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EL PROCESO DE INTERNACIONALIZACION
DE INDITEX

José Maria Castellano Rios*

La sociedad Inditex, de fabricacion de prendas de moda, inicio su proceso de internacionalizacion en 1988, con Zara.

Desde entonces ha incorporado cinco cadenas mas al grupo y ha extendido su actividad a 40 paises, con un total de

1.284 establecimientos. Esta evolucion se ha basado en un modelo de negocio caracterizado por la flexibilidad y la

capacidad de adaptacion, y en diferentes estrategias, como la implantacion propia, la mas frecuente, las joint ventures

y las franquicias.

Palabras clave: empresas multinacionales, industria textil, estrategia empresarial.

Clasificacion JEL: F23, L23, L67.

1. Antecedentes

Si bien la sociedad Inditex no se constituye hasta el afio 1985,
su origen esta vinculado al inicio de la actividad empresarial de
su presidente, Amancio Ortega Gaona, en la década de los
sesenta. Inicialmente, esta actividad estuvo centrada en la fabri-
cacion de prendas de moda, hasta que, en 1975, abrié sus puer-
tas al ptblico la primera tienda de la cadena Zara en A Coruna.

En sus primeros afios de vida, Zara llevo a cabo una expan-
sion inicial dentro del mercado nacional extendiendo su activi-
dad con un esquema de «mancha de aceite». Asi, tras la apertu-
ra de tiendas en diferentes ciudades gallegas (A Coruia, Vigo,
Lugo, Santiago, Ourense...) entre 1975 y 1980, en los primeros
afos ochenta sus establecimientos fueron llegando progresiva-
mente a puntos mas alejados, primero del area noroccidental de
la peninsula y més tarde del resto. Entre 1983 y 1986 se abrie-
ron las primeras tiendas en las principales ciudades espafiolas

* Vicepresidente y Consejero Delegado de Inditex.

(Valladolid, Zaragoza, Barcelona, Sevilla, Valencia, Madrid, Bil-
bao y Malaga).

En diciembre de 1988 se produjo la primera apertura interna-
cional, en concreto en la ciudad portuguesa de Oporto, cuando
Zara habia superado ya el nimero de 60 tiendas en Espana. A
ésta siguen, en 1989 y 1990 respectivamente, las aperturas en
Nueva York y Paris, que suponen una inflexion significativa en
el proceso de expansion. En ambos casos se trata, ademas de
dar los primeros pasos en dos importantes mercados internacio-
nales, de obtener también un retorno en términos de imagen, al
situar a Zara en dos de las capitales mundiales de la moda.

Alo largo de la década de los noventa, Zara va implantandose
progresivamente en un numero creciente de paises, hasta alcan-
zar 36 en la actualidad. Como consecuencia de la incorporacion
de nuevas cadenas al grupo, en unos casos por adquisicion
(Massimo Dutti en 1991 y Stradivarius en 1999) y en otros por
creacion (Pull & Bear en 1991, Bershka en 1998 y Oysho en
2001), con sus propios planes de internacionalizacion, el nime-
ro de paises en los que esta presente el grupo Inditex se eleva
hoy hasta 40 (Cuadro 1).
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CUADRO 1

ANO DE ENTRADA DE INDITEX EN SUS
DIFERENTES MERCADOS

Afo Pais

1975 e Esparia

1988 .o Portugal

1989 oo Estados Unidos

1990 i, Francia

1992 oo, México

1993 i Grecia

1994 i, Bélgica y Suecia

1995 i Malta

1996 oo, Chipre

1997 i Noruega, Turquia, Japén e Israel

1998 oo Argentina, Renio Unido, Venezuela, Libano, Emira-
tos Arabes y Kuwait

1999 e Paises Bajos, Alemania, Polonia, Arabia Saudi,
Bahrein, Canadd, Brasil, Chile y Uruguay

2000 ....cooein Andorra, Qatar, Austria y Dinamarca

2007 oo, Puerto Rico, Jordania, Irlanda, Islandia, Luxembur-

go, Republica Checa e ltalia
FUENTE: INDITEX

Los nuevos formatos incorporados al grupo a lo largo de los
ultimos diez anos comparten el mismo enfoque internacional de
Zara. De hecho, ésta es una de sus caracteristicas bésicas.
Como consecuencia de ello, todos han crecido simultdneamente
en Espana y en otros paises. En la mayoria de los casos, Zara ha
sido la primera cadena en llegar a los nuevos paises, acumulan-
do experiencia que ha facilitado la implantacion posterior del
resto de los conceptos. Esta experiencia acumulada ha permiti-
do también que la expansion internacional se haya acelerado en
las cadenas cuya creacion es mas reciente (Cuadro 2).

2. Seis conceptos
Zara

La primera tienda Zara abria sus puertas en A Corufia en
1975. En los diez afios siguientes se produjo su expansion en el

mercado espanol en el que hoy supera los 225 establecimientos.
Junto a este proceso de implantacion en Espafia, la cadena Zara

ha ido asentando su presencia internacional a lo largo de la
década de los noventa con la entrada en 36 paises. Es la princi-
pal cadena del grupo por namero de tiendas y en el tltimo ejer-
cicio supuso mas de un 75 por 100 de las ventas totales. A pesar
de que seguira siendo el motor del grupo es previsible que en el
futuro el peso de las otras cadenas vaya reduciendo progresiva-
mente esta cifra. Ademas, su experiencia acumulada en cuanto a
expansion en nuevos mercados hace que en muchas ocasiones
se constituya como la punta de lanza para la entrada en nuevos
mercados. De este modo Zara es, generalmente, el primero de
los formatos comerciales que llega a un nuevo pais y su desa-
rrollo facilita el establecimiento de las otras cadenas del grupo.

Pull & Bear

Fue lanzada en 1991 para ofrecer ropa de hombre con estilo
mas casual y deportivo que el de la cadena Zara. La buena aco-
gida de este planteamiento hizo que en 1998 se incorporase tam-
bién la linea de mujer. Aunque controla todo su disefo, encarga
su produccion a proveedores externos. Esta cadena se ha carac-
terizado por su enorme flexibilidad, lo que la ha llevado a reno-
var de forma constante su imagen y sus productos para irse
adaptando a las exigencias de su publico objetivo. Su progresiva
implantacion, tanto en el mercado nacional como en otros mer-
cados, ha hecho que la cadena llegue a las 250 tiendas en 12 pai-
ses, aportando un 7 por 100 de las ventas del grupo en el ejerci-
cio 2000. Durante el pasado 2001 sus servicios centrales fueron
trasladados a Naron (A Corufia), junto con un nuevo centro de
distribucion que ayudard al crecimiento futuro de la cadena.

Massimo Dutti

En 1991 Inditex adquirio una participacion del 60 por 100 en
Massimo Dutti y en 1995 se hizo con el control total de la cadena.
Ofrece ropa de hombre y de mujer (desde 1996), formal e infor-
mal, con calidad media-alta y precios medios. Esta cadena no
cuenta con produccion propia, pero controla una gran parte de la
produccion de materia prima y producto final que realiza en prove-
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CUADRO 2
PRESENCIA INTERNACIONAL Y NUMERO DE TIENDAS DE LAS DIFERENTES CADENAS DE INDITEX
(A 31 de enero de 2002)
Pais Zara Pull & Bear Massimo Dutti ~ Bershka  Stradivarius Oysho Total
ESPORD ..o 225 175 144 105 100 20 769
POrtUgal ... 38 35 30 19 1 7 140
Francia... 67 - - - 1 - 68
Bélgica 14 1 12 - - 1 28
Paiises BAJOS .....ovveveieiiiiiececee e 3 - 2 - - 1 6
Reino Unido... 11 - - - - - 1
AlSMANIG . ..., 15 - 1 - - 1 17
SUBCIT ottt - - 3 - - - 3
Noruega.... - - 1 - - - 1
Andorra ... 1 - 1 - - - 2
..... 3 - - - - - 3
2 - - - - - 2
1 - 1 - - - 2
1 - - - - 1
- - - - - 2
- - - - - 3
2 - - - - 2
Rep. Checa 1 - - - - - 1
Grecia....... 20 6 - 2 - 1 29
Malta ... - 2 - - - - 2
Chipre.... 2 2 - 2 2 - 9
Israel ...... 9 15 - - - - 24
Libano..... 2 - 2 - - - 4
TUPQUITH . 5 - - - - - 5
KUWGIE e 2 1 - - 1 - 4
Emiratos Arabes 4 3 3 3 2 - 15
Arabia Saudi ..., 6 3 3 - 2 - 14
BORIGIN ©..oeceeceeeeeeeee e 1 - 1 - - - 2
Quatar..... 1 - - - 1 - 2
Jordania. - - 1 - - - 1
Canada............ 4 - - - - - 4
Estados Unidos. 8 - - - - - 8
México ............. 27 - 14 14 - - 55
Venezuela.. 7 3 6 - - 20
Brasil......... 7 - - - - 7
Argentina .. 8 - - - - - 8
Chile v 3 - - - - - 3
UNUGQUAY .o 2 - - - - - 2
JAPON .o 5 - - - - - 5
ORI oo 507 249 223 151 120 34 1.284
FUENTE: INDITEX
edores ajenos. El nimero de tiendas de Massimo Dutti alcanzalas ~ Bershka
224 y es la cadena con mayor presencia internacional después de
Zara. Actualmente Massimo Dutti esta en 16 paises, a los que Fue creada en 1998 como una cadena que ofrece las ultimas
abastece desde sus servicios centrales en Tordera (Barcelona). tendencias en moda para un ptblico femenino muy joven. Su
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publico objetivo esta entre los 13 y los 23 afios, al que ofrece
disefios innovadores a precios bajos. No tiene produccion propia,
pero la mayor parte de la produccion esta fabricada por provee-
dores ubicados en su entorno. Bershka ha experimentado una
fuerte expansion en el mercado nacional y desde su creacion
cuenta con mas de 100 tiendas en Espafia. En los ultimos afios
ha comenzado su crecimiento a nivel internacional donde ya esta
en siete mercados en Europa, Oriente Medio y América. De
hecho, en su cifra de ventas la presencia internacional comienza
a tener un peso relevante puesto que supera el 20 por 100.

Stradivarius

El grupo Inditex adquiri6 Stradivarius en 1999, una cadena que
estd también orientada a un publico femenino joven pero con un
caracter mas urbano y menos rupturista. La cadena tenia una
cuota significativa de tiendas en franquicia que se ha ido redu-
ciendo progresivamente, tanto por la apertura de nuevas tiendas
de gestion propia como por la adquisicion de antiguas tiendas
franquiciadas. Desde su adquisicion ha aumentado tanto su pre-
sencia en nuevos mercados —8 paises— como su numero de
tiendas —122 establecimientos—. Como consecuencia de este
crecimiento y de las posibilidades futuras de expansion ha trasla-
dado recientemente sus servicios centrales y centro logistico a
unas nuevas instalaciones ubicadas en Sallent (Barcelona).

Oysho

Es el ultimo lanzamiento del grupo Inditex. Fue creada con la
intencion de trasladar la filosofia del grupo al sector de la lence-
ria, por lo que ofrece a un amplio abanico de clientes las ultimas
tendencias en el disefio de ropa interior con la calidad y el pre-
cio asequible que caracterizan al resto de las cadenas del grupo.
Oysho ha tenido un crecimiento y una expansion que han supe-
rado las expectativas, ya que —siete meses después de su lanza-
miento— tiene presencia en ocho mercados internacionales con
35 establecimientos. Como el resto de los formatos comerciales
de la compania, sus expectativas de crecimiento en los proxi-

mos afos apuntan al crecimiento tanto en el nimero de tiendas,
como en el numero de paises.

La estrategia multicadena permite al grupo segmentar el mer-
cado diversificando sus ingresos y haciéndose ademas menos
sensible a las fluctuaciones del consumo. Por otro lado, esto
permite a la compaiiia acceder a un target mas amplio en térmi-
nos de edad, de género y de gustos.

3. Modelo de negocio

Nuestro modelo de negocio esta caracterizado por la flexibili-
dad y capacidad de adaptacion, lo que le ha permitido responder
siempre del modo mas rapido a las necesidades del mercado,
ademas de ser menos sensible a la parte baja del ciclo econdomi-
co que otros modelos mas rigidos. Esta flexibilidad estd garanti-
zada por la fuerte integracion vertical de la compania (disefia-
mos, producimos, distribuimos y vendemos en nuestras propias
tiendas). El grupo Inditex es uno de los pocos en el sector de la
moda que, en lugar de realizar dos colecciones al afio, puede ir
renovando constantemente los disefios de la coleccion en fun-
cion de las exigencias del ptblico. De este modo, podria decirse
que el grupo fabrica y distribuye aquello que reclama el merca-
do. La idea esta en huir de la acumulacion de stock consiguiendo
una oferta constante de ropa de disefio con buenos precios y
calidad. En este proceso intervienen disefiadores, patronistas,
compradores de materia prima, fabricantes, especialistas en
logistica, proveedores y el personal de nuestros establecimien-
tos. Todos ellos bajo la concepcion de que el presupuesto de cos-
tes se determina con anterioridad al lanzamiento y comercializa-
cion de un producto, por lo que podemos hablar de un proceso
determinado por precios y no al revés. Este equipo humano per-
mite ademas que en menos de 48 horas lleguen las nuevas pren-
das a cualquiera de nuestras tiendas en todo el mundo.

Dentro de este esquema la tienda tiene una especial relevan-
cia: es el lugar de encuentro con el cliente, una fuente de infor-
macion constante para toda la organizacion y el principal instru-
mento publicitario. Por este motivo la ubicaciéon de nuestros
establecimientos es escogida siempre bajo unos rigurosos crite-
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rios, de modo que las nuevas aperturas se produzcan en las
principales areas comerciales de cada ciudad. En relacion con
esta estrategia de ubicacion esta la imagen de las tiendas, para
lo que se atiende de forma especial tanto a las reformas estruc-
turales del interior, como del exterior para ofrecer un entorno
comodo y agradable.

4. Presencia internacional
Europa

Espana es el mercado en el que la compania ha iniciado su
actividad y el mas importante en cuanto a cifra de ventas. Sin
embargo, desde el ejercicio 2000 la cifra de ventas a nivel inter-
nacional supera a la nacional. Todas nuestras cadenas tienen
tiendas en Espana, y en total son 776 los establecimientos con
los que hoy cuenta Inditex en nuestro pais. No obstante, la
cuota de mercado no supera el 5 por 100, lo que permite apun-
tar que siguen existiendo posibilidades de crecimiento en el
mercado espafiol donde la compafia seguira abriendo tiendas
de todas sus cadenas en los proximos anos.

La expansion a nivel internacional de la compania se iniciaba
con la apertura de un establecimiento en Oporto. Hoy en Portu-
gal contamos con casi 150 tiendas de las seis cadenas del grupo
lo que transforma a la Peninsula Ibérica en el principal foco de
actividad del grupo Inditex tanto en lo que a nimero de tiendas
como a cifra de ventas se refiere.

Francia, Bélgica y Grecia se encuentran entre los primeros
mercados internacionales a los que llegé el grupo Inditex y son
los tres paises europeos en los que la compania cuenta con una
presencia mas importante en cuanto a numero de tiendas fuera
de la Peninsula Ibérica. La primera apertura en estos paises se
produjo en Paris en 1990. La aceptacion de nuestro modelo de
negocio en Francia supuso un respaldo para la compaiiia, ya que
era la primera apertura internacional en un mercado en el que
el sector moda tiene una especial relevancia. Hoy las tiendas en
Francia alcanzan las 69, todas ellas de Zara, excepto una de la
cadena Stradivarius. Esta prevista la proxima entrada en este

CUADRO 3

EXPANSION INTERNACIONAL POR CADENAS
(A 31 de enero de 2002)

Cadena Tiendas Paises

507 34

249 12

223 17

151 7

120 8

34 7

1.284 40

mercado de la cadena Massimo Dutti. En los casos de Bélgica y
Grecia el numero de tiendas responde a la estrategia multicade-
na de la compaiiia, ya que ambos paises cuentan con la presen-
cia de tiendas de varias cadenas del grupo. En Bélgica estan
presentes Zara, Pull & Bear, Massimo Dutti y Oysho, con un
total de 28 tiendas. En Grecia tiene presencia, ademas de las
mencionadas, la cadena Bershka, y el numero de tiendas en el
mercado griego alcanza los 30 establecimientos. En ambos
casos, la estrategia de entrada fue la que la compaiiia emplea en
la mayoria de las ocasiones, en la que Zara fue el primero de
nuestros formatos comerciales en establecerse y el resto de
nuestras cadenas pueden hacerlo gradualmente aprovechando-
se de su experiencia.

Alemania, Reino Unido e Italia son los tres grandes mercados
europeos en los que el grupo Inditex ha iniciado su presencia
recientemente. Por sus caracteristicas, en el mercado aleman se
ha optado por la formula de joint venture, que estd permitiendo
una rapida expansion de nuestras tiendas. En total existen 18
tiendas de las cadenas Zara, Massimo Dutti y Oysho, y en los
proximos meses continuaremos con la apertura de nuevos esta-
blecimientos. En el Reino Unido la implantacion se ha hecho de
forma directa a través de nuestra filial Zara UK, y por el momen-
to Zara es la unica cadena del grupo con presencia en este mer-
cado. El total asciende a 11 establecimientos ubicados no sélo en
el area metropolitana londinense, sino también en otros centros
urbanos como Manchester, Liverpool o Belfast. Por tltimo, nues-
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tra entrada mas reciente se esta realizando en Italia, donde la
cadena Oysho ya ha abierto tres tiendas y donde Zara tiene pro-
gramada una proxima apertura en Milan. La entrada en el mer-
cado italiano se estd haciendo de la mano del Gruppo Percassi y
esperamos que en los proximos afios se continte y afiance nues-
tra presencia en un mercado europeo de primera magnitud.

Paises Bajos, Dinamarca y Austria son tres importantes mer-
cados en los que la presencia de tiendas del grupo Inditex se ha
producido recientemente y donde las expectativas apuntan a
continuar la expansion. En Austria Inditex cuenta con cinco
tiendas de Zara y Oysho; en Holanda seis tiendas de Zara, Mas-
simo Dutti y Oysho; y en Dinamarca existen dos tiendas de la
cadena Zara.

Suecia, Irlanda y Noruega son ejemplos de paises europeos
en los que la llegada del grupo Inditex no se ha realizado a tra-
vés de la cadena Zara. En Suecia y Noruega existen tiendas de
Massimo Dutti, y en Irlanda de Pull & Bear.

Continente americano

Estados Unidos fue uno de los paises con los que Zara inicia-
ba el salto al mercado internacional. Actualmente existen ocho
tiendas Zara situadas en Nueva York y Miami. También destaca-
ble es la mas reciente entrada en Canada donde, desde 1999, se
han abierto cuatro establecimientos de la cadena Zara. En el
resto de los mercados en los que estamos presentes tienen una
especial significacion México y Venezuela. En el primer caso
nuestra presencia se eleva a 54 tiendas de cuatro de las cadenas,
y en breve esta prevista la entrada de Oysho con varias apertu-
ras. En el caso de Venezuela el global es de 20 tiendas, con pre-
sencia de cuatro cadenas del grupo.

Oriente Medio y Japon

La expansion en estos mercados tuvo su fecha de inicio en el
afio 1997 cuando realizamos las primeras aperturas en Japon e
Israel. Posteriormente entrariamos en Libano, Kuwait, Emiratos
Arabes, Jordania o Bahrein. En el caso de Japon la entrada se

hizo mediante una joint venture Bigi y actualmente Zara cuenta
con cinco establecimientos. En las aperturas de Oriente Medio
se optd en la mayoria de los casos por la formula de la franqui-
cia, ya que las condiciones de los mercados locales asi lo acon-
sejaban. La entrada en este mercado no se ha realizado con una
tinica cadena ya que la mayoria de estos paises tienen presencia
de otro de nuestros conceptos ademas de Zara. Concretamente,
todas nuestras cadenas exceptuando la mas joven, Oysho, tie-
nen una mayor o menor presencia en Oriente Medio.

5. Diferentes estrategias de internacionalizacion

Podemos senalar tres estrategias principales con las que Indi-
tex afronta el desarrollo de sus diferentes formatos comerciales
en un nuevo mercado: la implantacion propia, el mantenimiento
de joint ventures y la concesion de franquicias.

Implantacion propia

El modelo vertical de la compania esta lo suficientemente
desarrollado como para favorecer la gestion de las tiendas por
el grupo. Este es el modelo mds comun que utiliza Inditex en la
gestion de su formula de negocio. De hecho, el namero de tien-
das propias representaba, en 2000, un 94 por 100 del total de
tiendas. Este sistema es el utilizado en la mayoria de los casos,
por lo que otras formulas sélo se toman en aquellos mercados
donde los imperativos legales, o de otra indole, del pais o bien
las caracteristicas del mismo hacen recomendable adoptar un
modelo distinto de gestion.

Joint venture

Los acuerdos de joint venture sostenidos con socios locales
solo se adoptan en los paises en los que las caracteristicas
desde el punto de vista del negocio —como son el mercado
inmobiliario o las especificidades de la actividad de distribu-
cion— recomiendan contar con las ventajas derivadas de contar
con socios que aporten un conocimiento previo. Las compaiiias
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locales con las que en estos momentos Inditex sostiene un
acuerdo de joint venture son Otto Versand en Alemania, Bigi en
Japon y el Gruppo Percassi en Italia. La joint venture sostenida
con Otto Versand ha permitido aprovechar la experiencia del
grupo aleman en el sector de la distribucion, asi como su cono-
cimiento de las condiciones particulares de uno de los merca-
dos mas importantes de Europa. Gracias a ello la expansion en
este mercado esta siendo muy rapida y desde la primera apertu-
ra, en septiembre de 1999, Inditex cuenta con un total de 18
establecimientos en las principales ciudades alemanas. De igual
modo, en el caso de Italia las expectativas en cuanto a la joint
venture con el Gruppo Percassi pasan por el aprovechamiento
de la experiencia de ambas compaiiias en el sector del retail, asi
como del conocimiento del mercado inmobiliario por el Gruppo
Percassi, elemento determinante para el desarrollo y expansion
de los distintos formatos comerciales de nuestra compania en
Italia.

Concesion de franquicia

En algunos casos las diferencias culturales, los riesgos aso-
ciados a la actividad econémica en determinados paises o el
tamafio del propio mercado, desaconsejan la inversion directa
por parte del grupo. La flexibilidad con la que nuestras cade-
nas responden a los imperativos de los diferentes mercados
hacen que pueda ser asumida la adaptacion al modelo de fran-
quicia. Este tipo de acuerdo se realiza con un solo socio para
todo el pais, socio que debe ser un gran grupo nacional con
una consolidada tradicion y experiencia en la distribuciéon de
moda. Ademas de estos aspectos, otro de los requisitos claves
es la necesaria disponibilidad de unos recursos humanos, téc-
nicos, financieros e infraestructurales que permitan el desa-
rrollo de nuestro modelo de negocio por el franquiciado de
una forma rapida y eficaz. El modelo de franquicia asumido
por el grupo Inditex presenta algunas diferencias béasicas con
el tradicional en cuanto se lleva a cabo la integracion en el sis-
tema de oferta, pedido y distribucion desde los centros logisti-
cos de las diferentes cadenas y en la posibilidad que tienen

los franquiciados de devolver mercancia durante la temporada.
Bajo este modelo, corresponde al franquiciado la inversion en
activos fijos de la tienda y la contratacion del personal para su
gestion. Como compensacion, se le otorga la exclusividad geo-
grafica de la franquicia, por lo que no podra haber otro fran-
quiciado en la misma zona, si bien Inditex se reserva el dere-
cho a abrir nuevas tiendas en el mismo lugar bajo la
implantacion propia.

Es de interés senalar que en el conjunto de las tiendas del
grupo ha habido un aumento del nimero de franquicias de la
cadena Zara en los ultimos afios. La explicacion a este hecho
radica en que la marca ha realizado su expansion en Oriente
Medio bajo esta formula comercial. Sin embargo, el resto de las
cadenas tienden a reducir el peso de las franquicias, tanto por el
aumento del namero de aperturas bajo gestion propia, como

por la conversion de antiguas franquicias a tiendas en propie-
dad.

6. Balance y perspectivas

De acuerdo con los analisis sectoriales, las perspectivas en el
mercado textil para los proximos aflos apuntan a que se manten-
gan niveles de crecimiento moderados siguiendo con la tenden-
cia de los ultimos afios. La flexibilidad referida del modelo de
negocio permite augurar que la adaptacion al mercado y a sus
condiciones de fluctuacién podra ser afrontada desde una for-
mula rapida y eficaz de respuesta.

La estrategia del grupo Inditex en este sentido tiene como
aspectos principales los que se comentan a continuacion.

Profundizar la actividad en los paises
en los que el grupo tiene presencia

En los ultimos ejercicios Inditex ha iniciado la actividad con
una o varias de sus cadenas en nuevos paises. Teniendo en
cuenta las caracteristicas propias de cada uno de estos merca-
dos, existen posibilidades objetivas de crecimiento.

En Espafia —donde se concentra casi el 48 por 100 de la venta
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en tiendas— la cuota de mercado es sélo del 5 por 100 por lo
que sigue existiendo espacio para el crecimiento de los distintos
formatos del grupo. En este sentido, en los proximos afios,
todas las cadenas continuaran realizando nuevas aperturas, si
bien se espera que la mayoria de ellas estén ligadas a la apertu-
ra de centros comerciales como principal conductor del creci-
miento de superficie comercial en Espana.

En lo que a la expansion internacional se refiere, Europa sera
el area en la que Inditex incremente mas su presencia. Dentro
de Europa paises como Portugal, Francia, Reino Unido, Alema-
nia, Italia, Paises Bajos o Austria son, por sus caracteristicas, los
mercados en los que existe una perspectiva mas importante de
crecimiento. Los criterios que justifican estas previsiones son
tanto el tamafio de estos mercados, como su estabilidad econo-
mica y proximidad geografica y cultural.

Continuar con la apertura de nuevos mercados

Es previsible que en los préximos afios el grupo Inditex reali-
ce aperturas en mercados en los que no esta presente, siempre
bajo un criterio selectivo. Existe cierta dificultad para concretar
cuales seran estas areas, ya que la viabilidad depende en gran
medida de las oportunidades inmobiliarias que vayan surgien-
do. La localizacién, como hemos referido con anterioridad, es
uno de los puntos claves de la estrategia del grupo y, por tanto,
la oferta inmobiliaria debe responder a los estrictos requisitos
que la compaiiia se marca en este sentido.

No obstante, se puede apuntar que algunos de los posibles
objetivos estan en mercados de paises europeos (Hungria, Sue-
cia, Noruega, etcétera), americanos (tanto de Centroamérica y
Sudamérica como de los paises caribeflos) y en mercados de la
zona de Asia-Pacifico (como Korea, Singapur, China o Austra-
lia).

Como hemos referido en el tercer apartado, la implantacion
en estos paises podria hacerse bajo el sistema de joint venture,
como franquiciados o bien por implantacion propia en funcion
de que las condiciones particulares de cada mercado asi lo juz-
guen oportuno.

Progresar en la internacionalizacion
de todos los formatos

Todas las cadenas del grupo Inditex nacen con una fuerte
vocacion internacional. Segun la filosofia empresarial un con-
cepto sdlo se hara viable en caso de que, ademas de responder a
las crecientes inquietudes y exigencias de los consumidores, lo
haga bajo un modelo que sea valido en las diferentes culturas y
sociedades. Actualmente, las seis cadenas del grupo tienen pre-
sencia internacional en mayor o menor grado. En este sentido,
es un buen ejemplo la cadena mas reciente del grupo: Oysho ha
abierto 35 tiendas en ocho paises desde que hace apenas siete
meses (septiembre de 2001) se pusiera en practica esta nueva
cadena.

Dentro de este aspecto de la estrategia futura de Inditex hay
dos puntos que resultan fundamentales. El primero de ellos es
que la experiencia que la compaiiia ha acumulado en los anos
de desarrollo de la expansion internacional de sus tiendas,
unido a la infraestructura material y humana, serviran como
base firme sobre la que sustentar el incremento del porcentaje
de ventas fuera de Espaiia, acelerar la rentabilidad de las inver-
siones exteriores y potenciar el crecimiento en la generacion de
recursos de todos los formatos comerciales. El segundo de
estos puntos principales es que el diseno de los diferentes con-
ceptos de las cadenas asegura que cualquier mercado en los
que una de nuestras marcas tiene presencia es susceptible de
dar una buena acogida a cualquiera de las otras que sea introdu-
cida.

Favorecer el crecimiento organico del grupo

Desde el nacimiento de la compania se puede observar que
el crecimiento sostenido ha sido organico, y solo en una parte
proporcional muy limitada el crecimiento se ha visto favorecido
por las adquisiciones. En este sentido, desde la compania se
pondran en practica todas las medidas que contribuyan a la per-
petuacion del crecimiento organico que llega a través de la
apertura de nuevas tiendas, de la ampliacion de las ya existen-
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tes y de aquellas mejoras de eficiencia a través de variaciones
positivas de ventas que en tiendas comparables pudieran pro-
ducirse.

Decir que el crecimiento se deba a factores organicos no
implica que se descarten las adquisiciones, sino que éstas po-
drian llevarse a cabo en caso de que permitan aprovechar bue-
nas oportunidades ajenas al grupo y ya existentes en el mercado.

Teniendo en cuenta todos los factores tratados en este aparta-
do las perspectivas de resultado de la compania tienden a consi-
derar que se mantendra el nivel de rentabilidad en los proximos
ejercicios. El nivel de avance de los beneficios dependera, de

manera natural, de que el desarrollo y nivel de aceptacion de las
estrategias descritas tenga éxito. En esta linea también es previ-
sible que el peso de las cinco cadenas diferentes a Zara crezca a
un ritmo mayor que la media del grupo. Esta perspectiva se
apoya en el hecho de que estas cadenas tienen un menor tama-
fio que Zara y, por tanto, sus expectativas de crecimiento son
superiores. Ademads, no podemos obviar que Zara actia en la
mayoria de las ocasiones como cadena matriz, de forma que el
resto de los formatos del grupo Inditex se puedan aprovechar
de la infraestructura y experiencia acumulada en el mercado
por la cadena Zara.
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