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RESUMEN

En las ultimas décadas, la globalizacién ha cambiado profundamente la industria de la
moda, desencadenando una serie de cambios relevantes en la cultura de la moda a nivel
global. Este fendmeno se caracteriza por la creciente interconexiéon de economias,
sociedades, y culturas a escala mundial, lo que incide directamente en la forma en que se

concibe, produce, y consume la moda en todo el mundo.

La expansion de la tecnologia, las comunicaciones, y el libre comercio como consecuencia
de la globalizacion, han permitido una difusion instantdnea de las tendencias y estilos de
moda, homogeneizando los estilos en todo el mundo, y creando un concepto de moda
diferente para un publico mas amplio. Como resultado, la moda se ha vuelto mas
democratica y diversa, y los consumidores han adoptado un papel fundamental en la

creacion y difusion de tendencias.

Este trabajo también explora como marcas de moda, particularmente Inditex, han adaptado
sus estrategias de expansion para ingresar en mercados extranjeros. Para ello, se detalla el
proceso de internacionalizacion de Inditex, examinando su estrategia competitiva e
internacional, asi como los modos de entrada utilizados, lo que ilustra como la empresa ha
gestionado la dualidad de mantener coherencia global mientras se adapta a mercados

locales.

En resumen, este estudio proporciona una perspectiva integral de como la globalizacién
esta redefiniendo la industria de la moda, destacando la influencia de la interconexion
global en la concepcion, produccion y consumo de moda. Ademas, a través del andlisis del
Grupo Inditex, se obtiene una comprension profunda de las estrategias efectivas para la

internacionalizacion en la moda.

Palabras clave: Globalizacion, moda, internacionalizacion, adaptacion, estandarizacion,

estrategias, Inditex.



ABSTRACT

In recent decades, globalization has profoundly changed the fashion industry, triggering a
series of relevant changes in fashion culture at a global level. This phenomenon is
characterized by the increasing interconnectedness of economies, societies, and cultures
on a global scale, which has a direct impact on the way fashion is conceived, produced,

and consumed around the world.

The expansion of technology, communications, and free trade as a consequence of
globalization has allowed for an instantaneous diffusion of fashion trends and styles,
homogenizing styles around the world, and creating a different concept of fashion for a
wider audience. As a result, fashion has become more democratic and diverse, and

consumers have taken a central role in the creation and dissemination of trends.

This paper also explores how fashion brands, particularly Inditex, have adapted their
expansion strategies to enter foreign markets. It does so by detailing Inditex's
internationalization process, examining its competitive and international strategy, as well
as the modes of entry used, illustrating how the company has managed the duality of

maintaining global coherence while adapting to local markets.

In short, this study provides a comprehensive overview of how globalization is redefining
the fashion industry, highlighting the influence of global interconnectedness on the

conception of the fashion industry.

Key words: Globalization, fashion, internationalization, adaptation, standardization,

strategies, Inditex.
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1. INTRODUCCION
1.1. Estado de la Cuestion y Justificacion del Tema

En el contexto actual, la globalizacion se ha convertido en un fendmeno omnipresente que
ha entrado en el tejido de diversas industrias, siendo la moda una de las méas afectadas.
Como resultado, la globalizacion ha impactado significativamente en la forma en que
concebimos, producimos, distribuimos y consumimos moda. Desde la rapida difusion de las
tendencias hasta la internacionalizacion de las marcas, la globalizacion ha creado una red

compleja que define la dinamica actual del sector de la moda.

Asi, la eleccion de este tema se justifica por la necesidad generalizada de analizar como la
globalizacién esta cambiando la industria de la moda en un contexto de interconexion
global. Desde una perspectiva practica, las empresas de moda deben comprender estos
cambios con el objetivo de operar eficientemente en un mercado conectado. Ademas, desde
un enfoque sociocultural, examinar como la globalizacion afecta las percepciones y los
habitos de consumo en la industria de la moda permite anticipar y gestionar cambios en la

sociedad.

Por lo tanto, este estudio pretende no solo arrojar luz sobre las interacciones globales de la
industria de la moda sino también fortalecer la base tedrica para inspirar futuras
investigaciones y guiar las estrategias empresariales y culturales en un mundo cada vez més
interdependiente. En este sentido, la relevancia de este analisis radica en su capacidad para
proporcionar una imagen completa y actualizada de la interseccion entre la globalizacion y
la moda, sirviendo como marco para comprender los desafios y oportunidades que enfrentan

los actores clave en esta industria cambiante.

1.2. Objetivos del Trabajo

El objetivo principal de este estudio es analizar y comprender como la globalizacion ha
afectado y transformado la industria de la moda a lo largo del tiempo, empleando al Grupo

Inditex como un estudio de caso concreto.

Para lograr este objetivo principal, resulta necesario estudiar una serie de objetivos

secundarios concretos:



- Definir y analizar el concepto, alcance y repercusiones de la globalizacion,

abordando sus multiples dimensiones y efectos, tanto positivos como negativos.

- Examinar la definicién de industria de la moda, explorando su evolucién historica

y destacando los cambios significativos que ha experimentado a lo largo del tiempo,

especialmente en respuesta a la globalizacion.

- Estudiar las estrategias empleadas por las empresas en un contexto de
globalizacion, incluyendo conceptos clave como la internacionalizacion,
estrategias competitivas, presiones de estandarizacion vs. adaptacion y modos de

entrada en mercados internacionales.

- Analizar el caso del Grupo Inditex como lider en la industria de la moda,
evaluando su proceso de expansion internacional y las estrategias especificas que

ha utilizado para penetrar en nuevos mercados.

1.3. Método de Investigacion

Con el fin de alcanzar los objetivos establecidos, se ha adoptado un enfoque de
investigacion inductiva. Para ello, se han empleado diversas técnicas cualitativas que

favorecen la exploracion contextualizada del tema propuesto.

En primer lugar, se ha realizado una revision de la literatura académica y empresarial
sobre la globalizacion y su impacto en la industria de la moda. Esta revision incluye una
definicion detallada del término “globalizacién”, una exploracién del concepto de
“industria de la moda” y una revision de las estrategias empresariales utilizadas en un
entorno globalizado. Posteriormente, se ha llevado a cabo un analisis de caso centrado en
Inditex, donde se estudia el proceso de internacionalizacion de la compafiia y la influencia
especifica de la globalizacidn en sus operaciones. Este analisis permite comprender como
Inditex ha gestionado la estandarizacién y la adaptacién en su estrategia global, y cdmo

estas decisiones han impactado su éxito en diferentes mercados internacionales.

En resumen, se ha llevado a cabo un enfoque de investigacion inductivo y analitico que
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ha permitido alcanzar los objetivos de la investigacion. Esto ha implicado un analisis
sobre como la globalizacién ha impactado y transformado la industria de la moda a escala
mundial. Ademas, se ha empleado un método ejemplificativo para cotejar las précticas en
el contexto de la globalizacion, centrandose en el caso de Inditex como estudio de
referencia. Estas metodologias combinadas han contribuido a la obtencion de resultados

coherentes y pertinentes para este estudio.

1.4. Estructura

El presente estudio consta de cuatro capitulos. La primera parte se centra en establecer los
antecedentes y la justificacion del tema mediante la revision de la literatura existente sobre
el impacto de la globalizacion en la industria de la moda. Ademas, se hace referencia a los
objetivos del trabajo y se describe la metodologia empleada, la cual facilitara una
comprension clara de la progresion del estudio. EIl segundo capitulo se centra en el marco
tedrico, analizando el concepto de globalizacion y su alcance mediante la examinacion de
los factores impulsores y las consecuencias derivadas de este fendmeno. Ademas, se
investigan los elementos principales de la industria de la moda, destacando las
caracteristicas principales del sector y su evolucién. Por otra parte, se lleva a cabo una
revision de las principales estrategias empresariales en un contexto global, abordando el
concepto de internacionalizacion, las estrategias y presiones competitivas, las tacticas de

gestién empresarial y los diferentes modos de entrada a mercados extranjeros.

En el tercer capitulo, lleva a cabo un analisis del caso del Grupo Inditex, una de las empresas
mas destacadas en la industria de la moda a nivel mundial. En primer lugar, se proporciona
una presentacion del Grupo, abarcando su historia, su posicion en el mercado y su modelo
de negocio que ha contribuido a su éxito a nivel global. Posteriormente, se analiza la
estrategia competitiva y de internacionalizacion adoptada por Inditex. En esta seccion se
exploran dos aspectos fundamentales: la estandarizacion y la adaptacion de la compafiia a
los mercados locales. Asi, se detalla como Inditex emplea la estandarizacion con el fin de
mantener una imagen de marca solida y optimizar costes y como, a pesar de esto, también
adapta sus colecciones y estrategias de marketing a las particularidades de los diferentes
mercados internacionales. Finalmente, se examinan los modos de entrada que el Grupo
Inditex ha empleado para expandirse internacionalmente, destacando diversos métodos

como la apertura de tiendas propias, franquicias y joint-ventures.



Finalmente, el ultimo capitulo presenta las principales conclusiones derivadas de este
trabajo de investigacion. En primer lugar, se resume el impacto de la globalizacion en la
industria de la moda, integrando el analisis de los términos y conceptos previamente
estudiados y centrado en el caso de Inditex. Asi, se destaca como la globalizacion ha

transformado las dinamicas del sector, creando tanto oportunidades como desafios.

2. MARCO TEORICO
2.1. La globalizacion y su alcance
2.1.1. Concepto de globalizacion

En el contexto actual, el mundo se percibe como un blogue donde los estados no pueden
subsistir de manera aislada, dada la compleja red de relaciones que se establecen a todos los
niveles (Tanasescu, et al., 2011). El término “globalizacion”, acufiado por el economista
estadounidense Theodore Levitt en 1983, engloba un fendmeno de naturaleza compleja y
multidimensional, lo que dificulta asignarle una definicidn Unica e inmutable (Raja, 2021).
Este concepto ha evolucionado con el tiempo, adoptando matices segun las diversas
perspectivas que lo abordan. No obstante, la mayoria de las definiciones coinciden en
sefialar un incremento de los flujos econémicos y tecnolégicos como elementos centrales

de la globalizacion (Lausevic, 2021).

Para analizar el concepto, es fundamental examinar las definiciones propuestas por algunos
destacados académicos en este campo. En primer lugar, desde una perspectiva economica,
la conceptualizacion de globalizacion formulada por Joseph Stiglitz destaca la liberalizacion
de los mercados mediante la eliminacion de barreras al libre comercio y la intensificacion
de la integracion de las economias nacionales. Asi, Stiglitz sefiala el potencial de la
globalizacion para el enriquecimiento general, prestando especial atencion a los sectores
mas desfavorecidos (Gudynas, 2006). Este enfoque permite explorar como las politicas

econdmicas globales inciden en la distribucion de la riqueza y el desarrollo de las naciones.

No obstante, segun Appaduarai (1996), la globalizacion va mas alld de lo puramente
econdémico, impulsando también la difusion de una cultura global donde las influencias
culturales se entrelazan y se propagan a escala internacional, lo que conduce a una tendencia

hacia la homogeneizacion cultural (Ziyan, 2023). En este sentido, es esencial abordar la



definicion de globalizacion segun teéricos como Anthony Giddens, quien la concibe como
un fendbmeno complejo que abarca interrelaciones, dependencias e interdependencias en los
ambitos sociales, politicos, culturales, y econdmicos a nivel global (Infante, 2007). Este
enfoque subraya la naturaleza multifacética del proceso, resaltando sus implicaciones en

distintos ambitos de la vida contemporanea.

Por su parte, Zygmunt Bauman afiade una dimension critica, argumentando que la
globalizacion no solo conlleva la interconexion, sino también la fragmentacion y la
generacion de nuevas formas de desigualdad social. En este sentido, introduce el término
“sociedad liquida moderna” para describir una realidad fluida y volatil que amplifica la
desigualdad econémica (Fundacién Rafael del Pino, 2019). Asi, destaca la necesidad de
analizar las implicaciones sociales y éticas de la globalizacion, enriqueciendo la

comprension del concepto desde una mirada mas reflexiva.

Asi pues, la globalizacion se manifiesta como un proceso que intensifica y acelera los
intercambios a nivel internacional, generando una red que facilita la comunicacién, el
comercio y la circulacion de ideas, bienes y servicios entre las diferentes regiones del
planeta (Fondo Monetario Internacional, 2000). Ademas, este fendmeno, al desdibujar las
fronteras geograficas, transforma profundamente las relaciones internacionales y la
configuracién de las sociedades contemporaneas, otorgando al mundo una independencia
econOmica significativa. Por otro lado, su fundamento en el crecimiento constante de las
interconexiones en los planos econdémico, politico, social, y cultural ha moldeado el siglo
XXI de manera significativa (Quiroa, 2020), convirtiendo la economia mundial en un

sistema mas complejo, interconectado, heterogéneo, y dindmico (Arpe, s.f.).

2.1.2. Factores impulsores de la globalizacion

La globalizacién, como fendémeno multifacético y complejo, carece de un punto de origen
unico, remontandose a diferentes épocas y manifestandose a través de una red compleja de
eventos historicos interrelacionados, abarcando desde la antigiedad hasta la era
contemporanea. Desde las antiguas rutas comerciales que facilitaban el intercambio de
bienes, tecnologias y conocimientos entre culturas distantes, hasta la expansion de imperios
que lograron la integracién de territorios diversos, fomentando el intercambio cultural y
comercial, cada etapa ha dejado su huella en este proceso de interconexion global
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(Gonzalez, 2021). Ademas, tras la exploracion europea del Nuevo Mundo, la globalizacion
se desplegd a gran escala, forjando conexiones transoceédnicas y ampliando de manera
significativa los horizontes comerciales. En este contexto, emergidé el Intercambio
Colombino, marcado por la extensa transferencia de plantas, animales, alimentos, culturas

e ideas (National Geographic, s.f.).

No obstante, no fue hasta el siglo XIX que la integracion global despegd con fuerza
(Peterson Institute for International Economics, 2022). En este contexto, la Revolucion
Industrial desempefié un papel crucial al intensificar la interconexion econémica entre
regiones y consolidar una red comercial global (Gonzélez, 2021). Ademas, durante este
mismo periodo, la utilizacion de barcos de vapor, ferrocarriles y el telégrafo, fueron los
impulsores de la primera “ola” de la globalizacion (Peterson Institute for International
Economics, 2022), estableciendo las bases para una cooperacion econémica mas estrecha

entre los paises.

En la actualidad, la globalizacion ha experimentado una evolucion significativa, alimentada
por diversos factores que han configurado el mundo moderno. El desarrollo de la aviacion
comercial, la industria de carga terrestre y, especialmente, el avance de las
telecomunicaciones e Internet, han conectado a los paises de formas sin precedentes. En
consecuencia, se ha intensificado el intercambio de bienes, servicios, capitales, informacion
y personas a escala global (Raya, 2021). Asi, segln el renombrado indice de Conectividad
Global de DHL de 2022, los flujos internacionales han sido notablemente resilientes ante

crisis recientes como la pandemia Covid-19 y la guerra de Ucrania (Hartman, 2023).

La reestructuracion geopolitica del siglo XX, impulsada por la revolucion en las
comunicaciones y el transporte, la reduccién de costos en intercambios y la
internacionalizacion empresarial, desempefio un papel crucial en la apertura del mercado
libre (Quifioy, s.f.). En consecuencia, la consolidacion de Estados Unidos como potencia
mundial después de la Segunda Guerra Mundial y la formacion de la Unién Europea, se
generaron condiciones propicias para el crecimiento del libre comercio. Asimismo, eventos
significativos, como la disolucion de la Unidn Soviética y la caida del Muro de Berlin en
1989, aceleraron este proceso, definiendo una nueva geopolitica mundial que contribuyé
como factor impulsor en el fenémeno de la globalizacién (Editorial Etecé, 2022).
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Por su parte, la apertura econdmica mundial, respaldada por la liberalizacion econdémica y
la creacion de acuerdos comerciales internacionales, ha sido un impulsor fundamental de la
globalizacion. La progresiva reduccion y eliminacion de aranceles y otras barreras al
comercio, iniciada con el Acuerdo General sobre Aranceles Aduaneros y Comercio (GATT)
en 1947y consolidada con la creacién de la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) en
1993, ha propiciado la integracion econémica entre naciones (Quifioy, s.f.). Este proceso se
basa en el principio de ventaja comparativa, permitiendo que los miembros de la OMC

disfruten de los beneficios del libre comercio (Raja, 2021).

Por ultimo, el surgimiento de instituciones y normas globales, como la ONU, la OMS y
acuerdos internacionales sobre el uso de la energia nuclear, ha desempefiado un papel
fundamental en la expansion de la globalizacién (Raya, 2021). Estas entidades no solo
establecen un marco normativo para la cooperacion global, sino que también juegan un
papel crucial en la gobernanza mundial al resolver conflictos, establecer estandares comunes
y abordar desafios globales. Ademas, el impulso de las organizaciones multinacionales ha
contribuido significativamente al proceso de interdependencia global, ya que a menudo

abarcan varios paises diferentes (Raja, 2021).

2.1.3. Efectos de la globalizacion
2.1.3.1.Ventajas

La globalizacién ha traido consigo una serie de repercusiones que han moldeado la dindmica
de las relaciones internacionales y la configuracion de las sociedades contemporaneas. En
primer lugar, se ha mejorado la calidad de vida de las personas gracias a la apertura del
mercado libre, que ha democratizado el consumo y, en consecuencia, ha beneficiado a un
segmento mas extenso de la poblacion (Editorial Etecé, 2022). En este contexto, la
globalizacion favorece la deslocalizacion, facilitando la produccion de diferentes partes un
producto en diversas regiones del mundo. Este fenomeno estimula la eficiencia de los
mercados al promover la especializacion, permitiendo que individuos y economias se
centren en sus areas de mayor competencia (Fondo Monetario Internacional, 2000). Las
empresas, por ende, pueden adquirir materias primas a precios mas asequibles, aprovechar
los costos laborales méas reducidos de los paises en desarrollo, y capitalizar los
conocimientos técnicos y la experiencia de las economias mas avanzadas (National
Geographic, s.f.).
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Ademas, la externalizacion, como consecuencia directa de la globalizacion, ha propiciado
la creacion de empleo en paises necesitados, generando un impulso en el crecimiento de sus
economias y una mejora en los niveles de vida. En este contexto, la globalizacion ha
desempefiado un papel crucial en el aumento de la riqueza mundial, reflejado en un
crecimiento del Producto Bruto Interno (PIB) a nivel global y en una disminucion de la
pobreza extrema en varias partes del mundo (Editorial Etecé, 2022). Ejemplos notables de
este fendbmeno son evidentes en China, donde la deslocalizaciéon ha tenido un impacto
significativo (National Geographic, s.f.). Este proceso ha contribuido, ademas, a la
formacion de un escenario multipolar, desplazando el centro de poder hacia varias regiones
del mundo. Como resultado, se han diversificado las influencias econémicas y politicas, con
paises como China, Japén e India emergiendo como actores significativos en la escena
global (Editorial Etecé, 2022).

Por ultimo, la globalizacion ha propiciado un mayor acceso a la informacion y una difusién
rapida de conocimientos a través de las fronteras internacionales. Este fendmeno se debe al
avance de las tecnologias de la comunicacion, especialmente a través de Internet, y
contribuye significativamente a la expansion del conocimiento y conectividad nivel
mundial. Este flujo acelerado de informacion contribuye, entre otros aspectos, al avance
cientifico y tecnoldgico a escala global, impulsando asi la innovacién y la colaboracién en
el &mbito internacional (Fondo Monetario Internacional, 2000), al aumento de las
oportunidades de comercio e inversion internacional, y al acceso a nuevos mercados y
clientes. Ademas, permite a los paises aprender unos de otros y adoptar mejores préacticas,
potenciando un mayor crecimiento econémico, una mayor productividad y la creacion de

empleo en numerosas areas en todo el mundo (Takefman, 2023).

2.1.3.2. Desventajas

No obstante, a pesar de que resulta innegable el impacto de la globalizacién en la
configuracién de un sistema global interconectado, este fenomeno también ha planteado
desafios. EI aumento del poder de las multinacionales y su consolidacion como actores
internacionales influyentes en el panorama global, ha generado debates sobre su influencia
y su impacto en las empresas locales (Martinez, 2019). Ademas, la heterogeneidad de este
proceso ha suscitado cuestionamientos respecto a sus beneficios, ya que sus efectos pueden

manifestarse de forma desigual en diferentes partes del mundo, dando lugar a resultados no
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equitativos (Fondo Monetario Internacional, 2000).

En este sentido, se ha intensificado la desigualdad entre los paises desarrollados, con
capacidades y habilidades de adaptacion, y los subdesarrollados (Martinez, 2019). En este
contexto, el fendmeno de la deslocalizacion trae consigo condiciones laborales precarias en
ciertos eslabones de la cadena de suministro, propiciando la explotacion laboral y el empleo
infantil en paises que carecen de adecuada proteccion. Ademas, la estabilidad politica y
econdmica constituye un elemento fundamental para el avance de la globalizacion,
resaltando la disparidad en los beneficios derivados de este fendmeno. En particular, en el
caso de Africa, la inestabilidad ha limitado su capacidad para aprovechar plenamente las

oportunidades de la globalizacion (National Geographic, s.f.).

2.2. La industria de la moda
2.2.1. Concepto de la industria de la moda

La industria de la moda es un sector que abarca una amplia gama de mercados, como la alta
costura, la moda de lujo, la moda répida, la moda econémica y el prét-a-porter (Jennings,
2022). Ademas, se erige como un entramado complejo y dinamico que va mas alla de la
simple confeccion y comercializacion de prendas. En este sentido, la moda es un sector
multidimensional que engloba todo el proceso de creacion, produccion, y comercializacion
de ropa, abarcando etapas como el disefio, la fabricacién, la distribucion, el marketing, la
venta minorista, la publicidad y la promocion de todo tipo de prendas de vestir (Mayor &
Steele, 2024).

En este marco, la industria de la moda puede ser categorizada en cuatro niveles distintos
gue abarcan desde la produccion de materias primas, como fibras y textiles, hasta la
fabricacion de articulos de moda por disefiadores, fabricantes, contratistas y otros agentes
involucrados. Posteriormente, se incluye la etapa de venta al por menor, seguida por
diversas formas de publicidad y promocion. Estos niveles, aunque separados, se entrelazan
de manera interdependiente, todos ellos dirigidos al propdsito comdn de satisfacer la
demanda de prendas de vestir de los consumidores, al tiempo que permiten a los
participantes de la industria operar con rentabilidad (Mayor & Steele, 2024).
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En primer lugar, segun el informe “State of Fashion 2024” elaborado por McKinsey en
colaboracion con The Business of Fashion, la moda demuestra su importancia y resiliencia
econdmica global al lograr un crecimiento significativo en términos de beneficios
econdmicos, duplicando los niveles alcanzados entre 2010 y 2020, con la excepcién de un
afio, y proyectando un aumento en las ventas minoristas de entre el 2% y el 4% para 2024
(Amed, et al., 2024). Asi, la moda se ha consolidado como un motor econémico que abarca
numerosos sectores, creando un gran ecosistema economico que genera empleo a gran
escala, contribuye significativamente al desarrollo econdmico de los paises, estimula el
comercio internacional y fomenta la innovacion (Camara de Comercio, 2023). En este
marco, cabe destacar que la industria de la moda aporta aproximadamente 1,6 de ddlares
anuales a nivel mundial (Orus, 2024), ejerciendo una influencia notable en la economia

global.

No obstante, para establecer una base sélida sobre el concepto de la industria de la moda,
es necesario comprender su esencia en su totalidad. Esto no solo implica considerarla como
un ambito econdmico, sino también reconocerla como una expresién cultural y artistica
intrinseca a la sociedad. Asi, cabe destacar que la moda se caracteriza por un elemento clave:
el cambio constante. En este sentido, la moda estd intrinsecamente ligada al gusto, los
prejuicios de estilo, y la evolucion cultural, donde la moralidad desempefia un papel

fundamental en su desarrollo y transformacion.

En su forma mas elemental, la moda se revela como un reflejo de la sociedad, capturando
la esencia dinamica de un mundo en constante cambio. Asi, se posiciona como un fenémeno
que captura las inquietudes, anhelos y aspiraciones colectivas, manifestdndose como una
expresion cultural que refleja las tendencias y estilos predominantes en una sociedad
determinada. En este sentido, la moda se convierte en un lenguaje visual que actia como
testimonio estilizado de los valores y la identidad de una comunidad a lo largo de su historia.
Por ello, tal y como destaca Maria Teresa Bustamante, directora de la carrera de Disefio
Industrial con especializacion en Vestuario de la Universidad del Istmo, la moda no solo
nos distingue, sino que también nos otorga un sentido de pertenencia (Look Magazine,
2019).

Este enfoque tradicional de la moda como expresion cultural se entrelaza con la nocion de
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la moda como arte. En este sentido, las creaciones de disefiadores, las pasarelas y las
camparias publicitarias no solo buscan vestir al individuo, sino también provocar
emociones, desafiar percepciones y, en Gltima instancia, inspirar. Ademas, en ocasiones, los
disefiadores buscan activamente influir en cambios sociales, politicos o, incluso, climaticos,
mostrando la necesidad de intervenir en los arreglos sociales de la indumentaria como un
medio para generar impacto més alla de lo meramente visual (Salgado, 2022). La moda, de
esta manera, se convierte en una forma por la que los disefiadores y artistas expresan sus
mensajes, consolidandose como una de las formas de comunicacién mas importantes
(Guzman, 2020).

2.2.2. Evolucion de la industria de la moda

La industria de la moda emerge como un fendmeno caracteristico de la era moderna, cuyo
desarrollo ha sido notable a lo largo de los siglos XIX y XX. En sus primeras etapas, la
confeccion de prendas era principalmente artesanal, realizandose de manera manual tanto
en entornos caseros como por encargo a modistas y sastres (Mayor & Steele, 2024). En este
contexto, la moda estaba estrechamente vinculada al concepto del lujo, siendo accesible solo
para una minoria con un alto poder adquisitivo, quienes encargaban vestimenta
confeccionada con el fin de demostrar su estatus social y econémico. Sin embargo, con la
Ilegada de 1960 se introdujo el prét-a-porter, término francés que describe la produccion en
serie de prendas de moda con patrones estandarizados segun la demanda, lo que permitio

un mayor acceso a la moda por parte de la sociedad (L6pez, 2008).

Posteriormente, en 1989, con la apertura de la primera tienda minorista de Zara en Estados
Unidos, se produjo un hito significativo: la introduccion del término “fast-fashion” en un
articulo publicado por The New York Times. Segun el periddico, el objetivo de la marca
era asegurar que un disefio estuviera disponible para el consumidor en tan solo 15 dias. Asi,
de acuerdo con la Doctora Preeti Arya, profesora del Fashion Institute of Technology de
Nueva York, la moda rapida es un modelo de negocio caracterizado por su enfoque en la
produccién masiva y rapida de prendas, adaptandose agilmente a las tendencias actuales del
mercado (McDonald & Nicioli, 2023). No obstante, el fendmeno se expandié durante la
segunda mitad del siglo XX con firmas como Zara, H&M, Primark o Forever21l (UNIR,
2022).
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Ademas, la evolucién de la industria de la moda se vio profundamente influenciada por una
serie de transformaciones a principios del siglo XX. Este periodo marc6 un cambio
significativo, impulsado por la introduccion de nuevas tecnologias, como la maquina de
coser, la expansion del capitalismo a escala global y el establecimiento de sistemas de
produccién fabril. Ademas, la aparicion de establecimientos minoristas, como grandes
almacenes, facilito la comercializacion de prendas producidas en serie, estandarizando
tamarfios y fijando precios (Mayor & Steele, 2024). Por otro lado, gracias a la globalizacion,
Internet y, especialmente, el auge de las redes sociales, el consumo de moda se multiplicd,
llevando a que las firmas lancen colecciones cada dos semanas, lo que favorecio la
consolidacion del fast-fashion (UNIR, 2022). Estas transformaciones no solo
revolucionaron la industria de la moda, sino que también redefinieron la manera en que la
sociedad concebia la ropa, marcando un cambio trascendental: la vestimenta dejo de estar
exclusivamente vinculada a productos materiales para convertirse en una poderosa

expresion de emociones, sentimientos y experiencias (Lopez, 2008).

Asimismo, cabe destacar que la industria de la moda, originada en Europa y América, ha
trascendido fronteras gracias a la eliminacion de barreras y aranceles internacionales. Como
resultado, se ha convertido en una industria internacional y altamente globalizada,
generando una red interconectada que abarca el disefio, la fabricacion y la comercializacion
de prendas en mdaltiples paises. Asi, se ha demostrado una mayor complejidad e
interdependencia de las cadenas de suministro a nivel mundial. En este contexto, la
deslocalizacion se ha consolidado como un fenémeno crucial de la evolucion de la industria,
con empresas trasladando su produccion a paises donde los costes laborales mas

competitivos, como China, en busca de una mayor rentabilidad (Rey, 2020).

Sin embargo, en el panorama actual de globalizacion e interconexion a escala mundial, la
industria de la moda se encuentra confrontando una serie de retos futuros, tal y como se
destaca en el informe “State of Fashion 2024 emitido por McKinsey & Company. Entre
estos retos, destaca la incertidumbre geopolitica, con conflictos en Europa y Oriente Medio,
asi como tensiones en las relaciones internacionales en otros ambitos. Ademas, la volatilidad
economica y la inflacion se erigen como riesgos significativos para el crecimiento de la
industria. Por su parte, la presion sobre los ingresos familiares disminuye la demanda de
indumentaria y provoca una reduccion del comercio, lo que sugiere un afio estratégicamente

complejo para la industria (Balchandani et al., 2023).
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No obstante, pesar de estos desafios, se preve que las principales empresas en el ambito de
la moda busquen capitalizar las oportunidades emergentes y centren sus esfuerzos en
desarrollar nuevas estrategias destinadas a incrementar las ventas y consolidar su posicion
en el mercado global (Balchandani et al., 2023). Asi, la industria de la moda sigue siendo
una fuerza impulsora importante en la economia internacional, contribuyendo de manera
significativa a la produccion econémica mundial. Su capacidad para adaptarse a los cambios
tecnoldgicos, las tendencias de consumo y los desafios socioeconémicos ha sido
fundamental para su supervivencia y su continuo crecimiento en el siglo XXI. Por tanto, la
evolucion de la industria de la moda refleja no solo cambios en los métodos de produccion,
distribucion y consumo, sino también transformaciones mas amplias en el panorama

econdmico y social a nivel global.

2.3. Estrategias empresariales en un contexto global
2.3.1. Concepto de internacionalizacion

La internacionalizacion empresarial tiene sus raices en las teorias clasicas del comercio
internacional formuladas por Adam Smith y David Ricardo. Por un lado, Smith introdujo la

teoria de la ventaja absoluta, sugiriendo que los paises se especializan en producir y exportar

bienes que requieren recursos abundantes localmente e importar aquellos en los que son

deficientes. Por su parte, Ricardo avanzo esta idea con la teoria de la ventaja comparativa,

que indica que el comercio es beneficioso incluso sin ventajas absolutas, siempre que
existan diferencias en los costos relativos de produccién. Més adelante, John Stuart Mill
complement0 estas teorias al analizar como los términos de intercambio afectan y son
afectados por las dinamicas del comercio internacional. No obstante, el fundamento de los
factores productivos homogéneos de esta teoria no puede explicar la diferencia de los
distintos resultados de la exportacion de los paises con similares recursos (Cardozo, et al.,
2007).

En respuesta, en las décadas de 1970 y 1980, economistas como Stephen Hymer, Raymond
Vernon y John Dunning, desarrollaron teorias innovadoras que abordaron aspectos mas
complejos de la internacionalizacion. En primer lugar, Hymer fue pionero en la teoria de la

inversion extranjera directa, destacando como las empresas superan las desventajas de

operar en mercados extranjeros mediante el control directo sobre sus operaciones. Raymond

Vernon introdujo la teoria del ciclo de vida del producto, que explica como las empresas
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buscan nuevos mercados para sus productos maduros para mantener su competitividad. Por

su parte, John Dunning formulé la teoria del paradigma ecléctico que sintetiza diversas

teorias de la internacionalizacién examinando las ventajas de propiedad, localizacion e
internalizacion de las empresas (Cardozo, et al., 2007). Estos enfoques contemplan la
internacionalizacion no solo como una estrategia de eficiencia economica sino también
como una forma de mejorar la competitividad global mediante la diversificacion y la

optimizacion de la cadena de valor internacional.

Asi, hoy en dia, la internacionalizacion empresarial implica el desarrollo de estrategias
destinadas a llevar las ofertas comerciales de una empresa mas alla de las fronteras de su
pais de origen, adaptando sus estructuras, operaciones y propuestas de valor al contexto
internacional (Clavijo, 2023). En un entorno global caracterizado por una creciente
interconexion e interdependencia entre economias, las empresas se ven motivadas a
expandirse internacionalmente con el objetivo de capitalizar la competitividad en un ambito
empresarial globalizado. Esta expansion representa una via hacia la exploracion de
multiples oportunidades, siempre que se gestionen de manera efectiva las ventajas
competitivas, como sostiene Isidro Frainé, presidente de la Confederacién Espafiola de
Directivos y Ejecutivos. En este sentido, Solano (s.f.) identifica las siguientes razones

estratégicas por las cuales las empresas optan por internacionalizarse:

- Saturacion del mercado local: La internacionalizaciéon surge frecuentemente
como respuesta a la saturacion del mercado interno. Ante este escenario, la
demanda no crece al ritmo deseado y las compafiias tratan de buscar nuevos
mercados para sus productos con el fin de encontrar nuevos mercados atractivosy,

por ende, mejorar su competitividad y eficiencia operativa (UDIMA, s.f.).

- Busqueda de mercados emergentes: Un motivo igualmente relevante es el
atractivo de penetrar en nuevos mercados en crecimiento. Estos mercados suelen
caracterizarse por tener menos competencia y ofrecer margenes comerciales mas
elevados (Solano, s.f.). Ademas, debido a sus altas tasas de crecimiento, aumentar
la presencia en mercados emergentes puede significar mayores oportunidades para

expandir las exportaciones y acelerar el crecimiento empresarial (Fanjul, 2016).
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- Efecto arrastre: En ocasiones, el proceso de internacionalizacion de una empresa
se inicia debido al efecto arrastre, es decir, cuando una empresa decide seguir a un
cliente importante en su expansion internacional. No obstante, para que esta
expansion sea econdémicamente viable, generalmente es necesario que los
proveedores adquieran una base de clientes mas amplia en el nuevo mercado

(Solano, s.f.).

- Diversificacion de riesgos: La internacionalizacidn puede ser una estrategia clave
para mitigar los riesgos asociados a la dependencia de un Unico mercado,
especialmente cuando el pais de origen enfrenta incertidumbres econdmicas,
politicas, financieras o demogréficas (UDIMA, s.f.). En este sentido, la expansion
global permite a las empresas diversificar su riesgo empresarial, minimizando su

vulnerabilidad ante fluctuaciones econémicas locales (Solano, s,f)).

- Acceso a recursos productivos: Por Gltimo, la expansion internacional puede ser
impulsada por el afan de explotar y controlar directamente recursos esenciales para
la empresa, como tecnologia, imagen, reputacion y experiencia, entre otros (Galan,
et al., 2000). En este sentido, al aprovechar la disponibilidad de estos recursos en
distintos mercados, las empresas pueden optimizar sus procesos y costes de

produccion (Solano, s.f.).

2.3.2. Estrategias competitivas y de internacionalizacion

En el complejo escenario de los mercados internacionales, Torquemada y Garcia (2013)
sefialan que las empresas enfrentan habitualmente dos tipos de presiones competitivas: la
presion de reduccion de costes, que conduce a la estandarizacion, y la presion de
adaptacion local (Martinez, 2016). En este sentido, enfrentarse al dilema entre la
estandarizacion o la adaptacion es un proceso fundamental y complejo en un contexto de
internacionalizacidn (Sramkowski, 2021), obligando a las empresas a decidir si adoptan una
estrategia de marketing-mix uniforme a nivel global o si, por el contrario, debe ajustar su
enfoque a las preferencias de cada mercado local (Alwazir, 2013). EI marketing-mix,
definido como el conjunto de estrategias que una empresa adopta para fortalecer su
presencia en el mercado (The Economic Times, 2024), incluye las acciones clave en

producto, precio, promocion y punto de venta, denominadas las 4P (Asana, 2024).
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La estandarizacion implica comercializar el mismo producto en mercados
extranjeros y nacionales, aplicando una estrategia uniforme de maketing-mix (4P).
Generalmente, esta estrategia es adoptada por compafiias que estan comenzando su
actividad exportadora, empresas que buscan maximizar el ahorro de costes
mediante economias de escala, 0 aquellas que consideran que los costes del proceso
de adaptacion son demasiado elevados (Sramkowski, 2021). En este marco,
tedricos como Theodore Levitt han respaldado la efectividad de esta estrategia
frente a la saturacion de los mercados convencionales y la dificultad de adaptar los
productos a los mercados emergentes. Asi, en su analisis sobre la globalizacion de
los mercados, Levitt (1983) subraya como la globalizacion y el progreso
tecnolégico conducen a una homogeneizacion global de las preferencias,
favoreciendo a aquellos productos estandarizados que pueden ofrecerse

internacionalmente a menores costes y con una calidad superior.

La adaptacion defiende la personalizacion del marketing-mix para cada mercado,
respetando los valores y preferencias de los consumidores locales con el fin de
satisfacer sus necesidades especificas (Sramkowski, 2021). Por ello, esta tactica es
especialmente relevante en contextos donde las diferencias culturales, de gustos, y
condiciones del mercado son significativas (Mondragon, s.f.). Asi, la
personalizacion se constituye como un pilar fundamental, tomando en cuenta
factores como creencias religiosas, valores culturales, actitudes sociales y
legislacién local, entre otros. En linea con esta vision, autores como Vrontis y
Thrassou destacan la importancia de que las multinacionales ajusten su estrategia
de marketing-mix para adaptarse a las preferencias locales, respondiendo asi a las

demandas y expectativas particulares de los consumidores (Alwazir, 2013).

Frente a este dilema, las empresas deben determinar qué estrategia seguir para superar las
presiones y alcanzar una posicion competitiva en el mercado global. En este contexto,

Michael Porter identifica dos estrategias competitivas clave: la estrategia de liderazgo en

costes, orientada a proporcionar productos o servicios a costes inferior a los de la
competencia; y la estrategia de diferenciacion, que busca ofrecer productos o servicios
unicos y superiores (MS Academy, 2024), tal y como se detalla a continuacion. La eleccién
entre estas estrategias permite a las empresas diferenciarse de sus rivales a nivel

internacional, adaptandose eficazmente a las dindmicas del mercado.
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- Liderazgo en costes

Por un lado, la estrategia de liderazgo en costes permite a las empresas minimizar sus gastos

operativos y ofrecer bienes o servicios al precio mas competitivo, lo que les ayuda a superar
a la competencia 'y aumentar su cuota de mercado. Esta estrategia implica la implementacion
de métodos para la reduccion de costes, incluyendo el uso eficiente de la capacidad de
produccion, una estrategia de compras efectiva, la adopcion de tecnologia avanzada y la
gestion de un sistema de produccion de alta calidad. Asi, para implementar exitosamente un
enfoque de liderazgo en costes, las empresas deben realizar un andlisis de sus operaciones
actuales, estudiar las tacticas de sus competidores, identificar oportunidades para la

reduccion de costes y llevar a cabo un monitoreo constante del proceso (Tomasetti, 2024).

En este marco, la principal ventaja de la estrategia de liderazgo en costes radica en su
enfoque en la mejora continua de la eficiencia en la produccion y los procesos operativos
(MS Academy, 2024). Este enfoque permite a las empresas competir eficazmente en
términos de precios, superando asi a sus rivales en el mercado (Edenred, 2020). Ademas, al
ofrecer precios mas bajos, estas empresas atraen a un mayor namero de clientes, lo que se
traduce en un aumento en el volumen de ventas (MS Academy, 2024) y, por ende, en una
cuota de mercado mas amplia. Este incremento en las ventas y participacion de mercado no
solo potencia sus beneficios, sino que también crea barreras significativas de entrada para

nuevos competidores (Edenred, 2020).

No obstante, la estrategia de liderazgo en costes trae consigo ciertas desventajas. En primer
lugar, esta tactica suele estar asociada con un menor enfoque en la menor innovacién, lo que
puede ser perjudicial si la percepcion de la calidad del producto o servicio disminuye
notablemente, lo que podria resultar en una caida de ventas (Edenred, 2020). Ademas, cabe
destacar que los mercados donde predomina el liderazgo en costes suelen experimentar una
competencia intensamente agresiva, donde las empresas luchan continuamente por ofrecer
los precios méas bajos (MS Academy, 2024). En consecuencia, la vulnerabilidad de las
empresas a fluctuaciones de precios incrementa, pudiendo afectar a su estabilidad financiera

y operativa.
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- Diferenciacion

Por otro lado, la estrategia de diferenciacion tiene como objetivo ofrecer productos o
servicios unicos y distintivos que sean claramente diferentes de los de sus competidores. En
este sentido, el fin de esta tactica es fortalecer la ventaja competitiva de la empresa a largo
plazo mediante el analisis de sus fortalezas y debilidades, asi como de las necesidades y
preferencias de los clientes. Para lograrlo, las empresas deben crear productos o servicios
que generen un valor superior para los consumidores, centrandose en aspectos como el

precio, la imagen, la relacion con los clientes y la distribucion (Indeed, 2023).

Por tanto, una estrategia de diferenciacién ofrece a las empresas numerosas ventajas
significativas. En primer lugar, les permite ofrecer productos y servicios de calidad con
valor afadido, justificando precios superiores y mejorando la percepcion del cliente. Esta
mayor calidad y valor afiadido también se traduce en una lealtad del cliente mayor, ya que
estos tienden a ser mas leales a las marcas que perciben como Unicas y, por ende, mas
valiosas. Ademas, al ofrecer productos o servicios Unicos, las compafiias pueden generar
mayores margenes de beneficio porque los clientes estan dispuestos a pagar mas por aquello

que perciben como especial y exclusivo (MS Academy, 2024).

Sin embargo, la estrategia de diferenciacidén también presenta ciertas desventajas. Primero,
los costes asociados a esta tactica son generalmente mas elevados debido a la necesidad de
inversion constante en investigacion y desarrollo, marketing y fabricacién de alta calidad,
Asimismo, mantener la exclusividad y la percepcion de unicidad a largo plazo puede ser un
reto, ya que las tendencias del mercado y las preferencias de los consumidores varian
constantemente, especialmente en un entorno global. Finalmente, una estrategia de
diferenciacion exitosa puede atraer el interés de los rivales, tratando de imitar el producto o

servicio con el fin de reducir la ventaja competitiva de la compariia (MS Academy, 2024).

A continuacion se resumen las ventajas y desventajas de cada una de estas estrategias:
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llustracion 1: Ventajas y desventajas del liderazgo en costes y la diferenciacion

Liderazgo en costes Diferenciacion
Ventajas Mayor eficiencia operativa Calidad y valor afiadido
Mayor volumen de ventas Lealtad del cliente
Mayor cuota de mercado Mayor margen de beneficio
Desventajas | Menor calidad e innovacion Costes mas elevados
Rivalidad intensa en precios Retos en mantener exclusividad a L/P
Vulnerabilidad por fluctuacién precios  Imitacién de competidores

Fuente: Elaboracion propia a partir de MS Academy (2024.).

No obstante, cabe destacar que también es posible combinar elementos de ambas para
formular una estrategia hibrida. Este enfoque minimiza riesgos y atiende a distintos
segmentos de clientes al ofrecer productos asequibles con caracteristicas distintivas,
mejorando la adaptabilidad ante los cambios del mercado y las preferencias de los
consumidores (Faster Capital, 2024). Asi, esta tactica integra las ventajas de ambas
estrategias, beneficiandose de las economias de escala y la coherencia estratégica de la
estandarizacion, mientras se aprovecha la eficacia y personalizacion que brinda la

adaptacion (Mondragon, s.f.).

Adicionalmente, Bartlett y Ghoshal proponen cuatro estrategias de internacionalizacion

especificas para responder a las presiones que enfrenta la compafia (Hagemeister &

Lertxundi, 2007), detalladas a continuacion:

- Estrategia internacional: En este caso, la compafia enfrenta una presion
moderada tanto en costes como en la necesidad de adaptacion a los mercados
locales, lo que permite la comercializacion de sus productos a nivel global con
minimas modificaciones o directamente sin ellas (Virginia Tech, s.f.). Por ello, este
enfoque es adecuado para aquellas empresas que no necesitan una integracion
global profunda ni una adaptacion extensa a las exigencias de los mercados
internacionales en los que opera. Esta estrategia, conocida como exportacion, se

presenta como una opcidn especialmente atractiva para las PYMES que buscan una
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entrada sencilla y asequible hacia la internacionalizacion, enfocandose en su
mercado local mientras aspiran a capturar clientes internacionales (BeeDigital,
s.f.).

Estrategia global: La presion de costes es predominante para la empresa, lo que
impulsa la eleccién de una estrategia de integracion global estandarizada por
encima de la adaptacion a mercados locales. Este enfoque estratégico se centra en
la disminucién de gastos operativos aprovechando las economias de escala
(BeeDigital, s.f.). Asi, subraya la importancia de la estandarizacién, la fabricacion
a escala global, las ventajas comparativas de la localizacion y el seguimiento de las
directrices estratégicas establecidas por la unidad central (Hagemeister &
Lertxundi, 2007). En consecuencia, la compafiia mantiene una linea de productos
o0 servicios uniforme a nivel internacional, sin realizar ajustes para adaptarse las

diferencias culturales de los mercados locales (BeeDigital, s.f.).

Estrategia multidoméstica: Esta tictica se centra en la adaptacion a las
particularidades de cada mercado local en el que la empresa tiene presencia. Dada
la predominante presion por adaptarse a los contextos locales, esta estrategia se
orienta hacia el comportamiento de una empresa nativa del mercado, esforzandose
por comprender y satisfacer las preferencias y costumbres especificas de los
consumidores locales. En este enfoque, se otorga una autonomia significativa a las
unidades organizativas en distintos paises, permitiéndoles operar de manera que
puedan responder de forma efectiva a las exigencias del mercado local
(Hagemeister & Lertxundi, 2007). Por ello, esta tactica es preferida por aquellas
empresas cuyos sectores valoran mas la diferenciacion de productos que la

competencia en precios (BeeDigital, s.f.).

Estrategia transnacional: Esta estrategia es elegida por empresas que soportan
intensas presiones competitivas, buscando un equilibrio entre la personalizacion,
para responder a las demandas locales, y la optimizacion de costes, con el fin de
mantener la competitividad a escala global (BeeDigital, s.f.). Por tanto, la
complejidad de esta estrategia reside en su capacidad para integrar estas presiones

contrarias de manera simultanea, promoviendo una gestion del conocimiento eficaz
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que se extiende uniformemente por todas las unidades de la compafiia (Hagemeister
& Lertxundi, 2007). Esto implica lograr un balance entre el aprovechamiento de
economias de escala y la flexibilidad para adaptarse a las variaciones culturales y
de mercado en cada pais, permitiendo asi ajustes estratégicos locales sin descuidar

la vision y estrategia global (BeeDigital, s.f.).

lustracion 2: Estrategias de gestion internacional
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Virginia Tech (s.f.).

2.3.3. Modos de entrada

Al abordar el proceso de internacionalizacion, segin Peris-Ortiz, et al. (s.f), las empresas
cuentan con una gran variedad de modalidades de ingreso a mercados extranjeros. Estas
estrategias se dividen en tres categorias principales: exportaciones; acuerdos de cooperacion
contractual, como licencias y franquicias; y acuerdos de cooperacion accionarial, que
implican inversiones directas en el exterior. Esta Gltima categoria incluye la formacion de
joint ventures y la creacion de filiales de propiedad total, lo que permite una presencia mas

solida y comprometida en el mercado objetivo.

En primer lugar, la exportacion es la forma més sencilla y convencional de iniciar el
proceso internacionalizacion de una empresa. En este sentido, se distingue por la venta de

bienes y servicios de una empresa en mercados extranjeros, conservando la produccion en
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el pais de origen (Santander, s.f.). Por consiguiente, el método de exportacion exige la
consolidacién de los mercados objetivos y la asignacion de una parte especifica de la
capacidad productiva de la empresa a estos mercados. Ademads, puede requerir la
colaboracion con distribuidores exclusivos en los mercados de destino o la creacion de

departamentos especializados en comercio internacional (ICEX, 2023).

Los acuerdos de cooperacion contractual, con la licencia y la franquicia como las formas
mas comunes en el ambito multinacional, se basan en la colaboracion establecida a través
de una variedad de contratos. Tales acuerdos no requieren inversion de capital por ninguna
de las partes, ni el intercambio de participaciones accionariales (INMAC, 2013). En el caso
de una licencia, se trata de un pacto contractual entre dos entidades de diferentes paises,
donde la empresa originaria, licenciante, otorga a la entidad extranjera, licenciatario, el
derecho a utilizar un proceso productivo, patente, marca registrada u otros activos
intangibles a cambio de una compensacién econdémica que puede ser un pago fijo inicial,
pagos periddicos, o una combinacion de ambos. Por otro lado, una franquicia es un una
licencia especifica centrada en la distribucion al detalle, que va mas alla de la simple
autorizacion para utiliza una marca (Peris-Ortiz, et al., s.f.). Por lo tanto, la empresa matriz,
o franquiciadora, concede a la compafiia franquiciada no solo el producto, sino también el
derecho de emplear sus tecnologias, marcas y patentes a cambio un pago acordado durante
un tiempo determinado (Geeks For Geeks, 2024). Por lo tanto, una franquicia implica la
adopcion de un modelo de negocio ya testado con el fin de mejorarlo y completarlo (Peris-
Ortiz, et al., s.f.).

Finalmente, los acuerdos de cooperacion accionarial son una forma de inversion directa
en mercados internacionales, en la que una empresa matriz y un socio local extranjero
combinan recursos y capital para establecer una nueva entidad en el mercado del socio local,
compartiendo tanto la propiedad como la gestion de esta. Generalmente, la empresa matriz
proporciona capital y tecnologia, mientras que el socio local aporta capital, conocimientos
especificos del mercado y acceso al mismo. Las estructuras mas comunes utilizadas en un
contexto multinacional para estos acuerdos son las joint ventures y las subsidiarias de
propiedad total (Peris-Ortiz, et al., s.f.). Una joint venture se establece mediante un acuerdo
entre dos empresas que deciden trabajar juntas con el fin de lograr un objetivo comdn que
beneficie a ambas (Geeks for Geeks, 2024). Esto puede incluir el intercambio de acciones

o0 la creacién de una nueva empresa, constituyendo una inversion directa significativa en
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lugar de un simple acuerdo contractual. En este caso, dado que el control sobre el proceso
de internacionalizacién es compartido, el riesgo asociado a este método es relativamente

menor. En contraste, al establecer una subsidiaria propia en el pais de destino, estrategia

conocida como inversion extranjera directa, la empresa matriz gestiona la produccion de
manera integral, local y autonoma. Esto le otorga un control absoluto sobre su estrategia de
internacionalizacion, brindandole una mayor influencia y capacidad para decidir en la

expansion internacional, aunque implica asumir un riesgo superior. (Peris-Ortiz, et al., s.f.).

3. ANALISIS DE CASO: GRUPO INDITEX
3.1. Presentacion del Grupo Inditex

El Grupo Inditex, reconocido como una de las mayores empresas de distribucién de moda
a nivel mundial, nacié en 1963 como un pequefio taller de costura en Arteixo, A Corufia,
dada la iniciativa de Amancio Ortega Gaona, un destacado empresario espafiol. Sin
embargo, el punto de inflexién que marco el inicio de su expansion fue la inauguracion de
la primera tienda Zara en 1975. Este evento anticipo la formalizacién de Inditex como
conglomerado comercial en 1985, sentando las bases para lo que seria una expansion global
sin precedentes. Hoy en dia, el Grupo abarca una variedad de marcas de renombre,
incluyendo Zara, Massimo Dultti, Pull & Bear, Bershka, Stradivarius, Oysho, Zara Home y
Uterqué, todas ellas conocidas por su enfogque audaz e innovador, asi como por representar

el estilo, expresar la identidad individual y transformar la industria de la moda (Inditex, s.f.).

En cuanto a su modelo de negocio, la actividad principal de Inditex se centra en ofrecer una
propuesta de moda que no solo sea inspiradora y de alta calidad, sino también producida de
manera responsable, respetando los derechos humanos y fomentando la sostenibilidad en
todas las fases de su cadena de valor. Asi, la empresa prioriza un enfoque centrado en el
cliente, disefiado para satisfacer y anticipar sus necesidades, adaptandose asi a las
cambiantes tendencias del mercado a través de la innovacion y la creatividad en el disefio y
la produccion (Inditex, 2023). Por ello, las tiendas de Inditex son esenciales, siendo puntos
de contacto directo con los clientes, y combinan disefios de vanguardia, ambientes
sofisticados y tecnologia innovadora para enriquecer la experiencia del consumidor.
Adicionalmente, el Grupo destaca que la clave de su éxito reside en su capacidad de
integracion vertical y flexibilidad que caracteriza todas las etapas de su cadena de valor,

desde el disefio hasta la logistica, con envios dos veces por semana que utilizan procesos
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logisticos sostenibles y centros logisticos avanzados, y la fabricacion, que se orienta hacia
la proximidad y el uso de practicas de produccion éticas (Inditex, 2022). Esta estructura
permite a Inditex controlar toda su cadena de valor, lo que le permite reaccionar con mayor
agilidad a las demandas del mercado y reducir costes. Ademas, al mismo tiempo, mantiene

un control riguroso sobre la calidad y la responsabilidad social en su produccion.

lustracion 3. Modelo de Negocio de Inditex
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Inditex (s,f)

Como resultado, Inditex se ha consolidado como lider indiscutible en el sector del fast-
fashion a través de un sistema logistico centralizado y altamente eficiente, que constituye
un pilar fundamental de su estrategia de negocio. Mediante una red de 12 centros logisticos
estratégicamente ubicados, la compafiia asegura un tiempo maximo de entrega de 48 horas,
lo cual es esencial para responder con agilidad a las demandas del mercado. Ademas, la
sostenibilidad ocupa un lugar central en su operativa logistica, con medidas como el uso
exclusivo de energia renovable en sus centros y el fomento del transporte interno sostenible
mediante bicicletas y vehiculos eléctricos. Este rendimiento logistico ha tenido un impacto
positivo directo en los resultados financieros de Inditex (Chazki, 2023). Segun informa
Oliveiras (2024), la empresa ha experimentado un incremento del 30,3% en su beneficio
neto, alcanzando los 5.381 millones de euros al cierre del afio 2023. Asimismo, durante el
mismo periodo, Inditex reportd ingresos de aproximadamente 36.000 millones de euros por
ventas, segun Oras (2024). Esta notable tendencia de crecimiento demuestra la

adaptabilidad y la eficacia del modelo de negocio del Grupo ante los desafios del sector.
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3.2. Proceso de internacionalizacion de Inditex

El Grupo Inditex ha consolidado su posicion en el mercado internacional mediante un
enfoque estratégico centrado en el crecimiento constante de su actividad comercial
impulsado, en gran medida, por su estrategia de internacionalizacion. Esta tactica considera
cada punto de venta como un elemento crucial en su red comercial debido a su funcion como
punto de interaccion con los clientes y, por ende, como fuentes de informacion claves para
toda la organizacion. Este enfoque ha dotado a Inditex de un modelo empresarial flexible y
resiliente, capaz de adaptarse con facilidad a las demandas del mercado. Asi, la vision
estratégica de la compafiia, reforzada por su compromiso con la expansion global, ha sido
fundamental para su incursion exitosa en mercados de los cinco continentes, tal como
destaco Pablo Isla (2012), el exconsejero delegado de la compariia. Ademas, este enfoque
no solo ha propiciado el crecimiento exponencial de su red de puntos de venta, que cuenta
actualmente con un total de 5.692 tiendas a nivel mundial (Inditex, 2023), sino que también
una solida presencia online, extendiendo su alcance a 213 mercados internacionales
(Andema, s.f.).

El comienzo de la actividad internacional de Inditex tuvo lugar en 1988, con la inauguracion
de una tienda Zara en Oporto, Portugal. Esta decision estratégica se fundamentd en la
cercania geografica a Espafia y en la afinidad cultural entre ambos paises. Este primer paso
en el exterior demostrd ser un éxito, motivando al Grupo a buscar horizontes mas alla de las
frontera peninsulares. Asi, apostando por fortalecer su imagen de marca y demostrar su
potencial de crecimiento global, Inditex se adentré a dos de las capitales de la moda por
excelencia: Nueva York en 1989 y Paris en 1990. Esta expansion tenia como finalidad
aumentar su presencia internacional y consolidar la percepcion de Zara como un actor

relevante en el escenario global de la moda (Isla, 2012).

Durante los afios noventa, el Grupo Inditex acelerd su expansion, integrando nuevas marcas
y extendiéndose a paises europeos como Bélgica y Grecia, ademés de Francia (Nufiez,
2014). Ademas, cabe destacar que esta expansion no se limitd a Zara, sino que implico
también la apertura de tiendas de otras marcas del Grupo, como Pull&Bear, Massimo Dutti,
Bershka y Stradivarius (Vogue, s.f.). Por otro lado, Inditex desplegd su actividad global més
allad de Europa tras su establecimiento en Nueva York, extendiéndose por América con

presencia en paises como Canada, México y Venezuela. Su expansion asiatica comenzé en
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1998 con la entrada en Japon, lo que precedio a su llegada a Oriente Medio, donde se
estableci6 en paises como Israel, Libano y Kuwait. Sin embargo, la exploracion de Africay
Oceania se realizd mas adelante (NUfiez, 2014). En el caso de Africa, como sefial6 Pablo
Isla, la apertura dependia de la evolucion en los distintos paises y del desarrollo de centros

comerciales, y su entrada comenzé en paises como Marruecos y Tunez (Atalayar, 2019).

3.2.1. Estrategia competitiva y de internacionalizacion

Inditex enfrenta un entorno competitivo caracterizado por una combinacién de presiones de
costes y de adaptacion a los mercados locales, tal y como definen Torquemada y Garcia.
Asi, el Grupo ha desarrollado un modelo de negocio que equilibra ambas presiones, llevando

a cabo una estandarizacion selectiva de su marketing-mix a la vez que reconoce la

importancia de la adaptacion local.

En este marco, siguiendo el modelo de Michael Porter, Inditex ha adoptado una estrategia
competitiva hibrida a nivel internacional. Por un lado, el Grupo se beneficia de economias
de escala y de ofrecer productos a precios competitivos gracias al uso de disefios
estandarizados. En este sentido, al emplear los mismos patrones de disefio para todo el
mundo, Inditex evita la acumulacion de produccion y reduce los costes unitarios. Ademas,
la centralizacidn de su sistema logistico y el modelo de produccién just in time permiten
mantener niveles minimos de stock y reducir costes mediante la integracion vertical. Por
otro lado, Inditex es capaz de responder a las demandas locales con ofertas alineadas a las
ultimas tendencias gracias a su flexibilidad y a una rapida adaptacién a los gustos de los
consumidores. De esta manera, anticipa nuevas tendencias diferenciando asi sus productos
de sus competidores y evitando la imitacion. Ademas, Inditex ha optado por diversificar su
mercado y expandir su alcance, atendiendo a hombres, mujeres, nifios y ofreciendo
productos para el hogar (Miera, 2017). Asi, el Grupo combina elementos de la tactica

competitiva de liderazgo en costes y la estrategia de diferenciacion.

Como resultado, en linea con las estrategias de internacionalizacion propuestas por Bartlett
y Ghoshal, Inditex ha implementado con éxito una estrategia transnacional en su gestion
de su proceso de internacionalizacién, que busca un equilibrio entre la eficiencia global y la
sensibilidad local. En definitiva, el Grupo ha conseguido mantenerse a la vanguardia en la
rapida evolucion de la industria de la moda y consolidar una presencia solida y de
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crecimiento continuo en el competitivo mercado de la moda global.

3.2.1.1. Estandarizacion del Grupo Inditex

Como mencionado anteriormente, siguiendo los principios de Theodore Levitt, Inditex ha
implementado una estrategia de estandarizacion especialmente en lo que respecta a su
imagen de marca y un sistema logistico y de produccion centralizado. Ademas, la coherencia
de la marca también se refleja en el disefio uniforme de sus tiendas, asegurando una

experiencia de compra homogénea en todos sus puntos de venta internacionales.

- Imagen de marca y experiencia del cliente

Como mencionado anteriormente, el eje central del modelo de negocio de Inditex son los
clientes. Por ello, la empresa ha implementado una estandarizacion en su imagen de marca
y en la experiencia del cliente. Esta estrategia asegura una experiencia de maxima calidad,
tanto en tiendas fisicas como en la plataforma online, cuidando todos los puntos de contacto

de sus marcas con los consumidores (Inditex, 2022).

Por un lado, Inditex se asegura de que su imagen de marca sea coherente en todos los

mercados en los que opera. Un ejemplo claro de estandarizacion es el disefio uniforme de
sus tiendas, que comparten disefios de vanguardia y espacios que maximizan la forma y
funcion arquitectdnica. Asi, las tiendas de Inditex presentan una estructura intuitiva, un
estilo arquitectonico coherente, y una disposicion y decoracion que reflejan los valores de
la marca. El uso de colores, materiales y muebles especificos que crean una atmosfera
reconocible y acogedora para los clientes. Esta uniformidad en el disefio de las tiendas
facilita una experiencia de compra predecible y confortable, lo que fortalece la lealtad del
cliente y la identidad de la marca. Ademas, el Grupo emplea tecnologia innovadora con el

fin de ofrecer la mejor experiencia en todas sus geografias (Inditex, 2022).

La politica de sostenibilidad de Inditex es también una parte integral de la imagen de marca
estandarizada del Grupo. En este sentido, la compafila ha implementado practicas
sostenibles en todas sus tiendas y operaciones, incluyendo el uso de materiales reciclables,
la reduccién del consumo de energia y agua, y la promocidon de la moda sostenible. Ademas,
Inditex ha apostado por la implementacién de programas de formacion a sus empleados en
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términos de sostenibilidad y derechos humanos, alcanzando 13.000 empelados formados en
2022 (Inditex, 2022). Como resultado, Inditex ha mejorado su eficiencia operativa y ha
fortalecido su imagen de marca como una empresa responsable y comprometida con el

medio ambiente y la sociedad.

Por otro lado, Inditex ha implementado un modelo de servicio al cliente a nivel mundial
basado en la escuchar y atender las demandas de moda de calidad de forma responsable,
adaptandose a las necesidades de los clientes en el momento y lugar adecuados (Inditex,
2022). Esto incluye la formacidn exhaustiva de los empleados para asegurar que todos los
clientes reciban un trato amable, profesional y eficiente, lo que permite mantener la calidad

y la reputacion de la marca en todos los mercados (Inditex, 2022).

Ademas, Inditex ha desarrollado una estrategia de omnicanalidad con el fin de eliminar las
barreras entre sus ventas fisicas y online. Asi, el Grupo ha implementado iniciativas como
la introduccién del Modo Tienda en su plataforma online, que ha permitido incorporar 25
tiendas de Zara en Espafia nuevos servicios como el Click & Collect. Este sistema permite
completar los pedidos online desde la tienda, visualizar las colecciones disponibles en una
localizacion concreta, la adquisicion online de una unidad especifica y su recogida en tienda
en 30 minutos, entre otras funciones. Ademas, el Modo Tienda incluye la posibilidad de
reservar probadores desde la aplicacion moévil (Vazquez, 2020). Esta integracion permite
disfrutar de un servicio al cliente uniforme y estandarizado en todos los canales, asegurando
que los clientes perciban a Inditex como una Unica entidad, independientemente de como

interactden con la marca.

Ademas, Inditex ha implementado innovaciones tecnoldgicas en sus tiendas para mejorar la
experiencia del cliente. Esto incluye sistemas de autocobro y la transformacion de las
alarmas fisicas para agilizar el proceso de pago, lo que permite reasignar recursos para
brindar una atencion de mayor calidad a los clientes que lo requieran. Adicionalmente, el
Grupo ha desarrollado aplicaciones moviles que facilitan la navegacion y la compra de
productos, ofreciendo servicios personalizados, como la recomendacién de productos

basada en el historial de compras de cada cliente (Contact Center Hub, 2023).

Al mismo tiempo, Inditex ha apostado por revolucionar el comercio electronico con
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editoriales de moda de alto nivel. La integracion de todas sus tiendas, fisicas y online, en
una Unica plataforma comercial asegura que los clientes tengan una experiencia de compra
coherente y fluida, sin importar si compran en tienda fisica o0 en linea (Inditex, 2022).
Ademas, ambos canales presentan una estructura intuitiva, consolidando su imagen de
marca y contribuyendo a una experiencia de usuario solida, coherente, fluida y

estandarizada (Inditex, s.f.).

- Sistema logistico y de produccion

Inditex ha logrado consolidar un sistema logistico y de produccion estandarizado que se
distingue por su eficiencia y flexibilidad, elementos clave que contribuyen a su éxito en la
industria de la moda. La proximidad de sus proveedores y fabricantes a las sedes centrales,
ubicadas principalmente en Espafia, Portugal, Turquia y Marruecos, permite una
colaboracion estrecha y constante a lo largo de todo el proceso de creacion. Este enfoque
permite reducir el consumo energético y la huella de carbono, y facilita un control riguroso
de la calidad, posibilitando una capacidad de respuesta rapida a las demandas del mercado.
Ademas, la produccion en tiradas cortas es otra estrategia fundamental que otorga a Inditex
una gran flexibilidad, permitiéndole realizar ajustes rapidos y eficientes segun las tendencias
de mercado y las preferencias de los clientes, resultando en una oferta de moda mas duradera

y responsable (Inditex, s.f.).

El sistema logistico de Inditex se apoya en la adopcion y desarrollo de tecnologias
avanzadas como la Identificacion por Radiofrecuencia (RFID), que ha sido integrada para
la gestion de inventarios de todas sus marcas. Esta tecnologia permite una localizacion
rapiday precisa de los productos, mejorando la eficiencia operativa y optimizando el tiempo
de los empleados para que puedan enfocarse en la atencion al cliente. Ademas, Inditex
mantiene una actualizacion continua de sus tiendas fisicas y plataformas online,
adaptandose constantemente a las demandas de los clientes y mejorando sus procesos para
cumplir con los altos estandares establecidos, innovando continuamente para seguir

elevando el liston (Inditex, s.f.).

El enfoque centralizado de Inditex en su sistema logistico facilita la coordinacion eficiente
de las diferentes etapas del proceso de produccion, desde la fabricacion hasta la distribucion.

Esta centralizacion permite aprovechar las economias de escala, reduciendo costos y
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asegurando la calidad de los productos. La coordinacion eficiente de estos procesos es
esencial para mantener altos estandares de calidad y una capacidad de respuesta rapida,
crucial para adaptarse a las cambiantes demandas del mercado global.

3.2.1.2. Adaptacion a los mercados locales

Paralelamente, Inditex reconoce la importancia de la adaptacion local, alinedndose con la
vision propuesta por Vrontis y Thrassou. Asi, aunque cada elemento del marketing-mix del
Grupo tiene un componente de estandarizacion para mantener una imagen de marca
coherente a nivel global, la empresa también adapta su estrategia a las particularidades y
preferencias de cada mercado. Esto se manifiesta en campafias de marketing localizadas,
estrategias de precios y distribucién ajustadas a cada contexto econdémico y una
personalizacion del catalogo de productos que atiende a las diferencias climaticas, culturales

y las tendencias de moda locales.

A continuacion se analizara en detalle la adaptacion del plan de marketing-mix de Inditex a

nivel internacional:

- Producto

Inditex adapta su catalogo de productos para satisfacer las necesidades especificas de cada
mercado, manteniendo un control total sobre su produccion a nivel mundial gracias a una
gestion operativa y logistica completamente integrada a nivel vertical (Bozzo, s.f.). Un
ejemplo claro de esta adaptacion es la consideracion de las estaciones del afio en los
diferentes hemisferios. Asi, en los paises del hemisferio sur, las colecciones se ajustan a las
estaciones opuestas, ofreciendo ropa de invierno cuando en el hemisferio norte es verano.
Ademas, las prendas se producen hasta en 13 tallas diferentes para ajustarse a las

caracteristicas fisicas de los habitantes de cada pais (Miera, 2017).

En este contexto, las tiendas de Inditex tienen la libertad de elegir los productos que colocan
en sus estanterias de entre toda la coleccion disponible, permitiendo una mejor adaptacién
a los segmentos de cada mercado. Esta flexibilidad mejora la satisfaccion del cliente y
proporciona un valioso feedback, empleado para retirar o potenciar productos rapidamente,
asegurando una oferta alineada con las preferencias del consumidor (Bozzo, s.f.).
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En lo que respecta a la estrategia de nuevos productos y disefios, Inditex trabaja para captar
la atencion de la poblacion local mediante la presentacion de disefios que combinan
tendencias modernas con tradiciones locales. Esta integracién de elementos culturales
especificos en sus productos fortalece la conexion entre Inditex y los consumidores locales,
diferenciando al Grupo de sus competidores al ofrecer productos Unicos y relevantes en cada

mercado (Bozzo, s.f.).

- Precio

El precio es la variable del marketing-mix de Inditex que maés varia en funcion del pais o
mercado. En este sentido, la empresa fija los precios de sus productos a nivel global
basandose en la demanda y empleado el “target pricing”, que establece el precio segln lo
que los consumidores estan dispuestos a pagar. Esta estrategia se ajusta al poder adquisitivo
y al posicionamiento de la marca en la mente de los consumidores. Asi, a pesar de que la
proximidad de materias primas y almacenes influya en el precio, no es un factor
determinante (Miera, 2017).

En este sentido, segin Bozzo (s.f.), Inditex emplea diferentes estrategias de precios que
responden a diversas segmentaciones geograficas, estructuras de costes y margenes
especificos de cada mercado. Estas estrategias también dependen del posicionamiento del

producto, que varia segun la percepcion de la marca en los diferentes mercados. Asi, el autor

identifica dos tipos de mercado principales; mercados de percepcion media-baja, donde los
precios son ajustados y los margenes reducidos, buscando una alta rotacién de productos, y

mercados de percepcidn de producto alta, con precios y margenes superiores, asi como una

baja rotacion de productos. Asi, en mercados con mayor poder adquisitivo, los precios
incrementan proporcionalmente, mientras que en paises con menor renta per capita, los
precios son relativamente superiores (Miera, 2017). Como resultado, el precio de los
productos de Inditex es competitivo y ofrece una buena relacion entre disefio, calidad y

precio (Bozzo, s.f.).

- Punto de venta

El modelo de distribucion y los centros logisticos de Inditex son fundamentales para

consolidar su éxito como lider en el mercado. En este sentido, la compafiia ha adoptado una
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estrategia de integracion vertical, en la que disefia, produce y distribuye sus productos de
manera interna, manteniendo un control total sobre su cadena de suministro (Bozzo, s.f.).
Ademas, la estrategia de distribucién y ubicacion de Inditex se ajusta a las caracteristicas

especificas de cada mercado, lo que garantiza una presencia eficiente y flexible.

Los centros logisticos en Esparia, como el de PLAZA en Zaragoza, son esenciales para este
éxito, gestionando el envio de productos a cualquier parte del mundo en tiempo récord. En
Espafia, los productos llegan a las tiendas en 24-36 horas a través de transporte terrestre,
mientras que para el resto del mundo el envio es de menos de 48 horas. Esta agilidad
garantiza una renovacién constante de su oferta de productos en sus tiendas cada dos
semanas, asegurando que los consumidores siempre encuentren productos nuevos y
relevantes (Miera, 2017).

La estrategia de distribucidn y ubicacién de las tiendas de Inditex se adapta para maximizar
su presencia y accesibilidad en diferentes mercados. En Espafia, las tiendas suelen estar
ubicadas en centros comerciales, mientras que en ciudades como Paris o Nueva York, se
encuentran en lugares emblematicos. Esta ubicacion estratégica permite al Grupo ajustar su
posicionamiento y visibilidad, adaptandose a las caracteristicas locales y aumentando su

atractivo para los consumidores (Bozzo, s.f.).

En cuanto a la entrada a nuevos mercados, Inditex prefiere operar tiendas propias,
favorecidas por su integracion vertical que permite una gestion y control directo. Sin
embargo, en mercados con barreras u otras caracteristicas especificas la empresa opta por
otros modos de entrada como franquicias y joint-ventures. Por ejemplo, en lItalia y
Alemania, Inditex ha formado alianzas estratégicas para facilitar su entrada y expansion.
Ademas, en algunos casos, el Grupo ha adquirido las participaciones de sus socios iniciales

con el fin de obtener un control absoluto sobre las tiendas (Miera, 2017).

- Promocion

La promocion en Inditex es la variable del marketing-mix que se adapta en menor grado a
los mercados locales. Esto se debe a que el Grupo invierte relativamente poco en camparias

de marketing tradicionales, empleando el flujo de caja generado por su actividad para su
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expansion internacional a través de la apertura de nuevas tiendas. No obstante, a pesar de
que su imagen de marca y tacticas de marketing sean uniformes a nivel internacional, la
compafiia adapta sus estrategias a las caracteristicas y percepciones locales. Asi, mientras
que en Espafa la marca se percibe como una opcion de precios asequibles, en otros paises

se ve como una marca exclusiva (Bozzo, s.f.).

Una estrategia clave de comunicacion de Inditex es la ubicacion de sus tiendas en lugares
emblematicos y de gran afluencia, lo que incrementa la visibilidad de la marca y transmite
una imagen de prestigio y exclusividad. Esta estrategia de ubicacién se adapta a las
caracteristicas y preferencias locales, asegurando que la marca sea percibida de manera
positiva en diferentes contextos. Ademas, el escaparatismo es otra herramienta de
comunicacion esencial, cuidando el aspecto de las tiendas al maximo mediante el disefio de
los escaparates por un equipo de expertos que crean modelos piloto adaptados a las

tendencias y a las preferencias locales (Miera, 2017).

3.2.2. Modos de entrada

Frente a este panorama, siguiendo los modos de entrada identificados por Peris-Ortiz, et al.,
Inditex ha adoptado dos métodos de entrada principales para su internacionalizacién. Por
un lado, el Grupo ha llevado a cabo acuerdos de cooperacion contractual, mediante la
concesion de franquicias en mercados donde los niveles de riesgos son elevados debido a

las diferencias culturales, tamafio del mercado o expectativas de ventas. Este método se ha
aplicado en lugares como Arabia Saudi, Kuwait, Andorra o Malasia, aprovechando el
conocimiento local para superar barreras y expandirse eficazmente (Modesto, 2017). En este
marco, cabe destacar que, hoy en dia, el Grupo ha establecido un total de 1.103 franquicias
globalmente (Inditex, 2023).

Por otro lado, Inditex ha realizado acuerdos de cooperacion accionarial, que abarcan tanto
la formacion de subsidiarias como la creacién de joint ventures. Por un lado, segun la
perspectiva de José Maria Castellano, el alto grado de integracion vertical que caracteriza

al Grupo conlleva a una preferencia por el modelo de subsidiarias propias en su estrategia

internacional (Modesto, 2017). Este enfoque permite un dominio completo sobre las
actividades operativas y la estrategia de posicionamiento de marca, gracias a la propiedad
total de estas subsidiarias por parte del Grupo. Por ello, esta modalidad de inversion directa
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se orienta especialmente hacia mercados que presentan un potencial de crecimiento
significativo y un riesgo reducido de fracaso empresarial, como es el caso de los paises
europeos y sudamericanos (NUfez, 2014). No obstante, adoptar esta estrategia exige un alto
grado de conocimiento del entorno del mercado local, demandando investigacion continua
y adaptaciones especificas para atender las necesidades de los consumidores de manera
efectiva. Por otro lado, las joint-ventures son asociaciones estratégicas con entidades locales
en los mercados objetivo. Esta modalidad facilita la fusion de la experiencia y los recursos
de Inditex con el conocimiento del mercado que posee el socio local (Nufiez, 2014),
facilitando el acceso a mercados complejos como Japdn en 1998, Alemania en 1999 e Italia
en 2001 (Modesto, 2017).

4. CONCLUSIONES

La globalizacion ha transformado drasticamente la industria de la moda, generando un
impacto profundo en las estrategias operativas y comerciales de las compafiias. A lo largo
de este estudio, se analiza como este fendbmeno ha influido en el sector, con especial foco
en el Grupo Inditex, una de las empresas mas destacadas y exitosas del mundo. En primer
lugar, es importante reconocer que la globalizacion ha ampliado el alcance geografico de
las empresas de moda, permitiéndoles ingresar a nuevos mercados y, por lo tanto,
diversificar sus fuentes de ingresos. Este acceso global promueve un mayor intercambio
cultural y una rapida difusion de tendencias, redefiniendo la dinamica del consumo y la
produccién industrial. En este marco, Inditex ha sabido capitalizar estas oportunidades a
través de su modelo de negocio ampliamente flexible y eficiente, lo que le ha permitido

consolidar su posicién como lider a nivel mundial.

Ademas, cabe sefialar que el concepto de globalizacién significa no solo la expansion
geografica, sino que también la integracién de los procesos productivos y logisticos a escala
global. En este contexto, el Grupo Inditex ha desarrollado un sistema logistico y de
produccion centralizado que le permite controlar los costes, garantizar la calidad de sus
productos y responder agilmente a las necesidades de los consumidores. Asimismo, la
proximidad de sus proveedores y fabricantes a las sedes centrales, ubicadas principalmente
en Espafia, Portugal, Turquia'y Marruecos, permite una estrecha y permanente colaboracion,
facilitando un control estricto de calidad y una répida capacidad de respuesta por parte de

la compaiiia. Al mismo tiempo, el uso de tecnologias avanzadas por parte de Inditex, como
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la identificacion por radiofrecuencia, es esencial para la eficiencia operativa de la compaiiia,
ya que permite optimizar los tiempos de entrega y mejorar la experiencia del cliente.
Asimismo, la constante actualizacion de las tiendas fisicas y de la plataforma online refleja
la apuesta del Grupo por la innovacion y la satisfaccion del cliente, adaptandose

continuamente a sus preferencias y expectativas.

Por otra parte, el analisis del proceso de internacionalizacion de Inditex revela que la
compafiia sigue una estrategia hibrida, combinando la estandarizacién y la adaptacion. Asi,
por un lado, la estandarizacion permite al Grupo mantener una imagen de marca consistente
y optimizar costes a través de economias de escala. Al mismo tiempo, la empresa ha
demostrado una alta capacidad para adaptar su marketing-mix a las condiciones especificas
de los distintos mercados internacionales en los que opera. Como resultado, Inditex es capaz
de equilibrar la eficiencia operativa con la relevancia cultural y local. En lo que respecta a
los métodos de expansion internacional empelados por el Grupo Inditex, la compafiia
combina la apertura de subsidiarias propias, franquicias y joint-ventures con el fin de

controlar, reducir y diversificar los riesgos resultantes.

No obstante, este estudio muestra que la globalizacion también trae consigo importantes
desafios para las empresas de la industria de la moda, como la presion para reducir costes
para mantener su competitividad en un mercado global. Esta presion puede llevar a las
organizaciones a buscar mano de obra mas barata y menores costes de produccion, lo que a
menudo genera problemas éticos y de sostenibilidad. Ademas, para adaptarse a los deseos
y demandas cambiantes de los mercados globales, las empresas deben ser extremadamente
flexibles y capaces de innovar rapidamente. Esto no solo incluye adaptar su cartera de
productos y servicios a los diferentes mercados, sino también la capacidad de gestionar
eficazmente las cadenas de suministro globales y de mantener una comunicacion continua
con los consumidores de todo el mundo. Por tanto, este trabajo de investigacidn sugiere que
el futuro de la industria de la moda dependera en gran medida de la capacidad de las
empresas para innovar y adaptarse al entorno global en constante evolucion. En
consecuencia, las empresas que sean capaces de capitalizar las oportunidades que brinda la
globalizacién al mismo tiempo que abordan sus desafios de manera sostenible, estaran

mejor posicionadas en el mercado y mantendran ventajas competitivas a escala global.
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En resumen, este estudio ofrece una perspectiva critica sobre el impacto de la globalizacion
en la industria de la moda, destacando la dinamica de empresas lideres como Inditex. La
globalizacion presenta tanto oportunidades como desafios, y las empresas deben adoptar
estrategias que permitan equilibrar la eficiencia operativa con la relevancia local y la
sostenibilidad. Por lo tanto, a medida que la industria de la moda continta evolucionando,
las empresas deben continuar innovando y adaptdndose para prosperar en un mercado

globalizado.
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