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RESUMEN

La competitividad en laindustria del fashion retail ha alcanzado niveles hasta ahora
desconocidos. En un contexto de presion extrema sobre precios, mayormente debidaala
contribucion de los paises del Asia-Pacifico desde que en 2004 finalizara el sistema de
cuotas, los retailers enfrentan dificultades crecientes para satisfacer a un consumidor
cuyas preferencias cambian répidamente. Pasadalaetapaen quelaindustriaselimitabaa
competir por precio o diferenciacion hallegado € momento de combinar ambas ventajas
competitivas paraofrecer “ glamour apreciosasequibles’. Paraelloloslideresmundiales
han apostado por laintegracién de sus cadenas de suministro.

ABSTRACT

Thefashion retail industry isfacing fierce competition. In acontext of extreme pressure
on prices mainly due to the contribution of the Asia-Pacific region since the abolition of
the quota system by the end of 2004, retailerstry to satisfy savvy consumerswith rapidly
changing preferences. Traditional business models uniquely based on cost or product
differentiation cannot respond anymore to the current demand for “ glamour at reasonable
prices’. Global leadersin thisindustry bet now on combining both competitive strategies
by integrating their supply chainsto keep and enhance their leading position.
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l. Introduccién

Laindustriadel fashion retail se ha enfrentado desde susinicios aun mismo acertijo:
como disefiar € producto correcto, ponerlo a disposicién del cliente adecuado, en el
tiempo requerido y a su justo precio. La respuesta reside en un conjunto de decisiones
estratégicas que vinculan todas las etapas de la cadena de valor (disefio, produccion,
distribucion, y comercializacién) y que conducen aun model o de negocios cuyo el emento
central es el consumidor fina y la satisfaccion de sus preferencias y necesidades.

Desdelademanda, €l sector se havisto aterado por un fuerte cambio enloshébitosde
consumo. En unasociedad que evolucionaagran vel ocidad, lanecesidad del consumidor
actual de expresar suindividualidad mediante suimagen haprovocado unanotable avidez
derenovacién dd vestuario, generando un deseo de consumo constante que, sin embargo,
viene limitado por el ingreso disponible. Esta combinacién de circunstancias impulsa al
consumidor aadquirir mayor cantidad de productos por un importe total menor. Desdela
oferta, las bajas barreras de entrada en el negocio de retail se han traducido en una
atomizacion masivadel mercado. Por otraparte, laliberalizacion del comerciointernacional
de textiles desde que en 2004 se eliminara e sistema de cuotas ha incrementado las
presionesen € sector tanto en precios— mayormente debido alaentrada de competidores
delaregion Asia-Pacifico - como en diferenciacion —los disefiosy tejidos delas prendas
existentes en € mercado internacional son tan diversos como sus origenes geograficos —

Larentabilidad del negocio eshoy mésvulnerable que nuncaal cambio de preferencias
y a acortamiento del ciclo de vidadelos productos. Entender estos cambiosinherentesa
la demanda, asi como las variables macroecondémicas que alteran la oferta, es esencial
paraevitar |as temidas rupturas de stock en temporada, o € exceso deinventario afin de
temporada que debera ser liquidado erosionando |os mérgenes de beneficio.

La respuesta a esta nueva coyuntura reside en el correcto balanceo de eficiencia en
costos y rapidez de respuesta a mercado ofreciendo prendas y accesorios originales e
innovadores a precios atractivos.

El presente trabajo presenta nuevos conceptos y tecnologias que han permitido
responder efectivamentea cambio delademanda, eincluye un benchmarking de empresas
lideresdel mercado internaciona como base parademostrar larelevanciadelaintegracion
delacadenade suministro en e fashion retail como elemento potenciador de unaexpansion
exitosay rentable aescalainternacional.

Il. La transformacion del negocio de fashion retail

El negocio defashion retail sebasaen lacoordinacion delas operaciones queintegran
su cadenadevalor:
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Grafico I: El negocio de fashion retail
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Histéricamente, el éxito de un retailer se basaba en los siguientes elementos: una
diversificada oferta de productos deseables, habilidad para aprovisionarse de dichos
productos a precios suficientemente bajos como para cubrir costos y obtener margenes
positivos, una efectiva estrategia de comunicacion y una politica de precios acorde ala
disposicion a pagar del consumidor. Tras la Segunda Guerra Mundia € precio era e
atributo de méximaimportanciaen ladecision de compra. Por eso, losretailers primaban
|0s bajos costos de aprovisionami ento que podian obtener comprando grandes volimenes
de mercaderia a proveedores que requerian prolongados plazos de entrega. Estos plazos
obligaban al retailer a comprar su coleccion con meses de antelacion al comienzo de
temporada basandose Uinicamente en su capacidad de predecir las futuras preferencias de
los consumidores, por 1o que asumian € riesgo de acumular productos poco atractivosy
no vendibles alo largo de latemporada, asi como perder ventas por ruptura de stock de
productos muy exitosos.

Yaenladécadade 1980 laaplicacion de herramientas de marketing y branding condujeron
a la proliferacién de gran cantidad de marcas y a la competicion por diferenciacion —y
satisfaccion de gustosindividuales—. Ladiversificacion de productos, laproliferacion de
marcasy lacrecientevariabilidad delademanda, obligé alosretailersamangar inventarios
de mayores volumenes y agravo la incertidumbre asociada a la venta de un producto
dado, complicando laviabilidad econémicadel negocio. Asi enladécadade 1990, surgié
una nueva concepcion del negocio de fashion retail encaminada a medir y entender las
necesidades del consumidor en el punto de venta y trasladando esta informacion a la
planificacion — en forecasting, disefio, produccion, y distribucion —con el fin de mejorar
e guste entre laofertay lademanda.

2. Hilados y tejidos procedentes de la transformacion de fibras en la industria textil.
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El modelo LEAN aplicado al fashion retail

La aparicién e incorporacion progresiva de las tecnologias de comunicacion y
automatizacion asi como lacreciente competenciainternacional generaron las condiciones
apropiadas para la aparicion de lo que hoy se conoce como Lean Retailing.

Grafico lI: Modelo Lean aplicado al Fashion Retail
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¢Cbémo responde el modelo de Lean Retailing a la volatilidad de lademanday alos
riesgos asociados alagestion deinventarios? Lateorialean esunafilosofiade gestién de
procesos derivada del Sistema de Produccién Toyota (TPS) bajo la cual todo gasto de
recursos que no genere valor parael consumidor final es considerado un desperdicio. En
su aplicacion a fashion retail setrata de eliminar de la cadena de valor toda mercaderia
poco atractiva para el consumidor y utilizar los recursos liberados en aumentar la
disponibilidad de los productos deseados. Dicho de otro modo, se trata de responder con
lamayor exactitud posible ala pregunta de todo retailer: ¢cuanto comprar o producir de
un determinado SKU? Si bien el manejo del negocio no esta exento de compl gjidades por
lagran variedad de SKUs que deben gestionarse—tipo de prenda, color, talla- asi como el
elevado nimero de colaboraciones a mantener con proveedores, canales comerciales, y
clientes, la respuesta conceptual a esta pregunta es relativamente sencilla. Basta con
entender lateoriade gestion deinventariosy politicas de reaprovisionamiento, identificar
lasvariables querepresentan lavolatilidad delademandaen un producto dado y determinar
coémo minimizar el valor de las mismas.

Primeramente, es necesario decidir el nivel de disponibilidad de un SKU alolargo de
un ciclo deventas, esto es, entre dos érdenes de pedido. Si se conoce €l nivel de demanda
para ese periodo, se puede decidir el tamafio de lote o de compra:
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CS. = P(D=Q) (1

En la expresion (1), CSL, cycle service level, es el nivel de disponibilidad del SKU
considerado, Q es el tamafio delote, y D eslademanda esperadaen el periodo de tiempo
considerado. El término ala derecha de laigualdad representa la probabilidad de que €
tamario delote—que comprao produce el retailer—igualealademandaen el préximo ciclo
de ventas. Si la demanda supera € tamafio de lote, D>Q, se producira un quiebre o
rupturade stock. Si por el contrario lademandaserevelainferior al tamafio delote, D<Q,
habra un exceso deinventario que habraque liquidar al final del ciclo de ventas—rebajas—.

¢Como predecir entonces la demanda, D? De acuerdo con las teorias de
reaprovisionamiento presentadas por Chopra & Meindl en su obra Supply Chain
Management, el tamafio de lote, Q, puede gustarse a un modelo probahilistico de la
demanda D( 1D, D) —siempre y cuando se disponga de un minimo de datos histéricos
del mismo SKU o en su defecto, otro de caracteristicas similares—, siendo uD el valor
promedio de la demanda en el periodo considerado, y 6D la desviacion estdndar de la
demanda en ese periodo.

Q= uD*L+ss 2)

ss= f(CSL)* oD* YL 3)

En las expresiones (2) y (3), ssrepresenta el stock de seguridad que permitira cubrir
lasdesviacionesdelademanda, y L, lead time, el tiempo transcurrido entrelaemisién de
laorden de compradel retailer al proveedor y e momento en que €l lote, Q, es entregado
—en e punto de ventao € centro de distribucidn segun lo acuerden las partes implicadas—.
De estas expresiones se deduce que cuanto mayor sealavariabilidad delademanda, oD,
mayor volumen de stock de seguridad debe mantener €l retailer para satisfacer a
consumidor final. Sin embargo, € mantenimiento de este stock genera gastos de gestion
deinventario no desdefiabl es—princi palmente en d macenamiento y transporte— que reducen
el margen operativo asociado a la venta de ese SKU. ¢Qué hacer para reducir la
incertidumbreyy, por tanto, el stock de seguridad? VVolviendo al model o de Lean Retailing
la reduccion del tamafio de lote se traduce en menores tiempos de fabricacion y en
consecuencia, un acortamiento del lead time, L. Por otra parte una adecuadalocalizacion
geogréfica de los centros productivos y 1os mercados a abastecer contribuye a una
reduccion de los tiempos de transporte, que de nuevo supone una disminucién del lead
time. Asimismo, la captura de datos en € punto de venta mediante laimplementacion de
codigos de barras y equipos de lectura, asi como las comunicaciones € ectrénicas — nternet
y EDI—, permiten transmitir informacion de ventas en tiempo casi-real que setrasladan al
model o de forecast paradeterminar el tamario Optimo delote de acuerdo alas expresiones
(1), (2) y (3). Sin embargo, es preciso resaltar que los beneficios del Lean Retailing se
preservan y maximizan en tanto en cuanto la informacion esté disponible en todos los
edlabones delacadenade suministro. Dicho de otro modo, cuanto mayor sealaintegracion
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delacadena de suministro, desde la etapa de disefio al punto de venta, mayores seran las
posibilidadesdeeliminar las“fuentes de desperdicio” y de obtener lamaximarentabilidad
apartir de los recursos invertidos.

Beneficios de la innovaciéon tecnologica al servicio del Lean Retailing

A modo de resumen y dada la trascendencia de los avances tecnoldgicos, se citan a

continuacion algunos de sus efectos en las operaciones del fashion retail:

1. El uso de cédigos de barras estandarizados para €l registro de ventas permitié
compilar datos necesarios pararefinar laprecision del forecast, gjustar laofertaala
demanday disminuir las ventas a precios de liquidacion.

2. Laimplementacion de protocolos de intercambio el ectronicos de datos — EDI —
agilizaron las comunicaciones con proveedores haciendo posible, por unaparte, la
reduccién del tamafio delotesy del riesgo asociado a mantenimiento deinventarios,
por otra, la expansién y diversificacion de la base de proveedores reduciendo
dependencias. También favorecio la deslocalizacion de los centros de produccion
y distribucion, eliminando asi |as barreras geogréficas.

3. Laaplicacion de las tecnologias de la informacion en los centros de distribucion
permitid laconsolidaci én de pedidos procedentes de proveedores en distintas regiones
geogréficasy enviados a los puntos de ventas seguin |os requerimientos definidos
en base a las ventas registradas, pudiendo asi mantener o alcanzar economias de
escala derivadas de la negociacidn de descuentos por volumen.

4. Lainnovaciontecnol6gica—CAD, CAM, en disefio y manufactura, y robéticapara
laautomatizacion en la preparacién de pedidos en los centros de distribucion—dio
lugar a aumento de productividad en |as operaciones liberando recursos para su
reinversion en laexpansion delared comercial.

5. Internet favorecio la aparicion de nuevos canales de comerciaizacion como la
ventaonline.

Ill. La realidad empresaria

¢Cud ha sido la apuesta de los lideres internacionales para hacer frente a cambio
estructural delaindustriay responder efectivamente alosrapidos cambios delademanda?
Existen empresas que han apuntado a una absoluta integracion vertical desarrollando
internamente todas y cada una de las operaciones en su cadena de valor, mientras otras
han limitado su actividad al disefio y lacomercializacion de sus colecciones.

El Gréfico Il presenta un andlisis smplificado de la estructura operativa de cinco
empresas ampliamente conocidas por su largatrayectoriay su posicion top en el ranking
internacional: Inditex —matriz delamarcaZARA —, Hennes & Mauritz AB —mas conocida
como H& M-, Benetton Group S.p.A., The GAP Inc., y Burberry Group PLC.
Adicionalmente, en el apéndice del presentetrabajo se presentaun resumen més detallado
decadaunadeestasempresas—Tablas| aV—incluyendo su propuestacomercial, practicas
operativasy resultados entérminosde crecimiento del negocioy suexpansiéninternacional.
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Grafico IlI: Estructura operativa de empresas lideres

Fashion Retail: integrando la cadena de suministro para liderar el mercado internacional
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Aquellas operaciones cuya gjecucion y/o control son internos a la empresa han sido
coloreadas. Se pretende demostrar en base alaexperienciade estasempresaslarelevancia
delaintegracion operativaen el éxito del negocio defashionretail y € triunfo del modelo
de Lean Retailing centrado en el consumidor final.

Delainformaci6n presentada en apéndice se deduce que todas | as empresas estudiadas
han realizado en mayor o menor medidainversiones en tecnol ogias orientadasalamedicion
del éxito 6 fracaso de ventas, 0 en otras palabras, a identificar las preferencias del
consumidor. Lo gque no resulta tan evidente es si dichas inversiones han conducido a
eiminar, al menos parcialmente, la incertidumbre en € mangjo de inventarios. ¢Como
medir si laestrategiaadoptada en cadaempresa es efectiva? Paraello es necesario evaluar
laprogresion en el tiempo de los resultados de la empresay comparar con |os resultados
de sus competidores. Con este fin se estudiaron los estados financieros de las empresas
representadasen e Gréfico l11 en un periodo de cinco aflos—2003 a2007 —y seandizaron
lossiguientesindicadores:

1. La expansién internacional, en nimero de puntos de venta y de paises, como

indicador del crecimiento del negocio y dela complejidad de su red logistica.

2. El nivel de inventario promedio por paisy punto de venta como simbolo de la
eficienciaen larotacion de ventas y de la capacidad de la empresa para gjustar su
forecast alademandareal. Esinviable evauar el stock de seguridad —variable que
midelavolatilidad delademanda- en base alos estados financieros, pero e menor
nivel deinventario es un buen indicador de un mejor gjuste of erta-demanda.
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3. Losmargenes operativos como reflejo del nivel de eficienciaen lacoordinaciony
gjecucion de operaciones. La empresa que se integra— aumentando su eficiencia
en & manegjo delainformaciény de losinventarios - es capaz de liberar recursos
para incrementar sus mérgenes operativos al tiempo que expande sus ventas en
volumen y geogréficamente.

La expansién internacional de la cadena de retail

De acuerdo alos Graficos IV y V, Inditex presenta € crecimiento mas pronunciado
tanto en nimero de mercados en los que esta presente como en el nimero de puntos de
venta

Grafico IV: Puntos de venta de Inditex
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Fuente: elaboracion propia
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Grafico V: Numero de paises en los que esta presente Inditex
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Fuente: elaboracion propia

El retailer espariol, que como indica el Gréfico 1l es el més integrado del elenco
analizado, ha extendido su red a un promedio de cinco nuevos paises y ha superado las
350 aperturas delocales, en términos anual esrespectivamente, superando ampliamentela
tasa de crecimiento de sus competidores. Su expansion, no solo fuera de sus fronteras
nacionales al resto de Europa, sino aAmérica Latina, Norte América, Norte de Africa,
Oriente Medio y Asia, reflgja que una vez superada la barrera de entrada en un nuevo
mercado — seleccion de locales, conocimiento de la regulacion import/export del pais,
infragstructura de comunicacion, etc - € crecimiento en e mismo puede ser mucho més
répido cuando viene soportado por una estructura corporativabasadaen lacentralizacion
deinformaciony delatomade decision - Inditex realizéd fuertesinversiones en tecnologia
desde 1990, primero en la automatizacién de su produccién mediante el sistema JIT
desarrollado con Toyota, y después en sus centrosdedistribuciony en lasaplicacionesde
captura de datos en sus puntos de venta, asi como la plataformainformética que permite
una toma de decision total mente centralizada en su sede en Arteixo -.

También Burberry reflejaunarapidaexpansion duplicando casi € nimero de paisesen
gue esta presente'y € nimero absoluto de puntos de venta, como resultado de una nueva
estrategia de centralizacién de decisiones — definida en 1997 por R.M.Bravo (CEO) y
orientada a reducir la base de proveedoresy el canal mayoristaen favor del minorista 6
retail con € fin de agilizar su cadena de suministro -. En menor medida pero de manera
también significativacrece H& M quien haaumentado en un 60% su red comercial, entrando
en dos nuevos paises por afo.
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El crecimiento de The Gap viene limitado por su baja diversificacion geogréaficay un
mercado doméstico préximo a la saturacion. También Benetton tiene dificultades para
seguir creciendo bajo el modelo defranquiciay actualmentevelimitadasu expansionala
apertura de megastore propios.

En resumen, puede decirse que Inditex, H& M y Burberry han adoptado estrategias de
negocios hacialaintegracion de operaciones, con énfasisen € control delaproducciony
la gestién de sus puntos de venta, que se han revelado mas efectivas para el éxito en la
expansién de su cadena de retail .

El nivel de inventario promedio

Dado que las empresas estudiadas presentan diversas estructuras comerciales y
tamarios, es preciso medir los dias promedio de inventario acumulado por pais, Gréfico
VI, y por punto de venta, Grafico VI, para poder establecer una comparacion.

Grafico VI: Dias promedio de inventario acumulado por pais
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Fuente: elaboracion propia

L astecnol ogiasimplementadas por cadaunade las empresas analizadas han tenido un
impacto positivo en la eficiencia de sus operaciones. Burberry presentalaevolucion mas
impactante reduciendo su inventario promedio de ocho atres dias en cuatro afios—lo que
tambi én reflgjalamalagestion operativaantes delallegadade su actual CEO 'y un margen
demeoramasamplio -. H&M hamejorado casi en dosdiaslarotacion del inventario en
cada uno de sus mercados mostrando una mejora sostenida en su eficiencia operativa.
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Inditex que ya afines de la década de 1990 era conocida por su rapidez de respuesta al
mercado sigue reduciendo sus niveles de inventario de manera constante gracias a su
estrategia de integracion vertical. Benetton presenta un ligero aumento del inventario,
debido alaaperturade sus megastores de tamafio mucho mayor aloslocalesfranquiciados,
gue comienzaacaer en 2007 al mejorar lagestiony rotacién deinventarios en suslocales
propios. Por Ultimo, The Gap solo reflejaleves variaciones dependientes de su entrada o
salida de algunos de sus mercados.

El Gréfico VI presentalavariacion del inventario por punto de venta, enfatizando €l
impacto del tamafio total delared comercial. Por motivosde escala, se haomitido Burberry
—ue pasade 0,85 dias deinventario a 0,25 entre 2004 y 2007 — para poder distinguir las
variaciones en € resto de empresas.

Grafico VII: Variacién del inventario por punto de venta
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Fuente: elaboracion propia

Resultaldgico sefidar que el grado de dificultad paramantener unagestion efectivade
lared comercial esproporcional al tamafio delamisma. Asi, Benettony The Gap, con
redes comerciales que superan los 5.000 y 3.100 locales respectivamente, apenas
presentan unavariacion en su inventario promedio. Sin embargo, desde el punto de
vistade laintegracion operativa, esinteresante resaltar unadiferenciaestructural en
ambas empresas. El retailer italiano controla e integralos primeros eslabones de su
cadena manteniendo sus centros productivos en territorio nacional o préximo al mismo
—en el este de Europa y Norte de Africa mayormente — pero pierde el control de
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ventas debido al predominio delasfranquicias sobreloslocaespropios. Por € contrario,
su par americano mantienelagestion de suslocales pero pierde e control de su produccién,
mayormente tercerizadaen Asia. Sediriaque esta pérdidade control incide directamente
en laeficienciaoperativadel negocio, pues ambas empresas presentan no solamente un
baj o indice de expansion comercial, sino también unalimitada capacidad paraaumentar
larotacién del inventario — cuanto mayor es la rotacion mayor esla capacidad de un
local comercial para cubrir sus costos fijos y generar un beneficio adicional -.

El contraste en laindustrialo marca Inditex que sigue expandiendo su red comercial,
de 2.900 a 3.700 local es aproximadamente, al tiempo que minimizasu nivel promedio de
inventario —es decir, maximizasu rotacion-. El retailer espafiol mantiene unaférreapolitica
en su nivel de servicio, reponiendo mercaderiaen todos suslocal es dos veces por semana
y restringiendo sus ventanas de entrega a 24 horas en territorio europeo y 48 horas en
paises americanos y asiaticos, a excepcion de Japdén, mercado al que las entregas se
demoran hasta 72 horas. A lazagaen eficienciaoperativasigue H& M, sin embargo debido
a la descentralizacion de su produccion, en gran parte situada en los paises asiaticos,
incurre en ciclos de produccion de 20 dias frente a los 15 de su par espafiol, quien
mantiene casi la totalidad de su produccion en territorio nacional o en paises proximos
tercerizando s6lo unaporcién muy limitadaal continente asiatico.

En conclusién, el disefio de una cadena de suministro que permite acortar |os plazos
de entrega de mercaderia a los locales, se traduce en un aumento de la rotacion del
inventario y favorece un crecimiento de ventas que general os recursos necesarios parala
expansion comercial.

El margen operativo

Unamejoraen lagestion de comprasy laplanificaciony ejecucion delaproduccion se
traduce en un aumento del margen bruto. Andlogamente lamayor eficaciaen lagestion de
la distribucién y comercializacion, incluyendo ventas y publicidad se reflgjard en un
incremento del margen operativo. Si bien escierto que estas mejorasrequieren deintensas
inversiones de capital en equipamiento de automatizaciony tecnologiasdelainformacion,
la expectativa de retorno crece con € tamafio y grado de integracion de la cadena de
suministro, yaque permiten identificar y eliminar las*fuentes de desperdicio” maximizando
asi larentabilidad de los recursos invertidos.

Entrelas empresas analizadas I nditex y Benetton tienen mayor potencial de mejoraen
sumargen bruto por tener produccion propiay laposibilidad de reprogramar continuamente
la fabricacion en funcion de sus ventas. En el caso de H&M, The Gap y Burberry sus
posibilidades se limitan a mejorar la gestion de sus compras, ya sea gjerciendo mayor
presion de precios a sus proveedores 6 aplicando estrategias de agregacion de pedidos
— aprovechando economias de escala por volumen de pedido — para el abastecimiento de
sus mercados, ya sea por division o marca, o geograficamente.
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Grafico VIII: Margenes Operativos

Margen Operativo
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Enel Gréfico VIl losmérgenesdelnditexy H& M presentan un crecimiento sostenido
—tendencia previsible en base a sus respectivas expansiones comercialesy capacidad
de aumentar larotacion de susinventarios -. En términos absolutos, Inditex presenta
margenes inferiores a su par sueco debido asu politica de adquisicion de suslocales
gue requiere unainmovilizaci6n de capital muy superior alade sus pares quienes, en
contraste, alquilan sus puntos de venta. No hay que olvidar ademas las necesidades
deinversion en personal, infraestructura logisticay sistemas de informacion, tanto
en software como hardware, que soportan su expansion comercial. Por su parte,
H&M presenta los mayores margenes operativos de la industria a pesar de ofrecer los
precios promedio de venta mas bajos del mercado. El retailer sueco tiene una estrategia
de expansi6n geogréficaredativamente lenta que | e permite mantener altos margenes de
beneficios mediante la rentabilizacion de sus inversiones antes de penetrar en un
nuevo mercado. En cuanto a su gestion de compras, aprovecha su menor diversificacion
geogréfica —en comparacion con Inditex- para agregar pedidos acordes con unas
preferencias menos dispares y negociar la reduccién de precios unitarios con sus
proveedores.

Burberry presenta méargenes operativos en el mismo rango que H& M pero dado que
los precios de venta de sus productos son muy superiores - por su posicionamiento de
lujo—esto no significaqueigual e su eficienciaoperativa. No obstante, esevidentelaclara
mejoriaen losafios 2004 a2006 como consecuenciadel esfuerzo invertido en el proyecto
Atlas para acelerar los ciclos de disefio y produccion - en 2007 se observa una ligera
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erosion del margen debido alos costos asociados a la apertura de mas de 150 puntos
de venta—.

En el caso de Benetton lareduccidn del margen operativo en los afios 2004 a 2006 se
debe principamenteainversionesen el marco del proyecto Phoenix paralatotal integracion
de sus sistemas de informacion, con el fin de registrar los datos de ventas en tiempo real
— mediante una plataforma Oracle comin a canal de retail la casa matriz —, mejorar la
planificacién de la produccién — gracias aun médulo SAP compatible con la plataforma
dedatos deventasy que daautonomiaalos diferentes centros de produccién—, y habilitar
la comunicacién con sus centros logisticos en Italiay China. En e 2007 comienza a
observarse € efecto positivo de estas inversiones — reduccion de inventarios y aumento
de méargenes -.

Por ultimo, The Gap presenta una reduccién de su margen operativo haciael final del
periodo analizado principalmente como consecuenciade lasinversionesrealizadas en la
renovacion de sus sites online y la actualizacion de su infraestructura informatica -
seguimiento de ventas, gestion financieray liquidacion de salarios-. El leve aumento en
2007 sedebe alacontribucién de su canal de ventaonline de calzado, Piperlime—laventa
onlineimplicamenores gastosque el canal tradicional, y el calzado presentamargenesde
beneficio superiores a de las prendas de vestir -.

El andlisis de margenes operativos reflgja como Inditex y H&M, que invirtieron en
plataformas de comunicacion y control 10 a 20 afios atras con € fin de integrar sus
operaciones, han empezado arecoger losfrutos de su estrategia centradaen el consumidor
final. Dado que | astecnol ogias de comunicacién y automatizacion son muy intensivasen
capital, serequiereun determinado plazo detiempo paraamortizar y rentabilizar lainversion.
Por este motivo, Burberry, Benetton y The Gap, deberan esperar unos afios paracomprobar
la contribucién de dichas tecnol ogias a la mejora de sus negocios.

IV. Conclusiones

Los lideres del mercado internacional del fashion retail han transformado su modelo
de negociossituando a consumidor final como elemento central. Empresas exitosas como
Inditex y H& M, pioneras en laintegraci én de sus cadenas de aprovisionamiento — supply
chain -, han demostrado que su apuesta por €l fast fashion basada en las teorias de Lean
Retailing constituye unaestrategiade éxito capaz de responder alas cambiantes necesidades
del consumidor.

El estudio realizado revela que la definicién de una estrategia eficaz en fashion retail

debe considerar los siguientes factores:

1. La medicion del éxito de ventas es clave para identificar y anticipar las
preferencias del segmento target de mercado, afin de definir un adecuado mix
de productos en base a la volatilidad de la demanda de cadalineao KU y €
correspondiente volumen a producir.
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2. El disefio de la red operativa —cercania entre centros productivos y mercados de
consumo- debe optimizar la relacion de bajos costes y rapidez de respuesta a la
variacion delademanda. Asi, enlos productos de bajavolatilidad han de primar los
bajos costos de fabricacién —en paises emergentes como la regién Asia-Pacifico-,
y losde atavolatilidad deben asociarse aplazos cortos de entregay diferenciacion
enlapercepcion del consumidor —desplazando lafabricacion a paisde consumo o
sus vecinosy dando asi flexibilidad operativa-.

3. Lainversion en tecnologias de comunicacion que garanticen €l intercambio de
informacion en tiempo real, maximicen lavisibilidad de inventarios y habiliten la
cohesion de la red operativa es la base para una répida toma de decisiones en
disefio, produccion, distribucion y comercializacion.
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Apéndice

Tabla I. Industria de Disefio Textil S.A.

Producto Calidad media-alta; precios asequibles; sigue tendencias;
propuesto contenido fashion relativamente alto.
8 marcas: ZARA, Pull & Bear, Massimo Dutti, Kiddy's Class, Bershka,
Stradivarius, Oysho, ZARA HOME, Uterque.

Operaciones Disefo en casa central.
Fabricacion propia (50%) y tercerizada (50%)
Automatizacion produccion: CAD, CAM, JIT'.
Distribucion centralizada: CDC? en Arteixo. CDs adicionales
en Zaragoza, Ledn, Madrid y Barcelona.
Resurtido de locales 2 veces/semana. Lead time: 24h Europa,
48h America/China, 72h Japén
Fuerte inversion en IT desde 1990 para integrar la cadena: POS® >
forecasting > disefio > produccién > distribucion > venta > POS.

Marketing y 2 canales: local fisico, online (ZARA HOME).

Comercializacion 3 formatos: local propio (mayoritario), franquicia, joint venture.
Tamano promedio local: 515-530 m?
Ubicacion premium: maximo flujo de clientes.
Publicidad limitada: 0,3% sobre ventas; comunicacién boca a boca.
Escasez de inventario en local (alta rotacion fomenta la compra).
Mercaderia obsoleta a fin de temporada: 10% (vs. 20% industria).

Impacto Expansion internacional: 3.691 locales en 68 paises. 560 nuevos
locales (2007).
Ventas: 37% nacional; 63% internacional.
Crecimiento promedio anual (5 afos)*: 1.200 Mill. EUR.
Beneficio: Crecimiento promedio anual (5 afnos)*: 200 Mill. EUR.
Rentabilidad: Crecimiento 5 afios*: ROA: 4,9%, ROE: 8,7%.

1. CAD: Computer Aided Design. CAM: Computer Aided Manufacturing. JIT: just-in-time.
2. CDC: Centro de Distribucion Central. CDs: Centros de Distribucion.

3. POS: point-of-sale (punto de venta).

4. Cifras redondeadas.
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Tabla Il. Hennes & Mauritz AB

Producto Calidad media; precios minimos; sigue tendencias; proyecta

propuesto imagen de glamour, contenido fashion relativamente alto.
1 marca: H&M

Operaciones Disefio en casa central.

Fabricacion 100% tercerizada. 750 proveedores independientes
(60% Asia, 40% Europa y norte Africa). Gestién de compras por
tablero de comando.

Distribucién regional: CDC' en Hamburg y CDs regionales.

Lead time: 6-8 meses (basicos), 2-3 semanas (fashion items).
Fuerte inversion en IT. Plataforma OFS? para control y trazabilidad
de la produccién. Plataforma /ITCC comunica produccion con CDs,
locales y casa matriz.

Marketing y 3 canales: local fisico, catalogo, online.
Comercializacion 1 formato: local propio.
Tamano promedio local: 1.200 m? (estimado).
Ubicaciéon premium: maximo flujo de clientes.
Publicidad intensiva: 3%-4% sobre ventas; apoyo en la imagen
de celebridades; alianzas estratégicas con disefiadores de alta costura.
Alta rotacién de inventario.

Impacto Expansion internacional: 1.522 locales en 28 paises. 177 nuevos
locales (2007). 1¢ retailer europeo que triunfa en USA.
Ventas: 8% nacional; 92% internacional.
Crecimiento promedio anual (5 anos)*: 800 Mill. EUR.
Beneficio: Crecimiento promedio anual (5 afos)*: 190 Mill. EUR.
Rentabilidad: Crecimiento 5 afos*:ROA: 7,8%, ROE: 10,5%.

1. CDC: Centro de Distribucion Central. CDs: Centros de Distribucién.

2. OFS: Offer Follow System, sirve de soporte para todo el intercambio de informacion entre la
casa matriz, sus oficinas de produccion y sus proveedores.

3. Plataforma I TC. Dasoporte y flexibilidad a su departamento y politica de compras. Habilitala
comunicacion entre los diferentes locales de ventas y |0s departamentos de compras y logistico,
asi como entre la casa matriz en Stockholm y las 21 oficinas de produccion.

4. Cifras redondeadas.
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Tabla Ill. Benetton Group S.p.A.

Producto Calidad media-alta; estilo casual, deportivo;

propuesto colores brillantes; disefio poco innovador.
5 marcas: United Colors of Benetton, Sysley, Undercolors,
Playlife, Killer Loop.

Operaciones Disefio en casa central.
20% fabricacion propia (ops. textiles tecnificadas);
80% tercerizada, 450+ proveedores en ltalia y Asia; Joint ventures
para produccién y venta de calzado y textil para el hogar.
Produccién: postergaciéon de tefiido, automatizacion, JIT'.
Distribucion regional: CDC? en Castrette. CDs adicionales en
Hong Kong y China.
Apuesta por la integracion de sistemas IT desde 1980.
Plataforma de comunicaciéon entre casa matriz, compras,
centros logisticos, produccion y retail.

Marketing y 1 canal: local fisico.

Comercializacion 2 formatos: franquicias (mayoritario), local propio.
Tamano promedio local: franquicias 200-300 m?, locales propios
>1.000 m?.

Locales propios en ubicaciones premium.
Publicidad intensiva apela a la interculturalidad y globalidad.

Impacto Expansién internacional: 5.400 locales en 120 paises. 50 nuevos
locales (2007). 1 retailer con presencia en el Este de Europa.
Ventas: 48% nacional; 52% internacional.
Crecimiento promedio anual (5 afos)®: 60 Mill. EUR.
Beneficio: Crecimiento promedio anual (5 afos)®: 10 Mill. EUR.
Rentabilidad: Crecimiento 5 afios®: ROA: 1,5%, ROE: 1,5%.

1. Postergacion de tefiido después del corte y la confeccion. JIT: just-in-time.
2. CDC: Centro de Distribucion Central. CDs: Centros de Distribucion.
3. Cifras redondeadas.
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Tabla IV. The Gap Inc.

Producto Calidad media-alta; precios competitivos; estilo casual, deportivo;
propuesto 1 Linea de semi-lujo.
4 marcas: The Gap, Banana Republic, Old Navy, Piperlime.

Operaciones Disefio en casa central.
Fabricacion 100% tercerizada. 780 proveedores independientes
(3% nacional, 22% China, 75% de 60 pafses).
Distribucion mercerizada.
Lead time promedio: varios meses.

Marketing y 2 canales: local fisico, online.

Comercializacion 2 formatos: local propio (mayoritario), franquicias.
Tamano promedio local: 1.150 m?
Publicidad: Apoyo en la imagen de celebridades.
Inversion IT en aplicacion POS' y marketing analitico.

Impacto Expansion comercial: 3.167 locales en 23 paises.
36 nuevos locales (2007).
Ventas: 81% nacional; 19% internacional.
Crecimiento promedio anual (5 afnos)?: -620 Mill. EUR.
Beneficio: Crecimiento promedio anual (5 afos)?: -70 Mill. EUR.
Rentabilidad: Crecimiento 5 afios?: ROA: -1,9%, ROE: -1,5%.

1. POS: point-of-sale (sistema de registro de mercaderia vendida en el punto de venta)
2. Cifras redondeadas.
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Tabla V. Burberry Group PLC

Producto Prendas de alta calidad y resistencia; segmento de lujo;
propuesto lineas complementarias mas accesibles.
4 marcas: Burberry London, Thomas Burberry, Blue & Black Label,
Prorsum.
Operaciones Disefno descentralizado: Prorsum en casa central sirve de guia

para las otras colecciones parcialmente disefiadas en Japdn y Espafa.
Produccion propia (mayoria del textil) y tercerizada
(mayoritariamente accesorios bajo licencia). Racionalizacion

de proveedores y licencias.

Aceleracién de ciclos de disefio y resurtido de locales.

Reciente inversion en IT orientada a integracion: aplicacion

de gestion de compras y proveedores, y ERP'.

Marketing y 1 canal: local fisico.
Comercializacion 2 formatos: local propio (mayoritario), franquicias.
Tamano promedio local: n.a.
Locales flagship en ubicaciones premium.
Publicidad intensiva apela al lujo y se sirve de celebridades.
Desfiles en pasarela generan publicidad escrita y TV (libre de costo).

Impacto Expansién internacional: 447 locales en 38 paises. 155 nuevos
locales (2007).
Ventas: n.a. % nacional; n.a. % internacional.
Crecimiento promedio anual (5 anos)?: 120 Mill. EUR.
Beneficio: Crecimiento promedio anual (5 afos)?: 15 Mill. EUR.
Rentabilidad: Crecimiento 5 aflos?: ROA: 0,5%, ROE: -5,5%.

1. ERP: Enterprise Resource Planning.
2. Cifras redondeadas.
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