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Resumen

Este estudio se centra en Zara, una marca destacada del grupo Inditex. Zara tiene una importante
historia, que se remonta a 1975, y ha logrado una notable expansion internacional. La marca opera
en un sector de la moda altamente competitivo, como pone de manifiesto el analisis de las cinco
fuerzas de Porter.

En el contexto del mercado chino, un analisis PESTEL revela tanto oportunidades como retos. El
crecimiento econdmico de China y el interés de los consumidores por la moda ofrecen potencial,
pero factores como las regulaciones politicas, las fluctuaciones econdémicas, los cambios
socioculturales, los avances tecnologicos y las preocupaciones ecologicas también plantean
dificultades.

Un analisis DAFO identifica los puntos fuertes de Zara, como una potente base de datos, un
marketing eficaz y la integracion vertical. Las oportunidades residen en las colaboraciones con
personas influyentes, las tendencias de consumo sostenible y la expansién del comercio
electronico. Los puntos débiles son la dependencia del transporte aéreo, la opacidad de la cadena
de suministro y la baja calidad percibida. Entre las amenazas figuran los problemas de reputacion
debidos a las practicas fiscales, la intensa competencia y el cambio de preferencias de los
consumidores. Para abordar uno de los puntos débiles, se propone un programa de mejora de la
calidad que incluye la supervision de los proveedores, la seleccion de materiales de alta calidad y
el disefio colaborativo.

Palabras claves: internacionalizacion, industria textil, estrategia empresarial, mercado chino.

Resum

Este estudi se centra en Zara, una marca destacada del grup Inditex. Zara t¢ una important historia,
que es remunta a 1975, i ha aconseguit una notable expansi6 internacional. La marca opera en un
sector de la moda altament competitiu, com posa de manifest I'analisi de les cinc forces de Porter.

En el context del mercat xinés, una analisi PESTEL revela tant oportunitats com reptes. El
creixement economic de la Xina i l'interés dels consumidors per la moda oferixen potencial, perd
factors com les regulacions politiques, les fluctuacions economiques, els canvis socioculturals,
els avangos tecnologics i les preocupacions ecologiques també plantegen dificultats.

Una analisi DAFO identifica els punts forts de Zara, com una potent base de dades, un marqueting
eficac i la integracio vertical. Les oportunitats residixen en les col-laboracions amb persones
influents, les tendéncies de consum sostenible i I'expansié del comerg electronic. Els punts febles
son la dependencia del transport aeri, 'opacitat de la cadena de subministrament i la baixa qualitat
percebuda. Entre les amenaces figuren els problemes de reputacio deguts a les practiques fiscals,
la intensa competencia i el canvi de preferéncies dels consumidors. Per a abordar un dels punts
febles, es proposa un programa de millora de la qualitat que inclou la supervisio dels proveidors,
la seleccid de materials d'alta qualitat i el disseny col-laboratiu.

Paraules claus: internacionalitzacio, indstria téxtil, estratégia empresarial, mercat xinés.



Abstract

This study focuses on Zara, a prominent brand within the Inditex group. Zara has a significant
history, dating back to 1975, and has achieved remarkable international expansion. The brand
operates in a highly competitive fashion industry, as evidenced by an analysis using Porter's Five
Forces.

In the context of the Chinese market, a PESTEL analysis uncovers both opportunities and
challenges. China's economic growth and consumers' interest in fashion offer potential, but
factors such as political regulations, economic fluctuations, sociocultural changes, technological
advancements, and ecological concerns also pose difficulties.

A SWOT analysis identifies Zara's strengths, including a powerful database, effective marketing,
and vertical integration. Opportunities lie in influencer collaborations, sustainable consumption
trends, and e-commerce expansion. Weaknesses comprise air transport dependency, supply chain
opacity, and perceived low quality. Threats include reputational issues due to tax practices,
intense competition, and changing consumer preferences. To address one of the weaknesses, a
quality improvement program is proposed, which involves supplier supervision, high-quality
material selection, and collaborative design.

Key words: internationalization, textile industry, business strategy, Chinese market.
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1. Introduccion
1.1. Contexto

Con la influencia de la globalizacion, la expansion internacional se ha convertido en un fenémeno
comun y de gran relevancia para las empresas. Varios factores que han impulsado este efecto,
como los avances tecnoldgicos, la mejora de las telecomunicaciones e infraestructuras, la
liberalizacién economica, la apertura de mercados y la aceleracion del ciclo de vida de los
productos (Fuentes Lombardo et al., 2005). Esta globalizacion ha dado lugar a una
homogeneizacion de los gustos de los consumidores a nivel mundial, generando una mayor
competencia global, a su vez provoca una mejora de la eficiencia y una reduccion en los precios
de los bienes y servicios. Un claro ejemplo de un grupo empresarial con presencia internacional
es el grupo Inditex. En este analisis nos centraremos a examinar la estructura de la empresa, los
modelos de negocios existentes, las estrategias implementadas y, en particular, el éxito de la

expansion de Zara en el mercado chino.

La globalizacion ha transformado el panorama empresarial, permitiendo a las compaiiias
expandirse mas alla de sus fronteras nacionales y llegar a un piblico mas amplio. En el caso de
Inditex y Zara, han sabido aprovechar estas tendencias para crecer y consolidarse en el mercado
internacional. La presencia de Zara en China es un caso de estudio interesante. La empresa ha
tenido que adaptarse a las particularidades del mercado chino, como las preferencias de consumo,
las plataformas de redes sociales y las costumbres locales. Al mismo tiempo, ha mantenido su

esencia y estilo caracteristicos, atrayendo a un publico amplio y diverso.

La internacionalizaciéon es una via de crecimiento para las empresas, supone ampliar la
operatividad de la empresa en mercados nuevos. En primer lugar, abre nuevas oportunidades
comerciales y permite acceder a mas publicos. En segundo lugar, aumenta la competitividad, ya
que la internalizacion puede conducir hacia un mercado con suministros mas econdémicos
asimismo puede aprovecharse de las economias de escala. Lo que significa que a medida aumente
la produccion, los costes unitarios disminuyen. En tercer lugar, la internalizacion produce una
diversificacion del mercado, lo cual reduce sus riesgos, ya que no solo dependera de un solo

mercado (Fanjul, 2021).

1.2.  Justificacidn del tema vy principales objetivos

El tema de este trabajo es el analisis de la estrategia de expansion de Zara en mercados emergentes
como China. A través de este tema, podemos entender como Zara entr6 al mercado chino y qué

tipo de estrategias de operaciones ha adoptado, asi como los retos que ha encontrado en el proceso



de captacion del mercado, nos ayuda a entender mejor las dinamicas de la expansion internacional

y evaluar las dificultades que enfrentan las empresas multinacionales en diferentes entornos.

El objetivo general de este trabajo es analizar la estrategia de expansion internacional

implementada por Zara en el mercado chino. Los objetivos especificos son los siguientes:

e Analizar las caracteristicas del mercado chino, con un analisis PESTEL.

e Evaluar las variaciones de precios de los productos en diferentes paises y analizar los
factores que contribuyen a estas diferencias.

e Examinar la estrategia de marketing de Zara.

e Examinar las preferencias y habitos de compra de los consumidores chinos.

e Identificar a los principales competidores de Zara y qué estrategia de diferenciacion llevéd
a cabo Zara para competir con sus competidores.

e [Evaluar la gestion logistica de Zara, incluyendo el uso de transporte, la gestion de
inventario y su sostenibilidad.

e Realizar un analisis DAFO ya que es fundamental para las empresas identificar sus
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas, con el fin de desarrollar un plan

estratégico para el éxito de su empresa.

1.3.  Metodologia

Este estudio se ha basado en una combinacion de métodos de investigacion para obtener una

comprension integral de Zara y su posicion en el mercado.

En primer lugar, se ha llevado a cabo un andlisis documental. Se han recopilado y analizado
informes anuales de la empresa, articulos académicos, noticias de la industria y estudios de
mercado relacionados con el sector de la moda y la empresa Zara en particular. Estos documentos
han proporcionado datos sobre la historia de la empresa, su expansion internacional, estrategias
de negocio, operaciones logisticas y marketing, asi como informacion sobre el entorno econémico,

politico, sociocultural, tecnoldgico y ecoldgico en mercados chino.

Ademas, se ha realizado un analisis de las cinco fuerzas de Porter para evaluar la competitividad
de Zara en su sector. Esto ha implicado examinar el poder de negociacion de los clientes y
proveedores, la amenaza de nuevos competidores y productos sustitutos, y la rivalidad entre
competidores existentes. Este analisis ha permitido identificar las oportunidades y amenazas que

enfrenta la empresa en su entorno competitivo.



Para comprender mejor el comportamiento del consumidor, se han consultado estudios de
mercado y encuestas que abordan las preferencias y habitos de compra de los consumidores de
moda, especialmente los jovenes pertenecientes a las generaciones Millennials y Generacion Z.
Estos estudios han proporcionado informacion valiosa sobre las necesidades y expectativas de los

consumidores en cuanto a caracteristicas, atributos y beneficios de los productos de Zara.

En cuanto a la logistica de Zara, se ha analizado la estructura y funcionamiento de su sistema
logistico, incluyendo el procesamiento de pedidos, la gestion de inventarios, la planificacion de
transporte y el embalaje y etiquetado. Esto se ha realizado mediante la revision de documentos

internos de la empresa, asi como informes de la industria y estudios sobre logistica empresarial.

Finalmente, se ha llevado a cabo un analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades) para evaluar la situacién interna y externa de la empresa. Este analisis ha
permitido identificar las areas en las que Zara tiene ventajas competitivas y las que requieren
mejora, asi como las oportunidades y amenazas que enfrenta en el mercado. Tras abordar el
analisis DAFO, se centr6 en un andlisis exhaustivo de la debilidad identificada, se propuso una
solucion, se realizo una planificacion detallada de recursos y se abordo la implementacion con un

enfoque en la mejora continua de la calidad de los productos de Zara en el mercado chino.

En general, la metodologia empleada en este estudio ha permitido obtener una vision amplia y
detallada de Zara y su posicion en el mercado de la moda, proporcionando una base solida para

las conclusiones y recomendaciones presentadas.

2. Marco teodrico

El marco tedrico de este Trabajo de Fin de Grado se conforma a partir de una combinacion de
varios elementos, incluyendo el marco normativo, tedrico, institucional y empresarial/funcional

de la organizacion Zara.

En el marco normativo, la industria de la moda se ve sujeta a diversas regulaciones, tanto en
materia laboral como ambiental. Estas normativas, como las relativas a condiciones de trabajo y
salarios minimos, son cruciales para evaluar la responsabilidad social de Zara. Ademas, las
iniciativas gubernamentales a favor de la sostenibilidad, tales como leyes que impulsan el uso de
energias renovables o la reduccion de emisiones, influyen directamente en la empresa. Se han
consultado fuentes legales y normativas especificas de China, asi como documentos de

organizaciones internacionales que promueven la responsabilidad empresarial.



El marco tedrico se apoya en conceptos como el analisis estratégico a través de la teoria de las
cinco fuerzas de Porter. Esto permite examinar la competitividad de Zara en el mercado,
considerando la presion de la competencia, el poder de negociacion de proveedores y clientes, y
la amenaza de productos sustitutos y nuevos entrantes. También se aplican teorias de marketing
estratégico basadas en marketing relacional y digital, destacando la importancia de la satisfaccion
del cliente y la creacidon de vinculos emocionales con la marca para generar publicidad positiva y
fidelidad. Ademas, las teorias de gestion de la cadena de suministro y logistica se utilizan para
analizar el sistema logistico de Zara, incluyendo la planificacion de transporte y gestion de
inventarios enfatizando la eficiencia operativa, la reduccion de costos y la satisfaccion del cliente.
Las fuentes consultadas incluyen libros académicos, articulos cientificos y estudios de caso en el

ambito de la gestion empresarial y la industria de la moda.

El marco institucional estd conformado por la presencia de instituciones internacionales y
nacionales que fomentan la sostenibilidad y la responsabilidad social. Estas instituciones pueden
ejercer presion sobre Zara a través de la regulacion indirecta y la presion social. Ademas, las
asociaciones sectoriales y organizaciones no gubernamentales juegan un papel importante en la
definicion de estandares y la promocion de buenas practicas. Se han consultado informes de estas

instituciones y organizaciones para analizar el contexto institucional en el que opera Zara.

Por ultimo, el marco empresarial de Zara se centra en su estructura y funcionamiento. Esto incluye
sumodelo de negocio rapido y flexible, su estrategia de disefio y distribucion, su sistema logistico
y su enfoque en el marketing. Se han estudiado informes anuales de la empresa, noticias de la
industria y analisis de mercado para comprender como Zara opera en el mercado de la moda.
Ademas, se han analizado las iniciativas de sostenibilidad de la compaiiia, como la linea Join Life,

para evaluar su compromiso con la responsabilidad social y ambiental.

3. El Grupo Inditex

El Grupo Inditex S.A (Industria de Diseflo Textil Sociedad Anénima), fundada en 1985 por
Amancio Ortega en A Coruila, Espaiia, es una empresa multinacional espafiola dedicada al disefio,
fabricacion y distribucion de prendas de vestir y complementos. Dentro del grupo Inditex
podemos encontrar que se diversifica en varias marcas: Zara, Pull&Bear, Massimo Dutti, Bershka,
Stradivarius, Oysho y Zara Home, las cuales se ajustan a diferentes segmentos del mercado. Entre

ellas se encuentra Zara, que es la marca insignia del grupo (Grupo Inditex, 2023)

Amancio Ortega comenzo con un taller de confeccion llamado Confecciones GOA en 1963. En
1975 se abrio su primera tienda Zara en A Corufia y diez afios posteriores fundo el Grupo Inditex.

Posteriormente, se han ido integrando todas las marcas que hoy en dia forman parte del grupo.



Desde 1988 a 1990 el grupo comenzo6 con su expansion internacional con la apertura de sus
primeras tiendas Zara en Oporto (Portugal), Nueva York (Estados Unidos) y Paris (Francia).
De1991 a 1999 se unieron otras marcas del grupo, Pull & Bear en 1991, Massimo Dutti en 1991,
Bershka en 1998 y por ultimo Stradivarius en 1999. Entre 2000-2001, se lanz6 también la marca
Oysho, y finalmente en 2003 Zara Home, como marca complementaria de Zara, entrando en un

nuevo negocio (Inditex, s.f.). (Ver Figura 1)

CONFECCIONES GRUPO EXPANSION AL UNION DE ZARA
GOA ZRS INDITEX EXTERIOR JoTRaS 0YSHO HOME

Figura 1 Eje cronolégico del Grupo Inditex (Fuente: Inditex, s.f.)

A continuacion, se presenta una breve introduccion de cada empresa, y en cuantos mercados opera

a 31 de enero de 2024 segtin la memoria anual del grupo en 2023:

e Zara: trata de adelantar a la moda, proporcionar a cada persona una moda actual,
inspiradora y producida de manera responsable (Inditex, s.f.). Opera en 95 mercados con
1811 tiendas. Actualmente cuenta con 96 tiendas en China continental.

e Pull & Bear: inspirada en la mitica ciudad californiana de Palm Spring. Mezcla las tltimas
tendencias internacionales y el streetstyle con prendas comodas y faciles de llevar. Tiene
mas de 970 tiendas en 70 mercados (Pull&Bear Espafia S.A, s.f.). Actualmente ya no
opera en China continental.

e Massimo Dutti: ofrece ropa y accesorios de elegancia natural, moderna, y sofisticada para
hombres y mujeres urbanos. Opera en 71 mercados, con 544 tiendas (Massimo Dutti, s.f.).
Cuenta con 48 tiendas en el continente chino.

e Bershka: combina el estilo urbano y la moda moderna para mujeres y hombres jovenes,
caracterizados por ser atrevidos, conocedores de las tltimas tendencias e interesados en
la musica, las redes sociales y las nuevas tecnologias. Tiene mas de 850 tiendas en 68
mercados (Bershka, s.f.). Tampoco opera en China continental.

e Stradivarius: vende ropa casual y femenina para mujeres jovenes, apasionadas y creativas.
Presente en 65 mercados, con 841 tiendas (Stradivarius, s.f.). Igualmente, ya no opera en

China continental.



e Oysho: es una marca deportiva y de tiempo libre, apostando por la funcionalidad y la
versatilidad. Opera en 56 mercados, con 439 tiendas (Inditex, s.f.). Cuenta con 25 tiendas
en el continente chino.

e Zara Home: ofrece productos para el hogar y decoraciones inspiradas en estilos
contemporaneos, con disefios sofisticados y atemporal. Opera en 68 mercados, con mas

de 400 tiendas. Actualmente cuenta con 23 tiendas en China continental.

Inditex se ha posicionado como una de las empresas textiles mas grandes del mundo y un lider en
moda globalmente (Colom Rosety, 2024). Cuenta con mas de cinco mil tiendas repartidas en mas
de doscientos mercados. Su presencia es especialmente fuerte en Europa, Asia y América. La
empresa ha logrado un notable éxito en su expansion internacional, adaptando su oferta a las

preferencias y culturas locales (Grupo Inditex, 2023).

Se caracteriza por un modelo de negocio tnico y un enfoque centrado en el cliente. Esto le permite
afrontar los retos del cambiante entorno empresarial, caracterizado por una competencia cada vez
mas feroz impulsada por las nuevas tecnologias y la creciente preocupacion medioambiental.
(Cuofano, 2024). Ademas, el perfil del consumidor esta en constante evolucion, pero gracias a su

flexibilidad, Inditex puede adaptarse rapidamente a estos cambios (Inditex, s.f.).

Inditex tiene cuatro sélidos pilares que les diferencia de los competidores: en primer lugar, una
propuesta de moda tnica con estilo propio. En segundo lugar, brinda una experiencia de compra
diferencial en formato fisica y/o digital. En tercer lugar, cuenta con un equipo extraordinario. Y,

en cuarto lugar, aplica practicas responsables en todas las fases de su actividad (Inditex, s.f.).

La politica de internacionalizacion junto con la diversificacion de las marcas del grupo, los
compromisos de sostenibilidad y la adopcién de nuevas tecnologias como alternativa de
comunicacion y venta a los clientes, son una estrategia de diversificacion del riesgo a un solo
mercado (Grupo Inditex, 2023). Al expandirse a multiples mercados internacionales, la compafiia
reduce su dependencia de un solo pais o region, lo que le brinda mayor estabilidad en tiempos de

incertidumbre econémica o cambios politicos locales (Cegid, 2024).

Zara empieza su expansion internacional con la apertura de tiendas en Oporto, Nueva York y
Paris entre los afos 1988 y 1990. Inditex ha utilizado diferentes modos de entrada en mercados
extranjeros, como las filiales propias (greenfield), la franquicia (franchising)y la alianza
estratégica (joint ventures). Su modelo de tienda, adaptado a cada mercado, ha sido un factor

clave para su expansion (Do Nascimento et al., 2010):
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o Filiales propias: se trata de inversiones directa, siendo la forma mas cara de entrada, pero
que implica altos niveles de riesgos y control. Normalmente se implementa en paises con
buenas perspectivas de crecimiento y bajo percepcion de riesgo empresarial. Aqui se
ubica la mayoria de los paises europeos y América del sur. Esta opcion le da a Inditex un
control total sobre la operacion y la estrategia en el mercado.

e Franquicia: utilizada en paises con culturas muy distantes o mercados pequefios con baja
prevision de ventas. Se sigue el mismo modelo de negocio que las filiales propias en
cuanto a producto, localizacion, disefio interior, logistica y recursos humanos excepto en
la contratacion del personal. Esta opcion permite a Inditex expandirse en mercados con
menor inversion inicial y riesgo.

e Alianza estratégica: utilizada en mercados grandes y competitivos, con barreras para la
entrada directa y dificultad de adquisicion de propiedades en lugares estratégicos, por lo

que se necesita la ayuda de un socio colaborador local.

El éxito del modelo de negocio de Inditex se basa en una integracion y flexibilidad de todas las
fases de su cadena de valor. Desde el disefio hasta el aprovisionamiento y fabricacion, pasando
por la logistica y distribucion, hasta llegar a la venta en tiendas fisicas y plataforma online. Esta
coordinacion entre las distintas areas es lo que permite a Inditex adaptarse rapidamente a los

cambios del mercado y mantener su posicion lider (Grupo Inditex, 2023).

4. Andlisis del mercado
4.1. Analisis PESTEL

Un analisis PESTEL es una herramienta de planificacion estratégica para evaluar el entorno
macroeconomico de un futuro proyecto empresarial de manera estructurada. Este analisis
estratégico evalta la situacion actual de la organizacion con el objetivo de crear estrategias,
aprovechar oportunidades y enfrentar posibles riesgos (Torres Arriaga, 2019). Realizar un analisis
PESTEL de China es muy ttil para comprender el contexto econémico y empresarial de este

gigante asiatico.

El Fondo Monetario Internacional (FMI) prevé un crecimiento mundial crecera del 3,2% en 2024,
ligeramente por debajo del 3,3 % registrado de 2023. Sin embargo, China se destaca con un
crecimiento del 5 % para este afio, superando el 4,6 % proyectado en abril, superando las tasas de
Estados Unidos y la Union Europea (Associated Press, 2024). A pesar de este crecimiento, hay
desafios como la inflacidn, los conflictos geopoliticos y las fricciones en el comercio internacional
(Abril, 2024). Los consumidores chinos muestran mayor interés de comprar moda en

comparacion con los consumidores de Estados Unidos y Europa (McKinsey & Company, 2023).
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El mercado chino, sin duda, es un mercado emergente sumamente atractivo, pero competitivo.

Con una enorme poblacion de 1.400 millones de habitantes, un creciente poder adquisitivo y un

gran interés por la moda internacional, dispuestos a gastar en marcas y productos de marca. Las

empresas ven en ¢l una oportunidad tinica para expandirse y diversificar sus operaciones. Zara al

igual que muchas otras empresas internacionales no han sido ajena a este atractivo mercado en

auge a la hora de internacionalizarse. Sin embargo, esto también se traduce en un mercado muy

competitivo que atrae a numerosas empresas internacionales y locales (Hu, 2023).

Por consiguiente, es importante tener en cuenta desafios que las empresas enfrentan al ingresar al

mercado chino. Por ejemplo, la competencia intensa de empresas nacionales e internacionales

requiere una estrategia de diferenciacion para destacarse, o las regulaciones restrictivas, que

pueden dificultar la entrada y la operatividad en el mercado.

1)

2)

Factores politicos-legales:

China lidera mundialmente en produccion textil y es el mercado de ropa mas grande del
mundo (Mas azul planeta, 2021).

El tipo de IVA para ropa en China es del 13% (PwC, s.f.).

Tipo de arancel para nacion mas favorecida (NMF) a importaciones de Espafa, al ser
miembro de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) y a los productos originarios
de china (Ku & et., 2013).

Los salarios minimos dependen de varios factores, como, la ubicacion de la region, la
especializacion, experiencia del trabajador y el tipo de empresa, el salario minimo en
2024 se sitha entre el mas alto en Shanghai con 2.690 yuanes y el mas bajo en
Heilongjiang con 1.450 yuanes (Rivermate, s.f.).

En 2021, el salario medio de la industria manufacturera alcanzé los 92.500 yuanes, un
aumento de 6,5 veces en comparacion con 2004, y siguen en aumento (Beijing Guanzhao
Zhuoshi Technology Co, 2022).

China estudiara e introducira politicas especiales para el desarrollo del comercio verde y
apoyara a las localidades y empresas para explorar el camino de la realizacion de toda la

cadena de digitalizacion comercial (Feng, 2024).

Factores econdmicos:

El Gross Domestic Product (GDP), (en Espaiia PIB: Producto Interior Bruto) de China
registr6 una expansion del 5,2% en el conjunto de 2023. China es la segunda

economia del mundo por volumen de PIB (Epdata, 2024).
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El Consumer Price Index (CPI), (en Espafa IPC: Indice de precios al consumidor) en
China registraron un incremento interanual del 0,5% en julio de 2024, segin datos del
Oficina Nacional de Evaluacion (ONE) (Epdata, 2024).

El Producer Price Index (PPI), (en Espafia parecido a IPRI: Indice de precios
industriales) con una caida anual del 0,8% en julio de 2024 (Epdata, 2024).

Una tasa de desempleo urbano del 5% en octubre de 2023 (Epdata, 2024).

La moneda nacional es el renminbi (RMB), en unidad de yuanes (CNY). El yuan chino
no fluctua libremente en los mercados de divisas como si lo hacen, por ejemplo, el euro
o el dodlar, su cotizacion solamente puede subir o bajar un maximo del 2% diario
(Fontdegloria, 2017).

El Banco Popular China ha establecido el tipo de interés en 3,35% a julio de 2024
(Datosmacro.com, s.f.).

China, el primer socio en el extranjero de las principales empresas espafiolas del
sector. En 2022, el 20,8% de las importaciones espafiolas de moda en valor procedieron

del pais asiatico (Modaes, 2023a).

El GDP es el producto final total de las actividades productivas de todas las unidades residentes

en un pais y una region durante un periodo de tiempo determinado (State Statistics Bureau, 2023a)

El CPI es una medida relativa del grado de variacion del nivel de precios de un grupo

representativo de bienes y servicios de consumo (State Statistics Bureau, 2023b). El PPI es una

medida de la tendencia de los cambios en los precios de fabrica de las empresas industriales y el

grado de cambio del indice (China economic net, s.f.).

3) Factores socioculturales:

La mediana edad de la poblacion se sitia en los 38,4 afios, una poblacion relativamente
envejecida (Chan, 2023).
La tasa de natalidad es el nimero de nacimientos por cada mil habitantes en un afio del
2023 en China fue del 6,39%o, ha habido una disminucion con respecto al 2022 del 6,77%o
(He & McCarthy, 2024).
En 2024, la poblacion masculina de China representa el 51.9% hombres, mientras que la

poblacién femenina constituye el 48.1% (Castillo, 2024). (Ver Figura 2)
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Figura 2 Piramide de poblacion China 2021 (Fuente: PopulationPyramid.net, s.f.)

Segun el Boletin Estadistico del Desarrollo de la Educacion Nacional en 2018, la tasa de
alfabetizacion de la poblacion es del 96,4 % en 2015 (Daily News Broadcast, 2019).

El indice de Gini, una medida para evaluar la desigualdad en la distribucién de la renta
de una poblacién. En el caso de China en 2020 se sitiia en 0,371%, siendo 0, perfecta
igualdad e 1, perfecta desigualdad (Banco Mundial, s.f.).

Una encuesta reciente de GfK reveld que el 80% de los consumidores chinos considera
que las marcas y las empresas deben ser responsables con el medio ambiente (Diego

Herranz, 2021).

4) Factores tecnologicos:

Segtn la Organizacion Mundial de la Propiedad Intelectual (OMPI), China se encuentra
en el doceavo puesto en el indice Mundial de Innovacion (OMPI, 2023).

El afio pasado, el gasto total en [+D de China alcanzo los 3,09 billones de yuanes (unos
448.200 millones de dolares), lo que supone el 2,55% del PIB de ese afio (Xinhua Espafiol,
2023).

China lidera el mundo en participacion de retail e-commerce (Ortiz, 2022).

A partir de septiembre de 2023, la tasa de digitalizacion de los equipos de produccion y
la tasa de redes de equipos digitales de las empresas textiles han alcanzado el 56,5% y el
49,3%, respectivamente (Sun, Develop new productivity and open up a bright new future,

2024).
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5)

4.2.

Factores ecologicos:

El Ministerio de Ecologia y Medio Ambiente puso limites a las emisiones totales de
didxido de azufre y 6xidos de nitrogeno (National Academy, 2018).

El gobierno chino se ha comprometido a aumentar la participaciéon de los combustibles
no fosiles en el consumo de energia total al 20% en 2025 (People's Daily Overseas Edition,
2022).

China se ha comprometido a alcanzar las emisiones maximas de carbono antes de 2030
y alcanzar la neutralidad en 2060 (Climate Cooperation China, 2021).

La Federacion Textil de China publico el Programa de Accion para Construir un Sistema
Moderno de la Industria Textil (2022-2035). El sistema industrial de modernizacidn textil
se guia por los cinco conceptos de desarrollo de innovacion, coordinacion, verde, apertura

y compartir (Sun, 2023).

Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Las cinco fuerzas de Porter es un modelo estratégico desarrollado por el economista Michael E.

Porter. Que se utiliza para analizar la competitividad de una industria y evaluar la intensidad de

la competencia en su sector (Bruijl, 2018). Al comprender estas cinco fuerzas, las empresas

pueden identificar las oportunidades y amenazas en su entorno competitivo y desarrollar

estrategias mas efectivas para enfrentar a la competencia (Unir, 2023b). En la Figura 3 se observa

las cinco fuerzas de Porter de Zara:

Cinco Fuerzas de Porter Zara

Amenazas
nuevos
entrantes.

MEDIA-BAJA
L2
Poder de Intensidad Poder de
negociacion rivalidad negociacion de
proveedores < losclientes
BAJA MUY ALTA BAJA

T

Amenazas
sustitutivos

MEDIA-BAJA

Figura 3 Cinco fuerzas de Porter Zara (Fuente: Fashionvore, 2013)

Poder de negociacion de los clientes. El andlisis se centra en factores como la cantidad
de clientes, el gasto promedio de cada uno, el esfuerzo de cambio que les supondria y el
coste de adquirir nuevos clientes. Si una empresa tiene pocos clientes, tiene mas
dependencia de ellos, lo que les otorga mayor poder para negociar precios y requerir

mejores condiciones, amenazando asi la rentabilidad de la empresa (MBA Online, 2022).
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En el caso de Zara, el poder de negociacion de los clientes se refleja en su capacidad para
influir en decisiones como el precio, la calidad y la variedad de productos. Zara tiene una
base amplia de clientes, lo que limita la negociacion individual. Sin embargo, el bajo
coste de cambio les otorga un poder de negociacion indirecta (MBA Skool Team, 2024).
Zara puede contrarrestar esto mediante estrategias de marketing, por ejemplo, resaltando

la exclusividad.

Poder de negociacion de los proveedores. Este analisis evalta la cantidad de proveedores
en la industria, la exclusividad de sus productos o servicios, la disponibilidad de
proveedores alternativos y el coste de cambiar de proveedor. Si hay muchos proveedores,
la empresa tiene mas opciones para elegir alternativas con mejores condiciones. Sin
embargo, si hay pocos proveedores, estos tienen mas poder para exigir precios mas altos

debido a su exclusividad (MBA Online, 2022).

Para Zara, el poder de negociacion de los proveedores es relativamente bajo debido a la
existencia de muchos proveedores y el bajo coste de cambiar de uno a otro. Ademas, su
integracion vertical le permite producir parte de sus productos, reduciendo asi su
dependencia de otros proveedores. Los productos suministrados suelen ser estandarizados,

lo que impide a los proveedores exigir precios mas altos (MBA Skool Team, 2024).

Amenaza de nuevos competidores. Si el coste y el esfuerzo de entrada son bajos, la
amenaza es alta, las empresas tendran la necesidad de innovarse para destacar entre otros.
Si el mercado tiene barreras de entrada altas, la competitividad es menor, permitiendo a

las empresas mantener una mayor cuota de mercado (MBA Online, 2022).

La amenaza de nuevos entrantes es media-baja, debido a las barreras que se ha creado
Zara, como la lealtad a la marca, la diferenciacion de productos, la rapidez de produccion
y las economias de escala, que dificultan la entrada de nuevos competidores (MBA Skool
Team, 2024). Sin embargo, Zara debe estar atenta a nuevas tendencias y tecnologias que

podrian facilitar la entrada de nuevos competidores.

. Amenaza de productos sustitutos. Si hay pocas alternativas de los productos o servicios
ofrecidos, las empresas tienen mas poder en la fijacion del precio y negociar mejores
condiciones. Sin embargo, si los clientes pueden cambiar facilmente a otras opciones que
satisfagan las mismas necesidades de forma més econdmica o beneficiosa, la empresa

puede verse debilitada (MBA Online, 2022).
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En el sector de la moda, la amenaza de productos sustitutivos es relativamente baja. A
pesar de la variedad de opciones disponibles, la ropa es una necesidad basica que
dificilmente pueden reemplazar por otros productos. Ademas, cada empresa busca
diferenciarse en estilo, disefio y precio (MBA Skool Team, 2024), Sin embargo, en los
ultimos afios hay una mayor tendencia por la ropa de segunda mano, que podria actuar
como un sustitutivo (Fashion vore, 2013). Ante esta tendencia Zara sacé su plataforma

online Pre Owned de ropa reutilizada.

E. Rivalidad entre competidores existentes. Cuando existen muchos competidores
ofreciendo el mismo producto o servicio, el poder de la empresa disminuye, ya que el
cliente tiene mas opciones para elegir. En cambio, si la rivalidad es baja, la empresa tiene
mas margen para establecer precios mas altos y negociar acuerdos mas rentables con los

proveedores (MBA Online, 2022).

Zara opera en un mercado con numerosos competidores, con una fuerte rivalidad entre
ellos por conseguir una mayor cuota de mercado (Fashion vore, 2013) .Compite con
competidores internacionales como H&M, GAP, UNIQLO, Mango y Forever 21. Sin
embargo, Zara ha sabido mantener la lealtad de sus clientes y es una marca reconocida

por sus colecciones exclusivas (MBA Skool Team, 2024).

En conclusion, el analisis de las Cinco Fuerzas de Porter muestra que Zara se encuentra en un
entorno altamente competitivo, caracterizado por una intensa rivalidad entre empresas, una
amenaza moderada de nuevos entrantes y una baja amenaza de productos sustitutos. Sin embargo,
ha logrado consolidar su posicion en el mercado gracias a su fuerte marca, su modelo de negocio
eficiente y su capacidad para adaptarse rapidamente a las tendencias del consumidor. No
obstante, Zara debe continuar innovando y diferenciandose para mantener su ventaja competitiva
a largo plazo y hacer frente a los desafios planteados por la creciente conciencia de los

consumidores sobre temas como la sostenibilidad y la ética en la produccion.

5. Marketing de Zara

5.1.  Andlisis del consumidor

El analisis del consumidor es una herramienta esencial para cualquier empresa que busca
comprender a su publico objetivo (Unir, 2023a) . En este apartado, se analiza el comportamiento
del consumidor chino en relacion con los productos de Zara. Abarcando estudios sobre el habito
de consumo, como la frecuencia de compra y los canales de compras existentes y utilizados.
Ademas, examinamos las necesidades y las preferencias de los consumidores en cuanto a

caracteristicas, atributos y beneficios del producto.
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Zara, la joya del grupo Inditex, se ha posicionado como uno de los lideres en el sector de la moda
rapida. Este concepto de moda rapida (fast fashion) se refiere a un modelo de produccion y
consumo caracterizado por la rapida produccion de prendas a gran volumen y bajo coste (Radner
Linden, 2016). Su popularidad se debe principalmente a la accesibilidad a una amplia variedad

de estilos de tltimas tendencias de manera instantanea y a un precio asequible (Ecoalf, s.f.).

El modelo de moda rapida de Zara ha acertado al satisfacer a los consumidores que desean seguir
las tendencias de la moda. Su capacidad para lanzar nuevas gamas de productos rapidamente,
teniendo los articulos de la nueva temporada en menos de una semana y disponibles en tiendas en
menos de dos semanas es un factor clave de su éxito. Segiin un informe de Zara la frecuencia de

compra de los consumidores en Espafia ronda las diecisiete veces al afio (Kanban duro, 2023).

Zara ofrece una amplia gama de productos a toda la poblacién, desde ropa de bebé a ropa de
adulto, indiferentemente del género. Sus principales consumidores se encuentran entre los 20 a
35 afios, pertenecientes a las generaciones Millennials y Generacion Z. Estos individuos tienen
cierto nivel de poder adquisitivo y un grado de nivel de estudio (Hinzmann & Stark-Nésslin, 2020;
Pan, 2012). Son personas sensibles a la moda y muy familiarizadas con el uso de la tecnologia
digital, Internet y los medios sociales. Estos consumidores buscan prendas que reflejen las tltimas

tendencias y puedan adquirirse de forma rapida y sencilla (Meijomil, 2022).

De acuerdo con un estudio del Instituto de Investigacion Capgemini, los clientes Millennial y la
Generacion Z muestran una mayor preferencia por adquirir productos directamente de las marcas.
Los datos revelan que el 58% de los Millenials y el 68% de la Generacién Z han comprado en la
tienda fisica en los Ultimos seis meses, en comparacion a un 41% en promedio de todos los
consumidores (Retail 360, 2022). Asimismo, un analisis de la Asociacion de Marketing de Espafia
revela que, para la Generacion Z, la experiencia de compra en centros comerciales se ha
transformado en una actividad de ocio. Principalmente el 56,4% de las personas van en busqueda
de entretenimiento, mientras que solo un 21 % acude por utilidad. De hecho, ir de compras al
centro comercial es un plan para este segmento y hasta un 42,8 % considera que es entretenido

(Asociacion de Marketing de Espafia, 2023).

Seglin Statista, (ver Figura 4) los principales aspectos que la Generacion Z tiene en cuenta a la
hora de tomar decisiones de compra son: en primer lugar, el aspecto del producto, como el disefio
y calidad. En segundo lugar, las recomendaciones de amigos y familiares. En tercer lugar, la
reputacion de la marca, que sean sostenibles, de buena calidad y ofrezcan un buen servicio. En
cuarto lugar, de la moda y tendencia actual, seguida de otros aspectos menos destacados como el

estado de animo en el momento de compra o la relacion de calidad-precio. Las empresas que
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deseen atraer a la Generacion Z deben tener en cuenta estos factores y adaptar sus estrategias de

marketing y producto en consecuencia (Statista, 2021).
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Figura 4 Aspectos que tiene en cuenta la generacion Z a la hora de tomar decisiones de consumo (Fuente: Statista, 2021)

Sin embargo, los habitos de consumo de los consumidores chinos han cambiado con el tiempo.

Zara, con su modelo de moda rapida estd perdiendo atractivo gradualmente entre los

consumidores chinos. La moda rapida pasé de estar presente en las ciudades principales de primer

nivel como Pekin, Shanghai, Guangzhou y Shenzhen a extenderse a ciudades de segundo y tercer

nivel, que son menos desarrolladas y con menor poblacion (Kanban duro, 2023).

China tiene unos habitos culturales y de consumo tnicos. Las marcas locales tienen ventajas

naturales en este sentido, ya que comprenden mejor a las necesidades de los consumidores,

ofrecen productos mas cercanos a sus estilos, lo que presenta un gran desafio para Zara (Hu, 2023).
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Por ello, Zara siempre investiga las preferencias y habitos de compras de sus consumidores antes
de introducir un producto al mercado para adaptarse mejor a la cultura local y a los gustos de la

gente (Master en Marketing Digital, s.f.).

Antes, la moda rapida solia atraer a muchos consumidores por su bajo precio y rapidas
actualizaciones. Pero ahora, con la mejora de la calidad de vida, los consumidores tienen mas
exigencias ademas del precio, como una buena calidad de los productos y la sostenibilidad

ambiental (Zhao & Zhou, 2024; Yin & Xiao, 2021)

El sector de la moda rapida ha experimentado un notable retroceso en el mercado chino desde
2016, acelerado por la pandemia de COVID-19. Marcas como Bershka, Pull&Bear y Stradivarius
han decidido cerrar sus tiendas en el pais asiatico. Zara, a pesar de su popularidad inicial, ha
enfrentado criticas crecientes por parte de los consumidores chinos. La calidad de sus
productos, en términos de durabilidad y ajuste, ha sido cuestionada. La contraccion, decoloracion
y formacion de bolitas tras el lavado son problemas recurrentes que han llevado a muchos
consumidores a percibir las prendas de Zara como desechables. Ademads, el aumento de los
precios ha generado una disonancia entre la calidad percibida y el costo, lo que ha provocado

insatisfaccion entre los clientes (Xiao, 2024).

Las diferencias culturales y fisicas entre Europa y China también han influido en la percepcion
de los consumidores chinos sobre los productos de Zara. Los disefios, pensados originalmente
para el mercado europeo, no siempre se adaptan a las preferencias y caracteristicas fisicas de los

consumidores chinos (Ver Figura 5), lo que ha limitado su atractivo (Xiao, 2024).

Figura 5 Ejemplos talla inadecuado de las prendas (Fuente: Xiao, 2024)
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5.2. La estrategia de marketing de Zara y los retos de la sostenibilidad

El marketing es la manera en que las empresas satisfacen las necesidades de las personas y
construyen relaciones con ellas. Las empresas ofrecen productos o servicios que las
personas necesitan y a cambio, las personas pagan por ellos. La estrategia de marketing es el plan

de accion que se utiliza para alcanzar los objetivos (Kotler & Armstrong, 2012).

El estudio de marketing es fundamental para comprender y satisfacer las necesidades y deseos de
los consumidores. A través de diversas técnicas y herramientas, el marketing permite a las
empresas identificar oportunidades de mercado, desarrollar la marca, captar clientes y fidelizarlos,

diferenciarse de la competencia y generar ventas (UPT, s.f.).

Zara se distingue por no recurrir el marketing tradicional, como la publicidad en television,
periddicos o vallas publicitarias. En su lugar, destina los recursos ahorrados a la logistica y otras
técnicas comerciales. Su estrategia promocional se basa en el boca a boca, la experiencia en tienda
y el poder de las redes sociales. Esta estrategia se sustenta en la premisa de que los clientes
satisfechos son los mejores embajadores de una marca, al proporcionar productos de alta
calidad, un disefio atractivo y un servicio excepcional en sus tiendas, Zara fomenta que los clientes
compartan sus experiencias positivas con sus redes sociales. De esta manera, la marca logra una
mayor visibilidad y fidelizacion sin depender de grandes campafias publicitarias (Juice Studio,

2023).

Ademas de esto, Zara adopta una estrategia de localizacion (ver Figura 6), ubicando sus tiendas
emblematicas en las principales ciudades y en grandes centros comerciales, cerca de las marcas
de ropa de lujo. Esto le otorga una imagen de marca de alta gama y, al mismo tiempo, en
comparacion con estas marcas, parece tener precios muchos asequibles (Kanban duro, 2023).
Estos lugares suelen estar siempre con mucho flujo de gente, lo que ayuda a atraer clientela y
reforzar su marca. La proximidad a marcas de lujo también se ha observado en muchas marcas
que buscan beneficiarse del efecto halo, donde la asociacion con marcas de alta calidad puede

elevar la percepcion de la propia marca (Redaccion, 2019).
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Figura 6 Un establecimiento de Zara en Cracovia (Fuente: Mariiiez Tato, 2017)

Un estudio realizado por el periddico espanol 20 minutos, analizo el valor de una prenda de
temporada de Zara en 20 diferentes paises. El vestido tenia un precio de 39,95 euros en Espaiia,
mientras que en China ya ascendia a los 52,24 curos. Esto muestra que hay una variacion
significativa en el precio del mismo producto en diferentes mercados. Sin embargo, China no es
el pais mas caro donde se vende. De hecho, solamente se encontraba en el duodécimo puesto de
entre los veinte paises de andlisis. Los dos paises donde predomina el precio mas alto se
encuentran en Asia occidental, en primer lugar, Kuwait, con el vestido por un valor de 74,76 euros

y en Arabia Saudita por 72,88 euros (Velayos, 2023).

También es importante destacar que el precio de los productos de Zara varia de un pais a otro.
Esto puede ser debido a miltiples factores, como el nivel del poder adquisitivo de los ciudadanos,
ajustar un precio mas alto en paises con mayor poder adquisitivo, el posicionamiento de la marca,
que puede ser mas exclusivo o accesible, los impuestos de importacion y de consumo de cada
pais, o la logistica, este Gltimo punto se desarrollara en mas profundidad en el siguiente capitulo
(Bolinches, 2010).

En 2018, Zara tenia alrededor de 183 tiendas fisicas en China seglin su informe financiero (ver
Figura 7). Sin embargo, estas tiendas han ido reduciéndose a lo largo de los afos. Zara explica
que esto se debe a que la marca actualiza y optimiza constantemente sus tiendas. Abre nuevas
tiendas mas grandes, equipadas con la Ultima tecnologia y cierra aquellas de bajo rendimiento.
Segun el informe financiero de 2023 del grupo Inditex, a 31 de enero de 2024, Zara cuenta con
1.811 tiendas en todo el mundo y China tiene el mayor nimero de tiendas fuera de Espafia con

118 tiendas (Grupo Inditex, 2023).
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Formato 31/01/2024 31/01/2023

Zara 1.811 1.885

Zara Home 410 427
Pull&Bear 791 789
Massimo Dutti 544 548
Bershka 856 860
Stradivarius 841 849
Oysho 439 457
Total 5.692 5.815

Figura 7 Numero de tiendas por formato (Fuente: (Grupo Inditex, 2023)

Seglin los datos del mercado, a partir de 2021, la cuota de mercado de Zara en el mercado chino
ha disminuido ligeramente, del 4,1 % en 2016 al 3,6. Hay una gran tendencia de los canales de
compra en linea en el mercado chino, comercios como Tmall y JD.com se han convertido en los
principales canales de compras de los consumidores, a través de sus actividades promocionales y

estrategias de marketing a gran escala cautivan a una gran comunidad (Hu, 2023).

En 2023, la superficie total de tiendas fuera de linea de Zara aument6 un 4,5% y las ventas en
tienda aumentaron un 7,9%, a pesar del cierre de varias tiendas (Zhao & Zhou, 2024). El aumento
de las ventas online se debe en parte a la puesta en marcha de la retransmisioén en directo en
plataformas como Douying livestreaming (nombre comercial de Tiktok en China), con una
retransmision de 5 horas que incluye pasarelas, recorridos por el probador y el area de maquillaje,

ha atraido a muchos consumidores (Grupo Inditex, 2023).

La compaiiia ha anunciado planes para expandir su modelo de comercio electrénico en vivo a
mercados clave como Estados Unidos, Reino Unido y Europa a finales de este afio (Reid & Pons,
2024). Esta iniciativa, sumandose al ascenso de nivel de su marca en China, representa una
inversion estratégica para fortalecer la percepcion de marca de Zara en un mercado cada vez mas
competitivo (Jing Daily, 2024). Las plataformas de comercio electronico han transformado la
forma en que las personas compran moda. Ya no es necesario desplazarse a tiendas fisicas y
buscar entre un nimero limitado de articulos. Estas plataformas permiten a los consumidores
navegar entre millones de productos, elegir el que mas deseen y recibirlo en su domicilio en unos
pocos dias. Este habito de compra se esta volviendo cada vez mas comun en la vida diaria de los

ciudadanos chinos debido a su rapidez y comodidad (GMAdmin, 2023).
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Zara ha establecido principalmente dos canales de venta: la venta offline a través de tiendas fisicas
y la venta online. A pesar de que, con los avances tecnologicos, mucha poblacion se inclina por
la facilidad y rapidez de la compra online, Zara continua abriendo tiendas fisicas. Esto se debe a
que una de sus estrategias es el posicionamiento de sus tiendas en las principales calles de las
ciudades, provocando interés en los consumidores cuando pasen delante de ellas. Ademas, todas
las tiendas Zara tienen una forma y aspecto similar, lo que facilita la compra a los consumidores

estén en el pais que estén comprando sus productos (Cenjor, s.f.).

La venta online se establecié inicialmente solo en Espafia y se ha ido expandiéndose
internacionalmente con el tiempo. Este canal es especialmente utilizado por los jovenes, como se
mencion6 anteriormente. Es una forma rapida de compra sin tener que ir a una tienda fisica. Al
mismo tiempo, esta opcion les permite hacer una busqueda de todas sus categorias de producto
con el buscador y comparar sus precios. Con este método Zara ha creado un sistema omnicanal,
ya que las compras online pueden ser devueltas y recogidas en las tiendas fisicas (Cenjor, s.f.),

unificando asi los puntos de contacto.

Entre los principales competidores de Zara nos encontramos con la marca sueca, H&M, la marca

japonesa, Uniqlo y la marca americana, GAP.

e Hennes & Mauritz AB (H&M): fundada en 1947, pertenece a H&M Group. Es la segunda
cadena minorista de moda mas importante del mundo (Modaes, 2024). En 1976 empez6
su internacionalizacion por Europa y ya en los afios 2000, se expandid por el resto del
mundo, adentrandose a China en 2007, con su primer establecimiento en Shanghai. Busca
ofrecer la mejor combinacion de moda, calidad, precio y sostenibilidad a un valor
insuperable. A 31 de mayo de 2024 posee 3832 tiendas en 77 mercados, donde 60 de ellos
tiene venta online (H&M Group , 2024).

e Uniglo: fundada en 1984, pertenece al grupo Fast Retailing, ofrece prendas sencillas y
basicas de gran calidad a precios asequibles para todos los publicos (Chen, 2018). En
2002 abre su primera tienda en Shanghai. Tiene 2434 tiendas repartidas en 24 mercados
(Fast Retailing, s.f.).

e GAP: fundada en 1969, pertenece al grupo GAP Inc. En 1987 se abri6 su primera tienda
fuera de Estados Unidos y en 2010 abre varias tiendas en Shanghai y Beijing (China) es
una marca de estilo de vida que incluye ropa y accesorios para adultos. A 28 de enero

tiene 606 tiendas repartidas en Asia y Norte América (GAP Inc., s.f.).
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Por otro lado, la industria de la moda es la segunda mayor contaminante del mundo, y la moda
rapida es una de las principales contribuyentes (Montes, 2019). El informe de Global Fashion
Agenda y Boston Consulting Group muestra que la industria produce alrededor del 10% de las
emisiones de gases de efecto invernadero del mundo y utiliza enormes cantidades de agua. El
teiido de textiles es por si solo el segundo mayor contaminador del agua en el mundo (Jin & Shin,

2021; Wolff, s.f)).

Muchas empresas del sector textil han implementado practicas sostenibles, como reducir el
consumo de agua y energia o utilizar materiales reciclados. Son acciones positivas, pero, no se
traduce directamente como productos mas sostenibles. A menudo, comercializan estos productos
a precios mas altos bajo esta etiqueta sin una diferencia sustancial en su impacto real, lo que

podria considerarse greenwashing (Villareal & Cid, 2024).

El greenwashing, es una practica de marketing que da una falsa imagen ecoldgica de los productos
con el objetivo de aumentar sus ventas y mejorar su imagen de empresa sin ser verdaderamente

respetuosos con el medio ambiente (Santander, s.f.).

Con el proposito de dar una mejor imagen al publico, en 2015, Zara ha introducido la etiqueta
Join Life para identificar sus prendas “mas sostenibles”. Segun la empresa, los productos de esta
linea se producen por fabricas que han obtenido las calificaciones mas altas (A o B) en auditorias
sociales y evaluaciones ambientales, donde emplean materias primas mas sostenibles, como
el algodon organico, el Tencel o las fibras recicladas y la aplicacion de procesos de produccion
mas eficientes que reducen el consumo de agua y la utilizacion de energia renovable (San Esteban,

2017).

Desde su lanzamiento, la linea Join Life ha experimentado un crecimiento constante. En 2018,
representaba el 9% de las ventas totales de la compania; un afio después, ese porcentaje aumentd
hasta el 19%; y en 2021 llego6 al 47%. Aunque el objetivo de Inditex era llegar al 50%, en 2022

ese porcentaje aumento al 61% del total de mercancias vendidas (Pinker moda, 2023).

A pesar de su etiqueta de sostenibilidad, el 45% de las prendas de la linea estan compuestas por
fibras sintéticas, que son materiales obtenidos de derivados del petroleo. Esta eleccion de
materiales, impulsada por la busqueda de bajos costes y una produccion rapida, contradice los
principios de la sostenibilidad (Montojo, 2021). La produccion de poliéster (fibra sintética), una
de las principales fuentes de contaminacion en la industria textil, consume grandes cantidades de
energia, genera gases de efecto invernadero y libera micro plasticos al medio ambiente (Wolff,

s.f).
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A pesar de los esfuerzos de Inditex por promover la sostenibilidad, la compaiiia sigue siendo
altamente dependiente de fibras sintéticas como el poliéster. Aunque ha invertido en tecnologias
para reducir este impacto, criticos argumentan que estas acciones son insuficientes y que la
empresa prioriza las ganancias a corto plazo sobre la sostenibilidad a largo plazo. La estrategia
de reemplazar el poliéster virgen por reciclado, proveniente de botellas de plastico, es vista como
una solucion superficial que no aborda los problemas ambientales fundamentales de 1a produccion

textil (Dominguez, 2021).

Segtin el estudio llevado a cabo por Public Eye, los trabajadores que fabrican las prendas de esta
linea reciben un salario muy bajo, incumpliendo los estdndares marcados por la propia
empresa. La investigacion pone de relieve que la retribucion de los empleados deberia duplicarse
o triplicarse para cumplir con los estandares de conducta que establecié (Montes, 2019). La
sostenibilidad no se limita al impacto ambiental. Para ser verdaderamente sostenible, una empresa
debe considerar todo su impacto, incluyendo las condiciones laborales de sus trabajadores (Wolff,

s.f).

5.3.  Transformacion estratégica y adaptacion al mercado

Zara ha iniciado una transicion estratégica para reposicionarse en el mercado, se estd moviendo
gradualmente de la moda rapida hacia un estilo mas exclusivo. A pesar de seguir ofreciendo piezas
asequibles y manteniendo su esencia para un publico amplio, se esta distanciando de las
percepciones tradicionales de la moda rapida y adoptando una imagen mas exclusiva. Esta
estrategia busca atraer a consumidores con mayor poder adquisitivo y mantenerse al dia con las
tendencias en evolucion del mercado. Esta evolucion se evidencia en el lanzamiento de
colecciones mas exclusivas como Zara SRPLS y Zara Studio, que ofrecen disefios mas

sofisticados y con precios mas elevados (Law, 2024).

Con esta estrategia de reposicionamiento busca atraer a un nuevo segmento de clientes que busca
una moda exclusiva y diferenciada. Para conseguir la exclusividad de sus productos, por un lado,
produce solo lo necesario, sacando productos en pequefios lotes. Esto genera un bajo inventario
de los productos y, al limitar la cantidad disponible, se crea una sensacion de exclusividad y
escasez. Por otro lado, mantiene una alta rotacion de productos, introduciendo nuevos productos
en todas las tiendas en un plazo de dos semanas. Esta rapidez de la oferta genera un efecto
psicoldgico en las personas, quienes sienten la necesidad de comprar sus productos al instante, ya

que en caso contrario podrian quedarse sin la prenda que les gusta (Prieto, 2022).
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Destacar algunos éxitos de adaptacion que se Zara ha tenido a la hora de internacionalizar a los
diferentes mercados. Como se sabe, cada pais tiene unas costumbres y una cultura diferente, y

Zara ha sabido adaptarse bien a estas diferencias, aqui algunos ejemplos:

e En China, rara vez la gente entra a la pAgina web propia de la tienda para ver los productos,
sino que es mas bien comun verlos en las redes sociales, pero no las redes sociales
habituales que se utiliza en Espafia. Por eso, en la pagina web de Zara en China se fomenta
otras redes sociales (ver Figura 8) como es el WeChat (parecido al WhatsApp) o el Weibo
(parecido a X) en vez de Facebook o Instagram (Attesor, 2020). Desde 2022, Inditex ha
estado colaborando con disefiadores chinos emergentes, como Susan Fang, Calvin Luo y
mas recientemente Xi Xing Le para revitalizar sus disefios y fortalecer su presencia en el
mercado chino (Law, 2024). Ademas de estas asociaciones, como mencionamos
anteriormente, también han iniciado la transmisién en vivo a través de Douyin, para

interactuar directamente con los clientes (Modaes, 2023b).

/\A\
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Figura 8 Foto comparativa de las redes sociales que fomenta Zara en China y Espaiia (Fuente: Zara)

e En Japon, las camisas no se venden con alfileres, por lo que Zara los cambi6 por unos
ganchos de plastico, los cuales eran muchos mas seguros y comodos. Esta adaptacion se
implement6 globalmente a todas las tiendas Zara como un valor afiadido, ya que todas las
prendas se distribuyen desde una misma logistica y se vende en otros paises del mundo

(Attesor, 2020).
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Sin embargo, no todas las decisiones han sido exitosas, como fue con el caso de Malasia. Cuando
recientemente entraron al mercado, su pagina web en un principio solamente estaba en malayo,
lo cual generd una fuerte respuesta negativa, ya que, aunque este fuera el idioma oficial del pais,
los jovenes malayos, el publico objetivo, utilizan habitualmente el inglés en vez del malayo

(Attesor, 2020).

Las necesidades de los consumidores llegan velozmente a los disefiadores de Zara, a través de los
gerentes de las tiendas, que transmiten regularmente comentarios sobre las preferencias de los
clientes (Magsino, 2023). La empresa posee un sistema de recopilacion de datos muy eficaz, que
fluye rapidamente toda la informacion hacia la base de datos de la empresa. Estos datos son luego
utilizados por los disefiadores para crear nuevos estilos, este es una de las razones del éxito de la

empresa, la concrecion con el cliente (Faster capital, s.f.).

Un ejemplo de la rapida respuesta es la demanda de pafiuelos rosas. En 2015, una mujer llamada
Miko entro en la tienda Zara en Tokio y pregunto si habia bufandas rosas a la venta, pero la tienda
no tenia. Lo mismo sucedio casi al mismo tiempo en Toronto, San Francisco y Frankfurt, donde
los clientes entraron en la tienda Zara y pidieron bufandas rosas. Los clientes no compraron las
bufandas que esperaban y se fueron de la tienda. Siete dias después, mas de 2000 tiendas Zara en
todo el mundo comenzaron a vender bufandas rosas. Un total de 500.000 bufandas rosas se
agotaron en 3 dias (Bird's Notes, 2023). Este ejemplo demuestra la capacidad de Zara para
responder rapidamente a las demandas del mercado, gracias a su sistema eficaz de recopilacion

de datos y su equipo de diseno agil.

6. Logistica de Zara

6.1.  La gestion logistica de Zara y sus ventajas

La logistica empresarial es el proceso de planificacion, implementacion y control del flujo de
bienes y servicios desde un punto de origen hasta el consumidor final. Esta gestion puede incluir
actividades como la adquisicion de materiales, el almacenamiento, el transporte, la gestion de

inventarios y la distribucion de productos a los clientes (Mujica, 2023).

La logistica es uno de los puntos clave para el éxito de expansion internacional de cualquier
empresa. Contar con un buen sistema logistico optimiza los procesos productivos, mejorando la
eficiencia, reduciendo costes operativos y minimizando desperdicio de materiales (Pardo Crego,
2024). Entre las funciones principales se encuentran el procesamiento de pedidos, el control de

inventarios, la planificacion de la ruta de transporte, el embalaje y el etiquetado (Racking System ,

2022).
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e Procesamiento de pedidos: reciben, procesan y preparan el envio de los pedidos al cliente
final. La optimizacion de este proceso reduce errores en la preparacion, agiliza el flujo
logistico y aumenta la productividad general de la empresa.

e QGestion de inventarios: controla el nivel de stock que hay en el almacén, por un lado,
evitando la ruptura de stock en los establecimientos y por otro, evitar el sobre exceso de
un inventario. Esto se traduce directamente en un ahorro en coste de almacenamiento y
una garantia de disposicion de productos en todo momento para atender la demanda.

¢ Planificacion de transporte: se encargan de elegir la ruta 6ptima y los medios de transporte
mas eficientes para trasladar los productos en el menor tiempo posible y al menor coste.
Una logistica eficaz en este ambito reduce significativamente los costes operativos y
aumenta la competitividad de la empresa.

e Embalaje y etiquetado: un embalaje adecuado es vital para protegerlo durante el proceso
de distribucion, evitando cualquier tipo de dafio. El etiquetado correcto, por su
parte, facilita la identificacion y trazabilidad de los productos en cada etapa de la cadena

logistica.

El eficaz abastecimiento de productos es imprescindible para Zara, siendo el lider en el sector
textil de moda rapida. Se esfuerza por ser la primera en lazar las colecciones de la proxima
temporada y que este producto llegue lo mas pronto posible al consumidor final (Algevasa
Logistics, 2022). La logistica se ha convertido en un pilar fundamental de su estrategia de
expansion. Teniendo una buena logistica, Zara se puede cerciorar de poder afrontar todos los
pedidos en su plazo, optimizar costes, mejorar el margen de beneficio y aumentar su

competitividad.

Inditex se caracteriza por su centralizacion, no tiene filiales alrededor del mundo. Su sede central
se ubicada en Arteixo, A Corufia (More, 2015), el cual también es el centro de distribucion
principal del grupo. Junto con otros trece almacenes ubicadas en Barcelona, Madrid, Guadalajara,
Leodn, Alicante, Zaragoza y La Coruiia, forman la red logistica de Inditex (Mapfre Global Risk,
s.f).

Desde estas instalaciones, se distribuye sistematicamente la ropa a cada una de las tiendas de Zara
en el mundo, con una frecuencia de dos envios semanales. Los centros logisticos cuentan con
grandes almacenes para guardar las prendas y clasificarlas por modelo, talla y color, para facilitar
su posterior distribucion (Crofton, 2007). Este sistema automatizado permite que desde un mismo
centro se pueda atender un pedido y entregar la ropa solicitada en un plazo maximo de 48 horas

(Mapfre Global Risk, s.f.).
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Inditex ha implementado un modelo de produccién altamente integrado, asumiendo el control de
toda la cadena de suministro, desde el disefio hasta la distribucion. Esta estrategia ha permitido a
la compafiia minimizar su dependencia de proveedores externos y optimizar los tiempos de

entrega (Magsino, 2023).

El sistema de distribucion centralizado trata de garantizar el control de calidad de sus productos.
Por ello, sin importar el lugar de fabricacion, toda la mercancia producida desde cualquier fabrica
se envia de vuelta a algunos de estos centros logisticos para posteriormente ser distribuido
globalmente a cada tienda (Hugos, 2020). Sin embargo, esta accion inevitablemente hace que los

mercados mas alejados de Espafia soporten mayores gastos de logistica (Zhu, s.f.).

La eficiencia de este complejo sistema logistico se logra gracias a un avanzado sistema de gestion
de informacion propio. Esta plataforma tecnologica permite a Inditex monitorear en tiempo real
las necesidades de cada tienda a nivel global y ajustar la produccion y distribucion en
consecuencia (More, 2015). Gracias a este sistema, la compaiiia puede adaptar su oferta a las
caracteristicas especificas de cada mercado, garantizando asi una alta satisfaccion del cliente

(Villaéeija, 2017).

La compaiiia compra telas en bruto a proveedores cercanos para ahorrar tiempo de transporte, las
cuales son entregadas a los 5 dias posteriores del pedido (Dossa, 2015). Aproximadamente la
mitad de las telas que Zara compra estan sin teflir. De esta forma permite a la empresa teflir las
prendas en sus propias instalaciones de fabricacion, ya que de esta manera le garantiza mayor
flexibilidad para cambiar instantaneamente el tefiido de color o patrén en cualquier momento ante
un cambio en la demanda del mercado, sin recurrir a pérdidas y costes adicionales (Aftab et al.,
2018). Las fabricas de Zara estan conectadas al centro de distribucion mediante sistemas de railes
mecanizados subterraneos con monorrailes de alta velocidad. Este sistema permite el transporte
de telas cortadas desde el centro hasta las fabricas, para su tefiido y embalaje. Una vez terminado,
el sistema de monorrail devuelve los productos terminados a la central donde los productos
terminados se someten a inspecciones finales de calidad y se preparan para su envio a las tiendas

(Hugos, 2020).

Se utiliza diferentes medios de transporte para los envios segun diversos factores, como la
distancia, el volumen de carga, el coste o la urgencia. En el ambito nacional normalmente los
envios se realizan por carretera con el uso de camiones y furgonetas, estos brindan flexibilidad a
la hora de transportaciéon y son eficientes y econémicos en comparacion con otros medios de

transporte. En el ambito internacional, principalmente se utiliza el transporte aéreo para los envios,
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ya que son mas rapidos que el transporte maritimo o ferroviario, pero también mas costoso

(Mudanzas y fletes, s.f.).

Desde el momento en que los productos salen de los centros de distribucion hasta su llegada a las
tiendas, el tiempo maximo transcurrido es de 50 horas. Generalmente, los camiones transportan
la mercancia hasta una plataforma en el pais de destino (Universidad Camilo José Cela, 2013).
Una vez en el destino, la mercancia se redistribuye por los repartidores propios de Zara o empresas

de mensajeria locales, en camiones mas pequefios (Mudanzas y fletes, s.f.).

6.2. Modelo de negocio y retos logisticos de Zara

Zara basa su modelo de negocio en el principio de produccion Just-In-Time (JIT), una estrategia
que consiste en mantener un stock minimo y producir unicamente lo que se necesita, en el
momento que se necesita (Cuofano, 2024). Este método permite a la empresa evitar el exceso de
inventario y reducir los costos de almacenamiento. Siuna prenda se vende bien, se puede ampliar
la produccion, en caso contrario, puede detenerlo. Con su avanzado sistema de informacion, Zara
puede monitorear sus ventas y las tendencias en tiempo real, permitiendo tomar decisiones rapidas

y bien informadas sobre el nivel de produccion (Magsino, 2023).

El éxito de este método se puede comprobar en las temporadas de rebajas. A diferencia de otras
empresas que se ven obligadas a liquidar grandes cantidades de inventario de temporadas pasadas,
Zara suele tener un stock minimo de estas prendas (Kinney, 2023). Zara vende el 85% de sus
articulos a precio completo en comparacion con el promedio de la industria de vender solo el 60%
de los articulos a precio completo. Anualmente mantiene sin vender un 10% del inventario

mientras que el promedio de la industria oscila entre el 17% y el 20% (Hugos, 2020).

Zara tienen un modelo logistico altamente eficiente y efectivo, pero sigue habiendo aspectos en
donde puede mejorar mas. Por ejemplo, el uso de los medios de transporte. Transporta grandes
cantidades de articulos por avion, ya que estos satisfacen la velocidad que necesitan. Aunque Zara
transporta grandes cantidades de articulos por avion para satisfacer sus necesidades de velocidad,
se ha observado que incluso dentro de la Unién Europea utiliza este medio de transporte, a pesar

de que el ahorro de tiempo es insignificante (Campafia Ropa Limpia, 2023).

Aunque este método reduce considerablemente los tiempos de entrega, sus emisiones también
son muchisimos més mayores, por ejemplo, son unas 14 veces mas contaminantes que los medios
de transportes maritimos. En 2022 en la Uniéon Europea se importaron y exportaron 700.000

toneladas de articulos por via aérea, que equivaldrian a 20 vuelos diarios, siendo el mayor
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porcentaje de esta cifra por el sector de la moda rapida, encabezado por Inditex (Tercera

informacion, 2023).

La falta de transparencia en la cadena de suministro de la empresa ha dificultado la obtencion de
algunos datos. No se sabe con exactitud cuanta mercancia de la empresa son transportadas por via
aérea. La organizacion suiza, Public Eye, ha realizado un estudio con la informacién publica
disponible, junto con datos de medios de comunicacion independientes y datos detallados de

aduanas (Hachfeld, 2024).

Inditex destaca que sus cifras de emisiones de transporte en 2018 se redujeron un 13% y en 2022,
redujo su volumen de carga aérea en un 25%. Sin embargo, estas reducciones coincidieron con el
cierre de sus tiendas en Rusia tras la guerra con Ucrania, que, por consiguiente, redujeron las
cantidades de mercancias a transportar. La realidad es que la tendencia a largo plazo marca un
continuo aumento de las emisiones. En 2023, las emisiones de gases de invernadero
relacionadas con el transporte fueron un 37% superiores a las del afio anterior, solamente una

pequeiia parte de esta fue por el aumento de las ventas (Laussane, 2023a).

Ademas, Inditex tampoco releva a sus proveedores quienes les abastece, ni las condiciones de
trabajo que ofrecen sus proveedores en las fibricas. En contraste, competidores como H&M y
Nike ya han optado por una mayor transparencia de sus cadenas de suministro, revelando sus
listas de proveedores (Moda, 2024). Esta falta de transparencia estd siendo cuestionada tanto por
reguladores como por inversores de Inditex, quienes consideran que una mayor publicidad de su
logistica es esencial para evaluar los riesgos en la cadena y garantizar que no haya practicas
laborales abusivas (Petovel, 2024). Sin embargo, la divulgaciéon completa de la cadena de
suministro plantea desafios para Inditex. Algunos inversores temen que revelar esta informacion
pueda atraer a mas competidores a los mismos proveedores, lo que podria generar una mayor

competencia (Espok News, 2024).

Si bien la memoria anual proporciona el nimero de proveedores en cada pais, concentrando el
48 % en proximidad al grupo, ubicadas en Espafia, Portugal, Marruecos o Turquia. El otro 52 %
de la fabricacion esta localizado en la India, Bangladés, Vietnam, Camboya, China y Pakistan
(ver Figura 9), pero lo que quieren es que entregue detalles especificos sobre las fabricas

individuales (Sio Dopeso, 2024).
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Proveedores Fabricas

China 367 2988

Marruecos 216 . 385
Turquia 186 m
Bangladés 150 - 482
Espafa 138 . 360

India 122 | 2
Portugal 114 m
Pakistan 69 I 185
Vietnam 11 I 167
Camboya 2 I 151

Figura 9 La cadena de suministro de Inditex (Fuente: Sio Dopeso, 2024)

En su informe anual, en el apartado del ‘analisis del riego climatico’ mencionan varios aspectos,
pero no menciona por ninguna parte este método de transporte tan contaminante que emplean.
Mas adelante, en ‘otros apartados’ se habla de una nueva medida para reducir las emisiones de
los aviones en colaboracion con la petrolera Repsol. Contemplan la sustitucion del 5% de
queroseno por biocombustibles utilizado en los aviones de una compaiiia de transporte aéreo de

mercancias que transporta mercancias para Inditex (Public Eye, s.f.).

Los datos disponibles indican una tasa comparativamente mucho mas baja de moda aérea para
los principales competidores directos de Inditex. En Bangladesh, por ejemplo, la tasa actual para
esto parece estar por debajo del 2 por ciento para los principales clientes como H&M o Primark,
y por debajo del 3 por ciento para Bestseller (Jack Jones, Vero Moda). En comparacion, la cifra

de Inditex es de més del 20 por ciento este ailo (Laussane, 2023b).

6.2.1. Andlisis de la gestion logistica de Zara desde dos perspectivas: en términos
de coste, y fiscal

En este analisis profundo, nos adentraremos en los detalles de la logistica de Zara, explorando los
aspectos que la diferencian y contribuyen a su ventaja competitiva. Abordaremos tanto la
dimension de los costes, evaluando los diferentes factores que inciden en el gasto logistico, como

la perspectiva fiscal, examinando las estrategias y obligaciones tributarias de la empresa.
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Zara ha apostado por un modelo de produccion cercano, principalmente en Espafia, Portugal,
Marruecos y Turquia, debido a la necesidad de un sistema centralizado, rapido y flexible. Esta
estrategia implica mayores costos de materias primas y mano de obra, pero le garantiza tener
un control exhaustivo de la calidad de sus productos y ofrecer una rapidez de respuesta (Godoy,

2022).

En estos paises es donde producen los articulos mas asociados a las tendencias y a la confeccion,
permitiendo al grupo reaccionar de forma rapida ante cualquier cambio, mientras que otros
productos mas basicos y menos afectados por la tendencia se elaboran en mercados mas lejanos,

reduciendo asi sus costes (Osorio, 2018).

Para estimar el gasto de la logistica, analizamos las tres partidas que forman los gastos de
explotacion: personal, que suele representar en torno al 44% del total de gasto de explotacion;
arrendamientos operativos, en torno al 25% y el epigrafe “otros gastos operativos”, que engloba
varios gastos y entre ellas la logistica, que seria el restante 31% (Ulgade, 2020). Segun los
resultados consolidades de este primer trimestre, los gastos de explotacion ascienden a 2.553
millones de euros. Un 31% del gasto de explotacion seria de unos 785 millones, dentro de esta
cifra incluye los gastos en logistica. Esta cifra es una estimacion del coste, ya que no hay forma

de saber la cifra exacta solamente con los datos disponible.

En 2014 Zara invirtid en su logistica con la tecnologia de identificacion por radiofrecuencia
(RFID). Se trata de un chip que puede ser leido a distancia, sin necesidad de escanear cada articulo
uno por uno, ya que se pueden leer todos a la vez. La adopcion de esta tecnologia ha permitido a
la empresa automatizar la gestion del inventario, identificar de forma individual cada prenda,
incluyendo informacion de su precio y modelo y localizarlas con precision, si se encuentra en el
almacén o en la sala de ventas. Estos beneficios se traducen en una mayor precision de la gestion

de existencias y agiliza la distribucion de los productos (Rodriguez, 2020).

En 2024 y 2025, Inditex hara una inversion de 1.800 millones de euros para fortalecer la capacidad
logistica. El plan contempla la apertura de un nuevo centro de distribucion para Zara en Zaragoza,
que contara con seis almacenes robotizados y sera la segunda base de distribucion en Zaragoza.
Dos nuevos centros en la Comunidad Valenciana, para Bershka y Tempe, filial de calzado de
Inditex. Ademas, se ampliara la capacidad del centro de distribucion de Zara en Lelystad, Paises
Bajos, en 123.000 metros cuadrados, siendo este el tnico centro logistico de la empresa fuera de

Espafia. Se prevé que todos los centros quedaran terminados a finales de 2025 (Martinez, 2024).
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En relacion con la contribucion tributaria por mercados del grupo, Espafia queda en primer lugar,
ya que aqui es donde se encuentra su sede y donde principalmente se centra su actividad. En 2021,
en Espafia se han generado 1.501 millones de euros de contribucion, lo que supone el 25% del
total global. Por detras, sigue Paises Bajos, ya que es un mercado que cuenta con una
infraestructura de transporte y conexiones logisticas muy desarrollada, por lo que la empresa ha
ubicado en este pais otras actividades adicionales. Como ejemplo, tenemos el punto de conexion
logistica de Lelystad, que sirve de apoyo a las plataformas centrales de distribucion en Espafia.
En 2021 se ha generado 106 millones de euros en Paises Bajos (Bolinches & Sanchez, Mapa de

Inditex: donde fabrica, en qué paises estan sus proveedores y donde paga mas impuestos, 2022).

Un informe presentado por el grupo Los Verdes (The Green) en el Parlamento Europeo denuncia
al grupo Inditex de utilizar practicas de ingenieria fiscal para evadir impuestos. Entre 2011 y
2014, la compaiia habria eludido el pago de al menos 585 millones de euros en la Unioén Europea.
Por ejemplo, a través de pagos por licencias a una filial holandesa, donde las empresas tributaban
al 15%, Inditex se ahorrd cerca de 378 millones de euros. En Suiza, gracias a su filial, que compra
a paises como Bangladesh, Turquia o Marruecos y luego la vende a otras empresas del grupo,
pag6 7,8% de impuestos, evitando pagar cerca de 149 millones. En Irlanda, a través de sus filiales
dedicadas a actividades financieras como los préstamos intragrupo, eludié 58 millones de euros.
Estas maniobras han permitido a Inditex ahorrarse el pago de 218 millones en impuestos en
Espafia; 76 millones en Francia; 57 en Italia; 25 en Alemania; 22 en Reino Unido y otros 20

millones en Grecia (Lopez de Miguel, 2016).

7. Analisis DAFO de Zara

A continuacion, se realiza un andlisis DAFO (ver Tabla 1) de la empresa y el de sus competidores,
con el cual nos proporciona una visiéon mas completa del panorama competitivo (Pereira, 2023).
Por un lado, se analiza la situacion de la empresa internamente, identificando sus fortalezas y
debilidades. Por otro lado, su situacion externa, con las oportunidades y las amenazas existentes.
Las fortalezas son cualidades que nos diferencia de los competidores, en cambio, las debilidades
son los puntos flojos que tiene la empresa en comparacion con otros. Las oportunidades son
factores que no se habia implementado, pero podria ser interesante su implementacion y las
amenazas son situaciones externas, pero puede afectar a la empresa, por estar en el ambito

afectado (El economista, s.f.).
A pesar de que Zara es una de las empresas mas grandes de moda y tiene una posicion sélida en

su sector, atin tiene oportunidades para seguir creciendo y consolidando su posicion en el mercado,

con la implementacion de productos sostenibles, que hay cada vez méas demanda, o la introduccién
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de recompensas por compras. Sin embargo, como cualquier empresa, se enfrenta a desafios que
podrian afectar su crecimiento, como la existencia de mayor competencia, el aumento de la
inflacion, la concentracion de sus centros logisticos en Espaiia o el efecto negativo de impacto en

el medioambiente. Superar estos retos serd clave para consolidarse mejor en el mercado actual y

llegar a nuevos mercados.

Fortalezas

Capacidad de lanzar nueva gama de
productos rapidamente

Base de datos potente

Marketing boca a boca

Sistema logistico eficiente

Capacidad de adaptacion a diferentes

Debilidades

Mala calidad de productos

Alta dependencia de fibras sintéticas
Lavado verde

Dependencia del transporte aéreo
Falta de transparencia en la cadena de

suministro

mercados culturales e Mala reputacion por practicas fiscales
Oportunidades Amenazas
e Crecimiento econdmico en China e Cambios en los hébitos de consumo
e Tendencias de consumo sostenible e Alta competencia
e Expansion del comercio electronico e Presion de una mayor transparencia
en vivo en la cadena de suministro

e (Colaboracion con disenadores locales

Tabla 1 DAFO de Zara

Fortalezas:
e (Capacidad de lanzar nueva gama de productos rapidamente: permite a Zara mantenerse a
la vanguardia de las tendencias y atraer a consumidores que buscan moda actual. Esto le
da una ventaja competitiva frente a marcas que no pueden responder tan rapido a los

cambios en el mercado.

e Base de datos potente: proporciona informacion valiosa sobre las preferencias de los
clientes, permitiendo a Zara adaptar sus productos y estrategias de marketing. También

ayuda en la gestion eficiente del inventario y la logistica.

e Marketing boca a boca: reduce los costos publicitarios tradicionales y se basa en la
satisfaccion del cliente. Cuando los clientes estdn contentos con los productos y la
experiencia de compra, recomiendan la marca a sus amigos y familiares, expandiendo asi

la base de clientes.
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Sistema logistico eficiente: garantiza la entrega rapida de productos, lo que mejora la
satisfaccion del cliente y reduce el riesgo de ruptura de stock. Permite a Zara responder

rapidamente a la demanda y adaptarse a los cambios en el mercado.

Capacidad de adaptacion a diferentes mercados culturales: Zara puede ajustar sus
productos y estrategias de marketing a las preferencias y costumbres locales. Esto le

ayuda a penetrar en nuevos mercados y aumentar su presencia global.

Debilidades:

Mala calidad de productos: puede afectar la reputacion de la marca y reducir la lealtad de
los clientes. En un mercado competitivo, los consumidores tienen muchas opciones y

pueden optar por marcas con mejor calidad.

Alta dependencia de fibras sintéticas: esto contradice las expectativas de sostenibilidad
de los consumidores y puede generar criticas ambientales. Ademas, puede limitar la

capacidad de Zara para adaptarse a las tendencias de consumo sostenible.

Lavado verde (greenwashing): esto puede dafiar su reputacion y afectar las ventas a largo

plazo.

Dependencia del transporte aéreo: es costoso y tiene un alto impacto ambiental. También

puede ser vulnerable a interrupciones, afectando la cadena de suministro.

Falta de transparencia en la cadena de suministro: puede generar criticas por parte de
reguladores, inversores y consumidores preocupados por las condiciones laborales y

ambientales. Reduce la confianza en la marca y dificulta la evaluacion de los riesgos.

Mala reputacion por practicas fiscales: puede deteriorar la confianza del consumidor y

atraer la atencion de las autoridades reguladoras.

Oportunidades:

Crecimiento econdémico en China: significa un mayor potencial de mercado y un aumento
en el poder adquisitivo de los consumidores. Zara puede aprovechar esto para expandir

su presencia en el pais y ofrecer productos de mayor calidad y precio.

Tendencias de consumo sostenible: Zara puede responder a esta demanda desarrollando
productos mas sostenibles y mejorando su imagen ambiental. Esto puede atraer a

consumidores conscientes del medio ambiente y diferenciarse de la competencia.

Expansion del comercio electronico en vivo: ofrece una nueva via de marketing y venta,
permitiendo a Zara llegar a un publico mas amplio y ofrecer una experiencia de compra

interactiva. También puede reducir los costes operativos y aumentar la eficiencia.
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e (Colaboracion con disefiadores locales: puede ayudar a Zara a adaptarse mejor a las
preferencias culturales y atraer a consumidores locales. También puede generar

publicidad positiva y mejorar la imagen de la marca.

Amenazas:
e Cambios en los habitos de consumo: como la tendencia a la ropa de segunda mano o un
mayor interés por la sostenibilidad, pueden afectar la demanda de productos nuevos y
reducir las ventas de Zara. La marca necesita adaptarse a estos cambios para mantener su

relevancia.

e Alta competencia: el mercado de la moda es muy competitivo, con muchas marcas
luchando por la atencién de los consumidores. Zara debe continuar innovando y

diferenciandose para mantener su posicion en el mercado.

e Presion de una mayor transparencia en la cadena de suministro: obliga a Zara a mejorar
su transparencia y abordar las preocupaciones ambientales y laborales. Si no lo hace,

puede enfrentar criticas y perder la confianza de los consumidores.

8. Propuesta de mejora

Abordado el analisis DAFO, ahora quiero finalizar dando una propuesta de mejora a una de sus
debilidades. Como hemos visto, Zara ha recibido varias criticas por parte de los consumidores
chinos debido a su calidad. En este caso, para abordar este tema sugiero implementar un programa
de mejora de calidad de los productos. Esto no solo aborda la preocupacion inmediata de la
insatisfaccion de los consumidores en el mercado chino, sino que también posiciona a la marca
para el éxito a largo plazo. Los cambios abarcan la gestion de proveedores, controles de

produccion mejorados y procedimientos de prueba rigurosos.
Los participantes en la ejecucion de la estrategia:

A. Equipo de control de calidad, son los encargados de mantener, verificar y mejorar la

calidad de todos los productos deberan:

e Supervisar a los proveedores para que cumplan con las normas de calidad: esto
implica realizar auditorias periddicas, al menos trimestralmente, a los proveedores
para garantizar que cumplan con estrictos estandares de calidad. Esto incluye revision
de documentacion como certificados de calidad, registros de produccion y controles
de calidad internos del proveedor. Luego, realizar inspecciones en el lugar,
observando lineas de produccion, almacenes de materias primas y productos

terminados. Chequean que los procesos cumplan con las normas establecidas,
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incluyendo el uso correcto de materiales, el control de temperatura y humedad en

areas de produccion y el almacenamiento adecuado.

En el caso de que haya un incumplimiento, se emite un informe detallado con las
observaciones y se establece un plazo de un mes para que el proveedor realice
correcciones. Un inspector se encarga de hacer un seguimiento periddico

semanalmente para verificar el progreso.

Este proceso lo realizara dos o tres inspectores por un grupo de proveedores, se estima
que una auditoria a un proveedor tomaria 2 dias y en caso de incumplimiento se

extiende a varias semanas.re

Supervisar la produccion: aumentar la frecuencia e intensidad de las inspecciones
durante el proceso de fabricacion, realizando inspecciones aleatorias diarias. Detectar
cualquier tipo de fallo en el producto utilizando equipos de prueba avanzados para
identificar cualquier falla en los productos. Realizar pruebas avanzados, incluyendo
pruebas de resistencia, pruebas de solidez del color y pruebas de procesos quimicos.

Las pruebas de calidad se dividen en aspectos internos y externos:

o Las pruebas de calidad internas se realizan para comprobar:

*= La solidez del color, tomando muestras de productos acabados y
someterlas a pruebas de friccion, lavado y exposicion a la luz solar.

» Laconformidad conel pH y el formaldehido (es un producto quimico
que se utiliza ampliamente como bactericida o conservante, en la
fabricacion de ropa).

= El encogimiento, lavar muestras de tela siguiendo un protocolo
estandar, ver el cambio en las dimensiones y comparar con los
estandares aceptados.

= La toxicidad de los metales, equipos de analisis especializados.

o Lainspeccion de calidad externa se divide en seis aspectos:

1. Comprobacion del aspecto: si la ropa esta rasgada, si hay diferencias de

color, manchas o pérdida de color.

2. Comprobacion de los accesorios: si la cremallera es lisa, si los botones
son firmes y la calidad de las costuras. Abrir y cerrar cremalleras

repetidamente para comprobar su suavidad. Presionar botones para
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verificar su firmeza. Examinar las costuras en busca de puntadas

uniformes y resistentes.

3. Comprobacion de la confeccion: prestar atencion a si el cuello es plano,

los pufios y los bolsillos son simétricos.

4. Prueba de impresion y lavado: comprobar el color de la impresion y si

la impresion se desprende tras el lavado.

5. Prueba de planchado: comprobar si la ropa queda plana tras el

planchado y si hay arrugas o amarillea.

6. Prueba de embalaje: inspeccionar aleatoriamente cajas embaladas.
Verificar que las pegatinas del codigo de barras sean correctas, que las
perchas sean del tipo adecuado y contar el nimero de cajas para
verificar la concordancia con el pedido. Usar el método de prueba por

muestreo para garantizar la calidad general del embalaje.

Si se detecta un fallo, detener la produccion inmediatamente y notificar al supervisor de
produccién y al equipo de calidad. Realizar un analisis de causa raiz para determinar la
fuente del problema y tomar medidas correctivas, como un ajuste en los procesos o un

remplazo de materiales, etc.

Las inspecciones diarias tomaran varias horas dependiendo del tamafio de la linea de
produccion y las pruebas avanzados toman 1 a 2 dias por semana. Las pruebas de solidez
del color y encogimiento pueden tomar de 2 a 3 dias. Los andlisis de pH, formaldehido y
toxicidad de metales también toman de 1 a 2 semanas, dependiendo de la complejidad de

las pruebas.

B. Departamento de disefio:

e Seleccion de materiales: Un equipo de expertos se reunen para definir los requisitos
especificos de los materiales en términos de estética y durabilidad. Se contacta con
proveedores que puedan ofrecer materiales que cumplan con los requisitos. Se
solicitan muestras de materiales y se evaltan en términos de calidad, precio y
disponibilidad. Se visitan potenciales proveedores para inspeccionar sus instalaciones
y procesos de produccion. Antes de usar nuevos materiales, realizar pruebas de

desgaste exhaustivas para garantizar su durabilidad.
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La investigacion inicial puede tomar de 1 a 2 semanas. La busqueda de proveedores
y la obtencion de muestras puede tardar de 2 a 4 semanas. Las pruebas de desgaste
pueden tomar de 1 a 2 meses, dependiendo de la complejidad del material y la

cantidad de pruebas necesarias.

e Diseflo colaborativo: Los disefiadores crean conceptos de disefio que incorporen las
tendencias actuales y las necesidades del mercado. Estos conceptos se presentan al
equipo de control de calidad para obtener retroalimentacion sobre la viabilidad
técnica y la calidad del disefio. Basandose en la retroalimentacion, los disefiadores
modifican y mejoran los disefios. El equipo de control de calidad proporciona
orientacion sobre los materiales y procesos de produccion que garantizaran la calidad

del producto final.

El inicio del proyecto y el disefio inicial pueden tomar de 1 a 2 semanas. La iteracion

y mejora pueden tardar de 2 a 4 semanas, dependiendo de la complejidad del disefio.

El responsable: En este caso, el director de calidad asume un papel crucial al supervisar todo el

programa de mejora de calidad. El director de calidad se encarga de liderar y coordinar las
actividades relacionadas con la calidad en todos los niveles de la organizacion. Sera quien decide
los objetivos y parametros de calidad en cada proceso de fabricacion, basandose en las
necesidades del mercado, las expectativas de los clientes y las normativas aplicables. Antes de
establecer los objetivos y parametros de calidad, el director de calidad realiza un analisis
exhaustivo de la situacion actual de la calidad en la empresa. Esto incluye la revision de los
registros de calidad anteriores, la evaluacion de los proveedores y la identificacion de areas de
mejora potencial. Durante la implementacion del programa de mejora de calidad, el director de

calidad supervisa de cerca el cumplimiento de los objetivos y parametros establecidos.

El coste estimado: para implementar tecnologia y maquinaria de control de calidad, como:

e Magquina revisadora, que puede rondar desde los 3.000 euros a los 6.000 euros una
maquina (Solo stocks, s.f.).

e Maquina de permeabilidad al aire, prueba la resistencia del flujo de aire a través de
las telas., tiene un coste de 2.000 euros a 5.000 euros cada maquinaria (Bonnin, s.f.).

e Multipropésito maquina de prueba textil, utilizada para determinar la resistencia a la
abrasion de los tejidos o la resistencia a la formacion de bolitas y otros cambios
superficiales relacionados en los tejidos, tiene un precio por maquina de 5000 euros

a 30.000 euros una maquina (Exapro, s.f.).
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e Coste de capacitacion de empleados para la nueva maquinaria, contratacion de
personal con cualificaciones, personal de formacion, etc.

e Coste de materia prima mas elevados, se podria negociar con los proveedores para
lograr los mejores precios posibles para materiales de alta calidad sin sacrificar la

calidad.

9. Conclusiones

Zara, como una marca destacada dentro del grupo Inditex, se ha construido un nicho significativo
en la industria de la moda global. Su trayectoria desde una pequena tienda en A Corufia hasta
convertirse en una potencia multinacional de la moda es un testimonio de su modelo de negocio

innovador y su capacidad para adaptarse a las dindmicas cambiantes del mercado.

El analisis exhaustivo realizado a lo largo de este estudio ha arrojado luz sobre varios aspectos de
las operaciones de Zara. En términos de su presencia en el mercado, Inditex se ha diversificado
con éxito en multiples marcas, atendiendo a diferentes segmentos de mercado y preferencias de
los consumidores. Esta estrategia de diversificacion no solo ha ampliado su base de clientes, sino

que también ha proporcionado un amortiguador contra las fluctuaciones del mercado.

El analisis PESTEL del mercado chino ha puesto de relieve la naturaleza compleja y dinamica
del entorno empresarial. Si bien China ofrece enormes oportunidades de crecimiento con su gran
poblacién, el aumento del poder adquisitivo y el interés en la moda internacional también presenta
desafios, como regulaciones politicas, fluctuaciones econdmicas, diferencias socioculturales,
avances tecnoldgicos y preocupaciones ambientales. Zara debe navegar cuidadosamente estos

factores para aprovechar las oportunidades y mitigar los riesgos.

El analisis del comportamiento del consumidor ha revelado que Zara se dirige a un publico joven
y conocedor de la tecnologia. Los consumidores de la Generacion Millennial y la Generacion Z
buscan moda moderna, asequible y sostenible. La capacidad de Zara para responder rapidamente
a las tendencias de la moda cambiantes y ofrecer una amplia gama de productos ha sido un factor
clave para atraer y retener a estos clientes. Sin embargo, los habitos de consumo cambiantes y la
creciente demanda de calidad y sostenibilidad representan un desafio para Zara. La compaiiia
debe continuar innovando y adaptando sus productos y estrategias de marketing para satisfacer

las necesidades evolutivas de sus clientes.

La estrategia de marketing de Zara, que se basa en el boca a boca, la experiencia en la tienda y

las redes sociales ha sido efectiva para crear conciencia de la marca y fomentar la lealtad. La
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estrategia de localizacion de colocar tiendas cerca de marcas de lujo también ha ayudado a mejorar
su imagen de marca. Sin embargo, en una era de transformacion digital, Zara debe continuar
invirtiendo en comercio electronico y marketing digital para llegar a un piblico mas amplio y

ofrecer una experiencia de compra fluida.

El sistema logistico de Zara es una de sus principales fortalezas. El modelo centralizado, junto
con la tecnologia avanzada y los métodos de transporte eficientes, permite a la compaiiia
responder rapidamente a las demandas del mercado y mantener un inventario bajo. Sin embargo,
la dependencia excesiva del transporte a¢reo y la falta de transparencia en la cadena de suministro
son areas que necesitan mejoras. Zara debe encontrar un equilibrio entre la velocidad y la

sostenibilidad en sus operaciones logisticas.

El analisis DAFO ha proporcionado una vision integral de las fortalezas y debilidades internas de
Zara, asi como de las oportunidades y amenazas externas. Las fortalezas, como una base de datos
potente, la integracion y un marketing efectivo, deben aprovecharse para impulsar el crecimiento
y la innovacion. Las debilidades, incluyendo la dependencia del transporte aéreo, la opacidad de
la cadena de suministro y las preocupaciones de calidad, deben abordarse a través de iniciativas
estratégicas e inversiones. Las oportunidades, como las colaboraciones con influencers, las
tendencias de consumo sostenible y la expansion del comercio electronico en vivo, ofrecen vias
para el crecimiento y la diferenciacion. Las amenazas, como los problemas de reputacion, la
competencia y los cambios en las preferencias de los consumidores, deben monitorearse y

gestionarse de manera efectiva.

Para abordar una de sus debilidades, el programa de mejora de la calidad propuesto es un paso en
la direccion correcta. Al implementar este programa, Zara puede mejorar la calidad de sus
productos, aumentar la satisfaccion del cliente y fortalecer su reputacion de marca. El programa
implica la supervision de proveedores, la seleccion de materiales de alta calidad, el disefio

colaborativo y la inversiéon en maquinaria de control de calidad y capacitacion de empleados.

En conclusion, Zara se enfrenta a un entorno empresarial complejo y desafiante. Sin embargo, al
aprovechar sus fortalezas, abordar sus debilidades, aprovechar las oportunidades y gestionar las
amenazas, la compafiia puede continuar prosperando y liderando la industria de la moda. Zara
debe ser proactiva en la adaptacion a las condiciones cambiantes del mercado, invertir en
sostenibilidad, mejorar la calidad y aumentar la transparencia. Al hacerlo, no solo puede satisfacer
las necesidades de sus clientes sino también contribuir a una industria de la moda mas sostenible

y responsable.
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ANEXO I. RELACION DEL TRABAJO CON LOS OBJETIVOS DE DESARROLLO SOSTENIBLE

DE LAAGENDA 2030

Anexo al Trabajo de Fin de Grado y Trabajo de Fin de Master: Relacidn del trabajo con los
Objetivos de Desarrollo Sostenible de la agenda 2030.

Grado de relacion del trabajo con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

Objetivos de Desarrollo Sostenibles

Alto Medio Bajo No
Procede

ODS 1.

Fin de la pobreza.

ODS 2.

Hambre cero.

ODS 3.

Salud y bienestar.

ODS 4.

Educacion de calidad.

Mol R R | X

ODS 5.

Igualdad de género.

ODS 6.

Agua limpia y saneamiento.

ODS 7.

Energia asequible y no contaminante.

ODS 8.

Trabajo decente y crecimiento econémico.

ODS 9.

Industria, innovacion e infraestructuras.

ODSs 10.

Reduccion de las desigualdades.

ODS 11.

Ciudades y comunidades sostenibles.

ODS 12.

Produccién y consumo responsables.

ODS 13.

Accidn por el clima.

ODS 14.

Vida submarina.

ODS 15.

Vida de ecosistemas terrestres.

ODS 16.

Paz, justicia e instituciones sélidas.

ODS 17.

Alianzas para lograr objetivos.
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Descripcion de la alineacion del TFG/TFM con los ODS con un grado de relacion mas alto.

Las ODS con alta relacion para Zara son las ODS 8, 9 y 12. Estas ODS reflejan areas clave en las
que Zara puede ejercer un impacto significativo debido a su papel como empresa multinacional

en la industria textil.

ODS 8: Trabajo decente y crecimiento econémico

Zara, al ser una empresa multinacional que emplea a miles de personas en todo el mundo,
contribuye al empleo y al crecimiento econdmico. Sin embargo, también debe garantizar
condiciones laborales justas y salarios adecuados, lo cual se puede analizar en el contexto de este
ODS. Por ejemplo, las criticas sobre los bajos salarios de los trabajadores que fabrican las prendas
de la linea Join Life sefalan la necesidad de mejorar las condiciones laborales para cumplir con

este objetivo.

ODS 9: Industria, innovacion e infraestructura

Zara se caracteriza por su modelo de negocio innovador, que incluye un sistema de disefio y
produccion rapido, una estrategia de logistica eficiente y el uso de tecnologias avanzadas como
la identificacion por radiofrecuencia (RFID). Ademas, sus inversiones en infraestructura logistica,
como la apertura de nuevos centros de distribucion, contribuyen a la modernizacion de la industria

textil y al desarrollo de infraestructuras.

ODS 12: Produccién y consumo responsables

La industria de la moda es una de las principales contaminadoras del mundo, y Zara, como parte
de esta industria, tiene la responsabilidad de reducir su impacto ambiental. La compaiiia ha
tomado medidas en este sentido, como la introduccion de la linea Join Life con prendas mas
sostenibles y la colaboracion con la petrolera Repsol para reducir las emisiones de los aviones
que transportan sus productos. Sin embargo, aiin hay areas de mejora, como la reduccion del uso

de fibras sintéticas y el aumento de la transparencia en la cadena de suministro.
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Las ODS con media relacién también son importantes para Zara, como las ODS 5,13 y 17.

ODS 5: Igualdad de género

Zara, como gran empleador, tiene la oportunidad de garantizar la igualdad de género en su
plantilla. Esto podria implicar ofrecer igualdad salarial y oportunidades de ascenso
independientemente del género. Ademas, en sus procesos de marketing y diseflo, Zara podria
incluir diversas representaciones de género para promover la inclusion y desafiar las normas
tradicionales de género. De este modo, puede contribuir a la consecucion de la igualdad de género

en el lugar de trabajo y en la sociedad en general.

ODS 13: Accion por el clima

Puede influir en las normas del sector, promover el consumo consciente, ser transparente en la
notificacion de emisiones y colaborar en las politicas climaticas, desempeflando un papel

importante en la accion por el clima.

ODS 17: Alianzas para lograr los objetivos

Zara puede colaborar con otras empresas, organizaciones y gobiernos para lograr los objetivos de
desarrollo sostenible. Por ejemplo, puede trabajar con proveedores para mejorar las condiciones
laborales y la sostenibilidad de la produccidn, o participar en iniciativas sectoriales para reducir
el impacto ambiental de la industria de la moda. Ademads, la transparencia en la cadena de
suministro puede fomentar la colaboracion con inversores y reguladores preocupados por la

responsabilidad social y ambiental.
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