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En 2019, antes de que la pandemia del Covid-19
cambiara el mundo, deciamos en estas mismas
lineas que los planes estratégicos acinco o diezanos
habian quedado atras. Que el mundo eraentonces
Vuca (volatil, incierto, complejoy ambiguo) y que
el desafio eracombinarlas decisiones operativas
al mas corto plazo conlavision estratégicaalargo.
Hoy, aquel statement se queda corto. Pasado el
primer golpe del Covid-19, el que cerré lastiendas
y paralizd lavidasocial, el negocio delamodase ha
vuelto aenfrentar en el Ultimo aho a un contexto
encontra. Conlastiendasya abiertas, en 2021 fue
la oferta la que falld, con una crisis global en la
cadenade suministro que frend la recuperacion.
La capacidad de adaptaciény la flexibilidad son
hoy hard skills casi tan importantes como saber
gestionar la expansion internacional o ser un
virtuoso de lasfinanzas.Y lamodaha demostrado
con creces estar preparada para reaccionar rapido
alos golpes.

Pero, esta vez, las disrupciones y los cambios
que han sacudido el mundo en los Gltimos doce
meses obligan también a replantear las estrate-

gias a futuro. A repensar el aprovisionamiento,
el producto, el posicionamiento o la distribucion,
porque lo Unico seguro es que no volveran a ser
como antes de la pandemia.

En esta edicion de Global Fashion Drivers salen
alaluzprecisamentetodos esos cambios que, al
menos porahora, parece que sivan a permanecer
enlos planesde las companias del sectorunavez
eltemporal haya pasado del todo. Entre las con-
clusiones hay viejos conocidos del informe, como
lasostenibilidad o latecnologia, pero declinados
deformadiferente; deberes quellevabantiempo
pendientes, como controlar el apalancamiento, y
nuevas claves como las compraventas, lasubida
de preciosolareducciéon del mapade proveedores,
que sin duda marcaran, al menos, los préximos
doce meses en el negocio de la moda.

A falta de ver en qué medida los cambios seran
finalmente coyunturales, la pandemia deja tras
de si un sector mas cambiante que nunca, mas
flexible y mas preparado para los golpes, pero
también conunahojaderutalistay definida para
encarar por fin la ansiada recuperacion.









LA RECUPERACION, POSPUESTA
POR UNA TORMENTA PERFEGTA
ENLA GADENA DE SUMINISTRO

El que parecia el afo de la recuperacion se cerro
con nuevos retos en el horizonte. En el primer
semestre de 2021, el consumo comenzo, porfin, a
reactivarse amedida que las restricciones sanitarias
se aliviaban en Occidente, y el sector de lamoda
se atrevio a retomar sus planes de crecimiento.
La narrativa general se abrio al optimismo y se
comenzé afecharlarecuperacion de laeconomia
préximamente. Sin embargo, 2021 trajo nuevos
obstaculos, unatormenta perfecta que pospuso
laremontada, por lo menos, un ejercicio mas.

Enenerode 2021, el Fondo Monetario Internacio-
nal (FMI) adelanté sus previsiones para el ano,
otorgando a India, China y Malasia el titulo de
campeones de la recuperacion. La insititucidon
planted que, tras la histérica caida causada porun
ano deinactividad, confinamiento y restricciones
comerciales, laeconomia mundial cerraria 2021
conun crecimiento del 5,5%, un alzade 0,3 enteros
respecto al prondstico original. Espanaliderariala
recuperacion del continente europeo, remontando
un 5,9% en 2021 respecto al aho anterior, cuando
su caidafue del 10,8%. En 2022, el Producto Interior
Bruto (PIB) mundial podria escalarun 4,2% respecto
a 2021, segun previsiones del FMI. No obstante,
estas expectativas se mantuvieron abiertas frente
alaincertidumbrey el posible impacto de nuevas
variantes del Covid-19 o rebrotes del virus, tal y

El primer afio tras el
estallido de la pandemia
$6 Cerro con nuevos
retos en el horizonte

como apunté entonces la institucion.

Asi fue: el primer ano tras el estallido de la pan-
demiacomenzd con una nuevaola de contagios
que ahogd a algunos de los principales polos de
producciontextil y confeccion a escalainternacio-
nal. Fue el caso de India, que, la Gltima primavera,
sufrié una escalada de casos de Covid y nuevas
restricciones que golpearon definitivamente ala
industria textil del pais, una de las masimportan-
tes para su economia. India ya se habia quedado
fueradelosplanesdelos principales operadores
delamodaalahoradeorganizar sus produccio-
nes tras el primer golpe del coronavirus, pero la
segunda ola amenazé con hacer regresar su PIB
hasta niveles de hace veinte anos. El pais estaba
llamado aserunade las locomotoras de los paises
emergentes en 2021, segun previsiones del FMI,
puesto que el golpe del Covid lo alcanzd antes
de llegar a Occidente y tuvo la oportunidad de
recuperarse también con antelacién. Por aquel
entonces, India estaba en la lupa de los gigantes
de la moda, que buscaban opciones para reor-
ganizar su cartera de proveedores con China
paralizada. Sin embargo, la primera ola de la
pandemia habiallevado alaindustria textil india
a una situacion critica incluso antes de que en
Europase ordenase el confinamiento, causando
la cancelacion en masa de pedidos por parte de
los grandes operadores de la moda que asold
a India en el peor momento. El textil del pais se
enfrentd a miles de despidos, un desplome de
ingresos y una reduccién considerable en las
exportaciones de algodon, tradicionalmente una
delas principales actividades de la India. El sector
textil y la confeccidn copa cerca del 2% del PIB del
pais asiatico, un 7% de la produccion industrial
y un 12% de las exportaciones. Es, ademas, su
mayor empleador, con cerca de 45 millones de
trabajadores directos, segun datos de antes de
la pandemia.

La crisis en los polos productivos de la moda se
sumo alaamenazadelainflacidn, que finalmente
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alcanzo a Occidente el pasado verano, cuando
el consumidor comenzé avolveralacalleyalas
tiendas. El remedio fue peor que la enfermedad:
fue el boom del consumo tras un ano y medio
de frenazo de actividad en el sector el que causo
un incremento exponencial en los costes de los
contenedores, los fletes y los barcos desde China,
la fabrica del mundo. Si en verano de 2020, mo-
ver un contenedor de cuarenta pies costaba, de
media, 2.000 délares, un ano después, el precio
se habia disparado hasta mas de 20.000 dolares
para un encargo de ultima hora.Y no soélo los
costes se dispararon (especialmente en el trans-
porte maritimo): también los plazos de entrega
se incrementaron, tensionando la cadena de
valor de la moda hasta romperla. A mediados
de 2021, se sumo otra temible variable al mix: la
cepa Delta de coronavirus, que amenazaba con
deshacer el progreso por contener la pandemia
que se habiallevado acabo en el ltimo ano. Con
la intencién de evitar una segunda pandemia
de coronavirus en China, el Gobierno puso en
marcha inmediatamente una serie de estrictas
medidas sanitarias que causaron una paralisis de
flujos maritimos en las regiones de Shenzheny
Guangzhou, dos de los puertos masimportantes del
planeta. Otro de los mayores hubsde produccion
textil, suspendido indefinidamente. La escalada
de contagios no frend. Mientras en Occidente,
el consumidor se preparaba para llevar a cabo
sus compras navidenas, las fabricas en India,
Bangladesh e Indonesia cerraban con casos de
Covid en maximosy los plazos de entrega conti-
nuaban retrasandose. La situacién fue especial-
mente drasticaenVietnam, lafabrica de sneakers
a escala internacional y donde se aprovisionan

gigantes como Nike, Under Armoury Adidas. El
pasado verano, las fabricas en el pais se vieron
paralizadas por una escalada de contagios, que,
sumada lacongestion de puertos a escalaglobal,
amenazaron el aprovisionamiento del sector
del deporte. El gigante de Oregon prevé, siendo
optimista, que la disponibilidad del inventario
mejore a partir del segundo semestre de 2022.
Tras haberse enfrentado a una primera reestruc-
turacién de la cadena de valor con el estallido
de la pandemia en primavera de 2020, la moda
se vio forzada a volver organizar su sourcing en
2021. En agosto, los cuatro mayores grupos de
gran distribuciéon de moda del mundo (Inditex,
H&M, Fast Retailing y Gap) habian reducido en
alrededor de ocho puntos porcentuales el peso
de China en el numero de fabricas con las que
trabajaban. Seguin se desprende de lainformacion
publicada por las companias, el gigante asiatico
paso de copar el 26% de las 11.301 fabricas con
las que estas operaban a suponersélo el 18,79%.
La moda comenzo, entonces, a inclinarse por la
cercania, en polos productivos como Turquia
o Portugal, optando por una cadena de aprovi-
sionamiento mas flexible y proxima. A pesar de
todo, China continuia siendo el principal polo de
produccion del agregado de los cuatro grupos
lideres de la moda.

OTRO ‘STRIKE’: MATERIAS PRIMAS Y
ENERGIA EN MAXIMOS

Layadrastica situacion del sourcingaescalainter
nacional se vio agravada por un encarecimiento
histérico de las materias primas y la energia. El
algodon, lasegunda fibramas usadadelamoda,
se situd en 2021en cifras maximas en los ultimos
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diezanos, quedando enunamediade 1,02 ddlares
por libraenlatemporada 2021-2022, segun esti-
maciones de el Comité Consultivo Internacional
del Algodon (Icac). La escalada de precios llegé,
ademas, justo a las puertas de una temporada
con stocks en maximos: en latemporada de 2021-
2022, el consumo mundial de algod6n alcanzara
un nivel de 25,9 millones de toneladas, mientras
que la oferta sera de 45,8 millones de toneladas
para el cierre del periodo, seguin estimaciones de
lalcac. Lasituacionllevara aunareestructuracion
del mapa internacional de produccién de la ma-
teria prima, con una caida en las exportaciones
de India y China y un incremento por parte de
Australia, Estados Unidos y Brasil, que podran
suplir el frenazo de los dos gigantes asiaticos.
Los precios de la energia, por su parte, se man-
tuvieron al alza durante todo 2021, sumandose
a la tendencia inflacionista que ya ha llegado a
los precios al consumo y que presiona todavia
mas los margenes de la industria de la moda.
Segun datos de la patronal Consejo Intertextil
Espanol (CIE), s6loteniendo en cuenta laenergia,
elincremento medio de los costes el ano pasado
fue del 72%, principalmente de electricidad y gas.
Un 93% de las empresas de la industria textil
espanola se vieron afectadas por el incremento
de los precios de la energia, mientras un 97% lo
estuvieron por los precios de las materias primas
y un70% por los costes del transporte, segun una
encuesta realizada por el CIE entre sus asociados
el pasado octubre.

Sinembargo, no essélo en Espanaquelaenergia
ahoga las cuentas de la moda. A las puertas de
la campana de Navidad, China encadenaba ya
mas de dos meses de cortes de luz, escasez de

electricidad y subida de los costes de energia,
anadiendo mastensién alacadenadevalorque
ya se encontraba en colapso desde verano. En
octubre, el indice de Precios Industriales (IPl) del
pais se disparé un 13,5%, alcanzado su mayor
subida desde 1995. El made in Chinaes cada vez
mas caro.

Elorigendelacrisis se encuentra justo al principio
de la cadena de valor, en las minas de carbon,
de donde proceden dos tercios de la energia de
China, especialmente en Mongolia y Australia.
En el primero, unacampana anticorrupciénenel
sector minero lleva ralentizando la oferta desde
hace mas de un ano. EnAustralia, por su parte, el
suministro de carbon a China se ha visto afectado
por las sancionesimpuestas por Pekin después de
gue Camberrareclamaraen 2020 unainvestigacion
sobre el origen del coronavirus. La escasezde la
oferta, sumada a un incremento drastico de la
demanda coincidiendo con la reactivacion global
delaeconomia, motivd un aumento de precios del
carbén, pero las productoras y comercializadoras
de energia no podian trasladar ese incremento,
porque estan limitadas por ley, por lo que optaron
por ralentizar la produccion.

LA TEMIDA ESTANFLACION

Mientras, en Occidente, la moda se encuentra
entre la espada y la pared. Con su rentabilidad
en peligroy los margenes atacados por el incre-
mento de costes industriales, la solucion parece
ser un aumento del precio al consumidor. Sin
embargo, con la demanda aun baja respecto a
niveles precrisis, el sector se podria enfrentar a
un caso de estanflacidn, en el que los precios se
incrementan y el consumo se mantiene estable
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Las fabricas de China
se vieron afectadas
por las dificultades en
el transporte, primero,
y por la escasez de
energia, después.

o incluso cae. En Europa, el indice de Precios al
Consumo (IPC) rozaba un progreso interanual del
5% en octubre, un maximo histérico mas de tres
veces mayor que la media en los ultimos cuatro
anos. En Estados Unidos, el IPCllegd en octubre
al 6,2% respecto al mismo mes de 2020, siendo
el vestido y el calzado uno de los sectores mas
encarecidos, con una escalada del 4,3%. Después
deunanoymedio de frenazo del consumo, periodo
enel que lamoda sevio obligada aimplementar
grandes descuentos y rebajar los precios para

reanimar las ventasy dar salida al stock, el sector
se enfrenta a unincremento de precios que podria
frustrarlaremontada de lademanday obstaculizar
incluso mas la recuperacion.

ESPANA Y EL ESPEJISMO

DE LA RELOCALIZACION

El primer ano tras el estallido de la pandemia ha
culminado enunareorganizacién de lacadenade
aprovisionamiento delamoda, que cadavezmas se
inclina hacia los polos productivos en proximidad
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Irlanda, Panama y Ghile se encuentran en la
caheza de las previsiones de crecimiento del
FMi para 2021

paralograr mas flexibilidad y rapidez de reaccion
en caso de crisis. En Espana, todo apuntaba a
una apuesta generalizada por Turquia, el polo de
producciontextil en cercania con mas capacidad,
ademas de Portugal y Marruecos. Sinembargo, al
cierredel anoy con lacrisis del sourcingen camino
desuperarse, el podio de proveedores textiles de
Espana retomé su posicion prepandemiay China
sequedd conlacorona.Enfebrerode 2021, segun
datos de Icex Espana Exportacion e Inversiones,
el gigante asiatico perdio el oro entre los mayo-
res proveedores de ropa de Espana en favor de
Bangladesh, seguido de Turquiay Marruecos. En
abril, la situacién volvié acambiary Bangladesh
quedd en primera posicion, con Turquia pisandole
los talones, Marruecos en tercer lugar y China,
por primera vez, fuera del podio. La fabrica del
mundo regreso al top tresen junio, pero, un mes
mas tarde, cuando los mayores puertos del pais
sufrieron nuevas restricciones comerciales por
parte del Gobierno,Turquia adelanto porladere-
chay se coloc6 como el mayor proveedor deropa
de Espana. En agosto, China volvioé a recuperar
la primera posicion y Bangladesh, que se habia
mantenido entre el primer y el segundo puesto
durantetodo el ano, bajé alatercera. En septiem-
bre, el grafico regresa exactamente a la misma
situacion que antes de lapandemia, con Chinaen
el primerlugar, Bangladesh en segundoy Turquia
y Marruecos enterceroy cuarto, respectivamente.

LOS NUEVOS DELANTEROS DESPUES DE LA
CRISIS: LATINOAMERICA PISA EL ACELERADOR
Enun contexto deinestabilidad a escalainternacio-
nal, el FMI prevé que laeconomia mundial rebote
un 6% en 2021y avance un 4,9% en 2022, segun
las estimaciones de octubre de 2021. Mientras los
paises desarrollados anotaran avances del 5,6%en
2021y del 4,4% el ano siguiente, los emergentes
creceran un 6,3% vy un 5,2%, respectivamente.

Laregionlatinoamericana parece encontrarseenla
posicion de capitanearla recuperacion econdmica
despuésdelacrisis. Segun las previsiones del FMI,
es Panama, uno de los paises mas pequenos de
Centroamérica, quien encabeza la lista de creci-
miento del PIB de los paises latinoamericanos y

seraunodelos masrapidos enrecuperarse aescala
mundial, con un incremento estimado del 12%.
El pais, que cay6 un 17,9% el ano de la pandemia,
retomara un crecimiento estable al 5% a partir
de 2022. Le sigue Chile, ocupando la plata en la
carrerade laregion latinoamericanay rebotando
un 1% al cierre de 2021, segun previsiones del
FMI. El pais tropezd sdlo un 5,8% interanual en
2020,y a partir de 2022 podria ralentizar su creci-
miento hasta un 2,5%, nivel equivalente alo que
apuntaba antes de la pandemia. En tercer lugar
en el ranking latinoamericano de crecimiento
econdémico se posiciona Peru, cuyo PIB escalara
un 10% interanual en 2021y continuara a ritmos de
4,5% en los préximos anos, ralentizandose hasta
un 3,2% hasta 2026. La economia peruana cayo
un 11% en 2020 respecto al ano anterior. Colom-
bia, México, Brasil y Argentina, tradicionalmente
los mercados mas relevantes para la economia
espanola, también registraran un crecimiento
notable al cierre del ejercicio actual, especialmente
ColombiayArgentina, que apuntaran un progreso
interanual del 7,6% y del 75%, respectivamente.
México cerrara el ano con unincremento del PIB
del 6,2% mientras que el de Brasil creceraun5,2%,
ambos sobre sus cifras referentes a 2020. Fuera
de Latinoamérica, el adelantado de la recupera-
cion es Irlanda, que fue el primer pais europeo
en retomar un confinamiento duro a principios
de 2021 y esta considerado uno de los mejores
gestores de lapandemia. Las previsiones del FMI
para el pais pasan por que su PIB avance un 13%
en 2021, tras esquivar el golpe en 2020 con un
crecimiento del 5,9%.

ESPANA CRECE MENOS DE LO PREVISTO

En diciembre de 2021, el FMI volvié a revisar,
por segunda vez en dos meses, sus previsiones
de crecimiento para la economia espafnola. La
entidad multilateral corrigio en mas de un punto
las previsiones para 2021, hasta el 4,6%, frente al
5,7% proyectado en octubre, y para 2022 las redujo
en otras seis décimas: al 5,8% frente al 6,4% que
vaticind en otono. Ademas, anticipd que la infla-
cion continuaria siendo elevada en 2022 debido
a las disrupciones en la cadena de suministro y
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LOS DIEZ MAYORES EXPORTADORES DE PRENDAS DEVESTIR
Exportaciones en millones de délares. Datos correspondientes a 2020.
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la escaladadelos precios de la energia, pero que
podriaempezaramoderarse a partir de lasegunda
mitad de 2022. Enlo que respecta alatasa de paro
en Espana, la entidad preveia que a cierre 2021
sesituariaen el 15,4%, lo que supone unamejora
de 1,4 puntos porcentuales en comparacion con
la prevision de abril.

El descenso de las estimaciones de crecimiento
econdmico de Espanase produjo en el marco de
unarebajageneralizada de las estimaciones para
las economias avanzadas en 2021. El conjunto de
paises desarrollados creceriaun 5,2% al cierre de
2021, lo que supone cuatro décimas menos que
la prevision del FMI en julio. En cuanto a lazona
euro, la institucion elevé en cuatro décimas el
crecimiento conjunto, hasta el 5%. Esta mejorase

debid a las revisiones al alza de Italia, con nueve
décimas mas, hasta el 5,8%, y Francia, con cinco
décimas mas, hasta el 6,3%, que compensaron
los descensos de Espana y Alemania, con cinco
décimas menos, hasta el 3,1%.

FueradeEuropa, el FMItambién revisé ala baja el
crecimiento de Estados Unidos en 2021, reduciendo
sus previsiones en un punto porcentual, hasta el
6%, altiempo que la expansién de Reino Unido se
ajusto hasta el 6,8%, dos décimas menos, ylade
Japonsesitud en el 2,4%, cuatro décimas menos.
El FMI asegura que la recuperacion global con-
tinda, pero considera que el dinamismo se ha
debilitado con la crisis de suministros y que los
riesgos para las perspectivas econémicas se han
incrementado. e

LOS DIEZ MAYORES IMPORTADORES DE PRENDAS DEVESTIR
Importaciones en millones de délares. Datos correspondientes a 2020.
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Los diez
Glohal Fashion
Drivers

L0S ELEMENTOS DE GAMBIO
DELAINDUSTRIA DE LA MODA

Menos margenes y més
sostenibilidad, entre las
claves del sector

En el primeranotras el estallido de lapandemia, la
moda aprende aacomodarse al nuevo escenario
que dejatras de siel Covid. Nuevos modelos de
consumo se han asentado, las prioridades de
los clientes han cambiado y la cadena de apro-
visionamiento ha sido forzada a reorganizarse.
La demanda de los consumidores y la presion
legislativa fuerzan cada vez mas el cambio hacia
la sostenibilidad y, a medida que la regulacion
se incrementay la maxima transparenciaen el
sourcing se convierte en unaobligacién, lamoda
se enfrenta areplantear su estrategia sostenible.
Segun los datos recogidos en Global Fashion
Drivers 2022, el 30% de las companias afirma que
el foco de sus planes de sostenibilidad esta en
las materias primas, frente a otros factores como
latrazabilidad, la produccién bajodemandaola
circularidad. Enla anterior edicion del informe,
mas de la mitad de lasempresas apuntabaalas
materias primas como foco de su estrategia sos-

tenible tras el estallido de la pandemia. Ahora, el
26% de las empresas, por su parte, fijan su vista
especificamente en el algodén organico o Better
Cotton Initiative (BCI), proyecto destinado a la
promocion de sistemas de cultivo de algodon
mas medioambientalmente responsables.

Otro gran cambio ha acechado ala modaen el
ultimo ano: el shock de la cadena de valor. La
moda se ha enfrentado forzosamente a reor-
denar su cadena de aprovisionamiento para
esquivar varios obstaculos macroeconémicos.
El primero ocurrié inmediatamente tras el golpe
de la pandemia, que frend el consumo y dejé
a las compahias con el almacén completo de
prendasy nadie a quien venderlas. Meses mas
tarde, a medida que las tasas de vacunacion se
incrementaban y los consumidores comenzaban
arecuperarlaconfianza, el problemayanoerala
demanda, sino la oferta. El shockcoyuntural en
lacadena de aprovisionamiento en el segundo
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Los grandes grupos prevén una reduccion
de mérgenes en el ejercicio 2022

semestre de 2021 paralizo las fabricas en Viet-
nam, multiplico los plazos de entrega desde
China e incremento los costes logisticos hasta
maximos. Con miedo a verse porsegundavezen
las mismas circunstancias, el sector se miraenel
espejoy sereestructura. El 42% de las companias
encuestadas para Global Fashion Drivers 2022
prevé un aumento de sus compras en 2022, con
laintencion de abastecerse con mas antelaciony
protegerse de cualquier posible retraso o rotura
enlacadenade valor,cambiando el justintime
por el justin case.

No solo lalogistica se encarecié en el segundo
semestre de 2021, dificultando la tan esperada
recuperacion de la industria de la moda. La in-
dustria se havisto atacada por un encarecimiento
exponencial de las materias primas, delaenergia
y deltransporte. Las companias novenlaluzal
final del tunel: el 45% de los mayores playersdel
sector de la moda a escala global prevé seguir
viéndose afectado en 2022 por el aumento de
costes logisticos. EI 36% de ellas vio su negocio
impactado por el aumento de precios de las
materias primas, y el 35% considera que esto
continuara afectando al sector en 2022. Como
consecuencia, el 30% de las empresas declara
que espera ver una reduccion de margenes en
los proximos ejercicios.

La caida del margen es el mantra que ha mar-
cado la actualidad lascompanias de modaenla
ultima década, aunque si hasta ahorael principal
culpable habia sido la guerra de precios, ahora
la presidnviene porlos costes. En2021,lamoda
hace cuentasy apuesta, en unfendmeno histérico
para el sector, por aumentar precios para salvar
su rentabilidad. A lo largo de 2021, los precios
de consumo del vestidoy el calzado en Espana,

categorias historicamente deflacionistas, se han
incrementado a un ritmo medio del 1%, segun
el Instituto Nacional de Estadistica (INE).
Grandes operadores de ladistribucion de moda
comoVF Corporation, Urban Outfitters y Adidas
han puesto o prevén poner en practica una poli-
ticade subida de precios en 2022 para proteger
su rentabilidad. Incluso la moda asequible ha
caido en la subida de precios: Boohoo y H&M
tantean también la posibilidad de trasladar la
inflacion de los costes a la etiqueta.
Paralelamente, el 37% de las empresas analiza-
das por Modaes.es para Global Fashion Drivers
2022 prevé reducir su actividad promocional
este ano respecto a 2021, y un gran niumero de
ellasyallevo acabo esta practicaenelanodela
pandemia paraencarar el frenazo del consumo
en un intento de proteger su rentabilidad. Se
trata de una estrategia que prevén llevaracabo
tanto companias de cosmética como Bath&Body
Works (escindido recientemente de L Brands)
como de moda, entre ellas Zalando, Adidas,
Guessy Foot Locker.

RENOVADA APUESTA INTERNACIONAL

A pesar de la inestabilidad a escala internacio-
nal, la moda logra encontrar oportunidades.
Tras mas de un ano de paron del consumo en
Occidente, el sector se prepara para retomar su
conquistainternacional: el 48% de las companias
encuestadas para el Global Fashion Drivers
2022 considera que es momento de poner en
marcha otra vez los planes de expansion en el
extranjero, oyalo hahechoenel dltimo ano. Es
el caso de gigantes espanoles de la distribucion
de moda como Desigual, que aposté en 2021
por renovar su retail a escala internacional y
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reforzarse en mercados como Colombia, donde
opera desde 2011.

Porsu parte, lamoda de fuera de Espana pone
al pais en su punto de mira tras la pandemia.
Decathlon, que ya incluia a Espafia como uno
de sus mercados predilectos antes de la pan-
demia, acelerd en el pais en 2021 y puso en
marcha una bateria de aperturas, ampliando
su red de distribucidon en nuevas localidades.
Por otro lado, la pandemia y la busqueda de
mayor seguridad havuelto ainclinarla balanza
hacialos mercados maduros, segun los datos
de Global Fashion Drivers 2022. El 45% de las
empresas que retomaran su expansion inter-
nacional se decantdé por estos territorios en su
desarrollo en el extranjero, frente alos merca-
dos emergentes, en términos generales. Sin
embargo, el pais prioritario para crecer, segun
las respuestas de las companhias y el analisis
delainformacién publica, es China. El 27% de
las companias de moda establece al gigante
asiatico como el mercado de mayor potencial
de crecimiento, y se erige como el pais mas
popularfrente a otros mercados como Europa
(con el 26%) o Estados Unidos (21%).

ENTRE EL TAMANOY LA FLEXIBILIDAD
PARA ENCARAR LA NUEVA ETAPA

Ante el nuevo escenario que ha dejado tras de
si la pandemia, ya casi dos anos detras en el
calendario, el sector reevalla sus prioridadesy
poneenorden su cartera. El 31% de las compa-
nias encuestadas por Modaes.es para el Global
Fashion Drivers 2022 afirma que estéa abierta
a comprar o vender empresas, o que ya lo ha
hecho en el ultimo afo.

Ya sea para seguir ganando volumen, para
mejorar su flexibilidad o para avanzar en su
digitalizacion, el sector apuesta por una rees-
tructuracion de su porfolio después del golpe
del Covid-19y se prepara paraencarar el nuevo
escenario de la moda.

De start ups especializadas en moda de alqui-

ler a plataformas para verticalizar la cadena
de valor, operadores como Gap, Boohoo y
Mayoral salieron al mercado en 2021 y suma-
ron a su cartera proyectos de terceros, con la
intencion de cubrirse las espaldas en el mundo
post-Covid. Otros, comoVF, PVH y la francesa
Vivarte, optaron porvender parte de su porfolio
para concentrar sus recursos en los negocios
mas rentables.

DIVERSIFICACION

La industria de la moda se reestructura para
encarar la nueva normalidad, no sélo através
de compras, sino adentrandose en nuevos
sectores. En 2021, el 44% de las companias del
sector ha entrado, o prevé entrar, en nuevas
categorias de producto o lanzar nuevas marcas
proximamente. Con un escenario totalmente
novedoso, la moda apuesta por diversificar
para encontrar nuevos modelos de negocio y
capitalizar la nueva normalidad.

Desde ampliar su cuota de mercado hasta es-
trenarse en categorias de producto totalmente
novedosas, ladiversificacion hasido la apuesta
de casi la mitad de las mayores companias del
sectoranivelinternacional. Esel caso de Mango,
que, en el Ultimo ano, halanzado MangoTeen
y Mango Casa; o Scalpers, con su propialinea
de articulos para el hogar, uno de los sectores
que mas beneficiado se vio con el golpe de la
pandemiay el confinamiento.

REEQUILIBRIO DE CANALES

Después del despegue del comercio electréni-
co con el cierre forzado de tiendas en 2020, la
reapertura del comercio fisico ha motivado un
reequilibrio en los canales de distribuciéon de
la moda.

Elecommerce, que se convirtio en el salvavidas
de la moda tras el estallido de la pandemia,
no se va a ninguna parte aunque las aguas se
amansen, si bien si pierde fuelle. El 12% de las
companias encuestadas considera que el boom

La moda se sacude el polvo tras la caida
y vuelve a su conquista: el 48% de las
empresas ha retomado o prevé retomar
su expansion internacional
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Ante la escalada de costes, |amoda apuesta
por un incremento de precios para proteger
sus mrgenes: un movimiento histérico enun
sector deflacionista

del comercio electrénico ya se ha estabilizado
y el 37% de ellas ha invertido en reforzar su es-
tructuralogistica para enfrentarse al incremento
de demanda a través del canal online. Se trata
de una promesa cumplida: en Global Fashion
Drivers 2021, el 95% de las encuestadas apunté
aunamayorinversién eninfraestructuras fisicas
(logistica) o digital (software) para dar apoyo a
su ecommerce en 2021. Ademas, el 34% de las
companias prioriza el area de ecommerce en su
inversion tecnoldgica.

El retail, por su parte, aguanta con fuerza, una
vez se ha concluido ya el proceso de ajuste y
cierres de establecimientos, acelerado por la
pandemia. El 21% de las empresas contesta
que ha culminado la reestructuracién de su
red de tiendas en 2021. En la anterior edicidn
del informe, tras el gran boom del ecommerce
que trajo la pandemia, el 95% de las empresas
encuestadas situ6 el comercio electrénico como
su canal prioritario de desarrollo.

LA PERSONALIZACION, EN AUMENTO

Enlaerapost-Covid,unadelastendencias que
mas se han visto reforzadas es la personalizacién.
El cliente hacambiadoy demanda una segmen-
tacion cada vez mas especifica por parte de las
marcas. El 46% de las companias encuestadas
contesta, precisamente, que ha introducido
nuevastecnologiaen el ultimo ano para mejorar
el conocimiento del consumidor. Un 35% de
las empresas afirma, ademas, que invirtié en
prediccién de demanda en 2021, mientras que
el 23% de ellas potencio su gestion de cliente en
el ultimo ano, entre ellas Kering o Ralph Lauren.
Por otro lado, la gestion de producto fue la prioridad
del 22% de lasempresas en materia deinversion
tecnoldgica. A pesar de todo, la proporcion de
companias que contestd que tenia laintencion
de potenciar su capacidad tecnoldgica para

acercarse al cliente en 2021 es inferior a la del
ano anterior. En Global Fashion Drivers 2021,
el 75% de las empresas encuestadas declard
que habia abierto nuevos canales o sistemas
de comunicacion con su cliente después del
estallido de la pandemia.

Asimismo, el 61% de las companias analizadas
en esta edicion de Global Fashion Drivers prevé
introducir o haintroducido nuevas herramientas
tecnoldgicas en su negocio en el tltimo ano. La
inversion en gestién de producto es una de las
respuestas que descendid en popularidad en
Global Fashion Drivers 2022 respecto a la ediciéon
de 2021. En el primer afo después del estallido
de la pandemia, el 22% de las empresas selec-
ciona la gestién de producto como una de sus
principales prioridades en cuanto a inversion.
Sinembargo, en 2020, debido alos cambios de
habito coyunturales de la pandemia, el 76% de
las companias contestdé que habia aumentado
el peso delaropacasual en su mixde producto
para el proximo ano, suponiendo una mayor
inversion en la adaptacion de su producto a la
demanda.

MOCHILA SANEADA

Después de un ano con elevadas tasas de apa-
lancamiento tras el estallido de la pandemia, la
moda entraen 2022 con laintencion de aliviar sus
pasivos: solo el 14% de las companias encuesta-
das ha aumentado su ratio de endeudamiento
en 2021, frente al 53% que experimento un in-
cremento de deuda en 2020, segun la anterior
edicion de Global Fashion Drivers.

Ademas, solo el 10% de las empresas contem-
pla usarinstrumentos de financiacion mas alla
de la bancaria en 2022. Es una cifra similarala
recogida en el ano de la pandemia, cuando sélo
el 11% declaré que habia recurrido a algiin nuevo
instrumento de financiacion. e
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on la sostenihilidad asentada entre las
prioridades de los consumidores, as
empresas de moda se enfrentan a una
audiencia que, cada vez més, demanda
responsabilidad medioambiental a partir de
|a casilla de salida: el diseiio. Las compaiiias
comienzan a conceptualizar sus prendas con un
enfoque sostenible desde el principio, poniendo
las materias primas en el centro de su estrategia
sostenible y apostando por Better Gotton, fibras
orgédnicas, poliéster reciclado o incluso tejidos
generados a partir de materias tan ajenas a
lamoda como los granos de café o las pelotas

tle tenis. El 30% de las mayores compaiias

el sector afirma que el foco de sus planes en
materia de sostenibilidad es la inversién en
materias primas, mientras que el 27% de ellas
tiene como prioridad minimizar las emisiones de
carhonoy otros gases nocivos a la atmésfera.

E1 26% de las empresas, por su parte, fija su
vista especificamente en el algoddn orgénico o
Better Gotton Iniciative, proyecto destinadoala
promocion de sistemas de cultivo de algodén mas
medioambientalmente responsables.
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E130% de los grupos del sector pone las materias primas en

el centro de su estrategia sostenihle.

Better Gotton Initiative, proyecto
destinado a la promocién de cultivos
sostenibles de algodon, incluye yaa una
treintena de compaiiias espaiiolas

Lamodaenfoca su estrategia de sostenibilidad. En
los Ultimos anos, lademanda de los consumidores
en materia de sostenibilidad se ha vuelto cada
vez mas estricta y, a medida que la regulacion
seincrementay lamaximatransparenciaenla
cadena de aprovisionamiento se convierte en
unaobligacion, lamoda se enfrenta areplantear
su estrategia sostenible.

Segun los datos recogidos en Global Fashion
Drivers 2022, el 30% de las companias afirma
que el foco de sus planes de sostenibilidad esta
en las materias primas, frente a otros factores
como latrazabilidad, la produccién bajo demanda
o lacircularidad.

Unadelasiniciativas mas popularesen elcampo
de las materias primas es la apuesta por la Bet-
ter Cotton Iniciative (BCI), proyecto destinado
a la promocién de cultivos respetuosos con
el medio ambiente. Por cada kilo de fibra de
algodén vendido por los desmotadores que
participan en el programa, los miembros de
BCI (que van desde hiladores a comerciantes)
obtienen una Unidad Atribuida de algodon Better
Cotton (Bccu). Después del desmote, BCl utiliza
un sistema de balance de masa para validar la

El27% de las
empresas pone el
foco de su estrategia
sostenibleenla
reduccion de emision
de gases nocivos.

cadena de custodia en el que los proveedores
sOlo debenregistrar el volumen de sus compras
y ventas con relacién al algodén Better Cotton,
pero no tienen que segregarlo fisicamente. El
26% de las companias encuestadas afirmaron
que la utilizacion de un mayor porcentaje de
algodon BCl en su mix de materias primas es
una de sus principales prioridades en materia
de sostenibilidad. La BCI cuenta con mas de
treinta miembros espanoles, entre ellos Tendam,
Mango, Desigual, El Ganso, El Corte Inglés e
Inditex, y proveedores como Hallotex, Belda
Llorens, Sedatex yTextil Santanderina.

Incluso Primark, rey del low cost, se hasumado
a la carrera sostenible por esta via. La compa-
niairlandesa, propiedad de AB Foods, puso en
marcha el pasado septiembre un nuevo plan
sostenible através del cual prevé que las cami-
setas de precio mas bajo para hombre, mujer
y nifo pasaran a estar fabricadas con algodon
de origen sostenible durante el préximo ano. El
grupo tambiéninvertird en formar alos agricul-
tores de su cadenade valor para aplicar practicas
regenerativas en el cultivo de algodon hasta
2030. Lacadenadeclar6 que se enfrentabaaun
incremento moderado de sus costes al poner
en marcha la nueva estrategia sostenible. Otra
de sus metas, de cara alos proximos diezanos,
es alcanzar,también, la neutralidad de carbono.
H&M, nimero dos de la distribuciéon de modaa
escala global, tiene como objetivo que el 100%
de sus materias primas sean sostenibles de
caraa 2030, es decir, que sus proveedores estén
certificados con los estandares oportunos res-
pecto al bienestar de los animalesinvolucrados
y el respeto al medio ambiente en todos los
procesos. El grupo sueco, que en los ultimos
anos ha reforzado su apuesta porla moda sos-
tenible y ha dado un gran peso a sus objetivos
medioambientales en su comunicacién corpo-
rativa, prevé invertir tanto en nuevas materias
primas como el algoddny poliéster reciclados,
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como incrementar el peso del algodén organico
o BClen su mix.

El 27% de las empresas mas importantes del
sector de la moda a escala global pone el foco
de su estrategia de sostenibilidad en reducir
sus emisiones de gases nocivos para el medio
ambiente ala atmdsfera, lasegundarespuesta
mas popular. Companias de distribucion de moda
como Foot Lockery grandes almacenes como El
CorteInglésy El Palacio de Hierro incluyen este
factor como unade las principales prioridades
de sus objetivos medioambientales.

En el Ultimo ano, el compromiso por la reduc-
cién de emisiones de gas a la atmédsfera se ha
incrementado en laindustria de la moda, con el
fin de mitigar el impacto negativo del sector y
alinearse con los objetivos del Acuerdo de Paris.
El pasado octubre, nueve empresas, entre las que
seincluyen Inditex, Brooks Running y Patagonia,
se unieron alainiciativa Cargo Owners for Zero
Emmission Vessels, impulsada porThe Apsen
Institute con el objetivo de que las mercancias
de los miembros se transporten en barcos de
combustibles sin emisiones de carbono para

2040. Amazon y Unilever también se sumaron
al proyecto.

El compromiso por minimizar las emisiones
de carbono en la moda también llega al lujo.
En octubre de 2021, Kering y Richemont, dos
de los mayores conglomerados del sector a
escalainternacional, unieron fuerzas para fun-
dar el Watch and Jewellery Iniciative 2030, un
proyecto con el objetivo de ayudar a limitar el
calentamiento global a 1,5 grados Celsius en los
préximos diez anos. Uno de los compromisos
que hanfirmado las companias de lujo es mini-
mizar sus emisiones de carbono y otros gases
de efecto invernadero en 2030.

El pasado verano, Inditex, nimero uno en la
distribucion de moda a escala internacional,
aumento el peso de la sostenibilidad en su plan
de desarrollo para los proximos anos y lo ade-
lanto sus objetivos hasta 2023, dos afos antes
de lo establecido. El grupo gallego vincul6 el
25% de los incentivos de su equipo directivo a
laresponsabilidad medioambiental, incluyendo
la neutralidad de carbono como una de sus prin-
cipales metas en este contexto de cara a 2040.
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Inditex se comprometio el pasao
julio a alcanzar la neutralidad de
carhono antes de 2040, diez afios
antes de lo previsto originalmente

La busqueda de
nuevas materias
primas continua
estando enlaagenda
del sector.

Este nuevo plan sostenible se erige sobre el ya
existente y puesto en marcha en 2019, cuando
Inditex establecié la meta de que el 100% del
algododn utilizado fuese sostenible (organico,
BCl o reciclado), el 100% de su poliéster, reci-
clado, y el 100% del lino, sostenible. Otros de
los compromisos del gigante de la distribucidn
de moda fue que, de cara a 2020, el 100% de sus
prendas seria Join Life, la etiqueta que distingue
sus prendas mas sostenibles, y que todos los
disenadores del grupo estuvieran formados en
circularidad.

Lacircularidad o close the loop, que habia sido
unade las principales estrategias de los grupos
de modaen los ultimos anos, ha perdido peso en
estaedicion del informe, en parte porlas barreras
paralaescalabilidad del reciclado, especialmente
cuando se trata de residuos posconsumo.

La circularidad ha sido seleccionada como la
principal prioridad en materia sostenible de un
12% de las mayores companias del negocio de
lamodaentodo el mundo. Patagonia, compahia
estadounidense que ha hecho de la sostenibili-
daduno de susvaloresdiferenciales, esunade
las empresas del sector que mas ha apostado
por este modelo, y el pasado junio se alid conla
productorafinlandesa de fibra reciclada Infinited
Fiber Company. Las companias llegaron a un
acuerdo para que la finlandesa suministrase a
laestadounidense con una fibra con apariencia
y tacto de algodon y producida a partir de resi-
duos textiles. El objetivo de Patagonia es que
el 100% de sus materiales sean reciclados o de
base bioldgica en los proximos afnos.

C&A, uno delos mayores grupos de distribucién
de moda del mundo establecié en 2021 nuevos
objetivos de sostenibilidad basados enlaamplia-
cion de materiales sosteniblesy lacircularidad.
Las nuevas metas de la compania, fijadas de
cara a 2028, pasan por extender lavida del 70%
de sus productos y reemplazar el 50% de los
plasticos de unsolo uso en tienda, ecommerce
y cadena de valor en los proximos siete anos.
C&A esunadelasempresas pionerasen el uso
de algodén organico y sostenible dentro de su
sector, y cuenta con una experta en esta materia
en suconsejo.®

Jerusalem Hernandez Velasco

Socia de Sostenibilidad
y Buen Gobierno de KPMG

Dice la psicologia comercial que los consumidores elegimos
los productos y marcas en funcion de la necesidad que que-
remos cubrir: asi, si en el pasado lejano la principal necesidad
erafuncional, esa aspiracion paso a ser de estatus siguiendo la
velocidad del progreso y el desarrollo. Si en el apogeo de las
clases medias nuestras marcas favoritas lo eran en funciéon de
como nos hacian sentir y con qué grupo social nos identifica-
ban, hoy consumimos buscando la mejor versién de nosotros
mismos, y elegimos productos que muestrentodo lo bueno que
queremosser.Y nadacomo las prendas con las que nos vestimos
representan lo que somosy, mas aun, lo que queremos ser. La
moda es el lenguaje con el que nos expresamos, incluso sin
palabrasy con el que nos definimos a nosotros mismos anteel
mundo.Al menos esaes lateoria...

Porque, si esto es asi, jcdmo se entiende que en un contexto
de reivindicacion social sostenible cada segundo se tire o se
quemeel equivalente aun camién de basuradetextiles?, ;como
asumir el hecho de que menos de un 1% del material utilizado
para producirlaropaserecicle enropanueva? jEscomotiraral
vertedero 100.000 millones de dolares anuales!
Lastendencias de consumo pueden no sertan sostenibles como
decimos que son, pero lo cierto es que estan cambiando y lo
haran rapidamente. Las marcas lo saben, el sector de lamoda
losabey poreso se estan anticipando a las expectativas de sus
clientes, apostando por un modelo mas sostenible, preparan-
dose para cuando la expectativa sea generalizaday, por qué no
decirlo, adaptandose a una regulacién cada vez mas exigente.
Por estos y otros motivos, vemos de tanto en tanto al sector
promulgando compromisos eintenciones que son unaapuesta
sostenible. El pasado noviembre, sin ir mas lejos, mas de 130
empresas de lamodamundial se comprometieron en Glasgow,
en el marco de la COP26, a reducir a la mitad sus emisiones de
gasesde efectoinvernadero en 2030, uncompromiso que actualiza
la Carta de la Industria de la Moda para la Accion Climatica que
ya fuera presentada en la COP24 de Polonia. Ademas, y si nos
circunscribimos a nuestro propio mercado, las estrategias de
economia circular europeay espanolay las normas que traen
consigo, como laLey de Residuos, regularan larecogidaseparada
de residuos textiles para su posterior reciclaje o la prohibicion
de destruir los excedentes.

Los retos no son pequenos, porque transformar la moda para
hacerla mas sostenible implica actuar con intensidad en toda
la cadena de valor, incluyendo disefo, fabricacion, embalaje,
almacenamiento, distribucion, consumo, reutilizacion, reciclaje. ..
Y eso implica coordinar a demasiados agentes.

Deentre ellos, uno de los retos mas grandes, y que tiene efectos
en algunos otros, es la eleccion y tratamiento de las materias
primas. Un aspecto que damos por supuesto, en el que el con-
sumidor repara poco, pero que recupera el protagonismo que
un diatuvo en el contexto de la sostenibilidad. Asi lo muestran
los resultados del informe Global Fashion Drivers 2022: casi
un tercio de los directivos de las principales companias de la
industria de la moda en Espana tienen el foco de su estrategia
de sostenibilidad en las materias primas. Sin embargo, sélo el
26% de lasempresas prevé usar mas algodon organico o BCI, el
15% dice que usaramas algodon o poliéster recicladoy apenas
el 14% explorara nuevas materias primas.

El tipo de material, su origen y su tratamiento, son factores
determinantes en la huella del producto y, por tanto, se hace
imprescindible conocer las alternativas, medir los impactos y
externalidades de cada opcion, trazaradecuadamente lacadena
de suministro y tomar las mejores decisiones.

Algodén, poliéster, poliamida, lana, cuero, celulosa... Elavance
sostenible es desigual en las materias primas mas utilizadas y
quedamucho porhacer...y porcontar. Lainnovacion, latecnologia,
las alianzas, la formacion, la sensibilizacion y la transparencia
han de ganar espacio en el sector.

Contar con modelos predictivos sobre la huella de las prendas
antes de su diseno, fabricaciony comercializacion; disponerde
datos suficientes y fiables de la cadena de suministro hasta las
materas primas; o establecer modelos de diseno y fabricacion
que permitan la separacion de materiales y su reciclabilidad
son solo algunas de las soluciones en las que el sector esta
trabajando en las que necesita trabajar mas y a mas velocidad,
por conviccidn, por coaccion o por conveniencia.
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n el dltimo trimestre del afio, la moda se apret6

el cinturdn para enfrentarse a la escalada

le costes de aprovisionamiento y logistica

y los retrasos que acecharon la campaiia de

Navidad, uno de los momentos més decisivos

dlel afio para el sector. Tras el shock, y para
gvitar un segundo, las empresas reestructuran
st cadena de valor (pero siguen apostando por
Asia) y reevalitan su calendario de compras. El
42’ de las compaiiias prevé un aumento de sus
compras en 2022, aprovisiondndose con mas
antelacion para adelantarse a cualquier posihle
retraso. £l 39% de ellas, ademds, se vio afectada
en 2021 por alteraciones en las fabricas con las
fjue opera, ya sea un incremento en los costes 0
una rotura en los plazos de entrega. Aunque la
mayoria han reducito el ndmero de proveedores
con los que trahajan para tejer mejores
relaciones y asegurarse el suministro, el mapa
lel aprovisionamiento apenas ha camhiado: sélo
el 19% de las compaiiias mas representativas del
sector ha incrementado en el iltimo aiio el peso
tle la produccion de cercania, frente al 32% que lo
hizo en el aiio de la pandemia.
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Cuatro de cada diez compaiiias prevén un aumento de sus

compras en 2022.

Under Armour cifrd en diez puntos
hésicos el impacto negativo en su margen
del segundo trimestre por las tensiones
en el suministro

En el ultimo aho, la moda se ha enfrentado for-
zosamente a reordenar su cadena de aprovisio-
namiento para esquivar varios obstaculos a lo
largo de la cadena de valor. El primero ocurrié
inmediatamente tras el golpe de la pandemia,
que frendé el consumo y dejo a las companias
con el almacén completo de prendas y nadie
a quien venderlas. Meses mas tarde, a medida
que las tasas de vacunacion se incrementaban
y los consumidores comenzaban arecuperarla
confianza, el problema ya no era la demanda,
sino la oferta. El shockcoyuntural en la cadena
de aprovisionamiento en el segundo semestre de
2021 paralizé las fabricas enVietnam, multiplicé
los plazos de entrega desde China e incremen-
t6 los costes logisticos hasta maximos. Con
miedo a verse por segunda vez en las mismas
circunstancias, el sector se miraenelespejoy se
reestructura. EI 42% de los panelistas de Global
Fashion Drivers 2022 prevé un aumento de sus
compras en 2022,anticipando una remonta-
da del consumo y protegiéndose de cualquier
posible retraso o rotura en la cadena de valor,
cambiando el just in time por el just in case. Es
el caso de grupos de gran distribucion como

La mayoriade
compaiias han
reducido el nUmero de
proveedores con los
que trabajan.

Urban Outfitters, Boohoo, Guess o Foot Locker,
y de companias de lujo como Chanel o Capri.
El ano anterior, segun datos de Global Fashion
Drivers 2021, nueve de cada diez companias
ajusto sus compras para 2021, envueltas en una
reestructuracién de inventario tras el frenazo del
consumo: a mas stock, menos compras.

TENSIONES EN TODA

LA CADENA DE VALOR

Por otro lado, el 39% de las empresas se vio afec-
tadaen 2021 por alteraciones en lasfabricasde su
cadenade aprovisionamiento.Victoria's Secret
fue una de ellas. La cadena estadounidense de
intimo, que opera de forma independiente tras
separarse de Bath&BodyWorks el ano pasado,
estimo que los retrasos de mercancia le costa-
rian hasta 150 millones de dolares. E1 45% de su
inventario llegd con retraso y una gran parte de
los pedidos, cerca de diez millones de unidades,
fue cancelada a las puertas de la campana de
Navidad, previendo que no llegarian a tiempo
y con la intencidn de evitar un sobreabasteci-
miento como el que ocurrié con el estallido de
la pandemia en Occidente.

Aunque toda la moda sufrio este fendmeno, el
deporte fue uno de los masimpactados. El pasado
verano, unaola de contagios en los principales
hubs de produccion de equipacion deportiva,
Vietnam e Indonesia, causo el cierre masivo
de fabricas en estos paises. En ano del Covid,
Vietnam se convirtié en el segundo pais con mas
peso en el mercado mundial de la produccién
de moda, copando el 6,4% de las exportaciones
totales de prendas de vestir, seguin datos de la
Organizacién Mundial del Comercio.

La pérdida de semanas de produccién en am-
bos paises en 2021 fue valorada por Adidas en
quinientos millones de euros de impacto sélo
en el segundo semestre del ejercicio. Under
Armour cifra en diez puntos basicos el impacto
negativo en sumargen del segundo trimestre por
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las tensiones en la cadena de suministro. Nike,
porsu parte, avisé de una escasez de inventario
en los ultimos meses del ano, coincidiendo con
la campana de Navidad, Black Friday y Cyber
Monday. Como respuesta, en los ultimos tres
meses del ejercicio 2021, el inventario contro-
lado por Nike seincrementd un 12% en relacién
al ano anterior.

En noviembre, algunos clientes comenzaron
a recibir notificaciones de que no podian com-
prar mas de un modelo de Air Force a través de
la tienda online de la compania en un plazo de
tiempo limitado, una estrategia que Nike pusoen
marcha para asegurarse de que habria modelos
para todos los clientes ante la falta de stock. El
gigante de Oregdn también redujo sus previ-
siones para el cierre del ejercicio y declaré que
la disponibilidad del inventario no aumentaria
hasta, porlo menos, el 1 dejunio de 2022, cuando
da comienzo su ejercicio de 2023.

El26% de lascompanias coincide, segun los datos
recogidos en Global Fashion Drivers: contesta
quelasalteraciones en las fabricas se repitiran en
2022y continuaran impactando en su negocio.

Ante este escenario de incertidumbre, el 26%
de las empresas ha priorizado el transporte en
avionfrente al barco en 2021. Este ultimo se vio
mas afectado por los retrasos logisticos y es
mucho mas lento que el transporte aéreo. Por
otro lado, también es mas barato. Los gigantes
optaronincluso porcompartir fletes de aviones
con otras empresas para reducir costes y ase-
gurarse la carga. Gap, VF Corporatoin (grupo
que controlaThe North Face, Timberland yVans,
entre otras), Levi Strauss, Ralph Lauren y Asos
son solo algunas de las empresas que optod por
transportar su mercancia en avion en el primer
anotras el estallido de la pandemia.

¢COomo minimizar el impacto de la escalada de
costes que conlleva una reorganizacién de la
cadenade valoraeste nivel? EI 21% de las com-
panias encuestadas opta por reducirel nimero
de proveedores con los que trabaja, potencial-
mente mejorando las relaciones con ellos para
formaracuerdos masflexibles y duraderos. Esta
es la solucién por la que apostaron companias
como PVH, grupo estadounidense que controla
Tommy Hilfigery Calvin Klein, la alemana Esprit
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La estadounidense Victoria’s Secret
estimé unimpacto de 150 millones
de dolares por el crack’ logistico

Gap, Levi Strauss,
Ralph Laureny
Asos son solo
algunas companias
que transportaron
mercancia en avion
en 2021.

oelgigante chino de lamoday el equipamiento
deportivo Li Ning, entre muchas otras.

ASIA MANTIENE EL TRONO

DEL APROVISIONAMIENTO

Aunque todo parece apuntar a que una cadena
de aprovisionamiento basada en la cercania
podria mitigar los efectos de otro posible shock
en el sourcing, solo el 15% de las empresas ha
aumentado el peso de la proximidad en su mix
de produccion. Son cerca de cuarenta puntos
porcentuales por debajo de lo registrado en
la anterior edicion de Global Fashion Drivers,
cuando el 52% de las companias encuestadas
declaré que teniaintencion de aumentar el peso
delacercanian en su mixde produccién.Traer los
proveedores cerca de casateniatodas las pape-
letas para convertirse en una de las tendencias
de modatraslapandemia, especialmentetrasla
escapada masiva de China que se produjo tras
la crisis del Covid-19.

A mediados de 2020, Inditex, H&M, Fast Retailing
y Gap (las cinco mayores empresas del sector
de la moda a escala internacional) concentra-
ban mas del 26% de sus compras en el gigante
asiatico. Sin embargo, en agosto de 2021, lo
hacian s6lo en un 18,79%. Se trata de un feno-
meno que podria haber desembocado en una
reordenacion absoluta del aprovisionamiento
de la moda, apostando por la proximidad para
reducirriesgos de lagran dependencia quetiene
el sector de Chinay ganar velocidad de llegada
a Occidente. A lo largo de 2021, la posicion de
China en el escenario mundial del sourcing se
recolocd en varias ocasiones.

Enel caso de Espana, Chinapaso de serel principal
proveedor textil a comienzos de ano a quedar
en cuarto lugar entre abril y julio, mes en el que
remontd de nuevo. China paso los siguientes
meses de 2021 de vuelta en el puesto niumero
uno, cerrando el ano como lo habia empezado:
siendo la fabrica de la moda para Espana. Por
debajo, se posicionaron Bangladesh, Turquiay
Marruecos, devolviendo el rdnking de provee-
dores a su posicién original de antes de la pan-
demia, segun datos de Icex Espana Exportacidn
elnversiones.®

Nuria Alvarez

Associate directoren Turnaround,
Transformation&Working Capital de
KPMG en Espana

El 2021 se acabd y con él, el segundo ano de incertidumbre
y gran dificultad no sélo para el sector de la moda, sino para
la distribucion, los costes energéticos, losinsumos y con ello
todo el sector de retail. Fue un ano que harequerido resiliencia
y grandes esfuerzos por parte de todos. Acabamos el ano casi
con mas incertidumbre que con la que comenzo, con cifras
de contagios disparadas portoda Europay vuelta al cierre de
comercios en algunos paises, pero la reflexion ahora es ;qué
hemos aprendido durante estos mesesy como afrontamosel
futuro? Este es sin duda el aspecto en el que concentrar todos
los esfuerzos. ; Cambiaran las empresas de moda su modelo
de negocio? Después del paron que supuso el comienzo de la
pandemia, muchas firmas han visto sus ventas recuperadasy
los consumidores vuelven atener ganas de gastar, y esto son
buenas noticias para el sector, pero hay que prepararse y no
descuidarcomo afrontamos el futuro para enganchar el mayor
trozo del pastel posible.

Laindustria de lamoda, hoy por hoy, esta limitada en su capaci-
dad de reaccion dado que las compras se cierran conun ano de
antelacion. Losfabricantes, que dependen de los disefadores
de moda, engeneral, se encuentran deslocalizados y alejados
de los puntos de venta, con tiempos de transito superiores a
cuatro semanas. Estos tiempos de transito han aumentado
durante el 2021 hastatres mesesy los costes se han multiplicado
entre tres y diez veces dependiendo de las rutas y momentos
del ano. Elaumento en los lead times se debe principalmente
alafaltade contenedoresy barcos como resultado de la subita
reactivacion del consumoy a que muchos barcos se quedaron
parados durante la pandemia y no se han vuelto a activar. El
rapido incremento de demanda ha colapsado puertos entodo
el mundo. Un cuarto de las empresas se ha visto obligado a
contratartransporte aéreo para conseguir servicioy asegurar
suministro, esto ha supuesto una reduccién del margen.
Cada vez cuesta mas fabricar lejos, tanto por la inversion en
inmovilizado en forma de stocks que supone que las fabricas
estén deslocalizadas como por el aumento en los costes de
transporte. La duda es si estos cambios son coyunturales o
estructurales: un 15% de empresas ya ha aumentado la cer-
cania en su mix de proveedores para paliar estos efectos. Es
sinduda un planteamiento y un estudio que merece la penay
debe realizarse. Coste vs. servicio, inventario vs. flexibilidad.
El 40% de las empresas se ha visto afectada por alteraciones
en lasfabricas con las que colaboray para el 2022 se prevé que
se sigan viendo afectadas.

Otro tema que considerar es que muchas empresas, en res-
puesta a la caida en demanda de 2020 y a la incertidumbre
existente, redujeron las compras. En el punto de venta se ha
visto un catdlogo mas reducido y con menor capacidad de
reposicion detallas. Para el 2022, cuatro de cada diezempresas
prevén aumentar las compras, con lo que se espera que siga
habiendo crecimiento; pero esto quiere decir que seis de cada
diezcontinuaran con la estrategia de reduccion de lascompras.
Cuanto mas se reduce lacompra, mas se reduce la capacidad
de negociacion y mas se aumentan los costes de transporte.
Este ano también se han producido limitaciones por la falta
de medios paratransportey el aumento de costes que esto ha
supuesto, asicomo el cierre de fabricas offshoreresultando en
disrupciones en el suministro. EI 39% de las empresas afirma que
se havisto afectado por estas disrupcionesy algunas afirman
que esta cogiendo peso en sus decisiones la cercania de los
proveedoresy que han reducido el nUmero de proveedores con
los que trabajanintentando formar una alianza mas estratégica
y de confianza que de precio. Se prevé que la incertidumbre
contintie al menos la primera mitad del 2022. A pesar todo esto
y de la reduccion de margenes, menos del 20% de empresas
esta realizando cambios ya en su mix de localizacion de la
produccion. Para garantizar la competitividad es necesario
actuar y transformar la industria y todo indica que el proceso
estasiendo maslento que lavelocidad alaque las necesidades
y el entorno esta moviéndose. Si ahora no es el momento de
repensar como serd el futuro de lamoda, ;entonces cuando?
Hay que transformarse para agilizar el road to markety reducir
riesgos en lacadena de valor. De momento, parece que pocas
empresas estan reaccionando y que vayan a cambiar los
patrones de compra.
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| afio de la pandemia estuvo primero marcado

por las restricciones a la actividad comercial,

lejando a las compaiias con una montaiia

tle inventario y nadie a quien venderlo. Tras

lareactivacion de la demanda, la moda tuvo

fue recurrir a altos descuentos para encarar
el sobrebastecimiento. Después, llegé el tercer
folpe: una vez el consumidor ya estaba dispuesto
a comprar, el aprovisionamiento fallé. Los costes
le transporte y logistica se incrementaron
exponencialmente, mientras que la energia y las
materias primas como el algodon, la sequnda mas
usada de la moda, se encarecian a niveles histéricos.
Lamoda no ve Ia luz al final del tanel: el 45% de las
empresas prevé continuar viéndose afectado por
la escalada de costes de transporte en 2022, El
3% tamhién considera que las materias primas
continuaran aumentando sus precios este aio, y
el 30% espera una reduccion de margenes en los
proximos ejercicios. En el iltimo afio, el 36% de las
compaiias del sector se vio afectada por la subida
le precios de las materias primas en el primer afio

tras el estallido del Govid-19, segiin datos recogidos
en Glohal Fashion Drivers 2022.
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E145% de las compaiiias prevé sequir afectado en 2022 por

el encarecimiento del transporte.

Kering y Richemont se vieron afectadas

por la escalada de precios en las materias
primas, aunque el lujo juega con margenes
més amplios que los de la gran distribucion

Primero, el consumo se detuvo porlas repentinas
restricciones comerciales. Después, las compa-
nias se ayudaron de agresivos descuentos para
reactivarlademanda, poniendo el volumen por
encima del margen para compensar por todo
el stockacumulado. ;jEl tercer strike? Cuando el
consumo se incremento, también lo hicieron los
costesy el rebote del Covid-191legé alos polos
de aprovisionamiento.

En el segundo semestre de 2021, momento en
el que se situaba el comienzo de larecuperacion
del sector, la industria se ha visto atacada por
un encarecimiento exponencial de las mate-
rias primas, de la energia y del transporte. Las
companias del sector descartan una mejoria
en 2022: el 45% de las principales empresas
del sector, casila mitad, prevé seguir viéndose
afectado durante los préximos doce meses por
elaumento de costes logisticos. EI 36% de ellas
vio su negocio impactado por el aumento de
precios de las materias primas, y el 35% consi-
dera que esto continuard afectando al sector el
proximo ano. Como consecuencia, el 30% de las
empresas declara que espera ver una reduccion
de margenes en los préximos ejercicios.

La presion continuara

en las materias primas:

el 35% considera que
los precios seguiran
al alza.

Grandes operadores de ladistribucién de moda
como Abercrombie&Fitch, Guess, OVS, Fast
Retailing y Primark son algunas de las empre-
sas que han asegurado que el aumento de los
costes de transporte afectara a su negocio en el
préximo ano. La proyeccion se debe alarotura
delacadenade aprovisionamiento que provocé
el Covid-19 y que ha dejado los puertos inter-
nacionales atacadosy los almacenes sin stock.
Con una industria naviera en plena reorgani-
zacion, atravesando fusiones, adquisiciones,
quiebrasy problemas operativos derivados del
parén de la pandemia, los contenedores esca-
sean y los precios se han disparado, pasando
delos mil euros que habian llegado a costaren
2020, hastalos 10.000 euros en octubre del ano
siguiente. Ademas de caros, los contenedores
desde China, el principal polo de produccién
a escala internacional, sufren fuertes retrasos
por las restricciones y los cuellos de botella
en los puertos. Para atajar este problema, las
empresas de moda han apostado por el trans-
porte en avion, elevando sus costesy, por tanto,
reduciendo sus margenes. Solo los precios del
transporte internacional suponen un 1,8% del
indice de Precios al Consumo del textil, la con-
feccidon y los articulos de piel, segun datos de
la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU).
El problemaes mayoren el caso del producto de
tendencia, que, aunque se produzca en muchos
casos en lejania, se encarga con mucho menos
tiempo de antelacién, siguiendo los picos de
demanda. La moda prevé que, si las entregas
se retrasan, deberdn ponerse en venta tarde y
rebajadas, generando tanto margenes cadavez
menores como una reduccion del volumen de
venta. Mothercare, Frasers, Lululemony Estée
Lauder son sdlo algunas de las companhias del
sector que se han enfrentado alareduccién de
su margen el pasado ano.

En pleno ojo del huracan, el sector recibié otro
golpe: un encarecimiento historico de las ma-
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terias primas. Kering y Richemont, gigantes
delujo, sufrieron el impacto de suaumento de
precios, ademas de fabricantes como Safiloy
EssilorLuxottica, especializados en la comer-
cializacion de gafas. A pesar de todo, Luxottica
declard con motivo de la presentacion de sus
resultados referentes al segundo trimestre del
ejercicio 2021 que el incremento en costes de
materias primas seria “muy marginal” Otras de
las companias que se han visto impactadas por
el encarecimiento de las materias primas fueron
Zalando, Hugo Boss y Petit Bateau.

El pasado octubre, los precios del algodon se
situaron en maximos de diez anos, incremen-
tdndose hasta 1,27 ddlares por libra, su nivel
mas alto desde 2011 (aunque se mantuvieron
lejos del pico alcanzado entonces). Hace una
década, cuando el precio del algodén alcanzé
un récord histérico de mas de dos dolares por
libra, gigantes de la moda como Levi Strauss
(cuyo negocio, basado en el denim, depende
directamente de esta materia prima) sufrieron
un recorte en sus margenes.

En estasegunda crisis del algoddn, Levi Strauss

esta mas preparado: Chip Bergh, consejero
delegado del grupo estadounidense, declaré en
octubre que ya se habian negociado los precios
delalgodén con lamayoriade sus proveedores
hasta la primera mitad de 2022, fijando unatasa
de inflacion de un digito bajo. Para el segundo
semestre del afo, Levi Strauss anticipa un in-
cremento de un digito medio enlos precios del
algoddn, un aumento para el que ya hatomado
medidas “através de estrategias de precio’; en
palabras de Bergh.

El35% de lasempresas del sector espera que el
incremento de precios en las materias primas
continue afectando a su negocio en 2022.Es el
caso de companias como H&M, Ralph Lauren,
VF, Carter’s o Anta. El encarecimiento del trans-
porte, de la producciéony de las materias como
el algodon, sumado a un aumento de precios
delaenergia, que haalcanzado maximosenla
segunda mitad de 2021, crean latormenta per-
fecta para enfrentarala moda aunareduccién
considerable de margenes. Es larespuesta del
30% de las companias del sector, que contesta
que prevé que su rentabilidad se contraigaen los
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Pese al incremento de costes,
compaiias como Burberryy
Farfetch no declaran haber
reducido su margen

EI30% delas
empresas declara
que espera ver
una reduccion de
margenes en los

proximos ejercicios.

préximos ejercicios. Algunas de las empresas
que esperan un adelgazamiento del margen
en 2021y 2022 son Nike, Victoria's Secret, AB
Foods (dueno de Primark), Li Ning o Falabella.

LA RESISTENCIA

Enlos ultimos anos, marcados porunatenden-
ciacadavezmasdeflacionistaen el sectorde la
moda, las companias han visto sus margenes
reducirse considerablemente. Después de la
crisis de 2008, los mayores operadores de la
moda habian logrado una recuperacién no-
table en su rentabilidad, un trabajo que se vio
frustrado con el golpe de la pandemia y que
debera esperarunos anos antes de retomarse.
Pese al incremento de costes, companias como
Burberry, Isetan y Farfetch no declaran haber
reducido su margen.

Historicamente, el lujo es el sector que mas espa-
cio de maniobratiene respecto ala rentabilidad,
trabajando con amplios margenes. En el aho
de la pandemia, los tres mayores operadores
dellujo (LVMH, Kering y Richemont) redujeron
su margen bruto medio sé6lo 1,3 puntos, un
recorte mucho menor que el experimentado
por la gran distribucidon. Aunque aun no se
dispone de cifras exactas sobre la rentabilidad
de estos grupos al cierre de 2021, todo apunta
aque sumargen se hamantenido o, al menos,
contraido a niveles menores que el resto de la
industria. A sufavorjuega, ademas, contarcon
una estructura de aprovisionamiento cada vez
mas integrada verticalmente.

UN FACTOR ANADIDO

Apesarde no habersido el principal culpable de
la caida de rentabilidad del sector este ano, otro
factor ha ayudado a potenciar este fendmeno:
la penetracién online.

El canal digital salvé ala moda durante el confi-
namiento, cuando lastiendas estaban cerradas
y los almacenes se desbordaban de stock. Sin
embargo, lo hizo con la ayuda de una mayor
inversidon en comunicacién, marketing y cap-
tacion, ademads de un incremento en la tasa
de devoluciones, lo cual conlleva a un menor
margen, tendencia que se extiende a 2021. ¢

1 Leandro Real
Associate directorenTurnaround,
Transformation & Working Capital de
KPMG en Espana

Los efectos que la Covid-19 ha provocado en las cadenas de
suministro del comercio global ya son notables en todos sus
eslabones. Setrataahoramas de unacuestionde cuandoy cuanto
vaaafectaracadaempresay sector, que de sivaaimpactarlesde
forma efectiva. Las empresas estan trazando sus estrategias y
valorando si toca reducir margenes, incrementar precios u optar
por ambas opciones, siempre manteniendo la mirada en qué
hace el sector, en los principales playersy, por supuesto, en sus
competidores directos.

Después de una politica generalizada de contencién y tras la pér
dida del impulso que supone para el sector el periodo navideno,
debido alimpacto delavariante dmicron, todo pareceindicar que
elcomienzo delano 2022 serd el momento elegido paracomenzar
adartraslado, unos a otros, de los incrementos de costes globa-
lizadosy generalizados. Entre ellos, materias primas, transportes
o energiajuegan un papel crucial. El primer paso se dara con los
productos y servicios mas sencillos y de menor lead time, que
iniciaraun efectoolahastallegaral dltimoeslabondelacadena, el
consumidorfinalY esqueenelcasodelamoda, salvandolapartede
diseno, latotalidad de sucadenadevaloresta ovaaverse afectada.
Si hablamos de la adquisicion de las materias primas toparemos
conlosefectosderivados de unimportante efecto latigo, derivado
deunaprevisionde bajadadelademandaquellevéalasempresas
aacometerun estocaje, enlamayoriade los casos desacertado. El
enfoque enunareduccionde costes mas queenelaseguramiento
de los stocks se suplié posteriormente con pedidos por encima
de lo necesario, un aprovisionamiento a precios superiores de lo
habitualy conun efecto colateral mas, el de dejar sin capacidad de
estocaje suficiente aotros. Estosfactores configuran unescenario
depreciosaltos convaivenes continuos que nose prevé quevayan
avolveralanormalidad en un corto o medio plazo.

Pasemos a hablar del transporte, servicio intrinseco a un sector
caracterizado por adquirir materias primas donde la mayoria de
las veces no produce, producir donde apenas consume y que
ademasseenfrentaauncambio enelmodelo de negocioconcada
vezmayor peso de laventa online, con unatasa de devoluciones
medias que rondaceltreinta porciento. Enlo que acostes purosse
refiere, dejandoaunladoelincremento de lostiempos medios de
entregaoinclusolafaltade disponibilidad en momentos puntuales
paraactores de menortamano (con el consiguienteincrementode
reclamaciones, devoluciones y costes asociados), encontramos
unsectorcuyos costesestan directamente vinculados alos precios
de los combustibles. En el caso nacional, ademas el historico es
de tarifas congeladas, combinacion que asegura un incremento
de precios.

Desde el punto de vista del consumo energético los precios de
energia hansufrido un notableincremento que estan, y seguiran
afectando directa o indirectamente, a toda la cadena de valor.
Ademas, y apesarde que puede notenerun pesosignificativoen
laestructuraglobal de costes, la parte “fisica” del negocio: fabricas,
almacenesytiendas, también veranincrementadossuscostes de
explotacion. Las previsiones en Europa sitian en una posicion
mas desfavorable a aquellas empresas que tengan una menor
estructura vinculada y/o una estrategia previamente disenada.
Ejercicios como la firma de PPAs o el cierre de contratos a largo
plazollevan muchotiempo siendo recomendaciones must, pero
pocasse hanatrevido aabrirel melén con suficiente anticipacion
y proactividad.

Por ultimo, entre los factores en los que se prevé un incremento
de costesconunimpactodirecto en el sectoresenel packaging. El
incremento del precio delacelulosa, sumado aquelos principales
proveedores se encuentrantambién atrapados por el efecto latigo,
estallevandoinclusoanocotizarnuevosclientes porfaltade materia
prima. Esta subida, en caso de no haberla recibido ya, también se
espera que sea notable, y afecta al igual que elincremento de los
costeslogisticostanto aenvios como adevoluciones. Punto, este
ultimo, cuyasvariables de coste y tiempo, y comoy cuando afecta
alascuentasderesultado, lasempresastienen menos controlado
en pleno cambio de modelo de negocio.

Enresumen, yvolviendoadonde comenzamos:vaaserdificil que
alguien pueda escapar de estaofensivadeincremento de costes por
tierra, mary aire. Seran las estrategias disenadaseimplementadas
deformapreviaaestacrisisylaadaptacion alasdiferentesaristas
que lavan caracterizando a lo largo del tiempo las que marquen
en quéformay en qué cuantia se vean las empresas afectadas.
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amoda se sacude el polvo y fija la vista de nuevo

més alla de sumercado local. Tras més de un

aiio tle pardn del consumo en Occidente, el

sector se prepara para retomar su conquista

internacional: el 48% de las principales

compaiiias del negocio de la moda a escala
internacional considera que es momento de poner
en marcha otra vez los planes de expansion en el
extranjero, 0 ya lo ha hecho en el iltimo aio. El
49% de las compaiias del sector que retoman su
expansion se decanta por los mercados maduros,
frente a aquellos en desarrollo, aunque China
continda siendo el principal mercado objetivo
para la mayoria de empresas. A pesar de todo, el
porcentaje de compaiiias que prevé desarrollar su
negocio en el extranjero en 2022 se ha reducitdo
considerablemente respectoa las respuestas
recogidas en Global Fashion Drivers 2021. A finales
e 2020, el 70% de las mayores empresas de moda
dleclaré que tenia pensado mantener su proceso
le internacionalizacion en el proximo afio, 0 ya lo
hahia hecho. El primer ejercicio tras la pandemia ha
traido consigo una estrategia mas conservadora
para algunas compaias.
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Gasila mitad de las empresas ha retomado o prevé retomar

su expansion internacional pronto.

Bimba y Lola es una de las compaiiias
espaiiolas tlel sector que mas ha reforzado
su expansion internacional en el iiltimo afio,
desembarcando en Guatemala, China, Rusia
y Paises Bajos

Tras mas de un ano de parén en el consumo en
Occidente, lamoda hincha el pechoy se prepara
pararetomar su conquista en el mercado extran-
jero, pisando fuerte. Con los alquileres del prime
en cifras inferiores a antes de la pandemiay la
recuperacion paulatina del turismo internacional,
es el momento de expandir el negocio e hizarla
bandera en nuevos mercados, o de fijarlasraices
en paises yaconocidos através de reubicaciones
o nuevas aperturas. En concreto, el 48% de las
cien mayores companias del sector de la moda
ya prosigue con su expansion en el extranjero,
o prevé hacerlo en el préoximo ano.

A pesar de denotar optimismo, estas cifras son
menos atrevidas a las recogidas en Global Fas-
hion Drivers 2021. Afinales de 2020, el 70% de las
mayores companias del sector decidié mantener
su proceso de internacionalizacion en 20210 lo
habia mantenido en el afo de la pandemia. La
expansion en el extranjero es uno de los factores
que se ha mantenido a paso seguro como uno
de los drivers de la moda en los ultimos anos,
empujando el sector a nuevos mercados con
cada vez mas fuerza. Después de la pandemia,
que recortd una décima parte de todo el comer-

Las companias

priorizan mercados
estables, aunque de
menor crecimiento.

cio internacional, segun datos de la Organiza-
cion Mundial del Comercio (OMC), lamodaadn
mantuvo su carrerillay previé continuar con su
desarrollo internacional en 2021. Sin embargo,
no todas las compahias que planeaban crecer
fuera de su mercado local acabaron llevandolo
a cabo: 2021 trajo consigo una estrategia mas
conservadora para algunas companias.

Entre el 48% de las empresas que si apostaron
por el entornointernacional en el Ultimo ano se
encuentra Bimba y Lola, uno de los mayores
ejemplos nacionales de la puesta en marchade
esta estrategia. Lacompania gallega, controlada
porlas hermanas Mariay Uxia Dominguezy es-
pecializado en lujo asequible, entré en 2021 con
la vista fija en desarrollar de su negocio mucho
maés alla de Espana. Berlin, Guatemala, Amster-
dam,Varsoviay Moscu han sido sélo algunos de
los destinos desbloqueados en el mapa parala
empresa en el Ultimo ano. Actualmente, casi la
mitad de la facturacion del grupo se genera en
el entorno internacional, donde sus mercados
mas relevantes son México y Portugal. Su pais
natal, con un 55% de su cifra de negocio, conti-
nua ostentando el primer puesto, pero rebaja su
cuota: en 2019, en Espana se originaba un 65%
de las ventas totales de Bimbay Lola.

Desigual es otra de las compafnias espanolas que
han apostado por conquistar el extranjerotrasla
pandemia. Elgrupo, controladoy presidido por
Thomas Meyer, puso en marcha el ultimo ano
un plan estratégico de recuperacion del cual uno
de los pilares fundamentales es la expansion
fuera del continente europeo. Al cierre del ano,
lacompafnia prevé estar presente en 150 paises a
través de sutiendaonline, y tiene como objetivo
que las ventas generadas fuera de Europay a
través de suecommerce copen hasta el 60% de
su facturacion total de caraa 2023. Anoviembre
de 2021, este porcentaje ya se situaba en un
45%. La estrategia de internacionalizacion y de
renovacion de marca de Desigual afecté hasta
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a su histoérico eslogan, que pasé de La vida es
chulaa Say yes to life, (Di si a la vida en inglés).
JD Sports, por su parte, selecciond Espana en
2021 paradesarrollar su negocioy establecié el
objetivo de sumar ochenta tiendas en el pais al
cierre del ejercicio. El grupo britanico, especia-
lizado en equipamiento deportivo, instalé cerca
de quince nuevastiendas en el pais en 2021. Por
otrolado, el primeranotrasla pandemiahavuelto
a inclinar la balanza hacia los mercados madu-
ros, segun los datos de Global Fashion Drivers
2022.El145% de las empresas que retomaran su
expansion internacional se decanto6 por estos
territorios en su desarrollo en el extranjero, frente
alosmercados endesarrollo. Acierre de 2020, la
respuesta de las mayores companias del sector
aestacuestion nofuetan clara: el 50% de las em-
presas apostaba porlos mercados madurosy el
50% restante por los emergentes, segun datos de
Global Fashion Drivers 2021. Ladiferencia, aunque
no muy importante, sirevelalainclinaciondela
moda hacialos paises desarrollados, unentorno
quizas mas solido para crecerenunanollenode
inestabilidad tras la pandemia.

A pesar de todo, el pais prioritario para crecer,
segun las respuestas de las companias, es uno
en vias de desarrollo: China. EI 27% de la moda
establece al gigante asiatico como el mercado de
mayor potencial de crecimiento, y se erige como
el pais mas popularfrente a otros mercados como
Europa (con el 26%) o Estados Unidos (21%).

Companias espanolas como Pronoviasy Mango
han potenciado su crecimiento en China en los
ultimos anos, y Adidas puso en marcha un proyecto
de apertura de mil puntos de ventaen el paisen
2019. No obstante, el sector de lamoda que mas
halogrado capitalizar el consumidor chinoesel
lujo.En 2020, con Occidente encerrado encasay
elconsumo en minimos, lasempresas de moda
de alta gama apostaron por la expansion en el
gigante asiatico. China ya fue el salvavidas del
lujo en la crisis econdmica de 2008, y la historia
serepite, estavez, en manos de un consumidor
mas digital, mas joven y mas rico. El gigante
asiatico fue seleccionado como el pais con mayor
potencial de crecimiento por Kering, Richemont,
Prada, Hermeés, Chanel y Burberry, entre otras.
En 2021, Richemont potencidé su alianza con el
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E145% de las empresas que retoman
su expansion se decanta por los
mercados maduros, frente a
aquellos en desarrollo

China es el mercado
prioritario para el 27%
de las empresas del
sector.

mercado chino con la compra de una participa-
cion del 25% de Farfetch a través de una joint
ventureconAlibaba, gigante chino del comercio
electrénico y propietario de Aliexpress yTmall.
Las dos companias controlan actualmente el
12,5% de la plataforma britanica de lujo, a partes
iguales. En el ultimo afo, Richemont también
abrié nuevos puntos de venta en China, entre
ellosun flagship de Net-a-Porter, su ecommerce
delujo, enel espacioTmall Luxury Paviliony una
tienda de Montblanc enWuhan. El crecimiento
interanual en ventas del grupo suizo en territorio
chino fue del 47% en el primer semestre del ltimo
ejercicio, cerrado el 30 de septiembre de 2021.
La cosmeética es otro de los sectores que se ha
encomendado a Chinaen el tltimo ano para crecer.
Shiseido, grupo japonés de cosméticay uno de
los mayores de su sector aescalainternacional,
concentra el 30% de sus ventas en territorio
chino. Estée Laudery Coty también nombraron
China como el mercado de mayor potencial de
crecimiento para los préoximos anos.

Por otro lado, el territorio que menor cantidad
de empresas selecciond como principal oportu-
nidad de desarrollo fue Latinoamérica, con sélo
el 11% de las respuestas, a pesar de que Panama
y Chile se encuentran entre los tres paises de
mayor crecimiento en el proximo afno, segun
estimaciones recientes del Fondo Monetario
Internacional (FMI).

No obstante, son varios los gigantes del sector
que hanreforzado su crecimientoenlaregiénen
el ultimo ano. Desigual es una de las compafhias
espanolas que ha optado por el cliente latinoa-
mericano en 2021 y ha abierto nuevos locales
en Colombia, donde esta presente desde 2011.
H&M también ha apostado en el primer ano tras
lapandemia porel mercado latinoamericano. El
gigante de ladistribucion de moda, nimero dosde
su sector, levanté la persiana de su primeratienda
enPanamaen septiembre de 2021, sumando 75
paises asu red de distribucion. Latinoamérica se
ha convertido en uno de los mercados de mayor
crecimiento para H&M en los Ultimos seis anos,
periodo en el que lacompania hainstalado nue-
vos puntos de venta en Colombia, Peru, Puerto
Ricoy Uruguay.e

Juan Rojas

Gerente de Consumo y Distribucion

\' de KPMG en Esparia

Las exportaciones de productos de moda, unas de las méas
castigadas por la pandemia, han mostrado claros indicios de
recuperacion a medida que el riesgo sanitario ha disminuido.
Sirva como ejemplo el hecho de que en octubre de 2021, con
caracter previo al impacto de la variante dmicron, las ventas al
exterior de Espana de estos productos alcanzaron un maximo
histérico con 3.500 millones de euros (un 34% mas que en el
mismo mes de 2019). Aunque este récord se ha producido en
el contexto de la elevada volatilidad generada por la pandemia
desde su inicio, es sin duda un sintoma de reactivacion de la
internacionalizacion del sector.

Mas alla de la coyuntura y de los vaivenes de la pandemia,
todo parece indicar que esta crisis, lejos de frenar la ambicion
internacional del sector, sera un nuevo punto de inflexion para
impulsarla con caracter estructural.

Por un lado, las marcas se han concienciado mas atn de laim-
portanciade lainternacionalizacion. Noenvano, aunquelacrisis
Covidtiene un alcance global, suimpacto sanitarioy econémico
estasiendo geograficamente asimétrico, condiferente intensidad
y ritmo de recuperacion segun el pais o zona. De esta forma,
aquellas marcas que ya contaban con unaactividad internacional
consolidaday diversificada han podido contrarrestar caidas en
los mercados mas afectados por lapandemiaenunmomentoen
particular con el dinamismo simultaneo en otros con situaciones
mas favorables. Se han sucedido numerosos ejemplos en este
sentido, desde las marcas que pudieron venderenAsiacuando la
primera oladel virus azotaba Europa hasta, mas recientemente,
aquellas que se han podido beneficiarde los estimulos al consumo
inyectados poralgunas potenciasy con ello hancompensado, al
menos parcialmente, laatonia de lademandaen otros mercados.

El hinomio digitalizacion e internacionalizacion
serd una de las claves para el crecimiento del
sector y probablemente generard oportunidades y
amenazas a mayor velocidad

Lamaximadediversificarlaactividad paradiversificarriesgos ha
sido, portanto, masevidente que nuncay se haconvertidoenuna
ventaja competitiva para muchos actores. Es razonable pensar
que dichas empresas reforzaran esta estrategiay que las que se
situaban en el otro extremo, con una actividad muy concentrada
y una elevada exposicion a uno o pocos mercados, trataran de
corregir esta debilidad.

Porotrolado, es previsible que el proceso deinternacionalizacion
del sector de la moda se vea también facilitado y acelerado por
el auge de los canales digitales de compra e interaccion, que
reducen las barreras de entraday agilizan de formasignificativala
llegada anuevos mercados. No es de extranar que el liderglobal
del sectortenga presenciafisicaen 96 mercadosy ventaonlineen
216. Ni deberia sorprendertampoco que, en un entorno mucho
mas digital, un pure playerde China, desconocido e irrelevante
hace dosanos, se hayaconvertidoenelliderenventasen Estados
Unidos, duplicando su cuota de mercado entan solo seis meses.
El binomio digitalizacién e internacionalizacion sera una de las
claves parael crecimiento del sectory probablemente generara
oportunidadesy amenazas a mayor velocidad. Esimportante en
este sentido que las marcas no caigan enla precipitaciony sigan
abordando su expansioninternacional conun enfoque estratégico,
evaluandoenprofundidadel atractivoylosriesgos de cadamercado,
alineando el proceso con su propuesta de valory garantizando su
encaje con los consumidores del pais en cuestion, construyendo
marcay diferenciaciony buscando unequilibrio dptimo de canales
encadageografia. Eso si, seradeterminante el usointensivodela
tecnologiaen el proceso paracontrolary optimizaral maximoel
stock, integrarel canal online conlatienda fisica —que continuara
siendo vertebral en la estrategia—, colaborar con proveedores
y partners, conocer en profundidad al consumidorlocal en cada
uno de los mercados—informacion que a menudo se difumina
al no tener una vision directa y depender de intermediarios— y
responder con agilidad y rapidez a los cambios de lademanda,
integrando lainformacion del cliente alolargo detodalacadena
de valorde principio afin.
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as costes, menor margen. En 2021, con los
costes de la energia y las materias primas
lisparados, los precios industriales de los
polos de produccion histéricamente mas
haratos en maximos y la paulatina reactivacion
tlel consumo en Occidente, la moda hace
cuentas y apuesta, en un fenomeno histérico para
el sector, por aumentar precios para salvar su
rentabilidad. Grandes operadores de la moda como
VF Corporation, Urban Outfitters y Adidas han
puesto o prevén poner en practica esta estrategia.
Incluso la moda més asequible ha recurridoala
subida de precios: Boohoo y H&M tantean tamhién
|a posibilidad de trasladar la inflacion de los costes
ala etiqueta, una tendencia que tamhién llegaa la
gama premium: la estadounidense Gapriy los grupos
tle lujo LVMH y Kering prevén subir precios en 2022.
Esta decision inédita se produce a causa de la subida
le costes, que llega después de décadas de guerra
tle precios en el sector, con el consecuente impacto
en los margenes. Este historial complica poner en
marcha el camino inverso, especialmente en un
momento en el que las compaiiias estn tratando de
llevar el consumo a niveles prepandemia.
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costes al consumidor a través del precio.

|
.

Cuatro de cada diez empresas prevén trasladar la presion de

Gapri, Adidas o VF Corporation son algunas
de las compaiiias del sector que anticipan
subidas de precios en 2022

Una tregua en la guerra de precios. La moda,
inmersaen la ultima década en unacompetencia
de preciosy promociones, se enfrenta ahoraa
una emboscada de costes: el encarecimiento
del algodony otras materias primas, la escala-
da de los precios de la energia, el aumento de
los costes industrialesy, sobre todo, el radical
encarecimiento del transporte ponenalamoda
entre laespaday lapared. ;Lasolucion? Laque
el sector lleva esquivando durante los ultimos
diez anos: incrementar los precios.

Cuatro de cada diezde las mayores companias
delaindustria de la moda prevé subir sus pre-
cios en 2022. Gigantes de la gran distribucion
del sector como H&M, Urban Outfitters o Foot
Locker consideran esta estrategia para salvar
sus margenes; e incluso Boohoo, comercio
electrénico britanico especializado en moda low
cost, tantea una subida estratégica de precios.
Capriyacomenzé a principios de 2021 a subir
precios de su principal marca, Michael Kors,
y prevé seguir haciéndolo a lo largo del ano
siguiente, segun se declardé en una rueda de
prensadel grupo en 2021.Tom Edwards, director
financiero de Capri, declaré el pasado noviembre

EL37%delas
compaiias prevé
reducir su actividad
promocional.

que el incremento “selectivo” de precios “mas
que compensaba por el encarecimiento del
transporte”Ademas, el grupo estadounidense
haincluido el hinchamiento de las etiquetas en
su estrategia de los Ultimos anos, incluso antes
alaroturade la supply chain, con laintencién
de transicionar hacia una imagen de marca
cada vez mas de lujo.

Los gigantes del deporte también se suman,
inevitablemente, a latendencia. Nike, nUmero
uno del sector por cifra de negocio, comentd en
larueda de prensade sus resultados referentes
al primer trimestre del ejercicio 2022 que lleva-
ria a cabo un aumento estratégico de precios
aniveles de un digito.También Adidas y Dick’s
prevén una subida selectiva de sus precios
durante este ano o ya la han realizado en 2021.
Elfenomeno de lasubida de precios es coherente
respecto alarespuesta que dieron lamayoriade
las empresas en Global Fashion Drivers 2021:
afinales de 2020, s6lo el 22% de las companias
preveia reducir sus precios definitivamente.

MENOS DESCUENTOS PARA

LA NUEVA NORMALIDAD

Paralelamente, el 37% de las mayores empresas
del sector prevé reducir su actividad promocional
este ano respecto a2021,y ungran nimero de
ellas yallevd a cabo esta practica en el ano de
la pandemia para encarar el frenazo del consu-
mo en un intento de proteger su rentabilidad.
Se trata de una estrategia que tantean llevar a
cabo tanto companias de cosmética como L
Brands (grupo estadounidense de distribucién
en el que se engloba Bath&BodyWorks) como
de moda, entre ellas Zalando, Foot Locker y
Guess. La ultima sentenci6 el pasado agosto
que el grupo “no volveria jamas a los niveles
de actividad promocional prepandémicos’
en palabras de Carlos Alberini, consejero de-
legado de la compania. Nike, que se enfrentd
especialmente a retrasos importantes en su
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cadena de aprovisionamiento a causa de la
suspension de produccién en Vietnam hizo
saber el pasado septiembre que reduciria la
actividad promocional incluso en productos
que “lleguen tarde al mercado”

El sector de lamoda, que lleva diez ahos acos-
tumbrando alos consumidores aunadinamica
de rebajas y descuentos casi constantes, se
inclina ahora por reforzar las ventas a precio
completo. Este fendmeno se vio reflejado en
el ultimo Black Friday, que el anho pasado fue
la jornada de los descuentos con menos des-
cuentos de la historia. Ralph Lauren también ha
optado enel Ultimo ano porincentivarlaventa
full price, incrementando ademas los precios de
algunas de sus lineas de producto como abri-
gosy chaquetas. La practica se llevd acabo de
manera mas pronunciada en los mercados que
lacompania considerd que podrian enfrentarse
positivamente al cambio, como Asia.

Otros grupos internacionales como Fast Retai-
ling, duefo de Uniglo, o Carter’s apostaron por

esta estrategia. Carter’s, uno de los mayores
operadores de moda infantil del mundo, po-
tencio la reduccion de descuentos a partir de
julio, declarando que se veria justificada por
“un equipo mas centrado en la construccién
de marca”El grupo estadounidense apunto, no
obstante, que la estrategia sélo se continuaria
llevando a cabo si el incremento de costes
industriales se mantenia.

Las respuestas de Global Fashion Drivers 2022
respecto a los descuentos contrastan con las
recogidas afinales de 2020. En Global Fashion
Drivers 2021, el 77% de las mayores companias
del sector a escala global preveia que su acti-
vidad promocional puesta en marcha en 2020
continuase en 2021. Casi ocho de cada diez
empresas planeaban continuar con una estra-
tegia agresiva de descuentos parareactivar la
demanda a niveles prepandemia; sin embargo,
la escalada de costes ha frustrado esta hoja de
rutay ha forzado al sector a encontrar nuevas
soluciones para el frenazo del consumo.
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E137% de las mayores empresas del
sector de lamoda en el mundo prevé
reducir su actividad promocional
este aiio

Lamodallevauna
décadassiendo un
sector deflacionista
y se enfrenta ahoraa
unincremento de los
precios de consumo.

UNA VIEJA TACTICAEN EL LUJO

El sector de la moda que mas familiarizado
esta con el incremento selectivo de precios y
la minimizacion de descuentos es el lujo. Este
lleva anos aumentando la cifra de sus etiquetas,
bien para incrementar la exclusividad de sus
productos o para tratar de igualar sus impor-
tes en Asia, Estados Unidos y Europa, una la
tendencia que se ha acelerado todavia mas
aprovechando la pandemia. Con una menor
elasticidad de la demanda y un gran margen
con el que maniobrar, el lujo ha sido el que
menos ha peligrado ante la escalada de costes.
A mediados de mayo, Chanel ya habia llevado
a cabo un incremento de los precios de sus
productos mas populares hasta un 17%. Los
iconicos bolsos 2.55 y 11.12, ademas de otros
articulos de marroquineria de lacompania fran-
cesa, continuaronincrementando sus precios
a lo largo de 2020 y 2021, al menos en cinco
ocasiones desde el inicio de la pandemia. Al-
gunos de los productos mas demandados de
Chanel, como su bolso acolchado de piel con
cadenadorada, aumentaron sus precios hasta
un 30% en menos de un ano.

Eslamisma estrategia que pusieron en practica
Gucci (propiedad de Kering), Tiffany y Louis
Vuitton (ambos propiedad de LVMH) en el pri-
mer ano tras el estallido de la pandemia. La
primera, unade las marcas de Kering que més
se vio afectada por el Covid, hinché los precios
de algunos de sus modelos de bolsos hasta un
9% en ltalia, Reino Unido y China. Lo mismo
hicieron otras firmas del grupo Kering, como
Balenciaga y Bottega Veneta.

LVMH, Richemont, Prada y Hermeés son otras
de las companias de moda de lujo que prevén
subir precios a lo largo de este ano. Burberry,
por su parte, ya lleva varios anos sumido en
una estrategia de reduccidén de promociones
paramejorar suimagen de marcay su rentabi-
lidad, acompanada porincrementos regulares
de precios con la intencion de alinearse con
otros operadores del sector. En 2017, el grupo
britanico comenzod esta tactica con subidas
ligeras de precio, y,en 2020, pisé el acelerador
con incrementos mas agresivos. ®

al Enrique Porta

&/

Socio responsable de Consumoy
' Distribucion de KPMG en Esparia

Los continuos desequilibrios de oferta y demanda que se
suceden desde el inicio de la pandemia estan tensionando
los precios del sector de lamoda porambos extremos de la
cadena de valor. Elincremento de costes de materias primas
y transporte, acuciado por el colapso de las cadenas de sumi-
nistro globales, unido al encarecimiento de laenergiay de la
mano de obra, han generado una presidn inflacionaria que
contrasta con lafuerte sensibilidad al precio del consumidor
por el impacto econémico de la crisis.

En la primera fase de este periodo inflacionario las marcas
han realizado un esfuerzo improbo para no repercutir esta
situacion al consumidor y han absorbido buena parte de
los incrementos. A modo de ejemplo, la inflacion general
en Espana en diciembre de 2021 fue de un 6,7% (maximo
histdrico), mientras que la subida de precios en vestido y
calzado fue de tan solo un 1,0% (en noviembre) segun las
estadisticas oficiales publicadas por el Instituto Nacional
de Estadistica (INE).

Ahora bien, es probable que esta situacién no se sostenga
mucho mas en el tiempo y acarree subidas de precios en el
sectoren 2022. Asi lo prevén, al menos, cuatro de cada diez
empresas encuestadas en el informe Global Fashion Drivers
2022. Esta coyuntura también podria afectar a la presion
promocional en forma de menos cantidad y/o agresividad
de descuentos, algo que ya se ha visto en el Black Friday con

Podria generarse un entorno competitivo en el que
las marcas de moda no sélo competirdn entre ellas,
sino que tamhién lo harén con marcas de otras
categorias enla batalla por el gasto discrecional

menos ofertas que se recuerda en los Ultimos afnos.

La estrategia de precios del sector, siempre relevante, cobrara
aun mas protagonismo en un contexto de alta elasticidad
precio de la demanda. En un sondeo global que hemos
realizado en KPMG durante la pandemia hemos detectado
que larelacion calidad-precio se ha convertido con diferencia
en el principal factor de decision para el consumidor, con
un 63% de las respuestas a escala mundial, aunque con
significativas diferencias segun el mercado (desde un 70%
en Espana, valor maximo, a un 41% en China continental,
valor minimo).

Hay que tener en cuenta, ademas, que, si la inflacion alta
se cronifica, es probable que la situacion merme el poder
adquisitivo del consumidor e influya en su comportamiento
de compra.Alincrementarse su gasto en bienes y servicios
de primera necesidad (como la energia o los alimentos), se
reduce su renta disponible para categorias no esenciales, lo
que podria acentuar la citada sensibilidad al factor precio e
incrementar la busqueda de seguridad econémica en forma
de ahorro o inversiones en detrimento de otros gastos.
Todo ello podria generar un entorno competitivo complejo
en el que las marcas de moda no s6lo competiran entre ellas,
sino que también lo haran con marcas de otras categorias
en la batalla por el gasto discrecional.

Asimismo, cabe esperar un escenario de mayor polariza-
cion del consumo entre propuestas de precios bajos, que
ademas socialmente ya estan mucho mas aceptadas y
mejor valoradas que en crisis anteriores, y alternativas de
mayor precio. En este ultimo caso, sera determinante que
las marcas sean capaces de transmitir claramente su valor
anadido diferencial (marca, diseno, personalizacion,...) aun
consumidor hiperconectado e hiperinformado, que busca
y compara con facilidad y no estara dispuesto a pagar mas
porlo mismo.



(—=




DEL GOLPE

REAJUSTAR
LA GARTERA
DESPUES




Glohal
Fashion
Drivers

#6

Reajustar
|a cartera
después del

lega 2022 y los nubarrones comienzan, aunque
a trompicones, a despejarse. La moda se
enfrenta a un escenario sin precedentes y con
nuevos modelos de negocio a los que atender
fjue el Govid-19 no ha hecho ms que reforzar:
digitalizacion, personalizacion, alquiler...
Ante el lienzo en hlanco, casi un tercio del sector
apuesta por comprar para crecer o suelta lastre
para centrarse en sus negocios mas rentahles. El
31% de las compaiiias méds representativas de la
moda internacional estan abiertas a adquisiciones
y venta de compaiiias, 0 ya han realizado alguna
tle operacion en el iltimo afio. De start ups
especializadas en moda de alquiler a compaiias
con experiencia en nuevas categorias, operadores
como Giap, Boohoo y Mayoral sacaron la chequera
en 2021y sumaron a su cartera proyectos de
terceros, con la intencién de cubrirse las espaldas
en el mundo post-Govid. Otros, como VF o PVH,
luefio de Tommy Hilfiger y Glavin Klein, optaron
por vender parte de sus enseiias para concentrar
sus recursos en los negocios mas rentahles.
La industria de Ia moda se reestructura para
encarar |a nueva normalidad.




compaiias, 0 lo ha hecho en 2021.

0
I

Tres de cada diez empresas tienen pensado adquirir o vender

Empresas como Shiseido y Gap han llevado
acaho la venta de varias de sus marcas
para centralizar sus recursos en sus
divisiones més rentables

Ante el nuevo escenario que hadejado tras de si
la pandemia, ya casi dos anos detras en el calen-
dario, el sector reevalla sus prioridades y pone
en orden su cartera. El 31% de las companias
mas representativas de la moda internacional
esta abierto acomprar o vender empresas, oya
lo ha hecho en el Ultimo ano.Ya sea para seguir
ganando volumen, entrar en nuevos segmentos,
acelerar su digitalizacién o soltar lastre para ganar
flexibilidad y velocidad, el sector apuesta poruna
reestructuracion de su cartera de marcas después
del golpe del Covid-19y se prepara para encarar
el nuevo escenario de la moda.

La operacion masrelevante del ano en este con-
texto ocurrio en manos de Adidas, numero dos
enel sectordel equipamientoy moda deportivos
a escala internacional. El gigante aleman firmo
enagosto laventa de Reebok, una operacién que
entraraenvigoren el primer trimestre de 2022. La
cadena pasara a la cartera de Authentic Brands
Group, que lacompré por2.100 millones de euros,
frente a los 3.800 millones de euros que ofrecio
Adidas por Reebok cuando la adquirié en 2006.
Elgrupo aleman se deshizo de lafirmatras varios
anos de rendimiento bajo por su parte: Reebok

Muchos grupos han
optado por soltar lastre
para centrarse en sus
marcas mas rentables.

cerré el ejercicio de la pandemia generando unas
pérdidas brutas de cien millones de dolares. La
venta de la cadena se enmarca, ademas, en la
estrategia de crecimiento de Adidas OwnThe
Game, puestaen marcha un ano después del es-
tallido de la pandemia con laintencién de encarar
la remontada.También Gap dio comienzo a un
plan estratégico de crecimiento tras el golpe de
lapandemiaen el que llevo acabo unareestruc-
turacion de su cartera. El grupo estadounidense
puso en marcha su Power Plan 2023, a finales
de 2020, con la intencién de volver a conquistar
el casual americano, y pocos meses mas tarde
firmé la venta de varias de sus cadenas, entre
ellas Janie and Jack e Intermix. El grupo esta,
ademas, en proceso de ceder su red de tiendas
en Europa a socios locales de cada region, con
la intencidn de concentrar sus recursos en sus
negocios mas rentables. El pasado agosto, Gap
volvio areestructurar su cartera con la adquisicién
de Drapr, start upde probadores virtuales através
de avatares 3D, dedicando sus inversiones a la
transformacion digital, uno de los fendmenos
que mas ha potenciado la pandemia a escala
internacional.

Shiseido, gigante japonés de cosmética, también
reestructurd su negocio en el primer ano pos-
pandemia. La compania vendié en agosto tres
de sus divisiones de cosmética de color, con la
intencién de utilizar lainyeccion de fondos para
adquirir nuevas empresas e invertir en produc-
cion einnovacion. Ademas, el pasado octubre el
grupo nipon declaro que estaba abierto a com-
pras de companias en la categoria del cuidado
dela piel, uno de los sectores de cosmética que
mas ha reforzado el Covid. También Capri, que
controla Versace, Michael Kors y Jimmy Choo,
se ha mostrado abierto a adquisiciones en el
ultimo trimestre de 2021: el grupo declaré que
estaba interesado en agrandar su cartera y que
estaba activamente en busqueda de nuevas
compras. Otra de las grandes operaciones que
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se llevaron a cabo en 2021 ocurrio por parte de
PVH.Elgrupo estadounidense de distribuciéon de
moda anuncié en verano su plan de centrarse en
sus principales marcas, Tommy Hilfigery Calvin
Klein, y traspasar el resto de firmas, englobadas
bajo la division de Heritage Brands, a Authentic
Brands Group, mismo grupo canadiense que
compro Reebok. La operacion, que ascendio a
223 millones de ddlares, incluyd laventa de Izod,
Van Heusen, Arrow y Geoffrey Beene. Authentic
Brands Group, especializada en la gestién de
marcas sin activos, ha comprado en el ultimo
ano a precio de saldo Forever 21, Barneys New
York y Brooks Brothers, entre otras.

También lafrancesaVivarte, grupo que llegb a ser
dueno de hasta veinticuatro marcas (entre ellas
NafNaf, Kookaiy laespanola Merkal), culmind su
proceso de desinversion y llevo a cabo en 2021
la venta de sus ultimas firmas: Minelli y Caroll.
La compania, que ya estaba en una situacion
economicadelicada desde antes de la pandemia,
sufrié el golpe definitivo a lo largo de 2020.

En 2021, el comercio electrénico britanico Boo-
hoo fue el salvador de otro gigante en horas

bajas, compatriota del pure player. Debehams.
A comienzo del aho pasado, Boohoo sali6 al
rescate de los grandes almacenes porunimporte
de 55 millones de libras (62 millones de euros),
con la intencion de incrementar su mercado
objetivo, potenciar su omnicanalidad y crecer
en las categorias de belleza, deporte y articulos
para el hogar. El pasado octubre, Debenhams
lanzd un marketplace con la intencion de que se
convirtiese en la mayor plataforma multimarca
de comercio electronico de moda, cosmeética,
articulos deportivosy decoracion de Reino Unido,
en palabras de Mirakl, compania francesa aliada
delos grandes almacenes.

Uno de los operadores del sector que mas se
apoyo en las compras para crecer en 2021 es
JD Sports, gigante britanico de distribucion de
equipamientoy modadeportiva. Algunas de las
comprasdel grupo en el Gltimo afo fueron Cosmos
Sport, Hairburst (especializada en cosmética) y las
espanolas Deporvillage y Bodytone, de fitness.
En el nuevo escenario post-Covid, algunos ti-
tanes de la moda encontraron su oportunidad
paraadentrarse en nuevos modelos de negocio




El lujo continué siendo
especialmente activo en compras,
tanto de marcas como de
proveedores

Gap oPVH son
algunas de las
companias que
vendieron varias de
sus marcas en 2021.

através de comprasy seguir acelerando larecu-
peracioén. Es el caso de H&M, que, en el dltimo
trimestre del ano pasado, entré en el capital dela
start up Printify, especializada en merchandising
producido bajo demanda, a través de su filial
H&M BusinessVentures.

También Sephora, propiedad de LVMH, sumé a
terceros a su cartera para acelerar en el entorno
digital. La cadena de cosmética asequible selld
a mediados de ano la compra de la plataforma
britanica de venta online Feelunique, que le per-
mitio, ademas, entrar en el mercado britanico.
Ladiversificacion del negocio es otrade las razo-
nes por las que muchas companias han optado
por reestructurar su cartera en el ultimo ano,
con la intencién de armarse para las nuevas
tendencias de consumo y modelos de negocio
queseavecinantrasel Covid, ollamaralapuerta
de nuevosclientes.

Asi hizo Mayoral, gigante espanol de moda in-
fantil, que, en 2021, entré en la moda de adulto
por primeravez en sus ocho décadas de historia
con lacompra de Hug&Clau y Boston, de mujer
y hombre, respectivamente. El grupo, que ya
habia diversificado en el pasado adentrandose
en puericulturay moda premium, aposto por la
moda de adulto frente alatendencia generalizada
del sector por el segmento teen, hacia el que se
inclinaron otras companias de moda infantil como
Gocco o Nicoli. Por su parte, Tendam se hizo en
marzo con Slow Love, firma impulsada por las
periodistas Sara Carbonero e Isabel Jiménez
También el lujo sacala chequeratras el Covid para
seguirganandotamano: LVMH compré el pasado
julio una participacion mayoritaria de Off-White,
fendmeno de la moda urbana fundada por el di-
rector creativoVirgil Abloh, fallecido en noviembre
de 2021, que también estaba al frente del diseno
de hombre de LouisVuitton. Richemonttambién
amplio su cartera con la historica compania de
bolsos Dulvaux, mientras que OTB se hizo con
Jil Sander con la intencién de convertirse en el
proximo gran conglomerado de marcas de lujo.
Chanel continu6 con el plan de comprade provee-
doresy se hizo con Paima, fabricante italiano de
prendas de punto, y Ateliers de May, especializada
en marroquineria.®

Fernando Gargia Ferrer

Chairman de Private Equity en Espanay
socio responsable de Private Equity de
KPMG en EMA

Igual que sucedié en los afos posteriores ala crisis econédmico-
financiera de 2008, las empresas de moda se preparan para
reajustar su cartera y para recuperar el tiempo perdido que
ha provocado la pandemia en el consumo privado y en el
sector. En concreto, seguin el informe Global Fashion Drivers
2022, en el que hemos colaborado desde KPMG, un 31% de
las mayores empresas del mundo de la moda tiene previsto
comprar o vender companias o lo hahechoyaen el tltimo aho.
Y esto es consecuencia, entre otros factores, de la estimacion
de crecimiento esperada para el consumo privado en estas
ultimas navidades y para el periodo de rebajas de enero, asi
como para el futuro préximo.

La historia reciente nos muestra que, a medida que se vis-
lumbraba la recuperacion del consumo, fueron frecuentes
las operaciones de compraventa del sector tanto en Espana
como a nivel global.

En Espafa y en otras geografias, el capital privado ha sido
uno de los grandes protagonistas de las operaciones en el
mundo de la moda en los afos anteriores a la pandemia
actual. Han sido largos meses dificiles para el sector, que ha
sabido responder, adaptarse y consolidarse como uno de
los pilares del destino del consumo privado de las familias.
Es cierto que todavia el recorrido no esta completado y que
por el camino los cambios en los habitos de consumo han
derivado en la apariciéon de operadores low cost que han
exigido del sector mucha mas innovacién y agilidad, y que
seguiran conviviendo en el futuro.

No debemos olvidar que el capital privado ha aportado apoyo
financiero en el crecimiento de las empresas familiares y
conocimiento de caracter estratégico y de gestion. Es este
un sector cada vez mas global, donde el tamano tiene mucha
importancia. Operadores nacionales que, con marcas muy
atractivas y destacando en materia de diseno e innovacion,
han estado en el punto de mira del capital privado y compiten,
de hecho, con otros que se han internacionalizado.

Y los retos del sector en el medio plazo siguen existiendo. Uno
de ellos es la consolidacion del mercado online y la llegada
masiva a mercados asiaticos en general.Y aqui es donde el
capital privado puede ser de nuevo claro apoyo e impulsor
del sectorya que el nuevo canal de distribucion cobra cada
diamas peso a cuenta del tradicional.Y no podemos olvidarel
esfuerzo que en materia de ESG esta moviendo laindustria del
capital privado en la actualidad, como aspecto fundamental
paralos inversores o LPs de los fondos. El crecimiento debe
fundamentarse bajo un prisma claro de sostenibilidad y
buen gobierno.

Yno todo han sido operaciones en mayoria: las empresas
familiares del mundo de la moda también han buscado
companeros de viaje que les pudieran aportar algo mas que
financiacién. Asi, los requerimientos de control, gestion y
cumplimiento de planes de negocio han sido relevantes en
estos procesos de adquisicion y mejora.

Aunque las operaciones corporativas se han ralentizadoenel
mundo de lamoda desde el inicio de lapandemia, lamaquinaria
haseguidoy seguird en marcha a escala internacional, dado
el atractivo del sector para el capital privado.

La busqueda de oportunidades en otros mercados o la reor-
ganizacion de lacadena de suministro hace que el 54% de las
empresas del sector estén pensando en lainternacionalizacion.
En este sentido, laentrada de unfondo suele llevar aparejada
la ayuda en el proceso de internalizacion. Segun el informe
Global Fashion Drivers 2020, un 48% de los encuestados ha
retomado o tiene previsto retomar su internacionalizacion
en 2022. Lagran mayoria de las empresas encuestadas tiene
pensado entrar o expandir su huellaen mercados maduros, y
sefnalan aEuropa, Chinay Estados Unidos como los mercados
con mas potencial de crecimiento. En algunos casos esta
expansion se realizara organicamente, pero en otros muchos
casos la entrada en nuevos mercados sera via adquisicion de
alguna empresa o marca complementaria.

Esperamos como indicamos anteriormente, un reajuste de
la cartera, para volver con fuerza al sector de la moda en el
que el capital privado continuara siendo protagonistacomo
lo ha sido en el pasado.
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rio revuelto, ganancia de pescadores. Ante el
nuevo escenario de la moda tras la pandemia,
con nuevas categorias de producto (el deporte,
el hogary la cosmética) como delanteras y
nuevos modelos de consumo instaurados,

|as compaiiias més rapidas se aventuran

por la diversificacion para capitalizar la nueva
normalidad. El 44% de las empresas del sector a
escala internacional prevé entrar, o ya ha entrado,
en nuevas categorias de producto 0 a lanzar nuevas
marcas. Desde ampliar el segmento de mercado
hasta estrenarse en sectores novedosos, enel
liltimo afio la moda ha apostado por ampliar su
negocio. La tendencia es, adems, transversal:
Asics, Anta, Farfetch, Zalando y Shiseido son
algunas de las que prevén entrar en nuevas
categorias de producto o lanzar nuevas marcas,
0ya lo han hecho en 2021. Una de las compaiiias
fue mas ha potenciado esta estrategia en el

liltimo afio ha sido Mango, que se ha adentrado en
articulos de decoracion y moda para adolescentes.
El grupo también reculd en diversificacion en 2021,
eliminando su cadena Violeta, especializada en tallas
grandes, y fusionandola con su oferta Woman.
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Casila mitad de compaiias del sector prevé entrar en

nuevas categorias de producto.

Compaiiias como Asics, Anta, Farfetch,
Lalando y Shiseido prevén entrar en nuevas
categorias de producto o lanzar nuevas
marcas, 0 ya lo han hecho en el iiltimo aiio

Lamodaobserva con nuevos ojostras la pande-
mia. El 44% de las los mayores playersdel sector
haentrado o prevé entrar en nuevas categorias
de producto o lanzar nuevas marcas préxima-
mente. Es la estrategia que toma la moda ante
un nuevo escenario, en el que la mentalidad
del consumidor ha cambiado y se han puesto
por delante nuevos modelos de consumo. Ade-
mas, con el cielo cada vez mas despejado tras
elimpacto de la pandemia, se entrevén nuevos
delanteros en el sector: el deporte, lacosmética
y el textil hogar. Algunos operadores se aven-
turan en nuevas categorias, con la intencién
de capitalizar las oportunidades, mientras que
otros optan por ampliar su nicho de mercado y
apuntan a nuevos segmentos.

El segundo es el caso de Pronovias, gigante es-
panol de moda nupcial, que empezé el aho con
un plan de ampliar su negocio por delante. La
companiaanuncié enenero de 2021 su primera
linea de moda nupcial para hombre, sellando
una alianza con Carlo Pignatelli, grupo italiano
especializado en el sector.

Mango, el segundo mayor grupo de distribucion
de modaenEspana, hasidouno delos protago-

Las marcas estan
diversificando tanto
en nuevas categorias
COmMo en nuevos
publicos.

nistas del ano en materia de diversificacion. La
compahnialanzo la pasada primavera su primera
lineade articulos para casa de forma exclusivaa
través de su paginaweb. Mas adelante, el grupo
incremento su apuesta porlalinea Mango Casa
y probé suerte con el formato fisico con dos pop
ups en Paseo de Gracia (Barcelona) y la calle
Serrano (Madrid). En la oferta de la rama textil
hogar de la compania se incluyen articulos de
dormitorio, salén, bano, cocina y comedor; y
tiene la intencién de continuar ampliando las
categorias de producto con accesorios de mesa
como bolesy cristaleria. Mango también se sumo
alatendenciadela modadeportiva, que, desde
incluso antes del confinamiento, es uno de los
sectores que mas crecimiento experimentaban
en la moda. Asi, el grupo espanol lanzé una
linea de equipamiento deportivo y sneakersen
marzo de 2021. Latercera aventurade Mango en
la diversificacion fue MangoTeen, un concepto
de moda para adolescentes dirigido a la gene-
raciéonTikTok. La lineaTeen supone el segundo
proyecto de la compania para acercarse a un
publico adolescente en menos de una década,
tras el lanzamiento fallido en 2012 de Mango
Young o Rebels, que fue cancelado un ano mas
tarde.Alolargode 2021, Mango instalo casi diez
puntos de venta sdlo dedicados a su linea para
adolescentes en algunos de los principales ejes
comerciales del territorio espanol, como Rambla
Catalunya (Barcelona). Ademas de avanzar en
diversificacion, el grupo espanol aprovech6 2021
pararecularen uno de sus anteriores intentos de
ampliar su oferta: Mango eliminé definitivamente
enenero su lineaVioleta by Mango, especializada
enmodafemeninadetallas grandes, integrandola
en su oferta general.

Tendam, otro delos mayores grupos de distribucion
de moda de Espana, también ampli6 su oferta
en 2021, pero lo hizo através de su marketplace.
La compania abrio la plataforma multimarcaen
2020, y haido sumando firmas de terceros a lo
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largo del Ultimo aho hasta sumar cerca de sesenta
marcas. En octubre, la plataforma multimarca
del grupo espanol incorporé los productos de
la cadena de textil hogarTextura. La ofertade la
compania se sumo, concretamente, a latienda
online deWomen'secret, firma de moda intima
deTendam. Entre las firmas de terceros inclui-
das en la plataforma del grupo, que copa cerca
del 10% de sus ventas onling, se incluyen Pepe
Jeans, Quiksilver, Tommy Jeans, Calvin Klein
Underweary Born LivingYoga, entre otras. Esta
ultima esta especializada en moda para practicar
actividades deportivas desde casa, haciendo
clara la apuesta deTendam por los sectores
vencedores tras la pandemia.

Lo mismo hizo Oysho, cadena de Inditex que nacié
como lineade modaintima, enlos Ultimos anos,
y especialmente en 2021. Lacadenacomenzo su
transicion hacia la moda deportivahaceyauna
décaday, solo en el ultimo ano, ha lanzado su
primera coleccion de moda deportiva de hom-
bre y ha entrado en infantil con una capsula de
equipamiento deportivo para ninos dedicada a
la practica de yogay pilates. Lacadenatambién

ha reforzado su imagen como marca de moda
deportiva asociandose a carreras populares
como la San SilvestreVallecana, anteriormente
patrocinada por Nike.

También Sprinter, propiedad del gigante bri-
tanico JD Sports, potencio su oferta de fitness
abriendo su aplicacion de entrenamiento online
aempresas. El proyecto ofrece acceso amodulos
de nutricion y entrenamiento a la plantilla de
diferentes companias, una estrategia que ya
pusieron en marcha otros operadores del sector
como Andjoy o Urban Sports Club. El objetivo
de Sprinter es que este nuevo modelo de ne-
gocio suponga un 20% de su facturacién en los
proximos anos. La estrategia de diversificacion
de JD Sportsenel ultimo anotambiénlallevé a
entrar en una categoria de producto totalmente
novedosa para el grupo: lacosmética. El gigante
britanico del deporte se sumé a otro de los hits
delapandemiaenseptiembre de 2021, cuando
se sumo al capital de Hairbusten una operacién
historica para el grupo. La compania se espe-
cializaen cosméticay vitaminas para el cabello.
Concretamente, fueron el cuidado de la piel y la




La moda deportiva, los nuevos
piiblicos y el hogar han sido algunas
de las categorias por las que han
apostado los gigantes del sector

JD Sports, gigante
britanico del equi-
pamiento deportivo,
entré en cosmética.

cosmeéticade color (o el maquillaje) los quecapi-
talizaron la pandemia dentro del sector. Por esta
razon,Zara, buque insignia de Inditex, se aven-
turd por primeravez en maquillaje lanzando una
coleccion de productos para ojos, labio, rostroy
ufas. Zara Beauty se sumo a las tiendas como
una seccion mas a las ya existentes de senora,
caballero y nino.

El CorteInglés habasado su estrategia de creci-
miento del ultimo ano enladiversificacion, y ha
llevado acabo gestiones como larenovacion de su
sistema de comisiones para apoyar este proceso.
El gigante espanol de los grandes almacenes ha
reorganizado su cartera con operaciones como el
lanzamiento de SicorAlarmasy Sweno Energiay
lafusién entreViajes El Corte Inglésy Logitravel.
Ante los nuevos modelos de consumo tras el
Covid-19, no sélo han cambiado las prioridades
de los consumidores. También ellos han cam-
biado a lo largo del ultimo afno y medio. Una
nueva generacion se ha abierto al consumo,
y la moda diversifica para conquistar a la es-
curridiza generacién Z. Como ya hizo Mango,
con el lanzamiento de MangoTeen, le siguieron
otros gigantes interesados en ampliar la edad
de su nicho de mercado, como Richemont. El
conglomerado suizo de lujo extendié un brazo
a la generacion Z a través de Net-a-Porter, su
plataforma de ecommerce de moda de lujo, y
lanzé el pasado junio Hi_GuyZ!, unaseccidonen
la que se ofrece moda exclusivamente dirigida a
los nacidos en este milenio. El apartado incluye
también un panel de estado de animo compuesto
por imagenes, sugerencias y palabras a partir
del cual los clientes pueden inspirarse para
expresar su culturay sus valores.

Por su parte, Shein, comercio electronico chi-
no de moda /ow cost, busco en 2021 ampliar
su nicho de mercado sin salir de la lupa de la
generacion Z. En cambio, el fenédmeno de la
moda rapida lanzoé en abril una pagina para
oferta de moda premium, llamada Motf. An-
teriormente, sus prendas de esta categoria se
vendian bajo el nombre de Shein Premium,
pero la compania quizo ir un paso mas alla
para establecer una imagen de marca propia
para su oferta de alta gama. ®

al Enrique Porta

&/

Socio responsable de Consumoy
b Distribucion de KPMG en Esparia

El mundo de la moda, siempre sensible a los cambios en el
consumidor, se estéa viendo influenciado por el impacto de
la Covid en sus habitos y comportamientos.

El trasvase forzoso del consumo de la calle al hogar durante
lapandemia ha elevado ala maxima potencia unatendencia
que ya se observaba antes de la crisis, el “efecto cocooning’
Un segmento relevante de consumidores era cada vez mas
proclive a hacer del hogar una fortaleza en la que pasar mas
tiempo libre y disfrutar de momentos de ocio en casa para
contrarrestar el ritmo frenético fuera de ella. El desarrollo de
las plataformas digitales de contenidos y entretenimiento,
el uso intensivo de las redes sociales, el crecimiento de la
industria de los videojuegos o el auge de los servicios de
deliveryy take away en la restauracion son algunos de los
habilitadores y complices de esta tendencia.

Aunque es seguro que el consumidor retomara habitos
pre-Covid, no cabe duda de que el hogar como centro de
experiencias se ha empoderado y saldra reforzado frente
a la situacion previa a la crisis. La magnitud de este cambio
dependera en gran medida del grado de adopcion estructural
del teletrabajo, un movimiento tecténico que se suma a los
que yavenian empujando latendencia del cocooningy ante
el cual deben estar muy atentas las empresas del sector. No
solo paravalorarla entrada o desarrollo de lineas de negocio
o categorias estrechamente vinculadas al hogar (algo que han
hecho recientemente algunos de los principales actores), sino
también para entender cémo estos cambiosimpactan en los
hébitos en el exterior. Ejemplo de ello son los modelos hibridos
de trabajo, que pueden impregnar de un estilo mas casual,
confortable e informal a los entornos laborales.

El “efecto bienestar” es otra de las tendencias que proba-
blemente influyan en el consumo de productos de moda. La
pandemia ha acentuado la preocupacion del consumidor
por su salud, fisica y mental, y todo lo relacionado con ella:
alimentacion, estilo de vida, etc. En este sentido, las categorias
deportivas pueden ser unas de las mas beneficiadas. De hecho,
esto puede suponer un estimulo adicional para el desarrollo
del athleisurey las colaboraciones entre las grandes marcas
y disenadores de moda y lujo con empresas de reconocido
prestigio en el ambito de los articulos deportivos.

También cabe esperar un repunte con fuerza de las ocasiones
de socializacion y esparcimiento y los momentos de indul-
gencia (restauracion, turismo, eventos sociales...) cuando la
situacién sanitaria lo permita, pues el consumidor esta avido
de vias de escape y desconexion tras el enorme desgaste o
fatiga pandémica acumulada. De hecho, lo ocurrido en la
primavera y verano de 2021 (con fuertes incrementos de la
restauracion en la calle, por ejemplo) puede ser un anticipo.
Todo ello deberia favorecertanto la recuperacion de segmentos
como la belleza y el cuidado personal como una tendencia
hacia propuestas mas sofisticadas, festivasy espectaculares
para brillar y disfrutar de dichos momentos.

La sostenibilidad es otro territorio relevante que el sector
tendra que seguir explorando e incorporando en su modelo
de negocio. No s6lo reduciendo y minimizando el impacto
medioambiental de lo que ya hace, sino tambiéninnovando,
como siempre lo ha hecho, para ofrecer nuevas propuestas de
consumo mas sostenible que despierten el interés del consu-
midor, cubran sus expectativas cambiantesy le hagan participe
del cambio. Son muchas lasiniciativas en esta direccion que
se estanviendoy podrian acelerarse: desarrollar modelos de
consumo circular que alarguen la vida util del producto (e.g.
alquiler o pago por uso, compraventa de segunda mano...),
crear marcas 100% ecosostenibles, etc.

Como consecuencia, en un contexto en el que lo masimportante
es dar respuesta y satisfacer las necesidades y expectativas
de un cliente cada vez mas sofisticado, complejo y con méas
opciones, la mitad (44%) de las companias encuestadas en
este estudio afirma que ha entrado o prevé entrar en nuevas
categorias de producto o lanzar nuevas marcas. Se esperan,
portanto, movimientos muy interesantes en el sector, tanto
organicos como inorgdnicos, a corto y medio plazo para
conseguir este objetivo.

]



(—=




NUEVD
EQUILIBRIO

ON-OF




Glohal
Fashion
Drivers

#8

Nuevo
equilibrio
on-off

| ecommerce, que se convirtio en el salvavidas

tle lamoda tras el estallido de la pandemia,

no sé va a ninguna parte aunque las aguas se

amansen, pero si pierde fuelle. Sélo el 12%

tle las compaiiias encuestadas considera

fyue el boom del comercio electrénico ya s
ha estabilizado y el 37% de ellas ha invertido en
reforzar su estructura logistica para enfrentarse
alincremento de demanda a través del canal online.
S6 trata de una reduccion considerable frente a las
expectativas que mostraba el sector en la anterior
edicion de Glohal Fashion Drivers, cuando el 35%
le los mayores operadores de Ia moda apunté a
una mayor inversion en infraestructuras fisicas
(logistica) o digital (software) para dar apoyo a su
ecommerce. Entre las compaiias que han optado
en 2021 por desarrollar su logistica para continuar
creciendo online, figuran PVH, Safilo, Fast Retailing
(duedio de Uniglo) y el grupo chino Anta. El retail,
por su parte, aguanta con fuerza tras un afio
tle reorganizacion de las tiendas. £l 21% de las
mayores empresas del sector de la moda considera
fjue ha culminado la reestructuracion de su red de
puntos de venta,
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El porcentaje de empresas que reforzo su estructura
logistica en 2021para encarar el boom del ecommerce.

Esprit, Mothercare, Dick's Sporting Goods
y Hugo Boss figuran entre las empresas
que han priorizado el ecommerce en sus
inversiones en dreas de tecnologia

Lo que el confinamiento reforzd, nolo mueve la
nueva normalidad. El boomdel comercio elec-
trénico llegd para quedarse y continda siendo
unade las areas de prioridad de las companias
del sector de lamoda. Sinembargo, como todo
lo que yano es nuevo, ha perdido algo de brillo.
Mientras que, a finales de 2020, la mayoria de
las empreas (el 95%) preveia incrementar su
inversion en logistica para respaldar su nego-
cio de ecommerce en el ano siguiente, sélo el
37% mantiene este foco.Tras la pandemia, un
nuevo escenario se erige frente ala moda, y el
retail y el entorno fisico establecen un nuevo
equilibrio, mas repartido de lo que apuntaba el
sector anteriormente. El crecimiento de ventas
através del canal digital ha frenado su ritmo'y,
aunque este entorno continlia siendo un area
de crecimiento fundamental, ya no se habla de
la muerte del retail.

REESTRUCTURARSE PARA

SEGUIR CRECIENDO

El Corte Inglés es un ejemplo del nuevo equilibrio
on-offtrasla pandemiaen laindustria de lamoda.
El pasadoverano, el grupo espanol de grandes

El21% de las mayores
empresas del sector de
lamoda ha culminado
lareestructuracion de
su red de retail.

almacenes sac6 al mercado doce activos en
distintas ubicaciones de Espana, incluyendo una
superficie logistica de 70.000 metros cuadrados,
con la intencidn de soltrar lastre innecesario.
Sin embargo, lacompaniatambién aposto por
reforzar su negocio de ecommerce: a finales
de ano, abrié un centro logistico en Barcelona
dedicado solo a su oferta online. El grupo, su-
mido en un profundo plan de reestructuracion,
diversificaciény modernizacién de su negocio,
puso en marcha este ano un servicio de compra
online desde tienda y de personal shoppers
para ecommerce. En el centro su estrategia de
reorganizacion del negocio, El Corte Inglés ha
posicionado el retail, el que ha sido su mayor
activo en su recorrido. La compania, que en el
ultimo ano ha transformado varios de sus es-
tablecimientos en Espana en outlets o centros
de almacenamiento, considera que el retail es
“el punto de partida” de su préoxima etapa de
crecimiento.

También Inditex, gran gigante de la distribucién
de moda a escala internacional, ha sacado las
tijeras en los ultimos anos para reestructurar
suretail y alcanzar un nuevo equilibrio entre su
negocio onliney elfisico. El grupo gallego habia
llevado una estrategia similar a la de El Corte
Inglés en su crecimiento en retail, instalandose
enlas mejores ubicaciones enzonas primey en
grandes inmuebles, tanto en Espana como a
escalainternacional. La pandemiahallevado al
gigante del fast fashiona remplantear su tactica
de retail, y ya en 2020 llevoé a cabo cientos de
cierres entodo el mundo para reestructurarse.
El objetivo de Inditex pasaba por echarel cierre
de 1.200 puntos de venta hasta 2021, trescientos
de ellos en Espana, con la intencion de centra-
lizar sus recursos en los establecimientos de
mayor rendimiento. La estrategia de cierres se
ve acompanadade una de aperturas en nuevas
ubicaciones: en 2021, Inditex instaldé nuevos
puntos de venta en El Cairo (Egipto), Cardiff

|



Glohal
Fashion
Drivers

#8

Nuevo
equilibrio
on-off

(Reino Unido) y Edimburgo (Reino Unido), entre
otras ciudades.

Primark, gigante irlandés de lamoda a bajo pre-
cio, es otro gran ejemplo del nuevo panorama
que hadejado la pandemia. El grupo, propiedad
de AB Foods, se vio fuertemente castigado por
la pandemia y el confinamiento a escala inter-
nacional, puesto que no cuenta con unatienda
online. Ademas, lacompaniatiene una politica
de no hacer promociones, ya que operaconun
margen minimoy su rentabilidad se veria redu-
cidadrasticamente, porlo que no pudo apenas
participar de la fiesta de los descuentos que se
inicio en el sector a partir del segundo semestre
de 2020. Ante esta situacion, Primark no serinde
y continla apostando por su red de retail para
encarar laremontada. En noviembre, lacompa-
nia irlandesa puso en marcha un programa de
inversion de 250 millones de euros centradaen
su negocio en sumercado local, conlaintencion
de renovar, ampliary modernizar sus mayores
centros en el pais. Primark, que opera bajo el
nombre de Penneys enlrlanda, tiene laintencion
deincrementar sus ventas un20% en el paisen

la préxima década, exclusivamente através del
entorno fisico.

Asi, el Covid no ha llevado a la moda a reducir
su red deretail para centrarse Unicamenteenel
entorno onlineg, sino que la ha empujado a po-
tenciar los aspectos mas rentables de cada uno
delosdoscanales. S6lo el 21% de las companias
encuestadas afirma que la reestructuracion de
sured detiendasyaestd completatras el golpe
de la pandemia, cuando el retail se enfrento
a suspensiones temporales y cierres a escala
internacional. Es el caso de Nike, Prada, Carter’s
y LOréal.

EL ONLINE PIERDE FUELLE

PERO SE MANTIENE EN PIE

El 34% de las compahias prioriza la inversion
en tecnologia para el entorno online frente a
otras areas del negocio, seguin datos de Global
Fashion Drivers 2022. Es la estrategia de Ralph
Lauren, Capri, Esprit y Dick's Sporting Goods,
entre otras, seleccionando el comercio electro-
nico como su principal prioridad en desarrollo
tecnologico, frente a la gestion de cliente, la
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Grupos como Bestseller y Nike han
impulsado inversiones en Espaiia
para mejorar sus operaciones

Apesarde
encontrarse en la
hoja de ruta del 95%
de las companias
en 2020, s6lo el 37%
deellasinviertieron
en logistica para
potenciar su

ecommerce en 2021.

gestién de producto y las operaciones. Entre
las companias que han apostado por reforzar
su red logistica para apoyar su desarrollo en el
entorno online, figuran Marks&Spencer, gigante
britanico de grandes almacenes. Elgrupoinicidla
construccion de su nuevo almacén en Bradford el
pasado abril, especificamente para hacer frente
al crecimiento de suecommerce.

En 2021, los grandes de la distribucion de moda
internacional miraron a Espana para reforzar su
musculo logistico. En septiembre del ano pasado,
Bestseller,uno de los mayores grupos del sector,
instalé un hubdelogistica en Barcelona, dedicado
aoperarenelsurdeEuropa. ; Su objetivo? Reducir
en un 75% los tiempos de entrega en Espana y
Portugal. Hasta ahora, el gigante danés enviaba
sus colecciones desde su pais de origen a todos
sus puntos de venta en un plazo de aproximada-
mente una semana.

También Nike, nimero uno por cifra de negocio
enel sectordel equipamientoylamodadeportiva,
invirtié en lareduccion de costesy laaceleracion
de plazos de entrega instalando un nuevo centro
logistico en Espana.Tras reducir su equipo corpora-
tivoen el pais, con lamayoria de cargos directivos
centralizados en Paises Bajos, el grupo puso en
marcha un plan deinstalacion de un nuevo regio-
nal service center en territorio espanol, aunque
no detall6 la ubicacidn. Nike justificd lainversiéon
declarando que era“esencial escalarla cadenade
valor para permitirun mayor crecimiento digital”
Los gigantes del comercio electrdnico, por su
parte, también aprovecharon 2021 paraarmarse
connuevasinstalaciones. Es el caso de Asos, que
comenzé el ano invirtiendo noventa millones de
libras en un nuevo centro de distribucion ubicado
en Lichfield (Reino Unido). La instalacion, que
comenzaraaoperaren 2023,sesumaalaredde
otros tres centros de distribucion a través de los
queopera. Boohoo, competidor directo de Asos,
también refuerza su musculo logistico en 2021. El
pure player, especializado en distribucion de moda
low cost, puso en marcha en abril la instalacion
de un nuevo centro en Daventry (Reino Unido).
El grupo prevé invertir hasta cincuenta millones
de libras para adaptar la planta logistica a las
necesidades de su crecimiento. ®

al Enrique Porta

&/ Socio responsable de Consumoy
b Distribucion de KPMG en Esparia

El canal online ha recorrido en los Gltimos meses un camino
que hubiera llevado varios anos en otro contexto. Aunque esta
aceleracion se ha dado en circunstancias excepcionales y esta
condicionada por elimpacto de la pandemia, todo pareceindicar
que es un cambio que ha venido para quedarse. No en vano, se
ha producido unasignificativa expansion de la base de usuarios
digitales en todas las edades (incorporandose también genera-
ciones no nativas digitales) y, en la medida en que estas nuevas
experiencias digitales sean satisfactorias, es probable que se
repitan en el futuro, lo que serd un catalizador relevante para el
desarrollo del canal online.

Lasfronteras entrelofisicoy lo digital se disipan. En este entorno,
el principal reto para las marcas de moda sera disenary ofrecer
unaexperienciamemorable, sencillay uniforme, perfectamente
orquestada, conindependenciade dondey cuandointeractuael
consumidorconellas. Dehecho, es probable quelosconsumidores,
cada vez mas exigentes y agnosticos a los canales, demanden
cada vez mas que la tienda tenga lainmediatez del canal online,
sinrenunciaralas ventajas de la experienciafisica, y que el canal
online ofrezca una experienciamasfisicay tangible, sin renunciar
asuinmediatez.

Estatransformacion exigira unaincorporacién masivadetecnologia
para, entre otros objetivos, reducirfricciones en el establecimiento
y habilitarlo para nuevasfuncionalidadesy servicios 020 (Bopis,
Ropis, Boris....); garantizar unatrazabilidad end-to-end 'y un control
absoluto del stock, que optimice la disponibilidad del producto
y posibilite servir indistintamente un pedido online desde un
almacén o una tienda; y potenciar y mejorar la experiencia en
ambos entornos.

Eneste sentido, latienda ha dejado de sermeramente un puntode
ventay evolucionara hacia un espacio multifuncional. Porunlado,
ejercerasusfuncionestradicionales de unaformamaseficiente,
algo enlo que se haavanzado significativamente en la pandemia
gracias al despliegue de diferentes tecnologias que no sélo han
aportado mayor seguridad, sino que también han facilitado y
mejorado el proceso de compra, porlo que es probable que este
camino sesigarecorriendo. Porotrolado, cadavezes masevidente
que no hay canibalizacion entre canales y que la tienda, lejos de
serincompatible con el canal online, puede sersu mejoraliada, y
viceversa. El hecho de que el lider global del sector gestione uno
de cadacinco euros que vende de formaonline desde sustiendas
es buen ejemplo de ello. Convertir la tienda en un hublogistico
de proximidad desde el que realizar la preparacion y entrega de
pedidosonlineyfacilitarlas devoluciones seraclave paramuchas
marcas.Ademas, laintegracion entre canales permite que el surtido
disponible en latiendafisica se aproxime al de latiendaonling, lo
que puede generar mas venta cruzaday satisfaccion del cliente.
Asimismo, cada vez sera mas relevante potenciar laexperiencia
tanto en la tienda (que continuara siendo el vehiculo prioritario
paratransmitirla propuesta de valorde lamarca,en muchos casos
através de showroomsen ubicaciones privilegiadas) comoenel
canal online (através de diferentes tecnologias, como larealidad
aumentada o virtual, que ademas de mejorar la experiencia
permitan al usuario acertar mas en su eleccion, lo que deberia
reducir las devoluciones, el talon de Aquiles del ecommerce).

El factor humano continuara siendo decisivo para el sector y
este cambio solo sera posible si va acompasado de una debida
formacion y empoderamiento del colaborador en tienda para
desarrollarunrol nosolotransaccional sinotambiénrelacional, de
consejo, ayuday servicio al cliente con laayuda de latecnologia.
Todoellorequeriraalasempresas del sector replantearsu estrategia
de red (de hecho, un79% de las companias encuestadas en este
estudio consideran que este proceso atin no se ha completado)
eincorporarnuevosindicadores de gestion, pues muchasde las
meétricas actuales para la toma de decisiones y medicion de la
performance quedaran obsoletas.

Ademas, las marcas tendran que abordar de forma decidida el
fendmeno de los marketplacesy plataformas digitales, modelos
denegocioque cadaveztienen mas protagonismo. Unasituacion
que, taly como recogemos en elinforme Future of Retail: transitio-
ning from retail to consumer commerce de KPMG, plantea a los
actorestradicionales untrilema: participar en estos ecosistemas,
colaborando con las plataformas existentes; desarrollar sus propias
plataformas, sila escalalo permite; o ignorar este cambio, conel
riesgo de serirrelevantes.
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Tecnologia para
acercarse al
cliente

ras la llegada del Govid , una de las tendencias

fue mas se han visto reforzadas es la

personalizacion. El cliente ha cambiado y

lemanda una segmentacion cada vez més

especifica por parte de las marcas. £l 46%

tle las compaiias mas relevantes del sector,
precisamente, ha introducido nueva tecnologia
en el dltimo afio para mejorar el conocimiento
lel consumidor. Un 357% de las empresas afirma,
ademas, que invirtié en tecnologia para la
prediccion de demanda en 2021, mientras que el
23% de ellas potencid las herramientas destinadas
ala gestion de cliente en el ultimo afio, entre ellas
Kering, Ralph Lauren y Urhan Outfitters. Gigantes
tlel comercio electrénico como Zalando continuaron
apoyandose en soluciones de big data para
acercarse al cliente y adaptarse a sus necesidades
con iniciativas como Sizing Zalando. En el primer
aiio después del estallido de la pandemia, el 22%
le las empresas selecciona |aincorporacion de
tecnologia para la gestion de producto como una de
sus principales prioridades en cuanto a inversion.
En total, seis de cada diez han introducitdo nuevas
herramientas tecnologicas o prevén hacerlo.
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Seis tle cada diez compaiias han introducido o prevén

introducir herramientas tecnoldgicas.

Después de mas de un afo de paron de consumo,
el consumidor ha hecho borrén y cuenta nueva. El
escenario que hadejado el Covid esdeinestabilidad,
inconstancia e incertidumbre y el cliente demanda
ahoranuevosmodelosdeventayunserviciocadavez
mas personalizado. Lamodase enfrentaalos nuevos
perfilesde consumidorconunamayorinversiénen
tecnologia: el 46% de las companias encuestadas
declaraque haintroducido o prevéintroducirnuevas
herramientas tecnoldgicas para mejorar el conoci-
miento del cliente. Ademas, el 35% de lasempresas
haintroducidotecnologiaparapredecirlademanda.
¢Como acercarse al nuevo consumidor? La res-
puesta depende de cada sector, modelo de negocio
ysegmentacion. Zalando, uno de los mayores pure
playersde modaaescalainternacional, seenfrentaa
este nuevo reto coniniciativas como Size and Fit,un
intento de solucionar el problema de las altas tasas
de devolucién que presenta el modelo de venta de
moda online. La compafia cuenta con un departa-
mento especificamente dedicado a solucionar los
problemas de sizing, liderado por Stacia Carry que
emplea a cerca de cien personas. El grupo aleman
invita a los consumidores a apuntar descripciones
sobrelas prendasy sutallaje conlaintenciéon de per
feccionareste aspecto de su ofertaatravés de big data.
Gap, unodelos mayores grupos de distribucion de
moda aescalainternacional,tambiénacelerdensu
inversiéntecnoldgica paramejorarel conocimiento
del cliente en 2021. La compania compro el pasado
agosto la start upDrapr, un probadorvirtual deropa
que utiliza avatares 3D, con la intencidon de reducir

El22% de las empresas
priorizalainversion
entecnologia parala
gestion de producto.

Roherto Jiménez Garcia

Director de Technology Enablement de
KPMG en Espana

Cadadia, en el sector de lamoda, es mas relevante la necesidad
decontarcon capacidadesy atributos diferenciales que permitan
construir posiciones de ventaja frente a lacompetencia. Esas
capacidades o atributos van obviamente evolucionando con el
tiempoy las que eran diferenciales hace unos anos han pasado
aser commoditiesen laactualidad.Y es unarealidad que cada
vezvan evolucionado con mayor velocidad. En esarealidad, la
tecnologia esta jugando cada vez un rol mas relevante.
Esunerror pensar que latecnologiaes unfin, sino que debe ser
el companero que permita a las diferentes areas funcionales
materializar sus nuevas estrategias, conceptos u operativas.
La tecnologia no puede ser un freno ni una limitacion, sino
un agente catalizador que ofrezca a los retailers de moda las
capacidades necesarias para afrontar unos retos cada vez
mas cambiantes.

Segun nuestro ultimo estudio Global Fashion Drivers 2022, el
61% de las marcas de moda hanintroducido o prevén introducir
en el corto plazo nuevas herramientas tecnoldgicas, enlamayor
parte de los casos orientadas a la captura de esas capacidades
o atributos diferenciales.

Algunos de los retos que la mayoria de retailers de moda
tienen en la actualidad encima de las mesas de sus comités
de direccion son los siguientes:

1. Omnicanalidad:

e Enlavision tnica del cliente: las organizaciones necesitan,
por fin, conocer como se relaciona su cliente por todos los
canales, asi como tener la capacidad de poder actuar de
forma diferenciada (o no) por cada uno de ellos.

e En las operaciones: las organizaciones necesitan poder
ofrecer a su cliente, de una forma natural y no tortuosa de
caraalos equipos de backofficey frontoffice, todas las posi-
bles combinatorias de pedidoy entrega. En este sentido, la
situacion de pandemia que hemos sufrido y que seguimos
viviendo haacelerado la predisposicion del cliente a probar
nuevas combinacionesy aelegir (y no estar obligado) el nivel
de contacto fisico en su proceso de compra.

2. Flexibilidad para nuevos conceptos y formatos de comer-
cializacién: las organizaciones necesitan que sus sistemas de
informacion no sean una limitacion para la extension de acti-
vidad a nuevos modelos: corners, pop up stores, franquicias,
joint ventures, marketplaces externos, tiendas multimarca,
comercializacion de marcas “externas” en cadenas propias,
marketplaces propios, etc. Los sistemas deben permitir la
planificacion, la definicion, la parametrizacion, la operaciony
el reporting de las colecciones atendiendo a los posibles ejes
de gestion y de analisis (que cada vez son mas).

3. Sostenibilidad en la cadena de suministro: el cliente cada vez
estaincluyendo masfactores relacionados con la sostenibilidad
en su proceso de decision de compra. Independientemente
de si esta dispuesto o no a pagar mas por los productos mas
responsables, es ya una realidad que demanda informacion
relacionada, por ejemplo, con la cadena de suministro de
los productos que compra, y a igualdad de precio, es méas
probable que seleccione productos sostenibles que sigan
criterios responsables con, por ejemplo, el mantenimiento
del entorno natural.

La tecnologia tiene la obligacion de acompanar estos retos,
de ser eficiente en el consumo de recursos y de ser generosa
paraofrecer un roadmap estratégico razonable que no se vea
superado en cada nuevo presupuesto anual.

Los retos por resolver manana seguro tendran unadescripcion
o unas siglas diferentes de las de hoy, y se llevaran acabo con
plataformas que a dia de hoy todavia no tenemos capacidad
de predecir, pero también es seguro que seguiran ligados ala
tecnologiay alaimplementacion de sistemas de informacion.
El reto es la utilizacion de la tecnologia para la diferenciacion.

1



Glohal
Fashion
Drivers

#9

Tecnologia para
acercarse al
cliente

la tasa de devoluciones de los pedidos online. El
grupo buscaba también “satisfacer las demandas
delconsumidory delaindustriaenelfuturo;el claim
conelque operasudivision Strategic Growth Office,
departamento a través del cual Gap llevé a cabo la
compra.

‘ON DEMAND', LA NUEVA

FRONTERA DE LA MODA

Unodelos nuevos modelosdeconsumoque masse
hanvisto reforzados después del estallido del Covid-19
es lamoda bajo demanda. Esta tendencia permite
stocks minimos, flexibilidad para una adaptacién a
las tendencias y un equilibrio entre los descuentos
y el margen amplio. Es un modelo que companias
como Laagam o Alohas llevan poniendo en practi-
ca desde sus inicios, pero, en el ultimo ano, se han
sumado algunos de los titantes de la distribucion
de moda a escala internacional, incrementando
su inversion en tecnologia para acercarse al con-
sumidor de esta forma. H&M, gran gigante de la
distribucién de moda, es uno de ellos. Usando big
data, el grupo realiza pruebas piloto de sus nuevas
iniciativas en su flagship en Mitte Garden (Berlin),
que abrié en 2019 con laintencion de ser utilizado a
modo de laboratorio. En los ultimos anos, el grupo
sueco haavanzado en personalizaciony halanzado
proyectos como unacoleccion disenada basandose
enlastendenciasmasbuscadasenInternetdesdela
capital alemana. El pasado octubre, H&M se alié con
lacompaniade serviciostecnologicoslablacoconla
intencion de poner en marcha un serviciode moda
dealquiler através de blockchain. Lainiciativa, que
se introdujo inicialmente en una tienda del grupo

sueco en Berlin, permite alos clientes escanear sus
prendaseintroducirsus propias descripciones sobre
cadaarticulo.

CAMBIOS EN LAS PRIORIDADES DE INVER-
SION TECNOLOGICA TRAS LA PANDEMIA
Apesardelallegadade nuevastendencias, notodas
lascompanias del sectorseaventuraronaincrementar
suinversiénenel concocimiento del clienteen 2021.
De hecho, la proporcion de empresas que tenia la
intencion de potenciarsu capacidadtecnolégicapara
acercarse al cliente en 2021 es inferior a la del ano
anterior. A finales de 2020, el 75% de las empresas
abrié nuevos canales o sistemas de comunicacion
consuclientedespuésdel estallido dela pandemia.
Unanodespués,soloel61%delasmayoresempresas
del sector prevéintroducir o haintroducido nuevas
herramientas tecnoldgicas en su negocio en el ulti-
mo ano. Fue larespuestade empresascomo Prada,
PVH (propietariadeTommy Hilfigery CalvinKlein) o
Safilo,unodelosprincipales grupos de producciény
comercializacién de gafasaescalainternacional. Se
tratade uncambio de paradigma notable respectoa
la anterior edicién de Global Fashion Divers.

En diciembre del ano de la pandemia, la respuesta
mas popularencuanto aplanesdeinversionparalas
compahias fue desarrollar nuevas formas de orga-
nizaciony de procesos,conun67% delasempresas
seleccionando estaopcién.En Global Fashion Drivers
2022, el porcentaje de companias que posiciona
las operaciones como su principal prioridad parala
inversion cae hasta un 28%.

El ano pasado, Inditex aceleré en su proceso de
digitalizacion utilizando la plataforma propia Inditex
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E135% de las empresas ha
introducido tecnologia para
predecir la demanda

Las empresas que
ponen las operaciones
como su prioridad
para lainversion cae al
28% del total.

Open Platform (IOP), un proceso que prevécerrara
lolargo de 2022. La companiatiene como objetivo
alinear las necesidades del negocioy latecnologia
e integrar la oferta de las tiendas online y fisicas.
Inditex prevé unainversion de hasta novecientos
millones de euros al ano entre 2020 y 2022 para
este objetivo, incluyendo un desembolso en el
area digital de mil millones de euros alo largo de
los tres ejercicios.

Capri, grupo estadounidense de lujo propietario de
Versace, Michael Korsy Jimmy Choo, fuemasallae
incorpord aunaexpertaentecnologiaensuconsejo
de administracion en 2021. Marilyn Crouther, que
se sumo al consejo del grupo el pasado mayo, es
exejecutiva de HP y fue directora general de DXC
Technology.

ElPuertode Liverpool, uno de los mayores grupos
degrandesalmacenes de Latinoamérica, pusoen
marcha el pasado ano unplandeinversiones para
reforzarsutecnologiay logisticacon undesembol-
sode 12.000 millones de pesos mexicanos (cerca
de quinientos millones de euros), de los cuales el
40% se destin6 aexpandir su capacidad logisticay
tecnoldgica. La nueva plataforma de distribucién
del grupo sera el centro de sus ventas online.

El pasadoverano, también Desigual potencio su know
howtecnoldgico. El grupo espanol de distribucion
de modasealié conlacompaniaestadounidense
Plug and Play y destiné un millén de euros a la
puesta en marcha de una aceleradora, Awesome
Lab, ademas de quince millones de euros mas
deinversion en las propias start upsincluidas. La
empresarepartird lainversioén enlos proximostres
anoscon laintencion deimpulsar el desarrollo de
solucionestecnoldgicas paralaindustriadelamoda.
En octubre, Desigual anuncio la seleccion de start
upsqueseincluirdnenel programaAwesome Lab,
entre ellas la alemana Exonode, especializada en
lareduccion de devoluciones através de machine
learning, yVestico, start up britanica que utiliza big
datade los propios clientes paramostrarlescomo
les quedaria la ropa antes de comprarla.

En el primer afio después del estallido de la pan-
demia, el 22% de lasempresastienenenlagestion
de producto unade sus principales prioridades en
cuanto ainversion. Sin embargo, en 2020, el 76%
delascompanias contestd que habiaaumentadoel
pesodelaropacasual ensu mixde producto para
el préximo ano, suponiendo una mayorinversion
enlaadaptacién de su producto.

Angel Fernandez Maduefio

Head of Customer Experience —
KPMG Strategy & Digital Customer

Yano se puede negar el hecho de que la experiencia de cliente
es un factor critico en la hoja de ruta de la mayoria de las orga-
nizaciones que permite impulsar el crecimiento y diferencia-
cion en un mercado cada vez mas competitivo. Una cuestion
especialmente sensible en el sector de la moda por su muy
elevada atomizacion, donde la satisfaccion del consumidor
viene determinada por la cantidad de conexiones emocionales
que las marcas construyen, a través de sus campanas, sus
productos, y en el que conceptos como el lujo y sofisticacion
tratan de convivir al mismo tiempo con atributos como la
sencillezy personalizacion.

Ante esta situacion compleja, hay que sumar que sélo el 6% de
losconsumidores se consideran fieles auna marca, siendo muy
permeables aunaaltavariedad de alternativas que encuentran
en el mercado. Por ello, los retailers de moda deben apostar
por la diferenciacion en la entrega del servicio, ir mas alla de
la marca y del producto, cuidando de forma meticulosa los
procesos ligados a la entrega de la experiencia de cliente; un
viaje que, por cierto, empieza mucho antes de que el consumidor
entre en latienda online o fisica.

Hoy, esta aproximacion no es posible sin una orquestacion de
todos los canales de relacion, de una mayor automatizacion
de los procesos internos de la compania, de la incorporacion
de nuevas capacidades internas y socios tecnologicos que
aporten mayor agilidad. La cantidad de interacciones se mul-

El aprovechamiento de las herramientas
tecnoldgicas dehe ir acompaiiado del factor
humano: hoy el empleado juega un rol cada vez mis
importante en la entrega de la experiencia y este
dehe situarse en el centro de la estrategia de cliente
y contar con herramientas

tiplicany es necesario ser agiles, en el tratamiento de los datos
y explotacion de los mismos, que permitan activar iniciativas
de alto valor percibido. Segun nuestro ultimo estudio Global
Fashion Drivers 2022, en concreto, el 46% de las marcas de
moda haintroducido tecnologia para mejorar el conocimiento
del cliente, con el objetivo de predecir y estar mas cerca del
clientey posibilitar procesos comerciales mas relevantesy de
mayor cadencia paratrasladaral cliente una mayor satisfaccion
y, porende, obtenerunimpacto en su cuentade resultados, en
forma de captacién de nuevos clientes y aumento de su ciclo
devida através de lafidelizacion.

Enlaactualidad, las nuevastecnologias como lalA o el machi-
ne learning permiten realizar una hiperpersonalizacion de la
experienciafisica, contribuyendo ala reduccion de momentos
de friccion. Un ejemplo de esto son algunas soluciones para
optimizar la espera del cliente durante el pago en cajas, incor-
poracion de probadores inteligentes con pago asistido, entre
muchas otras, cuyo objetivo es hacer que el proceso de compra
seamas rapidoy seguro.

En cuanto a la compra online, el proceso de decision es atin
mas rapido, de ahi la importancia de incorporar tecnologias
y herramientas que simplifican el nimero de interacciones
realizadas por el comprador, y que le permitan alcanzar sus
objetivos deseados en el menor tiempo y esfuerzo posible
(busqueda avanzada de producto, devolucion/reembolso de
producto, canjeo de puntos del programa de fidelizacion...).
Por otro lado, es esencial invertir en soluciones de CRO para
impulsar la experiencia, ya que permiten ir optimizando las
paginas donde llegan los potenciales clientes, estableciendo
escenarios mejor preparados para la conversion. Por Gltimo,
el aprovechamiento de las herramientas tecnolégicas debe ir
acompanado del factor humano: hoy el empleado juega unrol
cadavezmasimportante en laentrega de la experienciay este
debesituarse en el centro de la estrategia de cliente y contarcon
herramientas para potenciar una percepcion de experiencia
de servicio memorable.
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espués de que, en 2020, ms de la mitad de
compaiids engordase su apalancamiento

para hacer frente al golpe de la pandemia,

un afio después, la tonica es la contencién.

300 un 14% de las empresas del sector han
engordado su endeudamiento en 2021. Por otro
|ado, solamente una de cada diez de las empresas
més relevantes del sector de la moda a escala
internacional contempla usar instrumentos de
financiacién mas alla de la hancaria. Es una cifra
similar a la recogita en el afio de la pandemia,
cuando sélo el 11% declard que hahia recurrido

a algdn nuevo instrumento de financiacion,
afianzando la tendencia por el endeudamiento
tradicional, y afiadiendo el factor de que la moda
reduce sus deudas. En el iiltimo afio, compafias
como Giap, Foot Locker y Frasers Group han optado
por refinanciar su deuda para ganar oxigenoy
continuar creciendo o poner en marcha nuevos
planes estratégicos de desarrollo tras la pandemia.
Es también el caso de El Gorte Inglés, que negocio
con sus acreedores una ampliacion del plazo de
covenants en julio, operacion enmarcada en un plan
tle crecimiento de cara a 2026.
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S0lo una de cada diez empresas ha aumentado su ratio

de endeudamiento en 2021.

Empresas como Wolverine Worldwide,
Decathlon o Foot Locker apostaron en el
iiltimo afio por refinanciar su deuda

Después de unano de mas deudastras el estallido
delapandemia,lamodaentraen2021conlainten-
ciondealiviar sus pasivos: solo el 14% de las cien
mayores companias de lamodainternacional ha
aumentado su ratio de endeudamiento en 2021,
frente al 53% que experimentd un incremento
de deuda en 2020, segun la anterior edicion de
Global Fashion Drivers.

Ademas, solamente una de cada diezde las ma-
yores empresas globales del sector contempla
usar instrumentos de financiacion mas alla de
la bancaria en 2022. Es una cifra similar a la re-
cogidaenelano de lapandemia,cuandosédloel
11% declaré que habia recurrido a algun nuevo
instrumento de financiacién. La moda reduce sus
deudasy contintia apostando por el endeudamien-
to...Y,sinembargo, 2021 no hasido un ano libre
de eventos en el contexto de la deuda. A pesar
de que lamayoria de las grandes companias del
sectorlogré reducir su ratio de endeudamientoel
pasado ano, algunas se encontraron en apuros.
LaespanolaMango decidié en diciembre devol-
ver 120 millones de euros de un crédito de 240
millones de euros concedido en 2020 por un pool/
de bancos con el aval del Instituto de Crédito

Tras aumentarel
apalancamiento en
2020, ladeudadelas
empresas de moda
empieza a estar
controlada.

Oficial (ICO). El contrato de financiacion se habia
divididoen 200 millones de euros, con un plazo de
vencimiento atres anos, respaldado porel ICOy
participado por seis entidades financieras: Banco
Santander, BBVA, CaixaBank, Banco Sabadell,
Bankia e Ibercaja, y un préstamo bilateral, a un
plazo de tres anos, valorado en 40 millones de
euros, con el banco francés Crédit Agricole, que
también conté con el aval del ICO.

Un caso totalmente distinto es el de European
TopSoho, filial del gigante Shandong Ruyiy
accionista mayoritario de lafrancesa Smcp, que
gestiona las marcas Sandro, Maje, De Fursacy
Claudie Pierlot. El pasado septiembre, el grupo
chino incumplié pagos de la deuda emitida en
valor de 250 millones de euros en septiembre
de 2018. Los bonos, convertibles en acciones de
Smcp en caso de impago, corresponden al 37%
del capital de la francesa.

Por otro lado, algunas de las compahias que re-
gistraron un ratio de endeudamiento mayor en
2021 son Kering, Gap, Abercrombie&Fitch y Capri,
duena deVersace, Michael Kors y Jimmy Choo.
Enel primeranotraslapandemia, muchascom-
panias de moda optaron por refinanciar su deuda
para conseguir oxigeno. Es el caso de El Ganso,
que traspaso su pasivo, de alrededor de 28 mi-
llones de euros, a Bravo Capital. La operacion se
llevoé a cabo de la mano del pool/bancario de la
companiaespanola, liderado por Banco Santan-
der, y labanca acreedora asegurd el cobro de la
deuda mientras El Ganso conseguia unaquitaen
su pasivo y unaampliacion de los vencimientos
hasta 2026. Es una estrategia que la compania
ya llevo a cabo en 2019, cuando culmind la refi-
nanciacion de unadeudade alrededor de treinta
millones de euros.

También Falabella, gigante chileno de grandes
almacenes, hizo uso de este método parasalirde
apuros. El pasado octubre, el grupo emitié bonos
por 650 millones de délares para refinanciar su
deuda. Los bonos, con vencimiento adiezanos,

83



Glohal
Fashion
Drivers

#10

Deuda controlada
tras un aiio de
blindaje

se lanzaron al mercado internacional con la in-
tencién de proseguircon el plan de expansion en
retail de Falabella, puesto en marcha a mediados
del ano pasado. La deuda del grupo chileno fue
calificada BBB por S&P y Fitch Ratings, equiva-
lente a calidad crediticia satisfactoria pero con
tensiones a largo plazo.

Enagostode 2021, tambiénWolverineWorldwide
sesumo alarefinanciacion de deuda atravésde
bonos y vendié 550 milllones de ddlares de su
pasivo con un interés anual del 4%, abonando
préximos vencimientosy alargando el calendario
de pagos hasta 2029. La operacion supondra un
ahorroanual de los gastos deintereses de alrededor
de 9,5 millones de dolares paraWolverineWorld-
wide, compania estadounidense especializadaen
calzado. El grupotiene laintencion de continuar
invirtiendo en el crecimiento del negocio.
Frasers Group, compahia britanica duena de
Sports Directy controlada por Mike Ashley, siguié
los pasos deWolverine refinanciando deuda por
930 millones de libras esterlinas para continuar
creciendo. El grupo llevo a cabo la operacion,
que se cerro el pasado diciembre con el banco

HSBC, con laintencion de obtener mas oxigeno
y potenciar la recuperacion de House of Fraser,
que se encuentra en una situacion econémica
delicada desde 2018.

Foot Locker, cadenaestadounidense especializada
endistribucion de calzado deportivo, también se
sumo a la ola de la refinanciacién y, el pasado
septiembre, engordd su mochilacon laemision
de cuatrocientos millones de dolares en deuda
senior con vencimiento en 2029. En el primer
trimestre de 2021, también Neiman Marcus,
grupo estadounidense de grandes almacenes,
opto porestasoluciony acordo la refinanciacion
de 1.100 millones de ddlaresen deuda. En el caso
delgrupo, laoperacion nosellevé acaboconla
intencion de continuar creciendo, sino de encarar
la recuperacién poniendo en marcha un plan
estratégico de transformacién que pasa por de-
sarrollarel negocio digital de laempresa einvertir
en su cadena de valor. Neiman Marcus entré en
el equivalente estadounidense al concurso de
acreedores en mayo de 2020y pasé amanos de
sus acreedores en septiembre del mismo ano.
Para hacer frente a la caida de ventas tras el es-
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Tras un aiio de emisiones te bonos
y pagarés, la moda ha dejado de
engordar sumochila

Séloel 1% de

las companias

ha apostado por
nuevos métodos de
finaciacion en 2021.

tallido de la pandemia, también El Corte Inglés,
gigante espanol de grandes almacenes, llegd a
un acuerdo con sus acreedores para renegociar
las condiciones de su deuda. La compafhia pidid
alos bancos que se modificasen algunas de las
clausulas de uno de los créditos, que asciente a
2.200 millones de eurosy que firmo afinales de
febrero de 2020. Concretamente, el grupo pidio
mas tiempo para cumplir con algunos de los
convenantsque establecian que, silacompania
no obteniala calificaciéon de solvencia de grado de
inversion, no debia superar un ratio de resultado
bruto de explotacion (ebitda) predeterminado a
partirdel 31 dejulio de 2021. El Corte Inglés deman-
dd, ademads, unarenegociacidon de su préstamo
ICO que pidié en abril de 2020, y acordd alargar
su vencimiento hasta 2026, un ano después de
lo establecido. La operacién se enmarco6 en un
plan de crecimiento que el grupo ha puesto en
marcha de cara al mismo ano.

También Douglas, cadena alemana de cosmeética,
hizo uso en el ultimo ano de la refinanciacion,
en su caso para transformar su negocio tras la
pandemia. El pasado marzo, lacompanhiallego a
unacuerdo con sus acreedores para refinanciar
su deuda por valor de 2.500 millones de euros,
unaoperacion que teniacomo intencién ofrecer
mas margen al grupo para llevar a cabo el plan
de aceleracién de su negocio digital. Ademas
del apoyo bancario, la operacion conllevé una
inyeccién adicional de 200 millones de euros
por parte de CVCy la familia Kreke, accionistas
mayoritarios de Douglas.

Pronovias, por su parte, entré en 2021 con lare-
financiacién de su deuda por acuerdo unanime
de susacreedores. El grupo espanol,unodelos
lideres globales del sector de la moda nupcial,
sellé un acuerdo en enero para posponer cinco
trimestres la revision del cumplimiento de los
covenants de su crédito revolving.Tal y como
ocurrio en el caso de Douglas, el pacto con los
acreedores financieros tuvo que veniracompa-
nado de una inyeccion adicional por parte del
propietario de lacompania. En concreto, de una
inyeccion de 18 millones de euros por parte del
fondo BC Partners, que se hizo con Pronovias en
2017 por 532 millones de euros. ®

Carlos Peregrina

Socio de auditoria de KPMG en Espana

El sector de la moda en Espaia continta siendo uno de los
mas relevantes dentro del conjunto de nuestra economia
y, sin duda, una de sus principales palancas es la situacion
financiera porla que atraviesan las empresas que pertenecen
al mismo, la cual viene siendo amenazada especialmente
por la crisis que hemos estado viviendo en 2020 y 2021
agravada por el Covid-19.

Especialmente, los sectores textil y cosmética han sufrido,
y aun contintan sufriendo, los efectos de la pandemia
cuando antes de la misma se encontraban en un proceso
interesante de recuperacion. A pesar de ello, desde un punto
de vistafinanciero, en general las empresas del sector estan
pudiendo salir adelante debido a diferentes situaciones
que por separado o combinadas permiten asegurar una
razonablemente buena salud financiera. Por una parte,
las empresas disfrutan de una mejor posicion que la que
afrontaron en la gran crisis de 2017, donde se encontraron,
engeneral, conun alto nivel de endeudamiento, y en muchos
casos, notuvieron la posibilidad de acometer una adecuada
reestructuracion financiera.

Hubo muchas operaciones corporativas con anterioridad a
esa crisis, con un apalancamiento financiero muy elevado,
que afect6 de forma dramatica a numerosas companias.Y
otras que lograron sobrevivir lo hicieron con situaciones
muy precarias, lo que no les permitio en afos siguientes
acometer las inversiones adecuadas para adaptarse a las
nuevas necesidades del mercado (inversiones para un
mantenimiento adecuado enlastiendas, para poder llevara
cabo de lamanera més eficaz las operaciones de venta online
que empezaban a acelerarse en aquella época, procesos de
digitalizacion, etc.).

Ademas de ello, por el propio tipo de negocio del retail,
este tipo de compahias pueden sobrevivir mejor que otros
sectores, dado que al realizar sus operaciones de venta al
contado tienen una capacidad de endeudamiento mayor que
otras actividades. Un tercer factor relevante para considerar
es que, con la situacion de pandemia, el Gobierno ha permi-
tido a las empresas, junto con las entidades financieras, la
obtencion de unos préstamos ICO para que puedan seguir
adelante con sus negocios a pesar de las restricciones
generadas por la Covid.

Muchas empresas se han acogido a estos préstamos, que
ademas posteriormente se han alargado en sus vencimien-
tos, lo que permite una mayortranquilidad para los actores.
Incluso otras compafias del sector que ya gozaban de buena
salud financiera se han acogido a esta linea de financiacion
paratenerunamayor capacidad de respuesta ante cualquier
imprevisto adicional que se pueda producir en el futuro.
Otras palancas utilizadas por las empresas del sector han
sido los expedientes de regulacion temporal de empleo
(Erte), especialmente en los momentos de confinamiento,
y las negociaciones con los propietarios de los locales don-
de se encuentran las tiendas para conseguir reducciones
puntuales o permanentes en los importes de las cuotas de
arrendamiento. Ni siquiera ha sido necesario llevar a cabo
transacciones de financiacion excesivamente sofisticadas.
Es cierto que esta situacion razonablemente buena no es
igual paratodas las empresas del sector. Hay muchas de un
tamano mas pequeno que, en general, lo han tenido mas
dificil para la obtencion de estos préstamos y, por lo tanto,
para utilizar este instrumento que facilite su supervivencia.
Pero, en general, podemos decir que a pesar de los impac-
tos negativos que la crisis actual de la Covid auin continta
suponiendo para las empresas del sector moda, estas se
encuentran bien preparadas para afrontar el futuro con
optimismo a pesar de otras incertidumbres relacionadas
con los precios de los suministros, los transportes y la
inflacion en general, con todo lo que eso conlleva. Con un
crecimiento muy relevante en las ventas online que estan
permitiendo paliar en parte la reduccion de ventas en el
canal fisico, aumentando las interrelaciones entre todos los
canalesy otras acciones como es una mayor apuesta porla
presencia internacional.
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Ecommerce,
el centro de todo

)

e

Un ladrillo
menos pesado

90%

Es el ratio de companias que ha renegociado
los alquileres de su red de tiendas fisicas.

8de10

Son las empresas que tienen en marcha
un proceso de reestructuracion de su red
detiendas.

)

C
C
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Vuelve Ia fiesta de los
lescuentos (para
comerse el margen)

1%

Son las empresas que prevén que la actividad
promocional de 2020 continte en 2021.

2de10

Esla proporcion de empresas que prevé reducir
precios de forma permanente para 2021.

0%

Son las empresas que sittian al ecommerce
como su canal prioritario de desarrollo en el
medioy largo plazo.

0%

Son las que han aumentado suinversién en
infraestructurasfisicas (logistica) o digital
(software) para dar apoyo al ecommerce.

)

c——

Vision internacional,
pesea todo

10%

Son las empresas que mantienen su proceso de
internacionalizacion en 2020y 2021.

00%

Tras la pandemia, el mix entre emergentesy
maduros se equilibra: el 50% de las empresas
apuesta por unosy el 50% por los otros.
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Unsector mas
endeudado

112

La mitad de las empresas ha ampliado su
ratio de endeudamiento tras el estallido de la
pandemia.

1

El sector mantiene un endeudamiento
tradicional y sélo el 11% de las companias
ha recurrido a alguin nuevo instrumento de
financiacion.
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—
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C
G
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J
J

Materias primas, el foco de la
sostenihilidad tras la pandemia

08%

Eslatasa de empresas que senala las materias
primas como el foco de su estrategia de
sostenibilidad tras el estallido de la pandemia.

34

Es el ratio de companias que ha acelerado su
apuesta por la sostenibilidad tras el estallido
de lapandemia.

Es el ratio de empresas que ha ajustado
sus compras.

12

La cercania notermina de imponerse: solo el
52% de las companias ha aumentado el peso de
la cercania en su mix de produccion.

m '_\ ] ] N » m N
[ Manatllement en la distancia: I Nuevo cliente
el teletrahajo se impone nueva comunicacion
| ] 1
b7% 19%
Al L n ALl L o
Es el ratio de operadores que planea incorporar Desde el estallido de la pandemia, el 75% de las
F m () nuevas formas de organizacion vinculadas con FT m (o) empresas ha abierto nuevos canalesosi?stemas
el teletrabajo de forma permanente. de comunicacion con su cliente.
e 9 ﬂ
Lainnovacion se centra en organizacion El producto se adapta: el 76% de los grupos han
y procesos: el 67% de las empresas ha aumentado el peso de la ropa casual en su mix
introducido o introducira cambios en estas dos de producto para 2021.
NS, 1NN,
A A :
[ La moda reduce volumen: [ Alianzas: eslabones
mas stock, menos compras mas fuertes
| ] 1
9de10 13%
A Al L 0

EI73% de las empresas cree que las alianzas
entre companias seran estratégicas parael
sector tras la pandemia.

4de10

Eslatasa de companias que han selladoya
alguna alianza o prevén hacerlo.
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Atencion curvas: Estatos
Unidos y Ghina asustan al
mundo

I
i

Oxigeno para sequir en el juego:
lamoda se refinancia

Eselratio de grupos que han salido
abolsa o han planeado hacerlo.

2de10

Es el nimero de empresas
que han refinanciado su deuda.

I
i

Gompra o cierra: ganando
cuota frente al competidor

41%

Esla proporcion de companias que
han entrado en el capital de otras.

Es el porcentaje de empresas
que vendio alguna de sus marcas.

4%

Es el porcentaje de las empresas
de moda que apostaron por crecer
enlos mercados maduros.

bdeld

Es la proporcion de companias
que alude alaincertidumbre
para referirse al comercio internacional.

I

Del fast fashion al flexible
fashion: reforzando
|a cadena de suministro

13

Son los operadores que pusieron
en marcha nuevos centros
oinstalaciones logisticas.

3de10

Es el nimero de empresas
que han automatizado factorias.
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Paréntesis sostenible:
frenazoy acelerdn

30%

Es el porcentaje de empresas que forma
parte de algun organismo internacional.

2de10

Es el nUumero de empresas que esta
investigando en nuevos materiales.

I
I

Blindando la marca:
clave de supervivencia

Son las empresas que cambiaron
el logotipo o laidentidad gréfica.

0%

Es el porcentaje de operadores que
realizaron colaboracion con otras marcas.

I
I

Apocalipsis retai: el hrick
sigue apretandose el cinturdn

66%

Es el ratio de companias que cerro
el ejercicio con aperturas netas.

112

Es el porcentaje de operadores que introdujo

herramientas para mejorar laomnicanalidad.

I
I

Doble o nada: mas moda,
precios més hajos

1de10

Es la proporcion de companias
que subid precios.

13%

Eselratio de empresas que
incremento su intensidad promocional.

I

Hoja de ruta del fashtech:
lespués del Rfid, jqué?

4de10

Es el nUumero de empresas que
haimplantado la tecnologia Rfid.

13

Son los grupos que cuentan con
dispositivos conectados en sus tiendas.

I
\II

Iwant you: lamoda
acelera enla personalizacion

12

Son las companias que tienen
un club de fidelizacion.

14%

Es el porcentaje de empresas que
han incorporado un chiefclient officer.
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Logistica: nuevos huhs
para ganar velocidad

18%

Eslaproporcion de empresas del sector
que han reforzado su logistica con nuevas
plataformas en 2017

18%

Es el porcentaje de gigantes de lamoda
que apuestan ya por el aprovisionamiento
en proximidad.

‘Ghief client officer"
|a hatuta de la omnicanalidad

I
i

Incertidumbre: el
‘uevo normal’ de lamoda

12

La mitad de los grandes grupos hacen
referenciaalaincertidumbre en
sus informes anuales de 2017

14%

Es el porcentaje de companias de moda
que hanincorporado yalafigura
del director de cliente.

12

Son los operadores del negocio de lamoda
que cuentan con algun club de fidelizacion.

I

Lamoda se refugia en los
mercatlos maduros

8de10

Son las companias que han apostado
por los mercados maduros como Europa,
Japén o Estados Unidos en 2017,

[

Es el porcentaje de empresas que se
replego de algiin mercado alo
largo del ultimo ejercicio completo.
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Nuevosmateriales
para encabezar la ola eco

lded

Es la proporcion de operadores que ha
dado los primeros pasos para adaptarse
alaeconomiacircular.

12%

Son las companias que han comenzado
ainvestigar en nuevos materiales,
con el foco puesto en la sostenibilidad.

I
I

Operaciones corporativas:
mejor cuanto mas grande

30%

Eslatasa de companias que han entrado
en el capital de otraempresa en 2017

3de10

Son los grupos que cambiaron de manos
en el ultimo ejercicio.

I
I

La tarta de lamoda: mas
pequefiay menos rentable

3de10

Eslarelacion de empresas del
negocio de lamoda que recortaron
su beneficio en 2017

19%

Es el porcentaje de companias
que redujeron sus ventas
en el ultimo ejercicio cerrado.

I
I

Se huscan start ups,
razon: innovacion

1de10

Son las empresas que han lanzado
sus propias incubadoras de start ups.

)

Es el porcentaje de grupos que han
optado por comprar unaempresa
en desarrollo para reforzarse en innovacion.

I

‘Mix' comercial a ritmo
le experienciay click

bdeld

Son los operadores que han puesto
en marcha nuevas tiendas propias en 2017.

36%

Es el porcentaje de grupos que han reducido

su red de distribucion con cierres.

I
\II

Deindustria4.0
a hlockehain®
el futuro llegaa lamoda

Eslarelacion de operadores del negocio
de lamoda que han dado ya sus primeros

pasos en blockchain o manifestaron
intenciones de hacerlo en 2017.

Ly

Es el porcentaje de companias

que hacen referencia a laindustria 4.0
en sus memorias o que hatomado
alguna medida en esta direccion.
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Logistica: nuevos hubs
para ganar velocidad

18%

Eslaproporcion de empresas del sector
que han reforzado su logistica con nuevas
plataformas en 2017

18%

Es el porcentaje de gigantes de lamoda
que apuestan ya por el aprovisionamiento
en proximidad.

I
i

Incertidumbre: el
‘uevo normal’ de lamoda

112

La mitad de los grandes grupos hacen
referenciaalaincertidumbre en
sus informes anuales de 2017.

‘Ghief client officer"
|a hatuta de la omnicanalidad
Ii" 14%

Es el porcentaje de companias de moda
que hanincorporado yalafigura

del director de cliente.

Son los operadores del negocio de lamoda
que cuentan con algun club defidelizacion.

I

Lamoda se refugia en los
mercatos maduros

8de10

Son las companias que han apostado
por los mercados maduros como Europa,
Japén o Estados Unidos en 2017,

1

Es el porcentaje de empresas que se
replego de algun mercado alo
largo del ultimo ejercicio completo.
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Nuevosmateriales
para encabezar la ola eco

lded

Es la proporcion de operadores que ha
dado los primeros pasos para adaptarse
alaeconomiacircular.

12%

Son las companias que han comenzado
ainvestigar en nuevos materiales,
con el foco puesto en la sostenibilidad.

I
I

Operaciones corporativas:
mejor cuanto mas grande

30%

Eslatasa de companias que han entrado
en el capital de otraempresa en 2017

3de10

Son los grupos que cambiaron de manos
en el ltimo ejercicio.

I
I

La tarta de lamoda: mas
pequefiay menos rentable

3de10

Eslarelacion de empresas del
negocio de lamoda que recortaron
su beneficio en 2017

19%

Es el porcentaje de companias
que redujeron sus ventas
en el ultimo ejercicio cerrado.

I
I

Se huscan start ups,
razon: innovacion

1de10

Son las empresas que han lanzado
sus propias incubadoras de start ups.

L)

Es el porcentaje de grupos que han
optado por comprar unaempresa
en desarrollo para reforzarse en innovacion.

I

‘Mix' comercial a ritmo
le experienciay click

bdeld

Son los operadores que han puesto
en marcha nuevas tiendas propias en 2017.

36%

Es el porcentaje de grupos que han reducido

su red de distribucion con cierres.

I
\II

Deindustria4.0
a hlockehain®
el futuro llegaa lamoda

Eslarelacion de operadores del negocio
de lamoda que han dado ya sus primeros

pasos en blockchain o manifestaron
intenciones de hacerlo en 2017.

Ly

Es el porcentaje de companias

que hacen referencia a laindustria 4.0
en sus memorias o que hatomado
alguna medida en esta direccion.
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La conquista
tle nuevos territorios

I
!

Latinoamérica,
mercado estratégico

34%

Es el porcentaje de grupos del sector que
apostaron por Latinoamérica en 2015.

México, Ghile y Peri

Fueron algunos de los destinos preferidos
por los operadores.

I
i

Gomprar y vender
ara seguir creciendo

13%

Es la proporcion de companias del sector que
protagonizaron alguna operacion corporativa.

.y

Eslatasa de las empresas de moda
que tantearon su salida a bolsa.

3de10

Es la proporciéon de compaiias de moda que
desembarcaron en un nuevo mercado en 2015.

10%

Son los operadores que se aliaron con un socio
para entrar en un nuevo pais.

I

I

Lamoda
‘transparente

2%

Es el porcentaje de grupos de moda que
se sumaron a algin organismo internacional
en materia de sostenibilidad.

10de 100

Son las empresas que cuentan
con algunainiciativa de reciclaje.
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El ‘fashtech

3de10

Son los operadores del negocio de lamoda
que hanincorporado la tecnologia Rfid.

a3%

Son las empresas que cuentan
con dispositivos moviles en sus tiendas.

I
I

Lacazade
nuevos talentos

12%

Es el porcentaje de empresas que
reordenaron sus equipos directivos en 2015.

13%

Es la proporcién de companias
que ficharon talento de lacompetencia.

I
I

La expansion
a folpe de tienda

ol%

Es el porcentaje de companias
que abrieron tiendas durante 2015.

Ly

Es la proporcién de grupos del sector
que entraron en algun marketplace online.

I
I

Lamoda
‘social

68%

Son los grupos del sector que impulsaron
campanas através de redes sociales en 2015.

Son los millones de seguidores
quetiene Burberry en Instagram.

I

F
omnicanalidad

18%

Son los operadores que en 2015 impulsaron
iniciativas en materia de omnicanalidad.

Son las horas de entrega a domicilio que

ofrecen grupos como El Corte Inglés o Amazon.

I
\II

Laguerra
de precios

09%

Son las empresas que adoptaron
el Black Friday en 2015.

b%

Son las companias que han unificado
sus precios fuera de su mercado local.




Glohal
Fashion
Drivers

Datos

La elaboracién del informe Global
Fashion Drivers se fundamenta en
el andlisis de la informacion publica
deciende lasempresas globales mas
representativas del negocio de lamoda.
El objetivo del estudio es determinar
qué diez vectores han definido el sec-
toren el ultimo ano. Al tratarse ya de
la sexta edicion, el sistema permite
comparar los resultados con los de
ediciones anteriores.

El primer paso parala elaboracion del
modelo de andlisis es el establecimiento
deluniverso del estudio y laseleccion
de una muestra representativa de un
numero de empresas que facilite el
estudio analitico de las acciones que

ha llevado a cabo cada una de ellas
durante el pasado ano.

Con el objetivo de que las conclusiones
puedan ser extrapoladas al complejo
y variado tejido empresarial global de
la industria de la moda, se seleccio-
nan para su estudio cien companias
de distintos tamanos y actividades,
pero todas ellas representativas de
sus respectivos subsectores.
Alahorade elaborar la seleccion de
empresas se escogen los sectores que
tienen un mayor peso en el negocio
mundial de la moda, tanto por factu-
racion como por la relevancia de las
marcas que operanen ély su notoriedad
enlaactualidad del negocio delamoda.

En este sentido, se entienden como los
sectores principales del negociode la
moda la gran distribucion, el lujo, el
deporte, el calzado, la perfumeria, la
modainfantil, los grandes almacenes
y el comercio electrénico. En estos
dos ultimos casos, algunos de los
operadores mas relevantes no se de-
dican en exclusivaaladistribucionde
articulos de moda, porlo que setiene
encuentasolo aquellosenlosquela
moda entendida en su concepto mas
amplio (prendas de vestir, accesorios,
calzadoy joyeriay bisuteria) tiene un
peso principal en su cifra de negocio.
La muestra abarca un centenar de
companias seleccionadas en base




a su notoriedad, representatividad
y volumen de negocio, con opera-
doresdetodoslos subsectores dela
moda, del lujo alos grandes almacenes
(siempre que la moda sea su nego-
cio principal), pasando por la moda
infantil, el ecommerce, la cosmética
o la gran distribucion.

Dentro de cada sector, las empresas
se seleccionan atendiendo principal-
mente a datos publicos cuantitativos,
especialmente su cifra de negocio.
En algunos casos, sin embargo, el
acceso a estainformacion es limitada
altratarse de empresas familiares que
no revelan sus ventas publicamente.
En este caso, los criterios imperantes

han sido elementos cualitativos como
larelevanciay el prestigio dentro de
la industria, asi como cuantitativos,
como el de disponer de una red de
tiendas con un tamano similar al de
los lideres del sector. En consecuen-
cia, el objetivo no es establecer una
lista de las cien mayores companias
del negocio de lamodaen el mundo
sino una muestra representativa,
con participacion de los segmentos
mas importantes del sector. En cada
edicion se modifica ligeramente la
lista, eliminando operadores que han
reducido su tamano sensiblemente
y priorizando los grupos que cotizan.
El estudio tiene en cuenta las accio-

nes realizadas a lo largo de 2021 y
las previsiones para 2022. A partir de
aqui, la obtencién de lainformacién
se realiza por dos vias. Por un lado,
conunaencuestadirecta a primeros
ejecutivos de las compahias pane-
listas. En segundo lugar, se recurre
a los datos de cada empresa que se
han hecho publicos, entendiendo
como no realizada para el andlisisuna
accion que no ha sido comunicada.
La obtencion de todos los datos se
realiza de formaindividual punto por
punto, teniendo como fuentes los
informes anuales, memoriasy cuen-
tasderesultados de lasempresas, la
informacion hecha publica por medios
de comunicacion de prestigio y las
declaraciones del primer ejecutivo de
lacompania o del maximo responsa-
ble del areaenlaque se enmarque el
indicador reproducidas por la propia
empresa o por terceros.

En el caso del comercio electronico, el
analisis de algunos de estos vectores
se ha adaptado, teniendo en cuenta
las particularidades del sector. Estas
salvedades, detalladas alolargo del
informe, incluyen por ejemplo el des-
embarco en un nuevo mercado, para
lo que en el caso del comercio elec-
tronico se tiene en cuentalacreacion
de una plataforma especifica paraun
nuevo pais (y no la mera traduccién
de la plataforma matriz).

Partiendo del conocimiento del grupo
editorial Modaes.es se seleccionan los
grandestemas paraanalizar: materias
primas, insumos, aprovisionamiento,
producto, sostenibilidad, logistica,
internacionalizacion, distribucion,
tecnologia y financiacion. De cada
tema se establecen diversas pregun-
tas sobre acciones concretas, que
posteriormente se analizan unaauna
teniendo en cuenta la informacion
publica detallada anteriormente. A
partir de los indicadores que tienen
mas respuestas positivas se establecen
los diez Global Fashion Drivers, que
se presentan a lo largo del informe
combinando lainformacion cuantita-
tiva con los detalles cualitativos que
permiten conocer en profundidad
qué vectores mueven el negocio de
lamoda.e
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