La dimension économique de I'Espagnol

La ventaja competitiva de Inditex-
Zara, 1963-2008

Luis Alonso-Alvarez
Universidad de A Corufia

alvarez@udc.es

Resumen

El presente trabajo pretende indagar en las fuetgesentaja competitiva de Inditex-
Zara una de las compafias espafiolas mas exitosasl emercado nacional e
internacional. Para ello, tras situar de forma gared sector textil espafiol dentro de la
industria europea y el mercado global, asi com@loxipales actores multinacionales
de la industria, se describe la evolucion de laresgpdesde su constitucién en 1963
hasta el afio 2008. En el origen, desarrollo darlpresa y respuesta a los grandes retos
en su crecimiento se encuentran algunas de lagscld® la ventaja competitiva de
Inditex: una produccion flexible como consecuerd®ala configuracion integrada de
sus negocios que le permite dar una rapida respadat demanda, la diversificacion y
segmentacion de la oferta en funcion de las cafatiteas de los mercados, un
adecuado, detallado y actualizado conocimiento de preferencias de los
consumidores, una peculiar forma de entender lam@c@n y publicidad y, por ultimo,
el ajuste entre su forma de internacionalizareégrado de dificultad de los mercados
exteriores en los que se establece.

Résumé

Ce travail étudie les avantages compétitifs d’lextiZara, une des firmes espagnoles
qui a connu les plus de succés dans le marché redpagmme a l'international. Tout
d’abord on analyse le secteur textile espagnad tiacadre de I'industrie européenne et
le marché global ainsi que les principaux acteutdtinationaux de cette industrie.
Ensuite, le travail aborde I'évolution de Zara depa création en 1963. L'origine, le
développement et la réponse aux défis de sa cnaissifrent les clés de son avantage
compétitif. Ainsi on peut indiquer une productidexible, conséquence de la structure
tres intégrée du son business, ce qui permet a dawaéponse rapide a la demande,
une diversification et segmentation de [l'offre eondtion des marchés, une
connaissance pertinente, ciblée et actualisée @dérences des consommateurs, une
particuliere facon de comprendre la promotion etdenmunication et un réglage fin
entre sa stratégie d’internationalisation et lerdetg difficulté des marchés extérieurs.

Abstract

Inditex-Zara has become one of the leading and mwstessful Spanish companies
both in the national and international market. &ima of this work is to study in depth

the sources of its competitive advantage. To begfiih, the paper describes generally
Spanish textile industry within European and Globrket and the most important
multinational players. After that, it continuesat@hg company’s evolution from its

establishment in 1963 to 2008. The origin, develepimand response to its growth
challenges are very important to understand somé¢hefkey factors that explain

Inditex’s competitive advantage: a flexible prodotbased on its integrated business
configuration that allows a very fast responsedamand, a supply brand-diversification
according to market segment’s characteristics aullrities, a detailed and suitable
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knowledge of consumers’ preferences, a particuladt ariginal understanding of
advertisement and promotion and, a careful adjustrbetween internationalization
alternatives and the specific characteristics céif target markets.

El textil espafiol de la confeccion en el marco europeo

La reciente globalizacién de la economia supuscaimente en Espafia un fuerte
estimulo para el desarrollo del sector de la candecque, frente al textil histérico
productor de tejidos, carecid de una tradicion esgmial significativa. Su irrupcion
provoco, ademas, una intensa crisis en la décad@asdechenta, tras su ingreso en la
entonces Comunidad Econdmica Europea, a la quédsina reordenacion en la
segunda mitad de los noventa, apreciable en téardroconcentracion de sociedades
—a través de integraciones verticales y horizostalg en el aumento de la produccion
y del empleo. No obstante, a partir del cambio igdlo se desencadeno una caida de
estas dos ultimas variables, asociada a la crecpgesencia de China, India y Pakistan
en los mercados doméstico y extefiopn repercusiones de interés que apuntan en la
linea de una cada vez mayor inversion tecnolégieacentrada en determinadas fases
del proceso productivoDe aqui deriva también un abandono progresivotde fases
que acaban por deslocalizarseEuropa del este, norte de Africa, Asia, América
latina—, 1o que se tradujo en un fuerte incremento demi@®rtaciones y exportaciones
y en una reduccioén del nimero de empresas y emfaadrol). La crisis iniciada en
2007, con la dramatica caida de la demanda, ameamarzabortar no obstante este
proceso.

En conjunto, entre las razones que explican laiamte presencia de la confeccion
espafiola en los mercados exteriores podemos sddiglasgresiva eliminaciéon de las
barreras de entrada desde 19886echa de ingreso en la Comunidad Econdmica
Europea—, que restringian el trafico mundial de bienes pitatées, la busqueda de
respuestas internacionales a los movimientos cativpstde las empresas extranjeras
en los mercados domésticos, la homogeneizacidaspreferencias del consumo de
masas Yy la rapida difusiéon de las tecnologias, speaal las de transferencia de la
informacion y las comunicaciones (Flavian Bland®ojo Redondo, 2000, 141).

! Desde 2005 y por efecto de la supresién de l@geiin al textil en la Unién Europea, en aplicaaiéh
Acuerdo sobre Textiles y Confeccidn, de la Organi@aMundial del Comercio, China se convirti6 en el
primer proveedor de tejido y confeccion de Espabf@sando del 12,5 % del valor total de las
importaciones textiles espafiolas en 2004 (Ultimm ddila proteccion) al 18,7 a comienzos de 2006. En
conjunto, Asia exporté a Espafia por valor del 3&atal textil importado en 2006. La incidencialre

de las cifras seria aun mayor si tuviésemos entawgre se produjo una reduccion de los preciososedi
VéaseBoletinciTyG 5 de enero de 2005.

% La creciente globalizacién de la economia y la petencia textil de los paises emergentes antes
sefialados favorecié un cambio estratégico queééecina parte significativa de paises europeogs ent
ellos Espafia. Este cambio procede de la busqueectbees diferenciadores que intentan asegurar la
continuidad y el futuro de la actividad textil ylielerazgo europeos en creatividad, calidad, privdad

y adecuacién a las exigencias del mercado. Ersestalo, juegan un papel determinante los proodsos
innovacion tecnolédgica, para los que Europa cueata un instrumento de interés creciente, las
Plataformas Tecnolédgicas Textiles, que configuranupa red comunitaria. La PTT espafiola esta
integrada por las empresas del sector, universidagatros tecnolégicos y de investigacion, lasnias
administraciones publicas —ministerios de Industfiarismo y Comercio y Educacion y Ciencia,
ademas de las propias comunidades autbnomas— ymiledelos expertos en la materia. Las areas de
actuacion de la PTT espafiola descansan, sobrednda,bUsqueda de nuevas fibras y biomateriales de
utilizacion textil, de nuevos procesos de produtcién aplicaciones novedosas para los materiales
textiles y en la substitucion de la produccion exsanpor el disefio a medida. Véase al respe&oletin
ciTYc10, marzo 2007.
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Las multinacionales de la confeccion textil

Una de las constantes que ofrecen las empresas abmfieccion textil, especialmente
constatable en las grandes firmas, es su careadiadicion histérica de largo plazo y
su irrupcién muy reciente en el mundo de los ne@ln con empresarios de primera
generacion. Muchas de ellas presentan, ademasyamalidad significativa (Singleton,
2000, 1). La dificultad de mantener la ventaja cetitigpa —por ejemplo, el bajo coste
del empleo derivado de las deslocalizaciones— hehchemodificar la estructura
internacional del sector, de modo que sociedades h@qice solo unos lustros eran
pioneras en la exportacion, en la actualidad ylenegor de los casos no resultan mas
que meras sombras de lo que han sido en el pasads,que todavia mantienen su
permanencia en el mercado. Y de igual modo, firqueesshace treinta afios no eran mas
que modestos negocios, donde fabricantes y digtobes coincidian con los
componentes de la unidad familiar, constituyen a&radtualidad lo que en el argot
empresarial se califican conkdlers. El mapa actual de la confeccion textil global no
tiene que ver ya con el de hace veinte afios, @l émmafo de las empresas, ni en la
denominacion de las sociedades que lideran elrs@cten el volumen generado por sus
exportaciones, ni en los paises donde asientasesies (véase el cuadrp Uno de los
mas significativos de los actualkilers de la confeccion, la norteamericanarGfue
creado por dos desconocidos, Don y Doris Fishe§anFrancisco en 1969. Lo mismo
sucede con Ann Taylor, la disefiadora de moda feraenuyos origenes datan de 1954,
cuando abrié su tienda en New Haven. The Limitedestablecio en 1963 en la
localidad de Columbus (Ohio). La suiza Charles Wg@s solo un poco anterior, de
1955, y la britanica Next data de una fecha muientée (1982), aunque no tanto como
la espafiola Mango (1987). Por supuesto que no todddlers disfrutan de semejante
juventud. En algunos casos proceden de algo mas @ntre ellos, la norteamericana
Abercrombie & Fitsh, la italiana Benetton, la halasa C&A, la sueca Hennes &
Mauritz), pero en realidad comenzaron a operar chidares solo a partir de los afios
setenta y ochenta.

Pero no es solo una breve historia y una salidenmecal mercado internacional lo
que tienen en comun los lideres mundiales de lasind textil de la confeccion. Les
unen, ademas, como veremos adelante, una cultyreesanial heterodoxa —pero que
lleva ya camino de convertirse en una nueva ort@gdexy un sefialado apoyo en una
mercadotecnia sofisticada, aprovechando la mayotajge que les proporciona una
economia cada vez mas globalizada.

Los origenes de INDITEX

Los origenes deNbiTEX hay que vincularlos necesariamente a la figurasde
presidente, que, en la mas estricta tradicion a&emesi resultaba un perfecto
desconocido. Sin ningun precedente familiar enegbnio del textil, Amancio Ortega
emergio en él de una manera muy circunstanciab, qlge recuerda ligeramente a las
biografias de los hombres de empresa que recridactorias de Hollywood. A fines
de la década de 1950 era un simple repartidor —tande dependiente— de algunas de
las tiendas pioneras en la confeccion industrialimie pequefia ciudad de provincias en
Espafia, La Corufia. En esta plataforma aventajadairad una valiosa experiencia
profesional, desde el contacto con las tendenaata centonces incipiente moda de
masas hasta el acceso directo a los fabricantégides y a las redes de distribucién.
Alli aprendio a conocer de primera mano las pref@es de los consumidores y a
valorar lo que significaba su rapida satisfacciantéminos de oportunidad. Disponia
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asi de algunas de las claves del éxito que entedofunarcarian el caracter de sus
actividades, pero también, de la formacion indispbfe en todo hombre de negocios.

Sus primeras tentativas como empresario comenzaéeomanera muy modesta,
primero en la vivienda familiar —con la Unica ayutiasus parientes como empleo—,
compaginando el trabajo para otros con el propi@gd en un local comercial
alquilado, experimentando en disefios de batascgten Sus contactos con fabricantes
de tejidos catalanes y valencianos le dieron acaggsecios de mayorista. Conseguir un
perfecto aprovechamiento de esas telas sobre tasegtedisefiaban miles de veces los
patrones para «optimizar» su utilizacion eliminangtales, ensamblarlas y distribuirlas
sin intermediacion entre sus antiguos clienteslengiieron vender en el mercado local
a unos precios que no conocian competencia. Corbdosgficios de la actividad
familiar, Ortega dio el salto en 1963 a una produtde mayor escala y pensando en el
consumo de masas que se iniciaba en Espafia. Asimesaparecié Confeccione®&
—el acronimo es una inversion de las iniciales denembre— en un conocido
poligono industrial corufiés, que contaba ya corndalpropia —inicialmente con unos
125 empleados hasta alcanzar los 380— y comea@irenceria y ropa femenina de
su sello entre minoristas, mayoristas, centralesodapra, algunas de ellas extranjeras,
y mas adelante entre las grandes superficies quenpances comenzaban a emerger en
el mercado espafol. Su negocio integraba ya lagdattes de disefio y ensamblado —
las sociedades @ y Noite para lenceria yASILOR para otras prendas femeninas—,
mientras que el aprovisionamiento de tejidos yisriducion dependian basicamente
de operadores exteriores. Se calcula que, al aabited afnos, el grupo de sociedades de
Ortega habia alcanzado un volumen anual de venfaénp a los 2.000 millones de
pesetas (Castellano, 1993, 402), el equivalenteoa L2 millones de euros.

El desarrollo de una primitiva integracion vertidata de 1975, tras la creacion de la
primera tienda Zara en A Corufia para comerciappzandas de mujer, hombre y nifio,
un segmento del mercado que cubria una demandagyemerde ropa de disefio y
calidad aceptables a precios razonables. Se traalha consumo que ya satisfacian
GAP y Limited en los Estados Unidos y Canada y C&A Adamania (Benache y
Cervifio, 1997, 54). De este modo, se incorporadailucion al ciclo productivo. Era
la primera vez que se realizaba algo semejantel esector de la moda. Hasta el
momento, la ortodoxia ordenaba que los empresae@én llegados a la confeccidn
textil en cualquier lugar del mundo habian de BEmsié a fabricar lo que luego
distribuian otros, de mayor capacidad y culturarfoiera y comercial. Los centros de
Ortega, sin embargo, habian reunido en una soldagénambas funciones, por lo que
aquél disponia de margenes mayores que sus coomnastig podia, por tanto, vender a
precios mas bajos. La ventaja inicial con la quecaaia permitié a Ortega establecer
un afo después la sociedadASAMm, en Arteixo (La Corufia), como propietaria de Zara,
gue ya conformaba una pequefia cadena comercial @pital gallega. Gran parte del
exito alcanzado por sus tiendas en el mercado nalgiderivaba de una eleccion
adecuada del lugar de emplazamiento: dado querntea fno emitia publicidad por
ahorro de costes, habian de estar situadas ervescatauy céntricos y concurridos por
el tipo de publico al que iba dirigido el productp,disponer del reclamo de un
escaparate de poderoso atractivo, muy conceptoahgeguido con gran economia de
medios.

% Inicialmente, se trataba de vender la producci@pip de ®A, pero poco a poco fue abriéndose a la
ajena, de modo que la comercializacion de prendiq@iddas a otros fabricantes llegé a alcanzari#t 8
(Castellano, 1993, p. 402).
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Pero no se trataba tan solo de acercar la ofdda eonsumidores, sino también de
conocer sus preferencias y, sobre todo, de darlagapida respuesta en forma de la
mercancia deseada. Y junto a estat@tkcero. Ortega habia conocido, por el contacto
y la experiencia adquirida con sus antiguos empossda desventaja que suponian los
invendidos en términos de inmovilizacion de capitaiculante: o se liquidaban
rapidamente o quedaban condenados por tiempo acémDe este modo, la mayor
parte de los elementos que iban a definir el cardaturo de sus sociedades estaban ya
en forma embrionaria en la gestion deaGam: por un lado, el procedimienjast in
time (1T) —que posibilitaba la rapida satisfaccion de lagfgrencias de los
consumidores—, una innovacion japonesa que Ortedmahalcanzado de manera
intuitiva; por otro, la integracion vertical de Igsocesos de disefio, produccion y
distribucion.

Con este poderoso armamento, los mercados locagwnal se mostraban ya
pequefios a la altura de los primeros ochenta.fties, necesario iniciar la expansion
en el mercado espafol, para lo que conté con kEboohcidn de un primer grupo de
managers procedentes en parte detaff de la entonces Escuela de Estudios
Empresariales de La Corufia (hoy integrada en laltéat de Economia y Empresa).
Esta ayuda resulto fundamental, porque en el dalta firma domeéstica a la de mayor
escala fracasaban muchos curtidos hombres de wsgddrtega, no obstante, supo
realizarlo de manera razonable, delegando funciemeaquellas actividades que no
dominaba.

Para dar cobertura a esta transicion surgio en Iiiitstria de Disefio Textil S.A,
INDITEX, que se convirtid en la sociedad matriz de lasadeynsupuso un punto de
inflexion en la historia del grupo, inaugurando umseva etapa de expansion. Por
primera vez aumentaba su capacidad productiva denaaelevante, algo en lo que
tuvieron mucho que ver la reformulacion del diseiapio, que se habia afianzado y
depurado de manera progresiva, y el desvio deldeostdeslocalizacibon— hacia
talleres particulares y cooperativas locales (lgkePérez, 2000), creados al margen del
holding e impulsados por las fuerzas vivas de las poblasiourales circundantes. Pero
también fue el momento en que Zara se expandiélgerritorio peninsular en busca de
un mercado de masas, instalando puntos de ven&s @nincipales capitales espariolas
de provincia. En 1985 el grupo disponia ya de satpresas de confeccion, casi 1.100
empleados y 41 establecimientos comerciales enfBspgme le reportaban una
facturacion de 14.600 millones de pesetas, algoda&®¥ millones de euros.

Este desarrollo doméstico exigié de un esfuerzersor para el que raramente se
buscaron recursos exteriores —salvo en los Ultirabes, en que la expansion
internacional exigio financiacion bancaria y unkdsaa bolsa—, por lo que se procedio
con una doble estrategia. Por un lado, se renumcg&partir dividendos, algo que no
resultaba complicado dado que el numero de susrastds coincidia con el pequefio
nacleo familiar. La otra base de la financiaciéngedia del elevado nivel de liquidez
gue reportaban los humerosos puntos de ventarde—Zan donde la transferencia de
ingreso por producto final era mas rapida que gbpi#einputs— y que permitieron,
juntamente con la parte del beneficio no distribuifinanciar su crecimiento en el
mercado espaniol.

A finales de los afios ochenta, la concentracioticaérde las empresas de Ortega
avanzaba con paso seguro y decidido e incluia aispfopio, ensamblado,
comercializacion y distribucion. No obstante, |l&@atente saturacion y madurez del
mercado espafiol indujo a modificar la estrategiar@eimiento. El grupo estaba ya
preparado para iniciar su primera expansion erxterier —para lo que se cre6 Zara
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Holding BV, con sede en Holanda— a partir de sidaahatural, Portugal (1988), y
poco después los Estados Unidos y Francia (1989).

Sin embargo, la necesidad de abastecer a un naremiente de puntos de venta en
toda Espafia, asi como las primeras tentativaggdarlal mercado internacional habian
creado algunos estrangulamientos entre la cadermgiiva y la distribucion, que se
resolvieron con la incorporacion de varias secw@anderobots que flexibilizaron en
mayor medida los procesos previos al ensambladeasndée corte) y la logistica. Este
altimo sistema, que habia sido disefiado afios atvados ingenieros de la fabrica
japonesa de automoviles Toyota, afiadia sensibles/aciones a la cadena clasica,
creada en la entrada del siglo XX para la factdelaprimer Henry Ford (Cusomano,
1985; Nonoka, 1995; Wada, 1995 y Valdaliso y Lo2X)0). A los servidores de los
toyotasse les exigia trabajar de pie, lo que puede pafatigoso, pero resulta basico
para desarrollar una actividad polifuncional. Dehwe todos ellos rotaban en sus
puestos de trabajo y acababan por dominar el canfied ciclo, sin realizar siempre la
misma operacion, algo que en la cadena clasica gotivocar algunas patologias
personales. En lugar de fomentar la competencgastelma estimulaba la cooperacion y
la creatividad entre los trabajadores, reforzandsgritu de equipo, de modo que unos
suplian a otros cuando resultaba necesafidel sector de la automocién para el que
fueron disefiados, ldeyotasse adaptaron a otras actividades, entre ellaglatica del
textil. En 1991 fueron incorporados a la produccitin NDITEX, disefiadas por una
firma danesa.

La robotizacion del corte y la logistica permitier@iminar los estrangulamientos en
el ciclo y aplicar en mayor grado el procesn pero también aumentar la escala de la
produccion y la distribucion. De ese modo, se rdancon fuerza la expansion del
grupo en el exterior cuadno. Al cierre del ejercicio de 2008, los paises end#o
INDITEX disponia de presencia se elevaban a 73 y coztimliun total de 4.264 puntos
de venta. La firma operaba en los cinco contineptieabia logrado penetrar en cuatro
de los mercados europeos clave: Francia, Alem&emo Unido e ltalia, pais este
ultimo de elevadisimas barreras informales de dafrha complejidad del sistema de
distribucion habia llegado a tales niveles de resfauque fue preciso crear nuevos
centros logisticos en Zaragoza (en 2003, para psen@ sefiora) y recientemente
Madrid (prendas de nifio), y un sistema de telecaragiones integrado para unir la
sede central denbiTEX en Arteixo con los centros de aprovisionamientodpccion y
venta en todo el mundo, como veremos mas adelante.

Los costes de la expansion internacional de la ggammitad de los 90 fueron
notables y se manifestaron en un mayor endeudasmyjeenh un menor crecimiento de
los beneficios entre 1992 y 1995. Para liberars&adiependencia del crédito a corto
plazo al que habian recurrido —en 1993 el conjuiet@u deuda equivalia a un 26,3%
del pasivo, segun el proplaforme del grupo—, NDITEX consiguié contratar créditos

“ En este sentido, resulta significativo queITEX apenas haya mantenido conflictos laborales en sus
empresas —otra cuestion son las subcontratas—¢ $advprotagonizados por grupos feministas («la
anorexia mata, Zara dispara») y determinades. Qa opinién de los sindicalistas consultados es lgqu
firma resulta un negociador muy duro, pero acabarporando las mejoras laborales propuestas por los
interlocutores sociales.

® Entre otras, la lentitud y complejidad del proceswocratico de apertura de tiendas, que depende de
cupos de licencia, juntas consultivas de comeregaptdeterminados «mecanismos informales» (Bonache
y Cervifio, 1997, p. 59). En 199MOITEX llegd a un acuerdo con Benetton para crealjainaventurede
entrada en el mercado italiano que acabd por faachasta 2001 no alcanzé a registrarse en el oherca
italiano.
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multidivisa a largo plazo con J.P. Morgan en coodies ventajosas. Por lo que

respecta a los beneficios antes de impues®s)( lograron remontarse a partir de 1996
por la via de la mayor facturacion que le proparéita expansién internacional, —paso
ésta de algo mas de 863 millones de euros en ¥8bnges, 143.617 millones de

pesetas) a 10.407 millones en 2008, lo que le supusdtiplicarse por mas de doce—,

rebasando aquéllos la cifra de los 1.609 milloreegwros en 2008, lo que equivalia a
multiplicar por mas de 12,5 el punto de partidd 885 (cuadrov).

Identificando la ventaja competitiva de Inditex

Singleton (2000), siguiendo a Porter (1990), plaibéelos siguientes tipos de ventaja
para la industria textil. En primer lugar, las @dentes de las propias sociedades, en
donde se ubicarian la dotacion de factores —ekatstas materias primas y el empleo,
la cultura empresarial, la gerencia, el capitak Dnocimientos técnicos—, las
originadas por las condiciones de la demanda —tardafi mercado, preferencias de
los consumidores, etc.— y las derivadas de loslesvee concurrencia o cooperacion
entre las firmas y su estructura. Y en segundor]uga ventajas de caracter exdgeno,
como la accion del Estado y las nuevas oportunglesfgortadas por el mercado global.
Aplicable al ambito de la economia, dificiimenteli@mond frameworkie Porter puede
emplearse en el estudio de la empresa. Por ellmataelo de simplificar y reducir a dos
los tipos de ventaja en las que se basa la compid internacional deNDITEX: las
gue tienen que ver con la oferta y las que impleda demanda, dejando de lado las
procedentes de las politicas econdmicas, que nrebash ambito de este estudio.

Esta claro que si repasamos la breve historiardglogpercibimos muy pronto, como
primera ventaja, Igroduccion flexibleen términos de rapida respuesta de la oferta a
una demanda muy cambiante, algo que en el restdkildes resulta menor o
simplemente no existe. ENOITEX —en realidad, en la produccion para el sello Zara,
gue supone casi los 2/3 de la produccion y el 78%sl ventas totales— se realiza una
perfecta sincronizacion en los procesos de prodacciistribucion, que minimizan los
cuellos de botella o estrangulamientos, con lo guede anticiparse en mejores
condiciones a sus competidores. Esta sincroniza@éninicia en la fase de
aprovisionamiento de tejidos en crudo o estampaatigjiridos a través de sociedades
del grupo en gran parte en China, pero tambiémaia,| Marruecos, Turquia, Alemania
e Italia, una diversidad que permite reducir elgrade negociacion de sus proveedores.
Pasa por la de disefio —seleccion de telas y mgdedos lo que dispone en sus centros
de un numero considerable de disefiadores. Y leesida de tintado, patronaje,
ensamblado, acabado final, embolsado, distribugidomercializacion.

Pero lo que hace posible esta produccién flexildevd en parte de la elevada
integracion vertical del grupo espafolDITEX es la Unica empresa de confeccion textil
de ambito internacional que dispone también degsax propios de fabricacion (11
fabricas en torno al cuartel general de Arteixa).eEsector existen varias modalidades
de integracion. La predominante incluye Unicamehttisefio y la comercializacion —
GAP, Hennes & Mauritz, Abercrombie & Fitch, Ann Tayldihe Limited, Next, Charles
Vogele—, pero deja fuera el ensamblado, que seostriata a otras sociedades, en
muchos casos, de actividad informal o de paiseati@s, norteafricanos o
latinoamericanos, en los que no existe 0 no seaptiglamentacion laboral alguna. El
modelo Benetton (Benetton, Mango) integra los posale disefio y fabricacion, pero
la comercializacion se realiza al por mayor a tsae franquicias o, raramente,jdimt
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venturesy tiendas propiaSEl modelo NDITEX, por su parte, constituye la suma de los
dos anteriores, aunque en grado diferente. Larat@mn es muy alta en las operaciones
de aprovisionamiento de materias primas, las fakssproceso productivo mas
intensivas en capital —el tinte, disefio, patronag@ie, control de calidad, acabado
final, embalaje y etiquetado— vy la distribucién dsé el cuadre, que reproduce la
actividad de las sociedades d®Irex). Pero es baja o no existe en aquellas fases del
proceso mas intensivas en empleo, donde la robdaiizaes mas dificil de implantar,
como el ensamblado y la costura. Estas fases amasslibcontratadas a talleres,
cooperativas y sociedades laborales independipetespréximas—basicamente en la
provincia de La Corufia y en menor medida en ebrdstGalicia y norte de Portugal,
en especial en &reas rurales (lglesias Pérez, 2@@ue supone una actividad de
auxilio para las economias familiares—, a las guerhpresa proporciona tecnologia,
logistica y apoyo financiero, pero a las que exigeslevado control de calidad y una
rigurosa adecuacion a la legislacion vigente eren@altaboral y fiscal (Cabanelas Omil,
1997). En la préctica, todas ellas estan espeaiiliz en un solo producto, que venden
en exclusiva aNDITEX, que impone precios y, en consecuencia, capitalizaalor
anadidd El sistema comenz6 a ser utilizado en 1983-84tir pi@ una de las empresas
del grupo (Confecciones Fios) y se incrementd Hatades de los ochenta a raiz de su
primera expansion internacional (Portugal, Estddioislos y Francia). En la actualidad,
tan solo transcurren 48 horas desde que se lesrpropan las prendas cortadas hasta
gue las devuelven ensambladas y cosidas. Con ltani@EX recurre a esta estrategia de
una manera diferenciada al resto de competidaresntras que para la produccién de

® En la confeccién textil no existe atnrabdelo Nike que mantiene tan solo el disefio sin integrar el
ensamblado y la distribucién. Véase Donaghu y Bag00).

" Frente a la practica de muchos de sus competidguescompran la mayor parte del producto acabado
en mercados asiaticos, norteafricanos y latino@aeoss, en la estrategia deITEX resulta fundamental

la proximidad entre las cooperativas, talleres gacanatriz, lo que permite acortar tiempos entre
fabricacion y distribucién y dotar al negocio deyomraflexibilidad (Cabanelas Omil, 1997). Segun
Valdaliso y Lopez (2000, 493), la cercania de las/@edores a las plantas de los fabricantes pitsibil
desarrollar al maximo el procedimienta. Ademas, muchos de los subcontratistasNdeTEX estan
relacionados por lazos de parentesco con los edgsede sus fabricas y dependencias, una situacion
similar a la que se produce en las factorias detB@m(Bonache y Cervifio, 1996, 66).

8 En una entrevista de 2005, el entonces conseglemato del grupo, J. M. Castellano sefialaba: “La
cercania de nuestros proveedores, especialmerd#asqgue realizan prendas con mayor componente de
moda, es esencial para mantener la flexibilidadedpuesta a los cambios de tendencia” (M. Casttld,
lese. Revista de Antiguos Alumniedm. 97, p. 79).

° La utilizacion generalizada del sistema de subratattion, tanto en los paises en desarrollo comosen
desarrollados —un tema que merece una investigapiénrebasa los limites de este trabajo, centrado
Unicamente en aspectos empresariales— constitoyey #emos, uno de los factores que proporcionan
flexibilidad a las empresas textiles, en cuantarter ampliar o reducir la escala de la produccion e
funcion de las oportunidades del mercado, peracqugorta efectos sociales indeseables. De este,modo
el conocimiento por parte de la opinidn piblicd@npaises desarrollados de algunas de estascpmsacti
ha generado un problema de imagen corporativa gue s/uelto contra las propias empresas, hasta el
punto de que los bajos costes del empleo pued@ompensar la caida de la facturacién derivada, por
ejemplo, de un boicot a una marca. Recuérdensspécto las camparfias contra Nike, provocadas por la
explotacion del trabajo infantil en Indonesia, ynta C&A en Zimbawe, donde fueron despedidos
13.000 trabajadores que protestaban por su prdedritaboral, para ser readmitidos de nuevo en
condiciones aun mas rigurosas. Sobre estas cuestipnede consultarse UaL de la organizaciéon no
gubernamental BSEM (www.pangea.org/ropalimpia) que, a través de lmpzdia “Ropa limpia”, en
colaboracion con &AM, ha logrado sensibilizar a la opinién publica @e@ En este sentido, uno de los
ultimos informes sobre el textil de laiT (2000) sefialaba que la globalizacion econdmicaahab
estimulado a las multinacionales a deslocalizafat® de confeccion, trasladandola a paises y areas
deprimidas, en donde los costes del empleo resutabuy inferiores. En ellos se produce una
explotacion laboral que en muchos casos recuerdaurysupera— el viejo paradigma manchesteriano
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la cadena Zara (que absorbié en 2008 el 75% dedatas del grupo) solicita los
servicios de los suministradores mas proximos (zaly norte de Portugal, que
suponen un 41,2%), lo que significa mayor flexdall, para el resto de marcas lo hace
con clientes de Africa, Asia, América latina y Fpmadel este (véase la procedencia en
el cuadrovi).

La flexibilidad se consigue también por un procasogue proporciona la tecnologia
del corte de telas y, sobre todo, de la logistiesta Ultima supone un procesao
especifico de Inditex y desarrollado a partir de kxperiencias de la firma
automovilista Toyota, su creadora, como hemos vEtanodelo, basado en pequefas
cadenas independientes, permite adaptar y mod#iglare la marcha la produccion a
los cambios observados en la demanda. En el sdettat confeccion, en el que las
preferencias de los consumidores son muy inestabtis hecho, es el que sostiene el
efimero paradigmanoda—, resulta fundamental efectuar estos cambios ertakica
cadena, porque son los que proporcionan parteadieasbilidad al conjunto. Por ello,
toda firma que no acepte este principio esta cambena repetir los fracasos
empresariales que se originan de continuo en trsedas caidas de competitividad en
un contexto de cambio de ciclo. En este sentidogtaves retrocesos en sus cuentas de
resultados de H&M (1999) yAp (2000-2002), dos de los lideres mundiales, obedece
a una menor respuesta flexible (cuadvo anterior). Obsérvese, ademas, como
descienden en términos absolutos los beneficiogsandie impuestos de ambas
sociedades (un 88% em& entre 1999 y 2001 y un 16 en H&M entre 1999 y@P0
debido precisamente a la recesion que se produmsanercados americano, japoneés y
europeo frente a la cual no han sabido respondersabiciente flexibilidad. Por el
contrario NDITEX, que concurria en los mismos mercados afectadok poisis, logro
suavizar y retrasar la caida hasta 2003, cuandwidencia de aquélla era menor (y
escalonada segun los distintos mercados naciongléshizo con un retroceso de solo
el 0.3% en sus beneficios entre 2002 y 2003. Enctaalidad, pese a ostentar la
primacia mundial en la facturacion hasta 2007, dateamericana & ha visto
descender su cuenta de resultados entre 2005 ye2008 11,5% para situarse en tercer
lugar entre las grandes multinacionales de la coida textil, tras H&M e NIDITEX.

La flexibilidad se acrecentd exponencialmente snilimos afios con la creacién de
un centro de comunicaciones que se mantiene calzed®& forma permanente y en
tiempo real con los 4.26duntos de venta de que disponidelding a fines de 2008.
De este modo, cada encargado comunica diariamgmtes(veces por semana de una
manera muy detallada) a través de un depuradorsisigformatico la caja realizada,

de Revolucién industrial: trabajos en condicionexreiblemente duras y salarios reducidos,
discriminaciones de género, edades laborales mjag kandefension sindical... dentro de la mésoestr
legalidad. El problema dificiimente puede ser riésude manera individual por parte de las empresas
través de los llamados «codigos de conducta», gamplica prescindir unilateralmente de una ventaja
competitiva. Pero también es cierto que su introucpuede suponer la creacién de una buena imagen
corporativa ante los consumidores, algo que secestértiendo en un nuevo factor de competitividad,
como sefiala la experiencia reciente de Levi Straléase al respectopstein y Birchard (2001En este
contexto de harmonizacion de los cédigos de coadhbatde entenderse la iniciativa del Parlamento
europeo («Actas de la reunion del 15 de enero @09y, sobre todo, la mas reciente de Naciones
Unidas, que pretende promover un compromiso ememultinacionales con subcontratas para que
asuman la adopcion de nuevos principios generales roteger los derechos de los trabajadores y del
medio ambiente. Por lo que respectanalltex-Zara, que constituye la multinacional del secton c
menores niveles relativos de subcontratacion @emeer mundo, ha encabezado la iniciativa de Nasion
Unidas en Espafia. Solo en el medio y largo pladogmoos verificar si se trata de una mera operat#on
imagen o en realidad se busca un compromiso gpabval prescindir de la ventaja que proporcionajel ba
coste del empleo en los paises en vias de desayreil areas deprimidas de paises desarrollados.
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pero también los articulos, los colores y las $attéis solicitadas en su establecimiento.
Asi se pueden reponer muy rapidamenteneHlEX 0o hace dos veces por semana,
recurriendo para ello a una flota de camiones Wraaisporte aérefi,que colocan el
producto en las tiendas en 24-48 horas—, con lo su@crecienta doblemente la
ventaja. A la adquirida por la rapida reposiciénla@enercancia mas demandada, se
aflade la disminucion de los costes financieros wanos al almacenaje y
mantenimiento (tanto de materias primas, como deéymtos en curso y acabados) vy, lo
que es mas importante en un sector de bienes itaeret, el coste de obsolescencia
(Castellano, 1993), 403).

Un ultimo elemento que contribuye a desarrollafida&ibilidad de la empresa es la
descentralizaciory autonomiaque poseen de cada una de sus marcas comercidées e
gestion de sus negocios respectivos. Sus equimosdiceccion actdan con
independencia en la toma de decisiones y en laaf@mqgue administran sus recursos.
En Naron-Ferrol (La Corufia) se localiza el de Rullear; en la provincia de Barcelona
(Tordera y Sallent de Llobregat) los de MassimotiDBerska, Stradivarius y Oshyo, y
en Arteixo (La Coruia), los de Zara, Zara Home,rdiiie y los servicios centrales
corporativos que comparten todas las cadenaslitdacel crecimiento internacional, la
administracion, los aspectos juridicos y la gedfildanciera.

La mayor evidencia de su flexibilidad reside emapidez de acceso al mercado de
las prendas dexbITEX. Mientras que su competencia necesita de una rdeddameses
para disefar el producto y otros 3 meses paractaloiy colocarlo en los puntos de
venta, Zara lo hace, para el primer caso entrd 3gmanas y para el segundo en 7 dias,
es decir, reduce el tiempo de acceso al mercadnasnde un 80%. De este modo, la
flexibilidad constituye la mayor ventaja competitide NDITEX, colocandose a una
distancia considerable del resto de sociedadesed&br (Morgan Stanley Dean Witter,
2000).

La segunda gran ventaja de grupo radica @iviersificacion de la oferta en funcion
de las caracteristicas de los mercad8e trata de una estrategia que aplican también
otras firmas y que ha favorecido en las Ultimasadas la expansion. Por el contrario,
aquellas sociedades que no producen para un mesegduentado acaban acusandolo
en la cuenta de resultadosDITEX ha sido una de las primeras firmas del sector en
incorporarla, aunque la innovadora, en este cascsido Gp. Se han creado ocho
marcas de comercializacion bien diferenciadé&ma, la mas antigua (de 1975), que
conserva en parte ese caracter generalista dehgu®a querido aun desprenderse,
pretende vestir a la familia joven de clase meHia.ella se promueve una mayor
rotacion del producto y dispone de un niumero sapee puntos de venta (el 35.6%).
El segundo sello comercial lo constitupassimo Dutti* destinado a satisfacer los
tramos de mayastandingde la moda de masas tanto masculinos como fengentio
emplea en la fabricacién tejidos de mayor calidag@ d¢grasmiten una imagen de
elegancia clasica que va de lo sofisticado a l@dep. Gran parte de sus productos se
adquieren a otras empresas, aunque se venden saticelde la cadena. La tercera
marca que distribuyevbITEX esPull & Bear, nacida en 1991 para competir con el sello
Springfieldde Cortefiel en el mercado doméstico y destinaddaescentes de ambos

2 Una flota de camiones aprovisiona al mercado eropara abastecer las tiendas del resto del mundo,
INDITEX mantiene acuerdos con Iberia, British Airways, TAMtalia, DHL, Fedex, Cargaluz y, sobre
todo, Air France.

| a integracién de Massimo Dutti endiTEX se consiguié mediante compra al grupo catalnry se
realizd en dos fases. En 1991 se adquirio el 64de%u capital por 2,000 millones de pesetas (li8os
millones de euros, casi 15.5 millones de ddlares) $995 se hizo con el resto.
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sexos que desea gastar poco e imprimir una gracidot a su vestuario. Se trata de
prendas informales y deportivas, de gama basi@asguompran en gran parte a firmas
asiaticas. Marcas comerciales de incorporacion nedente han sid8ershka(creada
en 1998) yStradivarius.En la primera se despachan prendas de ultimasrteiadepara
adolescentes. Dispone de precios muy agresivogertas especiales con disefios de
vanguardia, lugares informales de encuentro doodepbtenciales clientes suelen
encontrar su musica, arte, videos, revistgsaffitti. Stradivarius, que fue adquirido en
1999 para potenciar la demanda femenina de modanarly acabar con un serio
competidor de Bershka en el mercado doméstica,destinado también a un publico
joven que desean una rapida traduccion de las dkeassarela en atuendo callejero a
unos precios y calidades superiores a los de Barfilbrgan Stanley Dean Witter,
2000, 64). Finalmente, en el dltimo quinquenio esadrollaron las cadenas novisimas.
En 2001 se cre®yshqg con sede en Tordera (Barcelona), especializada eenta de
lenceria, ropa interior, deporte y bafio, complemsnt cosmética con la finalidad de
competir en el mercado domeéstico cBecret Womena ensefia puntera de la firma
espafola Cortefiel. En 2002 se inauguré la cad€ddy’'s Class en realidad una
segregacion de la ropa de nifio que antes comeatialiZara, a la que recientemente ha
regresado, y, en 2003, se generalizaron los estaldatos deZara Home una cadena
de venta de ropa para casa, mesa, bafio, menageradién. La marca mas joven de la
firma, Uterque fue creada en 2009, especializada en complementos

El ajustado conocimiento de las preferencias de losomidoreonstituye otra de
las ventajas competitivas deDITEX, que se desarrolla desde una triple estrategia. En
primer lugar, a partir de la informacién sobre (#tgmas direcciones de la moda que
proporciona un equipo de disefiadores que viajdregnencia en busca de las pasarelas
internacionales y visita las colecciones de losndga modistos. Ello les permite
conocer hacia donde se dirigen las tendenciasiedia anticipacion, lo que trasmiten a
sus disefiadores, quienes las simplifican y tradecetérminos de moda de masas. Un
segundo equipo de informadores recorre los amisieritecuentados por sus
consumidores potenciales —discotecpaps cafeterias, escuelas de secundaria y
universidades— y obtiene nuevas ideas que complamdss anteriores. Sin embargo
y con ser importante lo expuesto, lo que de veptagorciona innovacion al grupo es
la estrategia de los ya mencionados informes dedondedores en todos los puntos de
venta del mundo (al cierre del ejercicio de 20G$dnia de 4.264, una cifra superior a
la de GPp —3.149— y muy alejada de los 1.738 de H&M). Estoaporta un
conocimiento en tiempo real, a través de la red, wws costes muy bajos, sobre los
articulos, tallas, disefios y colores mas solicgagl@daptar el producto a la demanda
efectiva.’® Toda esta informacion se procesa diariamente yersda también al
departamento de disefio —que dispone asi de um &dereento de informacion— y de
alli al de patronaje y a las distintas factorias.

Conocidas sus preferencias y satisfechas eficaemanttérminos de producto, se
trataria en una fase posterior de buscéidklizacionde los clientes. Sus competidores
lo consiguen a un alto precio a través de la prapdg directa en lasedia Se calcula
gue la norteamericanaA® invierte anualmente un 5% de sus ingresos en qdad y
Hennes & Mauritz un 4%, mientras que el promedidaddirmas del sector se sitla en
un 3.5. NDITEX solo destina a ello un 0.3 —como veremos, se toauna

2| a integraciéon de la cadena Stradivarius en ladedlistribucién deNDITEX se consiguié tras la
compra a su propietario, la socied@igaro 2100 y su coste alcanzd la cifra de los 18,000 mikode
pesetas (algo mas de 108 millones de euros o 1IRthes de ddlares).

13 Benetton emplea también esta estrategia a traéasipuntos de venta franquiciados.
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externalizacién sobre sus clientes finales de gane de los costes publicitarios—
porque considera muy poco eficiente este tipo deadetecnia en tanto que el efecto
obtenido no compensa la inversion realizdd®or ello, la empresa nunca se anuncia a
si misma, salvo en las dos veces prescriptivagmpenen las rebajas estacionales, y
aun entonces lo ejecuta de una manera elementatneth —se sitla en las antipodas
de Benetton y sus campafas de publicidad salvadmales de los 90. Utiliza, sin
embargo, la Red como elemento publicitario —pesidhahora raramente comercial—
con altos niveles de sofisticacion y diferenciadai@eara cada uno de sus operadores.
Pero el hecho de no emplear publicidad directani¢a una renuncia a la promocion
de sus marcas a traves de procedimientos alteosatie bajo coste y muy efectivos. En
primer lugar, un recurso tan simple comobeta a oreja,en base a la difusién de
conceptos como «un producto de disefio a preciapides» —eslogan escasamente
original, utilizado por todos logillers —, resulta un elemento muy valioso en el
marketingdel grupo. En segundo lugar, funciona también cpoderoso reclamo el
disefio exterior de sus puntos de venta —que seficeodada 15 dias—, situados todos
ellos en éareas muy concurridas y con expositoreg glificilmente pasan
desapercibido$. A todo ello se unen unos interiores muy sofistiscacadaptados al
publico que los visita, y que son el resultado td@bajo minucioso de un equipo de
arquitectos e interioristas que relaciona los nsettnadrados de superficie con la
disposicion del producto, el contenido y volumeralmusica ambiental, la decoracion
y las luces directas e indirectas. A todo ello f&&da la doble modificacién semanal de
la oferta, lo que provoca —y esto es lo que seepdet— que los consumidores visiten
periddicamente sus establecimientos comerciales.

A completar esta publicidad tan singular contributembién las informaciones de la
prensa, tanto la mas generalista como particulaentn econémica (e incluso la
académica: la heterodoxia del grupo ha llamado tieogo la atencion de las escuelas
de negocios europeas Yy norteamericatfdd}ll que NDITEX no se promocione
comercialmente por los cauces habituales transumte sensacion de opacidad que
provoca en los informadores una sobredosis deémteor sus actividades. Recuérdese
al respecto la aparicion publica en 2001 de su magoionista, Amancio Ortega, un
hombre austero y retraido, que no se dejé robanin@era imagen publica disponible de
la mayor fortuna de Espafia, hasta haber transoumias de treinta afios de la creacion
de su empresa, obligado por las exigencias delgla sabolsa. Y esto se traduce en
cientos de articulos e informes de prensa que ibayest publicidad gratuita y que a
través de la Red llegan a todos los rincones aelgbh. En conjunto, el resultado es
muy efectivo y, lo que es tanto o mas relevanteid@conseguido a costes muy bajos.

4 os expertos deNDITEX entienden que las razones que justifican la pidakit directa —aumentar el
trafico y el volumen de ventas en las tiendas,eimemtar el grado de conocimiento de sus marcas y
mejorar su imagen corporativa— son pura tautologiaeden realizarse por procedimientos alternativos
de costes mas reducidos.

> En una entrevista de 2005, el entonces consejelegatio del grupo, J. M. Castellano sefialaba:
“Sorprende en nuestra caso el escaso uso de leigadltradicional. Sin embargo, siempre digo que e
nuestra actividad no existe la discrecion. Es \ergiae nuestra cultura empresarial en este aspscto e
diferente a la de otras compafiias del sector yemsinargo, somos una marca muy visible” (M. Castello
enlese. Revista de Antiguos Alumneém. 97, p. 79).

'® Recientemente, representantes de formacion desveentros de postgrado y de directivos, entresotro
los de las universidades de Columbia (Nueva YadH9Ey ESADE (Barcelona), NSEAD (Fontainebleau) e
IMD (Suiza), analizaron en la sede central de la esapee Arteixo (La Corufia) su modelo peculiar de
crecimiento y gestion. Véagd Pais(edicién espafiola) de 23/06/2007.
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Finalmente, por lo que respecta a su expansionl eneecado internacional, su
crecimiento tan vertiginoso en los dltimos tiemm@ssa impregnado también de esa
estrategia flexible de la que hablaba mas atrdentvis que la mayoria de las firmas
del sector se desarrollan de manera selectivavastrde franquiciagpint ventureso
filiales, independientemente de los paises a dandéen, NDITEX ha logrado adaptarse
a las peculiaridades de cada mercado de destinoedee modo, en areas muy
competitivas, de bajo riesgo o con grandes poddiiks de ampliacion —lo que cubre
gran parte de la Europa occidental y toda la Amaéainglosajona y latina— adopta una
posicién de crecimiento a través de filiales, gsiéagpredominante. En mercados poco
conocidos pero muy competitivos, lo hace a trav@goitht venturesque suavizan el
efecto aprendizaje —es el caso de Japdon. Y enceinegs de alto riesgo y / o ventas
bajas, en donde el coste de crear tiendas propiasug elevado, actia a través de
franquicias (Oriente préximo y paises escandinaviog)conclusion es queNbITEX
puede ofrecer unos precios exteridraa 15% de promedio mas bajos que sus rivales
directos (Morgan Stanley Dean Witter, 2000) quprtgorcionan una politica agresiva,
pero flexible y muy segura de expansion.
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Cuadros estadisticos

CUADRO I. ALGUNAS MACROMAGNITUDES DEL TEXTIL ESPANOL 2000-2008

2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 [ 2005 | 2006 | 2007 | 2008
Empleo (000 €) 278 277 268 257 243 223 205/ 196 182
Producciéon (000.000 €) 14.82714.80014.03013.25812.79011.65011.41511.39010.390
Importaciones (000.000 €) 7.670 8.230 8.520 9.43110.031{11.01112.33613.38313.281
Exportaciones (000.000 €) 5.475/ 5.991| 6.170 6.437 6.627| 6.659 7.356 7.814 8.005
Empresas (nUmero) 7.615/ 7.590 7.470 7.200 6.850 6.350 6.100 5.900 5.500
Valor afiadido (000.000 €) 6.220 6.214 -| 5.700 5.500 5.020 4.920| 4.900 4.470

Fuentes: Centro de Informacién Textil y de la Coaoiiégn de Espanac(ryc), INE y Aduanas de Espafia

CUADRO II. EL TAMARO DE LOS LIDERES MUNDIALES DE LA CONFECCION'EXTIL EN 2008(000.000€)

Empresas Facturacion EBIT

Hennes & Mauritz (Suecia) 10.677 2.176
INDITEX (Espafia) 10.407 1.608
GaAP (EE.UU.) 10.635 706
Limited Brands (EE.UU.) 6.611 331
The Next (Reino Unido) 3.666 471
Abercrombie & Fitch (EE.UU.) 2.588 307
Benetton (Italia) 2.128 254
Charles Vogele (Suiza) 1.098 34
Ann Taylor (EE.UU.) 1.603 -271

Fuentes: Annual Reports y elaboracion propia

CUADRO Il LA EXPANSION INTERNACIONAL DEINDITEX-ZARA

Ano Pais

1988 | Portugal

1989 | USA, Francia
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1992 | México

1993 | Grecia

1994 | Bélgica, Suecia
1995 | Malta

1996 | Chipre

1997 | Noruega, Turquia, Japén, Israel

1998 | Argentina, Reino Unido, Venezuela, Libano, Emirdiosbes, Kuwait

1999 | Holanda, Alemania, Polonia, Arabia Saudi, Bahr€amada, Brasil, Chile, Uruguay

2000 | Austria, Dinamarca, Andorra, Qatar

2001 | Luxemburgo, Islandia, Irlanda, Italia, RepublicaeCh, Jordania, Puerto Rico

2002 | Suiza, Finlandia, Republica Dominicana, El Salva&mgapur

2003 | Rusia, Malasia, Eslovenia, Eslovaquia

2004 | Hungria, Rumania, Estonia, Letonia, Lituania, H&wy)ng, Marruecos, Panama

2005 | Costa Rica, Indonesia, Filipinas, Ménaco, Tailandia

2006 | China, Serbia, Tunez

2007 | Croacia, Eslovaquia, Colombia, Guatemala, Oman

2008 | Montenegro, Ucrania, Honduras, Corea del Sur, Bgipt

Fuente: NDITEX (1995-2008), Informes anuales

CUADRO |V. FACTURACION Y BENEFICIOS DE LAS PRINCIPALES MULTINAGNALES TEXTILES, 1995-2008
(en millones de €)

GAP H&M INDITEX

Afos Facturacion BIT Facturacion BIT Facturacion BIT
1995 3.272 331 1.569 133 549 92
1996 3.934 390 1.851 173 1.008 112
1997 4.845 604 2.288 234 1.217 177
1998 6.741 821 2.866 315 1.614 228
1999 8.663 980 3.546 262 2.035 292
2000 10.181 969 3.681 410 2.614 369
2001 10.138 155 4,774 588 3.249 517
2002 10.583 586 5.735 885 3.974 659
2003 11.607 1.232 5.803 986 4.598 627
2004 11.909 1.370 6.464 1.129 5.569 922
2005 11.731 1.312 7.778 1.391 6.741 1.094
2006 11.672 1.264 8.219 1.622 8.196 1.356
2007 11.540 1.029 9.455 1.967 9.435 1.652
2008 10.635 1.160 10.677 2.174 10.407 1.609

FuentesAnnual Reporty elaboracion propia

Cuadrov. LA COMPOSICION DEL GRUPO ERR0O08 (nimero empresas)

Centrales de compras 5
Compras y tratamiento de tejidos 1
Fabricacion textil 14
Comercializacién textil 157
Comercializaciéon calzado 3
Logistica 14
Servicios 1
Financieras 2
Cartera 4
Explotacion de marcas 1
Actividad aseguradora 1
Construcciéon e inmobiliarias 1
Inmobiliarias 10
Arrendamiento de activos 14

16




La dimension économique de I'Espagnol

Plantas de cogeneracion 1
Decoraciéon 1
Sin actividad 6
Totales 236
Fuente: NDITEX (2008),Informe Anual
CUADRO VI. LOCALIZACION DE LOS PROVEEDORES DINDITEX EN 2008
Localizacién N° proveedores %
Espana (Galicia) 277
Union Europea | Portugal (Norte) 212 43,6
Italia, Bulgaria, Rumania 27
Total UE 516
Europa no UE Turquia n.d. 7,6
Serbia n.d.
Total Europa no UE 91
Bangla Desh 56
Asia India 90 35,2
Camboya 14
China, Filipinas, Indonesia, Pakistan, Sri Lanka, 257
Taiwan, Tailandia, Vietham
Total Asia 417
Africa Marruecos 101 8,5
Total Africa 101
México 6
América Latina | Colombia, Venezuela, Pert, Bolivia, Argentina 28 5,1
Total América Latina 61
Totales 1.186 100,0

Fuente: NDITEX (2008),Informe anualy elaboracion propia
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