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empresarial en el sector
textil 1 del vestit

PERE LLEONART i VICTOR FABREGAT

El vestuari de moda és un mercat de gran expansid a escala
mundial a mesura que hi ha noves capes de poblacié que
assoleixen nivells de renda més elevats | entren en la societat de
consum.

El model integrat de produccié-distribucié es consolida arreu del
mon, | Espanya i Catalunya tenen dos liders mundials, Inditex |
Mango, amb dues estratéegies diferenciades, pero totes dues
plenament reeixides, que han afavorit I'aparicié d’una série de
seguidors rellevants.
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La moda, motor
del consum

La moda, com a fenomen social, sempre ha
influit en el consum de vestuari per la dicotomia
entre el desig d'uniformitat, de vestir com els
altres, i el de diferenciaci6. Encara que com a
concepte sempre ha estat present, la veritable
importancia economica de la moda apareix quan
el fenomen es democratitza, és a dir, quan es fa
assequible a amplies capes de la poblacié com a
conseqiiencia del desenvolupament de la societat
de masses i 'augment del nivell de vida.

L'evoluci6 del sector ha modificat 'estructura del
mercat i ha provocat un rapid creixement dels
productes de moda, mentre que s’han anant
reduint els més estandarditzats o classics, tot i
que es manté una ctpula de productes d’elit, amb
gran variacié de tendencies i difusi6 limitada.!

La influencia de la moda ha determinat unes
noves especificitats en el producte destinat al ves-
tuari a partir de la reduccié del seu cicle de vida,
un increment de la variabilitat de les seves carac-
teristiques (linia, color, textura o presentacio) i
uns canvis rapids en les preferéncies dels consu-
midors, que cada vegada compren més per
impuls. D’aqui que la demanda de moda sigui
dificil de predir amb les logiques conseqiiencies
que més endavant analitzarem.

Els canvis en la distribucio

A més del producte i del comportament del
consumidor, també hi ha hagut un gran canvi
en el sistema de distribuci6, que tradicionalment
se sustentava en la botiga independent multi-
marca. Aquesta funcionava comercialment amb
un esquema de temporada (primavera/estiu i
tardor/hivern) amb I'afegit de les rebaixes com
a eina per a reduir les existencies no venudes

i aixi preparar l'entrada dels nous productes.

El paper de la distribuci6 en la cadena textil era
basicament d’intermediacid, és a dir, servia
d’enllag entre I'oferta de la industria i la demanda
del consumidor.

A partir de la decada de 1980, Inditex comenca

a desenvolupar a gran escala el model de cadenes
d’establiments sota una mateixa ensenya. El seu
exit esclatant rau en el fet que responia al procés
de canvi en les pautes de consum de vestuari
abans descrites.

El model ha estat profusament seguit mitjancant
la creaci6 de noves cadenes i marques de vestuari
franquiciades, un regim d’explotaci6 del sistema de
les cadenes que integra el comerciant individual i
redueix la inversi6 directa del franquiciador-mar-
quista, que pot ser un fabricant textil o directa-
ment un comerciant.?

L'exit d’Inditex rau en el fet que ha
respost al procés de canvi en les
pautes de consum de vestuari.

Lexit del sistema de cadenes i franquicies ha estat
generar una oferta de moda adregada a segments
concrets del mercat, adaptada a les necessitats
d’uns consumidors objectiu, segmentats segons
sexe, edat, poder adquisitiu, sensibilitat per la
moda, etc. A més, les cadenes presenten els pro-
ductes dins d'un ambient adient i atractiu per al
consumidor d’acord amb la imatge general de la
marca i I'interiorisme de les botigues. Aixi, molt
sovint es diu que les cadenes o franquicies venen
un concepte, un estil de vida determinat més que
no pas uns productes concrets.

El creixement de les cadenes i franquicies s’ha
fet a costa del comerg detallista multimarca que,
des d’una posicié predominant a mitjan dels
anys vuitanta del segle xx, ha anat perdent par-
ticipacié de manera progressiva fins a representar
avui dia poc més un terg de la distribuci6 de
vestuari.

A més del seu exit comercial, el model de cadenes
i franquicies genera moltes economies escala
derivades d'una gesti6 conjunta dels establiments
i, sobretot, de l'aplicacié de sistemes avangats de
logistica.

El desenvolupament de les cadenes ha estat
potenciat pel nou urbanisme comercial, com els
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centres comercials, si bé les cadenes també
estan molt presents en el comerg del centre de
les ciutats, amb la qual cosa la seva oferta és
bastant homogenia des del punt de vista de la
localitzacio.

L'actual panorama de la distribuci6 es comple-
menta amb una gran distribucié: hipermercats i
supermercats,® i grans magatzems (El Corte
Inglés).*

L'any 2000, Mango va ser una de les primeres
empreses que va implantar les vendes per Inter-
net i ara Inditex ha anunciat el llancament d’a-
quest tipus de servei. Encara que la seva
participaci6 en el total de les vendes és limitada,
sembla que representa un mitja interessant per a
reduir els estocs.

Grafic 1. Evolucio dels canals
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4 En els darrers vint anys, els detalistes han anat
perdent quota de mercat en favor de les cadenes.

paradigmes / numero 3 / desembre 2009

Tot i la forta caiguda del consum de vestuari com
a conseqiiencia de la crisi economica, les cadenes
i les franquicies han guanyat gairebé quatre punts
percentuals de participacié en el mercat entre el
2007 i el 2009, i han arribat a representar un terg
del mercat catala del vestuari, estimat en 5.200
milions el 2009.

Tot i la forta caiguda del consum com a
conseqiiencia de la crisi, les cadenes i
les franquicies han guanyat gairehé
quatre punts percentuals de participacio
en el mercat entre el 2007 i el 2009.

El fet d’oferir uns preus més baixos que la mitjana
del mercat i la creaci6é de nous formats comercials
a preus més barats han estat factors decisius en la
progressio de cadenes i franquicies. També han
estat factors molt dinamics per a fer front a la
crisi amb 'expansio dels outlets. Inditex fins i tot
ha desenvolupat unes botigues marca Lefties,
especialitzades en roba de la temporada anterior
davant l'arribada de noves cadenes de baix preu,
com Primark. Altres han adaptat part de la seva
oferta a la nova situacié del consumidor, mitjan-
cant la creacié de col-leccions a preus més baixos,
com Mango, amb la iniciativa Think up, o Rosa
Clara, amb la marca Aire Barcelona.

De fet, els consumidors han afrontat la crisi amb
una modesta reduccié de les seves compres en
nombre de peces, pero, sobretot, s’han decantat
clarament per les ofertes de menor preu.

Un nou model de negoci

La cadena textil tradicional estava formada per
un conjunt d’activitats interrelacionades en les
quals cada fase subministrava productes/serveis a
la segiient fins a desembocar en 'oferta al consu-
midor final per mitja de la distribuci6. En general,
cada empresa estava especialitzada en una fase.
Aixo comportava processos de fabricacié molt
llargs i un elevat volum d’existencies intermedies
per a permetre "acoblament entre 'oferta i la
demanda de les diferents fases productives.
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Aixi, la produccié d'una peca de vestir podia tri-
gar fins a un any, comptant des de la fabricaci6
del fil fins a la confecci6 de la peca, passant pels
processos de teixit i acabats. A més, la distribucio,
que se subministrava en un esquema de tempo-
rades, podia tenir la pega a la botiga o al magat-
zem fins a dos o tres mesos entre la seva
recepcio i la venda.

L'esquema tradicional es basava en el predomini
de productes estandarditzats, amb poca variacio i

Aquest canvi ha donat un nou paper a la distri-
bucid, que, en ser més a prop del consumidor,
ha anat absorbint funcions propies de la indus-
tria, com la definicié del producte, el seu dis-
seny i l'estrategia de preus. En conseqiiencia,
ha anat concentrant un alt poder de negociaci6,
amb la qual cosa ha acabat per imposar les
seves condicions a la resta de membres de la
cadena textil.®

L'adaptacio de les empreses ha
presentat diverses formes, com la
resposta rapida i la introduccié de
sistemes de produccio flexibles i de
cicle curt basats en el just in time.

amb una moda orientada des de la produccié.

Naturalment, el fet de tenir una cadena de pro-
ducci6 i distribuci6 tan llarga i poc reactiva era
incongruent amb la rapidesa que anava adquirint

el mén de la moda. D’aqui 'interes de passar
d’un model gestionat per la producci6 i la indds-
tria (push supply chain’empeényer la cadena de
subministrament’) a un altre de gestionat des del
consum i la distribuci6 (pull supply chain’estirar
la cadena de subministrament’).

Tot i la llarga tradici6 en el textil de capgalera
(filats i teixits), Catalunya no impulsa la indds-
tria del vestuari fins als anys seixanta del segle xx
i, quan ho va fer, segui el model empresa-
fabrica, amb sistemes integrats de producci6 en
els quals el més important era disposar de
capacitat d’oferta. Van ser els anys de forta
expansid de la inddstria de la confeccié a I'en-
torn de Barcelona i del genere de punt del
Maresme i de ’Anoia, entre molts altres indrets
de la geografia catalana.

La modernitzacié de la societat, I’obertura a I'ex-
terior i I'assimilacié dels nous corrents internacio-
nals van accelerar la introduccié de la moda com
a motor del consum i de transformacié de la
industria. El canvi transcendental es va iniciar a
partir de la crisi del 1973, quan els alts rendi-
ments de les instal-lacions productives, la crisi
economica i els canvis en els habits de consum
van fer que 'oferta superés en molt la demanda,
la qual cosa va provocar el trasllat del centre de
gravetat del mercat cap al consumidor. Aixi es va
passar d'un mercat de venedors a un altre de
compradors, que s’han convertit en la clau de tot
el procés.

L'adaptacid de les empreses ha presentat diver-
ses formes com la resposta rapida i la introducci6
de sistemes de producci6 flexibles i de cicle curt,
que es basen, en general, en els principis del just
in time (fabricaci6 inicament dels productes
necessaris, de manera que el procés es fa sense
interrupcions, sense emmagatzematge i amb la
maxima qualitat).® En aquest esquema, la logis-
tica, que compren des de la gesti6 dels submi-
nistraments fins al transport i la distribucié de la
peca una vegada confeccionada, s’ha convertit
en l'element estrategic del negoci. Els establi-
ments de venda de les grans cadenes sén els
que en realitat arrosseguen tot el procés, ja que,
en ser a prop del mercat, son els que millor
interpreten els gustos i les necessitats del seu
public objectiu.

La implementaci6 d’aquestes noves estrategies es
basa en els conceptes segiients:

» Millora de la cooperaci6 i la coordinacié entre
les empreses de la cadena.

» Adequaci6 del producte i de I'estrategia mar-
queting de 'empresa.

» Circulacio telematica de la informacié.

» Aplicacié de noves tecnologies i sistemes de
produccié.
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Grafic 2. Comerg exterior catala
de vestuari

Aquests canvis han configurat un nou model
d’empresa amb les caracteristiques segiients:

a0

» Integracié amb la distribuci6, per a apropar-se
al consum i millorar la informaci6 sobre el que
desitja el consumidor.

» Concentraci6 en els factors competitius: disseny,
logistica i marqueting.
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» Estructura productiva propia molt reduida, ja ~1.000 =2
que aquesta funci6 la desenvolupen un gran
nombre de subcontractistes més o menys esta- -2.000
bles. En alguns casos, la funcié productiva s'ha
deslocalitzat i continua sota el control de la ~3.000
empresa. “2T%8
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» Importancia de la logistica com a eina estrate-
gica per a gestionar adequadament la cadena de
producci6 i distribucié de 'empresa.

Aquest tipus d’empresa, amb models molt diver-
sos i encara poc definits, sobrepassa el concepte
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4 | aglobalitzcié ha comportat un major
desequilibri entre importacions i exportacions.

tradicional d’empresa-fabrica per a apropar-se al
d’empresa-servei.

La consolidacio de la
globalitzacio del model

El model s’ha acabat de completar amb la deslo-
calitzaci6 de la produccié de reposici6 als paisos
veins de baix cost. Aixi, en els darrers anys, el

La globalitzaci6 en el vestuari s’ha accelerat
extraordinariament en els darrers anys per la con-
solidaci6 de la Xina com a potencia industrial
mundial i 'expansié del model cap a altres paisos
asiatics.

Pero l'impuls definitiu de 'estrategia dels paisos
avangats de deslocalitzar les fases del procés pro-
ductiu del vestuari que incorporen més ma d’obra
cap als paisos emergents de baix cost ha estat
generat per la liberalitzacié dels intercanvis tex-
tils mundials, que va culminar el 2005 amb la
supressio de les limitacions quantitatives als pro-
ductes téxtils (quotes). Aixo ha facilitat 'accés dels
productes de paisos emergents als diferents mer-
cats consumidors. La informatica, la millora de
les comunicacions i el descens dels costos de
transport han fet la resta.

Marroc s’ha convertit en productor preferent de
les principals marques de vestuari espanyoles i
catalanes.”

La globalitzacio de la distribucié

El model espanyol i catala de les cadenes i franqui-
cies al mercat interior ha estat tan reeixit que les
principals marques, un cop minimament consoli-
dades en el mercat espanyol, han iniciat la seva
internacionalitzaci6. EI 2008, Inditex va exportar
dos tergos de la seva facturacié repartits entre
setanta-tres paisos dels quatre continents, si bé
amb una major concentracié a Europa.

La crisi del mercat intern esta impulsant encara
més la seva expansi6 internacional, i el 95 % de les
obertures d’Inditex el 2009 es faran als mercats
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exteriors, amb especial atencid als paisos asiatics,
amb la Xina i I'India al capdavant. El seu objectiu
és assolir el 20 % de les seves vendes en aquests
mercats el 2012.

Mango, encara que amb una xifra de facturacio
substancialment inferior a la d’Inditex, té una taxa
d’exportacié una mica més elevada, que arriba al
77 %, repartida entre noranta paisos. També esta
impulsant la seva expansié cap a la Xina i I'India.
Només a la Xina, ja té cinquanta establiments, tot
i que hi opera com a MNG, ja que la marca
Mango ja esta registrada al pafs.

Malgrat el dinamisme exportador d’aquestes
grans cadenes, la balanga comercial ha esdevingut
molt deficitaria, ja que, com s’acaba de comentar,
una gran part de la producci6 es fa a 'estranger, i
s'importa per ser redistribuida d'immediat des
dels centres logistics a les xarxes de botigues de
tot el mon.

Models empresarials d’exit

En els darrers anys hi ha hagut una serie d’em-
preses que han consolidat estrategies en aquesta
linia, algunes de les quals analitzarem tot seguit.

El lideratge de Mango

Mango és 'exemple catala més reeixit en el moén
del vestuari. Creada el 1984, en només vint-i-cinc
anys ha assolit una facturacié de més de 1.500
milions a través de 1.300 establiments repartits
en més de noranta paisos i ha consolidat una
marca que la firma Interbrand ha valorat en més
de 700 milions d’euros.

Enfront del model Inditex, que ha anat ampliant
el seu segment de negoci amb diverses marques
independents, Mango s’ha concentrat en un perfil
molt precis de clientela, la dona jove i urbana, i
ha expandit internacionalment aquest concepte,
si bé I'ha anat adaptant de manera progressiva als
canvis del mercat i a 'evolucié de la seva clientela
objectiu.

Mentre que per a Inditex la botiga es 1'inica eina
de marqueting, Mango inverteix trenta milions
anuals en publicitat; prop del 2,5 % sobre la xifra
de vendes. La seva publicitat tendeix a relacionar
la marca amb personatges coneguts de diferents
paisos, i posa en marxa iniciatives com el boté
d’or, que premia els millors dissenys i que ha
assolit una notable rellevancia mediatica.

Un 40 % de les botigues Mango sén propies i el
60 % es gestionen en regim de franquicia. Aquest
sistema els ha permes un rapid desenvolupament
internacional i personalitzar cada establiment.

El seu pla estrategic preveu duplicar la dimensi6
de I'empresa en els propers deu anys fins a arri-
bar als 3.000 milions de xifra de vendes amb
2.500 punts de venda repartits per tot el mén. Un
ambicids pla d’expansi6.

Mango ha localitzat totalment la seva produccio,
i té uns 140 proveidors a tot el mén. Cada regié

s’especialitza en el tipus de roba en que és més

competitiva.

Una part de 'exit de Mango és el seu sistema
logistic, amb 150.000 m? a la seva central a Palau-
solita i Plegamans i que complementa el seu
magatzem de Parets del Valles, especialitzat en
peca plegada. Esta projectat un nou centre a Lli¢a
d’Amunt que comengara a construir-se el 2010,
com a suport del seu ambicids pla d’expansio.

Mango ha localitzat la seva produccid,
I té uns 140 proveidors a tot el madn.
Cada regio6 s’especialitza en el tipus
de roba en que és més competitiva.

Aquestes inversions logistiques en zones prope-
res a la seva seu li permetran tancar els magat-
zems que tenia a Nova Jersey i a Singapur, tot i
que mantindra les seves centrals logistiques de
Shenzen i Hong Kong, des d’on es controla la
produccio.

Lexplicacié d’aquests canvis radica en la compe-
titivitat logistica de que gaudeix Catalunya pel
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que fa al textil-vestuari i que es basa en la seva
capacitat portuaria en relacié6 amb els mercats
productors asiatics, fet que compensa els preus
del sol més elevats i les dificultats de tipus urba-
nistic per a la seva instal-lacié. De fet, una part
de la logistica del grup Inditex també es troba a
Catalunya.® De tota manera, cal tenir en compte
la creixent pressi6 del cente logisitc Plaza de
Saragossa.

La gesti6 dels recursos humans també ha estat
clau en I'exit de Mango. Entre els serveis cen-
trals i els establiments propis, l'empresa té una
plantilla propera als 8.000 empleats directes i uns
22.000 d’indirectes. El 80 % sén dones amb

una edat mitjana d’uns trenta anys. Mango
remarca el fet que gaudeix d'un pla de promocid
interna que fa possible que els llocs de respon-
sabilitat siguin ocupats sempre per gent formada
a l'empresa.

Desigual: un seguidor molt aplicat

Desigual va ser creada el 1984, pero la seva veri-
table expansi6 es va produir a partir de I'any
2002, després d’incorporar un director general
professional.

En els darrers set anys, ha passat de set a cent
cinquanta establiments propis i la seva xifra

de facturacié assolira els 275 milions el 2009,
amb un augment de les seves vendes del 70 % en
el darrer any, quan arribara a vendre nou milions
de peces.

Desigual crea fins a 2.000 models anuals en les
seves quatre linies (dona, home, nen i comple-
ments), amb un disseny colorista i informal amb
molt de grafisme, per la qual cosa es considera
que té una certa similitud amb Custo Barcelona,
si bé els seus preus son substancialment inferiors.
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MANGO-

a Creada el 1984, Mango és I'exemple catala
més reeixit en el mén del vestuari.

El productes Desigual es distribueixen a través de
tres canals de venda: 150 botigues propies,

5.800 punts de venda multimarca i 500 espais en
grans magatzems. Darrerament ha establert un
acord amb els grans magatzems Macy’s per a
obrir cérners als seus establiments i impulsar el
creixement de 1’ensenya al mercat america.

El seu objectiu immediat és arribar als 500
milions d’euros de facturacié el 2010 mitjancant
una forta expansio internacional. De fet, el 2009
'exportacio ja superara les vendes al mercat
espanyol. Els Estats Units i la Xina son el seus
mercats objectiu immediats i les seves previsions
sOn que en cinc anys les vendes es distribueixin a
parts iguals entre América, Europa i Asia.

Consolidar aquest projecte dependra fonamental-
ment del procés de maduraci6 del seu disseny i
del fet que disposi de recursos suficients per a
finangar el seu pla d’expansio.
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a Amb el nom comercial de Sita Murt, I'empresa Esteve Aguilera basa |la seva estratégia en I'oferta d’un
producte selectiu de disseny, I'entrada en la distribucié directa i la professionalitzacio de la gestié.

Sita Murt: de la produccio
al disseny

Esteve Aguilera és una empresa textil familiar
dedicada al vestuari femeni amb seu a Igualada i
que opera amb el nom comercial de Sita Murt, la
seva dissenyadora i actual propietaria.

Fa una decada es va decidir un canvi estrategic
fonamental basat en 'orientacié de I'empresa
cap a l'oferta d'un producte selectiu de disseny,
'entrada en la distribucié directa i la professio-
nalitzacié de la gesti6. L'encert de la nova estra-
tegia s’ha materialitzat en un creixement
excepcional, des dels 7,2 milions de facturacio el
2004 als 13,4 milions el 2007 i als 20 milions

el 2008, una forta expansié amb establiments
propis. Una expansio, d’altra banda, compatible
amb un augment de la seva rendibilitat;

1,4 milions el 2008.

La companyia té 1.900 punts de venda multi-
marca a Espanya i a I'estranger, una part dels
quals s6n cérners en grans magatzems, i vint
botigues propies repartides per ’Estat espanyol.
S’abasteix sobretot a la Peninsula Iberica i a la
zona mediterrania.

Sita Murt ofereix un producte personalitzat dirigit
a un segment de dona urbana d’entre trenta i qua-
ranta-cinc anys, amb un nivell de renda mitja-alt.
La seva expansi6 recolza en l'obertura de botigues
propies, la qual cosa li permet oferir una atencio
molt personalitzada i fidelitzar la clientela.

L'empresa considera que la seva estrategia de
marca exclusiva cobrira adequadament el mercat
espanyol amb vint-i-cinc establiments propis i
que, una vegada assolida aquesta fita, ha d’ex-
pandir-se internacionalment, comengant pel mer-
cat frances, la qual cosa ha iniciat el 2009.
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Estrategies de ninxol.
La moda nupcial

La tradicié de les puntes ha fet d’Espanya el lider
mundial en moda nupcial, un sector que genera
una facturacié de 1.500 milions d’euros i dos dels
tres liders del mercat, Pronovias i Rosa Clara, son
empreses catalanes

Pronovias i Rosa Clara s’han distingit
per desenvolupar col-leccions de
dissenyadors de renom, la qual cosa
ha reforcat la seva imatge de marca,
essencial en el mercat nupcial.

Pronovias, creada el 1968, va iniciar la seva
expansi6 internacional a Europa en la decada de
1980 i deu anys després va fer el salt al mercat
america. Actualment té 150 botigues propies i
esta present en 3.800 punts de venda de setanta-
tres paisos. Les vendes exteriors representen el
70 % del total. Amb una xifra de negoci de 150
milions, és lider a Espanya i una de les primeres
del mén en el seu segment.

Rosa Clara, creada I'any 1995, ha seguit una tra-
jectoria semblant i té setanta botigues propies
amb la marca Rosa Clara i unes vint-i-cinc
d’Aire Barcelona, a més de distribuir-se en 1.500
punts de venda. El mercat internacional repre-
senta el 40 % de les vendes, que arriben a 60
milions.

Ambdues empreses s’han distingit per desenvo-
lupar col'leccions de dissenyadors de renom, la
qual cosa ha reforgat la seva imatge de marca, un
factor essencial en el mercat de moda nupcial,

que no sols compren els vestits de nivia, sind que

també contempla els vestits de cerimonia, els
accessoris i els complements.
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Les claus de I'exit del model

Malgrat la greu crisi de consum, totes les empre-
ses analitzades mostren forts creixements de fac-
turacio i, fins el que es coneix a hores d’ara,
també de rendibilitat.

Per tant, és interessant destacar quins son els
seus punts comuns:

» Un model de produccio i distribuci6 integrada,
amb una produccié majoritariament situada als
paisos asiatics i al Magrib, i uns centres de logis-
tica a I'area de Barcelona.

» Unes estructures empresarials molt lleugeres,
basades en el disseny i la logistica com a eixos de
valor.

» Una estrategia clarament focalitzada al voltant
d’una marca que personalitza el producte, encara
que altres empreses ho fan a 'entorn d'un dis-
senyador.

» Una clara tendencia a incrementar la distribuci6
directa per mitja de xarxes de botigues propies o
franquiciades, enfront del comer¢ multimarca.

» Una estructura d’empresa familiar pero amb
una gestié en la majoria dels casos professionalit-
zada, en la qual el binomi dissenyador-gestor és
una de les claus de I'exit.”

» Una forta projecci6 cap els mercats exteriors,
que s’ha intensificat a partir de la gran caiguda
del consum intern.

Malgrat la crisi, totes les empreses
analitzades mostren forts creixements
de facturacio i de rendibilitat.
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Notes

1. Mentre les marques d’elit son creadores genuines que marquen tendeéncies, 1’éxit en el disseny de la gran distribucié descansa en el
coneixement dels desitjos dels consumidors, i aixi el seu disseny recolza tant en el fet d’esbrinar les tendencies futures de la moda com
en la valoracié del grau d’acceptacié dels productes entre el ptblic objectiu. En aquest sentit, el personal dels seus establiments desen-
volupa una funcié d’'informaci6 clau en el procés de concepcié dels nous productes.

2. Mentre que Mango, Custo Line o Desigual provenen del mén de la comercialitzacié, Sita Murt, Rosa Clara o Punt Roma eren fabricants.

3. Aquest canal ha ampliat notablement la seva oferta de productes de vestuari com a complement de I'oferta tradicional d’alimentacio
i de productes per a la llar.

4. El Corte Inglés té una oferta especifica de vestuari amb la seva marca, corners d’altres marques que sén com petits establiments i
també esta desenvolupant una cadena propia amb la marca Sfera (noranta-nou botigues, 171 milions de facturacio, pero amb resultats
encara negatius: divuit milions de perdues el 2008).

5. Prop de la meitat de la produccié del grup Inditex la fan empreses filials del grup localitzades en paisos més competitius. L'altra
meitat, el grup la confia a una gamma de proveidors nacionals i internacionals, amb 'objectiu de disposar d’una amplia base de sub-
ministrament i mantenir un elevat poder de negociacié.

6. La soluci6 definitiva I'aporta el model productor-distribuidor, amb una cadena de comercos propis i franquiciats mitjangant una es-
trategia de renovacié constant del producte i un temps de procés productiu molt breu. Inditex manifesta que en trenta dies poden dis-
senyar, produir i fer arribar als comergos de tot el mén una nova pega de roba.

7. El grup Inditex manifesta que el 60 % dels seus proveidors es troben a Europa i a la zona mediterrania i un 35 % a ’Asia. Normal-
ment, els productes basics es produeixen al continent asiatic, mentre que els més especifics i les reposicions es fan des del Marroc.
A Tanger, la meitat de 'ocupacié d’aquest clister textil (30.000 persones) treballen per a Inditex. El cost salarial per empleat es d’uns
2 dolars I'hora, prop del doble del cost de la Xina, pero sis vegades inferiors al d’Espanya.

8. E1 1995, el centre logistic de Massimo Dutti es va installar a Tordera per tal de generar sinergies amb el seu proveidor de teixits Fi-
bracolor. L'any 1998 s’hi va afegir la logistica de Bershka i tres anys després la d’Oysho. Davant les necessitats d’expansi6, el 2009 s’ha
creat un nou centre especific per a Bershka a Palafolls, amb capacitat per a manipular vuitanta milions de peces. A banda, hi ha un ter-
cer centre a Sallent, en el qual se centralitza la logistica de Stradivarius. De fet, gairebé una quarta part dels 4.400 empleats en les acti-
vitats logistiques del grup Inditex sén a Catalunya.

9. La professionalitzacié de la gesti6 és una de les claus per al desenvolupament de I'empresa familiar, pero en el cas d’empreses de
moda aquest factor esdevé encara molt més important. Vegeu sobre aquest tema, l'article de Marta Camps i Inmaculada Urrea, «<Moda
i talent: una entesa poc freqiient», a Paradigmes, nim. 1.



