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Resumen

El crecimiento y desarrollo de los mercados, junto con la innovacion tecnoldgica,
han supuesto un cambio en el panorama econémico internacional. Pero, mas alla de la
economia y del funcionamiento de las empresas, la revolucion tecnoldgica de los Gltimos
afios ha venido influyendo en todas las esferas, afectando de manera importante a la
sociedad. Vivimos en una época donde los cambios ya no son novedad, y donde los
individuos cada vez son menos pacientes y mas exigentes a la hora de consumir. Las
marcas, mas concretamente las de retail de moda, como es el caso de Inditex, han creado
su modelo de negocio en base a esta velocidad de cambio, ayudandose de las
innovaciones necesarias para satisfacer lo antes posible las necesidades de los clientes. A
dia de hoy, una marca que no sea suficientemente innovadora, bien de producto o bien de

proceso, no conseguird tener el éxito deseado en la era tecnoldgica actual.

El estudio llevado a cabo en el presente trabajo tiene por objeto analizar la relevancia de
la innovacion en las grandes empresas, y constatar que, mediante la indagacion en la
trayectoria del Grupo Inditex, llevar a cabo este tipo de proyectos es un factor de éxito.
Una manera de hacerlo posible, es analizando los patrones de innovacion que ha
implementado a lo largo de su historia, poniendo el eje principal en su empresa mas
exitosa, considerada todo un fendmeno comercial, Zara. De esta forma, se podra
comprobar cémo ha influido esto en las actividades de la empresa, en su ventaja frente a
competidores, en la vision que tienen de la marca los consumidores y en el impacto que
esto tendra en futuras inversiones tecnoldgicas. Para ello, es imprescindible entender los
principales conceptos y en que se basan las innovaciones, y tras eso, ver cOmo se han
aplicado estas a una gran compafiia que ha marcado un antes y después en el mundo de

la moda.

Palabras Clave: Innovacion, desarrollo, tecnologia, modelo de negocio, textil, cliente,

Inditex, Zara, factores de éxito.



Abstract

The growth and development of markets, together with technological innovation,
have led to a change in the international economic landscape. But, beyond the economy
and the operation of companies, the technological revolution of recent years has been
influencing all spheres, significantly affecting society. We live in a time where changes
are no longer a novelty, and where individuals are becoming less patient and more
demanding when it comes to consuming. Brands, more specifically fashion retail brands,
such as Inditex, have created their business model based on this speed of change, using
the necessary innovations to meet customer needs as soon as possible. Currently, a brand
that is not sufficiently innovative, either in terms of product or process, will not achieve

the desired success in today's technological era.

The study carried out in this paper aims to analyze the relevance of innovation in large
companies, and to verify that, by investigating the history of the Inditex Group, carrying
out this type of project is a factor of success. One way to make this possible is by
analyzing the innovation patterns that it has implemented throughout its history, putting
the main focus on its most successful company, considered a commercial phenomenon,
Zara. In this way, it will be possible to see how this has influenced the activities of the
company, its advantage over competitors, the vision that consumers have of the brand
and the impact this will have on future technological investments. To do this, it is essential
to understand the main concepts and on which the innovations are based, and after that,
see how these have been applied to a large company that has marked a before and after

in the world of fashion.

Key Words: Innovation, development, technology, business model, textile, customer,

Inditex, Zara, success factors.
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1. Introduccién

1.1 Introduccién al tema

Bajo el nombre de Industria del Disefio Textil, S.A. (Inditex, S.A.) nace en 1985 lo
que hoy en dia se considera como una de las mayores compafiias de distribucion de moda
del mundo. Compuesta por ocho marcas y presente en 202 mercados, ha conseguido, tras
su continuo proceso de innovacion, colocarse entre las empresas mas valoradas y con
mayor beneficio a nivel internacional. Su éxito se debe, entre otros factores, a su modelo
de negocio innovador y a la coherencia de sus decisiones estratégicas, todas ellas
impregnadas de los factores intangibles, la creacion de conocimiento, la acumulacion de

capital intelectual y su capacidad de aprendizaje?.

Mas alla de ser la primera de las marcas creadas del holding empresarial, el fenomeno
Zara, destaca por haber sido la marca capaz de cambiar las reglas en el sector del textil
mediante estrategias innovadoras como la “moda rapida y asequible”. A pesar de ser un
elemento importante en el desarrollo de la misma, no es el Unico que explica el éxito de
Zara-Inditex, sino que se basa en la conjuncion de varios factores que, junto a la
coherencia estratégica de las decisiones de sus directivos y equipos, ha conseguido
convertir la empresa en objeto de estudio. El principal reto en la actualidad para las
empresas, es ser duefio de la relacion con el cliente. Para conseguirlo, ademas de ofrecer
una amplia gama de productos y buenos precios, es necesario ir un paso mas alla y aliarse
con las nuevas tecnologias, que son las que permiten un mayor nivel de rapidez y

flexibilidad, mejorando la experiencia de compra para los consumidores®.

Gracias a su modelo de negocio y a la ininterrumpida inversion en tecnologias
innovadoras, el holding empresarial creado por Amancio Ortega, ha triunfado en su
expansion internacional, de la misma manera que lo hace ahora en su apuesta por las
plataformas online. Su logistica de proximidad y gestion Unica de inventarios ha

permitido a la empresa colocarse un paso por delante de sus principales marcas

1 (Inditex, 2021)
2 (Penas-Franco, 2017)
3 (Osorio, La revolucion de Zara, Ikea, Mercadona y El Corte Inglés, 2021)



competidoras, pero tendra que seguir innovando para mantener su ventaja a largo plazo

en un entorno cada vez méas competitivo.

1.2 Objetivos

Este trabajo analiza la relevancia del proceso innovador dentro de las empresas,
concretamente la innovacion de tipo tecnologico, basada en el modelo de negocio del
grupo de fabricacion y distribucién textil Inditex S.A.. Se analiza en un primer momento
el concepto de innovacion desde el punto de vista técnico, para mas tarde aplicarlo al caso
real de éxito de una gran marca como es Zara, analizando su evolucion y futuros
proyectos tecnolégicos. Lo que se pretende realmente, es mostrar el impacto positivo que
tiene llevar a cabo este tipo de innovaciones en las organizaciones actuales y las grandes

oportunidades que les presentan a la hora de apostar por la innovacion.

Por lo tanto, el principal objetivo consiste en revisar las estrategias de innovacion llevadas
a cabo por Inditex a través de su marca Zara, y evidenciar como estas le han servido para
conseguir una ventaja competitiva en el sector frente a sus principales rivales. Asimismo,
es necesario estudiar el modelo de negocio y sus horizontes estratégicos, de tal forma que
se aprecie como dicha ventaja puede llegar a mantenerse en el largo plazo de la mano de

nuevas tecnologias y de la mejora de experiencia de compra.

1.3 Metodologia

Con el fin de lograr los objetivos sefialados anteriormente, analiticamente y
tomando como punto inicial los conceptos expuestos en el marco tedrico, se ha podido
observar la relacion que existe entre llevar a cabo innovaciones por parte de empresas,
como es el caso de Inditex, y el éxito que estas tienen en su sector en comparacion con
sus competidores. La informacion que se ha utilizado para ello ha sido recogida de
diferentes fuentes y documentos, entre los cuales se encuentran articulos de revistas,
publicaciones, estudios, noticias e informes propios de la multinacional Inditex S.A.. En
relacién a las bases de datos de documentacion cientifica como el Catadlogo de la

Universidad Pontificia de Comillas, Dialnet 0 Google Académico, entre otros.



Concretamente, para el marco tedrico se han revisado revistas y articulos de innovacion,
asi como libros y manuales que analizan la innovacion tecnoldgica a través de diferentes
teorias. En relacion a los apartados que hacen referencia al holding empresarial y a la
marca Zara, la informacién ha sido en su mayor parte obtenida de bibliografia
correspondiente al grupo gallego (informes anuales, planes estratégicos, datos oficiales)

y de noticias actuales acerca de su evolucion e inversiones futuras.

1.4 Estructura

El desarrollo de este trabajo de fin de grado se ha estructurado principalmente en
tres grandes bloques; El primero, trata de hacer un andlisis desde el punto de vista tedrico
del concepto de innovacion, asi como de los diferentes tipos en los que se puede
diferenciar. Ademas, ha sido necesario complementar esta informacion con una vision
mas concreta de la innovacion tecnoldgica, que es uno de los pilares mas importantes del
escrito, asi como la importancia de desarrollar dicho proceso en el &mbito econémico

empresarial de hoy en dia.

El segundo bloque, en su caso, pretende servir de ejemplo a lo sefialado en el primer
bloque, utilizando como ejemplo a la gran multinacional y fendmeno del textil Inditex.
Lo que se pretende es reflejar la importancia del proceso innovador en las organizaciones
y las amplias oportunidades de logro que ofrece el desarrollar este tipo de proyectos,
donde la empresa elegida ha sido pionera en su sector. Para ello, en este apartado se
analiza, el modelo de negocio y las diferentes apuestas tecnoldgicas que ha llevado a cabo
el grupo, de igual modo que se hace referencia también a las futuras estrategias que este
pretende seguir para mantener su ventaja y aumentar sus ventas frente a sus principales

rivales.

Por altimo, el tercer y ultimo bloque se relaciona mucho con el anterior, cifiéndolo aln
mas al caso de su marca mas exitosa, Zara. En él, ademas de estudiar sus ventajas, se
revisan las diferentes tecnologias implementadas, que son las que han propiciado el actual
éxito de la empresa y las que ayudaran a que esta siga creciendo durante los proximos

anos.



2. Marco teorico: el concepto de innovacion

2.1 La innovacion

Conceptualizado como un factor clave del bienestar econémico y proveniente del
latin, innovacion se refiere al proceso de creacion de valor mediante desarrollo de nuevos
productos o procesos con el objetivo de dar una solucién a un problema existente. Es
considerado un proceso dinamico, global y discontinuo, surgido de un descubrimiento
cientifico o bien de la recombinacion de tecnologias y conocimientos ya existentes. Por
lo tanto, el procedimiento de una innovacion combina el descubrimiento de una
necesidad, la investigacion y el desarrollo tecnoldgico, y la posterior transferencia de

dicha tecnologia®.

Durante el ultimo siglo, la definicidn de innovacion ha ido adquiriendo nuevas acepciones
y ampliando sus bases conceptuales, dando lugar a diferentes tipos, objetivos y razones
por las cuales llevar a cabo este proceso por parte de las empresas. En el ambito
econémico, el origen de su utilizacion se remonta a principios del siglo XX, de la mano
del austriaco Joseph Schumpeter®, considerado uno de los principales investigadores de
las innovaciones tecnoldgicas y a partir del cual, otros autores han ido desarrollando
nuevas ideas. Su principal objetivo estaba basado en explicar el desarrollo econémico,
refiriéndose a la innovacion como un proceso donde nuevos productos o0 procesos
destruirian los antiguos, creando asi un ciclo interminable que propicie un crecimiento

econdmico a largo plazo. Este proceso recibe el nombre de “destruccion creadora™®.

A su vez, este clasificé las innovaciones en diferentes tipos, segun su grado de innovacion
se encontrarian las “radicales" (dan lugar a cambios importantes) y las “incrementales”,
gue mantienen cierta continuidad en el proceso de cambio. Pero también establecié una
clasificacion en funcion de la materializacion de dichas innovaciones: Introduccion de un

nuevo bien, Apertura a nuevos mercados, Introduccion de nuevos métodos de produccion,

4 (Salgado Medina & Espindola Espinosa, 1994)
% (Benchimol, 2019)
8 (Pulgarin & Pineda, 2011)



Desarrollo de nuevas fuentes de abastecimiento de materias primas u otros recursos y

Creacion de nuevas estructuras de mercado en un sector’.

Posterior a Schumpeter, surgen diferentes teorias de la innovacion que se complementan

y aportan nuevos conceptos a lo anteriormente explicado. Entre ellas destacan

principalmente dos, la Teoria Neoclasica y la Teoria Evolucionista:

a)

b)

La Teoria Neoclasica se basa en la decision racional que toman las empresas a la
hora de innovar mediante la inversion de recursos en actividades como I+D, ya
que son conocedoras de la probabilidad de éxito o fracaso que esa innovacion
tendra a la hora de materializarse en un nuevo producto o proceso. A su vez, el
conocimiento tecnologico se considera imitable y codificable, lo que significa que
dicho conocimiento existente puede ser copiado y utilizado por otras empresas

con una eficacia similar.

Esta teoria comprende también el Modelo Lineal del proceso innovador, que es
aquel que comprende diferentes etapas que combinan los conocimientos
cientificos y desarrollos tecnoldgicos con la difusion y comercializacion de las
innovaciones. Por lo tanto, refleja que la capacidad tecnoldgica de las empresas

para innovar varia en funcién de los conocimientos.

La Teoria Evolucionista, también conocida como Neo-Schumpeteriana,
considera que la capacidad innovadora de las empresas proviene de sus
actividades rutinarias, estrategias, estructuras y oportunidades, que a su vez,
difieren dependiendo de la empresa que se trate. La innovacion por tanto en esta
teoria nace més de la solucion de problemas técnicos o humanos que de la
inversion de recursos en I+D. Esto se refleja en la necesidad de observar
atentamente el mercado y sus oportunidades, que cobran mas importancia que el

desarrollo cientifico y tecnolégico, base de la innovacion neoclasica.

En términos de transferibilidad e imitacion, los conocimientos tecnologicos
pueden ser copiados y utilizados por otros, pero la probabilidad de que esto ocurra

es menor. Esto es debido a que la tecnologia esta compuesta por una serie de

" (Schumpeter, 1978)

10



elementos propios de cada empresa (reputacién en el mercado, relacion con
clientes y proveedores, experiencia, patentes, aprendizaje...), lo que dificulta que

otra empresa pueda copiarla de manera automatica®.

En la actualidad, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion son considerados pilares
bésicos de las estrategias de las organizaciones, que son explotados para alcanzar sus
respectivas ventajas competitivas en los mercados en los que operan. En consecuencia,
el proceso de innovacion se convierte en uno de los principales activos de las empresas
hoy en dia. Asimismo, ademas de la importancia que ha ido adquiriendo con los afios, la
vision de la empresas ha evolucionado desde la perspectiva tradicional de innovacion

cerrada al nuevo fendmeno de innovacion abierta.

El término de innovacion abierta es acufiado en el afio 2003 por Henry Chesbrough y se
refiere al “uso de entradas y salidas intencionales de conocimiento para acelerar la
innovacion interna y expandir mercados para el uso externo de la innovacion,
respectivamente”. En otras palabras, se asume que las organizaciones tienen la
oportunidad y deben recurrir a fuentes y conocimientos que provengan del exterior para
impulsar las innovaciones, evitando asi depender exclusivamente de su propia
experiencia y recursos. Este enfoque descentralizado del proceso innovador presenta una
serie de ventajas que la tradicional innovacién cerrada y lineal no tiene, que son: el
incremento de ingresos, el ahorro de costes y tiempo, flexibilidad de estructuras y

aumento de la creatividad, entre otras.

En contraste con este nuevo paradigma, tradicionalmente las empresas comenzaban sus
proyectos de innovacion con sus propios conocimientos, desarrollandolos de una manera
interna y finalizando dicho proceso en el mercado, incurriendo en un gran coste. Por esa
misma razon, el hecho de que en muchas ocasiones las innovaciones conlleven al éxito
las organizaciones, se puede ver reflejado en esta nueva apertura del proceso, donde las
empresas colaboran y cooperan en el desarrollo de nuevas ideas, generando nuevas

oportunidades en los mercados™®.

8 (Sastre, 2014)
9 (Carrera, 2019)
10 (Martinez Torres & Rufo Castafieda, 2013)
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2.2 Tipos de innovacion

Después de definir el concepto innovacion y de introducir su importancia en el
mundo empresarial, es necesario hacer una pequefia distincion entre las formas de innovar
en las empresas, asi como su materializacién. Es interesante por tanto, saber que las
innovaciones pueden formar parte de un proceso en el que las organizaciones ofrecen
nuevas soluciones a las necesidades existentes, nuevas o latentes de la sociedad, que su
vez, les puede proporcionar una sostenibilidad en el tiempo a través de la consecucion de
ventajas competitivas. Generalmente, estos procesos novedosos suelen tener una
naturaleza técnica o tecnoldgica. Por otro lado, se puede hacer referencia a la innovacion
como generadora de valor, que guarda una estrecha relacion con la innovacion de proceso
(se encuentra dentro de ella), pero que va méas alla de los instrumentos tecnoldgicos,

modificando la cultura, estructura y la forma de actuar de los miembros de la empresa!,

Maés alla de la clasificacion realizada en cinco grupos por Schumpeter, el Manual de
Oslo*? publicado conjuntamente por la OCDE y EUROSTAT en 1992 y sus posteriores
reediciones establecen una diferenciacion de las innovaciones en cuatro tipos. Esta guia
metodoldgica de caracter normativo, realiza estadisticas y define conceptos relacionados
con las actividades tecnoldgicas consideradas como innovadoras, al mismo tiempo que
sirve como referencia para organismos publicos en materia de innovacién. Dada su

importancia, es imprescindible analizar los cuatro tipos a los que hace referencial:

a) Innovacion en producto/servicio: Implica la aportacion de un bien o servicio
nuevo con mejoras significativas en relacion a sus caracteristicas técnicas o
funcionales. Para conseguir que asi sea, el bien habra sido sometido a una serie de
conocimientos, tecnologias, nuevos materiales o componentes. Se considerara una
verdadera innovacion si refleja una serie de caracteristicas diferenciadoras a los
productos/servicios anteriormente existentes en la empresa. Un ejemplo de este
tipo de innovacion seria el lanzamiento del iPhone, que supuso un antes y un
después en el mundo de la telefonia, ya que reunia en un Gnico dispositivo nuevas

funciones que nunca antes se habian visto en un teléfono. Ademas, sus continuas

11 (Guzman, 2015)
12 (OCDE, 2018)
13 (Sanchez, 2011)

12



mejoras y los nuevos modelos creados por la empresa Apple, se consideran

igualmente innovacion de producto.

b) Innovacion en proceso: Logrado a través de cambios notables en las técnicas,
materiales o programas empleados para aumentar la eficiencia de las empresas.
Algunos ejemplos de este tipo de innovacion seria la introduccion de nuevas
tecnologias para la fabricacion o distribucion, automatizacion de los procesos
productivos, mejora de la calidad o la disminucion del coste unitario. En relacion
a este tipo de innovacion, la empresa fabricante de Donuts ha innovado en el
envasado de sus productos, de tal forma que, han sido capaces de crear unos
blisteres individuales con atmdsferas controladas (ricas en CO2) que hacen que el

producto sea mas duradero4.

c) Innovacion de marketing: Supone la utilizacion de nuevos métodos de
comercializacion dentro de la organizacion, asi como variaciones y mejoras en el
disefio estético, embalaje, canales de ventas o promocion de los productos o
servicios de una organizacion, implicando una ruptura con lo realizado
anteriormente. A modo de ejemplo, la compafiia Coca-Cola desarrollé una
campana conocida como “Comparte una Coca-Cola” en la que las etiquetas de sus
latas y botellas pasaron a ser personalizadas y llevar nombres propios mas
comunes, lo que impulsé las ventas de la conocida marca y la acercé aln mas a

sus clientes?.

d) Innovacion en Organizacion: Se refiere a la aplicacion de nuevas préacticas y
procedimientos en la organizacion de los negocios a nivel interno y externo.
Dentro de la organizacion supone un cambio en las decisiones estratégicas para
mejorar la productividad, la gestion del conocimiento y de la cadena de valor o
conseguir una reduccién de costes para con los clientes y proveedores. De manera
externa, este tipo de innovacion estd relacionada con la renovacion de las
relaciones con agentes externos de la empresa o la realizacion de actividades de
subcontratacion. Este podria ser el caso de la marca de ropa Patagonia, que hace

casi cuarenta afios incorpord el servicio de guarderias en sus oficinas, para

14 (Cémara de Comercio de Espafia, s.f.)
15 (Garcia, 2013)
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defender que las familias de sus empleados podrian crecer con la empresa. Al
promover este tipo de politicas de conciliacion laboral y familiar, los empleados
mejoran su productividad y el clima laboral que se crea es mucho mas

satisfactoriol®.

2.3 Razones para innovar

En los dltimos afios la innovacion se ha convertido en una prioridad dentro de las
organizaciones, pues ya no solo se trata de crear nuevos productos u ofrecer nuevos
servicios a la sociedad, sino que la creacion de valor que supone se ha convertido en la
clave de la sostenibilidad para muchas de ellas. El entorno cada vez es mas complejo,
donde el dinamismo y la incertidumbre juegan un papel que obliga a los empresarios a
tomar decisiones arriesgadas y a considerar la innovacion como parte de sus estrategias.
La globalizacién continua de los mercados, los rapidos cambios tecnoldgicos y los
clientes, cada vez mas exigentes en cuanto a sus necesidades, son los principales aspectos
que definen el ambiente empresarial y exigen una mejora continua de la competitividad.
Asimismo, estos son los principales factores que hacen imprescindible considerar la

innovacion como una variable estratégica en la consecucion de ventajas competitivas.

Entre los principales objetivos que impulsan a la innovacion empresarial, destacan los
directamente relacionados con el aumento de beneficios y la consecucion de una
reduccion de costes. Sin embargo, es necesario realizar una serie de ajustes a nivel
empresarial para que el proceso innovador comprenda cierto éxito, mas alla de las
inversiones necesarias para llevarlo a cabo. Luego, es importante prestar atencion a las
interacciones de las empresas con la sociedad y su consecuente captacion de necesidades,
lo que se conoce como innovacion social, asi como a la cultura y los valores
empresariales, que deben ser acordes a la intencion de innovar. Como parte de la
estrategia, las innovaciones hoy en dia permiten a las empresas la entrada en nuevos
mercados, su consolidacion en aquellos donde opera actualmente y otorga la capacidad

de adelantarse a sus competidores mediante el alcance de oportunidades?’.

16 (Rodrigo, 2019)
17 (Haro Carrillo, Cordova Rosas, & Alvarado Garces, 2017)
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Respecto al éxito, cada comparfiia ha desempefiado estrategias propias que difieren las
unas de las otras, pero a nivel trayectoria y modus operandi, todas las empresas exitosas
han venido siguiendo fundamentalmente el mismo. Segin Michael Porter®®, “las
empresas obtienen ventaja competitiva mediante actos de innovacion” y esta se consigue
mediante nuevas y mejores formas de competir en los mercados. Pero no todo es tan facil,
sino que, para evitar que otras compafiias imiten dicha ventaja, es necesario seguir
innovando para mantenerla sostenible en el tiempo y continuar siendo exitosa. De esta
manera, estd claro que realizar este tipo de actividades es crucial para el triunfo de
cualquier empresa en su sector o industria, y que, cualquier compafiia que desee ser lider
u conseguir alguno de los objetivos anteriormente mencionados, debe desempefiar

procesos de innovacion?®®,

2.4 Innovacién Tecnoldgica

A pesar de que la innovacion no tiene por qué ser exclusivamente de indole
tecnoldgica, durante los afios ochenta surgié una nueva perspectiva acerca de las
innovaciones y los procesos de acumulacion de las capacidades tecnoldgicas de las
empresas. Por consiguiente, este movimiento ha venido influenciando las politicas
econdmicas internacionales y, a su vez, la manera de actuar de las actuales organizaciones
en relacion a su capacidad innovadora. En virtud de ello, la mayoria de innovaciones
nacen como consecuencia de actividades de I+D, de adquisicién de tecnologia o de la
gestion de conocimiento. Este enfoque, involucra dos aspectos que se consideran
fundamentales dentro del proceso innovador, que son, los procesos de aprendizaje y todo
lo que hace referencia al proceso de desarrollo y comercializacion por parte de las

empresas.

Una vez llegados a este punto, lo coherente seria distinguir los conceptos de innovacion
tecnoldgicay tecnologia, pues a menudo son utilizados como iguales, y realmente se trata

de dos conceptos distintos?°:

18 (Porter, 2007)
19 (Lopez, 1999)
2 (Nieto Antolin, 2003)
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a)

b)

Innovacién Tecnoldgica: Se trata de una magnitud flujo, que conlleva un periodo
de tiempo especifico. En este, se producen los avances tecnoldgicos y se engloban
todas aquellas actividades que ayudan a incrementar la produccion de nuevos
bienes y servicios o nuevas formas de produccién, lo que se traduciria en
innovaciones de producto o proceso. Existen otros términos que también se
utilizan para hacer referencia a este concepto, como pueden ser cambio
tecnoldgico, progreso técnico o desarrollo tecnoldgico. Independientemente de
cual sea su denominacion, todos coinciden en la secuencia principal -generar,
aplicar y difundir- de tecnologias. Por Gltimo, es preciso resaltar que conlleva,
ademas de actividades e inversiones en 1+D, una serie de procesos de aprendizaje

y creacion de conocimientos en el interior de las organizaciones.

Tecnologia: A modo de resultado, y tras lo explicado en el proceso de innovacion
tecnoldgica, nace la magnitud stock o lo que se conoce como la tradicional
tecnologia. Consiste en una serie de conocimientos tacitos que desempefian un
doble papel en el proceso, de tal manera que no son solo el output del proceso,
sino también su input (Figura 1). Integrar esta magnitud conlleva el compromiso
de grandes cantidades de recursos y tiempo, por lo que es necesario planificar una
estrategia de investigacion y desarrollo, que ademas sea acorde con la estrategia

global de la empresa?..

Tecnologia —>

Proceso de Innovacion

L —> Tecnologia
Tecnologica

Figura 1: El proceso de innovacidn tecnoldgica y la tecnologia®,

En relacién a la estrategia tecnoldgica, su gestion esta orientada a dirigir y utilizar los
recursos disponibles (humanos, técnicos y econdémicos) con el objetivo de alcanzar la
creacion de nuevos conocimientos e ideas que permitan obtener nuevos productos y

procesos 0 mejorar los ya existentes. Como se ha sefialado anteriormente, la innovacién

2L (Nieto Antolin, 2003)
22 Fuente: Elaboracion propia
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tecnoldgica es fuente de ventaja competitiva para las empresas, por lo tanto su desarrollo
requiere especial atencion a la hora de buscar su efectividad en el negocio y su orientacion
hacia el cliente. El impacto que genera la tecnologia en el desarrollo de las organizaciones
es un factor de éxito empresarial, de tal forma que, aquellas empresas no desempefien una
participacion activa para con el desarrollo tecnoldgico, frenaran su crecimiento
empresarial, y con ello su ventaja frente a los competidores del mercado. Por esa razén,
es importante no solo desarrollar una ventaja competitiva, sino que esta sea sostenible en
el tiempo, por lo que dicha estrategia debe ser eficiente a lo largo de toda la cadena de

valorZ,

La innovacion tecnolégica comprende, por tanto, todas las actividades cientificas,
técnicas financieras y comerciales necesarias para el desarrollo con éxito de nuevos
productos, servicios o procesos. No se trata de un procedimiento espontaneo, sino que
precisan de grandes inversiones en I+D y de la involucracion por parte de todos los
departamentos de la empresa. Ademas, las empresas deben prestar atencion a las areas de
cambio que las rodean, como son las expectativas de los clientes, las empresas rivales, el

sector donde se encuentra o incluso los factores socioculturales y demograficos?*.

2.4.1 Tipos de innovacion tecnoldgica

De acuerdo con el estudio de Donald G. Marquis, en relacion a este tipo de
innovaciones y al impacto que tienen al entrar en contacto con el mercado, o con un sector
determinado, se pueden diferenciar tres tipos: incremental, radical y disruptiva. Como se
ha explicado anteriormente, este tipo de innovaciones hacen referencia a los cambios
donde la tecnologia se encuentra en primer plano, por lo que en los tres tipos se encuentra

este tipo de caracteristica y en todos se crea valor.

En primer lugar, las innovaciones tecnoldgicas de tipo incremental, se refieren a aquellas
que son imprescindibles para la supervivencia de la empresa, y que se derivan en mejoras
progresivas que apenas cambian sustancialmente los productos y los procesos. Pero,

como se trata de novedades tecnoldgicas, implican esfuerzos de investigacion y

2 (Tafur, Palacios, & Casanueva, 2007)
% (Ruiz Gonzalez & Mandado Perez, 1989)
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desarrollo?®. Estan dirigidos a consumidores actuales y resultan en beneficios adicionales
de productos ya existentes. Un ejemplo de ello serian los nuevos modelos de telefonia
movil que las compafiias ofertan afio tras afio, pues contienen mejoras para sus clientes

pero el servicio continda siendo el mismo.

El segundo caso, el de las innovaciones radicales, presentan un desarrollo tecnolégico
mas radical y pueden llegar a ocasionar cambios en la industria. Modifican los productos
y los procesos de manera profunda, por lo que se necesitan nuevos conocimientos
técnicos, que a menudo no estan disponibles en el mercado. Introducen funcionalidades
nuevas y avanzadas, asi como nuevos beneficios?®. En este tipo de innovaciones, y
siguiendo con el ejemplo de los moviles, tendrian lugar las nuevas capacidades de os
teléfonos actuales, como pueden ser el desbloqueo de la pantalla con el reconocimiento
facial o con la huella dactilar. En el caso del iPhone, la desaparicion del boton por la

pantalla tactil completa.

Por ultimo, se encuentran las innovaciones de tipo disruptivo. Estas son las causantes de
que algunas compafiias lleguen a la quiebra, ya que crean productos y procesos y abren
nuevos mercados, buscando satisfacer necesidades de consumidores potenciales que
antes no existian. Van un paso mas alla que las innovaciones radicales, y necesitan de
unos amplios conocimientos técnicos y altas inversiones?’. El primero en acufiar este
término fue Clayton Christensen, definiéndolo como “aquella innovacion que transforma
por completo un mercado, sustituyendo lo que habia antes por algo totalmente nuevo”?8,
Dentro de estas, se encontraria el iPhone en si, pues el lanzamiento de este producto abrio
las puertas al mercado de los Smartphones y supuso una disrupcion en el mercado de los

PC’s, convirtiéndose los Smartphones en la principal herramienta de acceso a internet.

% (Garcia Sanchez, 2014)
% (Galicia, 2015)

27 (Garcia Sanchez, 2014)
28 (Christensen, 1997)
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3. El fendmeno Inditex

3.1 Historia del Grupo Inditex

Antes de proceder a enumerar los factores de éxito de Inditex, centrado en el caso
de su marca de mayor renombre, Zara, es necesario conocer, los principales
acontecimientos histdricos que han marcado su trayectoria. La creacion del grupo Inditex
S.A.?° como tal no se produce hasta 1985, pero unos afios antes, en 1963, su fundador
Amancio Ortega ya habia iniciado su actividad de fabricacién de prendas de vestir. Doce
afios después de dedicarse al textil, decide abrir su primera tienda en la ciudad de A
Corufia, bajo el conocido nombre Zara. Por aquel entonces, la filosofia de la marca ya
era muy similar a la de hoy en dia, ofrecer moda a precios asequibles y situar al cliente y

sus preferencias como centro del negocio.

A partir de ese momento y durante la proxima década, la empresa ird expandiéndose a lo
largo de las principales ciudades nacionales, lo que le permite poder instalar su propio
centro logistico y sede en Arteixo (A Corufia). Por aquel entonces, la compafiia invirtié
grandes cantidades en tecnologias e instalaciones de Gltima generacién, que en los
siguientes afios, hicieron posible la rapida expansién de Zara a otras partes del mundo,
gracias a un sistema de distribucion adaptado a las exigencias del mercado y al rapido
crecimiento. En la década de los noventa, comienzan a surgir nuevas marcas que van a
formar parte del grupo: Pull&Bear y Massimo Dutti (1991), Bershka (1998) y
Stradivarius (1999), pues el crecimiento del grupo era tal, que se decide crear lineas de

negocio enfocadas a clientes por rango de edad.

Una vez entrado el nuevo siglo, las necesidades de financiacion eran tales, que la empresa
decide salir a bolsa en el 2001, y a medida que van pasando los afios se crean el resto de
marcas del grupo: Oysho (2001), Zara Home (2003) y Uterqtie (2008). Con la llegada de
las nuevas tecnologias y el apogeo de internet, el grupo comienza su actividad de
comercio online, lo que le permite abrirse a nuevos mercados, y aumenta sus centros de

instalaciones tanto logisticas como administrativas®®. Desde entonces y hasta hoy, la

2% (Inditex S.A., 2020)
30 (Alvarez Rodriguez, 2017)
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empresa ha apostado por la transformacion digital y sostenible, mediante el uso de
tecnologias avanzadas e innovadoras que facilitan su actividad y forman parte del eje

estratégico de la misma.

Como lider del sector textil, alcanzd entre los nueve primeros meses de su ejercicio de
2019 unas ventas por valor de 19.820 euros, un 7,5% mas que el afio anterior. De hecho,
desde hace afios, sus nimeros no hacen mas que crecer, y eso se debe a su sélido modelo
de tiendas integrado y online. Segun su presidente, Pablo Isla, esto es posible porque la
compaiiia selecciona las mejores ubicaciones para sus espacios fisicos de venta, al mismo
tiempo que las mejores calidades para sus productos y servicios, a través de grandes
inversiones en tecnologia y sostenibilidad (procesos sostenibles con el medio ambiente)32.
Por consiguiente, la tecnologia y los procesos innovadores parece que son una parte
importante del modelo de negocio de Inditex, ademas de ser un posible factor de éxito de

Zara-Inditex32

3.2 Innovacion tecnologica de Inditex

La atencion al cliente es el eje mas importante del modelo de negocio de Inditex.
Todas sus actividades se basan en satisfacer las demandas y deseos de los consumidores
en el menor tiempo posible, tanto a nivel fisico en las tiendas como a través de la pagina
web. Para hacer esto posible, la empresa ha tenido que invertir constantemente en
innovacién, como es el caso de los sistemas RFID para la identificacion por
radiofrecuencia de los productos en sus almacenes o los probadores interactivos en las
tiendas. Pero eso no es todo, pues se espera que en el futuro sigan impulsando la
innovacion, a la vez que su modelo sostenible, basado en el compromiso con las personas

y con el medio ambiente®,

A lo largo de su historia, la empresa publica sus memorias anuales, donde se reflejan los
principales hitos y objetivos cumplidos en cada ejercicio. Ademas, sefiala cuales son sus
compromisos y valores para con sus clientes, el verdadero motor del grupo. Desde el afio

1998, muestra como el afan de innovacién que ha tenido desde sus inicios, ha funcionado

31 (La Vanguardia, 2019)
32 (Inditex S.A., 2020)
3 (Inditex S.A., 2015)
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como una idea motriz y a través de la cual han surgido nuevas ideas para mejorar los
procesos. Desde aquel momento, la vision principal de la empresa ya estaba centrada en
el futuro y en la globalizacion de los mercados, de manera que la innovacion suponia un
pilar de apoyo imprescindible para afrontar los nuevos retos que venian. Asimismo, la
innovacién formaba parte de la base de actuacion, junto con otras caracteristicas como la
creatividad, una respuesta &gil al mercado y una direccion empresarial flexible. Su
estructura ha sido, desde siempre, integrada, donde el disefio, produccidn, abastecimiento,
distribucion, venta y gestion han estado unidas en todas las marcas que contiene el grupo.
Junto a esta agregacion de actividades, durante los primeros afios el principal enfoque de
innovacion se materializo en el producto, con el objetivo de proponer una moda asequible
y popular, inspirada en “el gusto, los deseos y el estilo de vida de los hombres y mujeres

modernos”*, algo que hasta el momento nadie habia propuesto.

Mas alla de su modelo de negocio, al que se hara referencia mas delante, las inversiones
en innovacion de procesos han sido clave para el crecimiento del grupo, pues en ocasiones
es mas importante la mejora de las operaciones que del producto en si. Otras empresas
como Amazon y Toyota, también lideres en su sector, se han distinguido por la
implementacién de este tipo de estrategias de innovacién, lo que se traduce en la
consecucion de una ventaja competitiva de primer orden y el aumento de las
probabilidades de éxito®. Algunos economistas se refieren a este tipo de innovaciones
como la cuarta Revolucién Industrial o la Industria 4.0, donde los sistemas productivos
estan interconectados entre ellos y poseen caracteristicas inteligentes que suponen una
disrupcion con lo que se hacia anteriormente. A traves de estas innovaciones, el Grupo
Inditex ha adquirido la capacidad de producir muchas referencias de producto y en muy
poco tiempo, atendiendo a las demandas de los consumidores a tiempo real, y todo gracias

a la tecnologia®.

3.2.1 Modelo de negocio en base a la innovacion tecnologica

Desde sus origenes, Inditex se ha caracterizado por la orientacion al cliente y la

innovacion. Dentro de su cadena de valor, el cliente se identifica como clave y motor

3 (Inditex S.A., 1998)
35 (Suérez, 2019)
36 (Curiado, 2019)
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principal en todos los ejes. Gracias a la tecnologia en la que han estado invirtiendo desde

sus inicios, a diario se recogen, en todas sus tiendas, informacién en tiempo real recibida

de los clientes. Esta es transmitida a los centros de disefio y departamentos comerciales

inmediatamente para comenzar con el proceso de materializar los disefios en el menor

tiempo posible. Mas alla de su estrategia multimarca, la innovacion de proceso se centra

principalmente en:

a)

b)

Tienda/ Cliente: Papel esencial desde la produccion hasta la distribucién. Lo que
se desea es que la tienda sea un espacio, que ademas de recoger la informacion de
las demandas y deseos, garantice una experiencia de compra Unica. Por esta razon,
apuestan por potenciar la venta online, para que las colas en los probadores y las
cajas disminuyan y asi mejorar la comodidad de sus espacios fisicos. La oferta de
productos, el disefio del espacio, los escaparates, y la atencion al cliente forman

parte de esta experiencia que abarca la mayor inversién del grupo.

Disefio, Fabricacion y Logistica: Su integracion vertical en todo el proceso son
claves para la rapidez del mismo. El equipo de creacion y disefio a diario recibe
las demandas que se recogen en las tiendas y comienzan a idear las prendas para
posteriormente producirlas. ElI 49% de estas se produce en las proximidades,
Espafa y Portugal, mientras que el resto se divide en el resto de Europa,
Marruecos y Asia. El sistema logistico que apoya este proceso esta compuesto por
aplicaciones informaticas que permiten la distribucion de la mercancia desde
dichos puntos entre 24 y 48 horas a las tiendas. La inversion realizada en las
instalaciones logisticas ha sido de gran importancia, pues Inditex cuenta con ocho
centros en la peninsula, dotados de la tecnologia suficiente para cumplir con los
plazos establecidos. La organizacion logistica actual cuenta con la capacidad de

absorber el crecimiento del grupo en los proximos afios®’.

Distribucion: El grupo ha optado preferentemente por una distribucion de gestion
propia, de esta manera favorece la flexibilidad de sus marcas. Pero, ¢por qué
Inditex no opta por vender en plataformas horizontales ademas de en su propia

web? Portales como el aleman Zalando estan comenzando a impulsar programas

37 (Inditex S.A., 2007)
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“Connected Retail” para que las marcas puedan vender a traves de su plataforma.
Pero a un grupo empresarial del textil como es Inditex, no le hace falta hacer uso
de este programa, pues sus ventas online han crecido exponencialmente, y a mayor
velocidad, con la crisis del coronavirus. Debido a que no hacen publicidad de sus
marcas, 1o que desean es presentar sus productos y organizar las rotaciones de sus
colecciones a su manera, ya que es una parte esencial del know how de la

compaiiia.

En un futuro, pueden sucederse cambios importantes que hagan que los directivos
de la empresa cambien de opinion, pero a medio plazo, Inditex ha puesto en
marcha una nueva estrategia para aumentar la facturacion online. Esta consiste,
en la restructuracion de tiendas fisicas, poniendo el foco de atencion en los
establecimientos mejor situados y de mayor tamafio. Gracias a sus innovaciones
tecnoldgicas, estan pudiendo convertir lo que antes solo era un punto de venta, en
hubs logisticos situados en los centros de las ciudades. A dia de hoy, Inditex tiene
una gran ventaja en gestion de stocks y velocidad de distribucion de sus pedidos,

y considera que pueden mantenerla siguiendo la estrategia actual®.

3.2.2 Inversion en Innovacion Tecnoldgica

Desde su creacidn, se ha apostado por la aplicacion de la tecnologia para mejorar
todos sus procesos para mejorar la gestion del negocio. Algunos ejemplos de ello son los
terminales en el punto de venta, la integracion fisico-online, los sistemas de
administracion y gestion de stocks, los sistemas de reparto en los centros de distribucion,
la comunicacion con las tiendas fisicas o los métodos de etiquetado de prendas®. Entre
los principios sélidos y valores de la organizacion, se encuentra la innovacion, que ayuda
a la mejora de servicio al cliente y a mantener el modelo de negocio sostenible. En la
Gltima década, han desarrollado un modelo organizativo fuertemente orientado al proceso
innovador y a la creacion de valor econémico, social y medioambiental. EI grupo ha
creado un modelo abierto, flexible y descentralizado que rota en torno a dos ejes: la

tecnologiay la sostenibilidad. El primero, hace referencia a los proyectos para desarrollar

38 (Del Pozo, 2021)
% (Inditex S.A. , 2010)
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nuevas tecnologias para la mejora de su experiencia de compra y su crecimiento como
empresa. Por otro lado, el eje de la sostenibilidad esta basado en los diversos Planes
Estratégicos Ambientales que han estado implementando, de tal manera que estan

creando un modelo de economia circular al que mas adelante se hara referencia.

En los Gltimos afios el grupo ha invertido grandes cantidades de capital en tecnologia,
logistica y retail, centrandose principalmente en la integracion omnicanal, adaptando sus
espacios comerciales fisicos a la nueva estrategia digital, basada en espacios comerciales
mayores y en ubicaciones oOptimas. En 2018, la cantidad destinada a este tipo de
inversiones ascendio a 1.620 millones de euros, una cifra similar a la de afios anteriores,
como es el caso de 2017 (1.801 millones de euros) y de 2016 (1.432 millones de euros),
dedicadas a diferentes proyectos de inversion en tecnologia, logistica y en sistemas*. La
incorporacion de la tecnologia, supone una mejoraen la relacion con el cliente, pues como
en todas las areas del modelo de negocio, el cliente es el centro. Por otro lado, el afio 2020
ha sido clave para Inditex, pues la crisis sanitaria y economica provocada por el Covid-
19 ha generado que la mayor parte de las empresas del textil, hayan tenido descensos en
facturacion, pero, gracias al programa de integracion de tiendas y online que la empresa
ha estado desarrollando, ha podido continuar con su actividad durante la pandemia.
Precisamente, la inversion en integracion tecnoldgica, digitalizacion, transformacion y

adaptacion de las tiendas en los Gltimos diez afios supera los 11 millones de euros*?.
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Gréfico 1: Beneficio neto (2015-2020) e inversion en innovaciones tecnoldgicas (2016-

2020) en millones de euros de Inditex*.

40 (Gestal, 2019)
41 (Santos, 2021)
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Como parte de su actual estrategia, el grupo se ha propuesto, con un horizonte en el afio
2022, llevar a cabo una serie de proyectos. Entre los que se encuentran la ya mencionada
integracion de tiendas fisicas y online, la implantacion del sistema RFID, y la
incorporacion de herramientas tecnolédgicas avanzadas orientadas mejorar la experiencia
de compra. Para ello, las dos claves principales del plan son realizar una inversion de
2.700 millones de euros (1.000 destinados al sistema online) y el desarrollo de un sistema
operativo digital propio (Inditex Open Platform), bajo el compromiso con los objetivos
de sostenibilidad. De esta manera, es procedente especificar cada una de las claves

mencionadas:

a) Inditex Open Platform (IOP): Es la base del sistema operativo integrado de la
empresa, incluidas las operaciones relacionadas con el ecommerce. Todas las
fases del modelo de negocio de Inditex se encuentran reproducidas digitalmente
en una especie de nube, que permite a las areas de la compafiia, en su totalidad,
adaptar sus procesos en tiempo real a las necesidades del cliente y proporcionar
soluciones tecnologicas a los problemas que pueden surgir. Entre sus
caracteristicas, destacan la flexibilidad y la agilidad, y al contrario que muchas
empresas del sector, Inditex ha optado por desarrollar esta herramienta
internamente. Esto es debido a que, con su creacion e implementacion, pretenden
alcanzar una serie de objetivos muy ambiciosos de crecimiento y digitalizacion,
como es que para el 2022, el 25% de sus ventas sean online, frente al 14% de
2020.

Entre las novedades de la OPI, se encuentra el Modo Tienda, donde el cliente
puede consultar el stock, hacer un pedido en cualquiera de las tiendas y recibirlo
en ese mismo establecimiento en el mismo dia, de tal forma que estrechara la
conexion del mismo con la digitalizacion. Otras aplicaciones integradas son el
Click&find y el Click&try, utilizadas para geolocalizar un producto concreto en
la tienda y reservar probadores a traves de la aplicacién, respectivamente. Hoy
por hoy, esta herramienta se encuentra implantada en un 80%, pero se prevé que

a finales de este afio esté completamente desplegada“®.

43 (Gestal, 2020)
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b) Radio Frequency ldentification (RFID): La identificacion por radiofrecuencia
es una tecnologia que permite identificar cualquier articulo a través de etiquetas
con la informacion establecida con antelacién. Originada en la 11 Guerra Mundial
para distinguir los aviones enemigos, ha sido adoptada en el retail debido a sus
grandes beneficios de velocidad y de efectividad en los almacenes y tiendas. A
pesar de no ser la Unica empresa que lo utiliza, Inditex lleva trabajando con esta
tecnologia desde el 2014 a nivel logistico para localizar sus prendas, consiguiendo
asi un control integro del inventario y un menor plazo de entrega de pedidos. Hasta
hace muy poco, su elevado precio dificultaba su utilizacion por muchas de las
empresas, pero debido a la alta demanda, las etiquetas RFID han disminuido su
precio de noventa céntimos a seis en menos de 20 afios. Esto permitio que el grupo
minorista Inditex, pudiese adelantarse a su competencia una vez mas en cuanto al
uso de tecnologias, pues la empresa espafiola fue pionera en su utilizacion dentro

de su sector#4.

Dentro del grupo, la primera de las marcas que ha utilizado esta tecnologia es
Zara. Para la marca, que no cesa en la consecucion de procesos mas veloces,
supone la identificacién de cada una de sus prendas a través de ondas de
radiofrecuencia, que se graban en un chip dentro de la alarma, y que agilizan la
gestion de los articulos en las tiendas, de stocks, de distribucion y la consecuente
mejora del servicio al cliente. Ademas, es un pilar basico en la estrategia de
integracion fisico-online, ya que sirve para desempefiar nuevos proyectos, ya en
mente del grupo, como realizar una compra en tienda a través de la app sin tener
que pasar por caja o recoger pedidos Unicamente pasando un codigo QR por un

lector automatico®.

4 (Juste, 2019)
4 (Rodriguez, 2020)
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Segun su presidente, Pablo Isla, el crecimiento que Inditex tienen afio tras afio se debe,
entre otros factores, a la importante inversion en tecnologia y en la continua mejora de
los procesos. En el 2019, el grupo alcanzé unas ventas historicas por valor de 28.286
millones de euros, un 7,5% mas respecto al afio anterior®’. A raiz de la crisis del
coronavirus, las restricciones y cierres de las tiendas, y la incertidumbre, las ventas en
2020 cayeron un 28%, al igual que su beneficio, en un 70%. Pero gracias a la estrategia
de digitalizacién descrita y las inversiones en innovaciones tecnoldgicas sefialadas,
Inditex esta sobreviviendo sin problemas a la pandemia. Tanto es asi que, a pesar de ser
uno de los ejercicios mas complicados, el canal online ha sido el salvavidas, ya que ha

aumentado sus ventas en un 77% alcanzando los 6.600 millones de euros?.
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Grafico 3: Evolucidn de las tiendas de Inditex en los Gltimos afios.*®

46 Fuente: Elaboracion propia a partir de los informes anuales de Inditex S.A.
47 (Inditex S.A., 2019)

8 (Villaécija, 2021)

49 Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de Inditex
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En relacion a las tiendas, debido a su estrategia de integracion de lo fisico y lo online,
Inditex contintia cerrando tiendas, para centrarse en aquellas de mayor tamafio y mejor
situadas. En el 2020, el 98% de las tiendas ya estaban renovadas y contaban con nuevas
ampliaciones y tecnologias, pues desde hace siete afios, la superficie media de las tiendas
ha crecido en un 29%%°. El objetivo consiste en absorber aquellas cuya facturacion puede
ser cubierta por el canal online y que cuentan con un valor contable inferior a 260.000

euros, y ampliar aquellas que sean mas rentables.

En total, el ejercicio pasado se cerraron poco menos de 650 tiendas, y en 2021 se estima
el cierre de otras 400 aproximadamente, pretendiendo que, al final de esta restructuracion,
la compafiia pueda optimizar entre 1.300 y 1.400 tiendas fisicas®. Para llevar a cabo esta

iniciativa, la empresa hace uso del presupuesto destinado a inversiones en innovacion.

3.2.3 Modelo de economia circular y sostenible

De la mano de la innovacion tecnoldgica aparece el concepto de sostenibilidad,
pues el grupo estd comprometido con el entorno y el medio ambiente, y para poder
cumplir sus Planes Estratégicos Ambientales, necesita incorporar las tecnologias mas
innovadoras. Este modelo de actuacion es conocido como modelo circular o de economia
circular, y se basa en la responsabilidad de la empresa para con la variedad de materias
primas, los procesos y acabados utilizados para desempefiar su actividad. Para ello, cuenta
con mas de un millar de profesionales y socios cientificos y tecnolégicos que estudian a
diario todas las areas de la empresa para que cumplan con los estandares de salud,
seguridad y sostenibilidad medioambiental. Para ello, han creado una filosofia conocida
como Right to Wear, dentro de la cual existen diferentes proyectos como son mejorar la
calidad de los productos quimicos (Clear to Wear), la produccién limpia y la reduccion
del consumo de recursos naturales (Green to Wear), el reciclaje de los embalajes (Green

to Pack), las tiendas ecoeficientes, el etiquetado Join Life y la reutilizacion de la ropa®.

El Plan Estratégico Ambiental 2016-2020, al igual que los anteriores, incluye

inversiones en 1+D para fomentar la innovacion en sostenibilidad e incorporar nuevas

%0 (Moda.es, 2020)
51 (Aguilar, 2021)
%2 (Inditex S.A., 2015)
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tecnologias que hagan posible el cumplimiento de los proyectos responsables. Han
investigado el uso de materias primas sostenibles, como el algodén organico o el poliéster
reciclado, asi como los procesos mas eficientes en el uso de agua y energia. Asi nacio en
el 2015 la etiqueta Join Life, que identifica las prendas creadas con este proceso
sostenible. En cuanto los establecimientos fisicos, mediante un sistema centralizado
Ilamado Ecotool que controla todas las tiendas desde 2007, se pretende ahorrar de media

en los locales un 20% de energia y un 40% de agua, consumos gque mide dicho sistema.

Como objetivos del plan actual, se pretende lograr una plataforma plenamente sostenible
de tiendas y que un 25% de su produccion total sea de etiquetado sostenible. En relacion
a la reutilizacion o reciclaje de la ropa, en colaboracion con el Massachusetts Institute of
Technology (MIT) apuestan por la investigacion de nuevas tecnologias para el desarrollo
de procesos de reciclaje y recuperacion de las fibras. Esta y otras iniciativas de

investigacion tecnoldgica alcanzaron en 2020 los 3,5 millones de euros®3.
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Wear Pack
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Figura 2: Modelo de economia circular de Inditex y las claves de su filosofia Right To

Wear>,

Green to ‘

Join to Life ‘

Con vistas al futuro, para 2025 el 80% de las energias consumidas en sus instalaciones
sera renovable, y para ello es de vital importancia enfocarse ya no solo en las tiendas,

sino en los centros logisticos. Un ejemplo de ello es la inauguracion este 2021 de su nuevo

%3 (Barahona, 2019)
54 Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria Anual de Inditex, 2015
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edificio ecoeficiente en Arteixo (A Corufia). Caracterizado por ser tecnoldgicamente
avanzado, ha supuesto una inversion de 130 millones de euros, para mejorar la sede

central en materia de sostenibilidad®®.

3.2.4 Horizonte tecnoldgico 2020-2022

El Horizonte Tecnolégico es el plan para definir los retos que la compafiia debe
afrontar en los proximos afios, para el cual se prevé una inversion de 1.000 millones de
euros para su apuesta por el comercio online y 1.700 euros Gnicamente destinados a la
transformacion tecnologica de sus tiendas fisicas. El objetivo es crear una plataforma que
esté permanentemente al servicio del cliente, en cualquier lugar, desde cualquier
dispositivo y a cualquier momento. Mejorar la experiencia de compra se basa en
conseguir una combinacién de los canales fisico y online, y todo ello se integra en
“Inditex Open Platform”, donde se incorporan todos los procesos de inventarios,
compras, distribucién y pedidos. Consideran este aspecto esencial para mantener la
excelencia del servicio en épocas de trafico elevado como los periodos de rebajas o el
aumento exponencial de las ventas online. Se trata, como ya se ha explicado, de una
herramienta tecnoldgica avanzada que permite segmentar las necesidades concretas de
cada area de la cadena de valor sin necesidad de revisar todas en conjunto. Permite
ademas, realizar una gestion integrada de los stocks de tiendas y plataforma online

simultaneamente para optimizar los procesos®®.

Seguiran colaborando estrechamente con sus proveedores y con otras instituciones que
participan en los procesos innovadores, mediante los cuales adquieren consiguen
eficiencia y seguridad a la hora de gestionar los datos en tiempo real. En un entorno tan
cambiante, continuaran desarrollando sus propias herramientas para poder ser mas
flexibles y rapidos, de manera que la gran cantidad de informacidn recogida esté integrada
y disponible para todos los integrantes, internos y externos, del proceso. Mediante la
inteligencia analitica facilitan la toma de decisiones, la creacién de modelos de
simulacion y herramientas predictivas que les permiten anticiparse a los riesgos y

garantizar una adecuada logistica para mejorar la experiencia de sus clientes. Por lo tanto,

% (El Espafiol, 2021)
% (Inditex S.A., 2019)
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este proceso de tratamiento de la innovacién, se basa en cuatro pilares esenciales: la
generacion de datos en tiempo real, la estructuracion y definicion de estos, la informacion

integrada y disponible, y por Gltimo, la transformacion e innovacion.

Tan grande es la apuesta de Inditex por la tecnologia, que en los Gltimos afios, no solo se
han conformado con introducir las tecnologias en el ambito online, sino que también lo
han aplicado en sus tiendas fisicas. Su apuesta consiste en, ademas de abrir en nuevos
mercados sus plataformas digitales, crear sistemas automatizados de recogida de pedidos
y la virtualizacién de las tiendas. Para llevar a cabo este proceso, han tenido que visualizar
los problemas habituales a los que se enfrentan los clientes a diario, como son las largas
colas que se forman en los mostradores, y que en ocasiones propician al abandono de la
compra o dificulta la experiencia que se pretende ofrecer. De esta manera, la tecnologia
pasa a ser un aliado del consumidor, haciéndole evitar las esperas y largas colas en las
tiendas, y que supone una solucién innovadora en el sector de la moda, pues lo normal es

encontrar estos sistemas en las cadenas de supermercados.

Mediante este nuevo sistema de pago automatizado, al que han llamado “check out”,
consiguen una ventaja frente a sus principales competidores fisicos y se igualan en
oportunidades a los grandes gigantes del ecommerce que empiezan a inaugurar sus tiendas
fisicas en las grandes ciudades. Méas all4 de los cajeros automaticos y los puntos de
recogida de las tiendas, existen una serie de nuevas tecnologias en las que el grupo ha
estado invirtiendo grandes cantidades y que se espera que para los proximos afios, mas

tiendas puedan disponer de ellas®’.

Estas fueron desarrolladas en un primer momento por su marca de mayor exito, Zara,
pero a dia de hoy, otras marcas del grupo también las utilizan, aunque en menor medida.
Por esa misma razdn, el caso de este documento se centrard en Zara, pionera en tecnologia
y dotada de ventajas frente a sus competidores del Retail gracias a la innovacion

tecnoldgica.

57 (Inditex S.A., 2019)
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4. El caso Zara

4.1 Introduccion a la marca

Moda atractiva y responsable son hoy las prioridades de la principal marca del
grupo, que ademas, trabaja constantemente para mejorar la experiencia de compra del
cliente. Han pasado varias décadas desde su nacimiento en 1975, y a pesar de haber ido
innovando y creciendo como marca, continta buscando el mejor de los procesos y los
sistemas mas eficientes para desempefiar su actividad, al mismo tiempo que busca que
estos sean sostenibles. Como bien se ha sefialado en los anteriores puntos del documento,
lo méas importante para la empresa es mejorar continuamente la experiencia del cliente y
los procesos de compra. Mediante la implantacion de tecnologias de dltima generacion y
su consecuente disrupcién en el sector, han conseguido que Zara sea un referente en el

mundo de la moda y una de las marcas mas valoradas a nivel internacional.

El comin denominador de su negocio no es mas que el cliente, de tal manera que su
modelo de actuacion, se basa en detectar qué es lo que desean los consumidores y
ofrecérselo lo mas rapido posible. Aqui es donde nace el concepto de moda rapida. Para
ser mas exactos, la empresa italiana Benetton y posteriormente la americana Gap, fueron
las primeras en iniciarse en este tipo de negocio, pero Zara, consiguio diferenciarse e ir
mas alla, incorporando la tecnologia como herramienta base en toda su cadena de valor.
Esto le ha permitido reducir sus ciclos de produccién a apenas dos semanas, asi como a
facilitar los flujos de informacion existentes entre sus miles de tiendas y sus centros

logisticos, y poder lograr asi satisfacer las demandas de la mejor manera posible®e,

Los datos recogidos en las tiendas a través de las compras, componen un informe semanal
que, procesado por los disefiadores de la empresa, se traduce en las 6rdenes para el nuevo
suministro de existencias o el disefio de nuevas lineas de producto. Esta estrategia tan
flexible del proceso de disefio, produccion y distribucion, es lo que ha permitido adaptar
el ritmo de la oferta a la demanda de manera casi inmediata. Por lo tanto, es la aplicacion
de la tecnologia y la innovacion de procesos y gestion lo que ha propiciado el crecimiento

de Zara por encima de sus competidores. Sistemas como el just in time, el proceso de

%8 (Barreiro, 2008)
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digitalizar el proceso logistico, el stock cero o los intercambios electronicos de datos

mediante el uso del Big Data, han supuesto, ademas de un incremento exponencial de las

ventas, una reduccion de los costes operativos y de gestion®.

4.2 Modelo de negocio y ventajas competitivas

A continuacion se describe, a grandes rasgos, el modelo de negocio iniciado por

Amancio Ortega para desarrollar el proyecto de Zara, de igual modo que las ventajas que

este formato le ha aportado. A pesar de que la innovacion y la tecnologia son factores

importantes que han conducido a esta marca, y a la empresa en general al éxito, existen

otros factores estratégicos béasicos como es su disefio empresarial. Basado en la

flexibilidad, se deben destacar los siguientes puntos:

a)

b)

Integracion Vertical: En él se integran todas las fases del proceso, desde el
disefio a la distribucion en tiendas propias. El tiempo supone un elemento clave
en su modelo, ya que es imprescindible reducirlo al maximo a la hora de cumplir
con los deseos de los clientes. Este tipo de integracion permite reducir los plazos
y aumentar la flexibilidad con la que reducen sus existencias al minimo, al mismo
tiempo que el riesgo. La perfecta sincronizacion entre los procesos productivos
(aprovisionamiento de materias primas, disefio, confeccion, etc.), que se realizan
en la mayor parte del tiempo en Espafia y alrededores, permite la optimizacién de
los mismos y la consecucion de una calidad acorde a su precio. ElI 59% de su
produccién mundial proviene de Espafia, Portugal, Marruecos o Turquia, y sea
cual sea su destino, todos sus articulos deben transcurrir por alguna de las 12

plataformas logisticas que el grupo tiene en Espafia®.

Just in Time: Tras su creacion por la empresa automovilistica Toyota, el grupo,
y méas concretamente Zara, ha integrado este modelo en su cadena. Se trata de
realizar la produccidn en pequefias cadenas, de tal forma que estas se puedan ir
modificando en funcion de los cambios que se den en la demanda. El sector de la

moda, se caracteriza por variar en periodos muy pequefios de tiempo, lo que hace

59 (Alvarez, 2000)
80 (Osorio, 2018)
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que los consumidores cambien sus preferencias habitualmente. Por esa razon,
cerca del 60% de las confecciones se denominan productos basicos (que no pasan
de moda), mientras que el resto se basan en prendas oportunistas que apenas
persisten en las tiendas dos semanas. Asi, consigue adaptarse a las tendencias de

cada momento.

Gracias a la tecnologia y a la innovacion de sus centros logisticos, existe una
comunicacion continua entre estos y los puntos de venta, de la que se recogen
datos como los articulos, tallas o colores més solicitados. De esta manera, pueden
reponer facilmente los articulos, reduciendo los costes de almacenaje y
mantenimiento de stocks, lo que se conoce como stock cero. En resumen,
mientras que las principales empresas competidoras necesitan una media de seis
meses para disefiar y tres para fabricar y distribuir, el grupo Inditex ha conseguido
hacerlo entre tres y cuatro semanas para el primer caso, y una semana para el
segundo. La reduccion del tiempo de acceso al mercado en este caso es de un

80%, lo que le coloca en una posicion ventajosa con respecto al resto®!.

c) Conocimiento de las preferencias: Adquieren informacion acerca de las ultimas
tendencias de la moda de las grandes marcas de lujo, que mas tarde traducen en
lo que se conoce como “moda de masas” o “street wear”. Esto, junto a las
informaciones recogidas en los puntos de venta, permite conocer en tiempo real y
a costes bajos las demandas del mercado. Una vez satisfechas las necesidades
materiales, en las que proporcionan los articulos concretos que los clientes desean,
es necesario fidelizar a los mismos. Zara apenas destina un 0,3% de sus ingresos
en publicidad, salvo en los periodos de rebajas, algo que lo diferencia de la
competencia. En vez de utilizar la tradicional publicidad directa, hace uso del boca
a boca mediante su eslogan “producto de disefio a precios asequibles” y establece
sus puntos de venta en areas muy concurridas con escaparates que dificilmente no
atraigan las miradas. Ademas, trabajan con la correcta disposicién de los
productos en las tiendas, jugando a su vez con los sentidos mediante el uso de

luces, el volumen de la musica, y en ocasiones, con los olores. Por Gltimo, el hecho

51 (Barreiro, 2008)
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de que cada semana haya una nueva oferta de productos, incita a los clientes a

visitar los establecimientos o la tienda online de manera periédica®.

4.3 Tecnologia implementada

A pesar de ser la pionera en el concepto de la moda rapida o fast fashion, en los
Gltimos afios algunos de sus competidores han comenzado a crecer rapidamente, en
concreto aquellos que no disponen de tiendas fisicas y que unicamente confian en el
concepto produccién-distribucion online. Esto les permite alcanzar el ritmo de plazos de
entrega que ya tenia la empresa espafiola, por lo que sus ventajas competitivas corren un
riesgo. En consecuencia, el grupo Inditex ha estado desarrollando una nueva estrategia,
basada en la tecnologia, para integrar las ventas en linea con las de las tiendas fisicas,
centrandose en aquellas de mayor tamafio y mejor localizacién. Mediante una
cooperacion con strartups innovadoras y alianzas con compafiias tecnoldgicas, pretenden
aprovechar al maximo su mayor activo, las tiendas fisicas, y desarrollar una nueva ventaja
frente a su fuerte competencia. Entre las innovaciones mas destacadas que la empresa esta
llevando a cabo, destacan las siguientes: la inteligencia de la ubicacién, la inteligencia

artificial, el Big Data o la tecnologia RFID, entre otras®.

Las innovaciones tecnolégicas que la firma ha estado impulsando y que actualmente
utiliza, se pueden dividir en dos grupos principales, por un lado las que hacen referencia
a la transferencia de las comunicaciones y la informacion (TIC’s), y por otro, aquellas
relacionadas con la robotica, logistica y etiquetado de articulos. En términos
cronoldgicos, el primer proyecto de innovacion tecnoldgica implementado puede situarse
en la primera mitad de la década de los 90. En plena expansion internacional, Zara se
encontraba con unos competidores extranjeros tan fuertes, que sus beneficios y ventas se
estancaron, al contrario de lo que sucedia en el mercado doméstico. Entonces,
implementaron la utilizacion de un mddem conectado a la red que transmitia la
informacion completa de cada tienda a su unico centro logistico del momento en Arteixo,
lo que les permiti6 flexibilizar los procesos de registro de facturacion y llevar las cuentas
al dia. Sus competidores no disponian de dicha tecnologia, por lo que supuso una ventaja,

que se incremento con el uso de las PDAs en tienda, que agilizaba los pedidos e informaba

62 (Alvarez, 2000)
53 (Dowsett, 2018)
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del stock en tiempo real®*. Pero, a pesar de ser una innovacion en el sector del textil del
momento y proporcionar una ventaja en su expansion internacional, las innovaciones
realizadas en las Ultimas dos décadas, son las que han llevado a Zara y al holding

empresarial al éxito internacional y al crecimiento de sus ventas.

Desde 2012, la estrategia seguida por el grupo se basa principalmente en la integracion
de los canales de venta teniendo como resultado un modelo omnicanal y la sostenibilidad
de sus procesos y tiendas. Para ello, como se ha sefialado anteriormente en este
documento, han tenido que renovar sus establecimientos y dotar los mismos de las Gltimas
tecnologias para mejorar la experiencia de compra y disminuir los plazos de entrega de
pedidos, siempre con el cliente en el centro de su actividad. A modo de ejemplo de todas
las tecnologias implementadas por Zara, destacan las tiendas del futuro denominadas
“Flagship Store”, que combinan la comercializacion de los productos con la imagen de
la empresa, reforzandola frente a la de su competencia. Situadas en los principales ejes
comerciales y de superficies enormes, funcionan ya no solo como punto de venta, sino
como atractivo turistico que impacte y sorprenda a los clientes, haciendo Unica su
experiencia dentro de ellas®®. Una de las mas famosas e impactantes se encuentra en la
ciudad italiana de Milan, capital de la moda, donde las barreras fisico-online desaparecen,

dejando paso a la tecnologia méas puntera de la marca.

En 2018, la marca eligié dicha ubicacion para abrir su tienda méas emblemética a nivel
internacional. Con una plantilla de mas de cien trabajadores, se atienden las necesidades
tanto fisicas como de pedidos online, un modelo hibrido que permite preparar los pedidos
en apenas 10 minutos y distribuirlos a toda Italia. Todo esto, unido a las tecnologias que
los clientes pueden encontrar en el establecimiento, no es mas que un adelanto de lo que
se vera dentro de unos afios en todas las tiendas de Zara y del grupo Inditex. Actualmente
existe un gran namero de tiendas de este tipo, que sumadas a sus conocidas tiendas piloto
(donde prueban todas las novedades antes de ensefiarlas al pablico), reflejan el futuro
tecnologico que le espera al sector del retail. Para el sector del retail, y mas concretamente
en Espafa, Inditex ha sido un innovador radical, introduciendo estas novedades en el

mercado de la mano de su principal marca Zara. Por ello, siempre ha ido un paso por

64 (Alvarez, 2000)
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delante de sus competidores, lo que le garantiza unas ventajas frente a ellos, que sumadas

a las continuas innovaciones tecnoldgicas, le permite ir siempre un paso por delante.

4.3.1 Tecnologia RFID

Todos y cada uno de los articulos de sus tiendas poseen un codigo de identificacion
por radiofrecuencia, que es lo que le permite a la marca saber donde se encuentra en cada
momento. A pesar de que en este 2020 se ha culminado la implantacion de este en todas
las marcas grupo, Zara fue la primera en experimentar su utilizacion. La automatizacion
de este sistema de lectura de productos, sustituyd al tradicional cddigo de barras, y
proporciona a la empresa, notables beneficios como el control de inventarios, trazabilidad
e identificacion de mercancias. Por lo que supone una ventaja competitiva en términos de
rapidez para adaptarse a las Gltimas tendencias de la moda y optimizar el stock. Ademas,
esta tecnologia se combina al mismo tiempo con el sistema de alarmado de la marca. En
definitiva, la agilidad logistica que Zara consigue entre la fabricacion y la
comercializacion del mismo, le permite aventajarse al resto de competidores que no

tengan implementada esta tecnologia o que no estén tan familiarizados con ella®.

4.3.2 Inteligencia Artificial

Esta tecnologia permite a la marca analizar y anticiparse a las necesidades de los
consumidores, asi como mejorar la experiencia de compra. Para ello, desde el grupo
Inditex se han adelantado para hacerse con una ventaja y la utilizan en las tiendas de Zara
junto al marketing sensorial y la realidad aumentada en sus establecimientos. Gracias a
ella, estan empezando a introducir espejos inteligentes y probadores interactivos, que
funcionan con realidad aumentada. De esta manera, se escanean las prendas que el cliente
se quiere probar y a través de su pantalla-espejo tipo tablet, puede pedir un cambio de
talla, color o incluso hacer la compra sin desplazarse fuera de él. En su versién mas
moderna, este tipo de probadores contienen unos sensores 3D en sus espejos que escanean
el cuerpo del consumidor y adaptan la prenda que desee sin necesidad de quitarse la ropa.

Gracias a su coordinacion con la tecnologia RFID, los espejos inteligentes reconocen las

8 (PlayMark Fast, 2021)
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prendas y sugieren distintas combinaciones creadas por los disefiadores de la propia

marca®’.

En Espafia fue Inditex la primera en introducir este tipo de tecnologia en sus tiendas, pero
en su momento ya habia marcas que hacian uso de ella en otros paises, como es el caso
de Uniglo y Ralph Lauren en Estados Unidos® y actualmente, competidores como Mango

estan empezando a implementarla.

4.3.3 Big Data

El anélisis de datos es otra de las formas que estan cambiando los hébitos tradicionales
de las tiendas de Zara. Se espera que el sector del Retail acabe fabricando Gnicamente
bajo pedido, sabiendo de antemano como de interesado estara el cliente en los productos
antes de lanzarlos, y eso interesa mucho a las marcas del grupo Inditex, ya que
actualmente estan dirigiendo su estrategia hacia ese probable futuro. Mediante los datos
recogidos de los usuarios, ha creado un algoritmo que permite crear combinaciones de
prendas personalizadas para cada uno de ellos, lo que se traduce en la facilidad de compra

para el cliente.

Més alla de los espacios de venta, también hacen uso del Big Data en sus plataformas
logisticas, para agilizar los procesos de devolucion de pedidos y las causas de los mismos,
asi como la aplicacion de algoritmos para gestionar los inventarios y el volumen de ropa
que hay en las cajas. Por Gltimo, a partir de las cifras de ventas y las cestas de compras
realizadas tanto a nivel fisico como online, se elaboran una serie de patrones para futuras
compras, gestionando mejor el tiempo de compra para el usuario. Estas predicciones son
condicionadas también por otra serie de factores externos a las ventas como la

meteorologia, la estacion anual o las nuevas tendencias®® .

57 (Tapia, 2018)
8 (J. Romero, 2020)
89 (T.S.V., 2019)
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4.3.4 Tecnologias de la Ubicacion

Trabajan en la geolocalizacion a través de esta tecnologia, que en su caso, consiste en
rastrear mediante ultrasonidos los pasos de los clientes en los establecimientos con el fin
de localizar los productos y recibir ofertas personalizadas para cada uno de ellos a traves
de la aplicacion en tiempo real. A través del sistema SINT, se vinculan los
establecimientos con la venta online, para que las compras se puedan realizar
directamente desde la app sin necesidad de pasar por la caja del local. Esto es posible a
través del stock integrado, también relacionado con la tecnologia RFID, que permite
servir con las existencias desde la propia tienda sin necesidad de acudir a centros

logisticos o almacenes™.

4.4 Startups con las que tienen alianzas

A pesar de tener una potencia tecnoldgica propia suficiente para desarrollar nuevos
productos y procesos, el grupo ha creado un ecosistema abierto donde trabaja con Startups

tecnoldgicas del mercado. Es por ello que se deben mencionar algunas de ellas:

Para desarrollar la inteligencia artificial, ha trabajado de la mano de la compafiia
tecnoldgica Jetlore cofundada por la valenciana Montse Medina y con sede en California.
Esta alianza le ha ayudado a predecir el comportamiento de sus consumidores en sus
establecimientos’. En relacion al desarrollo y utilizacion del Big Data, destaca su
cooperacion con la Startup madrilefia EI Arte de Medir, que ademas de recopilar los datos,
los traduce en gréficas inteligibles y los interpreta para descubrir cuales son los puntos
débiles de las marcas del grupo y como mejorarlos’. Fetch Robotics es otra de las
compafiias tecnoldgicas que colabora con el grupo de moda répida, proporcionando sus

conocimientos en robdtica para realizar los inventarios de existencias’.

Jogotech ha sido una de las Gltimas incorporaciones, y con apenas 20 trabajadores, esta
ayudando a la multinacional gallega a adaptar las tiendas y la logistica a los gustos de los

consumidores. Esta dispone de un sistema operativo llamado Phygital, que transforma la

0 (Tapia, 2018)
1 (Dowsett, 2018)
2 (Duran, 2018)
3 (Dowsett, 2018)
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tienda en una extension del ecommerce haciendo recomendaciones a los clientes y
haciendo mas efectivo el stock. Pero no es el Gnico servicio que han prestado al grupo,
sino que, en 2016 trabajé como proveedor de los espejos inteligentes que se pueden

encontrar en sus tiendas’*.

Son muchas las Startups que colaboran con Inditex y con Zara en la carrera por la
innovacion tecnoldgica, aportando sus desarrollos. Al mismo tiempo, la multinacional
invierte cada vez mas en estas empresas de nueva creacion que apuestan por la tecnologia
y por la innovacion, para darles visibilidad y atraer el talento que las crea. Ademas, se
centra en aquellas que nacen en el territorio espafiol, para asi impulsar el desarrollo

tecnoldgico de nuestro pais.

4.5 En relacion a sus principales rivales

Tras haber analizado todos los puntos del presente trabajo, se puede sacar una
conclusion clara, y es que, Zara (y con ella el grupo Inditex) tiene una ventaja competitiva
en flexibilidad, rapidez y capacidad de innovacion. Su modelo de negocio, basado en la
innovacion tecnoldgica y la experiencia de usuario, ha propiciado que la marca pudiese
duplicar su tamafo en apenas diez afios. Una parte muy importante de su estrategia de
innovacion, esta destinada a conseguir una mejora en la experiencia de compra, por lo
tanto enfocada al cliente. Las diferentes tecnologias utilizadas por Zara, tienen relacion
con el manejo de stocks y la transformacion de las tiendas, pero en definitiva, todo ello
coincide en aumentar la satisfaccion de los consumidores mediante la rapidez y
comodidad del servicio. El sector es cada vez mas competitivo, aparecen nuevos
competidores y cada vez es méas dificil mantenerse entre los mejores. Desde siempre, sus
principales rivales han sido H&M y Gap, y en los Gltimos afios, se han unido a la lista
marcas como Uniglo, Mango o incluso Primark. En cuanto a la venta online, conocidas
plataformas de venta de moda como la alemana Zalando o Asos, son sus enemigos

primordiales™.

4 (Moratalla, 2021)
S (Montes, 2019)
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La firma sueca H&M quizés sea la que mas se asemeja en tamafio, rentabilidad y
crecimiento, pero a pesar de tener una oferta muy similar de producto, existen diferencias
en cuanto a las fortalezas competitivas que tienen ambas. Al contrario que Zara, la
empresa sueca no es propietaria de su area productiva, pues esta esta delegada a terceros,
produciendo el 80% de sus prendas en Asia. Esto dificulta enormemente su reaccion a los
cambios constantes de la industria para poder satisfacer a los clientes a mayor velocidad,
lo que finalmente se traduce en necesitar muchas méas semanas para renovar sus
colecciones, mayores plazos de envios y en mantener unos altos niveles de
inventario’®Por esta razon, en términos de innovacion, Zara estd muy por delante, pues
sus fabricas y centros logisticos estan dotados de tecnologias que le permiten ofrecer
nuevas colecciones cada dos semanas y mantener sus inventarios al minimo. En cuanto a
la batalla por el mercado online, H&M se introdujo antes que la marca espafiola, pero las
ventas de Zara.com se situan por encima, pues en 2019 obtuvo un beneficio de 3.900
millones de euros frente a los 3.650 millones de su rival. En relacion con la americana
Gap, la situacion es la misma, pues esta tambien delega a terceros su produccion y no da
una respuesta tan rapida a las necesidades de los clientes y sus ventas online en el 2019

sumaron un total de 3.400 millones de euros’’.

A pesar de la amenaza al reinado de Zara por nUmero de compradores por parte de
Primark, la cadena irlandesa de ropa de moda low cost no compite en el mercado online.
Esto ya supone una desventaja frente a la firma espafiola, pues no compite con ella méas
alla de las tiendas fisicas, de las que dispone un numero notablemente inferior (370
tiendas, y la mitad en Reino Unido). Por lo tanto, esto la posiciona por debajo en términos
de tecnologia, pues no cuenta ni centros logisticos ni con una aplicacion online como las
que maneja la marca del grupo Inditex’®. La japonesa Uniglo en cambio, si supone una
amenaza mayor, pues esta apostando por ser mas veloz en su proceso de produccién para
destronar a Zara del trono de la moda rapida. Pretende acortar el tiempo desde el disefio
hasta la entrega en unos trece dias, al mismo tiempo que personalizar sus ventas y mejorar
la eficiencia de entrega, al igual que las marcas de Inditex. Para ello, se ha sumergido en
una estrategia de innovacion tecnolégica para con sus prendas, utilizando tecnologias que

mantienen la ropa seca (que transpiran y eliminan la humedad) o que hacen que esta sea

76 (Contreras-Rivas, 2018)
7 (Prieto, 2020)
8 (Mufioz, 2021)
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mas ligera (tecnologia Ultra Light Down). Con esta informacion, se puede decir que
supone una amenaza para el liderazgo de Zara, pero aun asi, la espafiola continda siendo

lider en tecnologia y ventas.

Otra de las marcas del sector que esta apostando por la innovacion, es la espafiola Mango.
Pues ha invertido 42 millones de euros en la creacion de un nuevo centro de innovacion
en Barcelona. Ya hace afios que, al igual que Zara, apuestan por la venta online, pero tras
sufrir el impacto de la pandemia, sus esfuerzos por este canal son cada vez mayores.
También utilizan la tecnologia RFID para el rastreo y seguimiento de prendas desde las
fabricas a las tiendas y evitar generar mucho stock. Esta estrategia se asemeja mucho a la
del fendmeno de Inditex, por lo que esta debe estar alerta a su crecimiento. Por el
momento, sus ventas no son comparables y a pesar de que Mango esta comenzando a
introducir nuevas tecnologias en sus tiendas (inteligencia artificial), todavia le queda

mucho camino por recorrer para alcanzar a Zara®,

Por altimo, es necesario hablar de sus principales competidores en el canal online.
Zalando es la plataforma lider de moda online en Europa, pero las ventas de Zara a través
de su web, estan conduciendo a Inditex a ser el nuevo lider. La multinacional gallega ha
hecho historia en el comercio electrdnico este Gltimo afio originado por el confinamiento,
triplicando la tasa de crecimiento de su competidor germano. Esto ha sido posible gracias
a la continua inversion en innovacion que ha estado haciendo el grupo, pues sin las
tecnologias disponibles en los centros logisticos, esto no habria sido posible. La pandemia
ha afectado a todas las marcas del sector por igual, pues todas han tenido que cerrar sus
tiendas fisicas y utilizar sus canales de venta online, y es ahi, donde se ha visto quién
estaba tecnoldgicamente preparado para sobrevivir. En el caso de Zara, la supervivencia
ha venido de la mano de un crecimiento por encima de sus competidores. Tanto es asi,
que en 2020, cerrd su ejercicio con 6.732 millones de euros, superando con creces los
5.524 millones de H&M, duplicando los 3.100 millones de Asos y triplicando los 2.000

millones de Uniqlo®.

™ (Alvarez P. , 2017)
8 (Villaécija, 2021)
81 (Lapetra, 2020)
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Tras la comparacidn con sus rivales, esta claro que, a simple vista, Zara va un paso por
delante en todo, pero también en lo que se refiere a innovacion y uso de tecnologias.
Tanto es asi, que los datos hablan por si solos, y ha hecho falta una pandemia para ver
quién es realmente el que mejor “se saca las castanas del fuego”. En un sector tan
competitivo y cambiante, es necesario innovar y apostar por nuevas tecnologias para
poder liderarlo, y la continua inversion por parte de Inditex en estos campos, ha permitido

gue marcas como Zara tengan una ventaja competitiva frente a sus competidores.
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5. Conclusiones

En un entorno tan cambiante y dentro de un sector tan competitivo como el de la
moda, las marcas han tenido que evolucionar de tal forma, que sus estrategias son
completamente nuevas. Lo que hoy se conoce como la Cuarta revolucién Industrial, ha
impulsado a cientos de marcas a reinventarse y a hacer uso de la innovacion en toda su
cadena de valor. Habiendo analizado los conceptos y la importancia de desarrollar
estrategias de innovacion, se entiende que para alcanzar una ventaja competitiva y
sostenible en el tiempo, es necesario implementar nuevos procesos para liderar la batalla
por el éxito. Como bien decia Joseph Schumpeter la innovacion alimenta el crecimiento
econémico a largo plazo, y eso se ve reflejado en aquellas empresas que han hecho uso
de ella. En funcion de los resultados que se pretendan conseguir, se pueden llevar a cabo
diferentes tipos de innovaciones, pero al final, el resultado es el mismo para todos, la
creacion de mejores alternativas, y sobre todo, de valor. La globalizacion y los rapidos
cambios tecnoldgicos del entorno obligan a las empresas a familiarizarse cada vez méas
con la tecnologia, de tal manera que puedan satisfacer las necesidades de unos

consumidores que cada vez son mas exigentes.

Este ha sido el camino que el grupo Inditex ha seguido desde sus origenes. Apostar por
la innovacién y la tecnologia ha sido siempre uno de sus pilares y el motor que le ha
llevado a ser una de las empresas con mas exito, mas alla incluso de su propio sector. Su
continua inversion en nuevos procesos ha propiciado que sus tiendas, centros logisticos
y politicas de distribucién sean objeto de estudio en todo el mundo y el modelo a seguir
para muchas compafiias. La incorporacion de la tecnologia a su negocio ha supuesto una
mejora en la experiencia de sus clientes, que son el centro de todas sus actividades. Dentro
de su actual estrategia, y como parte de sus planes futuros, la innovacion tecnoldgica les
ha ayudado a la integracion de sus canales fisicos y online y a la incorporacion de
herramientas necesarias para hacer mas efectivos los procesos de produccion, stocks y
ventas. Entre sus principales apuestas, se encuentra la Inditex Open Plataform y la
tecnologia RFID, que le ayudan a digitalizar los procesos, localizar las prendas y hacer
un seguimiento de las mismas en todo el proceso de distribucion y a mejorar el servicio

tanto en tiendas como a través de las aplicaciones web de sus marcas. Todo ello, para ser
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méas flexibles, rapidos y mantener a los consumidores mas satisfechos, lo que

econdmicamente se traduce en aumento de beneficios, eficiencia y crecimiento.

Pero esto no es todo, sino que, a modo de ejemplo, Zara, que es la marca méas rentable
del grupo, ha sido la pionera en la utilizacién de todas estas novedades, asi como la
primera en utilizar herramientas tecnoldgicas en sus tiendas mediante el proceso de
integracion de tiendas y online. Sus resultados obtenidos en los ultimos afos, son un
reflejo de que la implementacion de este tipo de innovaciones son un factor clave de éxito,
y por consiguiente, una ventaja competitiva. Mediante la utilizacién de tecnologias como
el Big Data, La Inteligencia Artificial o las Tecnologias de la Ubicacion, son capaces de
personalizar las compras de cada uno de sus clientes y de ofrecer los mejores productos
en funcién de los gustos y necesidades. Esto, ademés de atraer con més frecuencia a los
consumidores a sus tiendas (tanto fisicas como online), permite que las experiencias de
compra sean Unicas y que la oferta de productos sea cada vez mas periddica, algo que

muchos de sus competidores no han sido capaces de conseguir.

En esto se basa su ventaja competitiva. Sus actuales y potenciales rivales carecen de este
tipo de herramientas, y los que si que hacen uso de ellas, no estan tan avanzados. La actual
pandemia de Coronavirus ha sido el escenario perfecto para comprobar que aquellas que
han innovado en tecnologia en los ultimos afios, han sido las que menos han sufrido, pero
en el caso de Zara, esta ha obtenido un crecimiento extraordinario sobre el resto. Esto es
debido a toda la innovacion tecnolégica implementada afios atras, que le ha permitido
hacer uso de su canal online de la manera més rapida y eficiente posible, sin apenas haber
sentido los dafos causados por el confinamiento. Pero no todo es positivo, ya que este
tipo de inversiones deben ser continuas y cada vez méas intensas, ya que en cualquier
momento alguno de sus competidores, como por ejemplo Zalando o Asos, pueden
amenazar o llegar a sobrepasar su posicion de lider, poniendo en riesgo su ventaja
competitiva. Es necesario por tanto, que Zara y el grupo Inditex continden con su
estrategia de innovacion y consigan introducir novedades en sus procesos y productos

para continuar manteniéndose en el trono de las empresas de Retail de Moda.
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