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OS inicios del Grupo Inditex

se remontan a 1964, mo-

mento en que se constituye
en La Coruna (Espana) Confeccio-
nes Goa, S. A., una empresa de fa-
bricacion de prendas de mujer. La
distribucion se efectua a través de
una red de representantes comi-
sionistas, siendo sus principales
clientes las mas importantes gran-
des superficies, mayoristas, mino-
ristas y centrales de compra situa-
dos en Espana.

Posteriormente, y también a tra-
ves de comisionistas, las activida-
des de ventas se extienden a distin-
tos mercados europeos: Francia,
Alemania y Bélgica principalmente.

En esta fase inicial, de unos 10
anos de duracién, se alcanza un
volumen de ventas proximo a los
2.000 millones de pesetas y un
nivel de empleo de 300 perso-
nas/ano.

A mediados de los anos seten-
ta, y anticipando fuertes cambios
en la estructura de la distribucion
en Espana, la direccion de la so-
ciedad opta por una nueva expe-
riencia: la apertura de puntos de
ventas al detall de prendas de
mujer, hombre y nifio. Nace asi la
primera tienda Zara y se constitu-
ye Goasam, S. A., sociedad pro-
pietaria de dicha marca.

En esta primera etapa, que
contempla la expansion de la ca-
dena de tiendas Zara en el No-
roeste de Espana, la mayor parte
de los articulos comercializados

son adquiridos a fabricantes aje-
nos al grupo, siendo la produc-
cion de las fabricas del grupo del
orden del 15 por 100 de las ven-
tas.

En 1980, este esquema de fun-
cionamiento se vera sustancial-
mente alterado, instaurandose las
bases que articulan el actual siste-
ma integrado de produccion-distri-
bucion.

Este esquema de organiza-
cion se establece para dar res-
puesta a dos cambios fundamen-
tales en el mercado:

1) Globalizacion.

El mercado espariol, en un cor-
to espacio de tiempo, se ha modi-
ficado esencialmente por dos mo-
tivos fundamentales:

a) La competencia de pro-
ductos (textiles y confeccion) pro-
cedentes de todo el mundo.

b) Laimplantacion de cadenas
de distribucion de todos los paises
de la CE (Benetton, Max Mara,
C & A, Stefanel, Marks Spencer,
Escada, etcétera).

2) Orientacion hacia el mer-
cado.

La estrategia del grupo se fun-
damenta en un principio basico:
una constante orientacion al mer-
cado, aportando siempre al con-
sumidor el producto que éste de-
manda en cada momento.

Si bien el proceso habitual en

el sector es de prediccion de la
demanda con muchos meses de
antelacion, la estrategia competi-
tiva de Inditex modifica sustan-
cialmente este enfoque: Se dise-
na, fabrica y distribuye lo que, en
cada momento, es demandado
por el mercado, tratando de sa-
tisfacer al cliente en el menor
tiempo con productos de moda,
servicio, calidad y precio.

Cuatro pilares fuertemente vin-
culados sustentan esta estrategia
que se fundamentan en anadir
valor:

1. Un sistema de produccién
y logistica basados en el quick
response Yy stock cero.

2. Redde tiendas propias que
proporcionan feedback continuan-
do sobre las preferencias del pu-
blico.

3. Areas de disefio e ima-
gen.

4. Organigrama cuasi plano.

1. Produccion y logistica

Los articulos que se comercia-
lizan por Inditex responden a dos
factores:

A) Factor tiempo

Un 70-80 por 100 (variando
segun la temporada) provienen
de las fabricas propias del grupo.
Estas fabricas son pequenas uni-
dades productivas, dotadas con
la ultima tecnologia disponible y
que cuentan con un alto grado de
flexibilidad para afrontar cambios
continuos en el nivel de activi-
dad, en el tipo de materias pri-
mas utilizadas y en la gama de
articulos a tratar.

En cualquier caso, y dado que
continuamente se producen ur-
gencias en cuanto a numero de
unidades a fabricar y aparicion de
nuevos modelos, tres de las fabri-
cas del grupo cuentan con pe-
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quenas cadenas de produccion.
Entre ellas debemos destacar
aquellas dedicadas a la confec-
cién de camisas, que utilizando
maquinaria Toyota y tecnologia
de proceso just-in-fime obtienen
claras ganancias de productivi-
dad en relacion con los procedi-
mientos habituales.

Insistiendo en el tiempo como
variable estratégica, se mantiene
una sobrecapacidad de produc-
cion que permite la respuesta ra-
pida en cualquier momento.

Esta estrategia productiva esta
estrechamente ligada a las estra-
tegias logistica y comercial: el
contenido de los planes de pro-
duccién se concreta a partir de
feedback que los puntos de venta
proporcionan con una cadencia
de dos veces por semana. Y, de
modo paralelo, esa misma caden-
cia se repite en el proceso de dis-
tribucion de los productos termina-
dos.

A pesar de seguirse una estrate-
gia que en principio no es estricta-
mente reductora de costes, y que
incurrre en lo que podriamos lla-
mar el «coste de la variedad», tan-
to los costes de los articulos como
los precios medios de venta al pu-
blico se han mantenido en niveles
bajos y competitivos.

Esto es posible merced a va-
rios factores:

a) La equiparacion del tiem-
po de adicién de valor a los pro-
ductos con su periodo de madu-
racion. Los periodos de rotacion
(considerados desde el momen-
to del aprovisionamiento de la
materia prima hasta que el pro-
ducto es vendido en la tienda)
son inusualmente favorables, co-
mo se muestra en el cuadron.® 1.

b) La minimizacion de los
stocks de materias primas, pro-
ductos en curso y productos aca-
bados, que reducen los costes fi-

CUADRO Né 1
ROTACION TIENDAS ZARA

1987 1988 19689 1990 1991 18992

Numero de vueltas
MUJET e 10,5 16,8 13,2 134 11,4 11,5
Hombre.......ccoceeevee.. 52 8,2 9.0 9,0 7.6
NIRO. e, 48 8.3 9.2 10,4 11,4
BT [/ - O — 6,9 11,6 10,4 11,1 10,6 10,3

Dias

MUJEr o 34,8 217 27.7 27,9 32,0 31+
Hombre........ccccoevveeens 70,2 46,2 44,5 40,6 40,6 48,0
NiD st 76,0 41,0 44,0 39,7 a5,1 32,0
TOTAL ............ .. 8529 81,5 35:1 32,9 34,4 354

nancieros asociados y el coste
de la obsolescencia (el cual se
materializa via erosién de mar-
genes durante los periodos de
rebajas).

¢) La existencia de una es-
tructura de costes y gastos bajos
y variables. A través de la politica
de cooperacion con otras empre-
sas de fabricacion, y con la sub-
contratacion de diversos servi-
cios (transportes, efc.) se obtiene
una estructura de gastos donde
el 50 por 100 de éstos son de na-
turaleza variable.

B) Factor coste

Hay que tener en cuenta que
una gran parte del sector ha ba-
sado la competitividad en el fac-
tor coste.

La ventaja competitiva basada
en el factor coste ha sido practi-
camente anulada. A modo de
ejemplo, con el coste de un mi-
nuto de mano de obra en Espana
se pagan 35 minutos en China y
22 en Corea.

El 20-30 por 100 restante de
los productos comercializados,
en los cuales el componente mo-

da tiene un menor peso especi-
fico se adquieren en terceros
paises (India, China, Corea, Ma-
rruecos, Mauricio, etc.) con dise-
fio propio.

2. Quick response

Como ya apuntabamos, adap-
tar constantemente la produccion
a la demanda del mercado es po-
sible a través del feedback que
proporciona la red de tiendas
(cuadro n.° 2): un elaborado siste-
ma informatico permite que diaria-
mente (y, ya con mayor precision,
dos veces cada semana) la infor-
macion del mercado fluya hacia
los distintos departamentos de
producto, que luego la traduciran
en disenos y programas de fabri-
cacion con ciclos y series cortas.

El seguimiento y control de los
puntos de venta se ve facilitado
por el hecho de que la totalidad de
los establecimientos son directa-
mente gestionados por el grupo.

3. Diseno. Moda. Imagen

Si bien los productos que co-
mercializa el grupo presentan una
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CUADRON." 2
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buena relacion calidad-precio, su
componente de moda es el atribu-
to basico que los define. Siempre
con el tiempo como factor clave
de competitividad, se han poten-
ciado las areas de diseno y estilis-
mo, que han permitido, por un
lado, atender a la creciente de-
manda de nuevos modelos, utili-
zando sistemas C.A.D. que per-
miten que transcurra el tiempo
minimo desde el disefio hasta la
fabricacion.

La preeminencia en la organi-
zacion de los departamentos de
escaparatismo y decoracién re-
flejan la importancia que la estra-
tegia comercial del grupo conce-
de al entorno en que los productos
son expuestos a los consumido-
res; precisamente este entorno
atractivo, la propia localizacion
de las tiendas y, por supuesto, el
propio producto, suplen la nula
inversion que el grupo hace en
publicidad y comunicacion.

4. Organigrama cuasi plano

Con el paso del tiempo y la ne-
cesidad de captar y satisfacer las
necesidades de los clientes, la
estructura piramidal no da res-
puesta rapida a la demanda del
mercado.

Ello nos ha llevado a una orga-
nizacion cuasi plana en la que,
con relacion a la produccién y

distribucion, se da predominio a
la capacidad de decision de los
departamentos en contacto con
el mercado.

5. Futuro

A) Internacionalizacién

Con ello, el Plan de Crecimien-
to que se planteé en 1980 para
expansionar la red de tiendas
Zara en el mercado espanol se
ha visto progresivamente amplia-
do con la implantacién de esta
cadena en distintos paises y la
creacion de nuevas sociedades
de distribucion en nuevos seg-
mentos de mercado, en el ambito
internacional.

En 1989, se constituyen en
Francia, Portugal y Estados Uni-
dos las correspondientes compa-
nias comercializadoras de los ar-
ticulos Zara; Portugal cuenta con
13 establecimientos situados en
las ciudades mas importantes del
pais; la tienda ubicada en Nueva
York es el primer paso para el fu-
turo crecimiento en el mercado
americano, y las cuatro tiendas
actuales de Francia son el em-
brién de una organizacion que, en
breve, se desarrollara en todo el
pais.

En 1992, la cadena Zara se ins-
tala en México y Grecia; Pull &

Bear inicia su crecimiento en el mer-
cado portugues, y Kiddy's Class
empieza a comercializar moda in-
fantil en Espana, implantandose
basicamente en centros comer-
ciales.

B) Segmentacion del mercado

En 1991, se adquieren dos ter-
cios del accionariado de Massimo
Dutti, red de establecimientos de
moda masculina de marca, con
amplia implantacion en Espana y
Portugal. Esta es la Unica cadena
del grupo en que se utiliza la for-
mula de franquicias, que repre-
sentan un 50 por 100 del total de
los puntos de venta. También co-
mienza su actividad Pull & Bear,
cadena de establecimientos dirigi-
da a un publico masculino joven.
Nace Bershka dirigida a un seg-
mento medio-alto, mas exclusivo,
del mercado femenino.

Los planes para el futuro proxi-
mo pasan por la consolidacion y
desarrollo de las distintas cade-
nas, la entrada en nuevos seg-
mentos de mercado y el creci-
miento internacional, con especial
enfasis en la cobertura del merca-
do europeo.

Obviamente, esta continua ex-
pansion de la vertiente comerciali-
zadora del grupo ha ido acom-
panada del corespondiente redi-
mensionamiento de la capacidad
productiva.
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