacar con la limpieza y Blanco de sus fachadas destacando solo la ropa (nada
interrumpira su imagen).

V. Ropa a precios asequibles (llegar a la maxima cantidad de publico posible).

2.4.2 Estrategias de distribucién.

La distribucion se realiza en funcion de la demanda, se adapta a la produccion, y se afiade a
la distribucidén con la perfecta ejecucion del sistema de stocks en el punto de venta Just in
time.

Los plazos de entrega de la compaiia son de los mas cortos del mercado, lo que responde a
la “necesidad” de renovar sus estantes cada 20 dias. Dos veces por semana se suministran
nuevas prendas; lo que no se vende en unas se lleva a otras donde se cree se vendera
mejor.

La distribucion se realiza en funcién de la demanda, se adapta la produccion a los niveles de
consumo de sus clientes.
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Las tiendas de Zara (puntos de venta), son tiendas que tienen un disefio determinado, son el
mayor exponente de la publicidad de la empresa. Las tiendas son la imagen que la empresa
quiere dar de la marca de dicho imperio. Desde que se abrié la primera tienda Zara, la
imagen de las tiendas ha ido evolucionando.

Zara no destinaria inversion en publicidad, su inversion seria destinada a las tiendas, es
decir, en lugar de invertir en campafas de T.V., u otros medios, este dinero lo destinan a
pagar alquileres mas altos por la ubicacion de sus tiendas, un mejor escaparate, una mejor
imagen de marca en el punto de venta, y definitivamente ha sido un éxito. Esta misma
practica Inditex la lleva a cabo con el resto de sus cadenas.

La ubicacién es punto clave del éxito de Inditex entre sus mas grandes tiendas podemos
mencionar las ubicadas en:

e Barcelona, en Paseo de Gracia, un sitio solo reservado para marcas como Louis
Vuitton, o Armani.

e Tokio, en la mejor zona con un edificio de 6 plantas

e Roma, con otro edificio de 4 plantas y mas de 3000 metros cuadrados

e Nueva York, en la famosa 5ta Avenida

Cuadro 10: Principales tiendas

Fuente:https://www.google.com.mx/search?tbm=isch&g=maniquies+zara&ei=0k9KVZ
HaHYqayQT9koFA#tbm=isch&qg=principales+tiendas+de+zara

El grupo ha ido ampliando sus plantas de distribucién. Aunque su principal centro de
distribucion y recepcion se encuentra ubicado en Arteixco con una extension en Zaragoza.

24



Inditex se caracteriza por una entrega no mayor a las 48 horas a cualquier parte del mundo,
se caracteriza por tener envios cada dos semanas.

La ubicacion de los centros de distribucion y recepcidon ha sido crucial, por ejemplo la
eleccion del centro logistico de Zaragoza planteaba ventajas que el Grupo debi6 considerar
“alli se entrecruzan diferentes vias terrestres de alta capacidad que enlazan tres puntos
cardinales de la peninsula (noreste, norte y noroeste) con el centro y entre si, ademas de
disponer de al menos dos rutas de acceso al otro lado de los Pirineos para enlazar con la
red Europea de autopistas”?.

Massimo Dutti, Bershka y Oysho, cuentan con su propio centro logistico en Tordera,
Barcelona, mientras que el centro logistico de Stradivarius se encuentra en Sallent,
Barcelona. Zara Home y Zara Kiddy’'s Class cuentan con su centro logistico ubicado en
Meco con una extension de 160,000 metros cuadros.

El poligono industrial de Ledn establecido en 2006 con una plataforma de 40 mil metros
cuadrados, es otra de las expansiones que el grupo ha tenido que realizar debido a la
creciente produccion.

El siguiente cuadro muestra los principales centro de logistica de Inditex.

Cuadro 11: Principales plataformas.

SUS PLATAFORMAS Zaragoza 17%
Z

Datos en %. ara Mujer Calatufia 28%
Tordera
Galicia 30% Massimo Dutti,
Arteixo Zara Bershkay Oysho
Narén Pull and Bear Sallent de
Llobregat
Leén 3% Stradivarius

Alicante 4%
Madrid 18% Elche

Meco Zara Nifio, Zara exclusivo calzado
home y Uterqie

Fuente: http://centrodeperiodicos.blogspot.mx/2013/08/inditex-costa-del-sudor-de-las.html

“Inditex tiene suscritos acuerdos con una veintena de compafias aéreas para atender sus
necesidades logisticas de distribucion y aprovisionamiento y asegurara plazos de entrega a
las tiendas que no excedan las 72 horas en ningun punto geografico del planeta. Uno de los
mas recientes se han establecido con el grupo Air France-KLM para, desde el aeropuerto de
Zaragoza, realizar vuelos semanales en jumbo Boening 747 para transporta mercancia a los
puntos de venta en Oriente Medio y Asia — ida y suministros- vuelta de las plantas
proveedores basicamente asiaticos, enlazando la plataforma aragonesa con Hong Kong vy

% Badia, Enrique. Zara y sus hermanas. Madrid, México, D.F. Editorial: Lid, depésito legal, 2008, pag. 172)
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Blangadesh, via Dubai y Bahrein. Esta ruta ha sustituido a la que anteriormente se realizaba
desde Paris, adonde se enlazaba por avion a través de Oporto (Portugal) o por carretera.”®

2.4.3 Estrategias de producto y precio

Inditex pone en el mercado mas de 900 millones de prendas al afo. Estos productos son su
principal activo ya que de su calidad depende que sus clientes vuelvan a confiar en Inditex
para futuras compras. Por eso, todos sus productos son de calidad y han sido fabricados
bajo los parametros de los exigentes estandares de salud y seguridad desarrollados (Clear
to Wear y Safe to Wear). Estos estandares, creados a partir de las regulaciones mas
exigentes a nivel mundial en estas materias, sirven de base para toda la gestion de calidad
de las prendas del Grupo y los estrictos controles de calidad que se realizan durante todo el
proceso de fabricacién y antes de su comercializacion.

El compromiso con los clientes también pasa por un diseiio de prendas responsable, que
potencia el uso de materias primas y fibras textiles obtenidas a partir de sistemas de
produccion tradicional y fibras sostenibles, que evitan la contaminacién de suelos y aguas.

La empresa comercializa y produce prendas de vestir., ofrece ropa de tendencia de calidad
media a un publico femenino, adolescente, masculino e infantil, especialmente a gente
joven. Ademas vende un producto homogéneo para un mercado global.

Se adapta rapidamente a la moda que pide el publico, vende un disefio actual, que el publico
requiere, con calidad y a un precio asequible. Disefa y produce una coleccion dos veces por
semana, y la distribuye a cada tienda, cabe sefalar que sus colecciones son pequefas y se
agotan rapidamente, creando la sensacion de exclusividad.

Inditex destaca también por los sistemas de mas alta tecnologia que utiliza para manejar sus
tiendas. No tiene stocks por lo que se debe de saber siempre cuales son las necesidades de
cada tienda.

Inditex rapidamente adopta las modas y en poco tiempo (semanas) ya se estan vendiendo
en la tienda. El grupo ha creado un clima de escasez y de oportunidad de compra inmediata.
En Inditex el disefio se concibe como un proceso estrechamente ligado al publico, de ahi su
éxito entre personas, culturas y generaciones que, a pesar de sus diferencias, comparten
una especial sensibilidad por la moda.

Dentro del programa de marketing, el elemento mas crucial, probablemente sea, el producto,
ya que alrededor de éste se adapta el precio, comunicacion y distribucion.

Inditex = Moda a bajos precios, ya que introdujo ropa de disefio y con la misma calidad que
tienen las marcas de prestigio, pero a precios accesibles, es decir “populariza la moda”. El

>3 Badia, Enrique. Zara y sus hermanas. Madrid, México, D.F. Editorial: Lid, depdsito legal, 2008, pag. 179)
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precio es distinto para cada pais segun: el poder adquisitivo del segmento del mercado
objetivo y la competencia, basandose en el margen que la empresa quiere ganar. (Para
Europa Inditex es vista como una marca de prestigio).

La empresa se ha caracterizado por llevar a cabo todo su proceso de produccién desde la
logistica hasta a producciéon de la ropa, sin embargo ello solo ha sido para su cadena que
mayor aporta ingresos, es decir, para Zara.

Para el resto de las cadenas Inditex encarga a proveedores externos lo que se conoce como
“basicos”, mientras que el disefio de las diferentes lineas de ropa son disefiadas en el
corporativo de Inditex y estos disefios son vendidos junto con la tela a los terceros, para que
estos las vendan al Grupo una vez terminadas, ya en las plantas principales del Grupo este
se encarga del etiquetado de las prendas segun sea la cadena a la cual se va a destinar. En
general el resto de las cadenas de Inditex se centran en esta relacion producto-servicio.
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CAPITULO 3.- ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION.

En este capitulo vamos hablar de las principales estrategias de internacionalizacion que ha
llevado acabo Inditex.

El proceso de internacionalizacion de una empresa se refiere a la busqueda de nuevos
mercados en el exterior. Sin embargo, cada mercado es diferente y por tanto se deben
considerar los entornos internos (de la empresa) y externos (el mercado destino).

Mercado interno: estructura y capacidades de la organizacion; actitud e identidad propia de
la direccion y recursos de direccion y de personal

Mercado externo: riesgo pais (tipo de cambio, la inflacion, precios, tasas de crecimiento,
etc.), estrategias de los competidores (precios, promocion, etc.)

Siendo la internacionalizacion la expansion de la empresa, esta tiene que fijar un medio de
penetracion o bien la combinacion de diversas formas de penetracion a los mercados
extranjeros, por tanto, existen diversas maneras de penetracion, y las que mayormente
utilizan las empresas son: exportacion, concesion de licencias, franquicias, Inversion
Extranjera Directa y filiales.

Aunque también existen los contratos llave en mano, fabricacion de subcontratacion,
empresas mixtas, alianzas estratégicas y contratos de gestiéon. Todos estos métodos son
con el fin de incrementar las ganancias de la empresa, dar a conocer el bien o servicio en
otros mercados o bien ampliar la linea del bien o servicio.

Hay que sefalar que para que las empresas puedan llevar a cabo el proceso de
internacionalizacion, es necesario que determinen que producto se va a llevar al mercado
extranjero, conocer los métodos de comercializacién que se llevaran a cabo para crecer en
mayor medida que sus competidores, conocer las situaciones econdmicas, politicas,
culturales, sociales y legales del pais destino, saber cobmo se va a llevar a cabo la
presentacion del producto (marketing), tener presentes los gastos que implica el proceso y
tener un adecuado funcionamiento de las diversas areas de la empresa (recursos humanos,
administracion, etc.).

La internacionalizacion de Inditex comenzé desde que el Grupo decidid llevar su primera
tienda de Zara en Oporto, Portugal, en 1988. Para el siguiente afio se abre una nueva tienda
de Zara en territorio Americano, en Nueva York. Sera hasta 1992 cuando Zara, abra su
primer tienda en la ciudad de México.

Cabe senalar que después de 1991 cuando lanzo su cadena Pull & Bear, por lo regular la
apertura de una tienda Zara iba ligada a la apertura del resto de las cadenas si esta tenia el
éxito suficiente, sin duda fue una estrategia que les permitié de alguna manera conocer en
primera instancia el comportamiento del mercado. Entre 1990 y 1994 Zara siguid
expandiéndose en el resto de la Unién Europea, uno de los primeros paises donde se
establece Zara, es en uno de los paises considerados iconos de la moda, Paris, Francia;
mas tarde, en 1993 ubico uno de sus establecimientos en Grecia y finalmente, en Bélgica y
Suecia, en 1994.
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En los siguientes afios, especialmente entre 1995 y 1997, Zara fue principalmente la tienda
que se dio a conocer en otros mercados como en Malta, Chipre (1996) y Noruega e Israel
(1997). Hasta ese punto Zara y Pull & Bear habian ganado terreno en los diferentes
mercados ya mencionados pero el Grupo, siguio creciendo y creando nuevas cadenas.

Asi para 1998 Inditex, lanza otra cadena: “Bershka” aunado a ello se continua con la
expansion de las cadenas en Reino Unido, Turquia, Argentina, Venezuela, Emiratos Arabes
Unidos, Japon, Kuwait y Libano.

En 1999 cuando Inditex adquiere Stradivarius, se continda con la implementacion de las
diferentes tiendas en Paises Bajos, Alemania, Polonia, Arabia Saudi, Bahréin, Canada,
Brasil, Chile y Uruguay. Es claro que el Grupo siguio creciendo y cabe sefalar que la tienda
que dio el comienzo de la expansién de Inditex fue Zara, esta cadena es la mas importante
para el Grupo ya que como se puede observar en el siguiente cuadro aun hoy la cadena
Zara es la que cuenta con mayor numero de tiendas, y no solo ello, sino que el Grupo enfoca
su produccion solo a esta cadena, mientras que el resto de las cadenas dependen de una
produccion de terceros.

Cuadro 12: Total de tiendas en el mundo.

/ 7

: V. )
Tiendas en Tiendas en Tiendas en

Europa América Asia y resto del
Zara 1324 lara 244 Zara 458

Pull & Bear 652 Pull & Bear 85 Pull & Bear 155
Massimo Dutti 508 Massimo Dutti 49 Massimo Dutti 124
Bershka 720 Bershka 85 Bershka 168
Stradivarius 680 Stradivarius 34 Stradivarius 163
Oysho 420 Oysho 45 Oysho 1
Zara Home 318 Zara Home 38 Zara Home 52

UreraYBalizacion: 31072044 Ykernyeanizacion: 31/072% UAer9Ye aiizacion: 31072034
- 7 N\, 7\ >

Fuente: www.inditex.com

En el cuadro 12 se puede observar que hasta el 2014 Inditex sumaba 1324 tiendas de Zara
en Europa su primer consumidor, seguido de Asia y del resto del mundo en donde se tiene
un total de 458 tiendas de Zara, mientras que en América tan solo se cuentan con 244
tiendas de la misma cadena. Como se puede observar en el siguiente cuadro Pull $ Bear y
Massimo Dutti son las cadenas que con mayor numero de tiendas en los diferentes
mercados. Cabe sefalar que el numero de tiendas establecidas en América de las diferentes

cadenas del grupo vienen siendo aproximadamente el doble de tiendas ubicadas en Asia y
el resto del mundo.

Después de los afos 90°s, Inditex siguié su estrategia de expansion y llego a los mercados
de Andorra, Austria, Dinamarca y Qatar (2000); Irlanda, Islandia, Italia, Luxemburgo,
Republica Checa, Puerto Rico y Jordania (2001); Finlandia, Suiza, El Salvador, Republica
Dominicana y Singapur (2002); Eslovenia, Eslovaquia, Rusia y Malasia (2003); Marruecos,
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Estonia, Letonia, Rumania, Hungria, Lituania y Panama (2004); Monaco, Indonesia,
Tailandia, Filipinas y Costa Rica (2005); Serbia, China Continental y Tunez (2006); Croacia,
Colombia, Guatemala y Oman en 2007, cabe sefialar que para este afio Zara cuenta con mil
tiendas en Florencia, lItalia, mientras que Bershka y Pull & Bear cuentan con mas de
quinientas tiendas.

Asi como la expansion comercial se incrementd, también el Grupo incorporo Uterque en
2008 como otra de sus cadenas que pronto fue ganando clientes en los diferentes
mercados, por supuesto que Inditex no ha dejado de lado la apertura de tiendas tanto en los
paises ya conquistados, como en la busqueda de nuevos territorios en este anos abrid
nuevas tiendas en Corea, Ucrania, Montenegro, Honduras y Egipto, paralelo a ello se creo la
tienda numero cuatro mil en Tokio. Sin duda los paises asiaticos representan un potencial de
consumo importante para el Grupo y muestra de ello fue que en 2009 Stradivarius, Bershka
y Pull & Bear abren sus primeras tiendas en China.

Inditex ha logrado llegar a los mercados africanos, en 2011 fue cuando establecid sus
primeras tiendas especificamente en Taiwan, Azerbaiyan, Australia, Sudafrica y Peru, para
los siguientes afos Inditex conquisto los mercados de Armenia y en la Antigua Republica
Yugoslava de Macedonia.

Cabe senalar que el grupo Inditex lleva a cabo una expansion que se denomina “Mancha de
aceite”, a cual se refiere a una expansion gradual, ya que cuando penetra un mercado, la
primer tienda que suele poner (Zara) es para conocer mas a fondo los costos, conducta del
cliente, en general el mercado; una vez que se ha tomado la experiencia con esa primera
tienda se opta por la apertura de otras, por lo regular del resto de la cadena (Pull&Bear,
Bershka, etc.).

La estrategia principal de desarrollo de los formatos comerciales de Inditex es la apertura de
tiendas propias, que son aquellas gestionadas por sociedades en las que Inditex ostenta la
totalidad o la mayoria del capital social. Por tanto uno de los objetivos que ha estado
persiguiendo Inditex es adquirir la totalidad de todos aquellos formatos en los que no posea
el 100% del capital.

3.1 Filiales

Las filiales las utiliza el Grupo especialmente en los paises europeos y latinoamericanos en
donde existe un elevado potencial de mercado y poco riesgo.

Las filiales ubicadas en Europa han estado siendo absorbidas por Inditex, por ejemplo, en
2006 el Grupo cerré un acuerdo con el Grupo Percassi para adquirir el 20% del capital que
no controlaba de sus filiales italianas. En ese mismo afo adquirié el 100% de sus filiales en
Japon y en Rusia.

En 2010, Inditex adquiere el 100% del capital de todas sus sociedades en Alemania con la
compra de la participacion minoritaria restante que el Grupo Otto mantenia en la filial
alemana Zara Deutschland.
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Mas recientemente en 2011 Inditex ha adquirido a la compania Delta Sport las sociedades
que gestionan sus cadenas de distribucion de moda en Serbia y Montenegro. El objetivo de
Inditex es seguir adquiriendo todas sus filiales con el fin de tener un control total sobre estas.

3.2 Join Venture

Join Venture se refiere al acuerdo llevado a cabo entre dos o0 mas empresas, la empresa
matriz busca una uniéon con otras empresas que estén dispuestas a aportar ya sea:
tecnologia, capital, materia prima, personal de recursos humanos, estrategias de venta, etc.;
con un solo fin comun, es decir, el de implementar una empresa, es decir, implementar la
empresa matriz. Las joint venture se caracterizan porque las empresas que participan en el
acuerdo estan dispuestas a compartir todo tipo de conocimiento y ademas cada empresa
participante conserva su autonomia, por tanto, sigue llevando el resto de sus actividades.
Este tipo de acuerdos se realizan cuando los costos de inversion son altos y la empresa
matriz no es capaz de cubrirlos.

Inditex utiliza las Join ventures en paises con un gran potencial en el mercado de la moda
pero con dificultades en el mercado inmobiliario o las especificidades de la actividad de
distribucion.

Un caso de este tipo de acuerdo fue el que llevo a cabo Inditex con el Grupo Tata en la India
en 2009, con el fin de implantar sus primeras tiendas en 2010, especificamente en Nueva
Delhi y Bombai. El Grupo Tata es una de las principales empresas de la India y tiene
principalmente actividad en los sectores de comunicacion, tecnologias de la informacion,
ingenieria, materias primas, servicios, energia, productos de consumo y quimica.

Otro caso es en Australia cuando en 2010 Inditex firmé un acuerdo con el grupo Premier
Investments, para comenzar con el establecimiento de sus primeras tiendas en Sidney,
Melbourne y Adelaida. En este contrato de joint venture es Inditex tendra bajo su control el
80% del capital de la sociedad, mientras que el restante 20% estara en manos de Premiere
Investments. Es claro como este tipo de acuerdos ha permitido a Inditex seguir teniendo
presencia internacional.

3.3 Concesion de franquicias.

Las franquicias se llevan a cabo por medio de un contrato entre el franquiciador y
franquiciado, en este contrato se le otorga al franquiciado el derecho de usar la marca, el
logo, cierto proceso de produccion, disefio del local, etc., ademas en el contrato se garantiza
la ayuda necesaria para garantizar los objetivos del franquiciador. Una de las caracteristicas
principales de las franquicias, es que la empresa que lleva a cabo este tipo de contratos le
garantiza al franquiciado aportar todas sus estrategias ya sea en, ventas, diseno,
produccion, en Recursos humanos, etc., aunque la mayoria de estos contratos exige que
dichas estrategias no se divulguen.
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Las franquicias que lleva a cabo el Grupo, son la mayoria de las veces en paises pequefos
con un elevado nivel de riesgo, por ejemplo, en el oriente medio.

En este caso “el franquiciado asume todos los gastos de instalacién, alquiler o compra del
local y se hace cargo de la contratacion y de los salarios del personal. Conforme a lo
habitual la imagen del exterior y el interior de la tienda se determinan desde la direccion de
la cadena correspondiente que también entrega y factura la mercancia de acuerdo a los
precios de suministro fijados en el contrato con una opcion de devolucion del 10%. Los
precios de venta al publico son asi mismo determinados por Inditex. Los acuerdos se
extienden por un periodo de tres afos, sujeto a renovacion, con garantia de exclusividad en
la zona, aunque con la salvedad de que la cadena decida abrir un establecimiento propio de
explotacion directa, en la misma demarcacion” (Blanco, Xabier R.; Salgado, Jesus. Amancio
Ortega, de cero a Zara: el primer libro de investigacion sobre el imperio Inditex. Madrid,
Espana. Editorial: Esfera de los libros, 2004. pag. 154).

Hay que sefialar que Massimo y Stradivarius al ser adquisiciones de Inditex la mayoria de
las veces se manejan por franquicias.

Asi como ha ocurrido con la adquisicion total de las joint venture y las filiales, Inditex también
ha optado por la adquisicion total de sus franquicias. Para Inditex es importante que no
existan intermediarios en los procesos de produccion y por tanto adquirir la totalidad de sus
franquicias es un factor importante para la empresa.

Como se puede observar en el cuadro 13 el pais en donde se concentraba el mayor numero
de puntos de venta propios y en franquicia era en Espafia, seguido de Portugal y Francia.
Asi desde 1988 con la primera apertura en Portugal hasta 2001, el Grupo ya contaba con
1,284 puntos de venta, de las cuales 187 eran franquicias y 1,097 estaban bajo su control
total.

México, seguido de Grecia y Venezuela representaban en 2001 ya una parte importante del
mercado, 49, 29 y 20 era el numero de total de franquicias propias que se encontraban en
los respectivos paises. Inditex manejaba 14 franquicias en México mientras que en Grecia y
Venezuela aun contaba con el control total de sus franquicias.

Noruega, Islandia, Irlandia y Jordania eran los mercados en donde Inditex comenzaba a
penetrar contando solo con una franquicia. Mientras que Israel, Emiratos Arabes y Arabia
Saudi contaban con 24,15 y 14 franquicias respectivamente, es importante senalar que
estos mercados cuentan con problemas politicos y sociales, sin embargo Inditex demostro
que las franquicias era su mejor aliado, para no dejar de lado el mercado del oriente medio.

También podemos apreciar como en E.U. apenas se contaban con 8 puntos de venta
propios mientras que en Reino Unido y Alemania, se contaban con 11 y 17 puntos de venta
respectivamente, aun sin la implementacién de franquicias, hecho que se puede apreciar en
la mayoria de los paises restantes.

Para 2006, sin embargo Inditex aumento su numero de tiendas y paso de 1.284 (2001) a
3,131, en el cuadro 11 se puede apreciar mas a detalle este fendmeno. Ademas podemos
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observar que Zara ha sido la cadena con mayor aperturas tan solo en el 2005 se contaban
con 852 puntos de venta y para 2006 se habian sumado 138 puntos de venta para esta
cadena. Mientras que el resto de las cadenas contaba con un total de 2,141 puntos de venta
en 2006, de las cuales Massimo Dutti contaba con el mayor numero de franquicias siendo de
98, seguida de Stradivarius y Pull & Bear. Cabe sefalar que debido a que Massimo Dutti y
Stradivarius fueron adquiridas, ello aumento el numero de franquicias del Grupo que ya
estan implementadas por dichas cadenas.

Cuadro 13: Puntos de venta (2001)

N° PUNTOS DE VENTA
Pais Pwopivs Framjuicias Total
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Fuente: www.inditex.com/es/home
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Cuadro 14: Tiendas propias y franquicias 2005-2006

Numero de tiendas propias y franquiciadas.
2006 2005

Gestidn propia Franquicias | Total | Gestidn propia Franquicias | Total
Zara 892 98| 990 770 82| 852
Resto de cadenas 1885 256 | 2141 1612 228 | 1840
Kiddy’s Class 185 0| 185 149 0| 149
Pull & Bear 420 47| 467 380 47| 427
Massimo Dutti 301 98| 399 275 94| 369
Bershka 405 28| 433 351 17| 368
Stradivarius 240 64| 304 208 55| 263
Oysho 194 7| 201 149 5| 154
Zara Home 140 12| 152 100 10| 110
Total 2777 354 | 3131 2382 310 | 2692

Fuente: www.inditex.com/es/home

En enero de 2011 se contaba con 37 franquicias en Espana, 204 en el resto d eEuropa, 70
en America y 399 en el resto del mundo. Sin emabrgo, Inditex ha estado trabajando
arduamente en la adquisicion de sus franquicias de tal forma que para enero de 2012 el
numero de franquicias en Espana desendio a 34, 115 en el resto de Europa, 76 en America
y 448 en el resto del mundo. De tal forma que para 2012 contaba con 4,854 tiendas propias,
mientras que el numero de franquicias se redujo de 720 en enero de 2011 a 673 para enero
de 2012. Es en el Resto de Europa donde Inditex ha estado trabajando fuertemente en la
compra de las franquicas, de enero de 2011 a enero del 2012 este mercado represento la
mayor reduccioén del resto de los mercados, asi para 2012 solo se tenian 115 francias.

Es durante este periodo, especificamente en mayo de 2011 cuando Inditex adquirié a la
compainiia Delta Sport las sociedades que gestionan sus cadenas de distribucién de moda en
Serbia y Montenegro, que hasta en ese momento se encontraban en régimen de franquicia.

Es también en 2011 cuando adquirid las tiendas que se encontraban bajo el control de
Fawaz Alhokair en Kazajstan.
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Cuadro 15: Numero de tiendas propias y franquicias 2011-2012

NuUmero de tiendas

Nimero de tiendas

31 pE enero DE 2012

31 pEe enero pE 2011

Propias Franquicias Total Propias Franquicias Total
Espana 1.898 34 1.932 Espafia 1.888 37 1925
Resto Europa 2.@9 uA5 2.31‘; Resto Europa 1882 204  2.086
América 349 76 425 América 325 70 395
Resto Mundo 408 448 856 Resto Munde 239 399 638
Totales 4.854 673 5527 Totales 4.334 710 5.044

Fuente: www.inditex.com/es/home

Como se ha visto Inditex ha demostrado su interés por adquirir el control total de sus tiendas
ubicadas en las diferentes partes del mundo, asi, en 2012 Inditex adquiri6 86 franquicias
ubicadas en Serbia, Montenegro, Bélgica y Portugal, adquisiciones a las que la empresa ha
destinado un total de 118,8 millones de euros.

Inditex planea seguir adquiriendo la totalidad de sus franquicias, filiales y joint venture, con el
fin de tener el control total sobre estas.
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CAPITULO 4.- ANALISIS DE LA EMPRESA

4.1 Panorama general de la industria del vestido

En el presente capitulo, el objetivo es conocer cuales han sido los cambios de la industria
textil en el tiempo, para tener presente, tanto la importancia de la industria en la economia
de los paises, como también tener un marco general sobre la situacion actual de la industria
textil en la economia mundial.

Con el inicio de la primer Revolucion Industrial, la industria textil sufre cambios importantes,
ya que las casas o talleres familiares, que llevaban a cabo el trabajo de cocer y en donde a
través de un intermediario se hacia la entrega de materias primas y cuando se entregaban
los bienes manufacturados se hacia el pago de la misma. Es en esta primera Revolucién
Industrial donde se da la invencién de la maquina hiladora que utilizaba como fuerza motriz
el agua, dando como resultado un salto hacia un sistema industrial, este paso dejo de lado
los talleres familiares, y conforme se incrementdé el uso de maquinas, se dio lugar a la
creacion de fabricas y por ende su proliferacion en las grandes urbes.

La creacion de las fabricas estuvo acompafnada por un incremento en el uso de capital, al
incorporar maquinas para la produccién, asi como una nueva division del trabajo, aumentado
con ello la produccion. Ademas se pasé del trabajo manual a la mecanizacion del trabajo a
gran escala (produccion en serie), aunado a ello se dio un cambio de la materia prima que
en un primer momento era la lana, y tiempo después se pasé al uso del algodén, lo que
permitidé una aceleracion de la produccion y el abastecimiento del mercado.

La segunda Revolucion Industrial es la continuacidén o el desarrollo de la primera, que se
inicia a fines del siglo XIX, las principales caracteristicas de esta segunda revolucién
industrial, es la sustitucion de la fuente de energia utilizada tradicionalmente (energia
hidraulica) para darle paso a la electricidad y al petréleo, lo cual permitid, el uso de nuevas
materias primas a partir de la utilizacion de los derivados del petrdleo. Asimismo la
produccion en serie, surgida de la incorporacion de la maquinaria, hizo que la produccion se
regulara no de acuerdo con la demanda, sino a lo que era capaz de hacer la maquina
automatica.

Es a partir de las décadas de 1950 y 1960, en donde los paises en desarrollo empezaron a
seguir un patron industrial para su desarrollo econémico y con ello incorporarse en el
mercado mundial via intensidad de mano de obra a bajo costo, siendo la industria textil la
principal via de acceso al mercado mundial y al incremento de la produccion, debido a su
poca utilizacion de capital y tecnologia, pero intensiva en fuerza de trabajo. Es también en
este periodo, cuando la industria textil fue acompanada por el boom econdémico a nivel
mundial, correspondiente a reparar los dafnos provocados por la Segunda Guerra Mundial, lo
que permitid un crecimiento espectacular, asi como también una expansion a escala
mundial, que permitié una liberalizacién del comercio internacional y motivd que muchos
paises en desarrollo impulsaran su industria textil y del vestido.

Este incremento de la produccion textil, se convirti6 en un problema para los paises
desarrollados, debido en parte a la fuerte entrada de los productos textiles provenientes de
los paises en desarrollo y la poca exportacion generada por los primeros. Por lo que a
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mediados de la década de los 50°s, Estados Unidos y Europa, comenzaron por refrenar el
fluio de productos textiles desde los paises de bajos salarios hacia los mercados
desarrollados.

Esta situacion llevdo a demandar politicas que protegieran los mercados nacionales de los
paises desarrollados ante la fuerte entrada de productos provenientes de paises en
desarrollo, generandose asi el Acuerdo Multifibras que desde 1974 funcion6 como marco
regulatorio del comercio de textiles negociados bilateralmente o medidas unilaterales. Este
Acuerdo protegia las ramas de produccion nacional cuando el aumento de las importaciones
de un bien representaba o amenazara en causar un peligro. Sin embargo, el Acuerdo
Multifibras, orillé a la realizacion de intercambios clandestinos, puesto que el costo del
producto producido en los paises en desarrollo era inferior en comparacién al costo
establecido por los paises no desarrollados, lo que llevé a un aumento de la presién por la
competencia en el mercado mundial.

Para enfrentar esta situacion los paises desarrollados llevaron a cabo estrategias que les
permitieran reducir los costos y aumentar la calidad de sus mercancias, adoptando nuevas
técnicas y cambios en la organizacion del trabajo. Una de las estrategias fue la reduccién de
la produccién local y subcontrataron al exterior, principalmente en su periferia, como ya se
hizo mencidn. Esta subcontratacion es piramidal, desde la subcontratacion de pequenas
empresas hasta llegar a la subcontratacion de trabajadores a domicilio, mismos que muchas
veces no estan registrados y permanecen en la clandestinidad, lo que les ha permiti¢ agilizar
sus entregas y reducir los costos de produccién. Otra estrategia empresarial, fue aumentar la
demanda, a través de nuevos productos atractivos para el mercado de la moda, generando
nuevos usos de sus productos, lo que llevd a flexibilizar la produccién. Asi mismo, la
competencia se tradujo ahora en la imagen y vistosidad de los nuevos productos, asi como
por la calidad de los mismos.

Posteriormente en los anos de 1970, la economia mundial se caracterizdé por el aumento de
los precios del petroleo y bajas tasas de crecimiento de los sectores industriales, por lo que
la industria textil sufre una desaceleracion de la produccion a nivel mundial. Pero a pesar de
que diversas economias sufrian desaceleraciones, surgieron cambios tecnoldgicos que
fueron desarrollados debido en parte, para la base de sustentacion de las industrias debido a
un incremento de la competencia, asi como al proceso mismo de la globalizacion.

Los anos 70°s se caracterizaron por reflejar una industria textil, por un lado; industrias
intensivas en capital y por consiguiente con un grado alto de tecnologia, las cuales se
encuentran ubicadas principalmente en los paises desarrollados, consolidandose asi
grandes monopolios de la industria textil a nivel mundial, y que tienen una influencia
importante en el comportamiento del mercado, via la fijacién de los precios y la incorporacion
de avances en tecnologia principalmente. Mientras que por otro lado se tenian a las
industrias intensivas en mano de obra, se concentran en los paises en desarrollo, puesto
que no necesitan la incorporacion de nuevas tecnologias, para llevar a cabo el proceso de
produccion, y primordialmente por sus costos bajos de la mano de obra descalificada, siendo
las exportaciones la fuente del crecimiento econdmico. Estos fendmenos industriales textiles
aun los podemos observar hasta la fecha, aunque existen excepciones.
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Es también en los 70°s cuando se da el agotamiento del modelo econdmico prevaleciente,
que en el caso de América Latina es el modelo de sustitucion de importaciones. Este modelo
consideraba como vital los mercados domésticos, protegiendo la produccion nacional. Una
vez concluido el modelo de sustitucion de importaciones, se pasa a un modelo basado en el
proceso de liberalizacion de los mercados, libre circulacion de los capitales y mercancias, la
modernizacion de los servicios y comunicaciones, la apertura econémica, desregulacion de
mercados, privatizacién de las paraestatales, la concentracion y centralizacion del capital, el
impulso de las alianzas internacionales y la incorporacion de normas y procedimientos de
organismos internacionales.

Con todo lo anterior se dio paso a procesos de produccion mas veloces con
establecimientos en diversas partes del mundo, con el fin de aprovechar los recursos y
factores de cada pais. Lo cual dio pie al rapido crecimiento de la globalizacién, las
relaciones de produccion estan interconectadas mundialmente, como consecuencia del
desarrollo tecnolégico durante los ultimos treinta afios. Los ciclos de produccién y
comercializacion se han comprimido, tanto por los avances tecnolégicos como por el
desarrollo de los medios de comunicacioén y transporte.

En los ultimos afos las crisis econdmicas han llevado al resurgimiento de nuevas
economias, mientras que por otro lado hay economias que han ido en declive, ello ha
significado cambios importantes de las economias nacionales y por consiguiente de la
industria textil en la nueva configuracién de la division internacional del trabajo a partir de la
creciente importancia del comercio internacional, y con ello de las exportaciones como motor
del crecimiento y desarrollo de los paises, principalmente de los paises en desarrollo.

La industria textil, es una de las industrias con mayor grado de interconexion a escala
mundial, asi como una de las fuentes de mayor empleo en el mundo, tanto en los paises en
desarrollo como en los paises desarrollados. Ademas es la iniciadora del proceso de
industrializacién, ha tomado nuevos matices a nivel internacional, desplazandose los centros
de produccion, y por consiguiente los flujos comerciales de los paises de Occidente hacia los
paises de reciente industrializacion, principalmente en Asia, asi como en otros paises en
desarrollo debido a los bajos costos de mano de obra y abundancia de recursos naturales.

Aunque en realidad no son los paises, sino las grandes empresas trasnacionales las
protagonistas de esta nueva configuracion a escala planetaria. Este hecho se ha traducido
en una mayor competencia internacional en un mercado que se ha ido liberalizando y
eliminando los proteccionismos nacionales.

Es por ello que el comercio internacional textil y de prendas de vestir ha ido cambiando. En
los cuadro 16, 17, 18 y 19 (ver anexo), se observa que entre 1980 y 1985 tuvo una variacion
de -1%, siendo este el porcentaje mas bajo que el comercio mundial de textiles ha
experimentado al menos hasta 2004, mientras que en el periodo entre 1985 a 1990 se
destaca por contar con una variacion del 15%, es decir, que durante estos cinco afios el
comercio de textiles se increment6. Para 1995 y 2000 el comercio de textiles no tuvo
ninguna variacién, hay que sefalar que es en 1994 cuando Estados Unidos sufre una crisis
en la bolsa de nueva York, lo cual perjudico a diversas economias, entre ellas México, este
acontecimiento es quiza uno de los hechos que marcaron el comercio de textiles en este
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periodo. Sera hasta 2004 cuando el comercio mundial nuevamente mostré un incremento,
asi entre 2000 a 2004 la variacion fue de 6% y para 2004 este porcentaje se multiplo y de
2003 a 2004 la variacién de comercio fue del 13%. En 2004 el comercio mundial de textiles
representaba 2.2% como parte de las exportaciones mundiales de mercancias y 3% como
parte de las exportaciones mundiales de manufacturas.

Por otro lado es importante sehalar a las principales economias que han tenido una
participacion activa en el comercio textil, como se observa en el cuadro 15 (ver anexo), en
1980 las principales economias exportadoras que participaban en el comercio mundial de
textiles, eran Japdén, E.U. y China, con un 9.3%, 6.8% y 4.6% como parte de las
exportaciones mundiales, respectivamente. Sin embargo en 1990 E.U. muestra una caida en
sus exportaciones, con una participacion de tan solo 4.8% y se recuperar hasta el afios 2000
cuando representa 7.1% de las exportaciones mundiales. El caso de Japdn fue similar y de
igual forma presenta una tendencia negativa e incluso hasta 2013 muestra un porcentaje de
participacion en las exportaciones mundiales aun menor que el de E.U. siendo de 2.2% con
respecto al 4.6% de E.U., estas tendencias que muestra una menor participacion de estas
economias, sin duda se debe a los diversos contextos por los cuales paso la economia
mundial.

En los 90’s, E.U. sufre una crisis financiera y a principios del 2000 ya muestra inicios de una
crisis ligada a la tecnologia y a la inmobiliaria, esta ultima estallo en 2008, y de la cual
recientemente las economias se han venido recuperando. Pero el caso de China es
totalmente lo contrario ya que ha mostrado una tendencia creciente en la participacion de las
exportaciones mundiales de textiles, de 1980 a 2013 su participacion fue de 4.6% a 34.8%,
respectivamente, ello en parte porque mientras el resto de las economias aplicaba medidas
de libre comercio eliminando barreras, China ha llevado este proceso de una manera mas
lenta, y recurriendo a un proteccionismo comercial, que sin duda ha ido retirando pero ha
sabido hacerlo de una manera adecuada. Por otro lado, los principales paises que juegan
una parte importante en el comercio mundial de importaciones: E.U., Japon y la Unién
Europea. Cabe sefialar que las importaciones de E.U. y Japon son sumamente inferiores en
comparaciéon con sus exportaciones.

Las prendas de vestir han sido y seguiran siendo una parte esencial de la sociedad, y sin
duda el crecimiento de esta ha venido aparejado de un incremento en la demanda de
prendas. Al igual que los textiles el comercio mundial de prendas de vestir mostro un
incremento entre 1985 a 1990 teniendo una variaciéon de 18%. De 1990 hasta 2004 esta
variacion ha oscilado entre 5% a 8%. En comparacion con los textiles, las prendas de vestir
en 2004 representaron un 0.7% mas, como parte de las exportaciones mundiales de
mercancias, mientras que como parte de las exportaciones mundiales de manufacturas
representaron 0.9% mas que los textiles. (Ver anexo, cuadro 15).

E.U. figura como uno de los principales importadores de prendas de vestir y en menor
medida como exportador. Japon por su parte desde 1980 hasta 2013 ha tendido a importar
las prendas de vestir. Mientras que China ha optado por exportar las prendas de vestir.
Canada y la Union Europea, destacan como entre los principales importadores de prendas
de vestir entre 1980 a 2013. (Ver anexo, cuadro 16).
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Es asi como el comercio y el uso de textiles, asi como el de las prendas de vestir, se ha ido
incrementando debido en primer lugar al crecimiento de la poblacion, y segundo lugar debido
a la creacion de nuevas texturas en los textiles que han permitido la creacién de prendas con
mejores beneficios. Ahora bien, cabe sefalar la conformacion de la cadena de valor de la
industria textil esta conformada por dos macro cadenas: la textil-confeccion y la de piel
calzado y complementos.

En la cadena de textil-confeccion, se encuentran los sectores de fibras, textil (lana, algodén y
lino, seda y textiles varios) y de ropa (confeccion textil, prendas de punto y calceteria). El
primer sector, se refiere a las cualidades de las prendas, como su peso, solidez y color, la
fibra puede ser quimica (sintética o artificial) o natural. En las fibras quimicas es donde se
realiza una mayor innovacion por lo tanto se requiere de mayor inversion en tecnologia,
maquinaria e investigacion.

Remontandonos a afios pasados encontramos que el lino se considera la fibra textil mas
antigua, conocido desde hace aproximadamente 7,000 afios, en Egipto, el algodon fue
usado hace 5,000 a 7,000 afios por los egipcios ya que usaban ropa de esta fibra desde
aquel entonces y la lana fue utilizada 5,000 afios atras por diversos pueblos de la
Mesopotamia asiatica y la seda se conoce desde hace 5,600 afos y se cree que fue
descubierta por una princesa china, en aquel pais de oriente.

Las fibras naturales han estado presentes en las sociedades humanas desde el origen de la
civilizacion. Ya sea de origen animal como: ovejas, conejos, cabras, camellos y alpacas, o
de origen vegetal: de las capsulas de algoddn, de las hojas de abaca y sisal y las cascaras
de coco, y de los tallos de las plantas de yute, cafamo, lino y ramio. De modo que la
evolucion en el uso de las fibras naturales coincide de cierta forma con la evolucion del
hombre y el refinamiento en sus gustos y costumbres.

Hubo que esperar mucho tiempo para la aparicion de la primera fibra artificial, inventada por
el conde de Chardonett en 1884: el rayon, denominada en sus comienzos: seda artificial.
Mas tarde, en 1923, la Companiia Celanese desarrolld el acetato de celulosa otra fibra
regenerada, en forma industrial. El surgimiento de estas y otras fibras artificiales permitieron
no solo a la industria textil, innovar sino también ofrecerles a sus clientes prendas de mayor
calidad, ademas otras industrias, como la espacial y la automovilistica se vieron beneficiadas
por el surgimiento de las fibras. En el cuadro 17 se pueden observar las principales fibras
quimicas en el mercado textil, que dieron paso a una nueva manera de producir prendas,
como se puede observar DuPont ha sido la empresa que ha proporcionado mayor
innovacion en las fibras quimicas.
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Cuadro 20: Nombre genéricos y comerciales de algunas fibras quimicas.

Nombres genéricos y comerciales de algunas fibras quimicas.

Nombre genérico Nombre comercial

Poliéster Terital (Montefibre), Dacron (DuPont)

Acrilico Acrilan (Solutia), Leacril (Montefibre)

Aramidico Kevlar (DuPont)

Lyocell Tencell (Courtaulds fibers)

Nailon Cordura (Dupont), Tacel (DuPont), Zeftron
(BASF), Meryl (Nylstar)

Rayon Enka (Akzo Nobel Faser)

Spandex Lycra (DuPont)

Fuente: Saviolo, Stefania. Salvo Testa .La gestion de las empresas de moda.

Barcelona, Espafia. Editorial: Gustavo Gili, 2007. pag.60

Es a finales de los 40°s, cuando el nylon ya se utilizaba en las alfombras y la tapiceria del
automovil. Al mismo tiempo, surgieron tres nuevas fibras manufacturadas genéricas; la
primera fibra metalizada introducida por la empresa Dow Badische (hoy, BASF Corporation),
por su parte Union Carbide Corporation desarroll6é las fibras modacrilicas, y Hércules, Inc.
las fibras de olefina. Paralelo a ello, W.K. Birtwhistle y C.G.Ritchie crearon la primera fibra
de poliéster llamada Terylene en 1941 fabricada por primera vez por Imperial Chemical
Industries o ICI. La segunda fibra de poliéster fue el Dacron de DuPont.

Es también en los afios 40°’s, especialmente, al comienzo de la segunda guerra mundial,
cuando el algodon era el rey de las fibras, lo que representa mas del 80% de todas las fibras
utilizadas, mientras que las fibras de lana y las manufacturadas compartian el restante 20%.
Para el final de la guerra en 1945, el algodon se situ6 en el 75% del mercado de la fibra y las
fibras manufacturadas se habian elevado un 5%. Después de la guerra, la produccion de
nylon se convirtié para usos civiles, para 1950, una nueva fibra, "acrilico", se anadi6 a la lista
de nombres genéricos.

Es en 1952, cuando surge el término “wash and wear” (lavar y usar) el cual fue acufado
para describir una nueva mezcla de algodon y acrilico, dicho termino se aplico a una amplia
variedad de mezclas de fibras manufacturadas. Los consumidores de la década de 1960 y
1970 compraron ropa cada vez mas, hechas con poliéster. Los tejidos se hicieron mas
resistentes y de color mas permanente. Nuevos efectos de tefiido se estaban logrando
ofreciendo mayor comodidad y estilo. Sin duda la innovacion es el sello distintivo de la
industria de fibras manufacturadas. También es en 1970 cuando Japén introduce en el
mercado mundial: la microfibra, fibras de un nivel de finura de unas cien veces menos que el
cabello humano. Desde los afios noventa aparecieron fibras tecnoldgicas, disefiadas para
usos especificos como el Nomex y Kevlar.
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Cuadro 21: Caracteristicas de algunas fibras.

Fibras Lana / Algodon Nylon / Poliéster
Absorcién  Fuerte Débil

Secado Tardan en secar Secan rapidamente
Confort Bueno: absorbe transpiracion Malo: repele transpiracién
Arrugado Facilmente arrugable Resistentes al arrugado

Fuente: http://www.redtextilargentina.com.ar/index.php/fibras/f-diseno

Asi como las fibras sintéticas tienen sus pros, también los tienen las fibras naturales. En el
cuadro anterior se observa una comparacion entre las fibras naturales (algodon y lana) y las
fibras sintéticas (Nylon y Poliéster), es claro que las fibras naturales son efectivas en cuanto
absorcion y confort, sin embargo en cuanto al secado y respecto a la resistencia de arrugas
no lo son, mientras que las sintéticas si lo son.

El segundo sector de la cadena textil-confeccidn: sector textil, se refiere a la transformacién
de las fibras en hilados vy tejidos. En la fase de hilado predomina la variable de tecnologia,
especialmente en la elaboracion de ropa deportiva. Las operaciones fundamentales durante
la transformacion de fibras en hilados y tejidos, comienzan con la limpieza y apertura de las
fibras de tal modo que queden sueltas, homogéneas y libres de impurezas, ya que éstas
perjudican la calidad del hilo.

Una vez que las fibras son convertidas en hilos, este es enrollado sobre un soporte. El hilo
resultante del proceso de hilatura se enrolla bajo diferentes formas, segun el destino del hilo
y puede ser tefiido o enviado, directamente, a la fase de tisaje, en esta fase se llevan a cabo
las operaciones necesarias para la elaboracion de tejidos e hilados a partir del hilo. Una vez
obtenida la tela se procede al proceso de tefido y finalmente se les da el acabado un
tratamiento que recibe la tela segun el uso final a que vaya ser destinado, y siempre para
mejorar su aspecto y calidad.

Y finalmente el ultimo sector de la cadena: sector de la confeccion, comprende la actividad
de corte y costura a partir de tejidos planos y de punto, se caracteriza por la alta fuerza de
trabajo.

Este sector cuenta con diversas fases, las cuales son:

- Disefio y patronaje, en esta etapa se hace la creacién de un croquis de un modelo de

prenda determinado y se hace la realizacion de los patrones de la prenda a confeccionar
(uno para cada pieza y talla).
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- Extendido, marcado y corte, en esta fase se corta el perfil de los patrones de las prendas a
confeccionar e identifica y agrupa las piezas cortadas por tallas, de tal forma que puedan ser
manipuladas facil y comodamente en la seccion de costura.

- Confeccion, revisado y etiquetado, es en donde se le da la forma y el acabado final
necesario a los articulos para destinarlos a un uso especifico. Una vez que la prenda ha sido
confeccionada, se la revisa, manualmente o con una maquina, con el fin de constatar que la
prenda ha sido confeccionada de forma adecuada y no presenta ningun defecto y
posteriormente proceder a su etiquetado.

- Plancha, es una fase muy manual y obliga a elegir métodos de trabajo muy especificos
dependiendo de las peculiaridades de cada tipo de prenda, cada tipo de tejido, su
composicion, formas, etc.

- Empaquetado y plegado, en esta ultima fase, el plegado y el embolsado se pueden realizar
de forma manual o mecanica y pueden adaptarse a la forma de presentacion del producto a
través de una serie de automatismos que facilitan el empaquetado, flejado y sellado del
plastico.

Por otro lado, en este sector existen diversos modelos de organizacién de las actividades,
entre las mas representativas en las empresas son:

“-grandes empresas industriales, a veces integradas en grupos textiles, con una gama casi
completa de productos y pertenecientes a diversos segmentos y a los de mayores
dimensiones (ropa exterior de mujer y hombre, género de punto exterior tejanos) con una
fuerte imagen de marca y presencia en los mercados extranjeros, caso de, Grupo Marzotto y
grupo Miroglio-Vestebene.

-firmas famosas, con marcada vocaciéon internacional al frente de empresas propias de
produccion o de gestion de licencias, con una gama de productos muy diversificada que va
mas alla del vestir (complementos, perfumes, articulos para el hogar, etc.: Armani, Valentino,
Versace, etc.)

-empresas industriales medianas, con una gama mas limitada de productos, con marcas
propias o en licencia, centradas en subsectores especificos (ropa hombre-mujer, informal-
deportiva, activewear o ropa para la practica activa del deporte, ropa interior, calceteria,
etc.), con mayor vocacion en el mercado nacional aunque en fase progresiva de
internacionalizacion.

-empresas pequenas y medianas, fabricantes de productos especializados (ropa de nifno,
ropa deportiva técnica, género de punto delicado, etc.) y de complementos de moda
(corbatas, fulares, etc.)

-grandes empresas internacionales, dedicadas a actividades de distribucién a minoristas (de
propiedad o en franquicia) con una oferta completa de prendas de vestir y complementos,
posicionadas en el mercado de masas, con un control de actividades de disefio y logistica y
una actividad de aprovisionamiento global (Zara, H&M, etc.)
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-empresas subproveedoras de las empresas anteriores divididas a su vez en intermediarias
(de dimensiones pequenas y medianas), capaces de realizar la prenda acabada o la mayor
parte de las operaciones a fines, y subcontratadas (de dimensiones mas pequefias y a
menudo artesanales), que desarrollan exclusivamente actividades de confeccion y de
acabado con semielaborados propiedad del cliente.”?*

Sin duda conforme se fueron descubriendo nuevos textiles y se fueron implementando
nuevas tecnologias el comercio de estos se fue incrementando.

4.2 Analisis del cliente.

En la teoria la rentabilidad de la empresa y la atencion al cliente van de la mano, por tanto
para las empresas que se orientan al trato del cliente luchan por conseguir altos niveles de
satisfaccion y lealtad, ello se traduce en mayores niveles de rentabilidad tanto para la
empresa como para el cliente.

La satisfaccidon del cliente por tanto, es uno de los indicadores de mayor relevancia cuando
se trata del analisis del cliente, ya que si el cliente esta satisfecho con el bien o servicio que
la empresa le ofrece entonces este lo comentara con sus allegados, y de manera inversa si
el trato hacia el cliente es malo también lo expondra, y siempre lo hara con la empresa sino
con el resto de los clientes, situacién que podria perjudicar los ingresos de la empresa.

La lealtad es otro indicador por el cual la empresa lucha por conseguir, sin embargo, no
todos los clientes son leales, se deben de considerar a aquellos clientes que son leales pero
no aportan demasiada rentabilidad, asi como aquellos que no son absolutamente leales
pero aportan buena rentabilidad a la empresa y también existen aquellos clientes que son
nuevos. Cada clientes es diferente, por eso es importante que la empresa sea observadora
en lo que el cliente espera y busca del bien o servicio.

Existen diversos factores que influyen en las necesidades de los clientes®:

-Factores sociales, estos factores se caracterizan debido a que existe una influencia en el
consumidor por terceros, ya sea por medio de comunicacion, por amigos o familiares.

-Factores culturales, estos factores influyen en las preferencias y conductas de los
consumidores, se puede decir que son aquellos valores que se han inculcado desde el seno
de la familia. Todas las culturas cuentan con diferentes clases sociales, estas se
caracterizan por el nivel de ingresos que percibe cada persona y ello depende del tipo de
trabajo que tengan, educacioén y riquezas. Las clases sociales son importantes ya que cada
una de estas presenta distintas preferencias en cuanto a los productos.

-Factores personales, estos factores generan un comportamiento distinto en cada uno de los
consumidores, por ejemplo, la edad, los ingresos, la situacion marital, educacion, ocupacion,

** saviolo S., Salvo T., La gestion de las empresas de moda. Barcelona, Espafa. Editorial: Gustavo Gili, 2007. Pag. 75-77.
* Kotler, Philip. Direccién de mercadotecnia: analisis, planeacion, implementacion y control. México Editorial: Prentice

Hall, c1996. Pag. 800.
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etc., son factores que van cambiando y por tanto contribuyen al cambio de las necesidades
de los consumidores hacia los productos. Pero también influyen los diferentes estilos de
vida, es decir, actitudes, intereses, opiniones, etc. Otro factor que repercute en las
necesidades de los clientes, es la forma en que los productos son utilizados por los mimos.

-Factores psicologicos, en estos factores influye la motivacion, percepcién, aprendizaje,
creencias y actitudes. Explicaremos algunas teorias de motivacion ya que el resto de los
factores se deben cuestiones sociales y personales del consumidor de las cuales ya
mencionamos anteriormente.

Existen diversas teorias de la motivacion:

“Teoria de la motivacion de Freud”, supone que las fuerzas psicologicas reales que dan
forma a la conducta humana, pertenecen gran parte al inconsciente, Freud contempla a las
personas reprimiendo muchas urgencias en su proceso de crecimiento y aceptacion de las
reglas sociales. Estas urgencias nunca se eliminan o controlan en su totalidad, emergen en
los suefios 0 en comportamiento neurdético, por tanto una persona no puede comprender sus
propias motivaciones.

“Teoria de la motivacion de Maslow”, Maslow intento explicar porque la gente es inducida
por las necesidades especificas en momentos especificos, su respuesta es que sus
necesidades estan ordenadas jerarquicamente: van de la mayor a la menor presion. En
orden de importancia son necesidades fisioldgicas, de seguridad, sociales, de estima y de
autorrealizacion.

Cuadro 22: Jerarquizacion de las necesidades de Maslow.

DE
UTORREALIZACIO

" DEESTIMACION N\

L DE ASOCIACION
L DE SEGURIDAD

FISIOLOGICAS

Fuente:
http://www.cca.org.mx/cca/cursos/administracion/artra/habad/habadm/enfcon/maslow.htm

Teoria de la motivacién de Herzberg: esta teoria distingue dos factores: los insatisfactorios y
los satisfactorios. Esta teoria tienen dos implicaciones, los vendedores deben hacer todo lo
posible para evitar insatisfacciones mientras que los fabricantes deben de identificar las
satisfacciones o motivadores de compra.”?®

26 .- . .y . T .y . .y . . . .
Kotler, Philip. Direccién de mercadotecnia: analisis, planeacidn, implementacion y control. México Editorial: Prentice

Hall, c1996. pag.175
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La relacién de precio-producto, es un factor que el cliente busca en los bienes, se ha
demostrado en las diversas muestras que los clientes buscan un precio que ellos consideran
accesible. Para Inditex el cliente ocupa el lugar central del modelo de negocio. Inditex se
caracteriza por un cualificado servicio de atencién al cliente, asi, todas las cadenas cuentan
con servicios segmentados por paises y canales de venta (tiendas fisicas y comercio
electronico).

Los clientes de este Grupo pueden ponerse en contacto con las diferentes cadenas de
Inditex tanto mediante los teléfonos de atencion al cliente gratuitos a su disposicion como a
través de las paginas web de cada una de ellas.

Los clientes pueden realizar comentarios y sugerencias, los cuales han permitido mejorar la
atencion que se les da en los distintos canales de venta. En 2013, Inditex desarrollo
aplicaciones para movil que facilitan informacién sobre la disponibilidad de un articulo en una
tienda fisica. También puso en marcha en sus diferentes cadenas servicios de atencion al
cliente inmediata a través de internet, denominada: click to call, asi como entrega de pedidos
de venta electronica en el mismo dia de la compra (caso de Espafia) o mejoras en el
embalaje de los encargos on-line.

Siendo que el cliente es la base del modelo, esta empresa tambien puso otro servicio en
funcionamiento, ello como consecuencia de las demandas de los clientes, el localizador de
articulos que Zara tiene habilitado en varias ciudades espanolas como: Madrid, Barcelona,
Sevilla y Malaga. Inditex sabe que el personal de sus diferentes tiendas juega un papel
importante en la atencion al cliente, ademas de que es la fuente principal de donde se
recaban las preferencias de los consumidores, por tanto ha llevado a cabo diferentes
seminarios y jornadas formativas para los equipos de tienda, estos seminarios y jornadas
hacen hincapié para buscar mejorar dia con dia la atencién al cliente.

Para Inditex ofrecer sus prendas a un precio accesible, generandole por tanto una
satisfaccion a sus clientes, ligada a su vez a una lealtad de los mismos, sin descuidar, las
diversas segmentaciones en el mercado del vestido ya que como se ha visto produce ropa
para las diversas categorias de hombre, mujer, nifios e incluso para la casa.

4.3 Analisis de la competencia.

‘Inditex” tiene una posicion relativamente comoda en el mercado aunque existen otras
empresas que quieren una parte del mercado, es por ello que se hara un breve estudio de la
competencia. Es cierto que Inditex cuenta con ventajas competitivas como su flexibilidad,
rapidez y capacidad de innovacién, las cuales se derivan de la forma en que el grupo
organiza y lleva a cabo las actividades de sus distintas marcas.
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En la teoria, segin Michael Porter”, existen 5 fuerzas de la competencia: la entrada de mas
competidores potenciales, la amenaza de los productos sustitutivos, el poder negociador de
los clientes, el poder negociador de los proveedores y la rivalidad entre los competidores
actuales. Estos factores determinan la rentabilidad de la industria, ya que influyen en los
precios, costos e inversion. A continuacién se describen estas fuerzas dentro de Inditex.

1. Poder de los proveedores

La capacidad de negociacion de los proveedores depende de las caracteristicas del sector,
tales como el numero de proveedores, su importancia en la cadena de valor o su
concentracion. Basandonos en estos criterios, se puede decir que el poder de negociacion
de los proveedores en el sector de la moda es bajo. La industria textil, de hecho, se
caracteriza por proveedores que suelen estar vinculados a las decisiones de los
compradores a través de las funciones de disefio y comercializaciéon, ambas internalizadas
en la organizacion de las grandes cadenas de distribucién. La empresa esta integrada
verticalmente y gran parte de su proceso de produccién se realiza en las fabricas
pertenecientes al Grupo, subcontratando sélo la fase de confeccion, lo que significa que los
proveedores no tienen apenas poder de negociacion, o este es muy escaso.

2. Poder de los sustitutos o bienes sustitutos.

En este caso de la industria textil, se habla de marcas de sustitucion mas que de productos
de sustitucién, ya que lo que se esta analizando no es un producto en particular, sino el
surtido completo de una marca. Debido a sus caracteristicas, algunos productos estan mas
sujetos a la sustitucién de otros.

Las caracteristicas principales de los productos con mayor grado de sustitucion suelen ser
productos con ciclos de vida cortos.

*Productos, con una evolucién hacia una mejora de la relacion calidad/precio.

*Productos, con altos margenes comerciales.

En la industria de la moda, estas tres caracteristicas estan a menudo presentes. Debido a la
externalizacion de la produccion en paises low-cost, las marcas compiten cada vez mas
agresivamente en mejorar la calidad-precio de sus productos, ofreciendo a los compradores
todo un abanico de posibilidades a la hora de comprar. Las marcas tienen por lo general
productos con ciclos de vida muy cortos, siguiendo las tendencias que tienden a cambiar
rapidamente. Los margenes comerciales de este sector pueden llegar a ser bastante altos,
sobre todo cuando la marca es fuerte. Por lo tanto, podemos concluir que la amenaza de
sustitucion es relativamente alta y es un factor que no puede ser descuidado.

3. La rivalidad competitiva

” Porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Barcelona, Espana. Editorial:
Plaza & Janés, 1991.pag 120.
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En muchos casos, este componente central del modelo de Porter es el principal
determinante de la competitividad de la industria. En el sector de la distribucién minorista de
ropa, la competencia entre rivales es muy alta. Pueden competir agresivamente en precios
asi como en otras dimensiones como la calidad, el disefio, la innovacion o el marketing. Esta
industria es muy grande y reune un gran numero de empresas clasificadas en sub-
categorias como calzado, ropa de hombre, ropa de mujer, ropa infantil, moda, etc. Las
empresas, que comparten el mercado tienen diferentes perfiles y se pueden dividir en varios
grupos economicos relacionados con su rendimiento financiero.

Inditex se enfrenta con empresas globales (H&M, GAP), cadenas nacionales que también
operan fuera de Espafia (Mango, Adolfo Dominguez, Cortefiel), y pequenas tiendas de moda
locales. No obstante, Gap, H&M, e Inditex son percibidos como los actores dominantes, v,
por tanto, Gap y H&M serian los principales competidores de Inditex.

En 2004, Gap vendia el doble que la cadena espafola, que ocupaba entonces la tercera
posicion por detras de H&M. Desde entonces, Inditex ha duplicado su negocio con la
apertura de 2.700 tiendas y el desembarco en 27 nuevos paises, alcanzando el liderazgo
europeo en 2005 y, poco después, en el primer trimestre de 2008, superando por primera
vez a Gap.

La compaiia norteamericana Gap, que opera con las marcas Gap, Banana Republic y Old
Navy, atravesaba en 2005 serios problemas financieros, ya superados, y se veia obligada a
pisar el freno. Pero la alegria en Arteixo durd poco. Gap volvié a crecer y eso, unido a la
depreciacion del euro, le permitid recuperar el terreno perdido. Hasta ahora que, aun con el
tipo de cambio desfavorable, Inditex vuelve a estar al frente. Pero lo mas importante quizas
es que Inditex ha conseguido consolidar ademas la supremacia respecto a H&M, su principal
competidor a nivel mundial.

4 .- Barreras de entrada

La llegada de nuevas empresas suele estar condicionada por la existencia o no de barreras
de entrada, tales como patentes, economias de escala, requisitos de capital importantes,
costes de transferencia, acceso a la distribucion, politicas gubernamentales, etc. En el caso
de la distribucion minorista de ropa, si bien cualquiera puede decidir abrir una nueva tienda,
existen muchas barreras que obstaculizan la entrada de competidores significativos.

Por lo general, las empresas textiles son empresas grandes las cuales se benefician de
economias de escala, contratos atractivos con los proveedores y de la curva de experiencia
que les da cierto know-how. Ahora bien, el desembarco de jugadores internacionales en el
mercado nacional si puede representar una amenaza para tomar en consideracion.

El ultimo en anunciar su desembarco en Espafia ha sido Uniglo, una marca especializada en
moda joven a precios asequibles, y que compite en otros mercados directamente con
Inditex, H&M y GAP. La caida de los alquileres de locales comerciales esta propiciando que
el grupo japonés, que cuenta con 870 tiendas en su mercado doméstico, considere el
momento perfecto para tomar posiciones en Espafia. Segun se puede saber, la empresa,
que abrid con gran éxito su primera tienda europea en Paris en septiembre, buscaba
ubicaciones para instalarse en Madrid y Barcelona a lo largo de 2010.
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En abril de 2012, Espafa vuelve a hacerse un hueco en los planes de crecimiento de la
cadena japonesa Uniglo, propiedad de Fast Retailing. La empresa busca ubicaciones para
instalarse en Barcelona, una ciudad en la que la compainiia ha tanteado diversos locales pero
donde nunca ha llegado a cerrar un acuerdo, segun ha explicado su presidente, Tadashi
Yanai.

A finales de 2009, la compafiia anuncid por primera vez su interés por la capital catalana,
junto a ciudades como Berlin y Milan. El estallido de la crisis hizo que Uniglo se replanteara
sus planes de crecimiento internacional y, a finales de 2011, la empresa suspendi6 la
busqueda de locales en Madrid y Barcelona para centrarse unicamente en Reino Unido.
Ahora, Fast Retailing ha anunciado que vuelve a buscar locales no solo en Londres y Paris,
sino también en Barcelona, Berlin y Milan. El objetivo de la empresa es que sus ventas
internacionales se eleven un 70,7% al cierre del ejercicio 2012 gracias a estas nuevas
aperturas y a los establecimientos que pondra en marcha en Estados Unidos y China, donde
centra la mayor parte de sus esfuerzos. La compaiiia retoma su apuesta por el crecimiento
internacional después de haber conseguido remontar sus resultados, que se han visto
perjudicados tanto por el alza de los costes de las materias primas como por el terremoto
que azoto el afo pasado a la economia japonesa.

Fast Retailing ha concluido los seis primeros meses de su ejercicio fiscal con un beneficio
neto de 57.800 millones de yenes (545,56 millones de euros), o que representa un
incremento del 38,7% respecto al mismo periodo del ano anterior. Las ventas en la primera
mitad del ejercicio han ascendido a 525.500 millones de yenes (4.960, millones de euros),
con un aumento del 14,9%. Mientras el negocio de la empresa en Japdén se ha elevado un
6,6% en el periodo, las internacionales han crecido un 68,8%. Uniglo ha puesto en marcha
24 tiendas en los seis primeros meses del afio, de manera que la red de distribucién de la
cadena en su mercado local ha crecido hasta 828 establecimientos. En el extranjero, la
ensena ha abierto las puestas de 53 puntos de venta y cuenta ya con 234 tiendas fuera de
Japon. “Nuestras previsiones pasan por que las ventas internacionales de Uniglo superen a
las de Japon a finales de 2015”, ha senalado Yanai. La empresa proyecta la apertura de
entre 200 y 300 tiendas al afo fuera de Japén.

Por otra parte, GAP ha anunciado un plan de desarrollo ambicioso en Europa, con el fin de
contrarrestar el descenso de sus ventas en EEUU. Fue a partir del pasado ano cuando la
cadena estadounidense ha empezado a desembarcar en Espafia.

Ademas, los nombres y la imagen de marca desempefan un papel importante en este
sector, por lo que es dificil que nuevas marcas tengan un éxito rapido en el mercado. Con
respecto a estas particularidades, podemos deducir que la amenaza de nuevos entrantes en
el mercado de la distribucion minorista de ropa sigue siendo relativamente baja.

5.- El poder del consumidor

Los consumidores pueden tener un cierto poder de negociacidn cuando estan muy
concentrados, asociados en grupos grandes o cuando compran cantidades muy importantes
de los productos o servicios ofrecidos por una empresa. En este caso del sector de la
distribucion minorista de ropa, no podemos decir que los consumidores tengan mucho poder.
Ningun cliente de alguna de las marcas de Inditex, por ejemplo, tiene un peso significativo en
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comparacion con la produccion total de la empresa. Por otra parte, los consumidores rara
vez se asocian en grupos grandes, sino que realizan las compras de manera individual.

Porter, hace referencia de las actividades que se encuentran en cada modelo de cadena de
valor, las cuales son: la logistica interna, produccion, logistica de salida, marketing & ventas
y el servicio post-venta, respaldadas por actividades de apoyo (infraestructura, gestion de
recursos humanos, desarrollo tecnoldgico, adquisiciones, etc.).

Inditex se caracteriza por estar integrado verticalmente, lo que le permite controlar toda la
cadena de valor y reaccionar con mayor rapidez a lo que piden los clientes. Ademas Inditex
rompio los esquemas existentes hasta ahora en el sector de la distribucion minorista de
moda con una cadena de valor inversa, totalmente orientada al cliente, en donde estos ya no
son los que cierran la cadena de valor sino que la condicionan.

La ventaja nace de muchas actividades discretas que la empresa ejecuta al disefar, fabricar,
comercializar, entregar y apoyar su producto, cada una de ellas contribuye a su posicion
relativa en costos y sienta las bases de la diferenciacion. Es importante sefalar la
importancia que cada una de estas actividades ha marcado a Inditex.

Asi bien el disefio de las prendas juega un papel central en la cadena de Inditex por su alto
valor percibido por los clientes. Mas que en crear, las marcas de Inditex se centran en
capturar las tendencias y reinterpretar a bajo coste los disefios presentados por las marcas
de lujo mas de moda. Los disefiadores lanzan constantemente nuevas creaciones siguiendo
las ultimas tendencias cazadas en pasarelas, campus universitarios, revistas de moda,
discotecas, etc., adaptandolas con el feedback de las ventas en las tiendas. Asi, desde la
primera etapa, la cadena de valor estd orientada 100% al cliente. Por su parte, el
departamento de marketing fija de antemano cual deberia de ser el precio final de cada
producto basandose en la informacién de la que dispone sobre lo que estan dispuestos a
pagar sus clientes para cada tipo de prenda. Se calcula entonces si los costes de produccion
y requisitos de margenes permiten alcanzar el precio objetivo, mandando a produccion
unicamente los productos viables econdmicamente, tanto para los clientes como para el
grupo. Estos conceptos de disefio segun las tendencias y necesidades de los clientes,
producciéon bajo demanda y de distribucion centralizada implican menores existencias (o
incluso ninguna) para las marcas del grupo, ayuda mucho en la reduccion de los productos
no vendidos e implica por lo tanto una mayor rotacién de productos y mayores beneficios.

La fabricacién, es otra de las actividades que han sido parte del éxito del grupo, ya que al
contrario de la mayoria de las grandes marcas de moda, la produccién de Inditex sigue
siendo muy local, su produccién tiene lugar en sus empresas implantadas en Espafia o
Portugal, lo que les permite abastecer muy rapidamente al mercado nacional y europeo,
mientras que la mayoria de sus competidores externalizan la fabricacion en paises low-cost,
como: Asia. Por otra parte, Inditex no produce colecciones permanentes para una
temporada, sino que produce y lanza regularmente nuevos productos de acuerdo con las
ultimas tendencias y la retroalimentacion de las ventas actuales. Asi pues, pueden adaptar
su produccion muy rapidamente en caso de cambios en la demanda de los clientes.
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En cuanto a la logistica de Inditex ha sido disefiada para respaldar su capacidad de disefio y
produccion, just in time, con una cadena de suministro ultra rapida, dando a la marcas del
grupo una reactividad muy superior a la de sus competidores.

Inditex invierte poco en canales de comunicacion tradicionales como la televisién, prensa o
radio, el grupo supo detectar y aprovechar los nuevos canales de comunicacion (Facebook y
YouTube), especialmente para sus clientes mas jévenes (los de sus marcas Bershka y
Pull&Bear). Sin embargo, Inditex sabe que sus tiendas deben y estan ubicadas
estratégicamente en las zonas de mayor actividad comercial en cada ciudad, asi como en
los centros comerciales. La ubicacién de una tienda es una inversion a la que Inditex da
mucha importancia. Para evitar fracasos, el departamento corporativo “Actividades
inmobiliarias” proporciona apoyo al grupo para elegir la mejor ubicacion. El disefio de las
tiendas también es especial, tanto en su interior como en su exterior, y trata de dar un
aspecto diafano y moderno, a fin de dar a la marca una percepcion de la calidad y la moda
(estrategia de marketing). En ella cumplen un papel de gran importancia los escaparates,
auténtica publicidad de las cadenas del grupo. Por ultimo, la comercializacion constante de
productos nuevos incita a los clientes a visitar regularmente las tiendas con la garantia que
descubrir nuevas prendas.

Porter?® menciona que una empresa puede tener una ventaja competitiva en base a la
diferenciacion, esta puede deberse a factores como la obtencion de materias primas de gran
calidad, un sistema agil de recepcion de pedidos o un magnifico disefio de productos. Inditex
sin duda implementa la diferenciaciéon en toda su cadena desde el disefio hasta la entrega
de las prendas en las tiendas.

Inditex, sin duda cuenta con una ventaja competitiva, por lo ya mencionado, sin embargo, no
debe dejar de lado la participacion de sus competidores.

Uno de los principales competidores de Inditex es Hennes & Mauritz (H&M), es un gigante
del sector del “prét-a-porter”. H&M cuenta en todo el mundo con 2.500 tiendas en 43 paises
y, sigue teniendo un gran potencial de crecimiento. La ropa de H&M cuenta, con un
ingrediente secreto que le hace sobresalir entre sus rivales: el glamour. En el glamour
derrochado por H&M tiene mucho que ver la habilidad de la marca sueca para atraer a
grandes disefiadores para disefar colecciones exclusivas a precios “low cost”. Para
conseguirlo, H&M tiene “cazadores de tendencias” en grandes metrdpolis europeas como
Londres, Paris y Berlin que no pierden de vista tampoco a la ropa de los famosos.

Sus marcas propias son: H & M menswear H & M womenswear, Loggia, Big is. Su concepto
publicitario se orienta hacia la simplicidad y los precios atractivos. H&M tiene un presupuesto
importante para la publicidad. La elaboracién de los productos se lleva a cabo en Estocolmo
y cuenta con proveedores en Asia y Europa, busca las mejores ubicaciones de sus tiendas.

*® Porter, Michael. La ventaja competitiva de las naciones. Barcelona, Espafa. Editorial:
Plaza & Janés, 1991. 1025p.
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Ademas posee una revista H&M Magazine para mantener informados a su publico de las
nuevas tendencias, por otro lado hace uso de las redes virtuales.

Otro de los fuertes competidores de Inditex, es GAP. Donald Fisher fundo Gap en 1969, la
cual se convirtid rapidamente en el detallista especialista en ropa mas grande de Estados
Unidos. Gap adquiri6 Banana Republic en 1983, extendié sus actividades todavia mas
cuando introdujo GapKids en 1986 y modas BabyGap en 1990. La compaiia trato de
extender mas alla su base de clientes en 1994 con Old Navy Clothing Co., una cadena que
cuenta con ropa especialmente disefiada y accesorios dirigidos a clientes con ingresos de
20.000 y 50.000 dolares. Forth y Towne, cuarto concepto de venta tradicional de la
compainia, fue lanzado el 24 de agosto de 2005, que ofrece la ropa dirigida a mujeres de 35
afnos o mas. Un quinto de la marca, la linea de ropa y accesorios minorista Piperlime, fue
creado en 2006. Una sexta marca, Athleta, una linea de ropa deportiva de las mujeres, se
afnadio en 2009. El mercado actual de Gap trabaja para atraer a una amplia demografica de
los clientes, mientras que la republica del platano presenta una imagen sofisticada y Old
Navy se centra "diversion, moda y valor" para las familias y los clientes mas jovenes

Gap y H&M, han sido hasta ahora los principales competidores de Inditex, segun una nota
periodista de modaes.es5, “La cifra de negocio de Inditex, llegd en el 2012 a 15.946 millones
de euros, por encima de los 14.004 millones de euros de H&M y los 11.961 millones de
euros de Gap. Inditex, aumenté un 15,6% en cuanto a su volumen de negocio se refiere,
frente al 9,8% de su rival sueco y el 7,6% de crecimiento de su competidor estadounidense.
En términos de resultado neto, Inditex también batié a sus grandes competidores a nivel
global, con un beneficio de 2.361 millones de euros frente a 1.955 millones de euros de H&M
y 867 millones de euros de Gap. En ventas por superficie comparable, Inditex desvel6 ayer
una subida del 6%, un resultado que también supera a los de H&M, con un alza del 1%, y de
Gap, que elevd sus ventas like for like (en su terminologia anglosajona) un 5%.
Curiosamente, Inditex pierde contra uno de sus rivales, H&M, en su mercado local.”
Consultado el 3/11/2014 a las 10pm en www.modaes.es/empresa/20130314/inditex-bate-a-
sus-rivales-gap-y-hm-en-crecimiento-beneficio-y-apertura-de-tiendas-en-2012.html

Cuadro 23: Inditex y sus rivales.

Inditex y sus rivales, en cifras
En millones de euros. Ejercicio 2012
Inditex H&M Gap

Cifra de negocio 15.946 14.004 11.961
Var (%) 15.6 9,8 7.6
Beneficio neto 2.381 1.955 867
Var (%) 22,2 6,6 36,3
Ventas por superficie comprable. Var (%) 5] 1 5
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Fuente: http://www.modaes.es/empresa/20130314/inditex-bate-a-sus-rivales-gap-y-hm-en
crecimiento-beneficio-y-apertura-de-tiendas-en-2012.html

Sin duda H&M y Gap han sido los principales competidores de Inditex pero no hay que
olvidar otras marcas que también han estado presentes en el mercado como son: Sfera,
Mango, C&A y Cortefiel. Estas marcas se dedican de igual forma a un publico joven y cada
una de ellas ofrece ropa a bajo coste y de calidad, a excepcion de Mango ya que cuenta con
precios medios y sus prendas estan dirigidas para mujeres de 25 ainos en adelante. Mientras
que Sfera y C&A tienen una similaridad con algunas las cadenas del grupo como son
Stradivarius y Zara principalmente.

4.4 Andlisis FODA.

Las cinco fuerzas de Porter y su impacto en la estrategia de Inditex nos permiten analizar las
fortalezas y debilidades del Grupo, llevando a cabo un analisis interno.

Fortalezas
a) Rapidez:

Lo que quiere el cliente en 15 dias. Principalmente, todas las marcas de Inditex ofrecen un
producto de calidad y disefio novedoso. Proporcionan la ultima moda porque cuentan con un
centenar de ojeadores repartidos por todo el mundo buscando las nuevas tendencias. Son
empleados que se dedican a observar y analizar los cambios en la moda hasta convertirse
en expertos en identificar las fuentes de creacion de valor desde el punto de vista del
consumidor, estos son los que se reunen con los disefadores para diseiar las nuevas
tendencias. Con las opiniones de estos expertos y la informacién recogida del control de
cada prenda en funcién de las tendencias de los clientes en las tiendas, se crean los nuevos
disefios de las marcas que se encuentran en las tiendas en menos de dos semanas. Esta es
una las mayores ventajas de la féormula empresarial de la organizacion.

b) Un modelo de negocio que le proporciona flexibilidad.

Inditex utiliza un modelo de negocio unico en el sector de la distribucidn minorista de la
moda, en el que integra verticalmente a todas las actividades principales de la cadena de
valor incluyendo el disefio de los modelos, la produccién de las prendas, la logistica de
entrada y salida, asi como las ventas en tiendas propias. Este control le proporciona una
fortaleza muy importante de flexibilidad frente a sus competidores. Tienen integrados el
disefio de los modelos, el corte de las telas compradas a los mejores precios, el tallaje y
marcado de las prendas y por supuesto el control y el acabado. Aunque, requiere un sistema
de logistica muy importante y complejo, una red de conexiones entre las fabricas y el centro
logistico.

Basicamente, los modelos de ropa se disefian y se fabrican en Arteixo y se distribuyen dos
veces por semana a las diferentes tiendas del mundo donde se colocan directamente en los
expositores para venderse rapidamente. Es una estrategia, basada en la fugacidad y la
rotacion del producto en la que el ciclo completo, desde la compra de las telas hasta la venta
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final al cliente, se realiza en 15 dias, un plazo de produccion minimo comparado con el de
sus competidores. Just in time para un mayor control de los costes.

Una enorme fortaleza es que de esta forma no se almacena la ropa y no se pierde dinero
con los inventarios. Si se descubre que un modelo no gusta, se retira y redisefia adaptandolo
a los gustos de los consumidores o se desplaza hacia un mercado en el que si que haya
tenido éxito. Asi se aprovecha toda la mercancia. Este hecho le hace muy potente en el
sector porque dota a la empresa de gran capacidad para generar nuevos disefios y
amoldarse a los gustos cambiantes de los consumidores. Esta férmula permite ahorrar en
costes fijos caracteristicos de los almacenes o los centros de distribucion en otros paises. Es
un sistema just in time, produce solo lo que va a vender a corto plazo y asi no arriesga. Por
lo tanto, Inditex puede suministrar las prendas que estan mas de moda a unos precios muy
razonables (alrededor de 20 euros la mayoria de los productos). En definitiva, pone las
ultimas tendencias a disposicion de todo el mundo y éste es su principal objetivo.

c) Buena salud financiera.

El sistema financiero (del que se hablara posteriormente) en el que se sustenta el grupo
Inditex, es desde hace muchos afios uno de sus puntos fuertes. Desde sus comienzos la
empresa se desarrollé basandose unicamente de sus recursos econdémicos internos sin
acudir a capital ajeno y adquiri6 activos imprescindibles para el crecimiento,
fundamentalmente inmuebles de gran valor por su ubicacién, maquinaria de ultima
generacion para sus fabricas y desarrollo de software a medida para una politica just in time.
Pero para continuar con su gran expansion internacional, el grupo necesitaba un importante
volumen de capital y por ello en 2001 salié a Bolsa.

Hoy en dia las acciones de Inditex estan bien apreciadas en el mercado bursatil lo que
supone un importante punto fuerte para la empresa e indica su capacidad para poder
generar valor para el accionista.

d) Las mini-colecciones: rotacion de productos constante.

Inditex, por otro lado, rompi6 con la costumbre de otros distribuidores de moda de disefiar
unicamente ropa para dos temporadas: primavera-verano y otofio-invierno. Fabrica variedad
de modelos, 20.000 a lo largo de todo el afio y cada uno adaptado al momento, en funcién
de la moda y del clima. Al crear las prendas con tan poco margen 23 de tiempo tiene la
capacidad de analizar los mercados conde tiempo tiene la capacidad de analizar los
mercados con profundidad y adecuarse al tiempo. Es decir, fabricaran prendas de abrigo
una vez empiecen a bajar las temperaturas y no cuando se supone que lo harian para la
temporada. Asi no ocupan expositores de las tiendas con productos que no se van a llegar a
vender.

e) Cultura de compra instantanea.

Con el sistema de alta rotacién de productos, Inditex ha conseguido inculcar a sus clientes
una filosofia nueva en Espafa y que no era habitual en los demas paises, consistente en
comprar en el momento porque los modelos se retiran si no se venden para sustituirlos por
otros nuevos. De esta forma los consumidores saben que si algo les gusta, deben adquirirlo
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en el mismo instante porque si no probablemente cuando hayan tomado la decision de
compra el producto no esté disponible.

f) Marcas potentes.

Otro punto fuerte de la empresa de Amancio Ortega, es que la marca Inditex tiene una alta
reputacion en todo el mundo lo cual hace que tenga mas valor. Los beneficios de tener una
marca prestigiosa son notables: resulta mas facil entrar en nuevos mercados porque la fama
te precede, se consiguen mas ventas, hay mas posibilidades de encontrar buenos locales en
las zonas comerciales y también es mas probable que los mejores profesionales quieran
trabajar en la empresa.

Q) Fuerte presencia internacional.

Al consolidarse como una importante marca en el mercado espanol, Inditex pudo entrar en el
mercado internacional y seguir aumentando su crecimiento porque el mercado nacional
estaba saturado. La internacionalizacién fue un éxito rotundo y actualmente hay mas de
6.340 establecimientos de Inditex localizados en 87 paises. A lo largo de los afos
transcurridos desde la apertura de su primera tienda en el extranjero, ha ido aumentado su
tasa de mercado. Es caso obligatorio de estudio el hecho de que durante los primeros nueve
meses de 2009 se hayan inaugurado 90 nuevas tiendas en Asia, un mercado emergente
muy potente. Esto demuestra que Inditex no tiene limites a largo plazo y que su modelo de
negocio es perfectamente exportable. Es una organizacién rentable y se prevé que vaya a
seguir siéndolo.

h) Oferta segmentada.
Inditex abarca todo el mercado disponible porque lo segmenta con sus ocho marcas.

Todos los emblemas tienen la misma estrategia empresarial, aunque cuentan con equipos
de gestion independientes. Inditex vende productos para todas las edades, ambos géneros y
en todas partes del mundo, porque todas las marcas tienen proyeccion internacional. De
esta forma, Inditex no se centra solamente en el mercado juvenil sino que también vende al
sector adulto, poblacion cada vez mas importante y con mayor poder adquisitivo.

i) Grupo homogéneo.

Una fortaleza mas de Inditex es que todas sus marcas siguen la misma estrategia en todo el
mundo, por lo que el consumidor sabe a qué atenerse cuando Inditex crea una nueva
insignia o abre una nueva tienda. Se traslada el éxito de la compafia a todas las marcas y
se crea una homogeneidad en cada una de ellas. El disefio de las tiendas, los escaparates,
la iluminacién y la musica de toda la marca Zara se decide desde la central en Galicia y es
igual para todos los puntos de venta del mundo o muy similar (adaptandose a las culturas).

Es una politica que permite ahorrar en costes, que fortalece a la marca, porque traslada una
imagen unica y potente, y que también favorece a los consumidores porque genera
familiaridad. A los compradores, por lo general, nos gusta ser autosuficientes y saber donde
encontrar cada cosa en una tienda es muy practico. No importa que te encuentres en un
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establecimiento de Zara de Espafa o en uno en Inglaterra que enseguida podras ubicarte y
saber donde encontrar la ropa de joven o la de nifio.

i) Tiendas: mas que simples puntos de venta.

Las tiendas tienen una distribucion similar y la misma decoracion, todas las tiendas de
Inditex se encuentran en excelentes ubicaciones, en las ciudades mas importantes y en las
zonas mas comerciales. Son locales amplios, para poder distribuir los productos de forma
espaciosa y permitir a los clientes pasear comodamente por la tienda. Con la implantacion
en el mercado de las marcas de Inditex se crea una nueva manera de ver las tiendas de
ropa; no se entra necesariamente para comprar, se puede simplemente mirar. Todo se
encuentra al alcance de nuestras manos, para poder mirarlo, tocarlo y probarlo y lo puede
hacer uno mismo sin tener que consultar a un dependiente. Aunque, por supuesto, el
personal de las tiendas se encuentra a total disposicion del cliente y el adecuado trato a los
clientes es una de las maximas de la compafia. Hay que tener en cuenta que absolutamente
todo esta estudiado en una tienda de Inditex para lograr mayores ventas, por ejemplo la ropa
de mayor calidad y por lo tanto también la mas cara, se situa cerca de las puertas para ser
vista en primer lugar.

k) Comodo sistema post-venta.

Otra de las ventajas de esta organizacion es su politica de devolucién. Hay una gran
flexibilidad a la hora de cambiar o devolver un producto por lo que todo son facilidades para
sus clientes. Favorece la compra compulsiva, sin reflexionar en exceso ya que no supone
ningun compromiso. En caso de cambio o devolucién simplemente hay que acudir a
cualquiera de los establecimientos, lo que permite ver los productos y con probabilidad
adquirir alguno nuevo.

) Escaparates atractivos.

Esta no es la unica tactica que tiene Inditex para exponer la compra, los atractivos
escaparates son otra. Son luminosos, con fondos claros y poco producto, pero lo
suficientemente atractivos para captar la atencion de los transeuntes y asi invitarles a entrar.
La decoracion, la ropa de los maniquies, cambia con una alta frecuencia, cada 20 dias,
mostrando los nuevos productos. Los escaparates, tienen mucha importancia porque Inditex
no hace uso de la publicidad convencional asi que es un buen método para dar a conocer
sus productos y la marca. En cuanto a la publicidad no convencional, usa las bolsas como
sistema publicitario.

Es seguramente la mejor publicidad que puede tener una empresa porque es la que esta
hecha por sus propios clientes. Asi, el boca a boca es seguramente el agente que genera
mas publicidad sobre la empresa y el mas fiable para los consumidores. Otra via de
obtencion de publicidad para la compaiia son las noticias de los medios de comunicacion
porque el grupo Inditex es noticia con mucha frecuencia y practicamente siempre por
aspectos positivos. Ya sea por la imparable expansién internacional con una nueva apertura,
como por sus resultados en bolsa o un articulo sobre la riqueza de Amancio Ortega. Hoy en
dia se habla del fendmeno Inditex y su estrategia es estudiada a lo largo de todo el mundo.
Inditex logra por tanto impactos publicitarios diarios, de una forma u otra, pero realiza un
enorme ahorro en gastos de publicidad cuando por el contrario sus competidores invierten
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cuantiosas sumas en este sistema de propaganda. La empresa hace una excepcion a esta
politica cuando se trata de las rebajas o cuando inaugura una tienda

m) Uso de las nuevas tecnologias.

Desde hace tiempo, las empresas de Inditex hacen uso de internet para promocionar sus
marcas y productos, se puede realizar compras online. Todas las ensefias cuentan con su
propia pagina web, disefiada acorde con el estilo del producto y pensando en su publico
objetivo. Pero ademas de dinamicas paginas web con el catalogo de producto, Inditex ha
creado atractivas aplicaciones online, como el blog de Pull&Bear o su canal de YouTube, el
blog de Stradivarius o la ventana de Spy city de Zara, donde se puede conocer
turisticamente alguna de las ciudades en las que Zara tiene sus tiendas. Por otro lado Inditex
ha implantado una nueva forma de anunciarse y dar a conocer sus productos. Se trata de
catalogos disponibles en versién para mévil de Zara y Zara Home. De esta manera se tiene,
como la propia compafia dice, “toda la moda en tu bolsillo” mediante una sencilla y muy
visual aplicacion que permite ver las novedades diarias de las tiendas. Una forma
revolucionaria de presentar los ultimos productos con la que Inditex demuestra que se
adapta perfectamente a las nuevas tecnologias y se apoya en los ultimos medios (y los mas
sofisticados) como el iPhone o el Android. Refleja otra de sus fortalezas, estar en continua
mejora, siempre innovando y evolucionando porque no hay nada peor para cualquier
compafia que creer que no puede mejorar y relajarse, ya que es cuando los competidores le
pueden llegar a superar.

n) Cuidado del medio ambiente.

La adaptacion de Inditex al entorno y a las necesidades de sus clientes se manifiesta en la
implantacion de una politica de responsabilidad social corporativa para proteger el
medioambiente. Consiste en cuidar el entorno, mediante control de puntos de emisién
atmosférica, reutilizacion de residuos, implantacion de criterios eco-eficientes y muchisimas
otras acciones que, como ya hemos mencionado, o bien ya se estan llevando a cabo o se
plantean para el futuro préximo.

OPORTUNIDADES

Una vez hemos estudiado los factores que influyen en el entorno, podemos determinar
algunas de las oportunidades a las que se enfrenta Inditex.

a) Crecimiento de municipios

La poblacién tiende a acumularse en las capitales de provincia, sin embargo el alto precio
alcanzado por las viviendas hace que cada vez mas gente se incline por establecer su hogar
en municipios que van aumentando de tamafo y que cuentan ya con un gran numero de
habitantes. Estos municipios son testigos de como llegan a sus calles distintos comercios,
entidades bancarias, locales de ocio y mas servicios publicos.

b) Envejecimiento de la poblacidon o aumento de la esperanza de vida
Las mujeres espafiolas tienen la esperanza de vida mas alta de la UE, con 87 afios, cuatro

afnos por encima de la de los hombres, segun datos del INE (2011). Esta situacion unida a la
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baja tasa de natalidad ha provocado que nos encontremos ante una poblacion madura, que
se caracteriza por los escasos nacimientos y por un gran numero de poblacién adulta y de
mas de 65 afos.

Las previsiones futuras nos muestran una poblacion donde los diferentes grupos de edad
seran muy homogéneos en cuanto numero de personas. A lo largo de los ultimos afios
hemos sido testigos de como la sociedad espafiola estd cambiando su forma de pensar y
actuar frente a la moda y sus tendencias, se preocupa mucho mas por su aspecto fisico y
demanda ropa actual, para sentirse a gusto consigo mismo y por qué no, para sentirse
aceptado en su grupo social. Ejemplo de ello es el segmento de las mujeres embarazadas,
que tiene que adecuar su vestuario durante los meses de gestacion sin dejar a un lado las
tendencias del momento.

Los hombres y los nifios, tradicionalmente mas despreocupados por su imagen comienzan a
asimilar esta nueva cultura del cuidado de la imagen personal. Este interés por la moda
también hace que cada persona quiera diferenciarse del resto, ser unico. Es por esta razén
que muchas veces se busca el exclusivismo. No tiene por qué ser a través de ropa muy
cara, sino de la busqueda de prendas que dificiimente se puedan ver en otra persona en la
calle.

c) Continuos avances tecnologicos

Permiten crear sistemas de intercambio de informacion mas rapidos, mantener la produccion
just in time con maquinas y sistemas de logistica mas complejos. Inditex puede mantener su
estrategia empresarial diferenciadora.

d) Ley de unificacion de las tallas

Esta favorece a Inditex por tener diversas marcas y encontrarse en diferentes paises.
e) Mundo globalizado

Gracias a esto, es mas facil crear filiales a lo largo de todo el mundo.

Debilidades

A pesar de que lo parezca, la compania Inditex no es perfecta; asi las debilidades que
detectamos son las siguientes.
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a) Saturacion del Mercado.

En primer lugar, hay que tener en cuenta que al tener unos precios tan asequibles, consigue
que todo el mundo compre sus disefios y por lo tanto sean productos masificados. Es una
desventaja, mas que una ventaja ya que parte del publico objetivo prefiere no comprar
prendas de Inditex por saber que no le van a diferenciar del resto de los consumidores, es
decir que no le otorgan ningun estatus, requisito altamente valorado en el mundo de la
moda.

b) Canibalismo entre marcas.

También tenemos que tener en cuenta que al poseer Inditex varias cadenas con el mismo
tipo de productos y dirigidos a practicamente los mismos sectores, es el caso de Zara,
Pull&Bear, Stradivarius y Bershka, se hacen la competencia entre ellos y se roban cuota de
mercado. Al tener vigente esta situacion, se tiene que controlar que todas las marcas sean
rentables porque puede suceder que en su conjunto obtengan los mismos resultados pero al
dividirlos por ensefias, alguna de las mismas no tenga los beneficios esperados.

c) Distribucién demasiado centralizada.

Ya hemos visto que Inditex tiene un sistema de produccion y distribucion muy estudiado y
complejo. Pero al dar el paso y convertirse en una gran empresa internacional, este modelo
es demasiado local y estda muy centralizado en Espafa. Este hecho puede ser una
desventaja ya que puede derivar en altos costes de transporte o en periodos de entrega del
producto a tienda mas largos.

d) Politica de personal débil.

Otra debilidad a tener en cuenta es la mala politica de recursos humanos que tiene el grupo
Inditex. La empresa esta formada por mas de 70.000 personas y muchas de ellas seran
grandes profesionales (en algunos casos de los mejores en su puesto, lo cual es una gran
fortaleza), pero la mayoria es personal con bajo poder de decisién. En estos otros cargos la
compensacion economica suele ser escasa, la motivacion laboral aun mas y la posibilidad
de escalar y obtener un puesto superior practicamente nula. Todo esto esta reflejado en el
hecho de que la plantilla sea joven, con una media de 26 afios porque es la edad en la cual
la gente esta dispuesta a tener este tipo de empleos, poco motivadores, de gran ritmo de
actividad, con un salario bajo y un contrato temporal. Por el contrario, en otras empresas,
como por ejemplo el Corte Inglés, el 90% de la plantilla tiene contratos indefinidos y la edad
media ronda los 38 afos. Ademas, aunque la organizacion pretende tener un ambiente
dinamico y con una comunicacion abierta, se ve que no es asi. El personal de tienda, es
decir aquél que esta mas en contacto con el cliente y en el momento mas importante, el de
la compra, no esta orientado para realizar mejor su trabajo ya que no precisa formacion
especifica (a excepcion de lo basico para trabajar de dependiente, como manejar la caja,
etc.), tampoco tienen un sistema de comunicacion establecido para comunicarse con los
altos cargos, o personas con poder de decision y dar su opinion sobre aspectos relevantes y
que atanen a los clientes.
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Amenazas
En cuanto a las posibles amenazas de la empresa, vamos a hablar de las mas relevantes.
a) Crisis econdmica actual

La gente, en momentos de crisis, gasta menos dinero en cosas innecesarias como puede
ser la moda. Aun asi, Inditex es una empresa muy fuerte, lider en su sector y podra salir
airosa de la crisis actual. Ademas, puede salir incluso beneficiada porque vemos como
posibles competidores pueden caer, y de esta manera aumentar Inditex su cuota de
mercado. Esto no quiere decir que el grupo no esté sufriendo la temible crisis, ya que por
ejemplo en Bilbao se ha cerrado una tienda en La Gran via (Edificio Sota).

b) Clientes exigentes

Todo el mundo mas o menos sabe de moda hoy en dia y a casi todo el mundo le preocupa
vestir bien. Ademas, hay grupos de personas que no quieren ir vestidos como los demas,
quieren diferenciarse.

c) Existencia de leyes diferentes

En los distintos mercados en los que Inditex abre una tienda, debe respetar y adaptarse a
todas y cada una de las leyes vigentes en esos mercados.

d) Diversidad climatica

Cada pais, e incluso region, tiene diferente clima por lo que las empresas de moda tienen
que conocer las diferencias y adaptarse a ellas.

e) Preocupacién por el medio ambiente

El cambio climatico es un problema real y por ello la poblacion estda muy concienciada.
Obliga a las empresas a implantar politicas ecologicas y en muchos casos supone un gran
gasto.

f) Los ojeadores de Inditex

Estos tienen la entrada prohibida a muchos de los desfiles de moda ya que en estos se ven
los disefos para la proxima temporada y entonces Inditex los lleva a la calle mucho antes
que el resto de empresas textiles.
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CAPITULO 5.- ANALISIS EXTERNO. EL SECTOR TEXTIL, Y FACTORES QUE INFLUYEN
EN EL ENTORNO

El medio externo influye considerablemente en esta y en cualquier organizacidon ya que esta
en continua evolucion. Es por esto, que hay que tener en cuenta el sector en el que opera el
Grupo Inditex y el progreso de los diferentes factores del entorno, para posteriormente
analizar como pueden afectar al Grupo como lo veremos reflejado en el analisis de sus
amenazas y sus oportunidades.

5.1 El sector textil

El sector textil, pertenece al sector secundario, cuyo objetivo es transformar las materias
primas o productos semielaborados en productos terminados listos para su venta. El sector
industrial, es considerado el motor del desarrollo econémico de un pais. Las razones de esto
son la elevada productividad y el alto ritmo de crédito. Las actividades que lo forman se
clasifican segun su nivel de demanda y contenido tecnoldgico. El sector textil es una ADCT
media-alta. Esta clasificacion, indica las posibilidades de aumentar la productividad por
medio de la innovacién y la capacidad de crecimiento de la produccién. Las ramas de alto
contenido tecnoldgico se corresponden con los mercados en expansion. Ademas, es un
sector que esta en continua evolucion en el marco de una economia global y de cambios
continuos. Las trasformaciones producidos en la economia internacional junto con los
procesos de mayor liberalizacidén causan la transformacién y adaptacion del sector industrial.

En la actualidad, esta manifestando una alta innovacion y avance a los cambios de
temporada y a la evolucidon cultural, por la presién de los consumidores exigentes y la
penetracion de nuevos competidores. Inditex apuesta por la innovacion continua lo que
otorga un caracter estable y una dimension estratégica. El proceso actual de
industrializacion se diferencia del que tuvo lugar en el siglo XIX en varios aspectos. Por
ejemplo, ahora hay competidores instalados y el mercado esta cubierto, tiene exceso de
produccion, altos costes salariales, sociales y de regulacion en los paises desarrollados. Los
nuevos entrantes tienen ventajas competitivas apreciables, por ejemplo, si sus costes antes
mencionados son bajos. Otra de las diferencias es que tras la continua liberalizacion, cada
vez es menor la posibilidad de jugar con barreras arancelarias y proteger la produccion de la
importacion. Los paises en vias de desarrollo, combinan las barreras no arancelarias con
fiscalidad adicional en forma de aranceles, recargos compensatorios y tasas.

En el actual mercado global se pueden combinar los factores productivos en su nivel mas
adelantado. Por ultimo, otra diferencia es el avance en el uso de las posibilidades derivadas
del abaratamiento de los costes de comunicacién y de transporte. Los paises que mas han
avanzado pueden concentrar en su propio pais la gestion, [+D, disefio, marketing y control
de calidad, y deslocalizar la produccion en paises de menores costes laborales y
regulatorios.
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5.2 Factores que influyen en el entorno
Factores politico-legales.

Entre estos factores, se puede destacar el conjunto de leyes y normas que atafien a todas
las empresas dedicadas al sector textil, y mas concretamente la normativa laboral, la
legislacién social y la legislacidn medioambiental son los que tienen una mayor relevancia.

En el caso del grupo Inditex, éste cuenta con un Cddigo de conducta interno para
empleados, socios, proveedores, clientes y para la sociedad en general, donde se constata
la importancia de este tipo de factores para el buen funcionamiento de la organizacion. Al
mismo tiempo, se trata de un grupo concienciado de la gran repercusién que hoy en dia
tienen las politicas medioambientales, es por ello que cuenta con una alta responsabilidad
social con el medio ambiente, ademas de contar con un plan estratégico referido a esta
cuestion.

Otro de los factores politico-legales a los que la compafiia ha tenido que hacer frente son las
elevadas barreras de entrada con respecto a la penetracion de la firma en el mercado
italiano. Se trata de restricciones al libre comercio. Italia es uno de los paises donde se
encuentra mas regulado el sector textil, por lo que para superar dichas barreras la empresa
ha tenido que realizar diversas operaciones de integracion con la competencia que hasta
entonces no habia realizado.

Por ultimo, vamos a hablar de la legislacion fiscal, que también es un factor a tener en
cuenta ya que la organizacion lo ha tenido presente a la hora de realizar su proceso de
internacionalizacién. Cuando realizé su primera expansion en el exterior, cre6 Zara Holding
B.V con sede en Holanda por motivos tributarios

Factores Econdmicos

A pesar de la crisis econdmica que estamos viviendo en la actualidad, y de las que se han
ido dando desde la creacion de Inditex, el gran crecimiento econdémico vivido ha influido de
forma positiva sobre la capacidad de gasto de la sociedad dando lugar por tanto a un
incremento de las ventas de la compainia.

Factores socio-culturales

Inditex desde su creacion ha experimentado un crecimiento espectacular situandose a dia
de hoy como una de las firmas textiles mas importantes a nivel internacional. La progresiva
eliminacién de las barreras de entrada fruto de la globalizacién y la homogeneizacién en las
preferencias de los consumidores han sido algunas de las posibles causas que han dado
lugar a ello.

Hay que tener en cuenta los cambios en los habitos de la demanda: se gasta menos en
alimentaciéon y mas en ocio (ir de tiendas se ha puesto de moda en la actualidad), la gente
dedica mas dinero en ir a la moda y seguir las tendencias. Los consumidores cada vez estan
mas informados y por tanto son mas exigentes (exigen disefio y calidad a unos precios al
alcance de todos).
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El grupo esta presente con tiendas de sus diversas marcas comerciales en mas de 44
paises, en tres continentes. Se ha sabido amoldar a toda clase de culturas adaptando sus
disefios a las necesidades y gustos de sus consumidores pero sin renunciar a su modelo de
disefio.

Factores tecnoldgicos

Muchas de las ventajas competitivas, que posee Inditex frente a sus competidores se
derivan de la tecnologia que posee. La incorporacién de una secuencia de robots flexibilizan
en parte los procesos de fabricacidn. La organizacion cuenta con un sistema informatico de
pedidos que permite realizar cualquier pedido en tiempo real, ademas de servir como una
fuente rica de informacion.

También, cuenta con un centro logistico totalmente automatizado y un sistema de
telecomunicaciones integrado, que une la sede central de Inditex en Arteixo con los centros
de aprovisionamiento, produccion y venta en todo el mundo.

Utiliza el sistema just in time que abarata costes para la empresa pudiendo prescindir por
tanto de gran cantidad de almacenes. Por ultimo, habria que destacar la gran capacidad de
innovaciéon de la empresa.

5.3 Anélisis actual de Inditex.

El modelo que aplica Inditex es y ha sido un modelo sostenible debido a que implementa
medidas para la proteccion del medio ambiente. En el siguiente cuadro se observa la cadena
de valor desde la relacion que la empresa mantiene con el cliente y la consideraciéon de la
retroalimentacion recibida, reflejandose en los nuevos disefos para la produccion.

La sostenibilidad es el punto de partida de las decisiones del Grupo Inditex. Esta filosofia
que impregna toda la actividad del Grupo se denomina ‘Right to Wear’, la cual garantiza la
calidad y la sostenibilidad de todos los productos y actividades que desarrolla Inditex. Se
divide en iniciativas concretas y especializadas por areas:

Clear To Wear & Safe to Wear

Se refiere a los protocolos de salud y seguridad del producto que recogen las mejores
practicas y mas exigentes regulaciones en estas materias. En 2013 implemento el programa
Ready to Manufacture, siendo el primer programa, a nivel mundial, de Buenas Practicas de
Fabricacion (GMP, en sus siglas en inglés) destinado especificamente a prevenir el insumo o
la generacidén de sustancias no deseadas durante la manufactura de los articulos, como
consecuencia de los procesos tecnoldgicos empleados o de la calidad de los colorantes,
pigmentos y productos quimicos auxiliares utilizados. Aunado a ello intensifico la
colaboracion con 28 laboratorios de referencia, distribuidos en 7 paises donde se ubican los
principales clusteres de produccion del Grupo. Estos laboratorios pertenecen a reputados
proveedores internacionales, y en ellos se llevan a cabo todos los analisis y ensayos
destinados a comprobar el cumplimiento de los productos con las exigencias.

63



Cuadro 24: Cadena de valor.
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Otra de las acciones que Inditex ha puesto en practica ha sido el uso de algoddn ecolégico
con el fin de reducir los impactos ambientales, sociales y econdmicos que tiene el algodén
convencional, especialmente en la fase de cultivo. El grupo ha colaborado en iniciativas
internacionales como Textile Exchange y Better Cotton Initiative, Permitiendo a Zara el
lanzamiento al mercado de colecciones de algodon de cultivo ecoldgico. La reutilizacion, es
otra de las medidas que Inditex ha estado implementando, la prenda tal cual se produjo es la
opcion preferida, seguida de la reutilizacion de subproductos derivados de las prendas
desechadas y del reciclado para obtener productos del mismo o mayor valor.
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Teams to Wear

Filosofia y cultura empresarial que persigue la ética en el trabajo, el respeto a los demas y
su diversidad, la honradez en todos nuestros actos, la transparencia y la profesionalidad. De
esta forma el grupo trabajo en 2013 con mas de 900.000 horas de formaciéon a sus
empleados, en sesiones formativas y en practicas de compra sostenible a 241 empleados y
equipos de compra internos.

Inditex mantiene su compromiso explicito con la igualdad de oportunidades entre mujeres y
hombres y la no discriminacion desde 2006, cuando ratificd el proyecto Equal Diversidad
Activa, cofinanciado por la Comision Europea y dirigido por la Coordinadora Espafola de
Lobby Europeo de Mujeres y la Fundacion Carolina. Desde el afio 2007, con la entrada en
vigor de la Ley de Igualdad, Inditex inicia un proceso exhaustivo de analisis para poner en
marcha planes de igualdad en cada una de las empresas del Grupo.

Cuadro 25: Distribucion de la plantilla por sexo por formato comercial 2013.

FEIE 78,27% 21,73%

fara Home AREIES 28,70%

IEnIEN 36,84% £3,16%

Stradivarivs  EENYED 11,93%

[ST][EXEE 73,03% 26,97%

R 91,75% 8,25%

Massimo Dutti  eraEd:d 17,52%

Bershka REEAED 21,59%

[ ]
* Mujer Hombre

Fuente: www.inditex.com

En el centro logistico de Zaragoza, Inditex alberga en sus instalaciones, desde 2010, un
centro especial de empleo (Stylepack) para la integracion laboral de 30 personas con
discapacidad fisica y psiquica. Los trabajadores, cuentan con la supervision constante de
dos monitoras, estos trabajadores se dedican principalmente a actividades de re-etiquetado
de prendas.

Tested to Wear

Metodologia de auditoria social que asegura que todos los productos han sido fabricados en
cumplimiento con el cédigo de conducta de fabricantes y proveedores de Inditex. En 2013, el
grupo crea el cluster de sudeste asiatico, se genera una potenciaciéon de las auditorias de
produccion, ademas se da una formacion presencial a mas de 1.100 proveedores y el grupo
realiza la adhesion al Fur Free Retailer Program.
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Social to Wear

Se refiere a las diversas acciones de inversién en programas sociales con las que el grupo
ha fortalecido los lazos con las comunidades en las que esta presente el grupo. Por ejemplo,
en 2013, Inditex, firmd convenios de colaboracion con MSF y Fundacién Entre culturas para
la realizacion de proyectos de cooperacion al desarrollo y ayuda humanitaria, ademas puso
en marcha del proyecto educativo We Water Experience y se activaron planes de
emergencia en Filipinas y México en colaboracion con MSF y Cruz Roja.

Durante el ejercicio 2013, la inversion de Inditex en iniciativas sociales superd los 23
millones de euros. Esta cifra supone un 10% mas que el afio anterior, alcanzando el 1%
sobre el beneficio neto del Grupo en 2013.

Cuadro 26: Inversion del grupo en programas, por area de actividad.

Area de actividad 2013
Educacidn y juventud 7.068.007 €
Salud B66.707 €
Oesarrollo socioecondmico 1.954.965 €
Medioambiente 777.854 €
Arte y Cultura 910.771 €
Bienestar social 8.529.377 €
Ayuda humanitaria 3.018.963 €
(tros 16.370 €
TOTAL 23.143.014 €

Fuente: www.inditex.com

Inditex destino en 2013, 7, 068,007 millones de euros a programas referentes a la
educaciéon, mientras que a programas de bienestar social destino 8, 529,377 millones de
euros, actividad que reporta una mayor cifra de inversion por parte del grupo. La ayuda
humanitaria y el desarrollo socioeconémico fueron otra de las actividades que el grupo
apoyo en gran medida en 2013, con monto de: 3, 018,963 y1, 954,965 millones de euros,
respectivamente. (Ver, cuadro 23). Por ejemplo, en Blangadesh se lleva a cabo un programa
que apoya la promocién integral y el desarrollo de las comunidades indigenas adivasi para la
mejora de sus condiciones de vida, mediante la formacion profesional y el desarrollo rural en
zonas marginales.

En 2013, Médicos Sin Fronteras (MSF), en colaboracién con Inditex, ha desarrollado un
nuevo proyecto en Turquia con el objetivo de proporcionar acceso a salud basica y salud
mental a los refugiados sirios que se encuentran en la provincia de Kilis.

En México Inditex activd un plan de emergencia en colaboracion con Cruz Roja con el
objetivo de contribuir a preservar las condiciones de salud de personas vulnerables en los
Estados de Guerrero y Sinaloa. La aportacién de Inditex se concreté en la prestacion de
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asistencia y el suministro de insumos a las familias afectadas para cubrir sus necesidades
basicas.

En cuanto a educacion, Inditex siguid apoyando durante 2013 el programa trienal que la
Fundacién Entreculturas, junto con su socio el Servicio Jesuita a Refugiados (SJR), ha
estado desarrollando en Burundi, Republica Centroafricana, Republica Democratica del
Congo, Sudafrica y Sudan del Sur. Gracias a este programa la poblacion mas vulnerable,
victima de los conflictos y la pobreza en esta regién, ha recibido apoyo en la educacion
primaria y secundaria para jévenes, formacion de docentes, construccion y equipamiento de
aulas, formacion profesional y acceso a pequefios créditos para emprender negocios.
También, Inditex alcanzé un acuerdo con la Fundacion for UNESCO para apoyar el
programa Programme for the Education of Children in Need, basado en la idea de que
educar y formar a la juventud es la mejor manera de garantizarles un futuro desarrollo
autonomo.

Green to Wear.

Estrategia que vela por una fabricaciéon y comercializacion de productos respetuosa con el
medioambiente. En 2013 Inditex, puso en marcha una estrategia global de la energia y una
estrategia de Biodiversidad, aunado a ello se publico la lista de sustancias restringidas en
fabricacion (LSRF).

Inditex estd comprometida con el mantenimiento de un modelo sostenible y debido a ello ha
sido una empresa socialmente responsable, ya que ha desarrollado politicas y
procedimientos que tienen como objetivo la defensa y promocion de los derechos humanos
tanto en sus operaciones como las que desarrollan sus grupos de interés, para dar
credibilidad y sostenibilidad a estas politicas se ha apoyado en la implementacién de los
principios rectores, ademas cuenta con un Comité de Etica y otros instrumentos. Muestra de
ello es que en 2013 llevo a cabo auditorias las cuales aumentaron un 24% con respecto al
afno anterior, principalmente por el incremento de las auditorias especiales, que consisten en
visitas y revisiones que tratan temas especificos, como salud y seguridad de los
trabajadores, y visitas de cualificacion para verificar el grado de cumplimiento de los Planes
de Accién Correctivos. Ademas ha puesto en marcha el programa Joint Turkey Programme,
un programa innovador que busca mejorar la productividad y los sistemas de gestidon
involucrando a los trabajadores y a sus representantes. Otro programa es el que implemento
en Marruecos, donde se han realizado visitas especificas a fabricantes y proveedores para
evaluar su cumplimiento en materia de salud y seguridad, principalmente en prevencion de
incendios (incluyendo medidas anti-incendios, seguridad en los sistemas eléctricos y planes
de evacuacion, entre otros).

En el siguiente cuadro se observa algunos de los programas de sustentabilidad ambiental
que Inditex ha estado llevando a cabo.
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Cuadro 27: Iniciativas desarrolladas sobre la gestion del agua en 2013.

Principales iniciativas desarmolladas bajo la Estrategia Global de Gestion del Agua en 2013

Materias primas »  Fabricacidn > Logistica »  Tiendasy Sedes »  Producto, Uso
Corporativas y Fin de vida
- Better Cotton Initiative (B0 - Plan Maestro del Aguaen Cadena - Sistema de Gestidn Ambiental - Manual de Tienda Ecreficiente - Ecolabel de Cakado
|
- Textile Enchange [TE de Suminitro IS4 - Construceidn de tiendas - Sustainable Appaiel Coalition (SAC]
- uia de sustancizs quimicas - Certificacidn sostenible de centros ecaeficientes

- Creacidn de lineas estables de
algedén 100% organico (OF 100/ - Lista de Sustancias Restringidas en
ocs). Fabricacidn - Formacidn ambiental en centros

logistices (LEED, BREEAM®] - Proyecto Raba Amiga

- Eco-reformas
- Certificacidn sostenible de tiendas

- Creacidn de otras lineas con 5% - Capacitacidn Técnica de la cadena logisticos ysedes [LEED, EREEAM(®].
¥ b0% de algoddn orgénico [0E de suministro
Bl 1€ - Bangladbsh Wator PaCT

- Crearin de Nees (0 00 0038 ) o Wovking Goup (LG

- Farmacién en granjas sabre - Sustainable Anpare! Coalition (SAC)
técnicas agricolas sostenibles
- Farmacién de provesdares,

comertiales y personal de compras
en sestenibiidad de producta

Fuente: www.inditex.com

Inditex ha trabajado arduamente para que todos sus centros logisticos de Inditex cuenten
con un Sistema de Gestidn Ambiental certificado conforme a la norma internacional ISO
14001 y ademas todo el personal de centros logisticos ha recibido formacién
medioambiental. El centro logistico de Inditex en Cabanillas (Guadalajara), que entrara en
funcionamiento durante el ejercicio 2014, participa en el proceso de certificacion LEED,
otorgada por el U.S. Green Building Council, es uno de los estandares de construccion
sostenible con mayor prestigio del mundo. Mide el nivel de respeto medioambiental de los
edificios, evaluando su emplazamiento, la gestion del agua, la calidad ambiental interior, los
materiales utilizados y el comportamiento energético de la construccion.

En el ano 2013 Inditex aprobo su estrategia para la gestion de la cadena de suministro, que
va de 2014 a 2018 y que continua profundizando en el trabajo que el Grupo ha desarrollado
en los ultimos afos. Esta estrategia se basa en dos ejes: lineas de actuacion que pasan, en
primer lugar, por identificar y conocer correctamente a sus proveedores y fabricantes. Asi
como los objetivos en los que se basan las lineas de actuacion: monitorizacion, capacitacion,
mejora continua y compromiso con los grupos de interés. Uno de los temas sobre la cadena
de suministro que sobresalid en 2013 fue la consolidacion de un novedoso sistema online
disefiado especificamente para cubrir las necesidades de Inditex en materia de trazabilidad.
Asi todos los proveedores que forman parte de la cadena de suministro gestionan su cartera
de fabricantes e intercambian con Inditex informacion actualizada sobre ellos.

La cadena de suministro de Inditex en 2013 se compuso de 1.592 proveedores situados en
46 paises. La apuesta de Inditex por un aprovisionamiento de proximidad se refleja en el
hecho de que el 51% de la produccion tiene su origen en proveedores cercanos a la sede
central de Inditex en Espafa.

A lo largo del afio 2013 también se han realizado diversas actuaciones relacionadas con el
cuidado de la salud de los trabajadores, entre las que destacan una campafia global en los
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centros de trabajo con recomendaciones de habitos saludables, asi como programas
formativos para fomentar el auto cuidado del cuerpo y fomentar la actividad fisica dentro y
fuera del trabajo, y para promover una correcta alimentacion. En total, se forma 191
trabajadores en estas materias.

En términos de capital, Inditex contaba al 31 de enero de 2014 con 93.499.560 euros y
estaba representado por 623.330.400 acciones.”

Cuadro 28: Estructura de propiedad de capital social.

Consejern H* de acciones directas W? de acciones indirectas Atravésde: % capital social
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Fuente: www.inditex.com

Hasta el 31 de enero del presente ano el 59.29% de capital social pertenecia a Amancio
Ortega; mientras que el 50.1% era propiedad de una de las sociedades Gartler, S.L., esta
sociedad esta representada en el Consejo de Administracion de Inditex por Dfa. Flora Pérez
Marcote y es titular, de forma directa, de 311.727.598 acciones.

Las acciones de la Compania estan representadas mediante anotaciones en cuenta. La
llevanza del registro de dichas anotaciones corresponde a la Sociedad de Gestién de los
Sistemas de Registro, Compensacion y Liquidacion de Valores (lberclear).

El resumen aproximado de la estructura accionarial es el siguiente:

2 www.inditex.com/memorianual2013
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Cuadro 29: Accionariado

Accionariado Acciones Yo
Inversores Institucionales 244 924 576 39.29%
Particulares 8.8056.761 1.41%
Partler 2006 SL 57.872 465 9.28%
Gartler SL 311.727.598 50,01%
Total 623.330.400 100%

Fuente: www.inditex.com

En donde los inversores institucionales y Gartler S.L. cuentan con 39.29% y 50.01%
respectivamente, de las acciones.

Inditex cotiza en las Bolsas espafiolas desde el 23 de mayo de 2001 y forma parte del indice
selectivo IBEX35 desde julio de 2001. También forma parte del Eurostoxx 600 desde
septiembre de 2001, del indice selectivo Morgan Stanley Capital International desde
noviembre de 2001, del Dow Jones Sustainability Index desde septiembre de 2002, del
FTSE4Good desde octubre de 2002 y del indice bursatil FTSE ISS Corporate Governance
desde su creacién en diciembre de 2004.

Cuando Inditex comenzo a cotizar en Bolsa, lo hizo a un precio de 14,7 euros. Ese dia se
anoté una subida del 22,45% y ese incrementd avanzé la subida casi continuada en su
cotizacién que ha sufrido el valor en el mercado. En 2011 Inditex se situé como la tercera
compainiia por capitalizacion bursatil, tras Telefénica y Santander, ademas la multinacional
textil debutd en Bolsa como propietaria de cinco cadenas de moda, que sumaban mas de
1.000 tiendas en 33 paises.*®

En el siguiente cuadro se observa el comportamiento de las acciones del afio 2013 y lo que
ha transcurrido de 2014.

Inditex cerro 2012 con una cotizacion en bolsa entre 19.2 y 21 euros por accion. Durante
2013, el precio mas bajo de las acciones fue en abril y en junio con un precio de alrededor
17,6 euros, es hasta agosto cuando el precio de las acciones casi alcanzan el 22,4 euros y
de ahi hasta finales de 2013 mantuvieron una tendencia creciente aunque disminuyo el
precio en diciembre, la caida no fue tan drastica como a inicios del afio. En lo que va del afio
2014, Inditex ha mantenido el precio de las acciones entre los 20 y 23 euros, octubre y
febrero fueron los meses en que tuvo sus caidas mas drasticas rozando los 19.3 euros.
Enero y septiembre fueron los meses en los que el grupo presento sus cotizaciones mas
altas alcanzando niveles de 23.5 euros. Sin duda el afio 2014 ha arrojado al grupo mayores
ganancias que el afo anterior.

Cuadro 30: Evolucién historica (acciones en bolsa).

30 www.inditex.com/memorianual2013
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2013 2014

Fuente: http://www.expansion.com/mercados/cotizaciones/valores/inditex M.ITX.html

En la bolsa sin duda le ha ido bien a Inditex, claro con los debidos altibajos existentes,
principalmente en la crisis reciente de 2008, aunque también han existido conflictos interno
que han perjudicado el precio de las acciones, entre ellos la salida del ex director José Maria
Castellano y la salida de Rodriguez Cebrian entre 2004 y 2005, pero son conflictos que
Inditex ha sabido manejar y le ha permitido continuar cotizando en la bolsa e incluso
figurando entre las principales empresas en la bolsa espafiola.

En otros temas, las ventas para Inditex también han tenido signos positivos, a pesar de que
hoy en dia diversas economias apenas comienzan a recuperar sus ritmos de crecimiento
econdmico. Asi bien, en el ejercicio 2013 INDITEX ha obtenido unas fuertes ventas en
superficie comparable y crecimiento de espacio comercial. INDITEX ha continuado el
desarrollo global de su plataforma de venta online que actualmente cubre la mayor parte del
hemisferio norte. Adicionalmente, INDITEX ha aumentado la diferenciacion de su propuesta
mediante la optimizacion de su superficie comercial. Las Ventas del ejercicio 2013 se
situaron en 16.724 millones de €, un 5% superior a las del 2012.

Cuadro 31: Ventas, por area geografica y por cadena.

Ventas M3 22 | |Cadena 2013 2012 Var % 13/12

by I RN

Tara

10.804

10.541

2%

fesn 1319542 12,394,758

Pull&fear

1191

1.08&

10%

Rest furg BT 48

Massima Dutti

1.293

1.134

14%

Barshka

1.558

1.485

5%

kg 20 2148918

Stradvarius

1.00&

961

5%

Hsi st el Mundo W% 2EegT

(ysho

353

N4

12%

Total 16.726439  15.946.143

Tara Home

451

350

9%

Lttergie

7

T4

-i%

Total

16.724

15.9446

5%

Fuente: www.inditex.com
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De las ventas totales, el Resto de Europa representa el mercado principal para el grupo, en
esta region los ingresos de las ventas fueron de 8, 011, 771 millones de euros, Espafia es el
segundo mercado, las ventas fueron de 3, 528, 014 millones de euros, alrededor de 70,000
miles de euros mas que en 2012. América es otro mercado importante ya que arrojo
ingresos de 2, 272,230 millones de euros mientras que Asia y el resto del mundo, en
conjunto arrojan ingresos de 2,911,424 millones de euros. Es claro que Europa ha sido parte
fundamental de las ventas del grupo ello debido a la cercania de las plataformas de
produccion y distribucién del grupo.

De los ingresos de las ventas Zara es la cadena que genera mayores ingresos seguida de
Pull & Bear y Massimo Dutti. Como se visualiza en el siguiente cuadro, ninguna de las
cadenas ha logrado superar a Zara, ni se espera que lo hagan, para el grupo Zara ha sido y
sera la base de la empresa, claro que el grupo espera que el resto de las cadenas sigan
ganando terreno en el mercado.

Sin duda 2013 fue un afio benéfico, en donde las ventas se incrementaron, ademas Inditex
sigui6 implementando planes para mantener su modelo sostenible, como ya se ha
mencionado y por si fuera poco ha seguido contribuyendo a las diversas actividades que
considera tiene un impacto social importante.
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CONCLUSIONES.

A lo largo de la investigacion se comprobo6 que las estrategias corporativas y operativas de
Grupo Inditex difieren en gran medida al de sus principales competidores. Esto le ha
ayudado para enfrentar los grandes retos que han ido apareciendo a raiz de los cambios en
las preferencias del consumidor.

En este sentido, la tesis queda comprobada al constatar que las estrategias del grupo son
las correctas. En principio, Inditex expandié sus mercados hacia paises vecinos de Espafa,
paralelamente a este proceso, la empresa iba fortaleciendo su operacion nacional, creando
centros logisticos en Espafia su sede, demostrando asi, que el hecho de expandirse a
mercados extranjeros, no significaba el abandono al mercado nacional, sino por el contrario
una vez en marcha su primera tienda de Zara en 1975 el grupo continuo con la apertura de
tiendas del resto de sus cadenas.

Por otro lado, una de las estrategias clave, para lograr un exitoso proceso de expansion a
mercados extranjeros que implementd Inditex, radica en el conocimiento detallado del
mismo. Esto hace referencia a que las compafiias con las cuales ha realizado contratos
conocen aspectos del mercado a ingresar tales como, gustos y necesidades de los
consumidores, costumbres, estilos de vida, capacidad adquisitiva de cada mercado,
regulaciones o normas que el Gobierno de cada pais imponga a empresas foraneas, puesto
que, factores como éstos, son de gran importancia, ya que, contribuyen a determinar si un
mercado objetivo es o no potencial para la comercializacién de sus productos. Aunque sin
duda hay que reconocer el uso del personal que dispone el grupo para mantenerse
informado en las calles y principales centros comerciales de los diversos mercados en los
cuales radica Inditex.

Inditex no solo se ha dedicé a la produccién, comercializacion y distribucion de sus
productos ademas, encontré oportunidades de negocio al establecer desde 1995 cuando
decide lanzar nuevas cadenas dedicadas a mercados para hombres, posteriormente un
mercado donde predominan mujeres de mayor edad, luego cubrié el mercado de nifios y
finalmente el mercado del hogar. Asegurando de esta manera, que sus ingresos no
dependieran exclusivamente de un solo mercado (juvenil de dama).

Una de las estrategias corporativas que también le ha permitido al grupo posicionarse a nivel
internacional ha sido su forma peculiar de marketing, ya que no destina un monto para esta,
en lo unico en lo que se centra es en el disefo de las tiendas y la manera en que la ropa se
organiza dentro de estas.

Es asi como Inditex ha ido desarrollando e implementando competencias basicas como lo
son: la exploracion de nuevas tendencias y reinterpretacion de modelos de alta moda a bajo
coste; produccion bajo demanda, distribucion centralizada y cadena de suministro rapido;
lanzamiento contindo de nuevos productos en respuesta a la demanda de los clientes.

La ventaja competitiva de Inditex se puede resumir en tres palabras: flexibilidad, rapidez e
innovacion. Su capacidad para proporcionar periddicamente nuevas colecciones de vestir
que reflejan las tendencias de la moda y la alta demanda actual, pero a un precio que siga
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siendo asequible para la mayoria de la gente, es la clave de éxito que sus competidores no
pueden copiar tan facilmente.

Es claro que durante la exitosa trayectoria que ha tenido la empresa, el foco principal del
grupo, siempre han sido el consumidor (mercado objetivo), en donde los considera como
ejes principales del desarrollo tanto de sus operaciones internas como externas. Esto se ve
reflejado en un portafolio variado, innovador, fresco y de excelente calidad, que va acorde a
las necesidades y preferencias de los mismos. Esto se ha logrado evidenciar en la ventaja
competitiva que tiene, la cual ha sabido aprovechar.
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Anexos.

Cuadro 16: Comercio mundial de textiles 1980-2004

Comercio mundial de textiles, 2004
(Miles de millones de dolares y
porcentajes)
Variacion
porcentual
Periodo anual
1980-85 -1
1985-90 15
1990-95 8
1995-00 0
2000-04 6
2002 5
2003 12
2004 13
Parte en las exportaciones
mundiales
de mercancias 2.2
Parte en las exportaciones
mundiales
de manufacturas 3.0

Fuente: OMC

(Miles de millones de ddlares y

Comercio mundial de prendas de vestir, 2004

porcentajes)
Periodo Variacion porcentual anual
1980-85 4
1985-90 18
1990-95 8
1995-00 5
2000-04 7
2002 5
2003 15
2004 11
Parte en las exportaciones
mundiales de mercancias 2.9
Parte en las exportaciones
mundiales de manufacturas 3.9

Fuente: OMC
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Cuadro 18: Principales exportadores e importadores de textiles, 2013.

Principales exportadores e importadores de textiles, 2013
(Miles de millones de ddlares y porcentajes)

Parte en las
Valo exportaciones/importaci Variacion porcentual
r ones mundiales anual
2005-
2013|1980|1990| 2000| 13 13| 2011|2012| 2013

Exportadores
China a 107 46 6.9 104 34.8 13 23 1 12
Unién Europea (28) 72 - - 36.7 23.6 0 13 -10 3

exportaciones extra-

UE (28) 23 - - 99 7.5 2 15 -6 3
India 19 24 21 3.6 6.2 11 20 0 24
Estados Unidos 14 6.8 438 71 4.6 1 14 -3 3
Turquia 12 06 14 24 40 7 20 3 10
Corea, Republica de 12 40 58 8.2 39 2 13 -3 1
Hong Kong, China 11 - - - - -3 0 -7

exportaciones locales

b 0 17 21 0.8 0.1 -15 19 -8 -11

re-exportaciones b 10 - - - - -3 0 -6 0
Taipei Chino 10 3.2 59 7.7 3.3 1 13 -7 0
Pakistan 9 16 26 29 31 4 16 -4 7
Japén 7 93 56 45 22 0 13 -3 -12
Viet Nam b 5 0.2 1.6 27 23 3 23
Indonesia 5 01 1.2 23 15 4 16 -5 2
Tailandia 4 06 0.9 1.3 1.3 4 8 -14 10
Emiratos Arabes Unidos

b, c 3 01 0.0 0.8 0.9 9 6 16 23
México a 2 02 07 1.7 0.8 2 11 5 9

Total de las 15 economias

anteriores 281 - - 905 918 - - - -

Importadores
Union Europea (28) 78 - - 352 242 1 14 12 5

importaciones extra-

UE (28) 29 - - 99 9.0 4 17 -14 7
Estados Unidos 27 45 6.2 98 84 2 8 2 4
China a, d 22 19 49 7.8 6.7 4 7 5 9
Viet Nam b 11 0.8 3.3 15 24 4 17
Hong Kong, China 10 - - - - -3 -2 -6 1

importaciones

definitivas b 0 37 38 09 0.0 -20
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Japon

Turquia

Bangladesh b

México a, e

Indonesia

Corea, Republica de
Canada e

Rusia, Federacion de b,

o100 OO OO N ©

)]
N

Brasil e

India 4
Total de las 15 economias
anteriores 193

N

3.0
0.1
0.2
0.2
0.4
0.7
2.3

0.1
0.1

3.8
0.5
0.4
0.9
0.7
1.8
2.2

0.2
0.2

3.0 27
1.3 2.1
08 1.9
36 19
08 1.8
21 16
25 14
0.4
0.6 1.
04 11
70.0 59.8

28
16
48
14
34
17

25
14
22

-15
-12

-1
14

Incluye importantes exportaciones e importaciones de las zonas de elaboracion.
Incluye estimaciones de la Secretaria.

En 2013, China notificd importaciones de textiles procedentes de China que representan
.2 miles de millones de délares. Para obtener mas informacion, véanse los Metadatos.

a
b
¢ Principalmente reexportaciones.
d
3

Fuente: OMC

Cuadro 19: Principales exportadores e importadores de prendas de vestir, 2013.
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Principales exportadores e importadores de prendas de vestir, 2013
(Miles de millones de dodlares y porcentajes)

Parte en las

exportaciones/importaciones  Variacién porcentual
mundiales anual

‘ 2013 ‘ 1980 ‘ 1990 ‘ 2000 ‘ 2013 ‘ 200153 ‘ 2011 ‘ 2012 ‘ 2013
Exportadores
China a 177 4.0 89 183 386 12 18 4 11
Unién Europea (28) 118 - - 287 256 4 17 -6 7
exportaciones extra-UE (28) 31 - - 6.5 6.7 6 26 3 8
Bangladesh 24 0.0 0.6 2.6 5.1 17 29 3 19
Hong Kong, China 22 - - - - -3 2 -8 -3
exportaciones locales b 0 11.5 8.6 5.0 0.0 35  -14 29 -1
re-exportaciones b 21 - - - - 1 2 -8 -5
Viet Nam b 17 0.9 3.7 18 27 10 19
India 17 1.7 2.3 3.0 3.7 9 31 -6 22
Turquia 15 0 3 3.3 3.3 3 9 2 8
Indonesia 8 0.2 1.5 24 1.7 6 18 -6 2
Estados Unidos 6 3.1 24 44 1.3 2 12 4
Camboya b 5 0.5 1.1 11 31 19
Malasia a 5 0.4 1.2 1.1 1.0 8 18 1
Pakistan 5 0.3 0.9 1.1 1.0 3 16 -7 8
México a 5 0.0 0.5 4.4 1.0 -6 6 -4 2
Sri Lanka b 5 0.3 0.6 1.4 1.0 6 21 -5 13
Tailandia 4 0.7 2.6 1.9 0.9 0 6 -6 -4
Total de las 15 economias
anteriores 410 - - 79.0 89.0 - - - -
Importadores
Unién Europea (28) 182 - - 411 37.9 4 15 -10
importaciones extra-UE (28) 95 - - 19.6 19.7 5 15 -1
Estados Unidos 91 164 240 33.0 189 2 8 -1
Japén 34 3.6 7.8 9.7 7.0 5 23 3 -1
Hong Kong, China 16 - - - - -1 4 -5 1
importaciones definitivas 0.9 0.7 0.9
Canada c 10 1.7 2.1 1.8 2.1 7 15 -2 6
Rusia, Federacion de b, c 9 - - 0.1 1.9 33 23 0 -2
Corea, Republica de 8 0.0 0.1 0.6 1.6 13 38 3 20
Australia ¢ 6 0.8 0.6 0.9 1.3 9 21 4 3
Suiza 6 34 3.1 1.6 1.2 4 16 -7 3
China a 5 0.1 0.0 0.6 1.1 16 59 13 18
Emiratos Arabes Unidos b 4 0.6 0.5 0.4 0.8 12 21 13 10
Arabia Saudita, Reino de b 3 1.6 0.7 04 0.7 11 28 5 14




México a, ¢ 3 0.3 0.5 1.8 0.7 3 20 8 9
Turquia 3 0.0 0.0 0.1 0.7 19 15 -18 17
Singapur 3 0.3 0.8 0.9 0.6 4 19 2 22

Total de las 15 economias

anteriores d 368 - - 93.1 76.4 - - - -

a Incluye importantes exportaciones e importaciones de las zonas de elaboracion.

b Incluye estimaciones de la Secretaria.

¢ Importaciones f.o.b.

d No incluye las importaciones definitivas de Hong Kong, China.

Fuente: OMC
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