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RESINTONIZAR GON
LAESTRATEGIA

Laindustria de lamoda resintoniza su estrategia
paramantener sucompetitividad. En uncontexto
como el actual, los grandes operadores del sector
aescalaglobal han acelerado sutransformacion
enalgunos aspectos yaconocidos, con driversque
en buena medidatienen un recorrido plurianual
en la industria, pero que se han actualizado al
calor de las circunstancias.

Unacoyunturainternacional desafiante ha puesto
sobre lamesa problemas de rentabilidad en varias
empresas del sector, que por un lado han empe-
zado aasumirque ganaran menos de lo previsto
y por otro han acelerado su reposicionamiento.
Sinromperlo construido, el final de la pandemia
ha provocado también ajustes en la distribucion
y que el futuro empiece a ser otra vez como era:
con tiendas fisicas para vender moday el online
como un canal complementario, y no al revés.

Las salidas a bolsa o los cambios de liderazgo
en las companias son otros dos ejemplos de la

resintonizacion del sector, que también ha afinado
su estrategia ante el mapamundi: anteponiendo
la seguridad por delante de la oportunidad.

En un momento de menos audacia de lo habitual
enelsector, el que puede serel grandisruptordela
industria, unatecnologia detanto recorrido como
lainteligencia artificial, se apunta sélo como opor-
tunidad de futuro, pero todavia no de presente.

En definitiva, el sector superaen 2023 unano para
pocos experimentos, pero si de importantisimos
matices. Si no es el sector que en el ultimo ano
se haya dado la vuelta como un calcetin, si es
unaindustria que esta atentay permeable como
pocas a los cambios en el contexto, ya que no
le importa reenfocar su rumbo ante las nuevas
circunstancias.

Sielmundo promete serigual deimprevisible en
2024, esta claro que lamoda sera de las primeras
en adaptarse alo quevenga.e









Escenario
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TIPOS, GUERRAS Y ELECGIONES:
L0S ELEMENTOS DEL GAOS EN UN

MUNDO GLOBAL

Las tensiones geopoliticas han vuelto a marcar un
afio que comenzo dibujando una curva positiva en los
indicadores macroecondémicos. Gon la hucha de la
pandemia agotada y la subida de tipos impactando
en los créditos, el consumo flaquea y arrastra ala
economia mundial hacia una etapa més débil.

Ji

La economia mundial crecerd un 2,9% en
2024, muy por dehajo de la media histérica
de desarrollo anual entre 2000 y 2019.

Desafiante ha sido quizas una de las palabras
mas repetidas del ultimo ejercicio. Los continuos
shocks geopoliticos, el impacto de la subida de
tipos deinterésy unadebilidad del consumo que
se hacia mas patente a medida que avanzaba
el ano han definido el compas del entorno ma-
croecondmico en un afo que tendria que haber
servido para confirmar la recuperacion.

En mayo de 2023, la Organizacion Mundial dela
Salud (OMS) decret6 porfin que ya no considera-
ba el Covid-19 una emergencia sanitaria global.
El carpetazo a la pandemia vino acompanado
también de una normalizacién de la cadena
de suministro, y en los mercados financieros
la situacion se tranquilizé después de que las
autoridades suizasy estadounidenses intervinie-
ran para contener las turbulencias en el sector
bancario en marzo.

Con este contexto, el Producto Interior Bruto
(PIB) mundial se expandio un 3,4% en el segun-
do trimestre frente al mismo periodo del ano
anterior, superandoincluso las previsiones que
el Fondo Monetario Internacional (FMI) habia
realizado en abril.
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Lafortaleza del consumoy del empleo en paises
como Estados Unidosy larecuperacién del turis-
mo, que contribuyd a la expansién econdmica
de mercados como lItalia, México o Espana,
completaban la foto fija de un semestre que se
cerré con buena nota.

Sin embargo, otras fuerzas macroeconémicas
(algunas nuevas, otras que se arrastran ya desde
2022) han comenzado atensar la cuerda hacia el
otro lado y a hacer languidecer la recuperacion
pospandémica.

Ensu ultimo informe de octubre, titulado Nave-
gando las divergencias globales, el FMI senalaba

que laeconomia mundial continGiaimpactada por
factores como las consecuencias alargo plazo de
lapandemia, laguerraen Ucraniay lacreciente
fragmentacién geoecondmica. Pero también
por factores mas ciclicos, como los efectos de
la politica monetaria restrictiva para reducir la
inflacién, laretirada de los apoyosfiscales y los
efectos climaticos extremos.

Ademads, el ahorro acumulado durante los con-
finamientos por la pandemia ha empezado a
agotarse, lo que, sumado a un encarecimiento
de la deuday un menor acceso al crédito por la
subida de tipos, ha comenzado ya a impactar

EVOLUCION DEL PIBY EL COMERCIO MUNDIAL
Variacidn interanual, en porcentaje. *Prevision

2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015

e PIB Comercio

Fuente: FMly OMC

2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023* 2024*
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Mediocre fue el adjetivo que usé Ia Organizacion Mundial del Comercio para describir el
crecimiento del comercio mundial en 2023, de sélo el 1,7%.

en el consumo. Laindustria, mientras, muestra
claros signos de debilidad, con descensosen la
produccién industrial, lainversiony el comercio
mundial de bienes.

“A pesar de los signos de resiliencia econémica
de principios de este ano y de los avancesen la
reduccién delainflacion, la actividad econdmica
todavia esta por debajo de las proyecciones pre-
pandémicas, especialmente en las economias de
mercados emergentesy en desarrollo’ senalaba
laentidad, que hacia hincapié en las divergencias
entre economias en todo el mundo.

Mientras que Estados Unidos ha liderado la
recuperacion (se estima que el PIB superara en
2023 su trayectoria pre-Covid), la zona euro ha
evolucionado en positivo, pero a menor ritmo,
reflejando una mayor exposicion alaguerraen
Ucrania (en su caso, la economia esta aun un
2,2% por debajo de las proyecciones pre-Covid).
En China, a la desaceleracion relacionada con
la pandemia se ha sumado la crisis del sector
inmobiliario, lo que ha motivado que el PIB esté
aunun4,2% por debajo de las previsiones ante-
riores ala pandemia.
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Las noticias del ambito politico anaden todavia
mas inestabilidad al entorno global, del ascenso
de la ultraderecha polaca a la sorpresiva victo-
ria del ultraliberal Javier Milei en Argentina.
Tampoco Espana ha escapado en el ultimo ano
a la inestabilidad, con una mocion de censura
fracasada que se saldo con un adelanto electoral
y laformacion de un nuevo gobierno de coalicion
formado por Psoe y Sumar.

Elafo que ahoracomienzatraera nuevas eleccio-
nes que seran clave, como las de Estados Unidos,
donde Donald Trump opta alareeleccién; las de

India, que desde 2023 es el pais mas poblado
del mundo, o las del Parlamento Europeo, que
tendran lugar enjunio.

A este contexto de inestabilidad se suméd en
octubre el estallido de un nuevo conflicto bélico,
tras el ataque sorpresivo de Hamas en Israel y
la consecuente escalada bélica liderada por el
Gobierno de Benjamin Netanyahu en Gaza.

El conflicto ha comenzado a tener ya impacto
global en forma de alteraciones en las cadenas
de suministro. Las principales navieras interna-
cionales han comenzado a desviar las rutas que

PREVISION DE CRECIMIENTO EN LAS ECONOMIAS DESARROLLADAS

Variacidn interanual, en porcentaje. 2023y 2024, previsiones.
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Fuente: FMI
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Los analistas anticipan un mundo cada vez mas
multipolar, a medida que los riesgos y las tensiones
geopoliticas prolifican en todo el planeta: la era de la
pazy la cooperacion econémica parece llegar a su fin,

seqiin advertian en Davos

pasaban por el Canal de Suez ante laamenazade
ataques de rebeldes yemenies en el Mar Rojo. Las
nuevas rutas alargan sensiblemente los tiempos
de transito en uno de los momentos cumbre
para el comercio, y la situacidn trae recuerdos
de cuando el buque Ever Given quedo encallado
en el Canal de Suez en 2021, provocando una
quiebra en la supply chainy subidas de precios
que se alargaron durante casi un ano.

Con este escenario, se prevé que la economia
mundial pase de crecer un 3,5% en 2022 a ape-
nas un 3% en 2023 y un 2,9% en 2024, muy por
debajo de la media histérica de crecimiento

anual entre 2000 y 2019, que fue del 3,8%. Las
economias avanzadas se habran desarrollado un
1,5% en 2023, segun las ultimas previsiones, y
avanzaran apenas un 1,4% en 2024. Los merca-
dosemergentesy envias de desarrollo también
desaceleraran, pero de manera mas moderada,
pasando de una subida del 4,1% de 2022 al 4%
tanto en 2023 como en 2024.

La inflacion, por su parte, ha emprendido su
camino de regreso a la normalidad, aunque no
sera hasta 2025 cuando lainflacién subyacente
estard de nuevo enlinea conlos objetivos de los
bancos centrales. A escala global, los precios

PREVISION DE CRECIMIENTO EN LAS ECONOMIAS EMERGENTES
Variacion interanual, en porcentaje. 2032 y 2024, previsiones.
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pasaran de subirun 8,7% en 2022 a un 6,9% en
2023y un 5,8% en 2024.

El comercio mundial de mercancias también
avanzaratimidamente. “Mediocre” fue el califi-
cativo empleado porla Organizacién Mundial del
Comercio (OMC) para definir sus perspectivas para
2023, que pasaban por que el comercio mundial
de mercancias avanzase apenas un 1,7%, frente
al 2,7% del ano anterior, con un ligero repunte
en 2024 de hasta el 3,2%.

Eltitulo de lacumbre del Foro Econdmico Mun-
dial en Davos en enero de 2023, Cooperacion en
un Mundo Fragmentado, ya daba pistas de las

pautas que marcaran la evolucién del comercio,
y lacreciente inestabilidad global apuntan a que
esafragmentacion continuara haciéndose visible
en 2024. Los analistas anticipan un mundo cada
vez mas multipolar, a medida que los riesgos
proliferan en todo el planeta: de las tensiones
de los paises balticos y nordicos con Rusia a la
inestabilidad en el Sahel, pasando porlaamenaza
perenne deTaiwan. La sensacién de que, como
decian los delegados del del Foro Econdémico
Mundial en Davos, una larga etapa de paz e
integracion econémica estéa llegando a un final
parece confirmarse. ®

0
I

Lainflacion global pasara del 8,% de 2022 a un 6,9% en 2023 y un 5,8% en 2024.
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PREGIOS, DIVERSIDAD, GAUTELA,
LEGISLAGION E IA: LOS DRIVERS

DE 2024

Gon un cambio de ciclo amenazando con hacer acto
le presencia, la industria internacional de la moda
adapta su estrategia. Precios, diversidad, cautela
en las decisiones, la presion de la legislacion y
nuevas tecnologias como la Inteligencia Artificial
lefinen la hoja de ruta del sector.

Lageopolitica hacontinuado estando muy presente
en el escenario econdmico internacional en 2023y
volveraaestarlodurante 2024, conunanuevaguerra
gue amenaza con desestabilizar toda la region de
Oriente Proximo y provocar otras tensiones a lo
largo del planeta.

Lapersistenteinflacion elevadayunostiposdeinterés
gue por consiguiente se mantienen enmaximos han
terminado porimpactaren el consumo.Ademas, las
perspectivas electorales (con elecciones previstas
para 2024 en mercados como Estados Unidos, Rusia,
IndiaolaUnion Europea) no ayudanamantenerun
clima positivo en la poblacion.

Tampoco contribuyen al optimismo las perspectivas
econdmicas: segun el Fondo Monetario Interna-
cional (FMI), la economia mundial sélo crecera un
2,9% en 2024, muy por debajo de la media de las
dos primeras décadas del siglo XXI. jCuales sonlos
drivers que marcan el movimiento de la industria
delamodaen2024?

PRECIOSY POSICIONAMIENTOALALZA
Lamodaredefine lapiramide del consumo araizde
lallegada de nuevos contendientes a la batalla por
el precio mas bajo: buena parte de los operadores
del sector han preferido enfocarse en un dificil re-
posicionamiento para actualizar su propuesta de
valorante el consumidory, de paso, ganar margen.
La sostenibilidad también presiona: la progresiva
incorporacion de nuevas materias primas y pro-
cesos mas sostenibles incrementan los costes de
produccion.

Por un lado, el 50% de las principales companias
del negocio de lamoda a escala global han subido
precios, mientras que unade cadacincohaempren-
dido movimientos de mayor calado. Por ejemplo,
el 20% de los grupos han lanzado colaboraciones
con otra firma o creativo de renombre para elevar
su posicionamiento. Otra estrategia para lograr el
mismo objetivo pasa por el lanzamiento de lineas
o colecciones con un posicionamiento mas alto: es
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la politica adoptada a lo largo de 2023 por un 17%
de los operadores del sector.

CAUTELAANTE LA INESTABILIDAD
Lainestabilidad enla politicainternacional impacta
enunsectortan globalizado comolamoda. Casila
mitad de las empresas del sector han apuntado a
un impacto negativo de circunstancias exdgenas
a su actividad y al propio sector: de la guerra en
Ucraniaalaguerraen Gaza, pasando por Myanmar
(pais controlado desde 2021 por una junta militar
acusada de violaciones de los derechos humanos).
En concreto, un 46% de los operadores del sector
prevé unimpacto de la geopolitica en su negocio.
Las consecuencias de lainestabilidad en la politica
global son aliin mas relevantes en algunos casos:
unade cadadiezcompanias reconoce haber parado
procesos en marcha acausadel contexto geopolitico,
que no ayuda ni a las ventas ni a procesos como la
salida a bolsa de una compania.

LLEGAN LOS ‘PROFIT WARNINGS’

Inflacién e inestabilidad geopoliticaforman el coc-
tel perfecto para que las empresas vean alterados
sus planes y, en particular, consideren ahora sus
previsiones mas optimistas de la cuenta. Por ello
2023 se ha convertido también en un ejercicio de
profit warnings, en especial en las cotizadas esta-
dounidenses del sector. A lo largo de 2023, una de
cada cinco companias ha reducido sus previsiones
entorno asus resultados, en un ejercicio en el que
también han proliferado planes de ajuste de personal
con los que optimizar operacionesy hacer frente a
estas caidas de rentabilidad.

LA LEGISLACION VERDE MARCA EL COMPAS

Latransicion delamodahaciamodelos mas soste-
nibles es lamayor disrupcion ala que se enfrentan
lasempresas del sectorentodo el mundo.Aunque
el camino comenzo hace anos por parte de lascom-
pafias de esta industria, ahora es la nueva oleada
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Un 46% de los operadores del sector prevé unimpacto
tle la geopolitica en su negocio y una de cada cinco
compaiiias ha reducido sus previsiones en tornoa

sus resultados, en un ejercicio en el que tamhién han
proliferado planes de ajuste de personal

legislativa vinculada con la sostenibilidad el gran
motor de este cambio.

En 2023, alrededor de un 15% de las empresas
globalesdelaindustria delamoda han actualizado
susobjetivos en materiade sostenibilidadalolargo
del ultimo ejercicio.

Ello a pesar de que los avances realizados en los
ultimos anosempiezan aser palpables: el 30% de las
empresas mide su huella hidricay el 25% han puesto
en marcha servicios de segunda mano, alquiler o
reparacion de sus productos. Otratendenciaal alza
pasa por la integracion vertical para asegurarse el
suministro: el 15% de los operadores del sector han
entrado en el capital de algun proveedor paraello.

LA HORA DE LA DIVERSIDAD

Aunque el sector de lamoda se encuentra todavia
muy lejos de dar por cumplida su transformacion
hacia un modelo de sostenibilidad medioambien-
tal, otros aspectos que afectan a la cosmovision
que aporta el sector al mundo empiezan a ocupar
espacio en los procesos de tomade decisiones. Por
ejemplo, ladiversidad ha entrado confuerzaenlas
campanas de comunicacién y ya son un 40% de
las companias de la industria de la moda las que
incluyen a modelos diversos en sus campanas
de publicidad.Y de la diversidad a la igualdad de
género, en particular en los maximos 6rganos de
direccion. En concreto, de mujeres en su consejo
de administracion. Aunque las cifras siguen lejos
de la paridad, el 72% de los operadores globales
del sector tienen mas de un 30% de mujeres en su
consejo de administracion.

LAIAENTRA FUERTE
La transformacion tecnoldgica no termina nunca
en el sector de la moda y ahora parece haber lle-

gado el momento de una de las tecnologias mas
disruptivas y de mayor alcance para este negocio:
lainteligencia artificial.

En 2023, almenosun 16% de las companias recono-
cenusar IA generativa en alguno de sus procesos,
aunque esta tasa promete continuar aumentando
enun futuro cercano. La creacion de coleccionesy
laatencién al cliente son dos de los aspectos enlos
que se han centrado los pioneros en el sectoren el
uso de esta tecnologia.

FOCO EN LOS MERCADOS MADUROS
Entiempos deincertidumbre, mejor malo conocido
guebueno porconocer. Parece laestrategiaadoptada
por la mayoria de las companias del sector en sus
estrategias de crecimientointernacional,enlasque
se priorizan ahoralos mercados maduros (aunque
afectados por una fuerte competencia) que la en-
trada en paises emergentes de alto potencial. Un
ejemploclaroeslacreciente apuestadelas marcas
por Estados Unidos: un 24% de las empresas han
aumentado su presencia en el pais.

Mientras algunos mercados ganan atractivo parael
sector, otros pierden casitodo suinterés: esel caso
de China,dondeincluso uno de cadadiezoperadores
han decidido deshacer operaciones.

LATIENDA RECUPERA PROTAGONISMO

Silos mercados emergentes no sonun motor para
el crecimiento, también ha dejado de serlo el canal
digital,uno delos grandes salvavidas paramantener
la actividad en la industria de la moda durante los
anos marcados por las restricciones al comercio a
causa da la pandemia. En 2023, uno de cada cinco
operadores del sector asegura haber reducido el
peso de sus ventas online, una circunstancia que
dapie aque las ventas en formatos fisicos recupe-
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ren parte del terreno perdido. En este sentido, tras
anosdeajustesenlasredesdetiendasel 29% de las
grandes companias del sector de lamoda a escala
global hanrealizado aperturas netasdetiendasalo
largo del ejercicio.

LA MODA SECONCENTRA
Lamodaescadavezmasun negociodevolumen,ylo
esaunmasamedidaquelapresiondelacompetencia,
de lalegislacién sostenible o de la transformacion
tecnoldgica obliga a las empresas a conseguir el
volumen adecuado paratomar decisiones en estos
ambitos.Alo largo del ltimo ejercicio, un 16% delas
principales empresas de la industria internacional
de la moda han llevado a cabo alguna operacion
corporativa, principalmente adquisiciones de com-
petidores o de companias que permiten entrar en
un nuevo segmento de mercado.

La bolsa es, sin lugar a dudas, el movimiento mas
destacado de 2023 y volvera a serlo en 2024. Un

numero creciente de companias se aproxima al
parqué, con las espanolas PuigyTendamylachina
Shein como principales ejemplos.

NUEVOS CAPITANES

Enun momento de cambio de ciclocomoelactual,
la moda se arma con nuevos primeros ejecutivos
para hacerfrente alasituacion.En 2024, unalegion
de nuevos capitanes liderara las principales em-
presas de modaen el mundo.Alo largo del ultimo
ejercicio, un 31% de las companias han realizado
cambios en su equipo directivo, incorporando un
nuevo consejero delegado o cambiando fichas en
los ejecutivos de primer nivel. Ademas, la feroz
competencia por eltalento obligaalasempresasdel
sectoraactualizarse, especialmente en areas como
el retail. A lo largo del ultimo ejercicio, un 13% de
las compafhias han lanzado nuevos sistemas para
fidelizar eltalento entienday el 12% han cambiado
los sistemas de remuneracién. ®

E150% de las principales compaiiias del negocio de
lamoda a escala global han suhido precios y una de
cada cinco ha adaptado su estrategia de distribucion
ante el estancamiento de sus ventas online

23












LAMODA, MAS
GARA: BAILE DE
POSIGIONAMIEN-
105 GONLA
PRESIONDELA

INFLAGION




Glohal
Fashion
Drivers

Lamoda, mas
cara:aile de
posicionamientos
conlapresionde
lainflacion

La industria global de la moda se replantea
suestructura de precios. La inflacion que,
aunque afloja su presion, todavia se mantiene,

|a entrada de nuevos operadores y los camhios
en la estructura de costes por la incorporacion
e nuevas materias primas y procesos mas
sostenibles, estan llevando al sector a un haile
le posicionamientos. La mitad de las principales
empresas del sector a escala internacional ha
elevado ya sus precios y cerca de una cuarta parte
ha lanzado colahoraciones con otras firmas o
ha puesto en el mercado lineas o submarcas mas
caras y diferenciadas, por calidades o disefio.

0
Iy

Uno de cada dos grupos del sector ha subido los precios en el iltimo afio presionado por
|ainflacion, que se mantiene vigente desde 2022, y por nuevos operadores en el mercado.
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La moda, mas cara.Aun sectortradicionalmente
deflacionista, la subida de costes de los Ultimos dos
ejerciciosle haobligado areplantearse su estruc-
turade precios. Este no es el Unico factor,aunque
siel principal, que esta provocando enlaindustria
global de la moda un baile de posicionamientos
que redibuja la piramide del sector.

A lo largo del ultimo ejercicio, el 50% de las
principales empresas de la industria mundial de
la moda admiten haber subido sus precios. A la
inflacion persistente que, aunque se hamoderado
en 2023, se mantiene presente, se suman aspectos
como la creciente competencia en la franja mas
bajade lapiramide o la progresivaincorporacion
de nuevas materias primas y procesos mas sos-
tenibles, que incrementan e incrementaran mas
en el futuro los costes de produccion.

Sienla Gran Recesion companias como Primark
se convirtieron en los grandes agitadores de los
precios, en elmomento actual son dos companias
onlinelas que estan obligando al sector a bailar. Se
trata de Shein yTemu, que se han abierto camino
rapido con todo tipo de promociones y grandes
descuentosy basan su estrategia enimportantes

incentivos para comprar.

;Cémo estanreaccionando los principales gru-
pos internacionales de la industria de la moda a
este nuevo escenario? Ademas de subir precios,
alrededorde un 20% de las companias han lanzado
colaboracionescon otrasfirmasyun17%deellas
han introducido lineas o submarcas de mayor
posicionamiento, ya sea por calidades o diseno.
Todo ello derivaen un mixde producto con precios
mas elevados, que permiten, en parte, compensar
la subida de costes.

Unodelos principales ejemplos de estatenden-
cia a escala internacional es H&M. La compafia
sueca, inmersa desde hace anos en un proceso
de reposicionamiento, ha apostado en 2023 por
retomar su estrategia de colaboraciones centran-
dose en dos extremos: marcas mainstreamdeun
segmento mas elevado y firmas de nicho con las
queimpulsar suimagen. Laempresase haaliado
enel ultimo ejercicio con Paco Rabanne (propiedad
de la empresa espanola Puig), pero también lo
ha hecho con Rotate, una firma danesa que se ha
popularizado de lamano de celebritiescomo Kim
Kardashian o la influencerLeonie Hanne.
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Lamoda, més
cara:baile de
posicionamiertos
conlapresionde
lainflacion

Mango es otrade las companias que esta apos-
tando por elevar, de forma progresiva, su mixde
precios. La empresa espanola, controlada por
el empresario Isak Andic, lo esta haciendo tanto
con colaboraciones (con marcas como laitaliana
Boglioli) como con el lanzamiento de lineas de
precios mas elevados (como Selection o Beyond,
con abrigos de hasta 999 euros).

Incluso Primark, otrora ejemplo de los precios
mas bajos, quiere ahora elevar su posicionamiento.
Lacadenairlandesalanz6 hace unanolacoleccidon
Edit, con abrigos de lana, pantalones de satény
zapatos de piel por entre 25 euros y 60 euros.

Sinembargo, el ejemplo mas claro de este cam-
bio de posicionamiento de los grandes retailers
internacionales no es otro que el de Inditex, espe-
cialmente con su cadenaestrella, Zara.Alo largo
delos anos, Inditex ha pasado de estar en labase
de la pirdamide para subir hacia la franja media,
un paso que ahora va mas all3, escalando unos
peldanos mas. En el ultimo ano, Inditex ha refinado
suimageny su posicionamiento con colaboracio-
nes con creativos como Narciso Rodriguez, pero
también introduciéndose en el ambito artistico

con alianzas con figuras como Helmut Newton.

Segun Carlos Soler-Duffo, consejero delegado de
Tous, lamoda no serd “forzosamente” mascaraen
el futuro. “Las companias acabaran encontrando
eficiencias en sus procesosy eso puede revertirse
positivamente a los consumidores’ explica.

Sinembargo, ajuicio de Pablo Lépez, fundador
de Silbon, la subida de precios que estallevando
acabo laindustria de lamoda no es reversible.

En su opinion, “la moda sera mas cara, pero
de manera relativa, pues el precio unitario sera
mayor, pero como las prendas se utilizaran mas
veces por sumayor calidad alalarga el consumo
global seramas bajoy, portanto, el gasto familiar
enropa bajara”

Para Fran Marchena, fundador de Hoff, el enca-
recimiento es también irremediable. “Estamos
yendo a un modelo cada vez mas sostenible que
encarece el procesoy eso se verarepercutidoenel
precio final de los bienes -reflexiona-; la pregunta
es si la gente estara dispuesta a pagar ese sobre
precio o seguiran aflorando negocios como Shein”
“Estamos en un punto de inflexion evidente que
determinara el futuro del consumo’/ concluye. ®
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La necesidad de valorizar
y diferenciar ante la
polarizacion del consumo

Enrigue Porta
Socio
responsable del
sector Consumo
y Retail de
KPMG en Espana

La crisis inflacionaria ha acentuado
la polarizacion del sector de la moda,
favoreciendo el desarrollo del ultra
low cost(que se ha desestigmatizado y
gozade unaamplia aceptacion, espe-
cialmente entre las generaciones mas
joévenesy através de redes sociales)y
elcrecimiento de grandes operadores
con elevadas economias de escala
y eficiencias. En paralelo, también
crecen segmentos como la altagama
(mas protegida ante lainflacion porla
menor elasticidad al precio de su de-
manday su exclusividad) o diferentes
propuestas de nicho, con conceptos
solidos, diferencialesy alineados con
las tendencias y nuevas exigencias
de ciertos grupos de consumidores.

Estasituacion esta elevando la presion
para las marcas, especialmente para
aquellas que se situan en un territorio
intermedio, con una propuestade valor
poco diferenciada, que no justifique
su gap de precio frente a otras alter-
nativas, y que tendran que bascular
hacia un extremo u otro para asegurar
su supervivencia.

Las alternativas parecen claras: o ser
el mas barato (con la dificultad que eso
conlleva) o ser tnicoy diferente. En este
sentido, las marcas deben explorarel
uso de aquellas palancas (propdsito,
sostenibilidad, creatividad, diseno,
exclusividad, calidad y excelencia,
artesania...) que ayuden a elevar la
percepcion de la marca y valorizar y
diferenciar su propuesta.

“Hay dos alternativas:
oser el mas harato o ser
linico y diferente’
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inestahilidad

A una industria tan globalizada como la moda, la
inestahilidad geopolitica le afecta sobremanera.
3i en 2022 fue la invasion de Ucrania por parte
le Rusia, en 2023 ha sido el conflicto hélico entre
Israel y Hamas el factor que estd impactando en
|as previsiones de las principales empresas de la
industria de la moda. Aunque el negocio es mucho
menor que en el caso de Rusia y la exposicion
piiblica es tamhién més reducida, la mitad de

|las empresas del sector prevé un impacto de la
geopolitica en su negocio y un 10% de ellas ha
parado proyectos en marcha por el contexto
internacional.

0
i

Sonlas empresas de moda que han aventurado un impacto negativo
en la cifra de negocio a causa de la inestabilidad geopolitica.
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Cuando el Covid-19 parecia ya olvidado, no solo
unasinodosguerras han hecho acto de presencia
en la geopolitica internacional. Si en 2021, Kris-
talina Georgieva, directora gerente del Fondo
Monetario Internacional (FMI), anticipaba “una
década” e incluso “una generacion perdida”
por el Covid-19, la mandataria alerta ahora de
que “las preocupaciones sobre lafragmentacion
econdmicay financiera a escala mundial se han
agravado en medio de las crecientes tensiones
geopoliticas, lastirantes relaciones entre Estados
Unidosy China, ylainvasiénrusade Ucrania’Y, a
ello, se sumael conflicto bélico entrelsrael y Hamas
en Gaza, una “nueva nube en el horizonte de la
economiaglobal”Aunaindustriatan globalizada
comoladelamoda, lainestabilidad geopoliticale
afectasobremaneray lleva asus protagonistasa
moverse con cautela.

“Lainestabilidad afecta tanto al consumo, como
alos costes, como al talento—senala Carlos Soler-
Duffo, consejero delegado deTous-; en este sen-
tido, las companias tenemos la responsabilidad
de gestionar de una manera mucho masflexible
nuestros planes estratégicos” Para Susana San-

chez, directora general de Parfois, “el retail y la
moda estan preparados para enfrentar cambios
constantes, ya que es parte integral del modelo
de negocio”

Cerca de la mitad de las principales empresas
delaindustriade lamodaaescalainternacional,
en concreto el 46% de ellas, prevé un impacto
de la geopolitica en su negocio, con caidas de
ventas o recortes del margen. Ademas, un 10%
de las principales empresas del sector ha para-
lizado procesos en marcha como consecuencia
del contexto internacional, si bien esta cifra podria
aumentar en los proximos meses.

Elgrupo de cosmética Estée Lauderfuelaprimera
en poner cifras a la inestabilidad geopolitica. El
pasado noviembre, con motivo de la presentacion
desusresultadostrimestrales, laempresa estimo
en el 1% la reduccion de ventas provocada por
“los potenciales riesgos de mas disrupciones del
negocio en Israely otras partes de Oriente Préxi-
mo” Este impacto del 1% (tanto para el segundo
trimestre como para el ano completo) hallevado
a Estée Lauder a reducir sus previsiones para el
ejercicio en curso, que podria cerrarse con una
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caida de ventas del 2%. Junto con el impacto de
la guerra en Gaza, la compania también cifra el
golpedeladivisa, que se situarden el 1%, aunque
reconoce que “los tipos de cambio son volatiles
y dificiles de predecir”

Elgrupoitaliano de calzado Geox, con un pequeno
negocio enIsrael, también harevisado alabajasus
previsiones defacturacion para el ejercicio en curso
por, entre otros factores, el entorno geopolitico
y macroecondémico. Geox cita como consecuen-
cias de los conflictos bélicos su influencia en las
tasas deinflacién, con las consecuentes politicas
monetarias restrictivas; la volatilidad de ladivisa;
la demanda en los mercados internacionales, y
laincertidumbrey la confianza del consumidor.

Elimpacto en el negocio de lamoda de la gue-
rra entre Israel y Hamas no esta siendo tan duro
como lofue el delainvasion de Ucrania por parte
deRusia, tanto porvolumen de negocio como por
potencial dano reputacional.

Siconlaguerraen Ucranialamodainternacional
tuvo que posicionarse, el silencio haimperadoen
elmomento actual, si bien si que se ha paralizado
la actividad.

Algunos de los operadores que han bajado la
persiana a sus tiendas en Israel han sidoTous,
Inditex, Mango o H&M. La empresa espafnola
de joyeria entr6 en 2012 en Israel de la mano del
grupoAlfa Cosmetics (que concentra el grueso de
sus negocios en el sector de la cosmética, pero
es también socio de marcas como Longchamp)
y contaba con doce tiendas, que cerr6é temporal-
mente dias después de la escalada bélica.

Latension geopolitica no solo afecta alos paises
dedistribucién.También alos de aprovisionamiento.
El caso més claro es el de Myanmar, controlado
desde febrero de 2021 por la junta militar que
lideré un golpe de Estado y que ha sido acusada
deviolaciones alos derechos humanos. Lapresion
internacional ha hecho que un nimero creciente
de companias deje de producir en el pais, con el
consiguiente impacto en los margenes.

Una de las ultimas empresas en abandonar
Myanmar como polo de aprovisionamiento fue
Inditex, que enjunio se sumd aunallistade empre-
saenlas que figuran Mango, Primark, C&A, Aldi,
Marks&Spencer, Fast Retailing, Tesco y Ryohin
Keikaku, la matriz de Muiji.®
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La volatilidad y los riesgos
crecientes obligan a nuevos
planes de mitigacion

Maria Jesis Rico
Socia de
Gobierno,
Riesgo y
Cumplimiento
de KPMG en
Espana

En enero de 2020, el World Economic
Forum publicé una nueva edicion de
su iconico informe The Global Risks
Report. Endicho estudio, las enferme-
dadesinfecciosas se situaban en el top
10deriesgos globales para2020 porsu
potencial impacto, aunque no figura-
banen el listado de principales riesgos
segun probabilidad de ocurrencia.

Dos meses después, se confirmo la
magnitud delimpactoy se comprobé
que loimprobable puede ser probable.

Mas alla de la pandemia, el creciente
impacto de lageopoliticay laacumula-
cion reciente de disrupciones de todo
tipo (bélicas, climaticas, tecnoldgicas...)
mantienen ala sociedad en un estado
de vigilancia constante del entornoy
nadie descarta ya que puedan apare-
cer nuevos cisnes negros. De hecho,
si analizamos la nueva edicion 2024
del citado informe del WEF, aparecen
nuevos desafios a considerar asocia-
dos a la masificacion en el uso y la
aplicaciondelalA.

Estos shocks tienen importantes im-
plicaciones para el sector de la moda
en toda su cadena de valor, desde el
suministro (generando escasez, enca-
recimiento, retrasos, etc.) hastalaventa
(levantando barreras y restringiendo
mercados, contrayendo el consumo,
etc.), olareputacion de las companias.

Aunque es dificil prever qué riesgos
se materializaran, si es posible pre-
pararse ante los mismos, evaluando
suimpacto e interconexion con otros
riesgos. Es necesario identificary anali-
zar las palancas clave del negocio para
protegerlas, evaluando su nivel de
exposicion alos riesgos y disenando
planes de contingenciay alternativas
de negocio.
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Operadores de todo el mundo y de todos los
segmentos se han visto afectados por la
inestabilidad internacional y han tenido que
avisar a sus accionistas de una desaceleracion
en su desempeiio. La lista de empresas que
redujeron previsiones estd dominada por las
estadounidenses, como Victoria's Secret, Guess,
Bath&BodyWorks o Tapestry, entre otras. A estos
anuncios se han sumacdo tamhién las reducciones
e personal tras la reestructuracion de algunas
compaiias para ahorrar costes. Algunos
operadores europeos también han dado la voz de
alarma, anticipando una caida del beneficio.

0
I

Durante el dltimo ejercicio, una de cada cinco compaiiias internacionales
del sector de la moda rebajaron sus previsiones.
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Incierto y desafiante. Estos dos adjetivos han
sido quizas las dos palabras mas repetidas en
los resultados de las principales cotizadas de
la moda a escala internacional durante 2023.
Tras la pandemia en 2020, el crack de la cadena
de suministro en 2021 y el estallido de la guerra
en Ucrania en 2022, en 2023, con otra guerra en
el mapamundi, el sector ha vuelto a navegar en
aguas turbulentas que han llegado, esta vezsi, a
los bolsillos del consumidor.

Con la hucha de la pandemia ya agotada, las
subidas de tipos de interés y la inflacién constri-
nendo el presupuesto para gastos discrecionales
y el entorno internacional echando mas lena al
fuego de la incertidumbre, los consumidores se
muestran mas cautos y contienen el gasto.

La consecuencia directa ha sido una oleada
de profit warnings por parte de las companias
¥, en muchos casos, también recortes que han
supuesto reducciones de personal. En concreto,
durante el ultimo ejercicio un 18% de las companias
rebajaron sus previsiones. La lista de empresas
queredujeron previsiones estadominada porlas
estadounidenses, pero no discrimina segmen-

tos:Victoria's Secret, Guess, Bath&BodyWorks,
Tapestry, Columbia, Levi Strauss, PVH o Estée
Lauder recortaron sus expectativas, aludiendo a
factores como la “inestabilidad internacional” o
la debilidad del lamado “cliente aspiracional”
en Estados Unidos. En Europa, los pure players
Zalando o MyTheresa también han reducido
previsiones.

Nisiquiera el low cost, un segmento al que las
crisis suelen beneficiar, ha escapado esta vez a
los profit warnings. La polaca Pepco redujo en
septiembre sus previsiones parael cierrede ano,y
Primark reestructurd su negocio en Alemaniatras
no obtener los resultados esperados. Los ajustes
de personaltambién han afectado acompanias de
todotipo, ylatendencia no es exclusiva del sector
delamoda. Lastelecos europeas hananunciado
mas de 80.000 despidos durante el ano, y sélo en
Espana los ceses por causas econdmicas o pro-
ductivas se dispararon hasta superar la barrera
delos 300.000 trabajadores.

En moda, Gap anuncié en enero que preparaba
1.800despidos, que se sumanalos500quellevé a
cabo en 2022 en posiciones corporativas. Zalando
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también comenzo el aho con un plan para despedir
a “cientos” de trabajadores, aunque no precisé
el numero, y H&M tampoco concreto cuantos
empleados saldrian de lacompaniatraslafusiéon
de sus marcasWeekday, Monkiy Cheap Monday.
Otros gigantes que recortaron personal en 2023
fueronVF Corporation, Next, Fast Retailing, PVH,
Wolverine, Pimkie, Frasers o Under Armour. En
otras companias, los ajustes llegaron demasiado
tarde. Fue el caso del gigante austriaco Signa
Group, que se acogié al equivalente al concurso
de acreedores tras no lograr reestructurar una
deuda de mas de 1.300 millones de euros.
Aunque quizds mas alarmante incluso que los
profit warnings es la desaceleracion que han re-
gistrado en los Ultimos trimestres algunos de los
mayores grupos de moda del mundo, incluyendo
todos los sectores, por un coctel de factores que
incluye laguerra en Gaza, los tipos de cambio, la
desaceleracion en China o temperaturasinusual-
mente célidas. Después de elevar su facturacion
un 8% hasta agosto, H&M anticipaba un descenso
de ventas del 10% en septiembre lastrada, engran
parte, porlasinusualmente altastemperaturasen

el arranque de la campana otono-invierno. Fast
Retailing, matrizde Uniglo, apuntd que las ventas
atiendas comparables se redujeron un 4,6% en
septiembre, mientras que las ventas totales, in-
cluyendo el online, retrocedieron un 3,1%. Inditex,
porsu parte, rompio en el tercer trimestre con diez
periodos consecutivos de crecimiento a doble
digito, con un alza por debajo del 7%.

Pese al escenario que dibuja el comportamiento
de las principales companias de la moda, para
Susana Sanchez, directora general de Parfois, “en
lineas generales no se anticipa una desaceleracion
significativadel consumo enel sectordelamoda”

Elconsejero delegado deTous, Carlos Soler-Duffo,
en cambio, precisa que “depende del horizonte
que miremos: es cierto que a corto plazo las pre-
visiones a nivel global no son deltodo positivas,
pero el pasado reciente ha superado lo que se
habia publicado como previsién”

Ajuicio del fundador de Hoff, Fran Marchena,
“venimos de una época post-Covid con mucha
demanda, y que es normal que ahoratiendaaes-
tabilizarse algo, pero eslo que ocurre en cualquier
cicloecondmico’’e
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todas las geografias y todos
los segmentos: incluso los
grandes grupos de Tow
cost’ como Pepco o Primark

Como reaccionar
aun ‘shock’ de
demanda

Aifonso Junguitu
Socio
responsable de
Turnaround,
Transformation
& Working
Capital de KPMG
en Espana

Desde hace mas de dos afnos, venimos
sosteniendo que la situacion de altos
precios y tipos de interés deberia des-
encadenar un shock de la demanda.
Aunque el consumo, y sobre todo el
turismo/ocio, lleva meses resistiendo
mejor de lo esperado, la resaca de la
inflaciénylavolatilidad e incertidumbre
del entorno amenazan conimpactarla
demanda, con especial exposicion para
el sector de la moda dado su caracter
discrecional y la estacionalidad de las
colecciones.

Enesteescenario, unaaccion recomen-
dableesrevisary afinarlas previsiones
delademanda, que son el detonante de
diferentes procesos en cadenade sumi-
nistro, siendointeresante laincorporacion
delAy de algoritmos predictivos.

Otra accion necesaria seria dotar de
mayor flexibilidad a la cadena de pro-
duccion, combinando series largas y
mas baratas mas lejos con series mas
cortas o de refuerzo mucho mas cerca.
Ademas, ahora esta actuando unfactor
que antes noinfluia: el coste del capital.

También resulta efectivo calibrarlacadena
de suministro, en colaboracion estrecha
con proveedores clave; planificary fle-
xibilizar las infraestructuras; elevar la
importanciadelalogisticay convertirla
enejeclave enlasdecisiones; replantear
la estrategia de acopio, exportacion y
el mix de transporte, y desestresar la
cadena, diferenciando nivelesde servicio
exigidos por el mercado y separando
lo urgente, de lo critico, de lo estandar.

Todoello, incorporando unavisién do-
ble de sostenibilidad, medioambiental
y econdémica, para establecer pautas
orientadas a reducir la huella de car-
bono y mejorar simultdneamente la
rentabilidad.
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La sostenibilidad ya es una exigencia para todos
los operadores del sector, que en Europa se
materializard en los préximos aiios en distintas
directivas que regulardn desde el ecodiseiio hasta
|a gestion de residuos. Ante la oleada legislativa,
|las compaiiias de moda han ido adaptandose a

|as exigencias y en 2023 han fomentado el uso de
plataformas especializadas en sequnda mano, asi
como de reparacion de productos. Ademis, algunas
han lanzado colecciones con nuevos materiales,
dejando de lado fibras més dificiles de reciclar. El
19% de las principales empresas ya han actualizado
sus objetivos en materia de sostenihilidad.

0
I

Sonlas empresas del sector de la moda que ya han
actualizado sus objetivos en materia de sostenibilidad.
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El crondmetro ya estd en marcha. Lo que comenzo
siendo una tendencia, se convirtié en una herra-
mienta de marketing y paso aserun niceto have,
finalmente se ha convertido en una obligacion.
En los préoximos afos entraran en vigor nuevas
normativas en materia medioambiental que obli-
garan al sector aadaptarse, y los operadores han
comenzado a prepararse.

La industria de la moda se adapta, a pasos
agigantados, alanuevahojade rutaque marcala
sostenibilidad, revisando estrategias, apostando
por nuevas materias primas, adaptando sus mo-
delos de negocio o cambiando sus estrategias de
comunicacion. De hecho, un 15% de las principa-
les empresas de laindustria de lamoda a escala
internacional ha actualizado en el Ultimo ano sus
objetivos en materia de sostenibilidad. Inditex, por
ejemplo, anuncio el pasadojulio que prevé queel
total de sus materiales sean con menor impacto
medioambiental (incluyendo fibras alternativas,
recicladas u organicas, entre otras) en 2030, un
objetivo que se sumaalas anteriores metas, fijadas
en 2019y revisadas en 2021.

iEnquéseestatraduciendo esta actualizacion

delosobjetivos? La materia prima se perfilacomo
el principal motor de cambio hacia unaindustria
de la moda mas sostenible y, ante la necesidad
deimpulsar el nacimiento de nuevasfuentes, por
unlado, y la potencial escasez de las mismas, por
otro, los operadores estan tomando posiciones.
Un 15% de las companhias mas representativas del
sector haentrado en el capital de alguin proveedor
de materiales sostenibles.

Unejemplodeello eslaentrada el pasado mayo
deLululemonenelcapital de la start upaustraliana
dereciclaje SamsaraEco. Laempresa esta especia-
lizadaen el reciclaje de fibras de nylony poliéstera
partir de desechostextiles. Otras empresas, como
Bestseller,Zalando y H&M, también se han sumado
a esta estrategia y tomaron a principios de ano
una participacién en Ambercycle, especializada
enreciclaje textil posconsumo. Los frutos de estos
movimientos comienzan a llegar al mercado: en
2023, Zara ha lanzado una coleccion a partir de
residuos multifibra gracias a su trabajo con Circ,
una startupen laque entro en 2022.

La segunda mano, el alquiler o la reparacién,
es decir, la segunda vida de las prendas, es otra
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delasviasdelaindustriadelamodaenelcamino
hacia la sostenibilidad. De hecho, un 25% de las
principales empresas del sector tiene ya inicia-
tivas en este sentido. El grupo sueco de gran
distribucion H&M halanzado en 2023 Pre-Loved
en su establecimiento ubicado en Regent Street,
en Londres.

Lascondicioneslaborales delacadenadevalor
es otro de los ejes en materia de sostenibilidad
en el que las companias se estan volcando. Casi
la mitad de las empresas, un44%, cuentaconun
protocolo aprobado para velar por mejorar las
condicionales laborales de sus proveedores. En
los ultimos meses del ano, los principales ope-
radores de moda han renovado sucompromiso
con el International Accord for Health and Safety
in theTextile and Garment Industry, un spin off
del firmado en Bangladesh tras la catastrofe del
Rana Plaza.

Javier Goyeneche, fundador de Ecoalf, senala
que “estamos en el punto en el que no podemos
seguir haciendo lo que hacemos: consumiendo
millones de litros de agua, responsables del 10%
delasemisionesde CO2y llenando los vertederos

de prendas de mala calidad que no tienenforma
de ser recicladas o reusadas... Lo importante es
como hacemos las cosas y medirtodo el impacto
de ello” Goyeneche agrega que “hemos visto
que las decisiones buenas que tomamos parael
planeta acaban siendo buenas para el negocioy
estoesalgo quetenemos que hacerverde manera
transversal atodalaindustria”

Pablo Lopez, fundador de Silbon, anticipa “un
futuro complejo paramodelos que se basanenel
precio como principal motor, yaque este elemento,
el precio, es incompatible con la sostenibilidad”
De todos modos, Susana Sanchez, de Parfois,
senala que “la transformacion impulsada por la
normativa de sostenibilidad sera gradual debido
a la necesidad de que la regulacion y la realidad
sealineen”

“Lanormativavaaserunimpulso paraseguir
acelerando en el camino delasostenibilidady nos
vaahacer més exigentes con nuestros procesosy
resultados: unavezsuperadaunafase normativa,
la sostenibilidad tomara inercia propia y podra
crecer exponencialmente’ sostiene el consejero
delegado de Tous, Carlos Soler-Duffo. ®
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Bestseller, H&M o Zalando
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Sostenibilidad y normativa:
el coctel perfecto

Ramon Pueyo
Socio
responsable de
Sostenibilidad y
Buen Gobierno
de KPMG en
Espana

Lamodaesunodelossectoresconmas
impacto medioambiental y, en conse-
cuencia, unode los mas expuestosalas
nuevas regulaciones y demandas de
los consumidores y grupos de interés.

Porconviccion o coaccion, el sectordebe
acelerar su transformacion sostenible
y la mayoria de los actores estan in-
crementando sus esfuerzos. Las siglas
ESG ya no son meras declaraciones
de buenasintenciones por parte de las
companias: se han convertido en pilares
fundamentales de sus estrategias.

Aunque algunos operadores ultra low
costestan conquistando rapidamente
algunos mercados yendo a contraco-
rriente, su recorrido a largo plazo es
dudoso. Su éxito coyuntural no debe
desalentar al resto de companias en
SUS COMPromisos.

Ademas, la normativa continuara in-
crementando las exigencias. Destaca
laaplicacion del régimen de responsa-
bilidad ampliada del productor (RAP),
queobligaalasempresasaimplementar
modelos con los que reducirelimpacto
medioambiental delas prendas, alargando
suvida utily fomentando lacircularidad.
Laconfiguracién de diferentes Sistemas
Colectivos de Responsabilidad Ampliada
del Productor (SCRAP) es uno de los
grandes cambios en los que ya esta
inmerso el sector. En esta linea, sonya
numerosas las marcas que estan lanzan-
do plataformas de compray reventade
prendas de segunda mano, iniciativas
que estan teniendo gran aceptacion.

Y atodo este coctel se suma la necesi-
dad deincrementar latransparenciay
lacalidad de lainformacion en materia
de sostenibilidad a raizde ladirectiva
CSRD, que viene con mas de 1.100
requerimientos.
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El escrutinio social ha llevado a las empresas

a incluir perfiles cada vez més diversos en sus
campaiias de publicidad y con frecuencia suman
modelos que representen de manera fidedigna
al conjunto de la sociedad, pero todavia hay
recorrido para reflejar la diversidad de la
sociedad actual en los consejos. Ya son cuatro
tle cada diez compaiiias las que incluyen modelos
diversos en sus campaiias. La proporcion de
mujeres en los consejos de administracion tamhién
se ha ido elevando en los iiltimos aios, asi como
su presencia en puestos directivos, aungue se
mantiene por debajo de la de los hombres.

0
4

Siete de cada diez compaitias internacionales del sector de la
moda tienen mas de un 30% de mujeres en sus consejos de administracion.
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La diversidad esta de moda. El escrutinio social
ha llevado a las empresas a incluir perfiles cada
vez mas diversos en sus campanas, sumando
modelos que representen de manera fidedigna
el conjunto de la sociedad y haciéndose eco de
todaslasrealidades sociales en sus producciones.
E136% de las principales companias del sector de
lamodaenelmundo handecididoincluirmodelos
diversos en sus campanas.

Desigual esuno de los ejemplos masrecientes.
La empresa, que ha emprendido una estrategia
de comunicacion en redes sociales con el objetivo
de llegar alos consumidores mas jovenes, se ha
basado en el regreso de la estética dosmilera,
con la diversidad como un valor al alza entre la
generacionZ.Lamarcatieneasufavorundiscurso
propio y una personalidad clara, vinculada a la
moda, al arte y ala creatividad, que ahoravuelve
aestar de moda.

Pronovias, por su parte, publico en junio de
2023 unaserie defotografias en Instagram donde
aparecian dos mujeres casandose con vestidos
de la marca, una accién que ya habia llevado a
cabo en ocasiones anteriores. La accién desperto

criticas en parte de sus seguidores, pero sobre
todo alabanzas por su apertura y adaptacion a
lostiempos.

Inditex es otro de los operadores del sectorque
también haido diversificando ensus campanasde
los Ultimos anos, tanto masculinas comofemeninas
einfantiles. Zara fue de los primeros operadores
enincluirpersonas con Sindrome de Down ensus
campanas para promocionar en 2019 una de sus
coleccionesinfantiles. Lamismacadenalanzéen
2023 unacampanainspiradaen Barbie, lamuneca
delfabricante Mattel, protagonizada por mujeres
condistintas tallasy color de piel.

Desde Estados Unidos, Levi Strauss haempeza-
doauutilizarinteligencia artificial para diversificar
sus modelos humanos en términos de talla, tipo
de cuerpo, edad y color de piel. Nike, el gigante
de modadeportiva, hatrasladado su apuesta por
la inclusividad al formato fisico de las tiendas,
colocando maniquis de talla grande en algunos
de sus establecimientos clave.

Pero el grado de diversidad de las empresas
no se mide exclusivamente porlainclusiénenlas
campanas de comunicacion, sino porlovariado que
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es su equipo directivo. En las salas de reuniones
continda dominando el perfil de hombre blanco
y heterosexual, aunque en los ultimos anos, im-
pulsado especialmente por los planes de igualdad
de las empresas y por la legislacion, el nimero
de mujeres en los consejos ha ido en aumento.
En concreto, el 72% del total de las principales
companias del sector delamodatienen masdeun
30% de mujeres en su consejo de administracion.

C&A, que hizo cambios en su cupula a principios
de 2023, incorporé alaex consejera delegada de
Danone, Nigyar Makhmudova, a su consejo. Asos,
por su parte, también hasumadotalento femenino
a sus filas recientemente con el fichaje de Anna
Maria Rugarli, ex VF como nueva consejera 'y
responsable de la estrategia ESG (environmental,
social and governance).

Entre las empresas espanolas, Inditex lidera
la cuota de mujeres, ya que en el consejo hay
cinco mujeres. Tendam, por su parte, alcanzo la
paridad el ano pasado ensu consejo al incorporar
a Marta Martinez en representacién de CVC. Las
otrastres mujeres en lacupulasonJulie Gautiery
Laura Muries (Pai Partners) y Mar Ona (secretaria

no consejera) sobre untotal de ocho miembros.

Mango, laUnicade lastres que contintia siendo
cien porcienfamiliar, renovo su consejo el pasado
diciembre (aunque se hara efectivo este ano), con
una Unica mujer de un total de nueve miembros.

Para Carlos Soler-Duffo, consejero delegado
de Tous, los equipos diversos contribuyen auna
comunicacion masdiversa, y, portanto, concapa-
cidad de ser mas relevante en la sociedad donde
interactian las marcas, a lo que Pablo Lopez, de
Silbon, agrega que “los equipos diversos acercan
alasempresasalarealidad social, aunque quede
mucho camino por recorrer”’

“Dinamismo, nuevos enfoques y capacidad
de romper con los moldes existentes, siendo
esenciales para la transformacién’ son otros de
los elementos que aporta la diversidad, segun
la directora general de Parfois, Susana Sanchez.

“La diversidad es clave para poder comunicar
los propésitos de una marca y ha llegado para
quedarse -sostiene Fran Marchena, fundador de
Hoff-; las nuevas generacionestienenintrinsecas
ladiversidad e inclusiény no aceptan marcas que
no tengan estos valores entre los suyos”®
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£l 36% de las principales
compaiias del sector de
lamoda en el mundo han
lecidido incluir modelos
liversos en sus campaiias

Alinear las demandas
de la sociedad con
el ADN de la marca

Jerusalem
Hernandez

Socia de
Sostenibilidad y
Buen Gobierno
de KPMG en
Espana

Algunosdicen, y puede que conrazon,
que nos encontramos en la era de la
indignacion, con unos grupos de inte-
rés enojados y desesperanzados, que
creenqueel juego estaamanadoy que
perciben la realidad como un espacio
de polarizacion. La policrisis y la incer-
tidumbre no ayudan.

En ese contexto, desaparecen las or-
ganizaciones B2B o B2C, que pasan a
convertirse en companias B2S: business
tosociety.Y se hace necesario estrechar
el cerco a las causas que preocupan a
la sociedad, identificarse con ellas y
defenderlas de manera expresa en la
comunicacion y en las relaciones. Los
grupos deinterés hoy saben que, silas
corporaciones quieren, pueden con-
tribuir a dar respuesta a esos desafios
economicos,ambientalesy sociales que
condicionaransufuturo.Y asilo esperan.

Eso exige relaciones nuevas, y una co-
municacién también nueva. Elmundo
delamodahasido, sinduda, unodelos
mas criticados en materia publicitaria
y de comunicacién por presentarnos
modelos con estandares fisicos impo-
sibles o estereotipos de belleza poco
representativos. Los stakeholders'y,
en concreto, los millennials y la Gen Z,
son cadavezmas conscientesdeelloy
demandan mayor autenticidad.

Latendenciaesclaray muchas marcasya
estan escuchando de formaactiva estas
demandasparaalinearse conlosvalores
del consumidory reforzar su posiciona-
miento. Se trata de un esfuerzo que las
compahnias deberian poder capitalizar
y convertir en reputacion y confianza.
El reto consiste en comunicarlo pero,
sobre todo, en transformar la cultura
corporativaincorporando concoherencia
esta diversidad, inclusion y valores en
el ADN de la marca.
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dolal | Grear campaiias de marketing sin modelos o lanzar
Drivers colecciones sin la necesidad de un disefiador es
posihle gracias a la Inteligencia Artificial (IA).
Sin embargo, y pese a las infinitas aplicaciones
fue ofrece esta tecnologia, la moda todavia se
muestra cauta. Entre las empresas del sector

_ queya han dado sus primeros pasos con ella se
meie - encuentran nombres internacionales como Adidas
mewfrontera | NACionales como Desigual o Mango, especialmente
con el objetivo de desarrollar andlisis de trifico en
la web, mejorar la personalizacién y recabar datos
sobre el consumidor que luego puedan ser itiles

para mejorar [a experiencia de compra.

0
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Las empresas todavia se muestran reticientes a utilizar Inteligencia Artificial en algunos
e sus procesos: slo el 16% admite utilizarla para alguna de sus operaciones.




Tecnologia, pero con cautela. Las empresas del
sector han demostrado en los ultimos anos que
para avanzar hay que apostar por la digitaliza-
cién en todas sus vertientes, desde la gestion
del canal online aldominio de las redes sociales.
Sin embargo, el sector se continua resistiendo
a la incorporacién de la tecnologia de moda, la
InteligenciaAtrtificial (IA). Un 16% de las mayores
empresas del sectoren el mundo afirmanemplear
alguna herramienta de |IA generativa en alguno
de sus procesos.

Aungue las herramientas deinteligencia artificial
ofrecenunainfinidad de aplicaciones, el 8% de las
empresas del sector que si utilizan lalA lo hacen
en ladivision de disefo.

Desigual, por ejemplo, utiliza Fermat, una plata-
formaespanolaqueintegradiferentes herramientas
de IA generativa (como ChatGPT o Dall-E), para
que losdisenadores puedan cocrearenuna pizarra
digital a partir de dibujos, imagenesy otros datos
en bruto. De hecho, la empresa ha comenzado
2024 con el lanzamiento de su tercera coleccion
bajo demanda producidacon herramientas de IA.
“La intencion del equipo de diseno era poner a

prueba la utilidad de lalA como recurso creativo
y, después de diferentes tentativas, consiguieron
desarrollar estas propuestas, que les resultaron
increiblemente atractivas;haexplicado lacompania.

Stradivarius, una de las cadenas del grupo
Inditex, lanzo a principios de ano una campana
creada por completo con IA, desde las prendas
hasta las modelos, con el objetivo de ver qué
impacto tenia.

Otro ejemplo es el de Undiz, lamarcafrancesa
deintimo propiedad del grupo Etam, que también
ha utilizado la A para la creacion de campanas,
indicando junto alas fotografias que estas habian
sido generadas por IA, taly como obligala legis-
lacién francesa.

La espanola Mango es una de las primeras
empresasentestarlalAyllevaconstruyendo sus
propias plataformas desde 2018.

El marketing es otradelasdivisionesenlaque
lasempresas del sectorinvierten masen|A. Herra-
mientas como ChatGPT o Jasper, especializadas
enlacreacion detexto, son algunas de las aplica-
ciones mas utizadas por los equipos de esta area.

Zalando, por ejemplo, avanzo a finales de ano
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queintegraria ChatGPT en su propiawebyla app
moévil, con el objetivo de mejorar la experiencia
decompradelosconsumidores. Laideadel ope-
rador es que el consumidor pueda preguntarle
directamente dudas al asistente virtual , que le
ofrecera productos recomendados.

Para atencion al cliente hay al menos un 5%
de las principales empresas de la industria de la
moda que apuestan por invertir en IA. Sephora
ya ha implementado un asistente virtual que
facilite recomendaciones personalizadas a los
consumidores en funcion de sus preferencias y
que el usuario pueda probar sus productos desde
casa virtualmente.

Otras aplicaciones de la IA , todavia por desa-
rrollar, estan en el area logistica, donde la mayor
utilidad reside en lacapacidad de gestionargrandes
cantidades de datos, que permitiria mejorarlaau-
tomatizacion delos procesos gracias ala analitica
de datos entiempo real, o personalizar las ofertas
de devolucion.

Aunque la mayoria de empresas todavia no
detallan de qué manera emplean estas nuevas
herramientas, empresas como Zara, H&M, Dior,

Macy’s o Nike son algunas de las que ya han abra-
zado lalA generativa. En el caso del grupo sueco,
la aplicacion se esta concentrando en tareas de
prediccion detendencias, mientras que Diory Louis
Vuitton (ambas del grupo LVMH), la estan probando
ensustiendas paramejorarlaexperienciadecliente.

El potencial de la IA generativa para la moda
hamotivado el lanzamiento de multitud de herra-
mientas especializadas, como Cala, Designovel y
Fashable, ademas de las generalistas como Stable
Diffusion o Midjourney, todas ellas utilizadas por
las principales companias del sector.

“LalAhallegado paraquedarse; su éxito depen-
dera de su uso adecuado y riguroso para obtener
resultados esperados’,comenta Susana Sanchez,
consejera delegada de Parfois.

Para Carlos Soler-Duffo, consejero delegado de
Tous, “queda mucho por aprendery por definir”
respectoalusodelalA.“Esunanueva herramienta
que puede aportar mucho valor -desarrolla-; el
reto esintegrarlade unamanerainteligentey que
garantice la proteccion de datosy el respeto alos
trabajos creativos: debe usarse para mejorar la
vida delas personas”e




Al menos un 5% de las
principales empresas
usanyalalA para
tareas relacionadas
con atencion al cliente

|A generativa:
|a gran oportunidad del
sector de lamoda

Aifredo Garridn
Director Data
Analytics, Al
& Emerging
Technologies
de KPMG
Lighthouse

Tras la irrupcién de la Inteligencia
Artificial (IA) generativa en 2023, si-
gue creciendo el numero de casos
de uso dentro del sector de la moda
entorno a estatecnologiadisruptiva.
Es fundamental mirar mas alla de la
automatizacion y enfocarse en casos
de usotransformadores que, ademas,
aumenten las capacidades de los pro-
fesionales del sector y lo hagan a lo
largo de toda la cadena de valor.

Segun la edicién de 2024 del informe
Global Fashion Drivers, al menos un
16% de las principales empresasdela
industria de la moda han reconocido
usar |A generativa en alguno de sus
procesos (principalmente marketing,
operacionesy diseno)y, segunlaKPMG
GenAl Survey 2023, un 70% de ellas
ven marketing y ventas como las areas
mas impactadas.

La rapida adopcion de IA generativa
por parte del consumidor esta acele-
rando su expectativa respecto al uso
que hagan las marcas de ella. Un uso
que debe centrarse en la personali-
zacion de la experiencia enfocada en
impulsar la percepcién de marcay la
generacion de valor (desde lafase de
captacion y con especial foco en la
fidelizacion); el diseno de producto o la
gestion preciosy promociones donde
los consumidores son cada vez mas
sensiblesylalA generativa puede ser
un game changer.

Enlos ultimos meses estamos viendo
como se aceleran estos casos de uso
dentro del sector y es fundamental
crear un modelo solido, estableciendo
bases alrededor de un gobierno de la
IA, alineando ética y ciberseguridad
e impulsando la gestion de riesgos a
travésdelatransparenciay un profundo
entendimiento de la regulacion.
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ool Las mayores compaiiias del sector se muestran
Drivers cautas ante los desafios internacionales y, pese
a sequir expandiéndose internacionalmente,
la mayoria prioriza mercados maduros y
consolidados, como Estados Unidos. Oriente
Préximo es uno de los territorios donde algunas
empresas han ido desembarcando en los dltimos
o A0S, un movimiento ahora frenado por el estallido
mecato | (6] conflicto hélico entre Israel y Hamds. Aunque
i | durante el ejercicio sélo un 1% de los operadores
ha recortado sus operaciones en este mercado,
un 11% del total prioriza conservar sus mercados

maduros antes que testar en nuevos territorios.

0
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La inestahilidad glohal ha frenado la expansién internacional de los operadores del sector
y sélo el 12% admite haher entrado en nuevos mercados durante el dltimo ejercicio.
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Mas vale mercado conocido que territorio por
descubrir. Esa ha sido la estrategia de los prin-
cipales operadores del sector en el ultimo ejer-
cicioy la premisa que se mantendra en el corto
y medio plazo. En un mundo caracterizado por
la incertidumbre y con la geopolitica cada vez
mas presente, el sector de la moda se vuelve
menos audaz en sus planes de expansion: los
mercados emergentes pierden atractivo para
unas empresas que buscan ahorael cobijo de los
mercados mas maduros, con mas competencia
pero también mas seguridad.

Uno de los destinos estrella es en este sentido
Estados Unidos, donde el 24% de los principa-
les operadores internacionales del sector han
decidido incrementar su presencia a lo largo
del dltimo ano.

El gigante japonés Fast Retailing, duefo de
Uniglo, finalizé el ultimo ejercicio con unared de
3.578tiendas, delas cuales 2.434 corresponden
a Uniqglo y para el ejercicio actual prevé abrir
veinte nuevas tiendas en Norteamérica y diez
mas en Europa.

Para el grupo sueco H&M, Estados Unidos se

haconvertido en 2023 en sumayor mercado, una
posicidn ocupada histéricamente por Alemania.
El pais norteamericano estambién el primero por
numero de tiendas de H&M, con unared de 520
establecimientos. H&M desembarcé en Estados
Unidos en el ano 2000 por todo lo alto, con un
flagship storeenla Quinta Avenida de NuevaYork,
el primer paso de su expansion fuerade Europa.

Para Inditex, Estados Unidos también es un
mercado de alto interés: lacompafnia haaumen-
tado el peso de sunegocio entodaAméricatrasla
salidade Rusiay apunta al gigante norteamericano
como uno de los mercados con mayor camino
por recorrer. “De cada cien euros que se gastan
en moda en Estados Unidos, sé6lo nos llegan
cincuenta céntimos’/senalaron desde Inditex en
unade sus presentaciones de resultados de 2023.

La alemana Esprit, que cerro sus tiendas en
Estados Unidos hace mas de diezanos, havuelto
en 2023 al pais con un establecimiento efimero en
el Soho, Nueva York. Lacompania quiere volver
al mercado norteamericano para que la marca
“tengaeco global’seginavanzélaempresaenel
momento. Para que la consolidacion en Estados
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Unidos se siga materializando, laalemana abrié
en febrero nuevas oficinas en el pais, donde
instalé un equipo de diseno y marketing.

Otro gran operador espanol, Mango, hafijado
también su punto de mira en el pais estadouni-
dense. La empresa retomo el crecimiento en
Estados Unidos el pasado 2022 con la aperturade
un flagship storeenla Quinta Avenida de Nueva
Yorky en 2023, ha seguido creciendo en el pais,
conlaideade alcanzar cuarentatiendas en 2024.
El nuevo apetito por el crecimiento en Estados
Unidos, unade las plazas mas complicadas dado
el alto nivel de competencia, viene acompando
de una menor apetencia por China, otrora foco
de crecimiento unanime de las empresas de
moda. De hecho, al menos un 10% ha reduci-
do su presencia en el pais, donde el contexto
de subida de precios a escala internacional ha
reducido el poder adquisitivo de la poblaciony
por consiguiente su gasto en moda.

En cualquier caso, 2023 ha sido un ano de
pocos experimentos por parte de las empresas
de moda entorno al mapamundi. Sélo el 12% de
las mayores companias de distribucién de moda

del mundo han aterrizado en nuevos mercados
durante el ejercicio, mientras que un 11% priori-
zan conservar sus destinos maduros antes que
testar nuevos mercados.

“Las marcas apostamos cada vez mas por la
calidaddelapresenciay porlarelevanciaenlos
mercados que operamos -dice Carlos Soler-Duffo,
consejero delegado de la compahia espanola
Tous-; la expansion debe ser un complemento,
pero laconsolidacion de mercados con excelencia
es fundamental”

Para Pablo Lépez, fundador de Silbon, la prioridad
son ahora“mercados estables sociopoliticamente,
pues ningunaempresa quiere expandirse donde
hay grandesriesgos que pueden echar portierra el
granesfuerzo que supone lainternacionalizacion”

Hoff, liderada por Fran Marchena, tiene previsto
centrar su expansion en Europa, “pero con un ojo
puesto en lainternacionalizacién viafranquicia”
“Nuestra vision es ser una marca reconocida
globalmente y por tanto queremos llegar a los
mayores mercados posibles, pero sin perder el
foco de los principales donde todavia tenemos
mucho que hacer’, dice Marchena.®




Un11% de las empresas
prioriza conservar sus
mercados maduros a
testar nuevos paises
BN Su expansion

Recalculandola
ruta para la expansion
internacional

Juan Rojas
Senior Manager
del sector
Consumo y
Retail de KPMG
en Espana

Las marcas de moda estan redefinien-
do su estrategia internacional ante la
volatilidad eincertidumbre del entorno
y la tendencia de regionalizacion del
comercio mundial. Criterios como la
estabilidad, la seguridad, la facilidad,
lacercaniao la afinidad (en cultura, va-
lores, preferencias del consumidor...)
se valoran cada vez mas a la hora de
priorizar destinos.

Estados Unidos ha reforzado su atractivo
eneste contexto. Setratade unmercado
que, pese asu madurez, sofisticacione
intensidad competitiva, sigue mostran-
do potencial. No en vano, cuenta con
un elevado poder adquisitivo (que se
esta preservando pese alainflaciéon)y
una alta atomizacion (ningun operador
especializado supera el 5% de cuota).
Eso si, el sector estara muy atento alas
implicaciones del proceso electoral.

Europa es otra de las plazas prioritarias
paralas marcas, quetendranquealinearse
con los cambios sociales y en la com-
posiciénde los hogares o el progresivo
envejecimiento de la poblacion para
tratar de capturar nuevas oportunidades
(perfiles sénior, diversidad, mascotas,
etc.), adaptandoy segmentandosu oferta.

El mayorfoco en mercados maduros no
implicaque seignoren otrosemergentes,
pero se abordaran probablemente con
mas cautelay unescrutinio masexigente.
Asimismo, las marcas deberan evaluar
en su internacionalizacion las dispari-
dades entre geografias en torno a la
sostenibilidad (regulacion, sensibilidad
del consumidor, etc.), impacto inflacio-
nario, exposicion aeventos geopoliticos,
variacion del clima, desarrollo de cana-
les o nivel y tipo de competencia (que
cambiaagranvelocidad).Sinolvidarla
adopciéndelalAGen, que puede serun
habilitador relevante para el proceso.
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Tras el hoom que el online tuve durante los afios
marcados por las restricciones al comercio a
causa te |a pandemia, la tienda ha vuelto a ganar
peso en |a estrategia de las marcas. Un 21% de las
empresas el sector confirman que la facturacion
procedente del canal online ha descendido en el
liltimo ejercicio, lo que ha llevado a las compaias
a volver a poner en valor al parque de tiendas
fisicas, aterrizando en nuevas ubicaciones o
remodelando algunos de sus estahlecimientos.

El ohjetivo de las empresas es volver a otorgar
relevancia a la tienda y consolidarse como
operadores omnicanales.

0
i

Tras los afios marcados por las restricciones al comercio,
una de cada tres empresas ha engordado su red de retail en 2023.
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Las tiendas fisicas recuperan vigor tras la pan-
demia. Después de que el cierre obligado del
comercio por lapandemia mundial del Covid-19
pusiera en barbecho el canal mas tradicional de
distribucién de lamoda, los locales a pie de calle
0 en centros comerciales recuperan fuerza con
la estabilizacion del online.Tras el boom de los
anos del Covid, el crecimiento de las ventas a
través de la Red se estabilizay eso hace florecer,
de nuevo, al retail.

A lo largo del ultimo ejercicio, un 21% de las
principales empresas de moda a escalainterna-
cional havisto como el peso de sus ventasonline
se reducia sobre el total.

El canal online continta creciendo, pero el
acelerado crecimiento en el mixde distribucion se
frena.Enelotrolado delabalanza, la distribuciéon
fisica: entre los mayores operadores de moda del
mundo, un 29% ha realizado aperturas netas en
el ultimo ejercicio.

Inditex comunico por primera vez sus ventas
online en 2018, cuando rondaban el 10% de su
negocio total. En 2019, el ecommerce de Inditex
supuso un 14% de su facturaciony en 2020, afno

marcado por el cierre de tiendasy el confinamien-
to, se dispard al 34%. A cierre de 2021, el grupo
situd la penetracion online en su negocio en el
25,5% y apunto que esperaba que, para 2024,
su ecommcerce copara el treinta por ciento de
su facturacion.

En 2022, Inditex dejo de comunicar el dato de
penetracion online. Sin embargo, lamatrizde Zara
registrd a cierre del ejercicio 2022 ventas online por
7.806 millones de euros, lo que supuso un avance
desolo el 4% en comparacion con el ano anterior
(frente a la subida del 175% del conjunto de las
ventas). Sobre el conjunto de la facturacion, este
importe absoluto de ventas online representaria
un 24% de lafacturacion del grupo, frente al 27,1%
enque resultael mismo ratio del ejercicio anterior.

“Creemos que el online va a seguir ganando
presenciade las ventas globalesy estamos muy
satisfechos con el desempeno hasta lafecha, con
algunas iniciativas que van a mejorar nuestro
posicionamiento”apunté Oscar Garcia Maceiras,
consejero delegado de Inditex, en la presentacion
anual de resultados.

“Aunque ha habido ajustes, el equilibrio entre
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las ventas online y las ventas offline aun esta
en proceso de estabilizacién -dice la directora
general de Parfois, Susana Sanchez-; las em-
presas nativas digitales estan reajustandose y
podriamos presenciar cambios significativos en
los proximos meses”

El avance del canal online ha hecho que, en
los ultimos anos, los gigantes internacionales
delamodahayan emprendido un plan de ajuste
de su red de tiendas fisicas. En septiembre de
2023, Inditex, H&M 'y Gap sumaban 3.000tiendas
menos que en 2019, aunque teniendo en cuenta
los cierres (y no las aperturas netas) el dato seria
mucho mayor.

La espanola Mango es uno de los operadores
con una mayor penetracién online y ejemplifica
claramente la tendencia de moderacién digital
y apuesta fisica.

La compania dedistribucién de moda presidida
porIsak Andic genero en el ejercicio 2022 el 36%
de sus ventas a través del canal online, frente al
48% al que llego en el ano de la pandemia, con
las tiendas cerradas, y el 42% de 2021.

Lasventasonline de lacompaniahan continuado

al alza, pero su peso sobre el negocio total se ha
ido moderando de forma progresiva a medida
que el retail harecuperado fuerza.

En su nuevo plan estratégico 2024-2026, el
retail juega un papel fundamental. La compania
prevé llevar acabo hasta 2026 un ambicioso plan
de expansidn fisico, con cerca de 500 nuevas
aperturas, centrando sus esfuerzos en mercados
clave como Estados Unidos, Espana, Francia,
Italia, Reino Unido, India o Canada.

La polaca Pepco, que opera con las cadenas
Pepco, Dealzy Pounland, prevé cerrar el ejercicio
encurso (quefinaliza en septiembre de 2024) con
400 aperturas netas, ligeramente por debajo de las
del ultimo ejercicio, pero resaltando laimportan-
ciadelretail para el grupo. El discounteraleman
Kik opera con una red de cerca de 4.000 tiendas
en todo el mundo y tiene en marcha un plan de
expansion fisico en mercados como Espana.

Primark, por su parte, preveiafinalizar 2023 con
un total de 432 tiendas y 1,6 millones de metros
cuadrados, lo que supone un crecimiento de
100.000 metros cuadrados respecto al ejercicio
anterior.®
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Un 21% de las principales
empresas de modaa
gscala internacional ha
visto como el peso de sus
ventas online se reduce

La tienda resurge,
se reinventay seintegra
con el online

Enrigue Porta
Socio
responsable del
sector Consumo
y Retail de
KPMG en Espana

Pese ala aceleracion del online durante
lapandemia, latienda fisica ha mante-
nido su relevanciay la simbiosis entre
ambos entornos se ha desarrollado
para dar respuesta a un consumidor
mas agnéstico alos canales. De hecho,
segun un estudio reciente elabora-
do por KPMG en colaboracién con
Appinio, el 49% de los consumidores
tienen preferencia por combinar el
canal offline y online, mientras que el
31% se decanta porlatiendafisicayel
21% por el canal online.

Los retailers que tengan integrados
sin fricciones sus entornos offy ony
sean capaces de orquestar experien-
ciasmemorablesy uniformestendran
una ventaja competitiva. Esto exige
incorporar en cada mundo lo mejor
del otro, habilitando vasos comuni-
cantes entre ambos y facilitando su
retroalimentacion.

La tienda fisica esta acelerando su
transformacion con la incorporacion
detecnologia para mejorarel servicioy
laexperiencia, reduciendo friccionesy
favoreciendolaomnicanalidad.Ademas,
las personas seguiran siendo el activo
masimportante paralas marcas de cara
a tangibilizar y entregar experiencias
diferenciales y de valor.

Porotrolado, el canal online tiene el reto
de evolucionar hacia una experiencia
mas asimilable alatiendafisicay que
genere mas satisfaccion y menos de-
voluciones, paralo cual laadopcién de
lalAGeny otrastecnologias (AR,VR...)
puede suponer un punto de inflexion.
Estas disrupciones podrian contribuir
a mejorar la rentabilidad del canal y
potenciar la personalizaciony la rela-
cion conelcliente (mediante asistentes
personales 24/7, estilistas virtuales,
recomendaciones individualizadas...).

1
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doial | | a moda sigue adelante con su concentracion.
Drivers En 2023, las operaciones corporativas se han
reactivado, con la estadounidense Tapestry
protagonizando el gran movimiento del afio
al hacerse con Gapri. Otra de las operaciones
corporativas més importantes de 2023 la ha
firmado Kering, que se ha hecho con el 30% de
oty | Valentino. En el iltimo ejercicio, un 16% de las
mraalparué | principales empresas de laindustria ha realizado
operaciones corporativas. Pero 2023 y 2024
tlestacardn por un movimiento corporativo: las
salidas a holsa. Puig, Tendam, Shein o Vinted son

sélo algunas de las que se aproximan al parqué.

0
i

Pese a la desaceleracion generalizada, en el iiltimo ejercicio, el 16% de los mayores
operadores de moda del mundo han realizado operaciones corporativas.
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Un pastel dominado por cada vez menos ope-
radores.Tras el paron de los ultimos ejercicios,
marcados por la falta de claridad en las previ-
siones, en 2023 las operaciones corporativas
se hanreactivado en la industria internacional
de la moda. No sélo ha sido un ano de adqui-
siciones, sino también de salidas a bolsa o de
preparacién de saltos al parqué.

Alolargo del ultimo ejercicio, un 16% de las
principales empresas de la industria interna-
cional de la moda ha realizado una operacién
corporativa, una tendencia que, segun todos
los expertos, se mantendra durante el préximo
ejercicio. Ademas, aunque el apetito de los in-
versores por el retail ha sido puesto enduda, la
bolsa se posiciona como un buen cobijo para
el sector.

La gran operacion del ano se ha firmado en
laindustria del lujoy en NuevaYork. En agosto,
Tapestry comproé unasillaenla mesade los gi-
gantes del lujo conlaadquisicionde surival, la
también neoyorkina Capri, por 8.500 millones
deddlares, colandose directamente eneltop b
de los mayores grupos del sector, por encima

deHermeésy pordetras de LVMH, Kering, Riche-
mont y Chanel. La operacioén crea un gigante
de 12.000 millones de ddlares en ventas, con
seis marcas y presencia en 75 paises.Tapestry
aspira a conseguir con Capri lo que no han
logrado por separado: competir de tu a tu en
el sector del lujo, el Unico reducto de la moda
en el que Estados Unidos no ha tenido nunca
protagonismo.

Otra de las operaciones corporativas mas
importantes de 2023 la ha firmado precisamente
Kering, que se ha hecho con el 30% deValentino
por 1.700 millones de euros. El acuerdo incluye
una opcion de compra sobre el 70% restante
hasta 2028 y contempla también la entrada de
Mayhoola (actual accionista mayoritario de
Valentino) en el capital de Kering. La operacién
valoralafirmaitalianaen mas de 5.600 millones
de euros, lo que equivale a 16 veces su ebitda
de 2022.

Conelanoapunto de agotarse, endiciembre
el grupo coreano Coupang, el mayor operador
online de su paisy apodado “el Amazon de Co-
rea del Sur’ pactd lacompra de Farfetch y una
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inyeccion de 500 millones de dolares que per-
mitiran alaempresaonline esquivarla quiebra.
Laoperacion supondra la salida de Farfetch de
bolsa. Ademas, tras el anuncio de la adquision,
Richemont comunicé la suspension del acuerdo
de venta de su participacion enYoox Net-a-Porter
a Farfetch y Alabbar, pactada el pasado verano.

Respecto a la tendencia a la concentracion,
Pablo Lopez, fundador de Silbon, sostiene que
“es algo que ha pasado en otros sectores mas
madurosy que en moda pasara” Con él coincide
el consejero delegado deTous, Carlos Soler-Duffo,
que sostiene que “en los sectores maduros se
producen siempre procesos de concentracion,
pero en paralelo existen multiples casos de
nueva creacion de empresas” “Son procesos
ciclicos’, agrega.

Pero si 2023y 2024 destacaran especialmente
por un movimiento corporativo, ese no es otro
que las salidas a bolsa. Puig, Tendam, Shein o
Vinted son sélo algunas de las que se aproximan
al parqué.

La de Puig sera la primera oferta publica de
venta (OPV) de una compania espaiolade moda

desde 2001. Ese fue el ano en que empezo a cotizar
Inditex, el mayor grupo de moda del mundo y
hoy la mayor cotizada de la bolsa espanola por
capitalizacion. Tras las primeras conversaciones
con posiblesinversores, el mercado haelevado
lavaloracion de laempresa catalana porencima
de 10.000 millones de euros.

Los rumores de un posible salto a bolsa de
Tendam llevan rondando el sector al menos
desde 2018, pero ahora estan cerca de hacerse
realidad. CVC y Pai Partners, propietarios de
Tendam, podrian estar explorando de forma
simultanea una venta de la empresa, si el mer-
cado no acompana para una oferta publica de
venta (OPV). La valoracidn del grupo se situaria
en alrededor de 2.500 millones de euros.

Shein dio a mediados de 2023 un paso para
acercase a la bolsa. La compania china de ultra
fast fashion presenté la documentacién ante el
regulador de mercados (SEC) paralanzarunaoferta
publicainicial en NuevaYork. Shein, valoradaen
60.000 millones de ddlares, se convertiria, asi, en
la empresa china con una mayor valoracion en
cotizar en la bolsa de Estados Unidos. ®
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Puig, Tendam, Shein o
Vinted son sélo algunas
tle las principales
empresas de moda que
se aproximan al parqué

Operaciones corporativas
y mercados de capitales,
aliados para el crecimiento
y la transformacion

Alvaro Mas-Baga
Socio de
Corporate
Finance de
KPMG en Espana

Laconcentracion del sectordelamoda
es un proceso inevitable dada su ele-
vada atomizacion y fragmentacion y
laimportancia de la escala. Hay pocos
operadores realmente globaleseincluso
aquellosquetienenunapresenciaglobal
aun no hanalcanzado un liderazgo local
en muchos mercados.

Existen, portanto, relevantes oportunida-
desdeexpansion, tanto paralosgrandes
actorescomo paralosde menortamano.
Acellose sumaunacreciente necesidad,
acentuada porel entornoinflacionario,
dealcanzardimensiony economiasde
escala e incrementar la eficiencia a lo
largo de toda la cadena de valor.

Asimismo, asistimos aun entorno rapi-
damente cambiante dondelasexigencias
enmateriade ESG, lamayorcomplejidad
decanales, elimpactodelas disrupciones
tecnologicas o labusqueda de diferen-
ciacion, diversificacion e innovacion
suponen retos que obligan a muchas
companias arevisar de forma continua
su propuestadevalorytransformarsus
modelos de negocio.

Eneste sentido, las operaciones corpo-
rativas representan unaalternativacada
vezmas relevante para darrespuestaa
estos desafios, acelerar el crecimientoy
diversificar el negocio. Igualmente, un
escenario algo mas favorable para los
mercados de capitales hace que com-
panias de tamano puedan plantearse
unasalida abolsa.

Esporello que se plantea un escenario
corporativo dinamico en los proximos
mesesenelqueel M&Aylosmercadosde
capitales pueden serimportantesaliados
del sector para acelerar y financiar su
expansiony transformacion, asicomo
para elevar su notoriedad, reputacion
y transparencia.

1
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Durante el ltimo ejercicio se han sucedido

los cambios en las ciipulas de los operadores

del sector. Desde la espaiiola de moda nupcial
Pronovias a la estadounidense de moda juvenil Gap
han cambiado sus lideres en 2023. Ademas, otras
compaiiias han reforzado sus equipos directivos
con nuevos fichajes, como Dr. Martens, con un
nuevo responsable de marca o Nike, con una nueva
directora de tecnologia. Entre las cien mayores
empresas de moda del mundo, sélo el 13% ha
lanzado alguna iniciativa para captar o retener
talento en tienda, mientras que el 12% del total ha
cambiado el sistema de remuneracion del talento.

0
I

El 31% de los mayores operadores de moda el mundo han hecho camhios
en sus equipos directivos durante el dltimo ejercicio.
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Nuevas caras en el sector de lamoda. Durante el
ultimo ejercicio, el 31% de las mayores empresas
de moda han realizado cambios en sus equipos
directivos, tanto de su primer ejecutivo como
de ejecutivos de primera linea. Ante un cambio
de ciclo como el que se anticipa para 2024, la
industria de lamoda prepara su estructura para
afrontar el momento.

Eltercer mayorgrupo de distribucién de moda
del mundo, Gap, ha llevado a cabo en el ultimo
ano un movimiento que anticipa cambios en
su estrategia. La estadounidense ha fichado en
Mattel a Richard Dickson como nuevo presidente
y consejero delegado. El ejecutivo era director de
operaciones en el fabricante estadounidense de
juguetes, donde liderd el comeback de Barbie,
apalancado sobre un éxito en las taquillas.

No es la Unica compania que ha recurrido a ta-
lento de otros sectores para buscar nuevo primer
ejecutivo.VF Corporation, porejemplo, hafichado
asunuevo consejero delegado en el sectortecno-
l6gico. Lacompaniaestadounidense especializada
en sportswear ha nombrado a Bracken Darrell
como consejero delegado. El directivo tom6é el

cargo en julio. Antes, desempenaba el mismo
puesto en Logitech International.

Dr. Martens, por su parte, hafichadoenApplea
sudirectorde marca(un puesto de nuevacreacion),
lie Nwokorie, y el gigante brasileno Havaianas ha
nombrado desde el sector de la alimentacion a
Liel Miranda, que se haincorporado como nuevo
consejero delegado.

Pronovias, Stella McCartney yTendam han
protagonizado un cambio defichas.Trasla sorpre-
sivasalidade Amandine Ohayon de Pronovias, la
directivafrancesahafichado por Stella McCartney
(donderegresaal sector del lujo, en el que hade-
sarrollado el grueso de su carrera) como consejera
delegada. Sulugaren el grupo de moda nupcial lo
ha ocupado Marc Calabia, procedente deTendam.
La cadena de movimientos se hacompletado en
el grupo madrileno con la promocioninterna de
Carlos Dominguez como nuevo primer ejecutivo
de Springfield.

Alos cambios en las cupulas se suma la nece-
sidad de los operadores de retener talento, no
so6lo en los equipos directivos, sino también en
lastiendas. El 13% de los cien principales opera-
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doresdel sectorhanlanzado en el ejercicio alguna
iniciativa para captar o retenertalento entienda,
mientras que el 12% ha cambiado el sistema de
remuneracion en retail.

Elprimergrupo delmundo degrandistribucionde
moda, Inditex, firmo a principios de ano unacuerdo
histérico en Espana, su mercado local, quefijaba
un salario minimo de 18.000 euros brutos al ano
paracualquiertrabajadorentienda. Eltramo bajo
de la horquilla correspondia a losdependientes
y cajeros de menos de dieciocho meses de anti-
guedad, mientras que los responsablesy cajeros
estables podian aspirar hasta 24.500 euros.

H&M también acordd afinales del ejercicio 2022
pagar un bonus no consolidable de 500 euros a
susempleados en Espanay de 250 euros paralos
trabajadores que lleven menos de un ano, pero
mas de seis meses en la empresa.

Lairlandesa de moda low costPrimark, por su
parte, pacto el pasado marzo con los sindicatos un
nuevo convenio colectivo en Espana convigencia
detresanosy subidassalarialesapartirde un 18%
hasta 2025. El acuerdo fijabaunasubidadel 7,3%
en 2023, un 5,5% en 2024 y un 5,2% en 2025, lo

que supone un acumulado del 18%. Ademas, la
compahia reconoce cuatrienios por antigliedad
desde 2010, porlo que la plantilla con antigtiedad
superiora2013recibira entotal una subidasalarial
del 23%.

Los movimientos de estos tres gigantes estan
forzando al resto de compafias a subir salarios o
mejorar condiciones para retener a los equipos,
principalmente alos de tienda.

“En el contexto cambiante en el que vivimos,
las cuatro virtudes masimportantes del directivo
de hoy son: anticipacion, adaptacion, resilienciay
la capacidad de atraer al mejor talento y motivar-
lo’ dice Carlos Soler-Duffo, consejero delegado
deTous. “Capacidad de enamorar a su equipo,
tener muchailusion porlo que hace, sercapazde
escuchar, de delegary, porsupuesto, adaptarse a
loscambios’'son otras virtudes que agrega Pablo
Lépez, de Silbon.

“Undirectivo del sector debe ser capazde crear
estrategias efectivas que produzcan resultados
tangibles-agregaladirectora general de Parfois,
Susana Sanchez-; debe ser creativo pero prag-
matico, con unenfoque claro enlosresultados’e
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Retener el talento es clave:
el 12% de las principales
empresas ha cambiado el
sistema de remuneracion

El reto de fidelizar
el talento para fidelizar
al cliente

Olga Rincon
Directora de
People & Change
de KPMG en
Espana

Una de las conclusiones de la edicion
de 2023 delinforme Global Fashion Dri-
vers fue que, tras el impacto y efecto
del Covid-19, los grandes operadores
del sector habian optado por asegurar
su cadena de valor al maximo frente a
posibles disrupciones. Los movimientos
dealtosdirectivosson,en 2024, unclaro
indicador. Las organizaciones estanin-
corporando nuevas skillspara afrontar
los nuevos retos del sectorcomosonla
transformacion digital y sostenible, por
el impacto que estos ejes tienen en la
experiencia de cliente, en un contexto
cada vez mas competitivo.

La aceleracion de estas estrategias de
transformaciontiene unimpacto directo
enlosequiposdeterreno, responsables
de entregar la experiencia de cliente,
concretamente enel puntodeventa. La
rotaciony laestabilidad siguensiendoun
reto paraestos colectivosy las organiza-
ciones pueden serun actor clave, contri-
buyendo activamente a profesionalizar
ciertosroles, desarrollando programas
internos y/o externos con instituciones
educativasatravésdedistintasiniciativas:
FP dual, acreditaciones...

Adicionalmente, revisar y contar con
una propuesta de valor diferencial es
relevante: itinerarios de desarrollo y
movilidad interna, programas deiden-
tificacion de potencial, programas de
upskilling-reskilling, estrategias de com-
pensacion especificas o programas de
bienestar, sonsinlugaradudasiniciativas
que pueden aportar unaexperienciade
empleado diferencial, con un impacto
directo en la entrega de experiencia al
clientey,también, mejorarla capacidad
de atraerytalento, nosélo parael punto
de venta, sino también como cantera
para otros puestos de la organizacion,
en un entorno muy competitivo y en
plenatransformacion.




Lamoda, mas cara:
el sector sube precios para
compensar costes

El nuevo mapa internacional: la
geopolitica en el centro

Solo el 8% de las companias consideraban que

elmercado chino es el de mayor potencial de
crecimiento a futuro.

12%

Esla cuota de empresas que tenian presencia
en Rusia antes de laguerra en Ucrania que
seguian operando en el pais en 2022.

Reducir [as emisiones,
objetivo undnime en
sostenibilidad

49%

La mitad de los grandes operadores de moda
del mundo prevé alcanzar la neutralidad de
carbono antes de 2050.

Solo el 8% de los grandes grupos pone la

trazabilidad entre sus prioridades en materia de
sostenibilidad.

a0%

Una de cada dos empresas del sector realizd
subidas de precios, de manera directa o através
de cambios en su mix.

34%

Esla cuota de operadores que preveian
acometer nuevas subidas en 2023.

Lo viejo se hace nuevo: modelos
alternativos al alza

Ay

Esla cuota de grandes empresas que ha
lanzado o prevé lanzar servicios relacionados
con alquiler o segunda mano.




Adelantar compras para
blindar |a ‘supply chain

49%

Una de cada dos empresas adelanto sus
compras 0 aumento su stock en 2022.

30%

Tres de cada diez operadores preveian
mas disrupciones en lacadena de
aprovisionamiento.

Inversion en tecnologia para
optimizar las operaciones

alls

Mas de la mitad de los grandes grupos de moda
invirtieron en tecnologia para conocer mejor al
cliente en 2022.

48%

Es el porcentaje de companias que destinaron
lainversion atecnologias para predecir la
demanda.

Controlar el ‘sourcing|
reducir riesgos

0%

Mas de la mitad de las grandes empresas
internacionales de modaincrementaron el
control sobre su cadena de valor.

Mas deuda para
capear |a crisis

32%

Tres de cada diezgrandes empresas de
moda aumentaron su ratio de endeudamiento
en2022.

26%

ElI 26% de companias contemplaba realizar
alguntipo de operacion corporativa a corto
plazo o lo habia hecho en 2022.

El mix on-off se redefine:
nueva orgquestacion de canales

6%

Seis de cada diez grandes grupos de moda
realizaron nuevas inversiones para integrar el
canalfisicoy online.

Ay

Esla cuota de operadores que redujeron sus
ventas através de Interneten 2022.

Nueva
frontera:
jelmetaverso?

ol

Uno de cada dos empresas del sector explord
oportunidades en el metaverso en 2022 o
preveia hacerlo a corto plazo.
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Menos, peroigual de lejanos:
los jnuevos? proveedores
delamoda

21%

Son los grupos de moda que optan por reducir
el nimero de proveedores con los que
trabajan.

42%

Cuatro de cada diezempresas de moda prevé
un aumento de sus compras en 2022.

I
i

MarFenes presionados
por la escalada de costes

30%

Tres de cada diezempresas esperan una
reduccion de margenes.

45%

Lamitad de los grandes operadores de
moda prevé seguir afectado en 2022 por el
encarecimiento del transporte

ﬁ [ I Sostenibilidad, en busca de
nuevas materias primas
30%

Tres de cada diezcompanias ponen
las materias primas en el centro de
su estrategia sostenible.

.

0

Casitres de cada diez de las companias del
sector pone el foco en la reduccion de emision
de gases nocivos.

I

Lamodarecupera
(conpaso se?urn) U
conquistainternacional

10%

Una aplastante mayoria de las empresas de
moda prevé retomar
su proceso de internacionalizacion.

48%

Casila mitad de las empresas ha retomado o
prevé retomar su expansion internacional tras
lapandemia.




I
I

Subidla de precios
alavista

40%

Cuatro de cada diezcompanias trasladaran al
consumidor la subida de costes.

31%

EI37% de las companias prevé reducir su
actividad promocional.

I
I

Nuevo equilibrio
on-off

12%

Sélo una de cada diezcompanias considera
que el boom del comercio electrénico ya se
ha estabilizado.

1%

EI37% de las empresas de moda reforzaron
su estructura logistica en 2022 para encarar el
boom del ecommerce.

I
I

Reajustar la cartera
después del golpe

31

Tres de cada diezempresas tienen pensado
adquirir o vender companias o lo han hecho
en2021.

I
I

Tecnologia para
acercarse al cliente

46%

Casi lamitad de empresas haintroducido
tecnologia para mejorar el conocimiento del
consumidor.

b1%

Seis de cada diezcompanias ha introducido
o prevé introducir nuevas herramientas
logisticas.

I

Alaconguistade
nuevos territorios

4%

Casi lamitad de companias del sector prevé
entrar en nuevas categorias de producto.

I
\II

Deuda controlada tras
un afio de hlindaje

14%

Sélo unade cadadiezempresas ha
aumentado su ratio de endeudamiento
en el ultimo ejercicio.




)

Ecommerce,
el centro de todo

)

—

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

)(

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.

)

—

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.




11

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.

)

—

G
G

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; [ Nuevo cliente
el teletrahajo se impone nueva comunicacion
| ] 1

b7% 19%

N1 ) I I 0 ALl L 0
Es el ratio de operadores que planea incorporar Desde el estallido de la pandemia, el 75% de las

F m (1) nuevas formas de organizacion vinculadas con FT m () empresas ha abierto nuevos canalesosi?stemas
el teletrabajo de forma permanente. de comunicacion con su cliente.
A i
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.
[\ areas. A\
A AN :
[ La moda reduce volumen: [ Alianzas: eslabones
mas stock, menos compras mas fuertes
| ] 1

9de10 13%

A U 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.




I
I\

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.




I
|

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.




I
I\

I
i

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.

‘Ghief client officer"
|a hatuta de la omnicanalidad

I
i

Incertidumbre: el
‘uevo normal’ de lamoda

112

Lamitad 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 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.

[

Es el porcentaje de empresas que se
replegd de algun mercado alo
largo del ultimo ejercicio completo.




I
|

Nuevosmateriales
para encabezar la ola eco

lded

Esla 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.

T

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.




I
i

El ‘tic tac dela
omnicanalidad

112

Son las empresas del sector que tomaron
medidas para mejorar laomnicanalidad.

1de10

Eslaproporcion de operadores que
incorporaron nuevos métodos de pago.

I
i

‘BiP data: el secreto
estd en el dato

9de10

Son las companias del sector que reconocieron
hacer uso habitual del big datay analytics.

8%

Esla proporcion de grupos que implantaron
nuevas tecnologias en puntos de ventafisicos.

Seismo retail
Ii [ I 3de0

Es la proporciéon de companias de moda que
racionalizaron su red de tiendas en 2016.

Es el porcentaje de operadores internacionales
que puso en marcha tiendas propias.

Il

I

El descuento
como fiesta

13%

Es el ratio de grupos de moda que se sumaron a
iniciativas como el Black Friday.

14%

Es el porcentaje de empresas del sector que
incrementaron su actividad promocional.




I
|

Cambio de piel,a por
nuevos horizontes

Ay

Son los operadores del sector que
diversificaron alo largo de 2016.

1a%

Es la proporcion de companias que
reorganizaron su cartera de marcas.

I
I

Gambio de guardiaen
un punto de inflexion

lded

Son las companias que ficharon talento de
grupos de lacompetenciaen 2016.

13

Son los grupos de moda que reorganizaron su
equipo directivo en 2016.

I
I

‘Athleisure’: lamoda
entra enel juego

4%

Es el porcentaje de companias del negocio
de lamoda que apostaron por el athleisure.

16%

Son las empresas del sector que reforzaron
su apuesta por el hombre en 2016.

I
I

Operaciones corporativas:
cuando el tamaiio siimporta

23%

Son los grupos que entraron en el capital
de otraempresaen 2016.

iy

Es el porcentaje de companias que abri6 su
capital a socios externos en 2016.

I

{lJue viva
xicol

13

Son los operadores que apostaron por el
mercado mexicano en 2016.

3de10

Son las empresas de moda que desembarcaron
enun nuevo mercado alo largo de 2016.

I
\II

‘Glose the loop': hacia un nuevo
modelo de negocio

30%

Son las companias del sector que tomaron
medidas hacia laeconomiacircular en 2016.

36%

Es el porcentaje de empresas que pusieron
en marcha iniciativas de reciclaje textil.




I
|

La conquista
tle nuevos territorios

I
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 proporcién 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 algiin organismo internacional
en materia de sostenibilidad.

10de 100

Son las empresas que cuentan
con algunainiciativa de reciclaje.




I
|

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.

Il
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.

3%

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

la
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

NETODOLOGIA

La elaboracion del informe Global
Fashion Drivers se fundamenta en
el andlisis de la informacion publica
deciendelasempresas globales mas
representativas del negocio delamoda.
El objetivo del estudio es determinar
quédiez vectores han definido el sector
en el ultimo ano y condicionaran los
proximos meses. Al tratarse yade la
octava edicion, el sistema permite
comparar los resultados con los de
ediciones anteriores.

El primer paso paralaelaboracion del
modelo de andlisis es el establecimiento
deluniverso del estudio y laseleccion
de una muestrarepresentativadeun
numero de empresas que facilite el
estudio analitico de las acciones que
ha llevado a cabo cada una de ellas
durante el ultimo ano.
Conelobjetivode 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 elaborarlaseleccion de
empresas se escogen los sectores que
tienen un mayor peso en el negocio
mundial de lamoda, tanto por factu-
racion como por larelevancia de las

marcas que operanen ély su notoriedad
enlaactualidad del negocio delamoda.
En este sentido, se entiendencomo los
sectores principales del negociodela
moda la gran distribucion, el lujo, el
deporte, el calzado, la perfumeria, la
modainfantil, losgrandes almacenes
y el comercio electrénico. En estos
dos ultimos casos, algunos de los
operadores mas relevantes no se de-
dicanenexclusivaaladistribucionde
articulos de moda, porlo que setiene
encuentaséloaquellosenlosquela
moda entendida en su concepto mas
amplio (prendas de vestir, accesorios,
calzadoyjoyeriay bisuteria) tiene un
peso principal en su cifra de negocio.
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 esta informacioén es limi-
tada al tratarse de empresas que no
revelan sus ventas publicamente.En
este caso, loscriteriosimperantes han
sido elementos cualitativos como la
relevancia y 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 lamoda en el mundo
sino una muestra representativa,
con participacion de los segmentos
mas importantes del sector. En cada
ediciéon 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 2023 y
las previsiones para 2024. A partirde
aqui, la obtencion de lainformacion
se realiza por dos vias. Por un lado,
conunaencuestadirecta a primeros
ejecutivos de las companias pane-
listas. En segundo lugar, se recurre
a los datos de cada empresa que se
han hecho publicos, entendiendo
como norealizada parael andlisisuna
acciéon que no ha sido comunicada.
La obtencién de todos los datos se
realiza de formaindividual punto por
punto, teniendo como fuentes los
informes anuales, memoriasy cuen-
tasderesultados delasempresas, la
informacion hecha publica por medios
de comunicacién de prestigio y las
declaraciones del primer ejecutivo de
lacompania o del maximo responsa-
ble del areaenlaque se enmarque el
indicadorreproducidas porla propia
empresa o porterceros. ®
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