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EL MODELO DE NEGOCIO DE INDITEX: LA IMPORTANCIA DE
LA INNOVACION.

RESUMEN

El Grupo Inditex, formado por ocho marcas, lidera actualmente el sector textil en Espafa
gracias a una cadena de suministro agil y a la integracion de nuevas tecnologias que le
permiten reinventarse.

Este Trabajo Fin de Grado se centra en analizar las razones de su éxito frente a la
competencia, asi como identificar los elementos que atraen y retienen a los clientes.

A través de un analisis estadistico, se han obtenido resultados significativos que
proporcionan una visién mas clara sobre las estrategias y el posicionamiento de Inditex
en el mundo de la moda.

Ademas, se analiza como la empresa logra mantener su liderazgo en un mercado
dindmico y competitivo, manteniendo una ventaja distintiva en términos de disefio,
lanzamiento de colecciones y adaptacion.

ABSTRACT

The Inditex Group, formed by eight brands, currently leads the textile sector thanks to an
agile supply chain and the integration of new technologies that allow it to reinvent itself.

This bachelor’s Thesis focuses on understanding the reasons behind its success against
the competition, as well as identifying the elements that attract and retain customers.
Through statistical analysis, significant results have been obtained that provide a clearer
understanding of Inditex's strategies and positioning in the fashion industry.

Furthermore, it analyzes how the company manages to maintain its leadership in a
dynamic and competitive market, maintaining a distinctive advantage in terms of design,
collection launches, and adaptation.
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1. INTRODUCCION

La evolucién del mundo contemporaneo ha convertido a la innovacion en un pilar
fundamental para la supervivencia empresarial. No se trata Gnicamente de innovar, sino
de gestionar la innovacion de forma eficaz para evitar el fracaso por exceso de éxito.

Entendemos la innovacién como la introduccién de nuevas ideas o la transformacion de
las existentes, convirtiéndose, por tanto, en un diferenciador clave para la competitividad
corporativa. Su correcta implementacion puede dar a las empresas una ventaja
significativa en un mercado competitivo.

Este Trabajo Fin de Grado tiene como objetivo analizar en profundidad el caso de
Industria de Disefio Textil, S.A. (en adelante Inditex), una empresa que ha sabido utilizar
la innovacién para destacar en el sector textil. Inditex no sélo ha conseguido sostenerse
sino también resaltar en un entorno altamente competitivo y con una demanda cada vez
mayor.

Nuestra atencion se centra en comprender las estrategias que han permitido a Inditex
consolidarse como un referente en la industria de la moda. Se explorara en detalle la
practica de convertir la innovacion empresarial en una ventaja competitiva sostenible.

El estudio va mas alla de simplemente enumerar resultados y buscar comprender la
sostenibilidad a largo plazo de estas estrategias innovadoras, sino que también trata de
descifrar si Inditex podr4 mantener su posicion privilegiada en el sector o enfrentara
futuros desafios que amenazaran dicho liderazgo.

A través de una revision minuciosa de estudios y datos relevantes, intentamos crear un
analisis objetivo que nos permita determinar si Inditex es una empresa con un futuro
innovador, o0 si su éxito actual en el mercado puede ser de corta duracién.

Este Trabajo Fin de Grado se estructurara de la siguiente manera:

En el apartado 2, se presenta una visién general de la historia de Inditex con especial
atencion en su fundador, Amancio Ortega. Ademas, se contextualiza la creacion de cada
una de las marcas del Grupo, asi como el enfoque familiar que adopta.

En el apartado 3, se analizan detalladamente una serie de variables econémicas con el
fin de realizar un analisis estadistico que refleja la evolucién de Inditex a lo largo de los
afnos.

En el apartado 4, se presenta la importancia que tiene una cadena de suministro efectiva
para Inditex, evaluando cémo ha contribuido a su éxito.

En el apartado 5, se efectia una comparacion de Inditex con otra empresa de origen
espafiol que también es lider en el sector textil, Mango. Se analizan tanto los resultados
como las diferencias en los modelos de negocio adoptados.

Finalmente, en el apartado 6 se recogen las principales conclusiones del trabajo.
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2. HISTORIA

En este apartado, y como marco de todo el trabajo, vamos a referirnos a los hitos mas
importantes en la historia de Inditex.

Amancio Ortega nacié en Busdongo de Arbas (Ledn) y comienza a trabajar a los 14
afos en una camiseria en A Corufia, lugar al gue por motivos laborales habian destinado
a su padre y termina por trasladarse con su madre y sus tres hermanos: Antonio, Josefa
y Pilar. Poco tiempo después fue contratado como comercial en la merceria La Maja,
donde trabajaban ya sus dos hermanos mayores, Antonio y Josefa. Adquiri6 mas
experiencia en el sector textil y conocié a su primera esposa, Rosalia Mera. Junto a su
hermano mayor Antonio, exploran la viabilidad de fabricar sus propias prendas a un
coste menor. En este momento cada uno de los hermanos (excepto Pilar, la més joven),
con sus respectivos cényuges, comienzan a coser a mano batas acolchadas. Su
hermana Josefa llevaba las cuentas al haber estudiado finanzas y la que fuera mujer de
Antonio, Primitiva Renedo, era modista y facilitaba las labores de confeccion (Alvarez,
2000).

Las primeras prendas se venden en La Maja, empresa que terminarian abandonando
para, en el afio 1971, poner en marcha su pequefio taller familiar al que llamaron
Confecciones GOA, las iniciales de Amancio Ortega Gaona en orden inverso, pues el
papel de Amancio sobresalia frente al de sus hermanos. A partir de estos inicios,
Amancio Ortega y su mujer Rosalia Mera se convertirian en los fundadores de lo que
ahora conocemos como Inditex.

Dada la complejidad de la evolucion que el Grupo Inditex ha tenido, se va a presentar
una linea temporal que recoge la apertura de cada una de las marcas, (Ekos Negocios,
2022).

En 1975 llega la apertura de Zara, la primera tienda fisica del Grupo. Desde este
momento comienza una espectacular trayectoria empresarial, ya que ocho afios
después ya eran nueve las tiendas situadas en las areas comerciales mas exclusivas
de Espanfa.

Figura 2.1 Primera tienda fisica de Zara en Calle Juan Florez 64-66, A Corufa.

T
%

Fuente: Economia Digitél Galicia, 2017. o

La primera apertura internacional de una tienda fisica de Zara tuvo lugar en Portugal,
concretamente en Oporto, en 1988. Durante los dos afios siguientes, se abre una tienda
de Zara en Nueva York, en 1989 y en Paris, en el afio 1990 (Tocon, 2014).

En un periodo de diez afios Inditex continla ampliando su nidmero de marcas. Asi
podemos referirnos a Pull&Bear, la cual se crea en el afio 1991 y estaba inicialmente
dirigida a un publico masculino joven, aunque posteriormente amplid su negocio y
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comenzo6 a comercializar colecciones de mujer. Ese mismo afio adquieren parcialmente
una marca de moda catalana, Massimo Dultti, de nuevo enfocada en hombres. Cuando
la adquiere en su totalidad amplia la oferta a moda femenina, infantil y del hogar.

En 1998 nace Bershka con el objetivo de captar a un publico joven. Ese mismo afio, en
paises tales como Argentina, Emiratos Arabes Unidos, Japon, Kuwait, Libano, Reino
Unido, Turquia y Venezuela se inauguran las primeras tiendas fisicas del Grupo. En
1999 se produce la incorporaciébn de una nueva empresa de moda femenina,
Stradivarius. También se produce la entrada en nuevos mercados con las aperturas en
Alemania, Arabia Saudi, Baréin, Brasil, Canada, Chile, Holanda, Polonia y Uruguay.

En 2000, en A Corufia se inaugura la nueva sede central, concretamente en Arteixo. Por
otra parte, el afio 2001 llega marcado por tres acontecimientos importantes, el primero
y mas significativo fue la salida a la Bolsa de Madrid (Alvarez, 2011). Por otra parte, tuvo
lugar la creacion de la Fundacion Amancio Ortega, que como puede verse en el
apartado “Proyectos” de su pagina web, tiene por objetivo fundamental intentar mejorar
la situacién de los mas vulnerables, enfocandose principalmente en dos sectores:
educacion y bienestar social y, por ultimo, la creacién de la marca Oysho, una linea de
moda intima en la que se ofrece desde lenceria hasta ropa deportiva o de playa,
complementos y calzado.

En 2003 inician un nuevo proyecto que va mas alla de lo textil, la creacion de Zara Home,
enfocada principalmente en productos de decoracién del hogar. Ademas, seria la
pionera del Grupo en venta online en el aflo 2007. A partir de esa fecha y durante 10
afios, Inditex incorpora tanto pagina web como aplicacién mévil para cada una de sus
marcas.

Figura 2.2 Primera pagina web de Inditex de la marca Zara Home.

ZARA HOME [t s e || e " [

Zana momg,

RESTAURANTES
HOTELES

BUSQUEDA

Fuente: theorangemarket, 2007.

Inditex llega a contar con ocho grandes marcas: Zara, Massimo Dutti, Pull&Bear,
Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home y Uterqué. La ultima, con apertura en 2008,
es la primera en disolverse, pero no desaparece, pues en 2022 se incorpora dentro de
la marca, Massimo Dutti. Por altimo, podemos referirnos a dos marcas mas, que son:
Tempe, con sede en Alicante, destinada a la produccién y distribucién de calzado, y
Lefties, cuyos precios se consideran de “outlet”, y es una posible extension de Zara. De
esta Ultima existia otra extension: Kiddy's Class que vendia sus productos en 42 tiendas
fisicas en Espafia, las cuales fueron cerradas en 2023, centralizando la oferta de ropa
infantil Gnicamente en Zara Kids.

En la figura siguiente se presentan las marcas que actualmente forman parte de Inditex:
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Figura 2.3 Las nueve marcas que componen Inditex.
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los logos actualizados a 2024.

Continuando con sus fundadores, Amancio y Rosalia, tuvieron dos hijos en comun,
Sandra (1968) y Marcos (1971). El segundo nacié con una severa paralisis cerebral, lo
gue aparté a su madre de la empresa con la intencion de dedicarse a la familia. Tras 20
afos casados, el matrimonio se divorcia en 1986, y Rosalia crea la Fundacion Paideia
Galiza, enfocada en la ayuda e integracion social de personas con capacidades
diferentes y que desde entonces ocupé la mayor parte de su actividad. Respecto a
Inditex, abandono el consejo de administracion en 2004 aunque mantuvo el porcentaje
correspondiente a sus acciones (Alvarez, 2011).

En 2011, Rosalia Mera fallece de manera inesperada a causa de un derrame cerebral,
habiendo sido segun la revista “Forbes” la mujer mas rica de Espana y una de las mas
poderosas del mundo. Dej6 una fortuna estimada en 4.700 millones de euros y algo mas
del 5% de las acciones de Inditex, las cuales estaban controladas a través del holding
Rosp Corunna. En este momento su primera hija, Sandra Ortega, se convierte en
administradora Unica del holding, una sociedad que actualmente dispone de los 7.100
millones de euros en patrimonio, ademas de otros activos inmobiliarios y participaciones
en importantes empresas, sin embargo, ha optado por dar prioridad absoluta a la
Fundacion de la que ahora Sandra es presidenta. La Memoria de Paideia referida a los
afios 2021 y 2022, muestra una inversion total de 5.167.021 millones de euros,
considerando ambos afios. Se enfoca en proyectos que abordan ejes tales que
discapacidad y empleo, juventud y movilidad, emprendimiento, desarrollo territorial,
formacion y divulgacion.

Sandra Ortega esta casada con Pablo Gomez que trabaja como directivo del Grupo. El
matrimonio tiene tres hijos; Martin, Antia y Uxia quienes, desde este afio, han
comenzado a figurar en el consejo de administracién de Rosp Corunna. (La Voz de
Galicia, 2024).

Por su parte, Amancio Ortega se mantiene como principal inversor individual. Los datos
de la CNMV (Comision Nacional del Mercado de Valores) muestran que posee el
59.29% de las acciones distribuidas en dos participaciones registradas a nombre de
Pontegadea Inversiones (50.01%) y Partler 2006 (9.284%).

Flora Pérez entr6 en el departamento de corte de Inditex, donde conocié a Amancio
Ortega, ascendi6 al puesto de encargada de Zara en Vigo y en su trayectoria figuran
cargos de responsabilidad en las &reas de producto y suministro. Flora y Amancio inician
una relacion y tienen una hija, Marta Ortega, en el afio 1984. En 2023 Flora Pérez se
convierte en presidenta de la Fundacion Amancio Ortega, puesto que hasta el momento
habia ocupado él mismo. La vicepresidencia, que Flora venia ocupando desde 2005,
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gueda en manos de su hija en comun, Marta Ortega. En este mismo afio, Flora también
se incorporé al consejo de administracion de Inditex como vicepresidenta primera de
Pontegadea, holding que ejerce un control mayoritario en el accionariado de Inditex
(FashionUnited, 2023).

Continuando con la administracion de Inditex, Amancio Ortega delegé en 2011 el cargo
de presidente ejecutivo en Pablo Isla, quien ya se habria incorporado en 2005 como
CEO y vicepresidente (El Espafiol, 2023). Durante dos afios consecutivos encabezo la
lista de los 100 mejores ejecutivos del mundo, pues tanto en 2017 como en 2018 la
revista Harvard Business Review lo considerd el mejor CEO del mundo convirtiéndose
en el primer espafiol en lograrlo. Ademas, en 2020 la lista Forbes le posicionaba como
el mejor consejero delegado de la época, entre otros prestigiosos reconocimientos. En
2022 se produce el relevo generacional y Marta Ortega pasa a ocupar el puesto de
presidenta no ejecutiva. A partir de este momento Pablo Isla deja su cargo, aunque sigue
manteniendo su puesto dentro del patronato de la Fundacién Amancio Ortega.

De esta manera se reestructura la cipula directiva y Oscar Garcia cobra especial
relevancia. Comenzé su andadura en Inditex en 2021 ejerciendo de secretario general
y del consejo de administracion. Al afio siguiente se convierte en consejero delegado y
consciente de la incertidumbre que provocaba este cambio, se esforzé por tranquilizar
al accionariado sefalando que “el ADN del Grupo no se veria modificado” (Periédico de
Espafa, 2022), consiguiendo mantener intacta la confianza de los inversores, pues en
base a los calculos que hemos realizado la cuenta de pérdidas y ganancias consolidada
de 2023 muestra un incremento del 30,3% en su resultado neto respecto al afio anterior,
el equivalente a 5.381 millones de euros de beneficio neto.

En la figura siguiente se presenta un arbol genealdgico que comienza con el fundador
de Inditex, Amancio Ortega:

Figura 2.4 Arbol genealdgico. Familia de Amancio Ortega.

Rosalia Amancio Flora Antonio Primitiva Josefa
Mera B Ortega Pérez Ortega Renedo Ortega

Carlos
Torretta

Martifio Antia Amancio
Gomez Gomez Alvarez
Ortega Ortega Ortega

Fuente: elaboracion propia.
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3. EVOLUCION DE LOS RESULTADOS DEL GRUPO

En este apartado vamos a realizar un andlisis estadistico de las principales variables
econdmicas que caracterizan al Grupo Inditex.

En el gréfico siguiente (3.1) se presentan los ingresos de explotacion® en distintas areas
geograficas. Hemos considerado el periodo 2016-2023, dado que nos ha parecido que
un analisis de 8 afios permite realizar un estudio de cierta entidad.

Gréfico 3.1 Ingresos de explotaciéon por areas geograficas (en millones de euros).

20000 - mmm Espafia
18000 - = Resto Europa
16000 -
14000 4 mmm América
12000 + Asia y resto del mundo
10000 -
8000 - ——Linear (Espafia)
6000 - ——Linear (Resto Europa)
4000 -+
2000 —— Linear (América)
0 - Linear (Asia y resto del
2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 mundo)

Fuente: Elaboracion propia a partir de las Memorias Anuales de Inditex, distintos afios.

Como puede observarse en el grafico anterior, el mayor mercado de Inditex lo constituye
el Resto de Europa. Lo que parece ldgico tanto por el tamafio del mercado como por su
cercania. El resto de los mercados presentan unas cifras similares. También podemos
sefalar el fuerte descenso experimentado en 2020, debido a las consecuencias de la
pandemia COVID-19 a nivel mundial.

En este grafico hemos representado, con ayuda de la hoja de calculo Excel, las lineas
de tendencia de los ingresos de cada area geogréfica en el periodo considerado. En la
tabla siguiente (3.1), se recogen las pendientes de dichas lineas de tendencia, asi como
los coeficientes de determinacion de cada regresion:

1 Entendemos por ingresos de explotacion, la cifra de ventas que incluye la venta mercancias, ingresos por
alquileres, ingresos por royalties y otros servicios prestados en el curso de las actividades ordinarias del
Grupo, netas de IVA y otros impuestos relacionados con las ventas.
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Tabla 3.1 Pendiente de las lineas de tendencia de los ingresos de explotacion por
areas geogréficas y coeficiente de determinacion.

1248 (>0) 0,19
915,64 (>0) 0,67
471,37(>0) 0,60
-65,94 (<0) 0,13

Fuente: Elaboracién propia a partir de las Memorias Anuales de Inditex, distintos afios.

Como puede apreciarse los ingresos de explotacion presentan una tendencia positiva,
en Espafia, Resto de Europa y América, mientras que en Asia y el Resto del mundo la
pendiente de la linea de tendencia es negativa, lo que mostraria un decrecimiento de
estos ingresos a lo largo del periodo considerado. Sin embargo, también es cierto que
la fiabilidad de los resultados, medida a partir de los coeficientes de determinacion,
presenta unos valores muy bajos tanto para el caso de Espafia como para el de Asia y
el Resto del mundo, lo que resta “confianza” en el resultado.

Por otra parte, y para calcular las tasas de crecimiento anuales de los ingresos de
explotacion en cada regién, se ha utilizado la formula siguiente, a lo largo de todo el
periodo considerado:

Ingresos de explotacion, — Ingresos de explotacion, 100
*

Tasa de crecimiento = —
Ingresos de explotaciong

En la tabla siguiente (3.2), se recogen las tasas de crecimiento anuales, a partir de los
ingresos ordinarios presentados en el Grafico 3.1.:

Tabla 3.2 Tasa de crecimiento de los ingresos de explotacién (en porcentaje).

4,07 7,20 12,11 -24,04 0,38 18,11 33,29
11,20 15,24 27,27 -2,98 30,71 51,68 70,99
11,28 15,76 27,30 -20,69 39,98 88,17 103,90

5,31 7,09 11,98 -17,51 -6,30 -2,88 -0,60

Fuente: Elaboracién propia a partir de las Memorias Anuales de Inditex, distintos afios.

A excepcioén del afio 2020, en el que todas las areas experimentaron una tasa de
crecimiento negativa, a causa de factores econémicos atribuibles a la pandemia COVID-
19, en Espafia y en el Resto de Europa puede observarse un crecimiento sélido a lo
largo del periodo estudiado, lo que indica una fuerte presencia con impacto positivo en
sus mercados locales. América ha sido otro mercado importante para Inditex,
destacando el crecimiento de aproximadamente un 104% que se produce en 2023, fruto
de una estrategia efectiva de expansion internacional y de la aceptacion de sus marcas
en el continente.
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Por su parte, en Asia y el Resto del mundo, se ha registrado un periodo de cuatro afios
consecutivos con tasas de crecimiento negativas. El Grupo afronta desafios para la
expansion en esta region, ya que, en China, en enero de 2021 y adaptandose a la
demanda de los clientes, se produce el cierre de todos los establecimientos de las
marcas Bershka, Pull&Bear y Stradivarius, pasando a mantener Unicamente sus
plataformas online. En julio de 2022 se produjo el cierre digital de estas tres marcas de
moda joven, lo que supuso la desaparicion final de las mismas y pasar a potenciar su
actividad a través de Zara, Massimo Dutti, Oysho y Zara Home. (FashionUnited, 2022).

En la tabla siguiente, se recoge la evolucion del nimero total de tiendas del grupo a lo
largo del periodo considerado.

Tabla 3.3 Nimero de tiendas a 31/01 de cada afio.?

7292 7475 7490 7469 6829 6477 5815 5692

1787 1688 1635 1580 1411 1267 1225 1157
3228 3356 3378 3402 3239 3200 2643 2627
743 805 844 862 823 757 750 774

1534 1626 1633 1625 1356 1253 1197 1134
Fuente: Elaboracion propia a partir de las Memorias Anuales de Inditex, distintos afios.

La evolucién del cierre de tiendas revela una estrategia dinamica en respuesta a los
desafios del mercado, especialmente durante y después de la pandemia COVID-19. En
particular, la marca Uterqlie experiment6 dificultades en términos de dimension y
presencia en comparacién con Massimo Dutti. Como resultado, aproximadamente 80
tiendas de Uterque fueron cerradas, reflejando una decisién fundamentada en datos
financieros, como la reduccion de la rentabilidad especialmente durante el afio 2020.
Uterglie se somete a un proceso de integracion mediante la creacién de una nueva linea
llamada "Massimo Dutti Studio”, con el objetivo de llegar a un publico mas joven y
aprovechar la presencia internacional de Massimo Dutti (Modaes, 2022). Ademas, los
42 establecimientos de la marca Kiddy's Class ubicados en Espafia fueron cerrados en
2023 con el objetivo de centralizar las operaciones en Zara Kids, una medida que
sugiere una estrategia de optimizacion de recursos dentro del Grupo. (Business Insider
Espafa, 2023).

En 2019 eran 7.469 el nimero de tiendas que Inditex tenia en todo el mundo, siendo
1.777 menos en 2023. Podemos considerar el afio 2020 como un punto de inflexion en
el que Inditex se ve obligado a ejecutar una estrategia post pandemia con la necesidad
de adaptarse a un entorno comercial cambiante y de acelerar la transformacion digital.
Las medidas tomadas incluyen el cierre de tiendas fisicas y una inversion significativa
en digitalizacion, fundamental para el futuro del Grupo.

A continuacién, se ha determinado la composicién geografica de las tiendas del Grupo
de Inditex, a partir del calculo del porcentaje de tiendas que tiene tanto en Espafia como
en el extranjero. En la tabla siguiente se recogen dichos célculos:

2 Inditex no sigue el calendario fiscal estandar de enero a diciembre. En lugar de eso, suele comenzar el 1
de febrero y finalizar el 31 de enero del afio siguiente. Su ejercicio abarca un periodo continuo de doce
meses que no coincide exactamente con el afio civil.
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Tabla 3.4 Evolucién de la participacion geografica del Grupo Inditex (% de tiendas).

24,51 22,58 21,83 21,15 20,66 19,56 21,07 20,33
44,27 44,90 45,10 45,55 47,43 49,41 45,45 46,15
10,19 10,77 11,27 11,54 12,05 11,69 12,90 13,60

21,04 21,75 21,80 21,76 19,86 19,35 20,58 19,92
Fuente: elaboracién propia a partir de las Memorias Anuales de Inditex, distintos afios.

En la tabla anterior se observa que, en términos generales, el mayor porcentaje de
tiendas se encuentra en Europa, seguido de Espafia, Resto del Mundo y Ameérica.
Puede observarse, que esta participaciéon no ha variado excesivamente a lo largo del
periodo considerado, aunque también es cierto, que si tenemos en cuenta el
comportamiento en 2016 y lo comparamos con 2023, parece apreciarse una pérdida de
participacion de Espafia y del Resto del Mundo, en favor de Europa y América.

En la Memoria Anual del Grupo Inditex de 2022 se muestra la evolucion en cinco afios
(2018-2022) para diferentes indicadores econdmicos. En este caso se ha seleccionado,
el numero de tiendas y su superficie media. En 2018 Inditex contaba con 7.490 tiendas
fisicas en todo el mundo, siendo 1.675 tiendas menos en 2022. El nimero de tiendas
es menor, pero de mayor tamafno; de 662 m2 en 2018 a 769 m2 en 2022. En la tabla
siguiente se recogen estas cifras:

Tabla 3.5 Numero de tiendas y superficie media (2018-2022).

7490 662
7469 681
6829 707
6477 732
5815 769

Fuente: elaboracion propia a partir de datos de la Memoria Anual de Inditex, 2022.

Aunque somos conscientes del pequefio numero de datos considerado, hemos
calculado el coeficiente de correlacion lineal entre ambas variables (X es el nimero de
tiendas e Y la superficie media) a partir de la expresion siguiente:

Sxy
= = —0,99
Txy S¢Sy

ryy representa el coeficiente de correlacion lineal, Sy, es la covarianza entre ambas
variables y Sy y Sy representan a las desviaciones tipicas respectivas.

EL MODELO DE NEGOCIO DE INDITEX: LA IMPORTANCIA DE LA INNOVACION 14



El valor negativo y elevado del coeficiente muestra una fuerte relacion inversa entre
ambas variables, es decir, en el periodo de tiempo considerado se aprecia una
disminucion del numero de tiendas, a la vez que las restantes aumentan su tamafo.
Por otra parte, podemos senalar que Inditex tiene 7.200€ de beneficio bruto por metro
cuadrado del cual se obtiene mas de 900€ de beneficio neto (después de impuestos).
Este dato multiplicado por 4,5 millones de metros en tiendas por todo el mundo muestra
la gran envergadura que ha alcanzado. (Sintetia, 2024).

En el grafico siguiente, representamos el nimero de empleados en cada afio del periodo
considerado, desglosandolo segun el sexo.

Grafico 3.2 Numero de empleados a 31/01 de cada afio.
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Fuente: Elaboracioén propia a partir de las Memorias Anuales de Inditex, distintos afios.

A lo largo del periodo analizado, el nimero total de empleados a nivel mundial muestra
variaciones de cierta consideracion de un afio a otro. En 2016 la plantilla estaba
compuesta por 162.450 empleados, cifra que aumentd gradualmente hasta alcanzar su
maximo valor en 2019 donde sumaban 14.161 personas mas. La disminucién notable
gue se produce en 2020, pasando a ser 144.116 el nimero de empleados, puede estar
relacionada con la pandemia COVID-19 y sus consecuencias econdmicas, pero
posteriormente el empleo se recupera.

Las mujeres constituyen la mayoria de la plantilla, ocupando entre el 74% y el 76% del
total de empleados. Esto puede ser debido al tipo de negocio que se fundamenta en la
venta de ropa y complementos, sector tradicionalmente ocupado por las mujeres.
Aunque también es cierto, que el Grupo Inditex tiene como politica de la empresa
fomentar entornos de trabajo inclusivos en los que las mujeres se sientan impulsadas
en su desarrollo profesional y libres de cualquier practica discriminatoria. Empoderan a
hombres y mujeres por igual con el objetivo de reforzar su crecimiento y de la sociedad
en su conjunto (Informe de gestion integrado Inditex, 2023).

En la tabla siguiente se muestran dos variables econémicas muy relevantes: los
ingresos de explotacion por empleado y los beneficios por empleado, de los cuales se
han calculado las series de indices simples correspondientes.
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Tabla 3.6 Evolucidon de Ingresos de explotacion por empleado y de los beneficios por

empleado.
143496 19458 1,000 1,000
147440 19623 1,027 1,008
149926 19772 1,045 1,016
160160 20650 1,116 1,061
141567 7660 0,987 0,394
167933 19692 1,170 1,012
197391 25134 1,376 1,292
222884 33451 1,553 1,719

Fuente: Elaboracién propia a partir de las Memorias Anuales de Inditex, distintos afios.

Nos ha parecido muy interesante, presentar estas variables en términos relativos, ya
gue de esta forma se considera adicionalmente el peso del empleo. Como se puede
observar en las dos primeras columnas de la tabla, tanto los ingresos de explotacion
como los beneficios por empleado presentan una evolucién creciente en términos
generales, con la excepcion del afio 2020.

Para analizar de una forma mas clara esta evolucion de los ingresos y los beneficios por
empleado, hemos calculado unos indices simples, tomando como afo base el primero
de la serie (2016). 11,2016 representa los indices referidos a los ingresos de explotacion
e IBt,2016 son los indices referidos a los beneficios. Las expresiones de calculo
empleadas en ambos casos son las siguientes (Pérez y otros, 2011):

Ingresos de explotacion,

11 = —
L2016 Ingresos de explotacion,gqe
1B Beneficios;
L2016 ™ Beneficios,gie

Para ambas variables consideradas se observa que han experimentado un crecimiento
sostenido, a excepciéon de 2020, afio de la pandemia, donde ambas cifras se desploman.
En este sentido, podemos sefialar que los ingresos de explotacién han crecido en el
periodo considerado (de 2023 a 2016) un 55,3%; siendo el dltimo el afio en el que mayor
aumento han experimentado los ingresos, en relacion con 2016. Lo que puede
interpretarse como que los ingresos presentan una tendencia creciente. Por lo que se
refiere a los beneficios han crecido en el periodo 2016-2023 un 71,9%, en relacién con
2016, lo que representa un crecimiento muy importante. Para ambas variables el afio
2020 es negativo, en lo que se refiere a los ingresos se produce una disminucion del
1,3% y en lo referente a los beneficios del 60.6%. Como ya se ha sefialado, este
comportamiento se debe a la pandemia COVID-19 y a sus repercusiones para la
economia espafiola.
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4. ¢CUAL ES LA CLAVE DEL EXITO DE INDITEX?

En este apartado, analizaremos uno de los pilares fundamentales del éxito de Inditex: la
logistica. Esta caracteristica ha desempefiado un papel crucial en el posicionamiento de
Inditex como una de las empresas lideres en el sector de la moda a nivel mundial.

Segun los datos de la Memoria Anual de 2022, ese afio Inditex vendia en 213 mercados
a través de su plataforma online y contaba con cerca de 5.700 tiendas fisicas en todo el
mundo. Esto hace que la estrategia logistica y la comercial estén interconectadas, pues
la coordinacion entre disefio, fabricacion y logistica permite la incorporacién semanal de
nuevos productos al inventario. En una publicacion de MAPFRE Global Risks titulada
“La logistica centralizada de Inditex. Un modelo de éxito para llegar a todo el mundo” se
menciona que, una vez realizado un pedido, ya sea en tienda u online, la mercancia se
entrega en un maximo de 48 horas a nivel mundial o en 36 horas en territorio europeo.

La logistica del Grupo ha evolucionado de la centralizacion empleada en sus inicios
hacia un modelo de centros logisticos distribuidos en torno a sus marcas, conservando
un Centro Logistico Principal, (Almacén 360, 2021). De este modo, cuentan con diez
centros logisticos propios en Espafia desde donde distribuyen el producto final a sus
tiendas en todo el mundo. En el gréfico siguiente se presentan los centros logisticos y
Hubs que posee Inditex en Espafa:

Grafico 4.1 Centros logisticos propios y Hubs en Espafia.

A Laracha (A Corufa)
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Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de Almacén 360, 2021.

En el grafico anterior se presentan los diez centros logisticos propios de Inditex
distribuidos en varias regiones de Espafia. En A Corufia, la empresa cuenta con dos
centros, destacando Arteixo como el mas significativo, ademas de Narén. En Barcelona,
tiene tres centros ubicados en Sallent, Palafolls y Tordera. En Guadalajara, se encuentra
el centro de Cabanillas del Campo, mientras que en Alicante esté presente en Elche, y
en Ledn en Onzonilla. Madrid alberga el centro logistico de Meco, y en Zaragoza
también tiene presencia. Ademas de estos centros, Inditex cuenta con tres Hubs

EL MODELO DE NEGOCIO DE INDITEX: LA IMPORTANCIA DE LA INNOVACION 17



logisticos® adicionales, como el almacén de 280.000 m2 en Parc Sagunt (Comunidad
Valenciana) adquirido en 2018 para Tempe. También se destaca el Hub en A Laracha
(A Coruia), en el que invirtieron 57 millones de euros. Por dltimo, el centro ubicado en
Marchamalo (Guadalajara), de 115.000 m?, disefiado para abastecer la zona centro de
la peninsula y respaldar el crecimiento del comercio electrénico.

En la pagina web de Inditex, en la noticia sobre los Resultados consolidados Ejercicio
2023, se menciona la puesta en marcha de un plan logistico de expansion para los afios
2024 y 2025 para hacer frente a las grandes oportunidades de crecimiento a nivel
mundial. Este programa de inversién de dos afos, enfocado en la ampliacién de su
actividad, destinara 900 millones de euros para aumentar la capacidad logistica en cada
uno de los ejercicios mencionados, manteniendo un compromiso con los estdndares de
sostenibilidad*.

La proximidad de la produccion es vital para una distribucién agil, por eso, al elegir
proveedores, se considera tanto el coste de producciébn como la logistica. Esta
proximidad facilita una estrecha colaboracién a lo largo del proceso de creacién
contribuyendo al objetivo de reducir el consumo de energia y la huella de carbono.
Ademas, al combinarla con ciclos de produccion cortos, obtienen una flexibilidad que les
permite producir una moda mas duradera y responsable.

A continuacién, vamos a realizar una explicaciéon detallada del proceso logistico de la
compafiia:

La cadena de produccion comienza en las fabricas encargadas de la confeccién de las
prendas para cada una de las marcas. A partir de ahi, los productos son enviados a los
centros logisticos desde proveedores directos presentes en alrededor de 50 paises
(Estado de Informacién no Financiera Inditex, 2023).

Inditex canaliza su produccion a través de al menos uno de los diez centros logisticos
de Espafia, donde se administra el inventario y se etiquetan y clasifican las prendas en
funcidn de su destino final. Los productos son recibidos en el centro logistico de diversas
maneras: a través de extensiones de transportadores directamente desde los
contenedores, en palés o desde vehiculos disefiados especificamente para prendas
colgadas. Ademas, el sistema de calidad selecciona muestras aleatorias de cada lote
para llevar a cabo una inspeccién antes de ser distribuidas a tienda.

El traslado de los productos desde la zona de recepcién hasta el depésito principal se
efectia mediante transportadores automaticos. Mayoritariamente, los shuttles o
lanzaderas son los equipos empleados en los almacenes para aumentar la rapidez en
el desplazamiento de los contenedores o cajas. La introduccién de estos equipos ha
supuesto una significativa mejora en el transporte de los productos dentro del almacén,
contribuyendo a una gestién logistica efectiva.

3 Areas donde se realizan todas las actividades relacionadas con el transporte y la logistica, generalmente
compartidos por multiples empresas de servicios logisticos que aprovechan su ubicacién estratégica y la
prestacion conjunta de servicios para optimizar la eficiencia.

4 Entre los proyectos mas destacados se encuentra la creacion de un nuevo centro de distribucion de
286.000 m2 en Zaragoza para Zara, asi como el uso del almacén de 280.000 m2 en Parc Sagunt en el que
destinaréan 116.000 m2 para Bershka y 141.000 m2 para Tempe.
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Figura 4.1 Sistema de lanzadera de palés PalletShuttle.

Fuente: STILL Espafia.

En la pagina web de Inditex se detalla como mediante el Sistema Integrado de Control
de Stock (SINT) y la Identificacion por Radiofrecuencia (RFID) se realiza la preparacion
de los pedidos. Estas herramientas se han implementado para administrar los
inventarios de cada una de las marcas, lo que facilita a los equipos ubicar rapidamente
los articulos y asegurar su disponibilidad para el cliente, sin importar su localizacion.

El sistema SINT de gestidn integrada de inventario hace posible la respuesta agil a los
pedidos online, ya sea desde los almacenes minoristas o0 desde las diferentes
instalaciones logisticas. Esto conlleva mejoras en la eficiencia operativa, la reduccién
de los tiempos de entrega y la disminucién del exceso de inventario, lo que a su vez
contribuye a la reducir de la huella de carbono asociada. Por otra parte, el control
detallado del inventario es posible gracias a los chips RFID que se encuentran en las
etiquetas y sirven para registrar la cantidad de prendas y su ubicacién precisa.

Figura 4.2 Tecnologia RFID para la localizacién de prendas.

Fuente: Merca2.

En funcién de la cantidad de un mismo articulo, los pedidos se preparan en cajas o lotes.
Posteriormente, un operador recoge la cantidad indicada por el sistema que sera
colocada en otra caja, la cual circulara hacia un punto de control. Una vez clasificado, el
inventario se distribuye a tiendas y almacenes online de todo el mundo desde los centros
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logisticos centrales, utilizando el Sistema de Gestibn de Almacenes (SGA) de la
compariia para garantizar la eficiencia y compatibilidad con los sistemas existentes.

Otro pilar fundamental de su logistica es la sostenibilidad, integrandola en todas las
etapas del proceso, desde la edificacién y administracion de sus centros logisticos hasta
la distribucién de sus productos. El Grupo se compromete con la reduccion de su huella
ambiental y el ahorro energético, empleando fuentes de energia renovable en sus
instalaciones y promoviendo el uso de embalajes reciclables para minimizar la cantidad
de plastico utilizado en los envios. Ademas, implementa estrategias para mejorar los
itinerarios y la disminucion de emisiones de CO2, demostrando asi su compromiso con
la responsabilidad ambiental en todas sus operaciones logisticas®.

En el grafico siguiente se recoge la distribucién de la plantilla total del Grupo en sus
diferentes sectores de actividad:

Gréfico 4.2 Distribucién de la plantilla por area de actividad (en porcentaje).

"

86%
Tienda = Servicios Centrales = Logistica = Fabricas

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria Anual de Inditex, 2023.

La totalidad de la plantilla de Inditex en 2023 est4 compuesta por 161.281 empleados.
Se divide en cuatro areas de actividad (tienda, servicios centrales, logistica y fabricas)
siendo tienda el area donde se encuentra la mayor parte de la plantilla, el 86%, seguido
por un 7% en servicios centrales y un 6% en logistica.

En 2023, fueron 1.613 personas las que trabajaron en fabricas. Por su parte, el 6% en
logistica equivale alrededor de 9.677 empleados, sin los cuales el area mayoritaria,
cerca de 138.711 empleados, no podrian desempefar su labor en tienda. La magnitud
de Inditex requiere de una cadena de suministro eficaz que asegure la disponibilidad de
los productos en tienda en el momento y en la cantidad adecuada.

5 Entre otros proyectos, en el Estado de Informacién no Financiera 2023, informan sobre las siguientes
firmas:

- Acuerdo con Maersk para reducir la huella de carbono en el transporte maritimo.

- Acuerdo entre Atlas Air y Repsol para el suministro combustible sostenible para la aviacion a fin
de descarbonizar parte de los vuelos de carga que esta compafiia realiza para Inditex desde el
aeropuerto de Zaragoza.

- Colaboracion con Maersk, Renfe y Cepsa para impulsar una nueva conexion ferroviaria en el sur
de Espafia entre Algeciras y Madrid utilizando biocombustible de segunda generacion en la seccion
no electrificada entre Algeciras y Cordoba y energia eléctrica renovable de Cordoba a Madrid.
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5. INDITEX VS. MANGO: RESULTADOS Y ESTRATEGIA:

En la industria de la moda, la estrategia empresarial y la capacidad de innovacion
desempefian un papel fundamental en la consecucién del éxito. En este apartado vamos
a realizar una comparacion entre Mango e Inditex. La eleccion de esta comparacion esta
basada en la significativa influencia que ambas han ejercido en esta industria. Con esta
comparacion no solo se pretende profundizar en la comprension de las diferencias en
las estrategias adoptadas por ambas compafiias, sino también en examinar como la
adaptabilidad es un aspecto importante para lograr un éxito prolongado en un entorno
empresarial en constante evolucién.

Mango Mng Holding SA (Mango Fashion Group) fue creada en el afio 1984 por el
empresario de origen turco Isak Andic que establecid la sede principal en Palau-Solita i
Plegamans (Barcelona). En el apartado “Mango en el mundo” de su pagina web, se
muestran los datos actualizados a 2023 de presencia en mas de 115 mercados y un
alcance de 2.700 puntos de venta a nivel mundial los cuales encabeza Europa (1.897),
seguido por Asia (427), después América (315) y por ultimo Africa (47). Actualmente su
plantilla mundial suma mas de 14.000 trabajadores y en 2023 la lista “Forbes” la situé
como una de las mejores empresas para trabajar a escala internacional, en el puesto
521. Mango se caracteriza por enfocarse principalmente en la mujer, pero también
ofrece lineas para hombre (Mango Man), niflos (Mango Kids), adolescentes (Mango
Teen) y articulos del hogar (Mango Home) siendo las dos ultimas las mas veteranas
pues fueron lanzadas en 2021.

En la tabla siguiente se comparan el nimero de puntos de venta de ambas marcas:

Tabla 5.1 Comparacion puntos de venta Inditex y Mango (2023).

5692 2686
3784 1897
774 315
1134 474

Fuente: elaboracion propia a partir de la Memoria Anual de Inditex, 2023, y “Mango en
el mundo”.

Para llevar a cabo esta comparacion hemos debido de considerar la base de datos SABI,
ya que Mango no publica Memorias anuales como lo hace Inditex, por ello hemos
cambiado el periodo temporal, ahora pasa a ser 2018-2022 y el espacio geografico, ya
gue SABI solo proporciona informacion de Espafia y Portugal.
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Tabla 5.2 Evolucion de la plantilla Inditex y Mango (2018-2022).

5132 5017 4573 4503 5129

2018 2281 2359 2838 2855
Fuente: elaboracion propia a partir de datos de la base de datos SABI®.
Como se puede apreciar el nivel de empleo es superior, en Espafia y Portugal, en Mango
gue en el grupo Inditex. Por otra parte, se observa un crecimiento constante y sostenido

para el caso de Inditex (incluso en 2020), mientras que Mango experimenta
disminuciones en todos los afos salvo en 2022.

Para cuantificar esta apreciacion, presentamos en la tabla siguiente las tasas
interanuales de crecimiento de la plantilla. La formula empleada para ello es la siguiente:

Plantilla; — Plantilla;_,

Tasa interanual = -
Plantilla;_4

Donde el subindice t representa el afio considerado y t-1, el inmediatamente anterior.

Tabla 5.3 Tasa interanual de crecimiento de la plantilla (2019-2022).

-0,022 -0,088 -0,015 0,139

0,130 0,034 0,203 0,006
Fuente: elaboracion propia a partir de datos de la base de datos SABI.

Es decir, en lo que respecta a Mango, se han producido variaciones negativas de la
plantilla respecto al afio anterior de 2,2%, 8,8% y 1,5%; sin embargo, en el Gltimo afio
del periodo considerado, se produce un aumento del 13,9%. Dada la disponibilidad de
informacién, no podemos saber si esta tendencia continuara y se consolidara a lo largo
del tiempo. Por otra parte, en el grupo Inditex la plantilla se ha incrementado, respecto
al afio anterior, en todo el periodo considerado, destacando 2020 por su pequefio
crecimiento (3,4%) y 2021, por su fuerte recuperacion (20,3%).

Por otra parte, para llevar a cabo esta comparacién hemos considerado distintos ratios
econdémico-financieros: como son la rentabilidad econdémica (%), la rentabilidad
financiera (%), la liquidez general y el endeudamiento (%) (Torres y otros, 2013).

Entendemos por rentabilidad econémica la capacidad que poseen los activos de una
empresa para generar valor, permitiendo conocer el beneficio que se obtendra por cada
euro invertido (Contreras, 2006).

La rentabilidad financiera es uno de los indicadores principales para valorar el
rendimiento de una empresa, dado que permite conocer su capacidad para generar
valor para sus accionistas. Mide el beneficio que obtiene una empresa con relaciéon a

6 Hay que tener en cuenta que los datos no coinciden con los proporcionados en el apartado 3, ya que en
dicho apartado se tomaron los datos de las Memorias de Inditex que proporcionan datos mundiales,
mientras que los de SABI se circunscriben a la Peninsula Ibérica.
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los recursos propios, sin contabilizar recursos de terceros. Indica la ganancia que
obtienen los accionistas por el capital que han invertido en la empresa (Contreras, 2006).

Para conocer la capacidad que tiene una empresa de generar liquidez se utiliza el ratio
de liquidez que resulta de dividir el activo corriente entre el pasivo corriente. En el activo
corriente se incluyen: la tesoreria (dinero en caja, en cuentas bancarias); los derechos
de cobro a corto plazo (facturas a cobrar, pagarés, etc.) y las existencias (productos
terminados). En el pasivo corriente se consideran todos los compromisos y las
obligaciones de pago de la compafiia (pago de facturas pendientes, financiacion a corto
plazo, etc.). Por lo tanto, si toma un valor mayor que la unidad, los activos superan a los
pasivos y viceversa (Bustamante, 2008).

El endeudamiento es la proporciéon que existe entre la financiacion exterior que tiene la
empresa y su pasivo total (recursos propios). De esta forma se conoce si la cuantia de
dicha deuda es adecuada teniendo en cuenta los fondos propios y el valor de los bienes
e la empresa (Bustamante, 2008).

o

En la tabla que sigue presentamos los ratios anteriormente sefialados para ambas
marcas, en el periodo 2018-2022.

Tabla 5.4 Ratios econémicos y financieros (2018-2022).

Inditex 2018 2019 2020 2021 2022

REETIE R oIl =NCHN 31,162 68,764 44,895 11,861 6,012
Rentabilidad financiera (%) 63,013 86,054 52,273 13,306 7,079
Liquidez general 1,294 3,925 4,522 3,743 2,306

Endeudamiento (%) 50,545 20,091 14,114 10,863 15,064

2018 2019 2020 2021 2022

Rentabilidad econémica (%) -2,395 -2,638 1,753 -8,249 4,271
Rentabilidad financiera (%) -12,73 -14,218 8,841 -79,765 28,152

Liquidez general 1,346 1,083 1,09 1,197 1,056

Endeudamiento (%) 81,186 81,445 80,172 89,657 84,828
Fuente: elaboracion propia a partir de datos de la base de datos SABI.

Como puede observarse en la tabla anterior la rentabilidad econémica es muy superior
en Inditex en todo el periodo considerado y siempre es positiva, aunque también es
cierto que va decreciendo y alcanza su mayor valor en 2019. En lo que se refiere a
Mango, en 2018, 2019 y 2021 dicho ratio toma valores negativos, siendo especialmente
negativo en 2021, probablemente reflejando las consecuencias de la pandemia

Comportamiento similar al anteriormente sefialado lo presenta la rentabilidad financiera,
alcanzando un valor negativo muy elevado en Mango en 2021, -79,76%. Este indicador
es mucho mas favorable en el caso de Inditex.

Por lo que se refiere a la liquidez general, para ambas marcas y en todo el periodo
considerado, presenta valores por encima de la unidad, aunque son superiores en el
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caso de Inditex en todos los afios considerados con la excepcion de 2018, en el que el
ratio es superior en Mango.

El porcentaje de endeudamiento es muy superior en Mango, se mantiene constante por
encima del 80%. En Inditex, con excepcion del correspondiente a 2018, dicho ratio se
mantiene por debajo del 20%.

Como puede apreciarse, los indicadores anteriormente considerados son, en términos
generales, superiores y mas favorables en el caso de Inditex, lo que parece mostrar una
situacion mas consolidada en el mercado.

Inditex transformé radicalmente la industria de la moda con su estrategia fast fashion
basada en proporcionar productos de calidad a precio razonable, obligando a Mango,
namero dos de la industria textil en Espafia, a modificar su modelo de negocio
inspirandose en la misma estrategia para asi poder mantenerse competitivo. Pese a
esto, desde los inicios ambas presentan enfoques empresariales diferentes que
contindan viéndose reflejados en otros aspectos de sus respectivos modelos.

A continuacion, sefialamos algunos puntos diferenciales e las estrategias de mercado
de ambas organizaciones:

- Campanfas publicitarias

Aunque Inditex no invierte en publicidad de masas (television, revistas y correo entre
otros) emplea otros enfoques de marketing, comunicacién y gestion de sus marcas.
Opta por invertir en las ubicaciones mas transitadas con elevado alquiler. Sus tiendas
son reconocidas por escaparates de gran tamafio con una gran visibilidad, priorizando
las puertas amplias tanto en altura como en anchura, que facilitan un acceso fluido y sin
obstaculos hacia la tienda lo que proporciona una experiencia de compra sin
interrupciones sumada a la limpieza y el color blanco de las fachadas realzan la
presentacion de la ropa. Asimismo, un ejemplo de la publicidad grafica que emplearon
durante tiempo limitado en 2021 ofreciendo bolsas y cajas de envios online color azul,
rosa, morado, naranja y rojo, como parte de su estrategia de marketing, frente a la
clasica bolsa color marrén que venian ofreciendo, como se muestra en la figura
siguiente:

Figura 5.1 Bolsas de colores Zara.

¥V /4 W/
Fuente: Elle Espafa, 2021.

Por su parte, Mango realiza elevadas inversiones en campafas publicitarias. En
numerosas ocasiones se han apoyado en personajes conocidos, tanto es asi que tres
afios consecutivos cumplird este 2024 el futbolista francés Antoine Griezmann como
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embajador de Mango Man. Ademas, aprovechar su procedencia y proyeccion mediatica
forman parte de la estrategia de Mango para expandirse en el pais (Mango Fashion
Group, 2023).

Figura 5.2 Publicidad campafa primavera/verano Mango 2022.

MARCA, 2021

“¢QUE LE PASA

A GRIEZMANN?
; NI GOLES, T
NI REMATES A PUERTA,
MI ASISTENCIAS...”

Fuente: Mango Fashion Group, 2023.
- Outlet

En el caso de Inditex, no existe una pagina web outlet en la que ofrezcan productos
excedentes. Ello se debe a que su modelo de negocio no resulta apto para desarrollar
esta estrategia. Un modelo que se caracteriza por operar con volimenes de produccién
limitados (stock limitado), lo cual dificulta los excedentes, ademas de tratarse de
cantidades de produccién reducidas que implican una variedad menor de modelos
repetidos’.

A diferencia de Mango, que si encuentra en el outlet una oportunidad de negocio. Con
17 puntos de venta fisicos en toda Espafia, bajo el nombre “Mango Outlet” ofrecen un
servicio adicional mediante una linea lowcost de algunos de los productos de
temporadas pasadas de cada una de sus lineas salvo de Mango Home. Sumado a la
venta online mediante su propia pagina web que funciona a parte de la web de Mango
habitual, en ella se pueden encontrar descuentos de mas del 70% con el fin de ampliar
su oferta hacia un comprador diferente interesado en la compra de prendas basicas a
precio muy reducido.

7 Inditex destaca por su labor de Responsabilidad Social Corporativa a través del programa "For&From" en
colaboracion con distintas organizaciones sociales y que busca la inclusion laboral de personas con
discapacidad mediante franquicias sociales de outlet donde la mayoria de los empleados tienen algun tipo
de discapacidad, tal y como sefiala la Fundacion Prodis, participante de este programa. Ademas, han cedido
la gestion directa de dos tiendas al Centro Especial de Empleo de la Fundacién, inauguradas en 2017 y
2022 respectivamente y que generan alrededor de 40 puestos de trabajo. En Espafia hay un total de 15
tiendas bajo este concepto dando empleo a méas de 200 personas.
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Figura 5.3 Empleadas tienda integraciéon Tempe en Madrid. Programa For&From.

-

de_'\/alor, 2017.

Fuente: Cadena
- Marcas corporativas

Mango e Inditex presentan dos modelos diferentes de gestion de marca. La marca
representa una herramienta esencial en la creacion de valor. Va mas alla del producto
en si, permite construir un significado dentro de la audiencia.

Desde el inicio, Mango cuenta con un sistema concentrado, centrado en la construccion
de un valor y una direccidn Unicos para la marca. Por su parte Inditex adopt6 un enfoque
multimarca, impulsado en parte por su salida a bolsa, donde se vieron obligados a juntar
cada una de sus marcas bajo una misma corporacion.

Para Inditex, la estrategia de diferenciacion en la denominacion corporativa de las
marcas cuenta con una serie de ventajas en términos de gestion, posicionamiento en el
mercado y segmentacion de clientes. Al tratar cada marca como una entidad individual,
resulta mas sencillo adaptar las estrategias tanto de marketing como de comunicacion
a las necesidades y caracteristicas especificas para cada una. Esto supone la creacién
de marcas fuertes y competitivas, la diversificacion del riesgo evitando que cualquier
problema con una de ellas afecte a la reputacion de la corporacién en su conjunto y una
mejora en la conexion con los publicos respectivos gracias a un posicionamiento
diferenciado (Branzai, 2013).

También es cierto, que para gran parte del pablico la marca Zara representa un valor
mayor que Inditex en si, es decir, el nombre de la corporaciéon carece en parte de
significado y pasa a convertirse en un identificador corporativo. Lo contrario de lo que
sucede con Mango, que consigue generar un valor corporativo mediante la creacién de
cada una de sus lineas (Man, Kids, Teen y Home) a través de una seccion especial
dentro de la tienda original de Mango. De este modo esta continuamente nutriendo ese
concepto asociado a la marca hasta que finalmente dicha seccion cobra una identidad
propia que le permite convertirse en una marca con su red de tiendas paralela.
Compitiendo ante el mismo publico, Mango aporta tanto valor como significado de
retorno a la corporacién. Por lo tanto, presentan modelos diferentes: el modelo de
submarcas tradicional de Mango frente a un modelo multimarca de Inditex.

1. Proceso productivo
Una diferencia notable entre ambas radica en la propiedad de sus instalaciones de

produccion. Mango no posee instalaciones de produccién propias ni tiene participacion
en la fabricacion.
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Gréfico 5.1 Numero de fabricas con las que trabajé Mango en 2023 por paises.
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Fuente: elaboracién propia a partir de datos de Modaes, 2024.

En el grafico anterior se incluyen unicamente los paises con mas de una fabrica. En
2023, Mango finaliz6 el afio con un total de 2.994 fabricas que sirven como proveedoras
en todo el mundo. En cuanto a la ubicacion de estas, China es el pais con mas fabricas,
representando el 33% del total, con 987 fabricas. (Modaes, 2024).

En lo que respecta al sistema de produccion de cada empresa, Inditex subcontrata
Unicamente la confeccidn, mientras que gran parte de los procesos de produccion tienen
lugar en sus propias instalaciones, presentadas en el grafico 4.1 de este trabajo. Por lo
general, Inditex posee una mayor rapidez en la produccién en comparacion con Mango,
gue estaria trabajando en la reduccién del tiempo transcurrido desde el disefio hasta la
venta para mantenerse competitiva frente a Inditex.

- Colecciones

El modelo de negocio de Inditex se caracteriza por una renovacién constante de su
inventario. La capacidad de poner en venta nuevos productos en un periodo de
aproximadamente quince dias difiere del enfoque habitual que adoptan otras empresas
gue se centran en la produccion de dos colecciones al afio: otofio/invierno vy
primavera/verano. Mango continla empleando este Ultimo enfoque, aunque
actualmente también introduce nuevas propuestas de temporada cada dos semanas
con el fin de que este cambio en su modelo de negocio le permita mantenerse
competitivo frente a Inditex.

Inditex: fast fashion.

El Grupo Inditex es un pionero en su sector, al ofrecer productos novedosos y atractivos
a los consumidores en periodos de tiempo muy cortos, lo que fomenta su interés y
compromiso continuos. El desarrollo de un sistema logistico &gil y centralizado le brinda
la capacidad de respuesta rapida a las tendencias cambiantes. Esto implica una gestion
eficiente de toda la cadena de suministro, desde el disefio y la fabricacién hasta la
distribuciéon y la comercializacion.
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Figura 5.4 Business model - Inditex.

Un modelo con valor social

Nuevo producto
dos veces por semana

AN

FABRICACION

Fuente: captura de pantalla de static.inditex.com
Mango: innovacion y flexibilidad de produccion.

Mango se caracteriza por el lanzamiento de dos colecciones principales por afio. Su
adopcion de una estrategia mas similar a la de Inditex en términos de frecuencia de
lanzamiento de nuevos productos refleja su compromiso con la innovacién y la
capacidad de respuesta rapida a las demandas del mercado. La flexibilidad de
produccion emerge como un pilar fundamental del modelo de negocio de Mango, ya que
ha desarrollado una red de proveedores globales que le permiten adaptarse
rapidamente a las variaciones del mercado.

No obstante, en un contexto de creciente conciencia sobre la sostenibilidad y la ética en
la industria de la moda, ambas empresas enfrentan el desafio de conciliar el fast fashion
con practicas empresariales responsables y sostenibles.

- Fijacion de precios

La estrategia de precios implementada por Mango es dinamica y varia a lo largo de la
temporada. Al comienzo de esta, y coincidiendo con el lanzamiento de las colecciones,
es cuando se pueden encontrar los precios mas elevados. Esta estrategia busca
capitalizar la percepcién de valor asociada con los productos nuevos. A medida que
avanza la temporada, los precios se ajustan y tienden a disminuir, ampliando asi el
espectro de consumidores y maximizando las ventas, a la par que se reduce el
inventario restante.

Por su parte, Inditex adopta una estrategia de fijacibn de precios mas constante,
manteniéndolos estables hasta el inicio del periodo de rebajas, momento en el cual se
produce una reduccion significativa de los mismos. Sin embargo, en cada una de sus
marcas existe una excepcion destacable: la seccion de special prices. En esta seccion,
tanto en tienda fisica como online, se pueden encontrar algunos de los nuevos
lanzamientos con descuentos moderados en comparacion con su precio inicial. La
seccion permanece disponible durante el periodo de rebajas, periodo durante el cual
Inditex solo disminuye los precios de los productos que han estado a la venta durante
toda la temporada, excluyendo los nuevos (Estado de Informacion no Financiera, 2023).
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Asimismo, ambas empresas adoptan posturas diferentes en cuanto a la fijacién de
precios en los mercados internacionales. Mango fija los precios en los distintos paises
en funcion de los gastos derivados del transporte de mercancias, como aranceles o
aduanas entre otros. Es decir, emplea una estrategia que se adapta a las condiciones
especificas de cada mercado. Por otro lado, Inditex tiene en cuenta los costes
operativos, pero opta por fijar los precios de manera independiente centrandose en
ofrecer sus productos a un precio asequible en todos los paises, basandose en el
objetivo de posicionamiento deseado.

Con el objetivo de hacer mas comprensibles las diferencias antes sefialadas se presenta
un resumen de estas en el siguiente cuadro:

Tabla 5.5 Resumen comparacion estrategia Inditex vs. Mango.

Camparfias publicitarias

Marcas corporativas

Proceso productivo

Colecciones

Fijacion de precios

INDITEX

No invierte en publicidad de
masas. Ubicaciones de alta
visibilidad y escaparates
llamativos.

Programa “For&From” de
inclusién laboral mediante
franquicias sociales de outlet.

Enfoque multimarca. Cada
marca es una entidad
individual.

Produccién propia, el 50% en
centros logisticos en Espaia.

Renovacion cada quince dias
gracias a una logistica agil y
centralizada.

Precios estables hasta rebajas
salvo en la seccion special
prices.

MANGO

Invierte en campafias
publicitarias, asociandose con
figuras conocidas.

Mango Outlet: productos
lowcost de temporadas
pasadas en tiendas fisicas y
online.

Modelo de submarcas.
Construccion de un valor Unico
para cada linea.

Subcontrata la produccion a
través de una red global de
fabricas.

Dos colecciones principales al
afo. Adaptacion al Fast
Fashion de Inditex.

Ajusta precios segun la
temporada para maximizar
ventas.

Fuente: Elaboracién propia.

6. CONCLUSIONES

En este trabajo se ha llevado a cabo un estudio sobre el Grupo Inditex, con el objetivo
de conocer las caracteristicas que le han hecho destacar dentro del sector de la moda,
tanto en nuestro pais como en el mundo.

Del andlisis de los principales resultados econdmicos de Inditex se ha obtenido que su
mayor mercado (medido a partir de los ingresos de explotacion) lo constituye los paises
del Resto de Europa, lo que parece légico tanto por el tamafio del mercado como por su
cercania. Por otre parte, los ingresos de explotacion presentan una tendencia positiva a
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lo largo del periodo 2016-2023 en Espafa, Resto de Europa y América, mientras que
en Asia y el Resto del mundo la tendencia es negativa, lo que mostraria un
decrecimiento de estos ingresos a lo largo del periodo considerado.

A excepcién del afio 2020, en el que todas las areas experimentaron una tasa de
crecimiento de los ingresos de explotacion negativa, Espafia y Resto de Europa
presentan un crecimiento sélido a lo largo del periodo estudiado. América ha sido otro
mercado importante para Inditex, destacando el crecimiento de aproximadamente un
104% en 2023.

Al considerar los ingresos de explotacion y beneficios por empleado, se puede observar
que han experimentado un crecimiento sostenido, a excepcion de 2020. En concreto,
los ingresos de explotacion han crecido en el periodo considerado un 55,3%; siendo el
ultimo el afio en el que mayor aumento han experimentado los ingresos, en relacion con
2016. Por lo que se refiere a los beneficios han crecido un 71,9%, en relaciéon con 2016,
lo que representa un crecimiento muy importante. Para ambas variables el afio 2020 es
negativo, en lo que se refiere a los ingresos se produce una disminucion del 1,3% y en
lo referente a los beneficios del 60.6%.

Uno de los pilares fundamentales del éxito de Inditex es la logistica. Esta caracteristica
ha desempefiado un papel crucial en su posicionamiento como una de las empresas
lideres en el sector de la moda a nivel mundial. La logistica del Grupo ha evolucionado
desde la centralizacion empleada en sus inicios hacia un modelo de centros logisticos
distribuidos en torno a sus marcas, conservando un Centro Logistico Principal, asi,
cuentan con diez centros logisticos propios en Espafia desde donde distribuyen el
producto final a sus tiendas en todo el mundo.

Por otra parte, se ha realizado una comparacion entre Mango e Inditex, Dicha
comparacion ha estado motivada por la significativa influencia que ambas ejercen en
esta industria. Para llevar a cabo esta comparacién se han considerado distintos ratios
econdmico-financieros, como son la rentabilidad econdmica, la rentabilidad financiera,
la liguidez general y el endeudamiento.

En lo que se refiere al ratio de rentabilidad econémica se puede apreciar que es superior
en Inditex en relacién con Mango en todo el periodo considerado y siempre es positiva,
lo que no ocurre en el caso de Mango para el que toma valores negativos.

Comportamiento similar al anteriormente sefialado lo presenta el ratio de rentabilidad
financiera, alcanzando un valor negativo muy elevado en Mango en 2021, -79,76%. Este
indicador es mucho mas favorable en el caso de Inditex.

Por lo que se refiere a la liquidez general, presenta valores sobre la unidad para ambas
marcas, aunque es superior en el caso de Inditex en todos los afios considerados, con
la excepcion de 2018.

El porcentaje de endeudamiento es muy superior en Mango y se mantiene constante
por encima del 80%. En Inditex, con excepcion del correspondiente al afio 2018, dicho
ratio se mantiene por debajo del 20%.

En términos generales, se puede sefialar que los indicadores considerados son
superiores y mas favorables en el caso de Inditex, lo que parece mostrar un mejor
posicionamiento en el mercado.

Inditex transformo radicalmente la industria de la moda con su estrategia fast fashion
basada en proporcionar productos de calidad a precio razonable, obligando a Mango,
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namero dos de la industria textil en Espafia, a modificar su modelo de negocio
inspirandose en la misma estrategia para asi poder mantenerse competitivo. Pese a
esto, desde los inicios ambas presentan enfoques empresariales diferentes que
contindan viéndose reflejados en otros aspectos de sus respectivos modelos.

Por ultimo, en esta comparacion también se ha considerado las estrategias de venta de
ambas compaifiias, en concreto nos hemos referido a las campafas publicitarias, al
proceso productivo, a la presentacion de las colecciones, a la fijacion de precios y al
empleo de outlets para vender stocks. En todas estas variables las actuaciones de
ambas marcas son radicalmente diferentes,

En este andlisis se ha comprobado que el Grupo Inditex ha logrado una ventaja
competitiva sélida a través de sus diferentes innovaciones en multiples areas de negocio
y su adaptacion a la continua evolucién que caracteriza a la sociedad actual. Para
mantenerse lider en el sector, cualquier empresa debe tener la habilidad de innovar de
manera constante, de lo contrario, correra el riesgo de quedar obsoleta y fracasar.

Es, por ello, que la innovacion es el pilar mas importante que cualquier empresa de la
industria de la moda debe llevar a cabo. En el caso de Inditex, la implementacion de una
serie de innovaciones en su modelo de negocio, asi como en las tecnologias aplicadas,
todo ello sumado a un desarrollo sostenible, la ha posicionado como una fuerza
dominante en la industria. De este modo, no solo mejoran las operaciones internas,
también potencian la experiencia de sus clientes en todo el mundo, quienes son la base
fundamental de la empresa.

En este estudio hemos analizado como ha respondido Inditex ante la complejidad de
situaciones como, por ejemplo, la pandemia COVID-19. El enfoque adoptado por la
empresa ha demostrado ser efectivo, permitiendo a Inditex defenderse frente a la
competencia y fortalecer su posicién en el mercado.

En conclusion, Inditex ha demostrado su capacidad para adaptarse y mantener una
ventaja competitiva en el tiempo. Segun los articulos y noticias analizados, ha quedado
claro que su orientacion innovadora no es temporal, sino una caracteristica duradera
gue seguira impulsando su éxito futuro. Aunque todavia quedan retos vy
un largo camino por recorrer, Inditex va por el camino correcto y sigue consolidando
su lugar en el mundo de la moda.
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