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Transformarse

0 MOrir

Modaes.es

Eldinamismoyla
innovacion son dos
valoresinherentesala
industria de lamoda.

La moda es, por definicidn, un sector acelerado
que compite a contrarreloj no sélo por continuar
seduciendo consus articulos cadatemporada, sino
también para cazaraun consumidorque estaen
constante cambio, por adaptarse aun escenario
cada dia mas complejoy por hacer frente auna
competencia que se multiplica.

Adiferencia de otros sectores como laindustria
pesadao el gran consumo, lamodaes un negocio
altamente atomizado, donde cientos de miles de
microempresas compiten con gigantes por un
hueco en el armarios del consumidor. En paralelo,
el caracter efimero de las tendencias, los gustos
y los habitos hace del negocio de vender prendas
devestiruno delos mas dindmicos, siempreen
constante cambio y adaptacion.

Su cercania al consumidor, que con los anos
se ha colocado cada vez mas en el centro de
la estrategia de las companias, convierte a los
operadores de modaen unreflejo cadavezmas

automatico de las costumbres y los valores de
sus clientes.

La sociedad cambiay el deberdelamodanoes
s6locambiarconella, sinoirincluso un paso por
delante para continuar marcando tendencia y
estar preparada cuando latransformacion llegue.
Por esta razén, Modaes.es y KPMG se han pro-
puesto detectar con el informe Global Fashion
Drivers, esos drivers que indican hacia donde
vira el volante de las companias del negocio de
la moday que, al final, no son mas que una ra-
diografiadelatransformacion de las tendencias
globales no soélo de ladistribucién, sino también
de los habitos de vida.

El ano tomado de referencia para el analisis,
2015, supuso también un punto de inflexiénen
el escenario mundial. Brasil, Rusia y China, los
tres mercados que, junto con India, lideraron el
crecimiento global en la ultimadécada, frenaron
el ritmo y, en el caso de los dos primeros, se

Elafio tomado

como referencia para
el analisis, 2015, supuso
también un punto
deinflexionen

el escenario mundial.

sumieron en una crisis a la que los gigantes del
retail tuvieron que adaptarse amarchas forzadas
tras apostar en bloque porlos que prometian ser
los nuevos El Doradode lamoda. Mientras, los
mercados maduros comenzaron a emprender
una nueva etapadejando atras la crisis que habia
ahogado el consumo desde 2007 aunque el nuevo
escenario presenta unos ratios de crecimiento
muy inferiores a los de antano.

Enparalelo, lamodase enfrenta a su propia revo-
lucién, con nuevas herramientas de comunicacion,
nuevos canales de distribuciény, sobretodo, un
nuevo consumidor al que se observa de cerca.
En este contexto, los Global Fashion Driversre-
velan de nuevo no sdélo la constante adaptacion
del negocio delamoda, sinotambién suvoluntad
de emprenderretosy asumir riesgos enterrenos
inéditos hasta ahora. Seguin se desprende de la
actividad de las cien compahias masrelevantes
del sector, los operadores del negocio de lamoda
han continuado apostando por desembarcaren
nuevos mercados, con el foco puesto en Latino-
américa, y han seguido engrosando su red de
distribucion a golpe de flasghip store. Pero las

tiendas, por si solas, ya no son suficientes, y de
ahila pujanza de nuevos términos como laom-
nicanalidad o el fashtech. Para adpatarse a este
nuevo escenario, las empresas han continuado,
ademas, reforzando sus equipos directivos y
recurriendo acompras o dando entrada a nuevo
capital para impulsar su negocio. En el terreno
del marketing, las redes sociales, con su universo
debloguerose influencers, se han convertidoen
un actor protagonista, al tiempo que laguerrade
precios, presionados porlos cambios de consumo
y lapujanzadel low cost, continuabaenlaRedy
enlacalle. En plenatransformacion, el sector se
enfrentatambién a nuevos retos, como lamoda
transparente, que haabandonado los planesde
marketing paraconvertirse enunaasignaturade
primera importancia para el negocio.
Innovacion, tecnologia, competencia o transfor-
macién son algunos de los sustantivos alos que
se podria asociar la edicion de 2016 del informe
Global Fashion Drivers, pero también son sustan-
tivos que encajan a la perfeccion con el negocio
de la moda, que se transforma, ano tras ano, al
ritmo del mundo.®
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Desde KPMG Fashion ayudamos a las empresas
del sector de lamoda aimpulsar sus estrategias de
crecimientoytransformacién, asicomo aidentificar
lasgrandes oportunidades a las que se enfrenta ac-
tualmentelaindustria. Global Fashion Drivers, cuya
primera edicion inauguramos en estas paginas, es
fruto de la colaboracién con Modaes.es, motivada
por nuestro afan de trabajar en profundidad sobre
las claves de crecimiento de una industria que se
encuentra en un contexto de cambios disruptivos
gueestan renovando los paradigmas empresariales.
Nos hallamos en una época de transformacion;
los préximos anos traerdn consigo cambios sin
precedentes y seran mucho mas decisivos para la
evolucion de laeconomia de lo que han sido los ul-
timos50ejercicios. Estamos, porello, en un periodo
critico, marcado porgrandes retosy oportunidades,
ademas de la incertidumbre que Idgicamente tifie
elyacomplejo horizonte empresarial. El mayor de-
safio paralas companias en general y en particular
para las empresas de moda, consiste en adaptarse
a este nuevo entorno marcado por la aparicién de
tecnologias disruptivas, nuevos habitos de consumo,
mayor carga regulatoriay el surgimiento de nuevas
amenazas. Ante esta coyuntura, ahora mas que
nunca, los directivos necesitan reflexionar sobre
las claves de futuro para poder actuar con agilidad,
inmediatezy acierto.

¢Cuales son estos nuevos retos que encaran las
empresas de moda? A grandes rasgos, podriamos
hablar de cinco palancas fundamentales: estrategia,
transformacién,innovacion, gestion de riesgosy capital

humano. Cada uno de estos cinco puntos encierra,
a su vez, infinidad de cuestiones estratégicas que
pueden convertirse (sisonarticuladas correctamente)
en vectores de crecimiento o por el contrario (si no
se les presta la atencidon que merecen) en pecados
capitales capaces de condenar alas organizaciones
alfracaso. En esta primera edicion de Global Fashion
Drivers hemos identificado hasta diez tendencias
que las empresas del sector estdn empezandoyaa
materializar en acciones para adaptarse ala nueva
normalidad empresarial.

Son tendencias que, convertidas en estrategias
empresariales, ayudaran alas companias del sector
delamodaaabrirhorizontesy aconstruiractitudes
ganadoras. Estastendencias, que cuentan siempre
con unadoble 6ptica, pues miran tanto desde den-
tro como desde fuera de las empresas, pretenden
convertirse en una clara hoja de ruta de evaluacién
y crecimiento de las marcas de moda. Hablamos
de drivers como la internacionalizacion y nuevos
mercados, crecimiento organico, sostenibilidad y
responsabilidad social, las nuevasférmulas dedis-
tribucion, eltalento, laadopcion de nuevas herrami-
entastecnoldgicas o larevolucion del consumidor.
Enlosultimos anos, el sector delamoda espanol ha
demostrado unaenorme capacidad de adaptaciona
unentorno globaly altamente competitivo, habiendo
superado bienlacrisisfinancieraeinmobiliariaenlas
economias espanolaeinternacional y recuperando
unatendencia positiva. El sectores ahora masfuerte
gracias alamejorade sucompetitividad, basadaen
aspectos como la innovacion, tanto en materiales
como en procesos, el diseno, lacalidad o el servicio.
La industria espanola tiene también como valores
diferenciales unagranflexibilidad y la cercaniacon
el mercado, con la capacidad de reaccionar rapida-
mente para adaptarse alostiempos delademanda.
Ahora, con esta base, toca mirar el futuro desde
una vision mas estratégica aun y esperamos que
el presente analisis ayude a los directivos a sentar
los cimientos de la GRAN transformacion que nos
esperaalavueltadelaesquina.®

Afrontancdo cambios

estrategicos

(Garlos Peregrina

En un entorno global complejo, tanto desde el
punto de vista geopolitico como econémico, las
empresas de la moda estan afrontando en los
ultimos afos no s6lo cambios en los habitos de los
consumidores en cuanto a sus gustos, tendencias
y prioridades sino que estan abordando uno delos
cambios masimportantes de las Ultimas décadas
desde el punto de vista empresarial, como es el
nuevo entorno digital y suintegracién en modelos
empresariales ya existentes.

La aparicién de nuevos modelos de negocio
basados en las nuevas tecnologias, con nuevos
paradigmas en cuanto alaconexiéon conelcliente,
ha supuesto un claro elemento dinamizador de la
industria, obligando aempresasconamplias redes
dedistribucionfisica areplantear sus estructuras,
su logistica e incluso los atributos de sus marcas
para dar respuesta a un nuevo consumidor mas
conectado, mas critico y exigente, que ha hecho
de lainmediatezy la socializacién de sus gustos
y opiniones, su nuevaformade relacionarse con
las empresas.

En este sentido, no basta con cumplir con las

Carlos Peregrinaes
socio responsable

del sector de Consumo
en KPMG en Espana.

expectativas de los consumidores en cuanto a
diseno, colecciones y disponibilidad, sino que
ahora nuevos elementos como la sostenibilidad se
han convertido en atributos clave que las marcas
estanintegrando a sus valores de marca paradar
respuesta a lademanda de sus clientes.

Y todo ello, en un entorno en el que se integran,
ademas de distintos mercados, distintos canales,
tanto de distribucion como de comunicacién con
el cliente, y que deben ofrecer una experiencia
de marca diferencial y consistente. No basta con
almacenar ingentes cantidades de datos de los
consumidores, sino que éstos deben inspirar la
estrategia de la empresa para estar siempre ala
alturadelo que el consumidoresperade lamarca,
del productoy de su experienciacomprando bajo
una ensefa determinada.

Se podria decir que, en este momento, los con-
sumidores no siguen los patrones de la moda,
sino que son las marcas y las empresas las que
deben seguir los patrones sociales y del nuevo
consumidor.Y ello es imposible sin una trans-
formacidn radical. ®
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Entre el adios
alacrisisy el cambio

(e paradigma

Del crack delos BRIC alTrenazo de laeconomia
[@amoda Se adapta al nugva orden mundial

Lamodaseha
transformado
radicalmente en las
ultimas décadas

para adaptarse a

los cambios de la
economia, de los
habitos del consumidor
y deloscanales

de distribucion.
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Tiendas multimarca, dos temporadas, mercados
maduros, comunicacion unilateral. Del retrato robot
delaindustria de lamoda hace apenasunas décadas
queda poco mas que su objetivo: vender ropa.Todo
lo demas, de la distribucion a la oferta, pasando
por el organigrama de las empresas, ha cambiado
radicalmente hasta definir el sector como es hoy
endia. Losretos de antano también han cambiado:
integrar la distribucién online y mejorar en materia
de sostenibilidad han sustituido a los desafios que
amenazaban alaindustriaafinales del siglo pasado.
Este punto deinflexion dificilmente podria producirse
enunentorno masconvulso.Laeconomiamundial se
enfrentaauncambio de paradigma, con crecimien-
tosmasmoderados alos delas Ultimas décadas, un
entorno geopolitico incierto y una ralentizacién del
comercio mundial.

El ano pasado, la presidenta del Fondo Monetario
Internacional (FMI), Christine Lagarde, calificd de
“decepcionante” las previsiones del crecimiento
globalde caraa2016. Laeconomiamundial se esta
ralentizando, acercandose al temible estancamiento
quese produce cuando el Producto Interior Bruto (PIB)
crece durante varios trimestres por debajo del 3%.
Elpicodelaultimadécadase registrd en 2006, cuando
el PIB mundial se elevo un 4,38%, segun datos del
Banco Mundial. Al aho siguiente, el comienzo de la
crisis en Occidente rebajo el alza hasta el 4,31% y

4

unano después su “efecto domind” aescala global
redujo el crecimiento al 1,84%.

La economia mundial tocé fondo en 2009, con un
retroceso del 1,68%.Tras la remontada de 2010 y
2011, el PIB havuelto a pisar el freno y encadenaya
cuatro anos creciendo por debajo del 3%.

Eneste entorno cambiante, también los ganadores
y perdedores de la economia mundial se han reor
ganizado. En 2001, el analista de Goldman Sachs
Jim O’Neil acund el término BRIC (con una grafia
similaraltérmino inglés para ladrillo), un acrénimo
de Brasil, Rusia, Indiay China, que hacia referencia
a los cuatro mercados lideres en el desarrollo eco-
ndémico local y global.

Enladécada anterior, estos cuatro mercados emer-
gentes se colaron en el mapa de las empresas de
moda, que acudieron en masaainstalarse seducidos
porsus crecimientos galopantesy unaclase media
enexpansion avida de marcas occidentales. China,
Rusiay Brasil se convirtieron,ademas, en el salvavidas
ante la crisis que asolaba Estados Unidos, Europa
yJapon, lostres primeros mercados para el sector.
Pero, en 2015, un nuevo golpe de timoén de la eco-
nomia desperto a la moda del sueno de los BRIC.
El mercado brasileno, que lideraba el crecimiento
cuando se acuno el término, fuetambién el primero
donde reventé la burbuja.

La mayor economia latinoamericana, que en 2010

EVOLUCION DEL PRODUCTO INTERIOR BRUTO (PIB) MUNDIAL.
En porcentaje. Variacién interanual. Fuente: Banco Mundial
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crecia un 753%, entré en una profunda desacele-
racién que culmind en 2015 con una contracciéon
del 3,85%, fruto de la tormenta perfecta causada
por la caida del precio de las materias primas, la
depreciacion del real brasilenoy las duras medidas
de ajuste llevadas a cabo por el Gobierno, sumado
alainestabilidad politica.

Rusia, por su parte, también ha sufrido la desacele-
raciéndelaeconomia,queensucaso se sumoelano
pasado al desplome del rublo, la caida del precio del
petréleo y las sanciones occidentales como conse-
cuenciade la crisis con Ucrania.

El pais, que crecia un 8,54% en 2007, frend su expan-
siénabruptamente, hastatocarsueloen2009conun
descenso del 782%.En 2015, el paisvolvid a replegarse
despuésdecinco anosal alzay retrocedié un 3,73%.
Pero si hay un BRIC por el que la moda aposté en
bloguey hoy preocupa alaeconomia mundial, esees
China.Elgigante asiatico, quellegd acoronarse como
la primera potenciamundial hace dos anos, encadend
cinco anosde crecimiento adobledigito, entre 2003y
2007,y volvio a superar el alza del 10% en 2010.
Sinembargo, el PIB chino comenzd afrenarsuascenso
hasta marcaren 2015 un alzadel 6,9%, el menor por-
centajeenlos Ultimos 25 anos. Estos datos se suman
a otros problemas estructurales, como la falta de
transparencia politica, la corrupcion o ladesigualdad,
conunarentapercapitade 12.900ddlares que situa
a China por detras de paises como Argelia, Costa
Rica, Libia o Iran. Ademas, el sectorinmobiliario ha
presenciado una burbuja de centros comerciales
gue amenaza con explotar y que ha motivado un
reajuste de la expansion del retail en el pais.

El tnico BRIC que continuia acelerando es India, si
bien también es el menos explotado hasta el mo-
mento por las cadenas de distribucién de moda. La

economiadel paiscrecio un’,62%en2012,un 6,64%
en 2013,un724%en 2014y un757% el aho pasado.
Si bien continua lejos de los extraordinarios creci-
mientos por encima del 10% que marcaba en 2010,
India es uno de los mercados en el punto de mira
delaindustria, con unapoblacion de cercade 1.300
millones de personasy una clase media creciente.
Ademas, en los Ultimos anos el pais hareducido las
restricciones a lainversion extranjera, que frenaban
la entrada de grupos de retail, si bien todavia debe
afrontar retos que dificultan el desarrollo del sector
enel pais.

La economia india contintiia dependiendo de las
inversiones extranjeras y carece de recursos ener-
géticos suficientes, lo que frena su crecimiento.
Ademas, presenta un déficit exterior elevado y un
alto endeudamiento. Por otra parte, India adolece
de otras deficiencias estructurales que han condi-
cionado laentradade los grandes operadoresdela
moda, que sin embargo sise han expandido enlos
otros BRIC: las caracteristicas socioecondmicas, las
malasinfraestructurasy el exceso de burocraciaque,
pese alaflexibilizacién de las normativas, continta
frenando la inversidn, hacen del pais un mercado
todavia complejo para el retail.

EL COMERCIOTAMBIEN FRENA

Laralentizacion de laeconomiahasupuestotambién
un frenazo en el crecimiento del comercio mundial.
Hasta 2011, el comercio creciael doble derapido queel
PIB mundial. Sinembargo, enlos ultimoscinco anos,
latasadecrecimientose hamoderado hastaigualarse
al aumento registrado por laeconomia global.

Si bien un periodo tan largo e ininterrumpido de
crecimiento lento pero positivo notiene precedentes,
laOrganizacion Mundial del Comercio (OMC)insiste

Dejada atras la crisis,
laeconomia mundial
seenfrentaaun
nuevo paradigma
con crecimientos
mas moderados.
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Christine Lagarde, presidenta del Fondo
MonetarioInternacional (FMI), describio
las perspectivas de crecimientodela
economia como “decepcionantes”

en que “su importancia no debe exagerarse” En
general, el crecimiento del comercio fue mas débil
entre 1980 y 1985, cuando se situd durante cinco
anos por debajo del 3% y dos de ellos registraron
una contraccion.

En 2015, el comercio mundial se elevo un 2,8% vy,
para 2016, la previsién de la OMC pasa por crecer
al mismo ritmo. El director general del organismo,
Roberto Azevédo, calificé estas expectativas de
“decepcionantes’; el mismo término que utilizo
Christine Lagarde para referirse a las previsiones
sobre el crecimiento de laeconomia.

En concreto, en el sector de prendas de vestir, el
consumo encadena ya cuatro anos consecutivos
moderando su ascenso, seguin datos de Euromonitor.
En 2010, el consumo de moda se situd en 890.219
millones de euros, un5,06% mas que el aho anterior.
Un ano después, el ascenso se modero al 4,53%,
pararalentizarse de nuevo hasta el 3,76% en 2012.
En 2014, latasa subio pordebajo del 3%y se situd en
el 2,93%, hasta superar el billén de euros.
Juntoaladesaceleracion delcomercioy laeconomia,
otros factores como el desplome de los precios de
las materias primas, lavolatilidad delas divisasy la
incertidumbre introducen mas presion en el sector
delamoda.

El ano pasado, los precios de las materias primas
cayeron hasta su nivel mas bajo en dieciséis anos,
lastrados porladesaceleracién delaeconomiachina
y lafortaleza del délar. En el caso del petroleo, el ex-
cesodereservasllevd en2015los precios asu nivel
mas bajo desde los inicios de lacrisis. Adiezdias de
laNavidad, el barril de Brent bajo hasta 36,3 dolares,
un nivel inédito desde la Nochebuena de 2008.
También las materias primastextiles se han situado a
labaja.El precio de lasfibras sintéticas cerr6 2015 con
unretroceso interanual del 30%. El poliéster, lafibra
mas utilizadaenlaindustriadelamoda, tocd minimos
a finales de 2015, hasta situarse en 52 centavos de
dolar por libra, lastrado por la desaceleracion de la
economia china. Se calcula que las importaciones
chinas de esta fibra sintética se contrajeron un 40%
entre 2010y 2015. Por su parte, el algodén también
continaalabajapresionado porel precio del poliéster
y laliberalizacién de las reservas por parte de China.
En 2015, el precio medio se situd en 70,41 centavos
por libra, lejos de los 155,70 centavos de dolar que
marcaba cuatro anos atras.

14

En paralelo, laguerra de divisas supone otro frente
queimpacta especialmente enun sector altamente
internacionalizado como la moda. La devaluacion
delyuan por parte del Gobierno chinoen agosto de
2015 provocd unterremoto en las bolsas internacio-
nalesy anadio presion sobre la Reserva Federal de
Estados Unidos, que retraso la subida de los tipos
de interés hasta diciembre, contribuyendo asi a la
apreciacién del dolar.

A este entorno convulso se suma ademas la incer-
tidumbre geopolitica y la amenaza terrorista, que
han impactado duramente en una de las primeras
fuentes deingresos del sector de lamoda: el turismo
decompras, que arrancd 2016 con caidas adoble digito
en Europa, Estados Unidos y Asia Pacifico, segtin
un estudio elaborado por Global Blue y Barclays.

NUEVOS EMERGENTES

Mientraslaeconomia mundial se ralentiza, los BRIC
pierdenfuerzaylosviajeros yanogastantantoenel
extranjero, nuevos paises emergentes comienzan
atomar el relevo en las listas de los mercados que
mas crecen. India y China, dos miembros de los
antiguos cuatro fantasticos del crecimiento, conti-
nuan liderando las subidas pero en la parte alta del
ranking se cuelantambién nuevos mercados como
Bangladesh e Indonesia.

Laeconomia bengalilleva desde 2011 creciendo por
encimadel 6%y, en 2015, se incremento un 6,55%.
Segun las previsiones del Banco Mundial, el PIB del
pais creceraotro 6,5% en 2016, apoyado por lainver
sion publicay elaumento salarial en el funcionariado.
Elorganismo también subraya el pulso exportador
del paisen prendas de vestir, aunque considera que
existe uncuello de botellaenla inversién: un pobre
entramado empresarial, una infraestructura defi-
ciente, problemas en el suministro energético, poca
fiabilidad bancaria y manifestaciones ocasionales
delostrabajadores.

Indonesia también tiene que abordar reformas es-
tructurales para mejorarla productividad y aumentar
la inversion privada, pero se encuentra entre los
paises mas prometedores, seguin el Banco Mundial.
Después de dos anos de freno econdmico, se preveé
que el pais asiatico recupere el ritmo de crecimiento
de 2013y marque en 2016 unasubidadel 5,1%, y del
5,3%Yydel5,5%en 2017 y en 2018, respectivamente.
Enretail,también hay nuevos paises emergentes que

Mientras los BRIC se
tambalean, nuevos
mercados emergentes
como Indonesia o Ka-
zajistan se cuelanenlos
rankings de crecimien-
to econémico.

El comercio mundial
también se haralentiza-
do enlos utlimos anos.
Entre 2012y 2014, el

crecimiento medio del A
comercio se situd en 51

EVOLUCION DEL COMERCIO MUNDIAL
En porcentaje sobre el PIB. Fuente: OMC y Banco Mundial
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comienzanacolarse enlosrankingsy compiten por
convertirse enlas nuevas mecas parael sector.Esel
caso de Malasia, Kazajistan o Indonesia, teniendo
en cuenta el tamano del mercado, su facturacion o
el poder adquisitivo de la poblacion.

Mientras los paises emergentes contindian ganando
terreno, los mercados maduros siguen frenando
su crecimiento y presentan escenarios complejos.
Estados Unidos, la primera economia mundial y el
mayor mercado de consumo de moda, se recupero
rapido delacrisisy eshoy un pais muy atractivo para
lascompanias extranjeras de moda, que acuden se-
ducidas porlafortaleza del dolar. Contodo, continta
siendo un mercado complejo porsu superficiey su
saturacion, con fortisimos competidores locales e
internacionales. Ademas, el pais no halogrado recu-

perar susritmos de crecimiento precrisisy encadena
dos anos con alzas de sélo el 2,43%.

Europa, por su parte, evoluciona de manera muy
desigual. Mientras Francia o Alemania mantienen
el impulso, economias periféricas como Grecia o
Portugaltodavia se lamen las heridas dela crisis. En
paralelo, paises del Este como Eslovaquiao Rumania
crecen a pasos agigantados, pero, con un tamano
mucho menor, un poder adquisitivo todavia bajoy
una estructura débil, no pueden ser relevantes en
el mapa de expansion de las empresas de moda.
Eltercer mayormercado de consumo paralamoda,
Japon, llevados décadas sumido en el estancamiento
econdmico.En 2015, el PIBjaponésseelevoun0,47%,
despuésdecerrar2014conunretroceso del 0,031%.
Las medidas expansivas puestas en marcha por el

EVOLUCION DEL GASTO EN PRENDAS DEVESTIR CONFECCIONADAS
En millones de euros. A tipos de cambio constantes. Fuente: Eurostat
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ministro Shinzo Abe no terminan de dar resultado,
peroel efectodivisacontindaseduciendoalosturistas
chinos, queimpulsan las ventas de modaen el pais.

ELRETAILES ELREY

Al tiempo que la economia mundial ha sufrido al-
teraciones, trastornando los destinos preferidos
por la moda, también el sector ha vivido su propia
revolucion interna. En la distribucién, el retail es el
rey: las diez mayores empresas de distribucion de
moda concentran su negocio en el canal mono-
marca, lo que ha trastocado no solo la manera de
vender las prendas, sino también la estructura de
lascompanias del sector, desde los presupuestos a
los organigramas.

La deslocalizacion de parte de la produccion a Asia
ha permitido reducir los costes de la produccion,
que ya no copan el grueso de los presupuestos. En
sulugar, lascompanias se hanvolcado en controlar
su red de distribucion, lo que permite ademas reci-
bir un feedback directo del consumidor, que se ha
convertido en el centro del negocio.

El uso de nuevas tecnologias como el big data ha
aumentado exponencialmente lainformacién que
las companias reciben de sus clientes para, con
una logistica engrasaday un mix de produccionen
lejaniay proximidad, poder responder rapidamente
asus demandas.

En los ultimos anos, esta expansion, en ocasiones
masiva, através detiendastambién se hamoderado,
y el peso delladrillo se hareducido concentrando la
inversion en flagship storesy macrotiendas en las
principales calles comerciales. A la hora de elegir
estosenclaves, las ciudades se han erigidocomolas
verdaderas mecas del retail, porencimade los paises.

LOS RETOS DEL NUEVO
ESCENARIO DIGITAL
Estareorganizacion delared de distribucién, priori-
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zando los enclaves mas estratégicosy concentrando
la expansion en macrotiendas, responde también
alavanceimplacable del comercio electrénico, que
permite llegar aconsumidores detodo elmundosin
tener presencia fisica.

La ropay los productos relacionados con la moda
forman, segun Statista, el sector mas popular en
Internet. A cierre de 2015, el 55% de los usuarios de
Internet aseguraron haber comprado alguna vez
un articulo de este tipo en la Red, frente al 50% que
habian adquirido libros o musica y el 49% que se
hicieron con algun viaje o servicios relacionados.
Conestructuraslogisticastodavia deficitariasenalgunas
regionesy unagran penetraciénde Internet, laRed se
haconvertido enuncanal clave enlainternacionaliza-
cion, especialmente en paises como China.En 2015,
elvolumendeventasatravésde Internetseelevoun
37%enel pais, hasta 3,8 billones de yuanes (535.000
millones de euros), impulsado por el mcommerce
y el comercio de online a offline (020). En moda, el
volumen asciende a 60.290,3 millones de délares
(53.456 millones de euros), superando con creces
al primer mercado mundial para el sector, Estados
Unidos. En el mercado estadounidenseg, las ventas
online de prendas de vestir ascendieron en 2015 a
50.368,5 millones de dolares (44.658 millones de
euros), seguin Statista. El ranking del ecommerce de
modalocompletan los otrostres mayores mercados
de consumo: Reino Unido, Japon y Alemania, con
ventasonline de 19.424 millones, 18.785 millonesy
16.291 millones de délares, respectivamente.

El avance del ecommerce ha supuesto también la
aparicion de nuevos competidores en la Red, que
amenazan con robarles el puesto a los gigantes
del retail. Es el caso de plataformas como Alibaba
o Amazon que, a medio plazo, podria convertirse
enlos mayores distribuidores de moda de Estados
Unidos. Estas plataformas no s6lo abren un nuevo
canal de distribucion, sino que, en muchos casos,

El avance imparable del
ecommerce hatrans-
formado por completo
el negocio del comercio
minorista, que hoy
puede llegar a cualquier
lugar del mundo sin
presencia fisica.

El consumo de moda
ha evolucionado de
manera desigual en
los cuatro principales
mercados parael
sector: mientras China
contindia ganando
cuota, mercados
maduros como Japén
o Estados Unidos

se han estancado.

EVOLUCION DEL GASTO EN PRENDAS DEVESTIR CONFECCIONADAS

En millones de euros. A tipos de cambio constantes
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suponen una competencia directa al lanzar sus
propias ensenas. Mientras, entre los operadores
fisicos la palabra de moda es la omnicanalidad. La
clave de su éxito en la batallacontralos pure players
pasa por explotar su principal ventaja, las tiendas,
y por integrar eficientemente todos los canales, en
lugar de gestionarlos de manera independiente.

Internet ha abierto también una nueva ventana de
comunicacién con el consumidor: las redes sociales.
Estas plataformas no so6lo permiten llegar a mas
clientes potenciales con un coste reducido, sinoque
abren la posibilidad de réplica por parte del cliente.
Lasmarcasya no controlan el discurso enexclusiva,
y el hecho de que cualquiera con acceso a Internet
pueda opinar y dirigirse a una audiencia masiva
supone un riesgo nunca visto: cualquiera capaz de
viralizar una informacién o un comentario puede

crear una crisis de reputacion para una marca. En
moda, en particular, uno de losfocosderiesgoesla
sostenibilidad.En 2013, el derrumbe del edificioRana
Plaza en Bangladesh, que albergaba cinco talleres
textilesy en el quefallecieron 1.200 personas, puso
enentredicholas politicas en responsabilidad social
corporativade los gigantes de ladistribucion de moda.
Elreto ahora no pasa s6lo por mejorarlos procesos
productivos en aspectos éticosy medioambientales,
sino integrar la sostenibilidad en la estructura de
las companiasy ser mastransparentes alahorade
comunicarse con el consumidor.

Lasostenibilidad hatranscendido delas memorias
anuales y se ha convertido en una de las claves
en el horizonte del sector, en particular de la gran
distribucion, que comienza a ver peligrar su creci-
miento exponencial.®

EVOLUCION DE LAS VENTAS DE MODA ONLINE
En millones de ddlares. *Previsiones. Fuente: Statista
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De lainternacionalizacion a la politica de precios:
principales operaciones del Sector en201a
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La moda es un sector en constante movimien-
to; un negocio que, por definicion, se basa en
renovarse continuamente para mantener el
deseo por una novedad que cada vez dura
menos tiempo. Los Global Fashion Drivers
son el aceite que mantiene esta maquinaria
engrasada, tendencias comunes a toda la in-
dustria que rema por adaptarse a un entorno
cadavez mas complejo.

En 2015, algunos de losimpulsores del negocio
delamodasontambién laradiografia del mo-
mento actual: un entorno global, un consumidor
conectado y con mas conscienciasocial... Otros
estan estrechamente vinculados a las caracte-
risticas del sector, como los nuevos modelos
de distribucidn, la batalla por los precios mas
bajos o los bailes de disenadores creativos ante
el nuevo y frenético ritmo del sector.

CRECIMIENTO INTERNACIONAL: LA
CONQUISTA DE NUEVOS MERCADOS

En un entorno global, la internacionalizacion
ya no es una opcion. Mas de una cuarta parte
de las companias de moda continuo en 2015
extendiendo sus redes a nuevos mercados y
conquistando nuevos paises con la vocacion
de engrosar su negocio, seducir a nuevos
consumidores y diversificar el riesgo.

Sin embargo, los destinos preferidos por los
operadores del sector han cambiado en los
utlimos anos. Los BRIC, otrora E/ Dorado de
la moda, han perdido fuerza en los planes de
expansion de los grupos que, en algunos casos,

incluso optaron por replegarse de mercados
como Rusiay Brasil, como fue el caso de Mango
y Adidas. En China, en cambio, la prudencia
continlaimperando pese ala desaceleracion
de la economia, si bien algunas companias si
decidieronreorganizar o reducir su red comer-
cial en el pais.

Al mismo tiempo, nuevos mercados como
Africa comenzaron a ganar brillo en la expan-
sién internacional del sector, con Decathlon
o LOréal como algunos de sus exponentes.

LATINOAMERICA:TERRITORIO
ESTRATEGICO PARA

LA MODA INTERNACIONAL

Pese ala crisis que atraviesan algunos paises
de la region, Latinoamérica contintia ganan-
do terreno en los planes de expansién de las
companias de moda. Del lujo al fast fashion,
el 34% de los operadores apostaron en 2015
por el territorio latinoamericano, seducidos
por una clase media creciente y unos mer-
cados maduros en el consumo pero todavia
por explorar para el sector. En el caso de las
companias de moda infantil, ademas, la alta
tasa de natalidad llevé a muchas companias
a priorizar Latinoamérica en su desarrollo in-
ternacional. Companias como Chanel, Michael
Kors o Gap fueron algunas de las empresas
que, en 2015, extendieron su presencia en el
mercado latinoamericano, casi siempre de la
mano de socios locales como Grupo Axo, El
Palacio de Hierro o Grupo Uribe.

Larecopilacion de datos y su posterior analisis ha supuesto un
granavance enlagestion de las empresas e lamodaque, gracias
al'big data’, pueden conocer las necesidades de todos sus clientes

ytomar las decisiones adecuadas enbase aello

CONSOLIDACION Y CRECIMIENTO ORGANICO:
EL ROL DE LA INVERSION PRIVADA

Cerca del 15% de los operadores del negocio
de la moda participaron en alguna operacion
corporativaen 2015. Enun sectortan atomizado,
los grandes grupos continuaron engrosando su
negocio através de adquisiciones o entrando
en el capital de otras compahias para ganar
cuota de mercado, diversificar, 0 como puerta
de entrada a un nuevo pais.

El comercio electronico protagonizo, junto con
lacosmeética, las operaciones corporativas mas
importantes del ano en el sector. La fusion de
Yooxy Net-a-Portery lacompra de ladivision
de cosméticay perfumeria de Procter&Gamble
fueron algunas de las mas relevantes, alter-
nando los rankings del sector.

En cambio, si bien muchas de las mayores
companhias del sector ya cotizan en bolsa, el
salto al parqué no fue una opcion para el resto
deempresas que, incluso, llegaron a posponer
sus IPOs por lainestabilidad de los mercados.

LA MIODA ‘TRANSPARENTE' :
SOSTENIBILIDAD Y RESPONSABILIDAD
SOCIAL ANTE EL NUEVO CLIENTE

Lamayor conciencia por parte de los consumi-
dores, la presion social tras catastrofes comola
del RanaPlazaylavoluntad delos grupos por
perpetuar su modelo de negocio han conver-
tido a la sostenibilidad en la palabra de moda
en el sector de lamoda. De latransparencia al
mayor control de los proveedores, los prin-
cipales grupos del sector han comenzado a
tomar concienciay el 20% pusieron en marcha
el ano pasado alguna iniciativa en materia de
sosteniblidad.

Lareduccion del uso energético enlastiendas,
la racionalizacion del empleo de papel en pa-
queteria o el empleo de transporte maritimo en
lugar de aéreo parareducir las emisiones fueron
algunas de las iniciativas que llevaron a cabo
grupos como Forever 21, Adidas o Falabella.
Larealizacidon de auditorias, directamente o a
través de terceros, fue una de las herramien-
tas adoptadas por un 35% de las companias
del sector como VF Corporation o JC Penney.
En este sentido, cada vez son mas los grupos

que se suman a organismos internacionales
como la Sustainable Apparel Coalition (SAC)
para garantizar un aprovisionamiento mas
ético, seguro y sostenible. Entre el 22% de las
empresas que unieron fuerzas con una orga-
nizacion global destacan Primarky Guess, que
el ano pasado se sumaron ala SAC, de laque
también son miembros Marks&Spencer, C&A
y Bestseller, entre otros.

Elreciclaje fue para muchas empresas el punto
de partida en sucamino hacia la sostenibilidad:
hasta el 10% de las companias facilitaron la
recogida de prendas para darles un nuevo uso
o convertirlas en fibras y reducir los residuos
del sector.

Aunque mas minoritario, algunas companias
también optaron porlanzar colecciones capsula
o lineas de moda sostenible, reciclada o eco-
logica, siguiendo el camino abierto por H&M
con la Conscious Collection. Inditex o Adidas
son algunas de las empresas que desarrollaron
colecciones eco durante el aho pasado, una
iniciativa que sedujo al 7% de grupos del sector.

‘FASHTECH’: NUEVAS TECNOLOGIAS QUE
TRANSFORMARAN EL SECTOR DE LA MODA
Lamoda haabrazadolarevoluciéontecnoldgica
para servir al nuevo consumidor. Facilitar el
proceso de compra, ofrecer un servicio per-
sonalizado o mejorar la gestion de los stocks
son solo algunos de los procesos que se han
simplificado enormemente gracias al uso de
herramientas tecnoldgicas.

Aunque los pure players contindan llevando
la avanzadilla, los gigantes del ladrillo como
Kohl’s, Macy’s o Sears estan ganando terreno
a pasos agigantadosy liderando la aplicacién
de herramientas como los beacons, el Rfid o
el big data.

Larecogiday procesado de las enormes canti-
dades de datos ala que tienen acceso hoy los
operadores de moda fue una de lastendencias
mas populares ente los operadores de moda:
en 2015, mas de un tercio de las compahias
disponian de las herramientas necesarias para
analizar esta informacidon. Grupos como Puig,
Amazon, Nike o Sears utilizaron durante 2015
el big data para ajustar su oferta segun las

En materiade
sostenibilidad, la
mayoria de grupos
empresariales yaforma
parte de organismos
internacionales

como la Sustainable
Apparel Coalition,
enlaquedestacan
miembros como
Primark, C&A, Adidas,
Marks&Spencer o
Burberry, entre otros.
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Elimpulso de las tiendas propias, el desarrollo de sunegocio atraves
del sistema de franquicias oa consolidacion de su presencia engran-

tles aimacenes sonlas principales opciones que se despliegan ante
las empresas alahorade trazar suplan de crecimiento

preferencias del consumidor.

Otra de las grandes novedades tecnoldgicas
que adoptaron las companias del sector fue la
etiqueta Rfid, un sistema que funciona através
de radiofrecuenciay que permite controlar el
stock de las tiendas de forma inalambricay a
distancia. De esta forma, proveedores como
Tyco Retail Solutions o Checkpoint Systems
cerraron acuerdos con empresas como Inditex
o Decathlon.

En 2015 también comenzaron a hacerse un
hueco en el sectorinnovaciones tecnoldgicas
mas visibles paralos consumidores como los
probadoresinteligentes si bien, enla mayoria
de los casos, todavia estan en fase inicial.
Por ultimo, la irrupcion de los dispositivos
Beacons, un sistema instalado en los puntos
de venta que permite comunicarse con el movil
del cliente a través del Bluetooth, también se
hizo patente en empresas como H&M o Macy's.

EL FUTURO DE LA DISTRIBUCION FiSICA:
DE ‘FLAGSHIPS’ A‘'SHOWROOMS’

Pese al avance del ecommerce, laexpansion a
través de tiendas fisicas continua siendo axial
en la estrategia de las companias de moda.
Apoyado en cadenas como Benetton o Zara,
el retail sigue sin cederen sutronoy continta
dominando la red comercial de los grupos
del sector. El surgimiento de conceptos como
las macrotiendas o las flagship stores han
provocado, ademas, que los grupos prioricen
la apertura de establecimientos gestionados
directamente sobre los franquiciados, aunque
en muchos casos contindan confiando en so-
cios para su desarrollo en algunos mercados
internacionales

En 2015, alrededor del 60% de los grupos em-
presariales mas relevantes del negocio de la
moda optaron porimpulsar su red de tiendas
propias, como fue el caso de la suiza Intersports
olaholandesa C&A.

Sinembargo, el multimarca continta siendo el
canal preferido por los operadores de sectores
como la joyeria, la perfumeria y, en menor
medida, el calzado y la moda infantil, si bien
cada vez son menos los operadores que no
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En 2015, grupos como
C&A o Intersports de-
cidieron potenciar su
red de tiendas propias
en el mercado espanol.
Otras, como Macy'’s o
Bestseller, optaron por
franquiciar su negocio
para darimpulso asu
red comercial.

combinan los dos modelos.

Por ultimo, los grandes almacenes se consolida-
ron como unaopcién de referencia parael 23%
de las empresas del sector, como Gap o CWFE.

MAS ALLA DE LA OMNICANALIDAD:

LA FUSION DE CANALES EN UN

ENTORNO CENTRADO EN EL CONSUMIDOR
Pese a que, en 2015, muchas empresas ya ha-
bian acunado el término de omnicanalidad y
habianintentadointegrar sutienda online con
una extensa red de puntos de venta fisicos, sélo
un 16% de estas considerod que debia dedicar
sus esfuerzos a mejorar la omnicanalidad.
Este fue el caso de grupos como Puma, LVMH,
Kering, El Corte Inglés o JD Sports, que el afio
pasado llevaron a cabo diferentes acciones
para mejorar la experiencia del consumidore
integrar su canal fisico con el online.

Y es que la principal razdén porla que laomnica-
nalidad retrasa su entrada en muchas empresas
deretail eslainversidény lareorganizacion del
negocio que implica su adaptacién. Por otro lado,
resulta todavia dificil cuantificar el beneficio
que aporta la transformacion del modelo de
empresa a las practicas de la omnicanalidad.

FICHAJESY NUEVOS PERFILES DE TALENTO:
CLAVES PARA LATRANSFORMACION
Savianueva paralas cupulas delamoda. Dejada
atras la crisis econdmica, muchos grupos han
optado por reorganizar sus equipos directivos
paraemprender una nueva etapa. Enalgunos
casos, el cambio tras el timon se produjo tras
la salida del propio fundador de la compania,
como fue el caso de Ralph Lauren o Paul Mar-
ciano, que cedieron lasriendas de sus empresas
durante el ano pasado.

Entotal, un 12% de las companhias nombraron
a un nuevo maximo ejecutivo el ano pasado,
como fue el caso de Gucci, que incorporo tam-
bién a un nuevo director creativo; OTB, que
nombro a un nuevo consejero delegado para
Viktor&Rolf, o Fast Retailing, que reorganizo
la cupula de sus marcas PrincesseTamTam y
Comptoir des Cotonniers. Enla mayoriade los
casos, las empresas del sector continiian sien-

do conservadorasy un 15% de las companias
recurrio a directivos de la competencia para
engrosar su plantilla o renovar puestos direc-
tivos. Fue el caso de Cartier, que incorporo a
un ex LVMH, o Puig, que nombré aun antiguo
ejecutivo de StuartWeitzman.

MODA ‘SOCIAL: FACTORES
ACELERADORESY CLAVES PARA LLEGAR

A LOS NUEVOSTIPOS DEL CONSUMIDOR
Pese alareticenciainicial,lamodahaterminado
por abrir sus brazos a los nuevos canales de
comunicacion social. Facebook, Instragram,
YouTube, Twitter o Pinterest no sélo se han con-
vertido en herramientas para estar mas cerca
del consumidor, sino que son cadavez mas una
fuente de trafico y ventas con impacto real en
las cuentas de resultados del sector. De hecho,
en 2015, el 68% de las principales companias
de moda puso en marcha algunacampanaen
las redes sociales, como Burberry, Tiffany o
CalvinKlein, que llego6 a ser galardonada conel
Premio Grand CLIO Image ala Mejor Campanha
Integral por Showyours #mycalvins, para la
que contd con los idolos adolescentes Justin
Bieber y Kendall Jenner como modelos. La
colaboracién de empresas de moda con las
celebritiestambién fue, de hecho, otra de las
tendencias en 2015, cuando mas de un 40% de
las companias vinculd sus marcas a personajes
conocidos o influencers en el marco de sus
estrategias de comunicacion.

Por ultimo, alrededor de un 20% de los prin-
cipales grupos de moda buscaron sinergias

y lanzaron colecciones cdpsula de la mano
de otras marcas o disenadores, como la que
realizd Urban Outfitters con Fila.

POLITICA DE PRECIOS: COMO
CAPTURARVALOREN UN ENTORNO

DE PROMOCIONES PERMANENTES

En un entorno de crisis econdmicay de libre
competencia en precios entre los agentes del
negocio de lamoda, los descuentosy las pro-
mociones se han convertido en las mejores
herramientas para atraer a un consumidor
que no esta dispuesto a pagar mas si puede
encontrarlo por menos. En 2015, casi un 60%
de las empreas se subio alaoladel Black Friday
y su hermano digital, el Cyber Monday. Fue el
casodegruposcomo Puma, los grandes alma-
cenes Kohl’s, Decathlon o JD.com, que celebro
también el equivalente chino, Single’s Day.
Otra de las tendencias en materia de precios
fue la unificacion de los precios en todo el
mundo, para evitar que parte de las compras
de los consumidores asiaticos se desplazaran a
Europaen busca de precios mas bajos. Grupos
del lujo como Chanel o Louis Vuitton optaron
por disminuir sus precios en Asia debido tam-
bién a la devaluacion del euro, la caida del
consumo domeéstico en China y la reduccion
de los aranceles de importacién. Por ultimo,
algunos operadores decidieron intensificar su
politica de descuentos y promociones, como
Mango; mientras que otros optaron por reducir
sus precios paraimpulsar las ventas full price,
como Marks&Spencer. e

Ellado social de la
moda, la politica de
precios, los formatos
dedistribucidny la
omnicanalidad son
algunos de los factores
que determinanel
siguiente paso que
daran lasempresas
mas relevantes del
negocio de la moda.
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Esla proporcion de operadores de moda que desembarcaron en, al menos, un nuevo mercado en
2015. Un 10% de las compaiias optaron por aliarse con un socio local parainciar su negocio enun
nuevo pais, mientras que entorno a un 5% de los grupos reforzaron su apuesta por un mercado
tomando el control de su negocio en la region. Junto a los mercados maduros como Europa o
Estados Unidos, que contintian dominando los planes de expansion, nuevos destinos como Africa
han comenzado a colarse en los mapas de las companias de moda. En cambio, regiones que otrora
fueron los ejes de su crecimiento, como Brasil o Rusia, han perdido peso en los planes de | sector.

Lainternacionalizacién es uno delos Global Fashion
Drivers mas transversales en el negocio de la
moda, un claro exponente de la globalizacién de
laeconomia desde que, en 2005, se liberalizarael
comercio. Del lujo al fast fashion, de la moda de-
portiva alainfantil, el sector continta plantando su
banderaen nuevoslugares del globo paraimpulsar
su crecimiento. Despuésde lanzarseenbloqueala
conquistade nuevos mercados emergentes como
ChinaoBrasilenladécadadelos 2000, lacrisisde
los BRIC obligé alas companias a reorganizar su
expansion en el extranjeroy diversificar su riesgo
conlaapuesta pornuevos paises que, hastaahora,
estaban fuera del mapa del sector.

Eselcaso, porejemplo, de algunos mercados afri-
canos, que han comenzado a hacerse poco a poco
unhueco enlos planes de desarrollointernacional
delasempresas de moda.También Latinoamérica
se mantiene como una apuesta firme, aunque la
inestabilidad de paises como Brasil ha llevado a
muchas companias a reorientar su estrategia hacia
nuevos mercados como Chile o Peru.

En 2015, untercio de lasempresas del sector suma-
ron, al menos, un nuevo pais a su red comercial.
Entre las que apostaron por mercados maduros
destaca la cadena irlandesa de moda /low cost
Primark, que el ano pasado subio la persiana de
su primeratiendaen Estados Unidos. Otrode los
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Pese a la desacelera-
cion que atraviesa la
economia china, el gi-
gante asiatico continué
teniendo una posiciéon
destacada en los planes
de expansion del sector
y algunas compahias,
como Geox, incluso
redoblaron su apuesta
por el paisen 2015.

grupos que apostd porel mercado estadounidense
fue Calzedonia, que anuncio a finales de 2015 su
entrada en el pais con un primer establecimiento
en NuevaYork, si bien el desembarco todavia no
se ha materializado.

L Brands, por su parte, siguio el camino inverso
con su cadena de lenceriaVictoria's Secret, que a
mediados del ano pasado abrié en Milan su primera
tiendaen el mercadoitaliano delamano del grupo
Percassi, con el que firmé un acuerdo de master
franquicia. La japonesa Uniqglo, propiedad del
grupo Fast Retailing, también reforzd su apuesta
por Europa con laentrada en el mercado belga.
Otro mercado maduro que, sinembargo, hasido
de los ultimos en incorporarse a las estrategias
internacionales de las compania del sector es
Australia. Si bien el nivel de desarrollo y el gasto
enmoda hacen del pais un mercado atractivo para
el sector, el hecho de que vaya a contratemporada
ha ocasionado que muchas compahnias prioriza-
ran la expansién en el hemisferio norte antes de
entrar en Australia o Nueva Zelanda. Es el caso,
porejemplo, de Inditex, que sibienyaoperabaen
Australia con algunas de sus cadenas de moda,
el ano pasado llevo al pais su concepto de moda
de hogar, ZaraHome.

En el sectordel comercio electronico, las barreras
paralainternacionalizacion son menores. Los pure
playerssuelen extender su negocio internacional
entresfases progresivas: en primerlugar, lasem-
presas habilitan el envio aun nuevo pais, después,
ode manerasimultanea, traducen su paginawebal
idiomadel nuevo mercadoy, por ultimo, ponenen
marcha un plataforma especificay, en ocasiones,
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Enmercados complejos como China,
Oriente Medlio o Latinoameérica, lama-
yoriade las empresas optan por aliarse
conunsociolocal

incluso unas oficinas situadas en el nuevo pais.
Esto ultimo es lo que hizo en 2015 el gigante chino
Alibaba, que puso en marcha oficinas en Europa
parareforzar su relacion con las marcas del conti-
nente. Ademas, el grupo se alio conla plataforma
estadounidense Zulilu paracomenzaraoperaren
Estados Unidos.

Almismotiempo, los pure playerssontambiénun
canal recurrente para desembarcar en un nuevo pais
sindesembolsarlainversion necesaria paraponer
enmarchaunatiendafisica. Macy's, porejemplo, se
alio en 2015 conla plataforma onlineTmall Global,
propiedad de Alibaba, para entrar en China.

MARCHAATRAS EN BRASIL

Y REORGANIZACION EN CHINA

En 2001, el analistade Goldman Sachs Jim O'Neil
acuno el término BRIC para referirse a los cuatro
mercados emergentes que estaban llamados
a liderar el desarrollo econdmico local y global:
Brasil, Rusia, Indiay China.

Enlasultimas décadas, el sectorde lamoda, del lujo
alagrandistribucion, hizo unafortisima apuesta
por estos paises atraido por un crecimiento galo-
pantey una clase mediaenauge avida de marcas
occidentales. Sinembargo, enlos Ultimos afnos, la
promesa de los BRIC (a excepcion de India) se ha
esfumado, forzando a las companias de moda a
reorganizar su presencia en estos paises.
En2015, el 11% de lasempresas de moda redujeron
posiciones en algunos de estos mercados, espe-
cialmente en Brasil y Rusia. En cambio, lamayoria
de las companias continuaron apostando por
China, aunque sidieronun giro asu estrategiaen
el pais racionalizando en la mayoria de los casos
sured detiendas.

El mercado carioca fue el que experimenté un
mayor repliegue de retailers. C&A, uno de los
operadores europeos con mayor presencia en
la region, anuncié el ano pasado sus planes de
cerrar cercade medio centenar de tiendas, incluso
algunas de las que abrié en el Ultimo ano.
También Desigual contrajo su red comercialen el
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pais y la redujo hasta Unicamente dos puntos de
venta. Otros grupos, comoTopshop, optaron por
abandonar definitivamente el pais.

Junto alabrasilena, la crisis rusa es quizas la que
ha afectado de maneramasindiscriminadaatodas
las companias de moda que operaban en el pais,
que vieron como Rusia pasaba de impulsar sus
ventas alastrar su crecimiento porel desplomedel
rublo, la desaceleracion de la economia, la caida
del precio del petroleoy las sanciones occidentales
como consecuencia de la crisis con Ucrania.
Adidas dio un giro de timén en el mercado ruso
y clausuré el ano pasado 200 de los casi mil esta-
blecimientos que tiene en Rusia. Desigual, porsu
parte, dio marcha atras definitivamente en el pais
y decidié no renovar el acuerdo con su socio fran-
quiciador para el mercado ruso, lo que supuso el
cierre detodos sus establecimientos enlaregion.
En China, en cambio, las decisiones fueron mas
prudentesy, sibien muchos grupos reorganizaron
su presencia en el pais, en un primer momento
ninguno anuncio su intencidon de abandonar el
mercado chino. LouisVuitton, propiedad del con-
glomerado LVMH, fue una de las compafnhias que
realiz6 una expansion mas agresiva durante los
ultimos anos en China y una de las primeras en
sufrir también los efectos de su desaceleracion.
Elgrupollevé acabocincocierres, dejando su red
detiendas en medio centenar.

También Kering anunci6 durante el pasado ano
querelajaria suexpansionen China, en particular
con Gucci, una de sus firmas con mas puntos de
venta en el pais, mientras que Prada concentro
suscierresenlaregion de Hong Kong. Hugo Boss
también puso a revision su estrategiaen Chinay,
si en un primer momento la companhia aseguré
que trataria de reactivar su expansion en el mer-
cado chino, opté finalmente por reducir su red
comercial en el pais con el cierre de una veintena
de establecimientos.

Mientras que el lujo se vio duramente impactado
por ladesaceleracion de laeconomiachina, algu-
nas companias de gama media y baja vieron un
filon en la transformacion del pais y apostaron
en el Ultimo ano por desembarcar en el gigante
asiatico. Es el caso de Geox, que se alié con el
distribuidor local Pou Sheng con el objetivo de
poner en marcha 350 puntos de venta en todo el
continente asiatico hasta 2020.

AFRICA, NUEVO DESTINO PARA LA MODA
Mientras los BRIC pierden peso en los planes de
expansion del sector, las empresas de moda han

Si bien destinos como
Egipto o Marruecos
llevan afnos en los
planes internacionales
de las companias de
moda, en los tltimos
ejercicios el sector ha
reforzado su apuesta
por el Africa subsaha-
riana con Sudéfrica
como protagonista.

comenzado ya la busqueda del nuevo El Dorado
parael sector. En este sentido, uno de los destinos
gue esta ganando enteros en los Ultimos anos
es Africa. Marruecos, Egipto y Sudéfrica, tres de
los mercados mas desarrollados del continente,
fueron en 2015 los preferidos por los operadores
de moda. Sudafrica fue, junto conTaiwan, Peru,
Indiay Macao, uno de los cincos mercados donde
desembarcé en 2015 el gigante H&M, que hace un
par de anos manifesto su intencidon de trasladar
al continente también parte de su produccion.
El grupo de cosmética LOréal firmo el ano pasa-
do un acuerdo con la compania gala CFAO para
producir y distribuir sus productos en Costa de
Marfil. Decathlon, por su parte, comenzo atantear
el mercado subsahariano con un pop up store
de quinientos metros cuadrados en el distrito de
Soweto en Johannesburgo (Sudéfrica).

¢DELA MANO DE UN SOCIO O EN SOLITARIO?

En muchos casos, a la hora de emprender el de-
sembarco en un nuevo mercado las empresas
de moda optan por aliarse con un grupo local o
un distribuidor con conocimiento del pais que le
ayude enlos primeros pasos de su expansion.En
tornoaun 9% delas companias de modaunieron
susfuerzas con unsocio durante 2015 para entrar
en un nuevo mercado.

Es el caso, por ejemplo, de Ralph Lauren, que se
alié con Organizacion Gémezde Zamora parallevar
Chaps al mercado espanol, o Gap, que firmo un
acuerdo con El Corte Inglés paracomenzar aoperar
en el pais. Por su parte, lacompania espanola de
grandes almacenes unio fuerzas con Ripley para

llevar su cadena de moda joven Sfera a Chile.
Por las diferencias culturalesy lascomplejidades
delos mercados, Latinoamérica es, junto a Oriente
Medioy China, laregion donde las empresas re-
curren mas amenudo aun socio local. Es el caso,
por ejemplo, de Macy'’s, que firmé el ano pasado
un acuerdo con el grupo Al Tayer para abrir su
primeratienda en Abu Dhabi.

AlTayer es también el socio en la region de otros
grupos de grandes almacenes como Harvey Ni-
chols o Bloomingdale's, mientras que empresas de
distribucion como H&M, Arcadia (que operaconla
cadena Topshop) o Next confiaron su expansion
aAlshaya Retail.

En Europa, los grupos de distribucion de moda
ejercen aveces de puente paraempresas interna-
cionalesalahoradedesembarcarenel continente.
En 2015, Shiseido firmo un acuerdo con el grupo
griego Follie Follie para distribuir sus productos
en el mercado heleno, mientras que L Brands se
alio con Percassi para entrar en ltalia.

Encambio, unavezestablecidos enun pais, algunos
grupos optan portomar el control de su negocio
mediante lacompra de sufilial. Si nueve de cada
cienempresas optaron poraliarse con socios para
expandir sus fronteras en 2015, seis de cada diez
decidieron absorber su negocio en algiin mercado.
Esel caso, porejemplo, de Supergroup, el grupo
propietario de lacadenade modaurbana Superdry,
quetomo el control de su negocio en el mercado
estadounidense, o de Wolverine, que tomo el
control de la gestién del negocio en Espanade su
division de marcas de lifestyle, que abandera la
firma Sperry. e
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para la moda internacional
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El34% de los principales grupos de moda decidi6 apostar por la region latinoamericana en 2015.
Sinembargo, las desigualdades en la situacion politicay econdmica de los distintos paises del conti-
nente hicieron que sélo unos pocos mercados concentraran el grueso de las operaciones. México es
el pais estratégico tanto para las companias estadounidenses como para las europeas, que suelen
optar poriniciar en el mercado azteca su desarrollo en Latinoamérica. Aunque de manera mas
minoritaria, también otros mercados mas pequenos como Panama o Republica Dominicana han
comenzado a colarse en el mapa del sector en la region.

Latinoamérica se convirtié en 2015 en unadelas
regiones mas atractivas a ojos de las principales
companiasinternacionales del negocio de lamoda.
Iniciativas como el Plan Pipe 2.0 en Colombia,
destinado ala creacion de empleoy ala genera-
ciondeinversiones en dreascomo la produccion
industrial; lareforma energética llevada acabo por
México, o lacreacion de laAlianza del Pacifico en
2011 son algunos de los factores por los que casi
un tercio de las principales empresas del sector
decidieron apostar porlaregiénen 2015. Ademas,
las previsiones del Fondo Monetario Internacional
(FMI) senalaron un repunte en el crecimiento de
las economias de México, Chile, Periy los paises
de América Central. Aunque Brasil, Argentina y
Venezuela acusaron, en sentido contrario, una
fuerte recesion, este potencial econdmico que
Latinoamérica ha revelado en los ultimos anos
llevo a muchas empresas a redirigir sus estrate-
giasdeinternacionalizacion hacia este territorio.
Entrar en él, no obstante, no es tarea facil sin la
ayudade los distribuidores locales. Grupos como
Kering, Guess o L Brands, que el ano pasado apos-
taron con fuerza por Latinoamérica, lo hicieron
de la mano de socios como Grupo Axo o Grupo
Uribe. Otras companias se decantaron por grupos
de tiendas departamentales como El Palacio de
Hierro, Falabella, Cencosud, Liverpool o Ripley.
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Lacrisis enVenezuela
y Brasil hallevado a
algunas de las princi-
pales companias del
sector areplegarse
en esos mercados en
favor de otros méas
estables, pero tam-
bién mas pequenos,
como Chiley Peru.

Los distribuidores locales facilitaron a muchas
empresas la primera toma de contacto con el
cliente de Latinoamérica através de formatos de
distribucion como el corner o la franquicia.
Porcercania, lasempresas estadounidenses son
las mas extendidas en la regién, especialmente
en México, donde se benefician delTratado de
Libre Comercio de América del Norte (Tlcan).
Es el caso, por ejemplo, de Abercrombie&Fitch,
que se alié el ano pasado con Grupo Axo, socio
local de otras marcas estadounidenses como
Tommy Hilfiger o Guess, para poner en marcha
los primeros establecimientos en el pais de sus
cadenas Hollister y Abercrombie&Fitch.
Otrodelos gigantes estadounidenses que aposto
porLatinoaméricaen 2015fue Gap, que desembarco
enlaregionconsumarcaOld Navy, o Forever21.El
grupode modajoven, queacierre de 2014 sumaba
yaunacincuentenadetiendas en Latinoamérica,
finalizd el ano con casi setenta establecimientos
enlaregion.Laempresaconcentrasu parque co-
mercial enlos mercados colombianoy mexicano
y se marco como objetivo alcanzar el centenar
de tiendas en la regidon en cinco anos. Inditex,
por su parte, llevo su cadena Zara Home a Chile
y continud impulsando la expansion del resto
de sus conceptos en mercados como México,
donde aposto6 por los centros comerciales para
continuar su desarrollo.

Nike, que opera con distribucion directa en Méxi-
co y Panama, subié un escalon su apuesta por
el mercado latinoamericano y desembarco en
Nicaragua conunatiendaen Managua.Ademas,
lacompaniase alid conlaAsociacion Nacional de
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Elmercado latinoamericano actuo
como motor e expansion para HGM,
que durante el o pasado desembarco
por primeravez enPerayreforzo sured
comercial de Mexicoy Chile

Futbol Profesional (Anfp) de Chile para patrocinar
alaseleccién nacional de futbol.

Latinoamérica también se ha convertido en uno
de los motores de crecimiento de grupos euro-
peos como H&M o Adidas, muy expandidos en
elmercado latinoamericano. Lacompania sueca
desembarco el ano pasado en Perd y continud
desarrollando su red de tiendas en Méxicoy Chile,
donde incremento sus ventas a doble digito.
Adidas, por su parte, operaen once paises latinoa-
mericanosy, en 2015, reforzo su unidad comercial
en la region con el nombramiento de Jerome
Léveque, ejecutivo procedente de lafilial francesa,
como vicepresidente de ventas. Ese mismo ano,
el gigante deportivo tomé el control del negocio
de Reebok en Brasil después del vencimiento de
su contrato con Vulcabras-Azaleia, distribuidor
delamarcaen el pais desde 1992.

La danesa Bestseller es uno de los grupos eu-
ropeos que mas ha apostado por el mercado
latinoamericano. Lacompanhia, que en 2014 cred
unaestructura propia parasudesarrolloenlare-
gion bajo ladireccion de Andrés Contreras, cerrd
2015 con mas de 150tiendas repartidas en paises
como México, Chile o Peri. Ademas, lacompania
comenzod su ofensivaen Uruguay, Brasil y Paraguay
através de unaformulamixta queincluyetiendas
departamentales, canal multimarcay ecommerce.
Laremodelacion del bugueinsignia de El Palacio
de Hierro en Polanco impulso la expansion en el
pais de firmas de lujo y gama alta, y la llegada al
mercado de marcas que todavia notenian presencia
en el pais. La empresa reabrié su flagship store
en noviembre, después de diez meses de obras
que permitieron casi duplicar su superficie, con
nuevos inquilinos como Chanel, Prada, Tiffany,
Dior o Saint Laurent.

Michael Kors, por su parte, puso en marcha un
plan para renovar todos sus puntos de venta
en el mercado mexicano. La empresa también
continué creciendo en Chile con la apertura de
un nuevo establecimiento en el Distrito del Lujo
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de Parque Arauco, donde comparte espacio con
LouisVuitton, Dolce&Gabbana o Burberry.
Guess, que opera en Latinoamérica de la mano
de Grupo Axo, mantuvo su apuesta porlaregion
y puso en marcha ocho nuevos establecimientos
durante 2015, pese a reducir su red comercial en
otros mercados como Estados Unidosy Canada.
A cierre del ejercicio, la compahnia sumaba 96
puntos de venta repartidos entre México, Brasil,
Chile y Colombia.

Otro de los sectores que, en 2015, se volcaron en
el mercado latinoamericano fue la cosmética.
Gran parte de las operaciones se concentraronen
Brasil, donde las marcas se enfrentan aun fuerte
competidor local: Natura.

Una de las mayores operaciones en el merca-
do brasileno de la cosmética fue la compra de
Hypermarcas, unacompanialocal propietaria de
ensenas como Bozzano, Biocolor o Risque, que
pasé amanos de Coty por mil millones de délares
(908 millones de euros).

Brasil fue, junto a Venezuela, uno de los paises
que impulsaron el crecimiento de Estée Lauder
enlaregion. Elgrupo estadounidense, uno delos
mayores de su sector, impulso sus marcas Macy
JoMalone con nuevas aperturasy shop in shops.
Con una de las mayores tasas de natalidad del
mundo, junto con Africa y Oriente Medio, La-
tionamérica ha seducido a algunos de los ma-
yores grupos internacionales de moda infantil.
Companias estadounidenses como Carter's o
Gymboree, de las mas grandes del mundo ensu
sector, concentran sus escasos puntos de venta
fuera de su mercado local en paises como Méxi-
co o Republica Dominicana, donde operan de la
mano de socios locales.

Es el caso, por ejemplo, de The Children’s Place,
queen 2015 escogid Latinoamérica parainiciarsu
desarrollo fuerade Estados Unidosy Canada. La
companiasealié conel grupodegrandesalmacenes
El Palacio de Hierro para abrir establecimientosy
shop in shops en México.

Ensuinforme anual correspondiente al ejercicio
2015, latambién estadounidense Gymboree apunta
quefirmd unacuerdo conun masterfranquiciado
para continuar impulsando su expansién en el
mercado latinoamericano. Elgrupo estadouniden-
se de moda infantil opera en Panama@, Republica
Dominicana y Venezuela, donde, a pesar de la
crisis (que ha llevado a muchos operadores de
moda a dar marcha atras en el pais), mantiene
cuatro establecimientos. Otro de los gigantes
delamodainfantil que apostaron el ano pasado

#2

Los centros comer
cialessonunodelos
canales preferidos por
losretailers alahora
dedesembarcarenel
mercado mexicano.
De hecho, el pais
concentra el 46% de los
complejos comercia-
les de Norteamérica,
segun CBRE.

Las empresas de cosmeéticamantienen
firme su apuesta por el mercado brasileno
pese alacrisis que atraviesa el pais

por el mercado latinoamericano fue Carter’s, que
plant6 subanderaen Brasil y Chile delamano de
socios locales. Latinoamérica también contintia
ganando posiciones en los planes de expansion
deEcco, unodelos mayores grupos de calzado del
mundo.En 2015, lacompaniaconcentré el grueso
de sus aperturas en Perd, donde la marca es pro-
piedad de un grupo local. Otro gigante del sector,
Wortmann, también continud expandiéndose en
el mercado latinoamericano. Elgrupo cuenta con
oficinasen Méxicoy CostaRica, atravésdelasque
gestionasu expansionentoda laregion.VF Corp,
porsu parte, potenciéVans en laregidon con nuevas
aperturas en El Salvadory Guatemala. De hecho,
ensuinformeanual, el grupo senalaaLatinoamé-
ricacomo uno delos mercadosclave que, junto a
Asiay algunos paises europeos se haconvertido
en el motor de crecimiento de lacompania.Enel
negocio delos grandes almacenes, el sector esta

dominado poroperadoreslocales como Falabella
oElPuertode Liverpool. Uno delos pocos gigantes
internacionales que esta presenteenlaregiones
Sears, propiedad en México del magnate Carlos
Slim, que hacontinuado apostando porlaregion
pese areducir su parque de establecimientos en
Estados Unidosy Canada.

LA NUEVA MECA DEL ECOMMERCE
Elecommerce esuno delos sectores que esta apos-
tando en bloque por el mercado latinoamericano.
El gigante chino Alibaba se instal6 en la region en
2008 y desde entonces se ha convertido en uno
de los principales operadores del negocio online
en Latinoamérica. El ano pasado, Sudamérica y
América Central coparon el 6% detodas las ventas
de la compania, que concentra el grueso de su
negocio en la region en Brasil (donde debe com-
petir con fuertes operadores locales como Dafiti)
y Argentina. Para capitalizar este éxito, el grupo
lanzé el ano pasado versiones de su plataformaen
espanoly portuguésy continud ampliando su oferta
en ambos paises. Ebay reforzd su apuesta por la
region con el lanzamiento de su primeracampana
publicitaria para el mercado mexicano, mientras
queAmazon estrend su plataforma especifica para
el pais, que cuenta con mas categorias de producto
que cualquier otra version internacional.®
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La moda se ha volcado en las operaciones para crecer. En 2015, un 13% de las empresas del sector
entraron en el capital de otra compania con el objetivo de impulsar su negocio, diversificar o en-
trar en un nuevo mercado. Fusiones como la deYoox y Net-a-Porter o compras como la de la divi-
sion de perfumeria de Procter&Gamble por parte de Coty fueron clave durante el iltimo ejercicio,
trastornando el ranking del sector. Aunque de manera mas minoritaria, otros grupos optaron
también por dar entrada a socios a su capital, como El Corte Inglés, que abrid su accionariado a un
inversor externo a las familias fundadoras por primera vez en su historia. La bolsa fue una opcién
residual: sélo el 1% de las empresas apostaron por el parqué.

Lamodacrece agolpe de cheque.En 2015, trece
de cada cien companias del sector entraron en
el capital de otras empresas para engrosar su
negocio, extender su presencia internacional
odiversificar.

Aunque, en menor medida, cada vez mas com-
panias optan también por abrir su capital y dar
entrada a inversores privados que inyecten el
efectivo necesario para continuar financiando
su expansion. Por ultimo, el salto a bolsa: si bien
ha sido una opcién para compafnhias de tamano
mediano durante el ano pasado, apenas estuvo
en los planes de las cien mayores companias
del sector, teniendo en cuenta que muchas ya
son cotizadas.

La mayor operacion corporativa del ano rele-
vante para el sector de lamodafuelaescisién de
Paypal por parte de eBay. El grupo de ecommerce
escindio el sistema de pago, su principal motor
de crecimiento, para convertirlaen unasociedad
cotizada independiente en lo que fue calificado
porThomson Reuters como la décima mayor
operacién corporativa del ano.

Sinembargo, en general, el sectortendid en 2015
ala concentracién con comprasy fusiones que
redujeron el nimero de operadores en el ecom-
merce de moda. Una de las operaciones mas
anunciadas fue la fusién de Yoox-Net-a-Porter,
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Lajuventud

del sector del
ecommerce hace
que sea también
el que concentre
elgrueso de

las principales
operacoines
corporativas de
2015, con Ebayy
Yoox Net-a-Porter
alacabeza.

gue supuso la creacién de un gigante de 1.300
millones de euros de facturacion, nuevo lider
indiscutible de las ventas online de moda de
gama alta.

Ebay, por su parte, recurrio a las compras para
reforzar su negocio de moday se hizo conTwice,
un negocio de compraventade ropaonlineyde
segunda mano.

ParalacompaniafrancesaVente Privee, especiali-
zadaenlaliquidacion de stocks, las adquisiciones
y participaciones en otras empresas han sido clave
en su estrategia de expansion. El ano pasado, el
grupo se hizo con una participacion mayoritaria
de su competidor belga Vente Exclusive para
reforzarse en Holanda y Bélgicay ganarterreno
en el norte de Europa. Ademas, la compania
continué apostando por ladiversificacion conla
entrada en el capital de Misterfly, una plataforma
de reserva de vuelos.

Junto alecommerce, el sector de laindustriade
la moda mas activo en materia de operaciones
corporativas durante el ultimo ano fue la cos-
mética. El ranking del negocio de la belleza se
transformo por completo a mediados del ano
pasado cuando la estadounidense Coty se hizo
con la divisién de cosmética y perfumeria de
Procter&Gamble (P&G) por 12.500 millones de
délares (11.300 millones de euros). El acuerdo
incluia 43 marcas como Max Factor y las licen-
cias de perfumes de Gucci, Hugo Boss, Lacoste
y Escada, entre otras.

Coty también se hizo en 2015 con Bourjois, hasta
entonces propiedad de Chanel, por 15,5 millones de
acciones propias con laintencién de incrementar
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Lacosmetica fue uno de los protago-
nistas absolutos de las operacioneos
corporativas en2015: de Coty aLOréal,
pasando por Revion, el sector se volco
enlas compras paracrecer

sunegocio en el mercado europeo. Otro gigante
de la cosmética, LOréal, completd en marzo de
2015lacomprade la brasilena Niely Cosmeticos,
el mayor grupo de coloraciény cuidado capilar
en el pais. La compania habia sido todavia mas
activaenlascompras el ano anterior, cuando se
hizo con las estadounidenses Carol’s Daughter
y NYX Cosmeticsy la start upisraeli Coloright.
Estée Laudertambién aposté porlas adquisicio-
nes y se hizo con Frédéric Malle, especializada
en perfumeria, y Glamglow, de productos para
el cuidado de la piel. Ademas, el grupo se subid
a la ola de la cosmética coreana y se hizo con
una participacion de Have&Be Co, propiedad
de marcas como Dr Jart+ o DoThe RightThings
y con sede en Seul.

Interparfums, por su parte, también pasé por
cajavarias veces en 2015.Tras perder la licencia
de las fragancias de Burberry en 2014, ahoraen
manos de Shiseido, el grupo galo se hizo conuna
de las marcas de Procter&Gamble, la también
francesa Rochas, por 108 millones de dolares (en
torno acien millones de euros) y con la licencia
de perfumes de Coach.

Shiseido continud engrosando su cartera de
marcas. Ademas de hacerse con la licencia de
Burberry, el grupo nipdn adquirié una parte
mavyoritaria del capital de Serge Lutens, espe-
cializada en cosmética artesanal.

La cosmética de nicho es, de hecho, un sector
por el que estan apostando cada vez mas los
gigantes del sector. La espanola Puig fue otra
delas empresas queinvirtio por este segmento
y, el ano pasado, se hizo con el control la his-
torica Penhaligon’s, una compania britanica
especializada en perfumes, y con la francesa
LArtisan Parfumeur, con las que, ademas, dio
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el salto al retail.

Otra de las empresas mas activas en las opera-
ciones corporativas es el grupo britanicao Sports
Direct. En el ejercicio 2015, la compania entro
en el capital de Four Marketing, valorada en 35
millones de libras (40,9 millones de euros). Four
Marketing se encarga de la distribucion en Reino
Unido de marcas como Stone Island, Velvet o
7 for all Mankind, entre otras, y posee una red
comercial de 500 establecimientos en el pais.
Los detalles de la operacion no trascendieron.

GRANDESALMACENES,

HACIA LA CONCENTRACION

Los grandes almacenes han sido otro de los
sectores protagonistas de las operaciones cor-
porativas en 2015. El descenso de las ventas
por el avance del ecommerce y la ralentizacion
del consumo fue lacausa de que, en 2013, diera
comienzo unaolade operaciones corporativas,
principalmente en Estados Unidos.

En 2015, companias como Hudson Bay con-
tinuaron engrosando su cartera con nuevas
adquisiciones, mientras que otros grupos como
Neiman Marcus o El Corte Inglésrecurrieronala
financiacion privada paraimpulsar su negocio.
Neiman Marcus fue de los pocos gigantes del
negocio de lamoda que tante6 en 2015 su salto
al parqué, si bien dos meses después decidid
retrasar sudebuten bolsa ante laincertidumbre
delos mercados. El grupo barajoé esta posibilidad
con el objetivo de aliviar el peso de una deuda
que ascendia el ano pasado a4.500 millones de
dolares contraida tras la compra de laempresa
por parte de Ares Managementy Canada Pension
Investment Board.

El grupo canadiense de grandes almacenes
Hudson Bay, por su parte, aposto por las adqui-
siciones con la compra de los grandes alma-
cenes germanos Kaufhof propiedad entonces
del grupo de retail Metro, por 2.500 millones de
euros, lo que supuso su entrada en el mercado
aleman. Kaufhof también habia despertado el
interés René Benko, propietario delacadenade
grandes almacenes Karstadt, también alemana.
Conesta adquisicion, Hudson Bay sumé Kaufhof
a su cartera de grandes almacenes en la que
también se encuentran Saks Fifth Avenue, Off
5th o Lord&Taylor.

Otradelas operaciones corporativas en el sector
delos grandes almacenes la protagonizé El Corte
Inglés, que en 2015 dio entrada a su capital aun
socio ajeno alasfamiliasfundadoras por primera
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Lasalida ha bolsa ha
perdido peso en los
planes de las principa-
les empresas de moda
(muchasdeellasya
cotizadas) y sélounade
cada cien companias
barajé dar el salto al
parqué en 2015.

Enelsector dellujo, grupos como
Hermes o Chanel se hicieroncon
algunos de sus proveedores
paragarantizar su aprovisionamiento

vez en su historia.

Elinversor qatariHamad Bin Jassim Bin Jaber Al
Thani se hizo conun 10% de lacompaniaenuna
operacién que valoro el grupo espanol en 10.000
millones de euros.Tras esta histérica operacién, el
nuevo accionistade El Corte Inglés se incorporo
al consejo de administracion del grupo, donde
entrd, segun explicd lacompania, con vocacion
de permanencia conlaintencion de prestarapoyo
al desarrollo estratégico del grupo.

ELLUJOASEGURA SUAPROVISIONAMIENTO
En el sectordellujo, laola de adquisiciones que
se produjo con laformacién de lostres grandes
conglomerados, LVMH, Kering y Richemont,

se ha frenado durante los ultimos anos y, en
2015, la mayor parte de las operaciones fueron
desinversiones.

Después de dos anos de negociaciones, Kering
se deshizo de la compafhia de calzado Sergio
Rossi, que pas6 a manos del fondo de inversion
Investindustrial, y tanted la venta de Puma. Por su
parte, el conglomerado suizo de lujo Richemont
fusioné la plataforma de ecommerce Net-a-Porter
conYooxy, tras laoperacion, paso acontrolarun
50% de laempresay un 25% de los derechos de
voto. LVMH, nimero uno del lujo del mundo,
fue el Unico que continud con su estrategia de
compras con laadquisicion de una participaciéon
minoritaria en el capital de la firma de joyeria
Repossi. Quienes si fueron mas activas fueron
dosdelas pocasfirmas de lujo que permanecen
independientes: las francesas Hermésy Chanel,
quienes se hicieron con algunos de susfabrican-
tes paraasegurar su aprovisionamiento. Chanel
tomé el control del fabricante italiano de calzado
Gensi, mientras que Hermeés adquiriéTanneries
du Puy, uno de sus proveedores histéricos de piel
de ternera. Por ultimo, el grupo aleman Hugo
Boss fue de las pocas companias que continud
apostando por el mercado bursatil. En 2015, el
grupo, que cotiza en la bolsa de Frankfurty enla
de NuevaYork, debuté en el parqué mexicano. e
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El atractivo de [a Inversion
en el Sector de lamoda

Jorge sainz

SOCIO DE ESTRATEGIAEN
KPMG EN ESPANA

La actividad de M&A (fusiones y adquisiciones)
enelsectordelamodaestaenauge. EInimerode
dealsen todo el mundo crece gracias al atractivo
que supone el propio sector como oportunidad
de inversiony a las consecuencias positivas que
genera directamente a las marcas después de su
adquisicion. Desde KPMG hemostratado de racio-
nalizar este doble efecto positivo que resumimos
en dos aspectos fundamentales: por un lado, las
palancas de atractivo para invertir en el mercado
delamoday, porotro, las ventajas para la marca
traslainversion.

En primerlugar, hay cinco razones principales por
las que lacomunidad de lamodaeinversoraesta
interesada en desarrollar operaciones dentro del
sector:amplitud del sector, alta capacidad de cre-
cimiento, claraoportunidad deimplantar mejoras
operativas, elevadafragmentaciony oportunidad
clara de consolidacion.

Conrespecto alaamplitud del sector,lamodaes,
debido asu peso enlaeconomiay su rapido creci-
miento, cadavezmasimportante entodo el mundo.
Porejemplo, en Espana, el sector representa casi
el 3% del PIBy, entérminos de exportaciones, es el
cuarto sector mas exportador, con un 8% del total y
conuna progresion porencimade lamediaenlos
ultimos anos, apesardelacrisis. Hastaun 10% del
tejido empresarial espanol, unas 6.800 empresas,
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trabaja de maneradirecta o indirectaen este sector.
Sinembargo, lamodanotiene unavisibilidadtan
claracomo otras actividades econdmicas. Se trata
de un sector con una pluralidad de categorias de
productoy servicios, unacomplejidadenlacadena
devalory grandiversidad de canales de distribu-
cion, lo que hace necesario tener un conocimiento
especializado en el mismo para entender mejor
sus oportunidades de inversion y mejora.
Considerando laalta capacidad de crecimientoen
el sectordelamoda, unavezsetiene un concepto
de negocio diferenciado, que funciona y que es
rentable, es el momento de crecer con fuerza. En
un sectortan dindmico, loque unavezsirvio para
triunfar en una campana ya no servira para la si-
guiente, teniendo que reinventar constantemente
la oferta de producto adelantandose siempre alas
tendencias, puesto que sino la empresa corre el
riesgo de estancarse y desaparecer.
Paramuchas marcas, el nivel de ventas en el mer-
cado local esta limitado, pues una saturacion de
puntos de venta puede generar un efecto no
deseado: que la sobre-exposicién haga que la
imagen de la marca se deteriore y con ello, se
comprometa su futuro. Por consiguiente, es
necesario plantearse cuanto antes la expansion
einternacionalizacion como asunto de maxima
importancia parael futuro de laempresa. Ademas,
esimportante identificaraquellasempresas que
han alcanzado la madureztanto en su mercado
como en otros y que necesitan la aportacion de
recursos nuevos para poder seguir creciendo.
Es fundamental afrontar cada fase de vida del
negocio con un estudio riguroso de los merca-
dos alos que nos vamos a dirigir, aprendiendo
y haciendo los cambios necesarios, para poder
asumir el incremento de ventas.

Al mismo tiempo, hay una clara oportunidad de
implantar mejoras operativas. En este sentido, la
mayoria de las empresas del sector de la moda
tienen su origen en el diseno de producto, en la
creacionde unamarca o de un concepto detienda

lo suficientemente diferenciales en el mercado.
Segun se produce el crecimiento, mas o menos
acelerado, se van generando necesidades de ges-
tion de las operaciones (backy front), que se van
haciendo mas complejas. Conocemos casos de
empresas que no han sabido acompasar el creci-
miento con lamejora progresiva de las operaciones.
Se siguen gestionando procedimientos como si
fuera una empresa de una dimension inferior. Un
estudio detallado de las operaciones de muchasde
estas empresas suele generarunos efectos rapidos
(quickwins) en las areas mencionadas, redundando
en una mejora sustancial en los margenes brutos
y operativos, con la consiguiente plasmacionen la
rentabilidad y en el valor de las empresas.

Otra de las palancas o rasgos de la moda a des-
tacar es la elevada fragmentacion y oportunidad
clara de consolidacion. En paises como Espana
hay aproximadamente 6.800 empresasy marcas
dedicadas a la moda, calzado y accesorios. Esta
cifraseelevaa10.000siincluimos proveedores de
servicios que giran alrededor de estas empresas.
De manera adicional, hay una gran polarizacién:
un pequeno numero de marcas con facturacion
porencimadelos 1.000 millones de euros, ungran
numero de empresas con facturacion entre 25y
50 millonesy muy pocas empresas de segmento
medio. Esta fragmentacion supone en general
una oportunidad para crear empresas de mayor
tamano, con mayor capacidad de negociar costes
de produccion (por ejemplo, mediante lacompra
de mayores volUumenes) y operativos (alquilerde

lastiendas, con diferencia, el mayorde las cuentas
de resultados). Si atendemos a las ventajas para
lamarcatraslainversion, nos encontramos ante
una serie de factores de mejoracomo una mayor
disponibilidad de fondos para el crecimiento, y
por consiguiente, una liquidez que, aportada por
socios financieros o bien porlaentradaenel capital
de otros grupos, permite acelerar laexpansion de
conceptosy marcas de éxitoenlaRed, asicomoel
desarrollo de nuevos productos y potenciamiento
de los planes marketing y comunicacion.

En conclusion, el conocimiento operativo y de
mercado de muchas de las companias de moda
en sus etapas iniciales se circunscribe en la ma-
yoria delos casos a su area geografica de origen,
existiendo un fuerte desconocimiento de como
poneren marchaun negocio de alcance realmente
global. Laentrada de capital de financiadores con
experiencia global o bien de companias de moda
con presenciainternacional permite latransferen-
cia de conocimiento para facilitar la entrada del
conceptoy marcaaaquellos mercados de mayor
interés, minimizando riesgos relevantes.
Asimismo, laintegracion en grupos de mayor ta-
mano permite aprovecharalas marcasimportantes
economias de escala. Por ultimo, los grupos que
disponen de mayores medios y se encuentran
mas profesionalizados cuentan desde nuestra
experienciacon una mayor capacidad para atraer
yretenertalentoy, en general, promoveracciones
encaminadas a la mayor profesionalizacion de
la organizacion. e

“Laintegracion engrupos te mayor
tamao permite aprovechar alas marcas
importantes economias de escala”

“Hay empresas que no
han sabido acompasar
el crecimiento conla
mejora progresiva de
las operaciones”
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[amoda transparente: Sostenidilidad y
lesponsanilidad social ante el nuevo cliente

Es el porcentaje de companias que decidieron avanzar en el camino de la sostenibilidad a

través de la realizacion de auditorias a sus proveedores en 2015. Adidas, Forever21, Fast Retailing,
LVMH, Nike o Gap son sélo algunos de los grupos empresariales del negocio de lamoda que
auditaron sus fabricas para asegurar la seguridad y la ética laboral de sus proveedores. Ademas,
un 10% de las compaiias pusieron en marcha iniciativas de reciclaje, un 7% lanzaron una
coleccion de moda eco y un 22% unieron fuerzas con un organismo global para remar juntos en
materia de sostenibilidad.

En 2015, la sostenibilidad cogi6 carrerilla en el
negocio de la moda. A lo largo del ano, cada
vez mas empresas del sector se sumaron a la
puesta en marcha de iniciativas para mejorar
las condiciones laborales y medioambientales,
que hasta hace poco eranterreno vedado de las
compahias muy especializadas. En el caso de los
grandes grupos, las sostenibilidad ha pasado de
serun elemento mas de comunicacion a conver-
tirse en una prioridad real que impacta en toda
lacadena de valor.

Aunque lallegadade los gigantes del fast fashion
alamodasostenible continda generando muchas
dudas, mas de untercio de las mayores empre-
sas de alcance global del sector incorporaron
en su estrategia conceptos como el reciclaje, el
uso de materiales ecoldgicos o el control de sus
proveedores através de auditorias en sucamino
hacia la sostenibilidad.

Ademas, el 22% de las companias del sector se
sumaron en 2015 a alguna iniciativa colectiva
u organismo internacional para avanzar en la
mejora de su cadena de suministro. Unadelas
iniciativas mas destacadas fue The Social and
Labour Converge Project, un proyecto puesto
en marcha por dieciocho companias globales de
moda como Inditex, H&M, Gap, Nike, Adidas, PVH,
Bestseller, VF y Levi Strauss, junto con algunos
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La reduccién del
impacto en el medio
ambiente, asi como

la aplicacion de
técnicas de reciclajey
reutilizacion de tejidos,
fueron algunas de las
acciones llevadas a
cabo parareducir la
huella ecolégica de las
empresas del negocio
delamoda.

de los mayores proveedores, ONGs y empres-
pas especializadas en auditoria que nacié con el
objetivo de mejorar las condiciones laboralesy
sociales de la cadena productiva.

Por su parte, laUnién Europea desarrolld el pro-
grama European Clothing Action Plan,impulsado
porla ONG Waste and Resources Action Program-
me. El plan, dotado con 3,6 millones de euros,
tiene como objetivo incrementar los beneficios
medioambientales y econdmicos derivados
de la reduccion de la huella de carbono, agua 'y
desechos de laropaen la Unién Europea.

La mayor organizacion empresarial de moda
sostenible, Sustainable Apparel Coalition (SAC),
también continué ganando socios conlaincorpo-
racién de Primark. Lacadenairlandesasesumoa
otros operadores como C&A, Puma, Esprit, Guess
o Marks&Spencer, que yaformaban parte de esta
organizacion que, entre otras cosas, se encarga
de desarrollar el indice Higgs, una herramienta
que permite medir el impacto medioambiental
en la produccion de las prendas.

Otro de los miembros del SAC es H&M, uno de
los grupos que en los ultimos anos ha centrado
sus esfuerzos en reducir la huella ecoldgica de
su negocio, abriendo el camino a otros grupos
de gran distribuciéon. La compania sueca, que
en 2011 se unid alainiciativa Detox liderada por
Greenpeace con el objetivo eliminar porcompleto
las sustancias quimicas en su produccion, firmé
en 2015 unacuerdo de colaboracién con los sin-
dicatos IndustriALL Global Uniony IF Metall para
promover las relacionesindustriales sostenibles
en sus cadenas de proveedores a escala global.
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Compaiiias como H&M apostaron por ir
unpasomas alla del reciclado, aliando-
se conotros grupos para extraer lafibra
delas prendas usadas y cerrar el ciclo

REDUCIENDO ELIMPACTO DEL MEDIOAMBIENTE
De la mano de una organizacion internacional
o en solitario, hasta un 20% de las empresas de
moda pusieron en marchaalguntipo de iniciativa
para reducir su impacto medioambiental y lo
comunicaron en sus informes anuales.

Una de ellas es el grupo estadounidense de
grandes almacenes Macy's, que el ano pasado
puso en marcha medidas como lainstalacion de
una veintena de estaciones de carga de vehiculos
eléctricos frente asustiendas olaremodelacién de
lostechos de sus establecimientos en California,
Connecticut, NuevaYorky Massachussets, en los
queinstalé panelessolares. Elgrupotambién se
esforzo en reducir su consumo de papel, intro-
duciendo un sistema de facturacion electronica
para sus clientes, e instald bombillas de bajo
consumo en todos sus puntos de venta.
Latambién estadounidense Coach, especializada
en articulos de piel, fue otra de lasempresas que
busco reducir su huellamedioambiental através
deladisminucion del material de embalajey pa-
queteria, que redujo alamitad durante el ejercicio
2015. Por su parte, VF Corporation anuncio el aho
pasado que su objetivo para 2025 es conseguirque
todas susinstalaciones funcionen, iUnicamente,
con energia renovable.

En Latinoamérica, el grupo chileno Falabella
puso en marcha la Plataforma Colaborativa de
Sostenibilidad, unainiciativaconla que preten-
de incentivar a sus filiales a elaborar informes
en los que recoger sus avances en materia de
sostenibilidad.

LOS PROVEEDORES, A EXAMEN

Elderrumbe en2013 del RanaPlaza, en Bangladesh,
que albergaba cinco talleres textiles y en el que
fallecieron mas de 1.200 personas, marco6 un antes
y undespués en el aprovisionamiento de moda.
Desde entonces, cada vez son mas las companias
del sector que han puesto en marcha iniciativas
paramejorar el control de la produccionydelas
condiciones laborales de lostrabajadores, yasea

50

en fabricas propias o de proveedores externos.
En 2015, el 35% de las companias llevaron a cabo
algunainiciativaen este aspecto, como Forever21,
Next oVF Corporation.

Inditex fue una de las pioneras, firmando ya en
2007 un acuerdo marco con el sindicato Fede-
racién Internacional de Trabajadores del Textil,
Vestimentay Cuero (ltglwf, ensus siglaseninglés),
actualmente IndustriAll.

En 2015, Nexty H&M (que cuentaya con un acuer-
do marco solo para el ambito de la distribucion
con el sindicato UNI Global Union), iniciaron
conversaciones con IndustriAll paradesarrollar
acuerdos que permitan un mejor control de la
cadena de aprovisionamiento.

Forever21llevé acabo el proyecto Forever21Ven-
dorAudit Program, un programa que contempla
auditorias aleatorias en las plantas productivas
que utilizan sus proveedores fuera de Estados
Unidos. Lainiciativatambién contempla medidas
parareducirimpacto medioambiental en el apro-
visionamiento, utilizando el transporte maritimo
enlugardel aéreoy reciclando las cajas de envio.
VF Corporation, que publico su primeramemoria
de sostenibilidad en 2014, lleva a cabo auditorias
en todas sus oficinas, centros de distribucién y
plantas productivas. Las fabricas deben cumplir
los requisitos del Ideal Plant Model (IPM) puesto
en marcha por lacompania en 1993, que incluye
diecisiete criterios conforme a regulaciones glo-
bales como OSHA o NFPA. JC Penney y Guess
son otras de las companias que han puesto en
marcha programas de auditoria de sus fabricas,
tanto propias como deterceros. Guess cuentacon
un cédigo de conducta para sus proveedores y,
delamanodelaSAC, realiza auditorias para ase-
gurarque lostrabajadores en sucadenade valor
“estan pagados de manerajusta, sontratadoscon
dignidad y tienen un espacio de trabajo seguro
y sano’/ sostiene la compania en su memoria de
sostenibilidad. Por su parte, JC Penney explica
quetodossus proveedoresy lasfabricas que tra-
bajan para ellos estan sujetos a un programa de
auditorias sin previo aviso por parte de terceros.
Lafrecuenciade las auditorias se basa en el riesgo
y en resultados de auditorias anteriores. De no
cumplirlas, lacompaniasuspende sus actividades
con ellos durante un minimo de doce meses.
Adidas, por su parte, exige a los proveedores
con los que trabaja de manera continuada que
elaboren planes estratégicos enlos que definan
los proyectos que estan llevando a cabo para
cumplir los estdndares de la empresa. La com-
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Inditex, H&M, Gap, VF
Adidas, Nike, Bestseller
o Marks&Spencer son
algunos de los grupos
quecolaboranenla
plataforma Better
Cotton Initiative (BCI),
orientada a dinamizar
elconsumoyla
plantacion de algodon
organico.

pania monitoriza los avances de las factorias
anualmente através de KPIs y realiza auditorias
internas y externas.

DEL RECICLAJEAL ‘UPCYCLING’
Unadelasiniciativas que continla haciéndose un
hueco enlasempresas de modaeselreciclaje.En
2015, un 10% de las companias lanzaron progra-
mas de recoleccion de ropa, aunque la mayoria
estan yendo un paso mas alld implementando
iniciativas de upcycling que consiste en extraer
lasfibras de las prendas ya usadas paracerrar el
circuloy limitar al minimo los residuos.
Elgrupo de modadeportiva Columbia Sportswear
enmarca estasiniciativas en su proyecto Rethreads:
rewear, reuse, recycle. La compania motiva a
sus consumidores a entregar en las tiendas de
la marca ropay calzado usada, a cambio de un
descuentodeun 10% en lascompras en Columbia.
Los productos recogidos se envian aunaunidad
de procesamiento textil, donde se evaliian para
su posterior reutilizacion, tanto en prendas de
vestir como en otros sectores, o para su recicla-
je. Para esta ultima opcién, Columbia se asocio
con la compahia suiza l:Collect, especialista en
soluciones para el reciclaje textil.

Kering, por su parte, fue un paso mas alla y se
alié con H&M y lacompania britdnicaWorn Again
para extraerlasfibras de las prendas usadas que
los clientes del grupo sueco entregaban en las
tiendasy convertirlas de nuevo en materia prima
para nuevas prendas.

También H&M 'y Kering impulsaroniniciativasen
materia dereciclaje el ano pasado. Con el objetivo
de reducir el uso del poliéster en las prendas de
vestir,ambas companias realizaron una prueba
contecnologiadereciclaje textil para crear nuevos
tejidos a partir de la ropa usada.

COLECCIONES ‘VERDES’
Comoenotrasiniciativas en materia de sostenibi-
lidad, H&M llevd ladelantera en el lanzamiento de
colecciones sostenibles. Lacompaniaintrodujo
en 2011 la Conscious Collection, una coleccion
realizada integramente con materiales organicosy
que, desde entonces, es una linea de continuidad
dentro de la oferta del grupo.

En 2015, Inditex siguié sus pasos con el lanza-
miento de su propia linea de prendas eco, que
llevan la etiqueta de Join Life. El proyecto del
grupo gallego va mas alla de la materia prima.
La empresa puso en marcha el programa Inditex
Green to Wear + en el que aplica un indicador
estandar, desarrollado porla misma compania,
para garantizar que todos los productos se han
elaborado bajo las condiciones sociales y am-
bientales adecuadas.

Adidas fue otra de las companias que se sumo a
la ola de marcas ecoldgicas con el lanzamiento
de unas zapatillas hechas con plastico reciclado
extraido del mar. En el marco de unacolaboracién
con Parley forthe Oceans, el grupo aleman llevé
acabo accionesdirectas contralacontaminacién
delmar.e
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SENIORADVISOR Y RESPONSABLE DE
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Unade las caracteristicasfundamentales de lavida
delasempresas de ahoraenadelante seralatrans-
parencia. Nuestros clientes tienen mas control que
nunca sobre nosotrosy pueden compartirenredes
socialesdeformainstantanealoquelesesta pasando
enrelacién a nuestra marca.

Hay tres realidades clave que marcan el desarrollo
de cualquier empresa en este siglo: globalizacion,
digitalizaciony politizacion. Esteftriple reto introduce
nuevasexigencias para nuestras empresas, sean del
tamano que sean, y no entender bien estas nuevas
realidades puede ocasionar serias consecuencias
para la supervivencia de nuestra organizacion a
medioy largo plazo.

Los mercados, que antes estaban definidos por
ciudades, regiones o estados, se fundan ahora en
tendencias y movimientos sociales globales con
necesidades concretas, que exigen que lasempre-
sas asuman un papel mas publico y comprendan
la necesidad de observar a los grupos de clientes
emergentesy entender su nuevo rol como actores
que puedeninfluiren lasdemandas de sus nuevos
mercados.

El sector delamodaes uno delos que masimpacta
ennuestravida pues se puede afirmarquelamoda
influye enlaformaen que hablamos, cémo nos pre-
sentamos a los demas e incluso como pensamos.
Cuanto mas global es el sector de la moda, mayor
necesidad hay de responderalas crecientes deman-
dasdel consumidorglobal. Se hapasadodetenerun
consumidor pasivo, que solo se preocupaba porque
se garantizara el acceso al producto mediante una
extensa red de tiendas fisicas, a un cliente activoyy,
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casi podemos afirmar que activista.

Hay muchoseslabones enlacadenadevalordel sec-
tordelamoda, desde el momento delainspiracion,
el diseno, la produccion, ladistribucion, laventa, el
consumoy sutransformacion o reciclado.Encada
una de estas fases, hay decisiones que pueden re-
flejar unavisiéon responsable desde el punto de vista
socialy medioambiental. Desde donde se originan
los disenos (propiedad intelectual, copias...)aqué
materiales se utilizan (materiales organicos, reci-
clados, reutilizados,...) aqué disefos se presentan
(que no supongan trato discriminatorio de ninguin
tipo),acémoy donde se produce (asuntos relativos
a derechos sociales de los trabajadores), a como
y donde es vendido a su consumo (uso, cuidado,
desecho...), las decisiones que toman todos los
actores queintervienen en el sector pueden reflejar
unaatencion o bien unaindiferenciaalaresponsa-
bilidad social y la sostenibilidad.

Eneste contexto, este nuevo cliente global de moda,
mas informado que nunca, exige tener mayor in-
formacion de lo que consume. La tecnologia le da
acceso ainformacion de empresasy marcas detodo
el mundo, y exige una politica de transparencia por
parte de las mismas. No hay lugar para el secreto:
esimperativo reafirmarcontinuamente los valores
y principios de nuestra organizacién que nossirvan
de guia atodos los niveles a la hora de tomar deci-
siones, y establecer unos controles que garanticen
que se cumplen.
Elclienteactualy el que vendravaloraquelaempresa
haga un esfuerzo detransparenciay compartacada
vez mas ambitos de informacion con sus “ stakehol-
ders"” (empleados, clientes, proveedores, accionis-
tas, bancos, organizaciones no gubernamentales,
el Gobierno u otros grupos que puedan ayudar o
danaralaempresa).

A continuacion, exponemos lo que consideramos
son lascuatro claves de unaempresaque quieradar
un paso adelante y poner a la transparencia como
uno de los referentes de suADN.

Hay empresas del sectorde lamodaque, ante el reto

delatransparencia, utilizan herramientas para hacer
accesible atodos sus stakeholders una cronica de
la huella de carbono (carbon footprint) que deja la
actividad de laempresa en la gestion de la cadena
de valor de cada uno de sus productos. Mediante
mapas interactivos, el consumidor puede acceder
haciendo clic en las ciudades donde hay telares,
talleres o fabricas que trabajan para laempresa. El
nivel de informacién es muy detallado: por cuanto
tiempo cada unidad productiva ha trabajado para
laempresa, el nUmero detrabajadoresy el ratio por
género, los idiomas que hablan y qué productos
confeccionan. Inclusoseanimaalosfansdelamarca
aconcertaruna visita siestan de viajey pasan cerca
dealguntaller.

Algunasempresas dan unsegundo paso haciauna
mayortransparencia mediante bibliotecas de refe-
rencia, que sirvan para educar a los clientes sobre
los diferentes tipos de materiales y las fuentes de
suministro, dando acceso a documentos que cual-
quiera que esté interesado en la moda sostenible
puede descargar. Se informa, por ejemplo, cémo
en cierto producto se han encontrado alternativas
creativas afibras sintéticas como el rayén, o como
se puede producir lana sin cloro y otras sustancias
toxicas, por poner sélo dos ejemplos.
Estainformacion esta disponible atodos los stake-
holders e incluso para la competencia que puede
accederallainvestigacion que laempresarealizaen
esta materia. Desde estas empresas no hay miedo
acompartirinformacion pues se consideraquelos
beneficios para la marca son mucho mayores que
los posiblesinconvenientes.

Estainiciativa de progresivatransparenciaque estan
llevando acabo algunasempresasvaahacerquela
vida de otras companias que no estén a esa altura

seamasdificil. Hasta hace poco, bastabacon que se
utilizaran los medios de comunicacién o lastiendas
para decir que “intentamos hacerlo mejor” o que
estamos “buscando mejores alternativas” ante un
problema de responsabilidad social o medioam-
biental. Pero la demanda del nuevo tipo de cliente
digitalizado de mastransparencia hace queincluso
una lista de talleres y sus puntuaciones en respeto
delos estandares socialesy medioambientales sea
insuficiente.

Enel caso delas marcastransparentes, lainforma-
cion es accesible paralos clientes que compranen
cualquiera de los canales. En el caso de la venta
online, lainformacion esta ligada a cada producto
de manera que el cliente puede tomar decisiones
de compra basadas en niveles de sostenibilidad
tanto a nivel social como ambiental gracias a la
total trazabilidad de los productos de cada marca.
Podemos afirmar que las empresas del sector de
lamodatienen pordelante un granreto: conectar
con consumidores cada vez mas preparados,
informados y comprometidos con la sociedad
y el medio ambiente. En algunas ocasiones, se
haidentificado al sector de moda espanol con la
palabra fast fashion suponiendo que por ello no
habria unaverdadera conciencia porla sostenibi-
lidad ambiental y ética. Pensamos que no es del
todo cierto, pero es fundamental asegurar que
las empresas espanolas trabajen para teneruna
gestion éticaimpecable y que seacomunicadacon
transparenciay responsabilidad. En los proximos
anos deberemos empezar a acostumbrarnos a
introducir en las empresas del sector conceptos
como transparencia, trazabilidad, economia cir
cular,emprendimiento social, valor compartido o,
incluso, slowfashion...e®

CLAVES DE LATRANSPARENCIA EN EL SECTOR MODA

SUMINISTRANDO
INFORMACION SOBRE:

— Nuestra cadenade
suministro.

— Las necesidades que
tienen nuestros
stakeholders.

QUEINFORMACION
SE COMPARTE

SIENDOABIERTOS:

— Comunicando los
avances, éxistosy
fracasos de iniciativas.

— Usando las relaciones
publicas para ser mas
abiertos.

GARANTIZANDO EL
FACILACCESO:

— Con herramientas
que faciliten acceso.

— Usando formatos
diferentes para distintas
necesidades.

ESTABLECIENDO UN DIA-
LOGO BIDIRECCIONAL:

— Consultando con los
stakeholders.

— Respondiendo a sus
preguntas.

v

COMO SE COMPARTE

LA INFORMACION
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Fashtech’: nuevas tecnologias que transtormaran

6l Sector de lamoda, del Rfid al big data

9
10t

Alrededor de un 30% de los principales operadores del negocio de la modaincorporaron las
etiquetas Rfid en sus productos. El sistema de Rfid funciona a través de radiofrecuencia y

permite controlar productos de forma inaldmbrica y a distancia. Gracias a ello, a la hora de pagar,
cualquier cliente del establecimiento no debe esperar a que marquen el codigo de barras de cada
producto que quiere adquirir. Con el Rfid, las prendas, colocadas todas encima del mostrador a
una distancia que puede ir de dos metros a siete metros, se contabilizan en el ordenador de la caja
directamente, en pocos segundos.

Losdatos, al servicio delasempresas de moda. En
los ultimos anos, cada vez son mas las companias
del sector que se apoyan en la recopilacion de
datos agran escala (big data) con lafinalidad de
identificar patrones recurrentes de sus clientes
eimpulsarasi sus ventas. Unainformacion que
permite a los principales operadores del sector
redirigir su negocio para satisfacer las demandas
de sus consumidores. De hecho, tal fue laimpor-
tancia del big dataque hasta Googletendid una
mano alas companias del negocio de lamoday
lanzo la herramienta Shopping Insights, con la
que puso al alcance de las empresas los habitos
de compra de sus clientes.

Para las companias de comercio electrénico,
el big data es fundamental para gestionar el
stock. Empresas como Amazon, Asos o eBay
operan a tiempo real y, tanto si su negocio es
el de marketplaces como si comercializan sus
marcas propias, requieren detectar al instante
los picos en la demanda para aprovisionarse
en consecuencia.

Més alla de la gestion del stock y la agilidad en
la toma de decisiones, el big data también es
fundamental para los pure playersalahorade
gestionar su catalogo y adaptar su oferta y sus
comunicaciones a los gustos de los clientes.
Unade las companias que hallevado el uso del
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Pese aque cada vez
mas companias de
moda estan abrazando
latecnologia, lagran
promesa del sector
contindan siendo los
wearables. Si bien
empresas tecnoldgicas
como Apple o Google
han tratado de abrir el
camino en este sector,
las companias de moda
contindan siendo reti-
centes a estos articulos
de ciencia ficcion.

—

big dataa otro nivel y hamarcado el camino de
otras empresas del sector esAmazon, que utiliza
el cruce de datos de ventas de sus diferentes
categorias para predecir las preferencias de
sus clientes.

Entre las iniciativas llevadas a cabo durante el
ultimo ano destaca la de otro gigante del ecom-
merce, JD.com, que se alié conTencent para poner
en marcha campanas de publicidad y marketing
personalizadas. El acuerdo consistiaenintegrar
los datos deTencent, fundador de algunas de las
redes sociales mas populares en China, como
WeChaty QQ, con lainformacién de habtios de
compra recogida por JD.com, para adaptar la
publicidad a las preferencias en ambos aspectos
de los consumidores.

Segunrecogio el diarioThe Guardian, Asos logro
aumentar sus ventas un 33% en 2015 gracias al
uso de servicios de anélisis de big datade Editd,
una start up britanica especializada en el andlisis
de datos para empresas de moda. Edit trabaja
también para otras marcas comoTopshop, M&S,
Gap y Abercrombie&Fitch.

El gigante chino Alibaba fue un paso mas alla
con el lanzamiento de su propia plataforma de
big data, que esta disponible desde comienzos
de 2016 en China: Alibaba Cloud Computing
(AliCloud), que ofrece unaveintena de soluciones
y servicios para cubrir la denominada cadena
de desarrollo de los datos.

Pero, si para los operadores online el uso de la
tecnologia estd ensuADN, los gigantes del brick
and mortartampoco han querido quedarse atras
y,enlos ultimos afhos, han cogido carrerilla para
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Inditex hasido uno de los grupos que ha
apostado en el ditimo afo por laimplan-
tacion de tecnologiaRfid ensus tiendas.
En2015, lacompaiiia gallegahabiain-
corporado etiquetas inteligentes enuna
redde 1.500 tiendas en todo elmundo

ponerse al dia en materia de fashtech.

Macy’s es uno de los titanes del ladrillo que ha
avanzado a pasos agigantados en la adopcién
de nuevastecnologias. “Lainformacion serael
proximo recurso natural de nuestra generacion,
como el vaporlofue en el siglo XIX’ aseguré el
consejero delegado de Macy’s, Terry Lundgren,
durante el National Retail Federation’s Big Show
en 2014.

Lacompaniarecoge unagran cantidad de datos
de diferentes fuentes, como las tasas de los
productos que se quedan sin stock o las ventas
realizadas en promocion, y las combinan con
los datos de cada producto en una localizacion
fisicay tiempo determinado, para poder adaptar
su oferta en consecuencia.

Ademas, lacompania recoge y analizainforma-
cion de sus consumidores, desde la frecuencia
de visitas a las ventas o las preferencias de
estilo, y la utiliza para crear una experiencia
online personalizada, incluyendo descuentos
especiales en el checkout.

Otro gigante de los grandes almacenes, Kohl'’s,
también ha comenzado a poneren marcha ofertas
personalizadas atiempo real en algunas de sus
tiendas en Estados Unidos. Los compradores
que entran en alguna de esas tiendas reciben
ofertas en sus smartphonessegun los articulos
que hayan consultado online pero que finalmente
no compraron.

LA MODA ABRAZA EL RFID

Latecnologia Rfid (Radio Frequency Identification)
violaluzenlos anoscuarenta, pero no fue hasta
enlos ultimos anos cuando las companias de la
moda han comenzado a aprovechar su potencial.
Este sistema tecnologico permite identificar
individualmente cada producto a través de un
chip colocado enlas alarmasy realizar su segui-
miento en todo el proceso de distribucién hasta
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su venta.También aporta mayor agilidad en el
proceso de recepcién de prendas, una mayor
precision en la reposicion del inventariado vy,
por ende, una mejor atencién al cliente en tien-
da. En 2015, un 30% de los operadores habian
adoptado estatecnologia o estaban en proceso
deincorporarla.

Inditex fue una de las pioneras en laimplementa-
cion de estatecnologiaensustiendas. El grupo
gallego, que en 2015 ya habiaincorporado estas
etiquetas inteligentes en un total de 1.500 tien-
das de la mano de los proveedoresTyco Retail
Solutionsy Checkpoint Systems, se marcd como
objetivo cerrar 2016 con la incorporacion de la
tecnologia Rfid en la totalidad de las tiendas
de Zara.

Otra de las companias que apostaron con fuer-
za por esta tecnologia fue la asiatica Chow Tai
Fook. De hecho, el grupo fue galardonado por
el uso eficinte de latecnologia Rfid y el sistema
ICS (Inventory Control System) en todos sus
puntos de venta.

También los grandes almacenes estan incorpo-
rando este sistema para mejorar su eficiencia
en el punto de venta. Lacompania canadiense
Hudson’s Bay puso en marcha el etiquetado
masivo de todos sus productos, con el fin de
instaurar las etiquetas inteligentes en noventa
puntos de venta de Hudson’s Bay y en una cin-
cuentenadetiendas de sucadenalLord&Taylor.
Decathlony Levi Strauss son otros de los grupos
que hanimplantado este sistema en sus estable-
cimientos. El grupo galo, en colaboracion con
Checkpoint Systems, instalo la tecnologia Rfid
en unas 400 tiendas repartidas entre Europa 'y
Asia. Levi Strauss, por su parte, se asoci6é con
Intel parainstalar sus etiquetas Rfid en el stock
de unatiendaen San Francisco, con el objetivo
de mejorar su sistema de reposicion y asegurar
que sus clientes encuentran el producto y la
talla que desean, en el lugar que corresponde,
en cualquier momento.

LATIENDA DEL FUTURO

Probarse cualquier prenda sin la necesidad de
desvestirse, pagar desde el mévil o consultar
el stockeniPadsinstalados en lastiendas estan
dejando de sercienciaficcion gracias alatecno-
logia. De gigantes de la distribucion como Inditex
oTopshop acompanias deportivas como Asics
o Under Armour, las companias de moda estan
transformando sus establecimientos para sedu-
ciraun consumidor cada vez mas conectado.

#o

Los beaconsson
pequenos dispositivos
inalambricos que se
pueden comunicar
conunteléfono

movil a corta distancia
mediante Bluetooth.
Companias como H&M
o Macy’s empezaron
aimplementar estas
herramientas con el fin
de realizar comunica-
ciones personalizadas a
sus clientes.

Inditex, Nordstrom, Isetan, Neiman Marcus, Fast
Retailing o Ralph Lauren son sélo algunas de las
companias que haninstalado, ya sea definitiva-
mente o a modo de prueba piloto, probadores
inteligentes que permiten cambiar de vestuario
virtualmente a través de una pantalla tactil, sin
necesidad de recurrir a la dependienta para
solicitar otra talla o modelo.

Uno de los sectores que ha apostado mas de-
cididamente por las nuevas tecnologias es el
deportivo. El ano pasado, Under Armour inau-
guré unanuevatiendaen Chicagoenlaquelos
clientes pueden interactuar con un espacio en
el que cada usuario registra la altura de su salto
y los datos de sus carreras en diferentes tablets
paraobtener recomendaciones personalizadas.
LajaponesaAsics, por su parte, instal6 toda una
serie de dispositivos y pantallas en algunas de
sustiendasenlas que, através de simulaciones
de carreras y formularios, el cliente obtiene
sugerencias del calzado mas adecuado paraél.
Otradelastendencias al alzaes el pago através
del mévil. Los mayoria de los grandes almace-
nes asiaticos, como Takashimaya o Isetan, ya
han habilitado el pago a través de aplicaciones
moviles como ApplePay o Alipay, desarrollado
por el grupo de comercio electrénico Alibaba
y uno de los métodos de pago mas populares
en China.

Otrosretailers, en cambio, han optado por desa-
rrollar su propia plataforma para permitir el pago
via smartphoney, en muchos casos, evitar ala
entidad financiera. Ademas, este sistema permite
agilizar el proceso de compra, reduciendo las

colasenlastiendas. Es el caso de Neiman Mar-
cus, que lanzé la aplicacion NM Mobile Wallet,
o Inditex, que en 2015 comenzo a desarrollar
su propia aplicacion, InWallet, que, desde de
septiembre, permite realizar pagos a través del
movil en las tienda de todas sus cadenas.

LOS ‘BEACONS’ SEABREN CAMINO

Otra de las tecnologias que se esta abriendo
paso en las tiendas con el objetivo de mejorar
laexperienciade comprason los beacons, unos
dispositivos que, através de Bluetooth, envian
promociones, descuentos o informacion al con-
sumidor que se encuentre en el establecimiento
y que disponga de una aplicacion especifica y
el Bluetooth activado.

Aunque companias como Macy's o el grupo
sueco H&M yalo han puesto en funcionamiento,
todavia contintia siendo una de lastecnologias
menos populares entre los operadores.

H&M harealizado pequenas pruebas en lamateria
de lamano de la start up Shopjoy, implantando
estos dispositivos en una seleccion de tiendas
en Estocolmo.También Neiman Marcus ha co-
menzado a utilizar beacons para promocionar
eventos puntuales que realiza en la tienda.
Otro grupo de grandes almacenes, el canadiense
Hudson Bay, harealizado algunas pruebas en su
cadena Lord&Taylor, en la que utiliza beacons
para ofrecer sugerencias y descuentos incluso
antes de que el cliente entre en latienda.Unavez
dentro del establecimiento, el retailer adapta las
sugerencias segun laseccién donde se encuentre
elcliente.e
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Cuando pensamosen el mundo delamoda, esdificil
guelaprimerareferenciaenlaque pensamosnosea
lade un fashion systemconlasimagenesde modelos
desfilando porlas pasarelas de Paris, NuevaYork, Mi-
lan o Madrid con su glamouro los escaparates de las
tiendas en las mejores calles de Madrid o Barcelona.
Sinembargo, a pesar de esta vision algo simplista, al
igual que en todos los sectores, el sector de la moda
esta cambiando como consecuencia de latormenta
perfectacreadaporlairrupciondenuevastecnologias,
principalmentelamigraciénal mundodigital, lanube
y larevolucion del big data.

Pocotiempo atras, hablabamos del grancambioen
el sector porla utilizacion del Rfid como sustituto de
los codigos de barras o del cambio de paradigma
que se genero con las primeras tiendas online de
articulos de moda. En pocos anos, estos avances
tecnolégicos parecen haber quedado casiobsoletos
cuando hablamos delaintroduccion de materiales
inteligentesenlafabricacion, laimpresiéon3D o, mas
recientemente, la introduccion de aplicaciones de
realidad virtual y lainteligencia artificial.
Contantainnovaciony desarrollo de nuevastecno-
logias disruptivas, una cuestion fundamental son
los cambios reales que se introducen en el sector
y como afectan al negocio de las grandes marcas.
Lo cierto es que asistimos a una transformacion
total del ecosistema de un sector donde, en pocos
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anos, muchosdelos playersactuales desapareceran
mientras que otros nuevos tomaran el control. No
es simplemente una transformacién tecnoldgica,
sino un cambio mucho mas profundo queimplica
transformacion en términos de experiencia del
consumidor, deintroduccién de nuevos conceptos
y nuevas formas de interactuar entre las marcas y
los clientes.

Si observamos la apuesta de las grandes marcas
por cambiar de manera sustancial la experiencia
de compra en tienda, muchas de ellas apuestan
por nuevas formulas. Muy pronto tendremos la
posibilidad de probar virtualmente en la tienda
productos que realmente no estan fisicamente ahi
atravésdelacombinacion delarealidad virtual con
lamodelizacién 3D: un aparato capturara nuestras
medidas corporales y, con unas gafas especiales,
Nos veremos a nosotros mismos, cambiando y
adaptando anuestras necesidades hastadarconel
productofinalyconfirmarlacompraqueseraenviada
allugary horario que nos convenga, haciendodela
compra algo facil, cdmodoy divertido.

Para los que no les guste o no tengan tiempo de
acudir a una tienda fisica, toda esta experiencia
estara disponible también en elentorno online.En
estesentido, adiade hoy, es precisamente endigital
dondelas marcas estaninvirtiendo mas recursosy
poniendo el foco en la creacion de una experiencia
positiva, sencillay sin obstaculos.

Un claro ejemplo son las iniciativas ya puestas en
marcha porInditex,Adidas, Multiopticas,y OPI, entre
otras marcas, gue hacen que el cliente pueda experi-
mentar laeradigital dentro de sus probadoresfisicos.
Aligual queyaenlastiendasonlinedisponemosde
la tecnologia automatizada de recomendaciones
que aplica algoritmos complejos y la informacion
delusuario, enlastiendasfisicas veremostambién
robots que daran soporte alos dependientes en su
labor de aconsejarnos en el proceso de compra.
Conlaintroduccion del big data, no sélo es posible
extraerlainformacion decadainteracciondelusuario
con lapéagina, sino que ademas permite identificar

“No es simplemente una
transformacion tecnologica, sino un
cambio mucho mas profundo que
implica transformacion en términos
de experiencia del consumidor”

patronesy orientarla busquedade maneraefectiva.
Asimismo, permite aumentar de manerasignifica-
tiva la conversion de visitantes en compradores y
asegurarque, cuando estosvuelvan, su experiencia
seacadavezmejor, ya que los robots o algoritmos
van aprendiendo cada vez mas sobre los gustos y
preferencias de cada cliente.

La capacidad de conectar informaciones sobre el
mismo usuario en puntos de interaccion distintos
(latiendafisicay la digital), proporciona a los fabri-
cantesy marcas muchamasinformacion que, una
vez relacionada y analizada, permitird conocer en
detallealcompradorparaofrecerle unaexperienciade
compraunica.Eslacombinaciénde unavision tnica
eintegradadelamejora progresivadelaexperiencia
declienteconlamarca. Sinembargo, tenemos que
serconscientes de queloscambiosintroducidos por
las nuevastecnologias noterminanenel front-office.
Toda la transformacion se extiende por la cadena
de valor desde la introduccién de los materiales
inteligentes (smart fabrics) hasta una integracion
total entre todos los agentes del ecosistema. Es en
ese ecosistema precisamente donde un producto
se podra comprar antes de ser fabricado o incluso

disenado por el propio cliente.

La historia nos haensenado que enlos momentos
de grandescambios en latecnologiay enlos mo-
delos de negocio es dificil mantener la estabilidad
del ecosistema. Aun asi, es fundamental abrazar
sin miedo los retos de latransformacion digital y
asegurar unainversion consistente en las tecno-
logias de andlisis de informaciony enlos modelos
cognitivos.Todo elloencaminado aentender que
dentro de unos anos habremos pasadodelaera
del conocimiento alaeradelaimaginacion, pues
casi todo lo que se pueda imaginar, visualizar o
probar, se convertira de manera casi automatica
en realidad.

Enconclusion, enlanuevaeradeladigitalizacion
no todo son amenazas. En algo menos de una
década, unaparte importante de lainformacion de
los productos estara conectada con la nube.Y es
posible que pronto lavozde Siri nos diga: “;Qué te
parece si aprovechamos las nuevas promociones
de invierno y buscamos algo diferente para la
fiesta de esta noche?” Porque silas cosas estaran
conectadas, también lo estaremos nosotrosy por
supuesto... jnuestro personal shopper! ®

“Muy pronto tendre-
mos la posibilidad de
probar virtualmente

en latienda productos
que realmente no estan
fisicamente ahi”
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La expansion a través de tiendas propias contintia siendo la opcion preferida del 57%de los
grupos empresariales mas relevantes del negocio de la moda. Por su parte, un 27% de los
operadores optaron por impulsar su desarrollo de la mano de socios franquiciados. Pese al
frenazo del canal multimarca, los grandes almacenes continuaron figurando en los planes
del 23% de las empresas. Ademas, si el retail es el rey en la calle, en el escenario online el
trono es de los wholesalers como Asos o Zalando, que sedujeron a un 9% de las mayores
empresas del sector.

Liderado porlas grandes cadenas de distribucion
como Benetton, Inditex o H&M, el retail se ha
convertido en el reyindiscutible del negociodela
moda. Pese al avance imparable del ecommerce,
abrirunatiendaenunade las principales calles
comerciales del mundo continta siendo lamejor
campanade publicidad en el sectory la estrategia
preferida porlagran mayoria de los operadores.
Ladeslocalizacion de la produccion a paises asia-
ticos, con menores costes productivos, permitio
liberar parte del presupuesto para invertirlo en
la expansion del parque de tiendas y motivo la
aparicion de un nuevo formato de estableci-
mientos a la medida de la gran distribucién, las
macrotiendas. Puntos de venta de mas de mil
metros cuadrados de superficie que permiten
mostrar toda la oferta y favorecen la rotacion.
En 2015, el 57% de los operadores de moda aposto
por impulsar su red de distribucion a través de
tiendas propias, con grupos como Inditex, H&M,
Gap, Forever21 o Mango ala cabeza por nimero
de aperturas.

El gigante sueco cerro el ejercicio con 413 nue-
vos establecimientos, de los cuales s6lo 26 eran
franquicias, hasta contar con una red de 3.924
puntos de venta en 61 paises. Inditex, por su parte,
culminé el ano con 330 nuevos puntos de venta
en b6 mercados. De las nuevasincorporaciones,

64

Los grandes almace-
nes son el formato
preferido por muchos
operadores de moda a
la hora de desembarcar
en mercados como
Oriente Medio y Latino-
américa.

s6lo 35 subieron la persiana de la mano de un
socio franquiciado.

Gaptambién continu6 impulsando su expansion
dentro y fuera de Estados Unidos a golpe de
tiendas. La compania subio la persiana de 197
nuevos establecimientos propiosen 2015 de sus
marcas Gap, Old Navy, Banana Republic, Athleta,
Piperlime e Intermix, hasta sumar 3.280 puntos
de venta gestionados directamente.
Latambién estadounidense Forever21 puso en
marcha un centenar de nuevos establecimientos
durante 2015, hasta sumar 720 tiendas, si bien
modero su apuesta por las macrotiendastrasla
caida de las ventas.

La espanola Mango, numero dos de la distribu-
cion de moda en el pais, se volco en la apertura
de macrotiendas. En 2015, la compania puso
en marcha 63 nuevos establecimientos de gran
superficie, finalizando el ano con 164 puntos de
venta de estas caracteristicas.

Ellujo, un canal que tradicionalmente habia con-
fiado entiendas multimarcas independientes y
grandes almacenes, también se havolcadoenel
desarrollo de unared deretail propiaenlos ultimos
anos para crecer. El mayor operador del sector,
LVMH, cerr6 2015 con 3.860 establecimientos.
Durante el ejercicio, lacompania subid lapersiana
de 32 nuevas tienda de sus marcas de moda y
articulos de cuero, 41 de firmas de perfumeriay
quince de ensenas de relojeria y joyeria.
También el deporte ha reforzado su apuesta por
las tiendas monomarca y los flagship stores,
especialmente los grandes grupos como Nike
y Adidas.
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Sibienelretail continiia ganando te-
[Teno apasos agigantados, enalgunos
sectores como laperfumeria, el calzado
olamoda deportiva el multimarca sigue
concentrando elgrueso delos ingresos

En el sector del calzado, grupos como Ecco han
optadotambién porexpandirse através detienda
propias ante el descenso de las ventasen el canal
multimarca. Durante 2015, lacompania puso en
marcha 95 nuevas tiendasy 172 shop in shops.
Lasventas del grupo en este canal se incremen-
taron un 18%, mientras que en la distribucién
multimarca Ecco crecio sélo un 2%, lastrado
por “lastendencias actuales de laindustria, que
ocasionan el cierre y la consolidacion de opera-
dores multimarca’/ segun explica la compania
ensuinforme anual.

LA FRANQUICIA, CLAVE EN LA EXPANSION
En su apuesta por el retail, la franquicia ha sido
uno de los modelos de expansion preferidos por
lasempresas de moda. Enlos tGltimos anos, pese
aquelasempresashan priorizado laaperturade
flagship stores controlados directamente y el
modelo detienda franquiciada ha perdidofuelle,
contintasiendo un modelo clave para el sector,
sobretodo enlaexpansion en nuevos mercados
como Oriente Medio.

En 2015, un 27% de los operadores detallaron
en sus memorias anuales haber impulsado su
red de distribucion mediante puntos de venta
franquiciados.

Gap es uno de los grupos de distribucion que
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mantiene su apuesta por las franquicias para
impulsar su expansiéninternacional. Lacompania
estadounidense opera con tiendas propias en
Estados Unidos (que concentra el grueso de su
red comercial), Canada, Reino Unido, Francia,
Irlanda, Japodn, ltalia, China, Hong Kong, Tai-
wan y México, y confia en socios franquiciados
para las aperturas en el resto de Asia, Europay
Latinoamérica y en Oriente Medio, Australia y
Africa. En 2015, la compaiia estadounidense
puso en marcha 52 nuevos establecimientos
con este formato, hasta sumar 429 franquicias
entodo el mundo.

L Brands, propietario de marcas comoVictoria’s
Secret, también apuesta por el formato de la
franquicia para su expansion internacional. La
compania solo opera con tiendas propias en
Estados Unidos, Canada y Reino Unido, mien-
tras que en el resto del mundo operadelamano
de socios locales como el grupo Percassi, que
gestiona sustiendas en ltalia.

Mango es otro de los grupos que ha apostado
historicamente por la formula de la franquicia
para crecer, si bien en 2015 s6lo cuarenta de sus
160 nuevas aperturas se llevaron a cabo de la
mano de un socio. En la actualidad, las ventas
del grupo se reparten al 50% entre las tiendas
gestionadas directamente y las franquiciadas.

EL MULTIMARCA MANTIENE EL PULSO

Pese al avance del retail, el canal multimarca
continua siendo el canal preferido por algunos
sectores como la cosmeética, la perfumeria, el
calzado o la moda deportiva, que, pese a ha-
ber comenzado a desarrollar su red de tiendas
monomarca, continuan confiando en el canal
tradicional para desarrollar su negocio.
Hermeés, por ejemplo, concentraen el canal mo-
nomarca su oferta de moda y articulos de piel,
pero distribuye en grandes almacenesy tiendas
multimarca las lineas de relojeria, fragancias y
articulos para el hogar.

Losgigantes de la perfumeria,como Revlon, Estée
Lauder o LOréal concentran la mayor parte de
sus ventas en el canal wholesale, si bien en los
ultimos anostambién han comenzado unatimida
apuesta por el retail con algunas de sus marcas.
El multimarca también continta siendo un ca-
nal relevante en el sector de la moda infantil.
Aunque companias como Groupe Zannier o
CWF han comenzado a desarrollartambién sus
propias cadenas de tiendas, los establecimientos
independientesy grandes almacenes contintan
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L Brands o Mango

son algunas delas
companias que
continian apostando
por las franquicias para
impulsar su expan-
sion, principalmente
fuera de las fronteras
nacionales.

generando la mayor parte de las ventas.

Algo similar ocurre en el sector del calzado. Si
bien companias como Deichmann o Clarks han
puesto en marchatiendas propias enlos Ultimos
anos, las zapaterias tradicionales luchan por
conservar su cuota de mercado.

También mantienen su apuesta porel canal mul-
timarca companias que se dirigen a segmentos
muy concretos de la poblacion, como las firmas
del grupo estadounidenseVF Corporation.Vans,
Napapijri, Eastpack oThe North Face cuentan con
algunas tiendas repartidas por el globo a modo
de flagship stores, pero continllan concentrando
el grueso de su negocio en el canal tradicional.
El gigante chino Li Ning también contintia ge-
nerando la mayor parte de sus ventas en el
canal multimarca, que crecié a doble digito en
el ejercicio 2015. En grandistribucion, el gigante
danés Bestseller es uno de los pocos grupos de
moda que ha apostado en firme por el multi-
marca desde sus inicios. De hecho, en mercados
como Espanalacompaniatiendelamanoalos
comercios para desarrollar su propia cadena
detiendas atravésde laformulade asociacion
Premium Distributors, através de la cual gran
parte de la superficie del establecimiento esta
ocupada por una o varias de sus marcas como
Jack&Jones, Only, Selected o Name It.

DE LOS GRANDES

ALMACENESALOS

‘MARKETPLACES’

Otro de los canales multimarca que continua
siendo relevante en el sector de la moda son
los grandes almacenes. En 2015, un 23% de
los operadores reforzé su alianza con tiendas
departamentales como Bergdorf Goodman,
Falabella o El Corte Inglés y puso en marcha
nuevos shop in shopsen sus establecimientos,
sibienlamayoriadelos gruposyacontabancon
algun punto de venta en este formato, aunque
no abrieran mas durante el ano pasado.

Si, enla calle, el retail es el rey, en la Red es el
canal multimarca el que domina el negocio de
lamoda. De companias delujo afirmasdegran
distribucion que seria impensable encontrar
en un multimarca offline han sucumbido a
marketplaces y plataformas como Alibaba,
Asos o Net-a-Porter. El ano pasado, grupos
de lujo como Prada o Chanel dieron el salto a
las aguas digitales de la mano del gigante de
la distribucion online de lujo Net-a-Porter. Al
mismo tiempo, companias de fast fashioncomo
Topshop oInditex, que en la calle concentran el
100% de su distribucion en el canal monomarca,
apostaron en la Red por marketplaces como
Asos 0 Zalando.®
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Para algunas marcas de moda, los mejores clientes
son muchos que saben poco de nosotros (buscan,
sobretodo, precioy conveniencia)y paraotras, son
pocos que saben mucho (buscan marcay producto).
El nuevo cliente digitalizado, con acceso global a
cualquier marca, y cada vez mas exigente, no es
queseainfiel, es multifielalas marcasqueledanlo
que necesitaen cadamomento y etapa de su vida,
mediante el canal mas conveniente.

Los grandes cambios tecnoldgicos y econdmicos
estan haciendo que la distribucion fisica esté en
proceso de una profundatransformacion. Elmodelo
tradicional de llegadaal cliente esta replanteandose:
por un lado, las grandes plataformas de comercio
online, desde su aparicion a finales del siglo XX,
hanservido de puntadelanzadelainnovacidonenla
distribucién comercial. Con unaofertacasi universal
de producto, un conocimiento detallado de cada
cliente, baseslogisticasenlos mercados clavey una
ambicion de dominio universal, se han convertido
enlosretailers de referenciaque marcan el ritmo de
cambio en el sector con sus continuas innovacio-
nes: vocacion de liderazgo en un amplio rango de
productos, desde la moda a los productos frescos,
envios enunahoraomenos, introducciondedrones
para mejor cobertura de la tltima milla o, a través
de dispositivos inteligentes, la conversion de cada
hogar en unatienda, por poner algunos ejemplos.
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Por otro lado, primero los grandes almacenes y,
después, lascadenas detiendas especializadas han
basado su crecimiento en un modelo de conseguir
volumen mediante laaperturade muchos puntosde
ventafisicos, garantizando de esamanerael acceso
de su producto a una cantidad cada vez mayor de
consumidores. Sinembargo, la batalla porla“pre-
sencia” podria perderse en favor de la “eficiencia’;
conlaamenazadelas grandes plataformasdeventa
onliney nuevos operadores de moda.
Segunalgunosestudios, hacia2025 muchastiendas
funcionaran como showrooms donde podremos
iravivirexperiencias, probardiversos productosy
escogeraquello gue queramos, que nosseraentre-
gado en casa o donde decidamos. Las tiendas no
tendran almacenes tan grandes como ahora (que
en algunos casos llega hasta el 40% del espacio
total delatienda) pueslas empresastrabajaran con
almacenes centralizados desde donde se entregara
el producto. Las ventas online podrian pasar del
15% (media de todos los sectores) al 50% o mas,
con lo que ello supone de cambio fundamental en
los procesos de distribucion de losretailers. Se trata
de un camino que llevara anos, pero las empresas
no pueden quedarse como meros espectadores: o
digital no es opcional.

Sin embargo, ante el avance de la digitalizacion
podemos afirmar que el mundo fisico es mas im-
portante en ladistribucion, y sobretodo en el sector
de la moda, que en otros sectores. Hay empresas
que han nacido y crecido con un modelo de nego-
cio puramente online, que se encuentran con la
necesidad detener puntos de ventafisicos cuando
necesitan crecer. jA qué se debe esto? En la medi-
da que buscamos la diferenciacion, para poner en
valor nuestra marcay producto, mas alla delo que
implica precio y conveniencia, es clave disponer
de espacios donde nuestro cliente pueda vivir la
experienciadelamarca. COmo podemosconseguir
que nuestros clientes superen el nivel del aprecioy
vivan la experiencia de nuestra marca y producto
sintenerque abririnnumerables puntos de venta?

Unodelosretos masimportantes de losretailerses
encontrarlaformamaseficiente de gestionartanto
sus operaciones onlinecomo offline sinusardos (o
mas) inventarios distintos. Lasoluciontradicional del
sectordelamodahasidotenerlamercanciaencada
una de las tiendas para satisfacer los pedidos que
hacen los clientes que entran, comprany se llevan
el producto. Sin embargo, este sistema de venta
no es tan eficiente como disponer de un centro de
distribucion centralizado desde el que se enviaran
los productos que se pidentanto enlastiendascomo
enlos canalesvirtuales.

Y es que las existencias representan el mayor coste
delosretailersy los que suelen originarun mayor
porcentaje de fracasos al entraren suspension de
pagosy, eventualmente, desaparecer. Hay empre-
sas que se encuentran con que tienen que pagar
asus proveedores pero no consiguen que el flujo
de caja sea suficiente para mantener la empresa
viva y desaparecen, asfixiadas sin poder renovar
sus existencias.

Otro de los inconvenientes de tener stock en las
tiendas es la cantidad de tiempo que requiere su
gestion. Se recibe nueva mercancia varios dias de
lasemana, se le daentrada, se ordena en los alma-
cenes, se saca a la planta de ventas y se gestiona
la colocacion siguiendo los planes de visual mer
chandising. Continuamente se tiene que ordenar
ylo que novende acaba retirandose al almacén de
latienda o se devuelve a un almacén central, para
hacer sitio a otras remesas de producto.Todo esto
supone una cantidad muy sustancial del tiempo
delos vendedores, que no se ocupan de unatarea
fundamental, vender y dar servicio al cliente de
manera que quede “vinculado” a nuestra marca.

Anteestereto, hay empresas que hanrepensadoel
modelodellegadaasucliente mediantelaaperturade
unconcepto detienda-showroominnovador,donde
puedan mostrar marca y producto en su maxima
expresion. Con estos nuevos conceptosdetienda, se
cambiaelconceptodeirdecompras, especialmente
paraquienes no les gusta mezclarse conlamultitud,
lascolas, esperaraqueloatiendan, 0 andarcargando
con las bolsas de lacompra. Los envios se pueden
realizar enlos plazos estandar (sin coste anadido) o,
sielclientelodesea, en plazos exprés (mismodia,en
unahora...). Lastiendas-showroomexponentoda
la coleccion, pero las compras se sirven desde un
almacén centralizado, lo cual facilitauna reduccion
delos gastos y una mayor rapidez en las entregas.
Un elemento caracteristico este tipo de tiendas-s-
howroomes que aproximadamente lamitad de los
clientes piden citas online para probarse laropa, asi
que normalmente hay un nimerolimitado declientes
alavezenlatienda, y se puede organizar mejor la
cobertura de vendedores necesaria, y gestionarel
servicio. Con este modelo de tienda, el servicio es
crucial, y para ello se crean protocolos detallados
de atencion al cliente en los que se forman todos
sus empleados, de manera que se superen las ex-
pectativas tanto en la compra online como en las
tiendas-showroom.

Con este nuevo formato comercial, las empresas
puedenenfocarsusinversionesen areasqueel cliente
realmente valora: creacion de imagen de marca y
puesta en valor del producto, servicio excelente al
cliente, cumplimiento de plazosde enviode producto...
yreducirlas en otras (necesidad de omnipresenciade
puntos de ventafisicos, gestion de multiples almace-
nes, manipulacion de producto...).®

CLAVES DE LATRANSPARENCIA EN EL SECTOR MODA
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Los grandes almacenes han apostado en blo-
que por laomnicanalidad, utilizando sured de
distribucion como aimacenes paralos pedidos
onliney reforzando los servicios de sus plata-
formas de ecommerce

Es el porcentaje de operadores del negocio de la moda que, en 2015, pusieron en marcha alguna
nueva iniciativa en materia de omnicanalidad y la comunicaron publicamente. Grupos como
LVMH, Macy's, JD Sports o Decathlon son algunos de los que impulsaron nuevas herramientas o
ampliaron sus servicios a nuevos mercados. En la mayoria de los casos, las acciones pasaron por
la puesta en marcha de nuevas tecnologias para enlazar los canales de distribucion, la reforma

de la operativa para adaptarla a la estrategia omnicanal y, en menor medida, la incorporacion de
nuevos ejecutivos para gestionar su integracion.

Omnicanalidad se ha convertido en los ultimos
anos en una de las palabras mas repetidas en el
sector de lamoda.Tender puentes entre las tien-
dasfisicasy el canal online, buscando sinergias
entre ambos en lugar de tratarlos como canales
independientes, es una prioridad para el sector:
en 2015, el 20% de los mayores grupos de moda
introdujeron alguna herramienta en este sentido.
Las mas comunes son la puestaen marchade un
servicio click&collect(compra onliney recogida
en tienda) y la posibilidad de comprobar en la
Red el stock de un establecimientofisico. Porotro
lado, algunos operadores también han optado
por herramientas que conectanlos doscanalesen
la otradireccion (compras online desde latienda
fisica, devoluciones en tienda de compras reali-
zadas a través de la Red), si bien estas practicas
son todavia mas escasas.

Entre los actores mas activos en la omnicanali-
dad destacan las companias de fastfashiony los
grandes almacenes. Las primeras fueron pioneras
en el uso de estrategias de omnicanalidad, y en
muchos casos pusieron en marcha herramientas
con anterioridad al ejercicio 2015, por lo que no
han sido tenidas en cuenta para este informe.
Por esta razon, los que mas destacan son los
grandes almacenes, que se han sumado a la
carrerade laomnicanalidad parasacar partido a
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La carrera por acortar
lostiempos de entrega
ha llevado a muchas
companias a utilizar
sus macrotiendasen
las principales calles
comercialescomo
almacén parael canal
online.

sus establecimientos. Es el caso de grupos como
Marks&Spencer, Nordstrom o El Corte Inglés.
Elgrupo britadnico, con mas de 131 ahos de histo-
ria, renovo su plataforma de ecommerce en 2014
y, desde entonces, ha puesto en marcha varias
medidas para reforzar su estrategia omnicanal.
Marks&Spencer comenzd a introducir iPads en
los establecimientos, si bieninicialmente estaban
s6lo disponibles para la consulta del catalogo y
para ampliar informacion sobre los productos.
Ademas, cuenta conunaaplicacion para asesorar
alasclientas enlacomprade prendas moldeado-
ras. Al terminar un test online, el usuario puede
comprar directamente uno de los articulos que
le recomienda la aplicacion.

La compania brritanica, que también ofrece wifi
gratis en los establecimientos, introdujo asu vez
unservicio de click&collect, que permite comprar
online articulos de moda, cosméticay moda de
hogar, y recogerlos al diasiguiente en un estable-
cimiento, donde se reservan durante siete dias.
Otro de los grupos de grandes almacenes que ha
hecho de laomnicanalidad su punta de lanza es
Macy’s.En 2015, el grupo reorganizé sus equipos
de merchandising y marketing para reforzar su
estrategia en omnicanalidad, poniendo fin a la
divisiontradicional de departamentos portiendas
fisicasy online paraagrupartodoslosequiposen
un mismo departamento con el objetivo de dar la
misma cobertura alos distintos canales de venta.
Entre las herramientas que Macy's implanto el
ano pasado destaca el uso de etiquetas Rfid para
su programa Pickto the lastunit (P2LU). Lacom-
pania utiliza sus tiendas para apoyar los pedidos
online, como almacenes complementarios. Esto,
sumado al uso de la tecnologia Rfid, permite al
grupo vender online incluso la ultima unidad
disponible de unarticulo enalgunade sustiendas.
EnEspana, El Corte Inglés fue uno de los primeros
operadores en ofrecer un servicio de click&collect
y,en 2015, implanto también un servicio de Ship
from store, con el que, de manerasimilaraMacy's,
utiliza sus tiendas como almacenes para poder
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Salvo excepciones como Burberry o
Gucci, las compaiias de lujo fueronlas
mas reticentes alahora de poneren
marcha estrategias en materia de omni-
canalidad

enviar en dos horas un pedido online de unas
100.000 referencias.

Inditex es una de las companias que mas ha
apostado porelecommerce, yendo un paso por
delante de otros grupos del sector. Segun explicd
laempresas en su presentacion de resultados de
2015, untercio delascomprasonline sonrecogidas
en tiendas y dos tercios de las devoluciones se
realizan también en los puntos de venta fisicos.
Para garantizar que este engranaje funcione
correctamente, el grupo abrio el aho pasado
tres nuevos almacenes logisticos dedicados en
exclusiva a su negocio online, hastacontarconun
total de trece repartidos por todo el mundo. “Es
como abrirunatienda, pero sin abrirla”, explico
entonces Pablo Isla, presidente de Inditex.
Porsu parte, JCPenney incorporé nuevos ejecu-
tivos para impulsar la integracion de todos sus
canales: el grupo fiché aun nuevo vicepresidente
de omnicanalidad y a un nuevo responsable de
cadena de suministro.

Nordstrom, por su parte, ha invertido 3.000 mi-
llones de délares (2.660 millones de euros) en los
ultimos cinco anos parallevar a cabo su estrategia
omnicanal. Uno de los proyectos que esta ponien-
do enmarchaesunasolucion de merchandising
que permite laintegracién de multiples canales.

ELDEPORTE SEVUELCA CON LA OMNICANALIDAD
Los operadores de moda deportiva también
han continuado apuntalando sus estrategias de
omnicanalidad. El gigante aleman Adidas, que
operaconlasmarcasAdidasy Reebok, llevo alndia
su concepto de tienda conectada. La compania
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puso en marcha un proyecto con el que pretende
llevar este modelo de establecimiento a mas de
200 puntos de venta en menos de un ano.
Lainstalacionincluye tabletsque permitenalos
consumidores navegar en la tienda online de
Adidasy hacer pedidos acualquieradelastiendas
de lacompania en el pais, asi como de la propia
plataforma de ecommerce de lacompania.
Otraempresaalemanade modadeportiva, Puma,
también volco sus esfuerzos enimpulsar suom-
nicanalidad en India. El grupo mejoré la gestiéon
desuinventario para permitiralos consumidores
acceder simultaneamente alamercanciaonliney
entiendadesde el establecimiento.“Nosayudaraa
recuperar ventas perdidas por lafaltade inventario
entiendas, yaque los establecimientos notienen
mucho espacio de exposicion’; explicé Abhishek
Ganguly, director general de Puma en India, en
una entrevista. Asimismo, el grupo comenzé
la renovacién de sus tiendas para introducir su
concepto omnicanal, instalando tablets en los
establecimientos, con un servicio de entrega a
domicilio en 24 horas.

Unadelas companias que ha colocado laomnica-
nalidad en el centro de su estrategiaes JD Sports.
Laempresa hatransformado su estructura para
orientarla en estadireccion, adaptando desde los
almacenes hasta su expansién, pasando por el
desarrollo de producto y la formacion.

Elgrupo cuenta con varios dispositivos conecta-
dosenlastiendas que no solo permiten comprar
online desde el establecimiento, accediendo auna
mayor cantidad de inventario, sino que también
permiten el pago en efectivo de lacompra. Durante
2015, el grupo extendio este modelo detiendaen
Holanda, Francia, Irlanda, Espana y Alemania.
Sports Direct ha sido algo mastardio en la puesta
enmarchadeiniciativasomnicanal. Elgrupo lanzd
su servicio de click&collectafinales de 2015, con
un cargoinusualmente elevado comparado con
otros grupos del sector, de 4,99 libras, aunque
finalmente elimind el coste.

Levi Strauss, por su parte, havolcado sus esfuer-
zos en mejorar la experiencia del cliente desde el
movil, un canal que muchos clientes utilizan para
consultarlos articulos antes de decidirse a hacer
unacompradesde el ordenadoroenlatienda.”Los
consumidores estdn mas comodos tomando
las decisiones de compra en el movil’; explico
el ano pasado Ramiya lyer, vicepresidenta de
ecommercey IT enlaconferencia de la National
Retail Federation (NRF).

En el caso de Decathlon, el grupo galo reformé
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Laintroduccion de dis-
positivos electrénicos
en lastiendas, yasean
conectados a Internet
ono,esunodelos
primeros pasos que
danlasempresasala
hora de emprenderuna
estrategia de integra-
cién de sus canales de
distribucion. La primera
experiencia suele ser
con tabletsque
simplemente permiten
consultar el catalogo,
paradespués ampliarel
servicio pararealizar las
compras online desde
el establecimiento.

Compaiias de modadeportivacomo
Adidas o Pumahanapostado porimpul-
sar suomnicanalidad enIndia, adaptan-
tlosus modelos de tiendaparaservira
unconsumidor cadavez mas conectado

en 2015 su estructura logistica en Espana para
adaptarla a su estrategia omnicanal. La com-
pania lanzo su plataforma de ecommerce en el
mercado espanol en 2008. Entonces, Decathlon
establecio en la plataforma de Getafe la logistica
paralos pedidos online, sin diferenciarla del resto
de mercancia que se vendia en tiendas fisicas.

En 2012, el crecimiento de sus ventas online le
impulso a establecer un almacén destinado al
ecommerce que, si bien estaba integrado en el
centro de Getafe (Madrid), operaba de manera
independiente. A principios de 2015, lacompania

volvié aunificar bajoun mismotecho lasdoslineas
de negocio paraserviralos clientes omnicanales,
que hacen uso del ecommerce y de latienda en
una misma compra.

Ellujo, salvo algun early adoptercomo Burberry,
ha sido uno de los sectores mas rezagados a la
hora de apostar por el escenario digital, y mas
todaviaenloque serefiere acrear sinergias entre
los canales.

Uno de los actores de lujo que mas ha reforzado
su estrategia omnicanal es Gucci, propiedad del
grupo Kering. La empresa italiana es una de las
pocas marcas del sector que permiten comprobar
enlaRed el stock de lastiendas, una herramienta
en laque continud invirtiendo en 2015.

El gigante del lujo LVMH volco su apuesta om-
nicanal en su cadena de cosmética Sephora. El
grupotestoé afinales deano un modelo de tienda
conectada alaRed en Paris que recibio el nombre
de Sephora Flash. El establecimiento, de sélo
130 metros cuadrados, frente a los 400 metros
cuadrados habituales de lastiendas de lacompa-
nia, sélo cuentacon 3.500 referencias expuestas,
mientras que el resto pueden adquirirse através
de pantallasinstaladas en el punto de venta. Los
consumidores que realizan compras online en
la tienda pueden elegir recoger el articulo en el
establecimiento o recibirlo a domicilio. e
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Aproximadamente un 12% de las companias del sector de la moda reorganizaron sus equipos
directivos en 2015. En muchos casos, los cambios de consejero delegado estuvieron motivados
porqgue los fundadores de grupos como Guess, Asos o Ralph Lauren decidieron dar un paso atras
y ceder el timon de sus empresas después de décadas al frente de ellas. Alahoradeincorporara
un nuevo directivo, el 13% de las companias recurrieron a talento de lacompetenciay ficharona
ejecutivos que ya contaban con experiencia en el sector; en el resto de los casos, el nombramiento
fue el resultado de una promocioéninterna.

Savia nueva paratransformarlas cipulasdela | Tansoloun5%delas
moda.En 2015, alrededor de una quintapartede | compaiasapostaron
las principales empresas del sector se decidieron gz;gs:;zzer\:zondan
areorganizar sus equipos directivosconelfinde | alasnuevasdemandas
prepararse ante un mercado en constantetrans- | delmercado.
formacion. En este juego dessillas llevado a cabo
por estas companias, destacaron movimientos
como laincorporacion de ejecutivos procedentes
delacompetencia, ascensosy cesesenlapropia
cupulaylacreacion de nuevos puestos adaptados
a las nuevas demandas del sector. Al frente de
estos cambios se encontraron empresas como
Kering, LVMH, Inditex, Guess o Decathlon.

NUEVOS EJECUTIVOS PARA PILOTARELRUMBO
Siete de cada cien companias relevaron durante
2015 a su primer ejecutivo, mientras que grupos
como LVMH, OTB o Fast Retailing relevaron al
consejero delegado de una de sus companias.
Lagran mayoria de los cambios estuvieron mo-
tivados porque el maximo responsable de la
companiaeratambién el fundador que, después
de décadas al frente de la empresa, decidié en
2015 dar un paso atrasy ceder la gestion.

Fue el caso, por ejemplo, de Phil Knight, que
en julio abandoné la presidencia de Nike tras
anunciar su retirada. El fundador de la mayor
compania de moda deportiva del mundo fue
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sustituido por Mark Parker, que hasta entonces
ejercia como presidente y consejero delegado
del grupo.

A finales de ano, Ralph Lauren decidié dar un
paso atrasy cedereltimén de laempresa después
de medio siglo trabajando en el sector. El grupo
estadounidense nombrd como nuevo consejero
delegado a Stefan Larsson, hasta entonces pre-
sidente de Old Navy, propiedad de Gap, que se
incorpord también al consejo de administracion.
Guess fue otra de las companias que, en 2015,
vieron salir a su fundador. Paul Marciano, co-
fundador de la empresa junto a sus hermanos
George, Armand y Maurice, fue relevado por
Victor Herrero, ex ejecutivo de Inditex, como
nuevo consejero delegado. Poco tiempo después,
la compania estadounidense incorpord a un
nuevo directivo del grupo gallego: Lander Isasi,
que fichd por Guess como nuevo responsable
de Oriente Medio, India y el Sudeste Asiatico.
Nick Robertson, fundador de Asos, abandond
en 2015 la compania tras quince anos al frente
del grupo. El directivo, que continué vinculado
al grupo britdnico de ecommerce como director
no ejecutivo, fue sustituido por el hasta entonces
director de operaciones, Nick Beighton.
Mientras que en los cuatro casos anteriores, los
directivos decidieron mantener un puesto no
ejecutivo en la compania o continuaron como
miembros del consejo, el ex consejero delegado
de LiNing, Jon Goon Kim, anuncié el aho pasado
que abandonaba definitivamente el grupo chino.
El ejecutivo habia presentado su dimisiéncomo
maximo ejecutivo en 2014, tras dos anos en el
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Salidasy fichajes comolos de
Natalie Massenety Bart Becht se
produjeron como consecuencia
tle operaciones corporativas

cargo, y el fundador delaempresa, LiNing, tomé
entonces las riendas de forma interina.

Otro grupo de moda deportiva, Intersport, puso
en marcha en 2015 un proceso de busqueda de
un nuevo consejero delegado después de que
Franz Julen anunciase su salida de la empresa
tras mas de quince anostrabajando parael grupo.
Julen, sin embargo, mantuvo su liderazgo en
los meses siguientes para facilitar la transicion
y salié del grupo en 2016.

Coty, uno de los mayores grupos de cosmética
delmundo, perdio6 a su consejero delegado antes
incluso de que seincorporaraalaempresa.Elio
Leoni Sceti, que habia sido anunciado como
nuevo responsable de la compania, anuncid
finalmente que no seincorporaria alaempresa
y fue sustituido de formainterina por Bart Becht.
Su salida se produjo justo una semana después
de que Coty anunciaralaadquisicion del negocio
de cosmética de Procter&Gamble.

En el sectordel lujo, lamayoria de movimientos
se produjeron en el departamento creativo, si bien
cinco grupos también vivieron cambios en sus
primeras filas. Fue el caso de Net-a-Porter que,
trasfusionarse con el grupoitalianoYoox, anun-
cio lasalidade sufundadora, Natalie Massenet,
que estaballamada a ser la presidenta del nuevo
grupo. La ejecutiva vendié todas sus acciones
en la companiay tampoco continu6 en la junta
directiva de la nueva empresa.

TALENTO DE LA COMPETENCIA
La moda continuia siendo un sector endogamico
alahoradeincorporartalento.En 2015, el 13% de
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las empresas incorporaron nuevos ejecutivos
procedentes delacompetencia mientras que, en
elresto de los casos, los cambios de directivos
vinieron acompanados de promocionesinternas.
Ellujo es quizas uno de los subsectores del ne-
gocio de la moda mas reticentes a incorporar
ejecutivos de otros negocios. El pistoletazo de
salida al mercado de los fichajes en el sector lo
dio la marca insignia del grupo Kering, Gucci,
que el primer dia del ano incorporé a Marco
Bizzarri tras la salida a finales de 2014 de Patri-
zio di Marco. Con anterioridad, Marco habia
trabajado en puestos de responsabilidad en
otras marcas del grupo como Stella McCartney
o Bottega Veneta.

La también italiana Emilio Pucci, propiedad
del conglomerado LVMH, incorporé a un nuevo
consejero delegado, Mauro Grimaldi, hasta
entonces directivo de Elie Saab. Por su parte,
el grupo OTBreordend lacupuladelafirmade
moda femenina Viktor&Rolf con el nombra-
miento de Andrea Collesi como nuevo conse-
jero delegado. Con anterioridad, Collesi habia
trabajado para Diesel, también propiedad del
grupo de Renzo Rosso.

Lafirmadejoyeria Cartier, propiedad del conglo-
merado suizo Richemont, recurrié asu competidor
directo parabuscartalento.Lacompaniaincorpord
como nuevo consejero delegado a CyrilleVigneron,
entonces presidente de LVMH en Japon.
Enlamismalinea,Tiffany nombro vicepresidente a
Philippe Galtié, quien anteriormente habia ejercido
comodirectorinternacional de retail de Cartier, y
Puig fichd a Francois Kress, ex presidente de Stuart
Weitzman, como nuevo consejero delegado de
CarolinaHerrera. Por su parte, laestadounidense
Michael Kors decidié potenciar su area de moda
masculina al incorporar a su equipo a un ex de
Hugo Boss, Marcel Ostwald.

En gran distribucion, Fast Retailing, dueno de
marcas como Uniglo, nombrd un nuevo respon-
sable para sus marcas Comptoir de Cotonniersy
PrincesseTamTam. Lacompaniaficho a Christophe
Chenut, ex ejecutivo de Lacoste, para dirigir las
doscompanias en “unanuevafase de desarrollo
y crecimiento”

C&A, porsu parte, optd porlapromocioninterna
paraelnombramiento de un nuevo responsable
de la filial mexicana. El grupo holandés coloco
al frente de la filial a José Luis Pavia, que hasta
entonces ocupaba el cargo de director general de
general merchandising en la subsidiaria azteca
del grupo holandés.

#8

El baile de disehadores
protagonizé algunas
delas salidas y fichajes
mas importantes de
2015 con Alessandro
Michele, Raf Simonsy
Alber Elbaz ala cabeza.

Guess, 0TB o Cartier sonalgunas
te las compaiiias que crearon
unnuevo equipo con directivos
de sucompetencia

NUEVAS CARAS AL FRENTE DEL DISENO
Capitulo aparte merece el juego de tronos entre
losdirectorescreativos, particularmente en el sector
de la gama alta. La aceleracion de los ritmos y la
multiplicacion de las colecciones que un creativo
debe coordinaral anho han reducido notablemente
los tiempos de permanencia de los disenadores
que, a menudo, se han convertido también en el
primer blanco ante el descenso de las ventas.
Durante 2015, sélo cinco de cada cien compa-
nias reordenaron su equipo de diseno, pero el
porcentaje podria ser mayor si se consideraran

de maneraindependiente las firmas que forman
parte del mismo grupo, como Gucciy Balenciaga.
Lafirmaitalianafue de las primeras enincorporar
un nuevo director creativo a comienzos del ano
pasado, tras la salida en 2014 de Frida Giannini.
Conlaesperanzade que el cambio alos mandos
del diseno dieratambién unavuelta de tuercaa
las ventas, Gucciincorporé enenero aAlessandro
Michele como nuevo director creativo.

Poco después fue el turno de Balenciaga, tam-
bién propiedad de Kering. El grupo dijo adiés a
AlexanderWang, que dejé el grupo paracentrarse
en su propia marca sélo tres anos después de
quellegase alacompania parasustiuira Nicolas
Ghesquiere.

También tres anos llevaba en su puesto Raf Si-
mons, que llegd en 2012 a ocupar la direccidon
creativa de Dior con el reto de sustiuir a John
Galliano, que fue despedido de lacompania por
sus comentarios antisemitas, y que llevaba en
la casa francesa desde 1997.

El baile desillaslo cerrd Alber Elbaz, que formaba
parte todavia de la generacién de disenadores
que permanecen durante décadas al frente de
una empresa. El creativo de origen marroqui
salié de Lanvin a finales de 2015 después de
catorce anos al frente de la direccion creativa
de lacompania.e
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Analisis:

Talento, the new black

Belen Diaz

SOCIA DE FUNCION FINANCIERAY PEOPLE
& CHANGE EN KPMG EN ESPANA

Elsectorde lamoda, curiosamente, tiene muchas
similitudes con el sector tecnoldgico: su ritmo
frenético y constante reinvencion, laimportancia
del diseno de producto, la innovacion no como
aspiracion sino como estrategia. Ambos sectores
representan a la perfeccion la diferencia que el
talento marca en los resultados de unacompania
y su valor como marca. El talento no se limitaala
creatividad e innovacion de los directores creat-
ivos, sino que fluye portoda la organizacién, para
proporcionaruna experienciade compra Unica. La
revolucion en la experiencia de cliente, que suponen
latransformacion digital y laomnicanalidad, junto
con laexpansién internacional y la entrada de in-
version privada, requieren de una revolucion en
lagestion deltalento, enlaquelos fichajes estrella
son la punta del iceberg.

El sector tecnoldgico ha sido el primero en en-
tender que el nuevo ecosistema digital implica
no solo una nueva forma de entendery ofrecer al
cliente experiencias de compra, sino una nueva
forma entender y relacionarse con el empleado.
Las grandes marcas tecnoldgicas son, en muchos
casos, grandes marcas como empleadores.Y las
grandes marcas obtienen grandes resultados. La
gestién del talento ha pasado de ser un proceso
mas de rercuros humanos aser el eje sobre el que
searticulala estrategia de recursos humanos una
auténtica revolucion copernicana.

Esta revolucion se dirige desde un proceso Unico
detalento, estructurado en base ala estrategiade
la organizacién y la experiencia del empleado. El
proceso se estructura en base al ciclo de vida del
empleado, ya que desde esa éptica se compren-
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denmejorlaexperienciadel empleadoy se puede
impactar de forma mas efectiva en su contribucion
alaempresa.

El proceso distingue tres fases en el ciclo de vida
de un empleado: la primera que comprende la
captaciony acogida, un segundo momento de su
desarrolloy conexiony, por ultimo, el compromiso
y laretencién delos empleados. El proceso integra
los empleados de toda la organizacion y posee
una estructura de gobierno claramente definida.
Lo masimportante, no obstante es que se mide en
términos de inversiony resultados.

La captacién y acogida de los empleados va mas
alla de las actividades de reclutamiento e induc-
cion. Nace del conocimiento de la organizacion,
sus personas y valores, no de la descripcion de
un puesto de trabajo. La propuesta de empleado,
el rigor en la seleccion y la experiencia del can-
didato (interno y externo) tienen consecuencias
directas en proceso detalento, tanto en las personas
afectadascomo en el resto de la plantillaeincluso
en el cliente. Ademas, hay que tener en cuenta
que actualmente el mercado demanda, cada vez
mas, perfiles de profesionales con capacidades
diferentes alas que se requerian hasta ahora. Estas
nuevas capacidades estan relacionadas con un
planteamiento mas estratégico dentro de las or-
ganizacionesy van enfocadas al conocimiento de
negocio, capacidad analitica, vision global, trabajo
en equipo y adaptacién al cambio. Sin embargo,
hay una escasez de este tipo de perfiles y para
que las organizaciones puedan atraer realmente a
profesionales con estas capacidades, los modelos
de recruiting tienen que convertirse en modelos
de captacion de talento, ampliando las fuentes de
busqueda, adaptando los criterios de seleccion
a las necesidades e impulsando iniciativas de
diversidad en su mas amplio sentido para atraer
y retener a personas con el talento necesarioen el
contexto de mercado actual.

El desarrollo de los empleados en un entorno
donde la experiencia del cliente esta en el centro
delatransformaciondigital no puede estar basado
so6lo en acciones puntuales de formacion. Lared
de tiendas necesita asimilar la transformacion
digital y el conocimiento que sobre el consumidor

“El desarrollo de los empleados en un
entomo donde la experiencia del cliente
esta en el centro de la transformacion
digital no puede estar basado solo

en acciones puntuales de formacion”

permite el big datapara hacer real laomnicanalidad.
Los procesos de venta y atencion al cliente van a
evolucionar constantemente para reflejar mejor
unos valores de marca que se mantienen. Esto
so6lo se puede hacer transformando el modelo de
aprendizaje de la organizacion (para que sea con-
tinuo) adaptado a las necesidades y preferencias
del empleado y eficiente.

El desarrollo no estacompleto hasta que nointegra
lo que los anglosajones entienden por connect.
Elempleado, como el cliente, es un animal social.
Acogeraun empleado nuevo o auna personade
otro equipo en su proceso que no debe serdejado
como responsabilidad Unica del manager, sino que
debe ser guiado y monitorizado por la organiza-
cion. La figura del manager siempre sera critica,
pero el papel de los companeros de equipo y de
influencers en la organizacién debe articularse y
monitorizarse, ya que es clave en la productividad
y compromiso de los empleados.

Elcompromiso de losempleados esta intimamente
ligado al crecimiento de los mismos en los aspectos
de desarrollo y conexién con la organizacion. Los
modelos de evaluacion del performance tradi-
cionales, basados en rankings forzados, han sido
muy criticados por desincentivar el compromisoy,
sobretodo, laculturade equipo. Eneste sentido, se
estanimplantando nuevos modelos de evaluacion
del rendimiento. La retribucion al equipo empieza
atomarfuerza sobre valores exclusivamente indi-
viduales, de modo que el performancese basacada
vez mas en un feedback constante con el foco en
el desarrolloylosindicadores utilizados son cada
vez mas trasparentes y continuos.

Lagestién de sumovilidad es otro de los aspectos
que requieren mayor evolucion. Las carreras profe-
sionalesyanosonlineales, los perfiles especialistas
conviven con personas que han cambiado de sector

y funcion, trabajando por cuenta ajenay propia. El
envejecimiento de los paises avanzados va mas
alladelaglobalizacionylagestion de ladiversidad.
Lasostenibilidad, como valoren alza, pone su foco
cadavez masen elempleo, tanto en la produccion
industrial en paises emergentes como en el empleo
en los paises desarrollados.

Laretencion debe articularse através de lagestion
delamovilidad, estableciendo procesos detrans-
mision de conocimiento que reduzcan los riesgos
de pérdida de personal clave y apostando por el
crecimiento y desarrollo de los empleados, de
forma que los procesos de salida sean menos
traumaticos.

El proceso de talento, en base al ciclo de vida del
empleado, comprende aspectos esenciales en la
gestion de recursoshumanosysearticulaenbasea
laestructuraorganizativa de laempresay sumodelo
de gobierno. No es un modelo etéreo basado solo
enlacomunicaciony lafiguradel lider, niun proceso
“desconectado” de la cuenta de resultados, sino
un proceso estructurado y practico que facilita a
los lideres su implantacion. El proceso de talento
debe estardisenado desde estructura organizativa,
entendida esta no solo modelo de gobierno y
relacion. Debe estar alineado con la estrategia de
la organizacion. Como tal, el proceso de talento
debe ser medido en base al valor que genera para
la empresa y para el empleado. Cuantificar este
valor es necesario para alejarnos de lo etéreo y
hablar el mismo lenguaje de laempresa, asicomo
para perfeccionar continuamente el modelo. Su
implantacion debe ser practicay progresiva, siendo
prioritarias aquellas dreas de la organizacion donde
se encuentran las mayores oportunidadesy retos
estratégicos. En este sentido, laomnicanalidadyla
continuaapuesta por el retail puedenserlasclaves a
lahoradeelegirareas prioritarias de implantacion. e
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Moda ‘social: factores aceleradores y claves para
legar alos nuevos tipos de consumidor

gl

EI68% de las principales empresas del negocio de la moda pusieron en marcha diferentes campanas
através de las redes sociales en 2015. Plataformas como Facebook, Twitter, Instagram oYouTube, entre
otras, se han posicionado como las herramientas claves en la gestion de lacomunicacion de estos
grupos, que ven en las redes una plataforma para reforzar suimagen de marca, facilitar lacomunica-
cion conlos clientesy aumentar sus ventas. Entre las campanas mas mediaticas de 2015, destacaron
empresas como Burberry, que se unié con Google parala promocion de uno de sus productos, o
CalvinKlein, galardonada con el Premio Grand CLIO Image a la Mejor Campana Integral.

Lasredessocialeshan marcado un puntoy aparte
en el negocio de la moda. Por primeravezen la
historia, no son las empresas las que controlan
el discurso, sino los propios clientes, que, a tra-
vés de plataformas como Twitter, Instagram o
Snapchatcomentansinfiltro lo que opinan sobre
cualquier marca.

La moda fue uno de los sectores mas rapidos
en reaccionar, apresurandose a estar alli donde
estaban sus clientes con el objetivo no sélo de
acercarse a sus consumidores, sino también de
aprovechar un nuevo canal de comunicacion
mucho mas barato, directoy, amenudo, efectivo,
que los tradicionales.

A través de los canales de comunicacion social,
las empresas no so6lo pueden publicitar sus pro-
ductos o responder dudas: también recogen una
gran cantidad de informacion en forma de big
datay redireccionan directamente el trafico a su
tienda online.

Enelcadavezmas competitivo escenarioonline, los
fichajes de celebritiesy, cadavez mas, influencers,
continuasiendo relevantes. Aliarse con famosos
con poder de prescripcion o con blogueras cuyo
numero de seguidores garantiza un gran alcan-
ce de la campana son estrategias cada vez mas
utilizadas por los operadores de moda.

En 2015, méas de lamitad de lasempresas del sector
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Companias como
Burberry han
comenzado a utilizar

las aplicaciones de
comunicacién social
para retransmitir en vivo
sus desfiles e, incluso,
facilitarlacompra
inmediatamente a
través del movil.

pusieron en marcha algunacampanaatravésde
redes sociales.

Forever21, una de las companias de moda mas
seguidasenInstagram, triplicé enun solo ano su
numero de seguidores en la plataformagraciasa
la puesta en marchade iniciativas paraimpulsar
el engagementde sus fans. Ademas, laempresa
también puso en marchacolaboraciones confamo-
sos e influencerscomo lamodelo Shanina Shaik
que, junto aun grupo de blogueras australianas,
protagonizo lacampana Activewearde la marca.
Otro de los grupos que aposto por Instagram fue
Nordstrom, que construy6 una inmensa réplica
delaportadadelaaplicacioncondiversastelasen
la azotea de su flagship storede Seattley lafilmo
con undron. La empresa, que dio asi inicio a un
periodo de rebajas con motivo de su aniversario,
anuncio quetodoslos metros deteladelaréplica
se destinarian a proyectos sociales y consiguio
unagran repercusion en todas las redes.
Gapfueunpaso masallayoptd porutilizar el for-
mato audiovisual para destacar en la plataforma
social. Lacompania publicd doce microseriesen
Instagram bajo el lema Spring isWeird, desarro-
llados por la agencia creativaWieden+Kennedy.
Cada video superé los 10.000 /ikes y consiguio
ungran engagementpor parte de los seguidores.
Footlockertambién se hasumado alabusquedade
nuevas estrategias de comunicacion. Lacompania,
especializada en la venta de calzado deportivo,
lanzd una aplicacién en la que se usaban emoti-
conos que representaban diferentes modelos de
zapatillas de marcas como Nike, Adidas o Reebok.
El britdnico Burberry, uno de los grupos de gran
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Nike, Victoria's Secret, H&M, Chanely
Adidas son las cinco marcas te moda
CcoNnmas seguidores enInstagram

distribucién mas activos enTwitter, aprovechd
elalcancey larepercusidon de lasredes sociales
para anunciaruna nuevagamade pintalabiosen
lared del pajaro azul. Lacompaniaanimé atodos
los usuarios deTwitter a tuitear con el hashtag
#Burberrykissesy etiquetar atantos amigos como
quisieran para obteneruna muestra gratuita. El
hashtag se convirtié pronto en trending topic,
pero el equipo de Burberry quiso ir mas alla. El
grupo se alié con Google para lanzar una apli-
cacion interactiva que, a través de dispositivos
concamara, leialos labios de los usuariosy los
mandaba en forma de beso a otros destinata-
rios. Ademas, el emisor del beso podia realizar
el recorrido de este a través de Google Earth y
Streetview.

Elgrupo estadounidense de joyeriaTiffany, con
mas de 180 anos de historia, recurrid alas redes
sociales para el lanzamiento de unade lascampa-
nasde laempresaque masrepercusiontuvoenlos
ultimos anos. En Willyou?,lacompania presento
su nuevo anillo de compromiso utilizando, por
primeravez, una pareja homosexual como pro-
tagonista. El spotfue publicado através de varias
plataformas socialesy audiovisuales, yTiffany se
convirtié en la primeracompaniade joyeriaque
incluyd aunaparejahomosexual en sus anuncios.

SNAPCHAT, LA RED SOCIAL EFIMERA

QUE SEDUCEA LA MODA
SibienInstagram,Twittery Pinterest son las plata-
formas més popularesenlaindustriadelamoda,
redes sociales mas recientes como Snapchat
también se estdn haciendo un hueco en el sector.
La aplicacion, que permite compartir fotografias
y videos que se destruyen en 24 horas, parece
hecha a medida para el efimero sector delamoda.
Burberry fue de nuevo la avanzadilla cuando, en
2015, decidié fotografiary publicar en directo en
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Snapchat su campana de pubicidad, que estuvo
disponible en exclusivaendirecto enlaaplicacion
durante 24 horas.

El camino que inicié Burberry fue rapidamente
imitado por diversas empresas de moda como
Stella McCartney,Valentino, Gucci, LouisVuitton o
Michael Kors.Enfebrero de 2015, Snapchatreafirmé
su vocacion de convertirse en una herramienta
para la moda con una seccion especial sobre la
semana de lamoda de NuevaYork.

‘CELEBRITIES": INFLUENCIAY REPERCUSION
Otras empresas del negocio de lamoda optaron
por darimpulso a suimagen através de la cola-
boracion con celebrities. La popularidad de estas
celebridades, ademas de lainfluencia que ejercen
através de las redes sociales con suimagen, las
convirtié en el mejor escaparate posible paralas
marcas.

A modo de ejemplo, Calvin Klein, propiedad del
grupo PVH, inauguré el ano delamano de Justin
Bieber con una campana que incitaba a los con-
sumidores a ensenar sus prendas Calvin Klein
mediante el hashtag Show yours#mycalvins.La
campanatuvo una repercusioninmediata enTwit-
terelnstagram, donde mas de mil influencersse
hicieron eco delanuncio. De hecho, lacompania
fue galardonada con el Premio Grand CLIO Image
alaMejor Campana Integral.

También del grupo de PVH destacéTommy Hilfiger,
que nombro a la modelo Gigi Hadid y al tenista
Rafa Nadal embajadores delaslineas de ropafe-
meninay masculinadelafirma, respectivamente.
Ese mismo ano, la alianza entre Topshop y Za-
lando tuvo como protagonista ala modelo Cara
Delevingne.
Lajovenfuelaencargadadeanunciarquelamarca
de Arcadia Group se asociaba con Zalando para
lanzarunservicio de enviosy devoluciones gratuitas
alcomprarenlatiendaonline. Laempresade moda
infantil Gymboree, por su parte, decidio celebrar
su décimo quinto aniversario con el lanzamiento
de unacoleccion exclusiva, presentada porlahija
de la actrizTiffaniThiessen. Falabella también se
apoyo en ocho actores televisivos paraimpulsar
su nueva campana de moda denim.

UNIR FUERZAS PARA CREAR ‘HYPE’

Aliarse con nombres conocidos para impulsar
las ventas y mejorar la reputacion no es terreno
vedado de las redes sociales. Desde que H&M
abrierala veda en 2004 al aliarse con Karl Lager-
feld, los disenadores han perdido el miedo aunir

#9

Otras empresas del
negocio, como Calvin
Klein oTommy Hilfiger,
optaron por darimpul-
so asuimagen através
de la colaboracion con
celebrities.

Enlos QItimos afos, companias

tle moda deportivahan buscado
acercarse alamodade lamanode
disenadores como Oliver Rousteing,
director creativo de Balmain

sus nombres a grandes grupos de distribucion.
En 2015, un 18% de las companias unié su nom-
bre al de otra firma para el lanzamiento de una
coleccién capsula.

H&M repitio su estrategiay se alié en 2015 con el
director creativo de Balmain, Olivier Rousteing.
El creativo diseno una coleccién de més de cien
piezas para el grupo suecoy, en su lanzamiento,
contd con la participacion de celebrities como
Kendall Jenner, Gigi Hadid o Jourdan Dunn.

El gigante japonés Uniqlo, propiedad de Fast
Retailing, también esta dirigiendo su negocio en

la misma direccién y, en los ultimos anos, se ha
aliado envarias ocasiones con Christophe Lemaire,
exdirectorartistico de las colecciones de mujerde
Hermés, o con la modelo franco-argentina Inés
delaFressange.

LafirmaUggAustralia, perteneciente al grupo de
calzado Deckers, unio fuerzas con lafirmaPendleton.
Ambas empresas volvieron aaprovecharel tiron
de latemporada navidena, tal como hicieron en
2014, paralanzar una nueva coleccion de calzado,
prendas de vestir y accesorios de inspiracion
californiana. En Isetan apelaron al recuerdo de
sus consumidores en Japon con un icono de la
infancia. El grupo de grandes almacenes res-
cato la serie televisiva Sailor Moon y lanzé una
coleccion especial de prendas de vestir, bolsos,
accesoriosy joyas.

Puma, por su parte, unio fuerzas con el gigante
estadounidense del comercio electrénicoAmazon
para ellanzamiento de unacoleccion capsulade
seis modelos de sneakers para Amazon Fashion
enjulio, sélodisponible enlos paises europeos, y
la cadena detiendas Urban Outfitters, una de las
que recurre de forma mas habitual alas colabora-
ciones con otros disenadores, anuncié su alianza
con la marca deportiva Fila para el lanzamiento
de una coleccion exclusiva de modafemenina a
finales de verano. e
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tl cliente, elrey dela
gstrategia omninegocio

Jaume Clotet

SOCIO RESPONSABLE DE SERVICIOS
DIGITALES DE KPMG EN ESPANA

Si hay algun adjetivo que haya marcado de una
formacontinua, constante y alcistalaeraenlaque
vivimos este es digital. Lairrupcion de las nuevas
tecnologias hacambiado profundamente las reglas
deljuegoy hanelevado lafiguradel consumidor-cli-
ente a una posicion sin precedentes.Tanto es asi
que, hoy en dia, una gran parte de los esfuerzos
delas marcas de moda se centra precisamente en
descifrarcémo entender, captaryfidelizar al cliente.
Se trata ademas de estrategias que impactan de
una forma directa a la hoja de resultados de una
empresa de modaamedioylargo plazo. jPorqué
el cliente estanrelevante paralas marcas de moda
y como crear estrategias de éxito entorno a él?
Estamosante unanuevageneracion deconsumidores
marcada por larevolucién digital y redes sociales
y cuyas maneras de informarse, relacionarse y
comprar sontotalmente distintas. Los millennials,
lageneracionZy laAlfa, son consumidores mucho
mas activistas y conscientes que cualquier otra
generacion anteriory, gracias a las redes sociales,
pueden llegaraconvertirse en influencers, capaces
de funcionar como portavoces de la sociedad.
Hay tres cambios principales en este nuevo con-
sumidor. Porunlado, laindividualizacion. Se trata
de generaciones que esperan que la tecnologia
responda de manera totalmente intuitiva a sus
necesidadesy que complemente las experiencias
gue puedanteneren el mundofisico con las marcas.
Es decir, los consumidores no sélo quieren que
las marcas adapten su producto, oferta, precioy
contenido aellos, sino esperan que lasempresas
personalicen esaformade relacionarse conellos
porque presuponen que las marcas les conocen.
Esta necesidad tiene principalmente dos implic-
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aciones para las empresas de moda: porun lado,
unanuevavision de larelacion con cliente, basada
enlaintegraciontotal de laexperienciay, porotro,
una potentisima capacidad analiticay de gestion
de datos que posibilite dicha relacién.

El segundo gran cambio es el nuevo valor que
cobralainstantaneidadytodolo queello conlleva.
Las nuevas generaciones no entienden que por
no haber comprado algo en la tienda fisica, no
lo pueda tener ya, porque para ellos todo forma
parte de la misma realidad; las fronteras entre el
mundo onliney offline son cada vez mas difusas.
Lasimplicaciones paralas empresas de retail tiene
multiples dimensiones: tanto el tiempo real del
nuevo marketing, pasando por una reinvencion
de la logistica (envios de bajo importe, logistica
inversa) como la importantisima adecuacion de
canales digitales que posibiliten lainmediatez (el
movil como ecosistema conectado contodo). Por
ultimo, los nuevos consumidores cada vez mas
buscan que las marcas les ofrezcan experienciasy
no simplemente productos. Ese valor experiencial
sera el Unico que en el futuro permitira que las
marcas conecten verdaderamente con los con-
sumidores y pueda influir en su actitud.
Endefinitiva, elimpacto de las nuevas generaciones
sobre el sector de lamoda plantea el reto delain-
materialidad: como fusionarun mundo que nunca
dejara de ser fisico con experiencias y estilos de
vida digitalesy que haran que lo inmaterial cobre
mas importancia que lo material. Para llegar a
estas nuevas generaciones de consumidores, las
marcas de moda deben de ponerun mayoracento
ensusestrategias de clientes desde labase de data
& analytics y customer experience. Resulta vital
unacorrectagestion de los datos, queademasdela
simple recogiday procesamiento cuente conuna
interpretacion de los mismos para poderentender
a este cliente cada vez mas sofisticado, exigente,
inteligente y con comportamientos mas complejos.
Este entendimiento multidimensional del cliente
tiene tres objetivos fundamentales: construir y
mantener la fidelidad del cliente, mejorar su ser-
vicioy experienciay, por ultimo, lograr confianza

"Elimpacto de las nuevas generaciones

sobre el sector de lamoda plantea el reto

de lainmaterialidad: como fusionar un mundo

que nunca dejara de ser fisico

con experiencias y estilos de vida digitales”

con él, proveedoresy partners.
Almismotiempo, las marcas de modatienen que
desarrollartodas estas estrategias en un entorno
omnichannel, entendido no sélo como un factor
de marketing orientado alaventa, sinocomouna
pieza clave en la experiencia total del cliente.
Hay cuatro factores que estan impulsando el
omninegocio: el aumento de canales de retail
disponibles, mayorinfluenciadelos millennialsy
nuevas generaciones de clientes, el uso creciente
de multi-dispositivos para relacionarse con la
marcay comprary, en general, un mayor acceso
alnternet por parte de todos los clientes.

Los hitos que tendran que afrontar las companias
de moda para llegar a ser verdaderamente om-
nichannelen los proximos anos van desde el de-
sarrollo detecnologias apropiadas, fomento dela
culturadeinnovaciony colaboracion, integracion
total entre el backy front office, integracion de
capacidades de distribuciény logisticay agilidad
enlacadenade suministro, desarrollo de alianzas
estratégicas de negocio hasta digital & analytics
capacitado paraentender el comportamientoy las
preferencias del cliente. En todo este contexto, la
distribucién juega un papel fundamental paralograr
una sinergia entre el omninegocio y la fidelidad
del cliente. Los consumidores de hoy esperan
maxima flexibilidad para acomodar el acto de la
compray entrega a su estilo de vida, buscando
fundamentalmente sencillez y agilidad. En este

sentido, el cliente tiene el mando hasta tal punto
que “obliga” alas empresas a tener una perfecta
politica de distribuciéninversa. De hecho, sabemos
que, adiade hoy, un 88% delos compradores on-
line consultala politica de devoluciones mientras
compra, lo cual nos indica que basan su compra
impulsiva en factores de los servicios postventa.
Concluyendo, vemos una claratendencia alcista
digital en los habitos de compra de los clientes.
Los consumidores de hoy en dia dan pistas claras
de qué necesitan de las empresas para ser fieles
a la marca mediante su interaccion en las redes
sociales e influencia de expertos; mediante su
huellaenlascomprasonliney el rastro que dejan
en el proceso de compra.

Y son las companias quienes deben poner medios
digitales paramedirtodos esos datos que se gen-
eran y ofrecer a sus clientes una experiencia sin
precedentes en el mundo de la moda, transform-
ando toda su organizacion buscando la finalidad
del omninegocio. Un proceso de transformacion
omnicanal tendraimpacto entodos los objetivos
de negocio de las companias. Ayudara a conseguir
un aumento de las ventas por mejora de las capa-
cidades de upy cross selling, mejorara lafideliza-
cion del cliente por el aumento de la satisfaccion
y personalizacién de experiencia y permitira la
gestion mas eficiente de las operaciones por la
identificacion de sinergias en laintegracion de los
distintos procesos de la organizacion.

“Los millennials, los
Zy losAlfaesperan
que las empresas
personalicen su
forma de relacionarse
con ellos porque
presuponen que las
marcas les conocen”
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En 2015, mas de la mitad de las principales companias del negocio de la moda se subieron
alaoladel Black Friday, unajornada de descuentos y promociones importada de Estados
Unidos. Este viernes negro y su equivalente online, el Cyber Monday, pusieron todavia mas
presién en una guerra de precios en escalada desde el inicio de la crisis. De hecho, al margen
de promociones particulares, algunas de las principales empresas del sector han optado por
realizar un recorte global de sus precios o incrementar la frecuencia de los descuentos.

Durante la crisis, los descuentos y las promo-
cionesfueron clave paracompensar el desplo-
me del consumo y atraer trafico a las tiendas.
Sin embargo, la recuperacién del mercado en
Occidente no hasupuesto el findelaguerrade
precios, condicionados por el avance imparable
de grupos de moda /low cost como Primark o
H&M vy la mayor transparencia en las politicas
de precios de las companias gracias a Internet.
En este contexto, 2015 fue el ano de la masifi-
cacion global del Black Friday. Esta jornada de
descuentosy promociones, que nacio en Estados
Unidosy se celebra el dia siguiente aAccion de
Gracias, fue adoptada casi sin excepcion por los
operadores de moda, salvo el sector del lujo.
Grupos como H&M, Nike, Puma, JD.com, los
grandes almacenes Kohl's 0 Decathlon se subieron
alaoladel Black Friday durante el ano pasado
y adoptaron también su equivalente digital, el
Cyber Monday, que lleva las promociones a
la Red dos dias después. En la mayoria de los
casos, las companias optaron por unir los dos
eventos, extendiendo los descuentos alalargo
de todo el fin de semana.

H&M fue una de las empresas que diferen-
ci6 las promociones de sus puntos de venta
fisicos y de su tienda online. El grupo sueco
rebajo sus productos desde un 15% hasta un
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EnChina, el
equivalente al Black
Friday es el Single’s Day
o dia delos solteros, en
el que Alibaba facturd
mas de 12.000 millones
de euros.

25%, dependiendo del gasto del cliente, en sus
establecimientos. En su plataforma online, sin
embargo, amplié larebaja hastael50% enuna
seleccion de productos.

La alemana Adidas fue otra de las companias
que potencié su plataforma online con un des-
cuento del 25% en las compras, de la misma
forma que Decathlon, que ofrecioé descuentos
del 60% en los articulos de su plataforma de
ecommerce. Por su parte, el grupo de grandes
almacenes Kohl's dio inicio a sus descuentosy
promociones cinco dias antes de la celebracion
oficial del Black Friday, aunque se reservo los
descuentos mas pronunciados para el dia oficial.
El gigante estadounidense Amazon fue otro
de los operadores que alargoé durante toda la
semana las promociones disponibles. Entotal,
el gigante del ecommerce puso mas de 3.500
articulos con descuentos que llegaban hasta
el 50%, y el mismo dia del Black Friday lanzo
mas de 150 ofertas nuevas, renovadas cada
hora. Ebay, por su parte, llego a rebajar hasta
el 60% algunos articulos seleccionadosy llevo
la jornada a nuevos mercados como Espana.
Solo las empresas situadas en los polos de la
piramide del negocio de lamoda esquivaronla
tendencia del Black Friday. Ni el lujo ni el rey del
low cost, Primark, se sumaron alainiciativa. La
cadena irlandesa, que tampoco comercializa
sus prendas online, aseguroé que su politica
pasa por ofrecer los precios mas bajos posibles
durante todo el ano.

En China, los operadores de ecommerce cele-
braron su particular Black Friday, el Single’s Day.
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Compaiiias de lujo como Prada o Louis
Vuitton apostaron por unificar sus pre-
cios enAsiay Europa

Alibaba, el primer destino de los chinos en esa
jornada, batié su propio récord y, a la una del
mediodia, ya habia logrado superar los 9.300
millones de délares en ventas. A cierre de la
jornada, el grupo facturé 14.300 millones de
dolares (12.669 millones de euros).

Su competidordirecto, JD.com, también se sumo
a la fiesta e incremento el valor de sus ventas
un 140% respecto al dia de los solteros del ano
anterior. Amazon, por su parte, multiplicé por
cinco las ventas de productos importados en
su plataforma china.

UNIFICACION DE LOS PRECIOS

ENTODO EL MUNDO

Laredefinicion de sus politicas de preciosenlos
diferentes mercados para reajustar las cuentas
de resultados fue una de las operaciones que
llevaron a cabo companias como Prada o Chanel.
La primera fue una de las empresas que hizo
hincapié en la necesidad de reducir la diferen-
cia de precios entre Europa y China y situarla
entreun 10% y un 15%, en vez del 35% actual. El
grupo tomo esta decisidn tras el descenso del
16,3% de su beneficio neto durante los primeros
nueve meses del ejercicio, un resultado lastrado
especialmente por la caida de sus ventasenla
region de Asia Pacifico.

Una de las practicas que el sector del lujo bus-
cabaevitares el daigou, utiilizada para referirse
a los turistas chinos que viajan a Europa para
comprar articulos de lujo a un precio menory
después revenderlos en China. La unificacion
pretende poner freno a esta tendencia impul-
sada en los ultimos afos por la transparencia
delos precios gracias a Internet, que permite a
los viajeros hasta decidir su destino en funcion
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de los precios del sector, y el aumento de las
facilidades para viajar al extranjero en China.
Enelcaso de Chanel, lacompaniadecidio cam-
biar su politica de precios en todo el mundo e
igualar el importe de sus productos en todos los
mercados donde esta presente. El gigante del
lujo, que también comercializaba sus articulos
a un precio superior en China, los redujo un
20% en el gigante asiatico y los incremento en
el continente europeo.

Con este movimiento, el objetivo de lacompafnia
fue disminuir la brecha de precios existentes,
luchar contrala devaluacion creciente del euro
(unadelas principales causas de este aumento)
y desdibujar el mercado paralelo de articulos de
Chanel en paises del sudeste de Asia o China.
Tras Prada y Chanel, otros grupos de lujo si-
guieron el ano pasado su estela y pusieron en
marcha iniciativas similares. LouisVuitton yTag
Heuer, propiedad de LVMH, también se decidie-
ron adisminuir sus precios ante la devaluacion
creciente del euro y la caida del consumo do-
meéstico en China. Lacompaniafrancesa Louis
Vuitton anuncié que bajaria los precios de sus
productos en China hasta un 18%. La firma de
relojeriaTag Heuer, por su parte, bajé los precios
de susrelojes un 8% en Suiza, Chinay Estados
Unidos, mientras que en Hong Kong, unadelas
regiones donde mas acuso el descenso de las
ventas, los disminuy6 un 13%.

La reduccion de los aranceles de importacion
también fue otro de los argumentos que esgri-
mieron los principales operadores del negocio
de la moda ante la bajada de precios. Tanto
L'Oréal como Estée Lauder optaron por reducir
sustickets en los productosimportados parain-
centivarel consumo interno en China. Por detras
fue Gucci que, si bien no redujo sus precios de
forma permanente, sirebajo sus articulos hasta
un 50% en sus puntos de venta del continente
asiatico paracombatir el descenso de las ventas.

REDUCCION DE PRECIOS PARA

PLANTARLE CARAAL ‘LOW COST’
Presionados por el avance imparable de gru-
pos de moda low costcomo Primark, algunas
companias de moda como JCPenney, Sears o
Mango decidieron en 2015 recortar sus precios
oincrementar la intensidad promocional.
Mientras, otros grupos apostaron por reducir
susimportes para combatir precisamente que el
grueso de sus ventas las concentrasen articulos
con descuento. La catalana Mango anuncio a
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Presionados porel
asenso imparable de
las cadenas de moda
low cost, grupos como

Marks&Spencery Man-

go optaron por recortar
sus precios.

Las ofertas durante el Black Friday, que
se extendieron durante todo el fin de se-
mana, motivaronun pico de ventas que,
enalgunos casos ,perjudico despues|a
campana de Navidad

finales de 2015 el lanzamiento de una nueva
coleccion de precios mas reducidos en el marco
de sucambio de estrategia hacia el fast fashion.
El grupo de gran distribucion, que en 2012 ya
habia reducido sus precios hasta un 20% para
luchar contrala caida del consumo con lacrisis
econdmica, introdujo en 2015 la linea New Pri-
ces, dirigidaaun publicojovenyconun precio
medio de 18 euros para un vestido y seis euros
para unacamiseta.

La caidacontinuada de las ventasllevd al grupo
mexicano Sears arealizartambién un ajuste en
su sistema de fijacion de precios. Por otro lado,
y forzadatambién porel descenso del consumo,
la mexicana Sears decidio poneren marchaun
plan de reorganizaciéon en 2015 que, entre otras
cosas, contemplaba un cambio en su estrategia
de fijacion de precios.

Marks&Spencer que, en sus inicios, era una
cadena de tiendas a precio Unico de un pe-
nique, optd en 2015 por realizar un recorte
generalizado de susimportes paraimpulsarlas
ventas de articulos a precio completo y reducir
la intensidad promocional para lograr darle
la vuelta a los resultados de la compania, que
encadenaban varios trimestres en descenso.
Este cambio de rumbo en la estrategia del
grupo britanico, capitaneado por Steve Rowe,
repercutié negativamente en los resultados
a corto plazo de la compania, que registré un
descenso en sus ventas del 8,9% durante el
primer trimestre de 2016.

Esa fue también la estrategia adoptada por el
grupo estadoundiense de grandes almacenes
JC Penney, que el ano pasado cambié su po-
litica de precios, eliminando los descuentos y
promocionesy aplicando una rebaja de hasta
el 40% en toda su oferta. ®
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La historia de Liwe Espaiola es un reflejo de la transformacion de la industria de la moda en Espana.
El grupo pas6 de producir integramente en su sede en PuenteTocinos (Murcia) y distribuir al por ma-
yor en 1960 a lanzar sus propias marcas en la década de los ochenta dirigidas al canal multimarca.
Hoy, Liwe opera con la cadena Inside, que ha usado el retail como palanca para convertirse en uno

José Angel Pardo

DIRECTOR GENERAL DE LIWE ESPANOLA

JuanGarlos Pardo

DIRECTOR GOMERCIAL DE LIWE ESPANOLA

CRECIMIENTO INTERNACIONAL:

LA CONQUISTA DE NUEVOS MERCADOS
Juan Carlos Pardo (JCP): La expansién internacio-
nal esuna prioridad y una necesidad. Espanayaes
muy madura, y estamos obligados a crecer fuera.
Hasta la fecha, hemos escogido los destinos por
cercaniay facilidad de nuestra logistica'y proximi-
dad de nuestro consumidor. Estamos presentes en
Portugal eltalia, y a corto plazo nuestro objetivo es
empezar a desarrollarnos también en Francia. En
general, nuestra expansion es muy precavida: no
nos metemos en Francia a ver qué pasa.

José Angel Pardo (JAP): Otros mercados como
China, Rusia o Brasil se nos han pasado por la
cabeza, pero nunca hemostenido planteamientos
serios encima de lamesa.Tenemos donde crecer
todaviay preferimos no andar con experimentos

amercados exoticos que no sabemos como pue-
denfuncionar.

LATINOAMERICA:TERRITORIO

ESTRATEGICO PARA LA MODA
INTERNACIONAL

JAP: Hemos tenido ofertas que se han estudia-
do seriamente, pero finalmente no han llegado
al altar por diversas circunstancias, porque no
queremos aventurarnos en cosas en las que po-
damos descontrolar. En cualquier caso, cuando
nos planteamos entrar en un pais miramos que
tenga una posibilidad de crecimiento. Por nuestro
tipo de producto y de precio tenemos que tener
un volumen de ventas suficientes para que sélo
lalogisticay laburocracia que supone abrirenun
paistengan entidad para que seaun mercado en
el que se puedan abrir cuarenta tiendas.

“Cambiar a pagar
menos es muy facil,
pero acostumbrarse a
pagar diez veces mas lo
veo complicado”
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de los mayores grupos espaioles del sector.

CONSOLIDACION Y CRECIMIENTO
ORGANICO EN EL SECTOR DE LA MODA

JAP: Hemostenido propuestastanto en un sentido
como en el otro. Pero nunca hemos llegado aun
acuerdo porque suelen sercompanias quetienen
cien puntos de ventay, cuando lo analizamos, la
mayoriason coincidentes con los nuestros.También
han venido muchas consultoras a preguntarnos
si estdbamos interesados en vender. Pero, a dia
de hoy, los accionistas de laempresa notenemos
ese interés porque creemos que si hoy vale diez,
puede valer cien dentro de unos anos.

LAMODA ‘TRANSPARENTE’": SOSTENIBILIDAD
Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

JAP: Nosotros cumplimos contodala normativa
desostenibilidad, aunque es cierto que activamen-
te no hacemos grandes cosas, pero intentamos
avanzar lo mas seriamente posible. Encuantoala
moda ecoldgica, a dia de hoy no hemos entrado
porque pensamos que no hay demandasuficiente
de ese tipo de producto. Cuando veamos que el
consumidor esta dispuesto a pagar ese tipo de
producto a un precio mayor, porque lo tiene, no
descartamos entrar en ese segmento.

JCP: Es uncambio brutal, aunque escierto que ya
se ha hecho a la inversa. Antes, el cliente estaba
dispuesto a pagar 10.000 pesetas por un pantalén
y ahora por esas mismas 10.000 pesetas se lleva
mediatiendaen unoperadordelos nuestros. Pero
lo veo demasiado brusco, porque cambiarapagar
menos es muy facil, pero acostumbrarse a pagar
diez veces mas es muy complicado.

‘FASHTECH’: NUEVASTECNOLOGIAS QUE
TRANSFORMARAN EL SECTOR DE LA MODA
JAP: Hay un cambio importantisimo porque, hace
unos anos, para saber qué vendian tus tiendas
tenias que tener a alguien aqui a las nueve de la
manana llamando a la encargada. A dia de hoy,
tenemos la informacién de qué se vende, a qué
precio, en qué tienda, en cualquier momento, y
eso es muy util.

EL FUTURO DE LA DISTRIBUCION FiSICA
JAP: Nosotros llegamos atener diez colecciones

alavezen el mercado de marcas distintas. Sigue
habiendo tiendas multimarca de alto nivel, en
un nivel de precios por encima del nuestro, pero
nuestro cliente multimarca ya ha desaparecido
deladistribucion en Espana, desgraciadamente.
Nosotros ya no buscamostantotiendas bandera
sino tiendas rentables.

JCP: No creo que las tiendas nivel tres vayan a
terminar desapareciendo. En Madrid, lagente lo
mismo vaalslaAzul que a Parque Sur que acual-
quier otro de los centros comerciales de lazona.
Hay gente que necesitatenertiendas banderaen
las principales calles comerciales para después
vender en las franquicias, pero no es nuestro caso.

OMNICANALIDAD Y MODA SOCIAL

JAP: Si la omnicanalidad es tener presencia en
distintos canales, entonces si hemos apostado
por ella. Estamos online, en el canal fisico, en
Amazony enEl Corte Inglés, y somos muy activos
en redes sociales. Hoy en dia, si no estas alli no
existes, es laforma de llegar al consumidor.Y por
el mismo motivo estamos intentando mejorar
la unién entre las tiendas fisicas y la online, para
vender al consumidor portodaslasviasy que no
se nos escape.

FICHAJESY NUEVOS

PERFILES DE TALENTO

JAP: No somos de grandes fichajes, somos de
cantera. Preferimos darle la oportunidad alagente
que esta en la base de que ascienda y que mejo-
re, porque creemos que es la forma de tenerlos
motivados.

POLITICA DE PRECIOS

JAP: Nosotros ahora vendemos un pantalon
tejano mas barato de lo que se lo vendiamos
a la tienda multimarca. Ahora, el consumidor
tiene acceso a muchisima informacion. Yano le
vale con latienda de barrio, donde el tejano valia
10.000 pesetas, se lo probaba, se lo comprabay
lo llevabatodalatemporada. Cuando hay mucha
competencia, lo normal es que haya guerra de
precios, pero espero que no tengamos que bajar
mas, porque el margen es escaso. ®
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Clemente Gebrian

(ofundador de £l Ganso

CRECIMIENTO INTERNACIONAL:

LA CONQUISTA DE NUEVOS MERCADOS

Hay que diferenciar como es la internaciona-
lizacion. Una cosa es que te internacionalices
porque aquino te va bieny otra es que lo hagas
por justo lo contrario, porque aqui te va bien
y crees que también te podria ir bien en otros
mercados, que es como nhosotros pensamos que
hay que hacerlo. Ademas, es bueno para poder
diversificarriesgos. Nuestra primeratiendaen el
extranjero fue en Paris, cuando aquiyateniamos
quince o dieciséis. Es fundamental estar bien
entumercadoy, después, decidir bien adonde
vas, porque no es lo mismo abrir en Francia o
Portugal que abrir en Chile.

LATINOAMERICA: TERRITORIO ESTRATEGICO
PARA LA MODA INTERNACIONAL

Muchas empresas se han ido a Latinoamérica
por esa sensacion de “aqui no me va del todo
bien, cual es el mercado donde puedo vender”Y
ha habido un poco unasalida ala desesperada.
Parecia que eracomo El Dorado paralas empre-
sas espanolas. Hay que hacerlo con cuidado:
ver con quién te alias, qué precios llevas, qué
haces con los stocks...

CONSOLIDACION Y CRECIMIENTO
ORGANICO EN EL SECTOR DE LA MODA

En primerlugar, en Espana somos un pais rela-
tivamente referente en el sector, con empresas
como Inditex, Mango, Cortefiel, y deberiamos
sentirnos orgullosos. Por otro, el retail y lamoda
genera muchatesoreria, lo que te permite abrir
mas tiendas y crecer mas rapido que otros sec-
tores, y eso es muy atractivo paralosinversores.

“En Latinoamérica ha
habido una salida un

poco ala desesperada,

y es cierto que puede
ser E/ Dorado, pero
hay que hacerlo con
cuidado”
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del gigante del lujo LVMH.

Alvaro y Clemente Cebrian crearon la marca El Ganso en 2006, liderando el boom de lamoda
masculina en Espana. Una década después de abrir su primera tienda en la calle Fuencarral de
Madrid, el grupo aspira a facturar noventa millones de euros, suma mas de 150 establecimientos y
ha seducido al capital internacional dando entrada a su accionariado a L Capital, el brazo inversor

LA MODA ‘TRANSPARENTE’": SOSTENIBILIDAD
Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

Nosotros fabricamos todo en Europa y nos
preocupa mucho la responsabilidad social. La
duda siempre es cuanto le preocupa realmente
al cliente. Hay una marca estadounidense que
se llama Everlane, que explica exactamente
donde fabrican. Tienen fabricas en Asia, pero
no pasa nada porque son transparentes.

‘FASHTECH’: NUEVASTECNOLOGIAS QUE
TRANSFORMARAN EL SECTOR DE LA MODA
Esverdad que hay gente que todavia piensa que
esto es unamoday que pasara, y que siempre
estara latiendafisica. En El Ganso el crecimiento
del canal online esta aanos luzdel de las tiendas.
En retail estamos bastante atrasados en todo
lo que es tecnologiay canal online.

EL FUTURO DE LA DISTRIBUCION FiSICA:

DE ‘FLAGSHIP’'A‘SHOWROOM'

Igual que ha ocurrido en labanca o en seguros,
habra una tendencia a cerrar tiendas, pero yo
creo en el modelo Inditex. Cuando digo que
trabajo en El Ganso, lo primero que me pregun-
tan es donde tenemos tiendas y donde vamos
a abrir las proximas. El tamano, el crecimiento
potencial y prestigio de laempresa se mide por
lastiendasy los paises en los que esta. Creo que
esa mentalidad va a cambiary, dentro de cuatro
o cinco anos, la primera pregunta sera adénde
llegalamarca, como llega, cuanto vende online,
como se integra.

MASALLA DE LA OMNICANALIDAD

Laomnicanalidad es la clave.Tenemos 173 puntos
de venta y no podemos deshecharlos, asi que
creo que de lo que se trata es de juntar los dos.
Tenemos que conseguir que no haya un cliente

de unoude otro, sino que haya un Unico cliente
que se relacione con la marca por las dos vias.

FICHAJESY NUEVOS PERFILES DETALENTO

El mismo chico quetiene unaideay sele ocurre
montar algo no es el mismo que el que tiene que
gestionarla después para que laempresa facture
cien millones. Se puede serun buen patrén para
un barco de diez metros, pero no para uno de
treinta. El gran reto de traer gente de fuera es
identificarla conlaculturade laempresa, porque
ahi si que no puedes fallar.

MODA ‘SOCIAL

Nosotros cuando empezamos no habia redes
sociales. Cuando abrimos la primeratiendaen
Fuencarral, no teniamos dinero para mas, ni para
hacer publicidad ni nada. Ahora lo comunicas
por redes sociales, haces un evento, que si los
primeros diezque vengan se llevan algo... Ayuda
ados cosas, porun lado, difusion de las noticias
Yy, por otro, construccidon de marca.

POLITICA DE PRECIOS

Nosotros hicimos Black Friday por primera vez
hace dos anos, Unicamente online, y fue una lo-
cura. Pero también nos dimos cuenta de que, en
realidad, la gente estd adelantando las compras
de Navidad, asi que pierdeslacomprade un mes
después, pero si no haces Black Friday la gente
va a otras marcas y te quedas fuera. Creo que
cada vez va a haber mas sensibilidad al precio
porque la gente cada veztiene mas en la cabeza
que las marcas textiles tenemos mucho margen,
y piensan, si me estas vendiendo la mitad de la
temporada al 50%, ;qué pasa la otra mitad? Y,
por otro lado, la tendencia de Estados Unidos
acaba llegando aqui, y alli la guerra de precios
essalvaje.®

103



PaulaRodriguez

Jrectorageneraldeintropia

CRECIMIENTO INTERNACIONAL:

LA CONQUISTA DE NUEVOS MERCADOS
Saliral extranjero es muy tentador, pero la realidad
es que no solote hacefaltavalorde marcay unbuen
producto, sino que internamente debe funcionar
como unreloj suizoytenereltalento humano en
casa para poder acometer las aventuras fuera.
No es suficiente con abrir una tienda, colocar el
producto y esperar para recuperar la inversion.
Hay muchos casos de fracasos que no tienen nada
que vercon que laférmula de éxito o el producto
no gusten fuera, sino con que las companias no
fueron capaces de adaptarse culturalmente, no
tenian el talento en casa o su sistema logistico no
funcionaba como debia, por ejemplo.

LATINOAMERICA: TERRITORIO ESTRATEGICO
PARA LA MODA INTERNACIONAL

En el caso de Espana, compartimos idioma y
lazos culturales, lo que hace el salto mas ama-
ble. Ademas, la mayor parte de paises tienen un
Producto Interior Bruto (PIB) que crece. Acabo
de venir de México y alli ves una alegria en el
consumo que no tenemos en Espana desde
hace anos. También es cierto que la inestabi-
lidad politica y econdmica hace que, aunque
las oportunidades sean interesantes, haya que
pensarselo dos veces.

CONSOLIDACION Y CRECIMIENTO
ORGANICO EN EL SECTOR DE LA MODA

Si una empresa quiere crecer, o bien tiene el
pulmoén necesario para hacerlo con recursos
propios o necesita acudir a capital externo. Pero,
de todos modos, ser competitivo tiene poco
que ver con eltamano, sino con larentabilidad.

“Situ coleccion es
buenay el publico la

sabe reconocer, no de-

jas de vender durante
lacampana por hacer
un Black Friday”
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publico.

Intropia se ha convertido en una de las principales firmas espanolas de moda femenina con un
posicionamiento medio-alto. La empresa inicio su desarrollo como Homeless, marca que cambioé
después a Hoss Intropia para encarar el salto interacional. Ahora, la empresa, controlada por su
fundador, Constan Hemandez, Jaime Bergel y Ricky Fuster, se encuentra en plena transformacion,
bajo el nombre de Intropia, con el foco puesto en laimagen y el producto para rejuvenecer a su

LA MODA ‘TRANSPARENTE’": SOSTENIBILIDAD
Y RESPONSABILIDAD SOCIAL

Hoy no hay ninguna marca que pueda darle la
espaldaalasostenibilidad. En nuestro caso, la
companiatiene un fuerte caracter solidario que
practicamos desde hace veinte anos de manera
mas o menos publica. Otro asunto en el que poco
apoco vamos mejorando es en el respeto a los
paises en los que estamos fabricando. Nuestra
clientafinal cada veztoleramenos que el retailer
se aproveche del tercer mundo.

‘FASHTECH': NUEVAS

TECNOLOGIAS QUE TRANSFORMARAN

EL SECTOR DE LA MODA

El retail es un sector muy vinculado alatecnologia.
Hasta hace poco, el uso del herramientas como el
Rfid era algo surrealista, pero la realidad es que
unavez laimplantas y comienza afuncionarla
tecnologiate permite tener un control absoluto
de donde esta cada prenda en cada momento,
y eso es un valor para el retail espectacular por
larapidez con la que se mueve el negocio.

EL FUTURO DE LA DISTRIBUCION

FiSICA: DE ‘FLAGSHIP’ A ‘'SHOWROOM'
Larealidad es que, aunque crece, los datos de la
ventaonline no son tan espectaculares. Crece,
pero el dominio lo contintan teniéndo las tiendas
fisicas. Cuando vamos a una tienda es porque
queremos pasar un buen rato, esta dentro del
momento de ocio del cliente. En este sentido, es
importante volcarse en la experienciaentienda
y en el servicio personalizado.

MASALLA DE LA OMNICANALIDAD

Todo es tienda y, al final, todo tiene un ser hu-
mano detras. A mi me daigual pordénde llegue
el cliente. Ser omnicanal no es una opcion: el

cliente hacambiado y quiere un negocio abierto
24 horas, 365 dias al ano, con la misma expe-
riencia de compra.

FICHAJESY NUEVOS

PERFILES DETALENTO

Las incorporaciones de fuera de la empresa
tienen que aportar conocimiento en las areas
donde la empresa esta mas floja y frescura,
pero también valorar lo que ya hacia bien la
compania. Espanaes un pais que rota poco en
las posiciones, a diferencia de Estados Unidos,
por ejemplo, y creo que todaviatenemos que
mejorar en ese sentido, porque cuando llevas
mucho tiempo en el mismo puesto o en la
misma empresa pierdes criterio.Por otro lado,
hay que proteger muy bien el corazéon de la
empresa, que es el ADN, para que los cambios
no se lleven por delante laidentidad, el origen
y latradicion, que son fundamentales.

MODA ‘SOCIAL

La inmediatez en la comunicacién es funda-
mental hoy en dia.Y tener las redes sociales
adaptadas a la compania es muy importante.
Aungue también tienen sus riesgos: un traspié
en Twitter o Facebook estd dando vueltas por
la Red cuatro o cinco dias seguidos sin parar, y
puede hacer mucho dano a la marca.

POLITICA DE PRECIOS

Cuando una prenda gusta, se vende a precio
completo. Después hay eventos comerciales
que han llegado para quedarse y no hay que
huir de ellos, sino gestionarlos como parte del
desarrollo del negocio. Pero si tu coleccidon es
buenay el publico la sabe reconocer, no dejas
de vender durante la campana por hacer un
Black Friday. ®
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Lahojaderuta
(le lamoda espanola

Je la expansion en Latinoamerica
a [as operaciones corporativas

Mientras que en algu-
nos Global Fashion
Drivers,como la
apuesta por Latino-
américa, el sector
espanol va por delante
de lamedia, en otros,
como laimplantacion
de herramientas de om-
nicanalidad, todavia va
alazagadelatendencia
internacional.
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Lastendenciasclave enlahojaderutaenel nego-
cio internacional de la moda se repiten también
entre los principales grupos espanoles del sector.
De los gigantes como Inditex, El Corte Inglés o
Puig, a companias de menor recorrido como El
Ganso o Bimbay Lola, lamoda nacionaltambién
ha apostado en bloque por la omnicanalidad, la
tecnologia, laexpansioninternacional o el retail.
Entre sus particularidades se encuentra la apuesta
por Latinoamérica, unatendencia global que, en
el caso de las companias nacionales es, si cabe,
mas decidida.

Gigantes como Inditex o Mango han apostado
casi desde sus inicios por la expansion interna-
cional,yel descenso del consumo nacional conla
crisis econdmica motivd que hastalasempresas
medianasy pequenas mas reticentes redoblaran
su apuesta por el extranjero.

Hay, con todo, sonadas excepciones como El
Corte Inglés que, si bien ha tanteado en varias
ocasiones el salto internacional con su negocio
de grandes almacenes, hasta el momento sélo
ha desarrollado Sfera en el extranjero.

Aungue continua siendo una de las companias
espanolas de moda mas internacionalizadas vy,
durante 2015, continud abriendo tiendas en el
exterior, Inditex no entrd en ningn mercado nue-
vo el aho pasado. El gigante gallego desembarcé

en cinco mercados nuevos en 2011, anadio otros
cuatro en 2012 y sumo un nuevo pais en 2013
(Argelia) y 2014 (Albania).

Sin embargo, el ano pasado el grupo mantuvo
la cifra de 88 paises, si bien durante el ejercicio si
impulsé su red de distribucién con 330 aperturas
netas en 56 mercados. En 2016, el grupo ha reac-
tivado su expansion geograficaconlaentradaen
cinco nuevos paises: Vietnam, Nueva Zelanda,
Paraguay, Arubay Nicaragua.

El Corte Inglés, en cambio, limita su negocio de
grandes almacenes Unicamente a Espanay Por-
tugal, si bien si ha tanteado en varias ocasiones
algunos edificios en el extranjero, especialmente
enltalia. El Gltimo acercamiento se produjo el ano
pasado, cuando lacompanialiderada por Dimas
Gimeno realizé un acercamiento ala antigua sede
delaPoste Italiane en Milan, un edificio propiedad
de Blackstone.

Sin embargo, el grupo si haimpulsado en el ex-
tranjero su cadena de moda, Sfera, con la que
esta presente en unadecena de mercados. Elano
pasado, el concepto aterrizé en el mercado chileno
de la mano de Ripley, uno de los gigantes de la
distribucion de moda en Latinoamérica.

Mango es una de las compafias nacionales de
moda con presencia en un mayor numero de
paises. Elgrupo fundado porlsak Andicoperaen

Coneldescenso el consumo enEspana
por lacrisis economica, las empresas
nacionales de modahanapostadoen
bloque por laexpansioninternacional

109 mercados y genera el 81% de sus ventas en
el extranjero. En 2015, lacompania desembarcé
en Bolivia con su cadenaVioleta.
Otradelascompanias que sumo nuevos paisesa
sured detiendasfue Uno de 50, que desembarco
en2015en el mercado canadiense conunaapertura
enToronto, puso en marchasu primeratiendaen
Italia, abrio enTokio su primer establecimiento en
Japony plantod su bandera en el mercado britanico
con una apertura en Reino Unido.

En el sector del calzado, la apuesta por nuevos
mercados fue mas diversa. Marypaz también
conquisto nuevos territorios y clavé su bandera
en Egiptoy Qatar,donde desembarcé de lamano
del socio de Mangoy Gap. Pikolinos pusoun pieen
Japony Unisaabrié su primeratiendaen Londres,
donde también estreno oficina.

Otros grupos como Mustang o Gioseppo, que
concentraban su expansiéninternacional en el
canal multimarca, dieron un salto adelante con
la puesta en marcha de sus primerastiendasen
el extranjero: Gioseppo abrié en Parisy Mustang
subio la persiana de una tienda de Sixtyseven
en Estocolmo.

Una de las companias espanolas de moda mas
activasalahorade sumarnuevos paisesasumapa
de distribucion fue Joma, que reforzo la apuesta
porAfrica con su entrada en Egipto, Keniay Guinea
Ecuatorial, y retomo su ofensiva en Argentinay
Francia, superando el centenar de mercados.
También Mayoral reforz6 su apuesta por India
con la apertura de unafilial, a la que sumo otras
dosen 2016. Lacompania, que operaatravésdel
canal multimarcay contiendas propias, se volco
también en ltalia, donde abrié su primeratienda
monomarca.

En el sectorde los accesorios, Etnia Barcelonadio
un paso mas ensu apuesta porAsiaconlacompra
desufilialenHong Kong, paralaquellevé acabo
una ampliacion de capital de 6.000 euros.

La moda espanola también gand posiciones en
Oriente Medio: Intropia abrio en 2015 su primera
tienda en Dubai, ubicada en el Mall of Emirates.
Scalpers, porsu parte, puso en marchasusfiliales
en Portugal y Franciay reforzo su apuesta por La-
tinoamérica, uno de sus mercados estratégicos,
con el desembarco en Chile.

APUESTA DECIDIDA

POR LATINOAMERICA

Latinoamérica es, paralas empresas espanolas,
sumercado natural de expansion, trasEuropa. La
cercania cultural y lingUistica ha favorecido que
muchas companias hayan apostado porlaregion,
con paises como México, Colombia o Perti en el
punto de mira. Sin embargo, la crisis y la inesta-
bilidad de algunos de los principales mercados
latinoamericanos también han ocasionado que
mas de unacompania hayatenido que reorganizar
su negocio en la region y estén apostando por




Las macrotiendas se
han convertidoenla
tonicaen las principales
calles comerciales
espanolas. Contodo,
algunos sectores como
el calzado o lamoda
infantil contindan
apostando por el canal
multimarca paraim-
pulsar su crecimiento.

mercados mas estables como Chile.

México es el comun denominador en la apuesta
delascompanias espanolas porlaregion.En 2015,
Inditex subio la persiana de nuevas tiendas de
Zara, Pull&Bear, Oysho, Lefties y Massimo Dutti
en el pais, mientras que El Corte Inglés continud
creciendo en el mercado azteca con cinco nuevas
aperturas de Sfera.

TambiénTous continud creciendo en México, el
pais donde comenzd su expansioninternacional,
y sumd veinte nuevas tiendas en 2015. Adolfo
Dominguez, por su parte, también aposto por el
mercado azteca, donde reorganizd su presencia
cerrando ocho franquiciasy abriendo seis corners
en 2015. Otro de los gigantes nacionales que con-
tinu6 expandiendo su red en México es Mango,
que duplico su presencia en el pais en 2015.
Bdba, queinicié en 2014 su desarrollointernacional,

debutd en México en 2015 de la mano del grupo
local Sordo Madaleno, mientras que Joma hizo
lo propio con el Comité Olimpico como aliado.
Negocios de nicho como lamodainfantil o lanupcial
también se hanvolcado en bloque en el mercado
mexicano. Rosa Clardoperadelamanodeunode
los gigantes de ladistribucion en el pais, El Palacio
de Hierro, con el que continud expandiendo su
presencia en el mercado azteca durante 2015.
Porsu parte, Neck&Neck, que tiene en México su
segundo mercado por cifrade negocio por detras
de Espana, reforzé su presenciaen el paisconuna
aperturaen Cancun.

México se ha colado también en los planes de
expansion de grupos nacionales de ecommerce
como Privalia, que compitenenlaregiénconem-
presas locales como Dafiti. Lacompania catalana
operaen Méxicoy Brasil y continllavolcadaenla

La moda espanola
havuelto a seducir al
capital extranjeroy

ha protagonizado un
numero insélito de op-
eraciones corporativas
en 2015.
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region: “las mejores oportunidades estan en Lati-
noameérica’afirmaba Lucas Carné en 2015, antes
de pasar a manos del gigante galoVente Privee.

Chile es otro de los mercados donde la moda
espanolaesta siendo mas activa en su expansion
y se ha convertido en un valor refugio ante la
inestabilidad de otros paises vecinos. El mercado
chileno fue uno de los dos paises donde ZaraHome
desembarco el ano pasadoy concentrd también
gran parte de las aperturas de El Corte Inglés en
Latinoamérica, donde opera con su cadena Sfera
delamanodeRipley.

Gocco, que esta presente en México, Peru, Pana-
ma y Costa Rica, entré en Chile tras dar entrada
a su capital a la gestora de capital riesgo Diana
Capital. Ademas, fue uno de los primeros paises
delaregion porlos que apostaron grupos como
Castaner o Double Agent. La cadena propiedad
de Comdipunt se alié con Falabella para abrir
corners en el pais, el mismo formato con el que
operan en el mercado chileno otras companias
espanolas como Mango y Desigual.

Por su parte, Castaner escogio el mercado chileno
para dar sus primeros pasos en Latinoaméricay
otro grupo de calzado, Mascard, continiéimpul-
sando lared detienda de Pretty Ballerinasconun
establecimiento en el pais.

Otro mercado estratégico por su tamano es Co-
lombia, si bien en los ultimos anos ha perdido
posicionesen la lista de paises latinoamericanos
preferidos por lasempresas nacionales. Laexpan-
sionen el paisen 2015 se concentrd sobretodo en
las empresas de moda infantil, con Neck&Neck
y Gocceo a la cabeza. También fue, junto a Chile,
uno de los paises por los que aposto Castaner
para desembarcar en la regién, donde subio la
persiana de cuatro establecimientos durante 2015.
Mientras prosigue su expansion en los mayores
mercados como México o Colombia, la moda
espanola también esta apostando por reforzar
su presencia en paises mas pequenos como Gua-
temala, donde desembarcaron en 2015 Grupo
Cortefiely Marypaz, y en el que Neck&Neck crecio
através de franquicias.

Otros paises como Uruguay, Republica Domini-
cana o Perttambién estdn comenzando acolarse
en los planes de expansion dela moda espanola
en el mercado latinoamericano, aunque de ma-
nera mas moderada. Double Agent es una de
las empresas que ha apostado porinstalarse en
territorio uruguayo, donde abrié veinte corners
delamano de Urban Haus. Por su parte, Marypaz
desembarcé en RepublicaDominicanay Scalpers

ElCorteIngles, Pepe Jeans y El Ganso
protagonizaron algunas de las mayores
operaciones corporativas de 2015

planté subanderaen Panama.

OLEADA DE OPERACIONES

CORPORATIVAS

Después de anos de paron a causa de la crisis,
las operaciones corporativas se han reactivado
en el negocio espanol de lamoda. Laentrada de
nuevos inversores, las compras paraimpulsarel
crecimientoyloscambiosde manoshansidoclaves
enlos ultimos meses del sector, que tiene todavia
un punado mas de operaciones en el horizonte.
Unadelas operaciones masimportantes del sec-
tor fue la de El Corte Inglés, que dio entrada a su
capitalaHamad Bin Jassim Bin Jaber AlThani, ex
primer ministro de Qatar, que se hizo con el 10%
de la compania. El grupo espanol senald enton-
ces que los recursos obtenidos con la operacion
permitirian a la compania “fundamentalmente,
la reduccion de deuda con los bancos” y que la
entrada del nuevoinversordisminuiria los costes
financieros y liberaria caja para “invertir en el
negocio y afianzar el plan de negocio”
Otrascompanias que dieron entradaauninversor
para impulsar su crecimiento fueron El Ganso,
quevendid el 49% de su capital a L Capital, yTous,
qgue vendid el 25% de sus acciones al fondo de
inversion Partners Group.

Scalpers también reforzd su accionariado conla
entrada de Jaime Bergel, director en Espana del
fondo HIG, y el grupo venezolano PhoenixWorld
Trade, propietario delared detiendas de Zaraen
Venezuela.

Una de las empresas espanolas de moda mas
activas en las operaciones corporativas es Puig:
lacompaniacompro en 2015 el 25% deTextil Lonia
(propietariade CH CarolinaHerreray de Purificacion
Garcia)y se hizo con el control de las perfumerias
de nicho de lArtisan Parfumeur y Penhaligon’s.
También el grupo de ecommerce eShop continué
impulsando su cartera de marcas con lacompra
de El Armario de laTele y Nonabox.

Algunas empresas también estan optando por
soltar lastre para centrarse en su negocio princi-
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COMPANIAS NACIONALES COMO EL
NATURALISTA O ECOALF HANHECHO DE LA
SOSTENIBILIDAD SU SELLO DE IDENTIDAD

pal, como es el caso de Privalia, que se deshizo
de Dress for Less pocos meses antes de pasar a
manos del grupo galoVente Privee.

Entre las operaciones que todavia estan porcerrar
destaca el cambio de manos de Grupo Cortefiel.
Sus actuales propietarios, los fondos CVC, Pai
y Permira, encargaron el ano pasado su venta
a Goldman Sachs por 1.300 millones de euros.

MODA SOSTENIBLE ‘'MADE IN SPAIN’

La sostenibilidad esta también en el centro del
debate en el negocio espanol de lamoda, si bien
la informacién publica sobre las practicas con-
cretas que lasempresas llevan a cabo es escasa,
salvando los grandes grupos como Inditex y
Mango, que difunden memorias de sostenibli-
dad o comunicaciones puntuales en el marco de
campanas de RSC.

Entre las principales companias del sector hay,
sinembargo, dos que llevan la sostenibilidad por
bandera: Ecoalfy El Naturalista. El grupo de calzado
fue seleccionado para presentar su caso de éxito
en Sustainable Brands, el mayorencuentro inter-
nacional sobre sostenibilidad. Ecoalf, porsu parte,
esta especializada en la producciény distribuciéon
deropay accesorios a partir de material reciclado
y ha firmado alianzas conTextil Santanderina y
Antex para desarrollar tejidos sostenibles.
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Gigantes como Mango o Inditex realizaron audito-
rias asus proveedores. Ademas, el gigante gallego
lanzd unalinea de modasostenible bajo la etiqueta
Join Life enlos productos de su cadenaZara. Por
otra parte, lacompaniatambién puso en marcha
el programa Inditex Green to Wear +, con el que
introdujo en su cadena de valor varios procesos
tecnoldgicos que aseguran un uso sostenible del
aguay de las energias renovables.

DEL ‘BIG DATA' AL RFID

En materia de fashtech, las acciones de los grupos
nacionales de moda que se hayan comunicado
publicamente también son escasas. El mas activo
enlamateriaesInditex, que enlos Ultimos cuatro
anos hainvertido hasta mil millones de euros en
tecnologia para perfeccionar su operativa.
Entre otros, el grupo ha desarrollado un sistema
propio deidentificacion por radiofrecuencia (Rfid,
porsussiglaseninglés) que planea extender hasta
a2.000tiendas en 2016. Un hecho diferencial en
eluso que hace Inditex de latecnologia Rfides la
reutilizacion de las etiquetas.

El gigante gallego inserta el Rfid en la alarma de
las prendas, que coloca el proveedor, y que sirve
para codificar los articulos cuando llegan al cen-
trologistico. Unavezen lastiendas, la alarma se
quitay puede volver aserusada hasta cien veces.
La compania también ha instalado probadores
inteligentes en las tiendas de Zara para facilitar
la experiencia de compra al cliente. El sistema
consiste en unas pantallas tactiles ubicadas en
los probadores, que escanean las prendas para
que el cliente pueda cambiar el color o latallade
la prenda, o incluso pedir un articulo nuevo, sin
tener que salir del probador.
Lacompaniatambién hacomenzado aintroducir
el pago por mévil entodas sustiendas a partirde
septiembre de 2016. El servicio esta disponible
en las aplicaciones moviles de las ocho marcasy
en una nueva aplicacién, InWallet, disehada por
equipos del grupo.

Mango, por su parte, fue otra de las companias
espanolas de moda masinnovadoras en materia
detecnologiay unadelasprimerasencomenzarla
implantacion de latecnologia Rfid, que introdujo
enfase de pruebasen 2012.

Puig hallevado a cabo varias experienciasen los
ultimos anos, especialmente en materia de big
data. El gigante catalan de la perfumeria puso
en marchaen 2015 un proyecto para conocer los
habitos de susclientesy, através de ellos, mejorar
el servicio e incrementar las ventas.

(

Inditex ha sido pionera
enlaintroducciondela
tecnologia Rfid y el uso
de tecnologias como

el pago através del
teléfono movil.

La moda espafnola

ha abrazado las
innovaciones
tecnologicas con
grupos como Inditexy
Mango a la cabeza.

El grupo realizd dos pruebas piloto en varios
puntos de venta con su marca Paco Rabanne. Puig
instald unos monitores con los que el cliente podia
interactuar y llevarse de regalo una muestra de
las fragancias de la marca. La herramienta mide
cuantotiempo pasan losclientes relacionandose
con la pantalla, cuantos minutos tienen el frasco
de perfume en sus manos y cuantas personas
observan el stand, entre otras cosas.
Latecnologiaconlaque cuentaelmuebleintegralos
datosyloscruza paracomprobar resultadosconel
numero de personas que han realizado unacompra.
En elfuturo esta herramienta podra utilizarse, por
ejemplo, para analizar los puntos calientes de las
tiendasy cuadl es el que tiene mas tréafico.

EXPANSIONA

GOLPE DE TIENDA

Cuarenta y ocho de las cincuenta principales
companias de modade Espafnahan desarrollado
su propio parque de tiendas propias, si bien la
apuesta por el retail es desigual segun el segmento
y el sector.

Desde las cadenas de gran distribucion, que con-
centran todo su negocio en este canal y suben
cadaanolapersianade centenares de flagshipsy
macrotiendas, agrupos de calzado e infantil que,
sibienhan comenzado a construirsu red de retail,
continian generando el grueso de susventasen
el canal multimarca.

Mango se ha volcado en los ultimos afos en
expandir su concepto de macrotienda, que ins-
tala en las principales calles comerciales. El ano
pasado, el grupo subio la persiana de 63 nuevos
establecimientos de grandes dimensiones, con
lo que ya suma 164 puntos de venta de estas

caracteristicas.

Acierre de 2015, Mango disponiade 2.730tiendas
en 109 paises, con una superficie total de 804.500
metros cuadrados, 100.000 metros cuadrados mas
queelanoanterior.Entotal, el grupo sumaba 2.370
puntos de venta entre tiendas propias, franquicias
y corners en grandes almacenes.

Inditex, por su parte, concentra en el retail todo
su negocio y opera principalmente a través de
tiendas propias, si bien también ha confiado su
desarrollo afranquiciados en algunos mercados.
En 2015, el grupollevo acabo 330 aperturas netas,
hasta contar con 7.013 establecimientos.
También Grupo Cortefiel haapostado porsubirla
persianaen las principales calles comerciales, si
bien de manera mas discreta. Una de sus mayo-
res apuestas fue el regreso a Portal de I’Angel en
Barcelona, la calle méas cara de Espana para abrir
un local comercial, donde reabrid el estableci-
miento de referencia de su cadena Cortefiel. Entre
las companias mas jovenes, el retail ha sido la
apuesta principal desde losinicios. Bimbay Lola
oElGansoimpulsaron su red de distribucion con
en torno a una veintena de aperturas, y ambas
rondan ya los 200 puntos de venta.

Elcalzado es uno de los sectores que mas hatar-
dado endarelsalto al retail, debido alafortaleza
quetodaviaconserva el comercio tradicional en
este sector. Mascaré es una de las companias
que lleva la delantera en este sentido, apostan-
do fuertemente por el retail con su marca Pretty
Ballerinas.

Xti, Mustang, Merkal y Munich son otros de los
grupos que, en 2015, apostaron por desarrollarsu
red de tiendas. En el caso de Merkal, lacompania
hareorientado su estrategia de tiendas, que hasta
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ahora se concentraba en centros comerciales,
acercandose alacalle con aperturasen el centro
de Madrid y Barcelona.

Sibien elformato reinante continliasiendo el de
flagship storeen las principales calles comercia-
les, algunos grupos han apostado también por
otros formatos de tiendas para desarrollar su red
de distribucion, como outlets o pop up stores.
El Corte Inglés, Mango o Mustang son algunos
delos grupos que estan apostando porel modelo
outlet, y las tres han pedido ya sitio en Sambil
Outlet Madrid, el nuevo establecimiento que la
promotora proyecta en la capital. El Ganso, por
su parte, también esta comenzando a desarrollar
este modeloy en 2015 abrio un outleten Sevilla.
Uno de los formatos mas populares del sec-
tor es la franquicia: Mango, Desigual, Gocco o
Neck&Neck son algunas de las companias que
han apostado por este formato para impulsar
su crecimiento. De hecho, la moda es el sector
con mas cadenas de franquicias en Espana, con
204 ensenas. Blanco, que reestructuré sured de
tiendas en 2015 con el cierre de varios puntos
de venta, ha iniciado también su desarrollo con
franquicias de la mano del grupoYoung Retail.
Incluso los grupos de ecommerce nacionales
como Privalia han apostado por el retail con
alguna experiencia en el canal fisico, a través
del formato de pop up store. En 2015, Privalia
volvio a probar el canal con unatiendatemporal
en el marco del evento de pop up storesRec, en
Igualada. Otra de las companias que esta com-
plementando sured detiendas permanentes con
aperturastemporales es Loewe. En 2015, el grupo
transformo sus tiendas de Palma de Mallorcay
Barcelona en pop up stores, y los ultimos dos
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anos tiene un punto de venta temporal en Ibiza
durante el verano.

DE LATIENDAA LAWEB, IDAYVUELTA

La moda espanola también ha reforzado en los
ultimos anos la apuesta por la omnicanalidad.
Zara, Adolfo Dominguez, Camper y El Ganso
hanido un paso por delante, ofreciendo servicios
de recogida y devoluciéon de un pedido online
en tienda, e incluso de pedidos online desde el
establecimiento fisico.

También Mango, Desigual, Grupo Cortefiel e
Inside han reforzado su servicio en este aspecto,
ofreciendo principalmente el servicio de recogida
fisicade los pedidos realizados através de laweb.
Por su parte, El Corte Inglés es una de las pocas
empresas nacionales que permite realizar reservas
onliney recogery pagar en el establecimiento.

TALENTO NACIONAL

Después de unos anos en stand by por la crisis,
el mercado de fichajes havuelto aactivarseenel
negocio de lamoda.EnEspana, el sector contintia
siendo endogamico y el juego de tronos suele
producirse dentro de companias del mismo sector.
Lasreestructuraciones de los equiposdirectivos,
la incorporacion de nuevos ejecutivos para em-
prender una nueva etapa de crecimiento tras la
crisis y la renovacion de los maximos responsa-
bles creativos son las principales tendencias en
la nueva oleada de fichajes del sector.

Uno de los nombramientos mas relevantes se
produjo en el seno de Grupo Cortefiel, que nombré
a Berta Escudero, hasta entonces responsable
de ITy supply chain, como nueva consejera de-
legada,aunque soélo un ano después la directiva

La moda espanolase
havolcado enlaom-
nicanalidad, y grupos
como Zara, Adolfo
Dominguez, Camper
o El Ganso ya ofrecen
servicios de compra
onliney recogidaen
tienday permiten real-
izar compras en laweb
desde el establecimi-
ento fisico.
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abandond el cargo. Para sustituir a Escudero al
frente del departamento delT, el grupo recurrié a
un ejecutivo de Desigual, Manuel Jiménez.
Almargendel cambio enladireccion del grupo ma-
drileno, los mayores movimientos en lasempresas
de la moda espanola se dieron por el cambio de
manos de las companias. El grupo saudiAlhokair,
que se hizo con el control de Blanco en 2014, perfild
en 2015 un nuevo equipo directivo con fichajes
procedentes de otras empresas del sector.
Stephen Craig, ex consejero delegado de All Saints,
fue el elegido para ocupar el puesto de mayor
responsabilidad en Blanco. Sin embargo, s6lo
un ano después de su fichaje, Alhokair prescindié
de Craig y el consejero delegado del grupo saudi,
Simon Marshall, tomé entonces las riendas del
grupo. Lo mismo ocurrié con Amy Molyneaux, la
directora creativa que Alhokairincorpor6 en 2015y
que abandono lacompania antes de cumplirdoce
meses en el cargo.

También Pepe Jeans recompuso su organigrama
tras pasaramanosde M1y L Capital Asia. Elgrupo
promociono aVicente Castellano, hastaentonces
responsable de Hackett, para coordinartodaslas
ensenfas del grupo y fiché a Javier Carrera, ex di-
rectivo de Nike, para hacerse cargo de Pepe Jeans.
El dltimo movimiento dentro de la compania ha
sidolaincorporacién de Chris Meyer, procedente
deTommy Hilfiger, como responsable de Hackett.
En enero de 2015, Mango vio como otro de sus
ejecutivos historicos dejaba la compania. Enric
Casi dejo ladireccion general del grupo, sibien se
mantuvo vinculado alacompaniacomo miembro
del consejo de administracién. Las funciones de
Casifueron asumidas por Carlos Costa yToni Ruiz,
gue fue nombrado entonces director financiero
de laempresay miembro del consejo.
Lasentradasy salidas sontambién latonica reciente
de Adolfo Dominguez, que ascendié a Estanislao
Carpio, director general de la empresa, a conse-
jero delegado para, menos de un ano después,
prescindirde él.

Elgigante Inditextambiénse hasumadoalaoleada
de fichajes en los ultimos anos. José Luis Duran,
consejero delegado de Lacoste hastaenero de 2015,
seincorpord enjunio al consejo de administracion
del grupo. Pep Generd, el Unico miembro de la fa-
miliafundadora deYerse que continuaba en activo
enlacompania, abandond su puesto de consejero
delegado paraincorporarse a Stradivarius.
Gocco, porsu parte, incorpord a FernandoTrebo-
lle, que trabajé durante mas de dos décadas en
Adolfo Dominguezy fue directivo del grupo saudi

Danah, como nuevo responsable de expansion.
Loewe también recurri6 al talento de laindustria
nacional de lamoda e incorpord a una ex directi-
va de Pronovias y Mango como nueva directora
general en Espana, un puesto de nueva creacion.
Inditex es una de las companias a las que mas
recurren otros grupos espanoles a la hora de
incorporarun nuevo directivo. Es el caso de Mus-
tang, que fichd a un ex ejecutivo de lacompania
para dirigir la linea de calzado y accesorios de
Hannibal Laguna.

Lamodaespanolatambién vivio su particular baile
de creativos:Textil Lonia ficho al disenador Nacho
Aguayo como director creativo de CH Carolina
Herrera, y Pronovias incorporé a Hervé Moreau.

ESPANA, TERRITORIO ‘LOW COST’

La liberalizacion de las rebajas y el dominio de
los grupos de moda low cost han revolucionado
las politicas de precios y descuentos también en
la moda espanola. Dos de los mayores grupos
de moda en Espana han bajado sus precios en
el ultimo ano, al tiempo que las promociones se
hacian cada vez mas habituales.

Mango es unade las cadenas nacionales que ha
reducido sus precios, con dos recortes en cuatro
anos. En 2012, la cadena catalana llevo a cabo
una bajada de precios general del 20% para ha-
cer frente a la caida del consumo y, a comienzos
de 2016, volvié a anunciar una reduccion de los
importes de sus prendas con el lanzamiento de
unacoleccion con precios reducidos. Por su parte,
la cadena Shana puso en marcha una estrategia
de reposicionamiento que suponia también un
recorte entodos sus precios que llegd al 60%.
En materia de descuentos, el Black Friday se ha
impuesto en el calendario comercial espanol
y practicamente todas las grandes empresas
espanolas de moda realizaron algiin descuento
durante esa jornada.

Lacostumbre estadounidense llegd aEspana en 2012
de lamano de cadenas como Stradivarius, Oysho
y Blanco, si bien el primer Black Friday relevante
porvolumen de ventas global del sector fue el de
2014.Enlos dias entorno al 28 de noviembre de
2014, el numero de prendas compradas ascendio
un 4,9%, segun datos de KantarWorldpanel, y la
ultimasemanade noviembrelafacturaciéndela
moda espanola crecié un 6,5%.

Unano después, el Black Friday se masificd y préacti-
camentetodaslascadenasllevaronacabo promocio-
nesdurantelajornaday el fin de semana posterior,
conectando el evento con el Cyber Monday. ®
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El presente informe ha tomado como punto de
partida el analisis de la informacion publica de
las cien companias globales mas representati-
vas del negocio de lamoda, afin de determinar
de manera extrapolable al conjunto del sector
cudles son los diez vectores que impulsan el
negocio de la moda.

Elsistema permite no sélo elaborar unalistacon
las diez claves que han dominado la actualidad
del sectoren 2015, sino también establecer una
base comparable conlaque medir,ahotrasano,
la evolucion de las herramientas y estrategias
porlas que estan apostando las principales com-
panias del sector paraimpulsar su crecimiento.
El primer paso para la elaboracion del modelo
de andlisis es el establecimiento del universo del
estudioy laseleccion de una muestrarepresen-
tativa de un nimero de empresas que facilite el
estudio analitico de las acciones que hallevado
acabo cada unadeellas durante el pasado ano.
Conel objetivo de que las conclusiones pudieran
ser extrapoladas al complejo y variado tejido
empresarial global de laindustria delamoda, se
seleccionaron parasu estudio cien companias de
distintostamanosy actividades, perotodas ellas
representativas de sus respectivos subsectores.
El primer paso para establecer qué empresas

escoger es laselecciéon de los sectores que tienen
un mayor peso en el negocio mundial delamoda,
tanto por facturacién como porlarelevanciade
las marcas con las que operany su papel prota-
gonistaen laactualidad del negocio de lamoda.
Se entiende, en este sentido, como los sectores
principales del negocio de la moda la gran dis-
tribucion, el lujo, el deporte, el calzado, la perfu-
meria, la moda infantil, los grandes almacenes
y el comercio electrénico. En estos dos ultimos
casos, algunos de los operadores mas relevantes
para el sector no se dedican en exclusiva a la
distribucion de articulos de moda, porlo que se
tieneen cuentasolo aquellosenlos que lamoda
entendida en su concepto mas amplio (prendas
de vestir, accesorios, calzado y joyeriay bisuteria)
tiene un peso relevante en su cifra de negocio.
En base a su relevancia y volumen de negocio,
el mayor peso es para las companias de gran
distribucién, con 23 representantes en la muestra,
seguidos de los grandes almacenesy el lujo, con
quince companias cada uno. Ligeramente por
detras se encuentra el deporte (13), el calzado
(once), el ecommerce (nueve), la perfumeria
(ocho)y la moda infantil (siete).

Dentro de cada sector, las empresas se han se-
leccionado atendiendo principalmente a datos

publicos cuantitativos, especialmente su cifra
de negocio. En algunos casos excepcionales,
sin embargo, el acceso a esta informacion es
limitada al tratarse de empresas familiares que
no dan a conocer sus ventas publicamente, como
es el caso de C&A o Sports Direct. En este caso,
el criterio imperante han sido tanto elementos
cualitativos, como la relevancia y el prestigio
dentro de su sector, y cuantitativos, como una
red de tiendas con un tamano similar al de los
lideres del sector.

Enconsecuencia, el objetivo no es establecer una
lista de las cien mayores companias del negocio
delamodaenel mundo sino unamuestrarepre-
sentativa, con representacidén de los segmentos
mas importantes del sector.

El periodo tenido en cuenta es el ano 2015, con-
siderando Unicamente las acciones realizadas
durante ese ejercicio. Los anuncios de planes,
intenciones o previsiones no son tenidas en
cuenta para el estudio.

A partir de aqui, la obtencién de los datos se
realiza Unica y exclusivamente a partir de los
datos de cada empresa que se han hecho pu-
blicos, entendiendo para el analisis como no
realizada unaaccién que no hasido comunicada
publicamente.

La obtencion de todos los datos se realiza de
forma individual punto por punto, teniendo
como fuentes los informes anuales, memorias
y cuentas de resultados hechas publicas por
lasempresas, lainformaciéon hecha publica por
medios de comunicacion, siempre y cuando la
informacién aparezcaen masde un medioy sea

contrastada, y las declaraciones del maximo
directivo de la compania (consejero delegado,
director general o presidente) o del maximo
responsable del area en la que se enmarque
el indicador (responsable de innovacion, en el
caso del Rfid, por ejemplo) reproducidas porla
propia empresa o por terceros.

En el caso del comercio electrénico, el analisis
de algunos de estos vectores que impulsan la
industria de la moda se ha adaptado, teniendo
en cuenta las particularidades del sector. Estas
salvedades, detalladas a lo largo del informe,
incluyen porejemplo el desembarco enun nuevo
mercado, para lo que en el caso del comercio
electrénico se tiene en cuenta la creaciéon de
una plataforma especifica para un nuevo pais (y
no la mera traduccion de la plataforma matriz).
A partirdel conocimiento de Modaes.esy KPMG
se seleccionan los grandestemas para analizar:
internacionalizacidon, operaciones corporativas,
diversificacidn, sostenibilidad, fashtech, canales
de distribucidn, equipos directivos, comunica-
ciony precios.

A partir de cadatema se establecen cinco preguntas
sobre acciones concretas, que posteriormente se
analizan una a una teniendo en cuenta la infor-
macion publica detallada anteriormente. A partir
de los indicadores que tienen mas respuestas
positivas se establecen los diez Global Fashion
Drivers, que se presentan alo largo del informe
combinando lainformacion cuantitativa con los
detalles cualitativos que permiten conocer en
profundidad qué vectores mueven el negocio
delamoda.e
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Datos

Amazon LVMH Nike L'Oréal JD.com Macy's Sears Inditex H&M Kohl's Adidas El Corte Inglés Gap Alibaba FastRetailing | Marks&Spencer| Nordstrom Otto Group

Topic1 Internacionalizacion
¢Haentrado en nuevos mercados en 2015?
¢Haapostado por Latinoamérica?
¢Hareducido posiciones en Brasil, Rusia o China?

¢Haapostado porAfrica??
Enelsaltointernacional, lo ha hecho con socios locales?
¢Ha absorbido su negocio en algiin mercado?

Topic2 Operaciones corporativas
¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?
¢Ha dado entrada a socios en su capital?
;Laempresa hacambiado de manos en 2015?
;Haentrado en el capital de otraempresa?

Topic3 Diversificacion
¢Halanzado nuevas lineas de negocio en 2015?
¢Infantil?
¢Deporte?
;Tallas grandes?
;Cosmética?

Topic4 Sostenibilidad
¢Ha puesto en marcha iniciativas de reciclaje?
¢Se han sumado a algiin organismo internacional en materia de sostenibilidad?

¢Halanzado una coleccion de moda sostenible?
¢Hareducido suimpacto medioambiental?
¢Harealizado auditorias a sus proveedores?
¢Ha cambiado de paises de suministro?

Topicb Fashtech
¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas? X X
¢Haincorporado tecnologia Rfid? X X X X X X X X X
¢Haincorporado dispositivos conectados en sus tiendas (probadoresinteligentes...)? X X X X X
¢Haintroducido el uso de beaconsen sus establecimientos? X X
¢Hamodificado los sistemas de pago “evitando” a la entidad financiera?
¢Hace unuso habitual de big datay analytics? X X X X X X X X X X X X X X

p:

Topic6 Canales de distribucion
¢Hacomenzado a distribuir online?
¢Haintroducido cambios en la forma de producir de forma que acelere la distribucion? X
¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢Haimpulsado su red de tiendas propias? X X X X X
¢;Hainiciado su desarrollo con franquicias?
¢Hareducido su tiempo de entrega online?
¢Haentrado en multimarcas online? X X
¢Ha puesto en marcha herramientas para mejorar laomnicanalidad (click&collect...)? X X X X X X X

Topic7 Equipo directivo
Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?
¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?
;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo afno? X
¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el Gltimo afio? X
¢Harenovado su equipo creativo? X
¢Haincorporado nuevos puestos directivos?

X X X X
Y.

Topic8 Branding
;Hareorganizado sus marcas?
¢Harenovado suimagen de marca?
¢Hallevado a cabo colaboraciones con otras firmas? X X
¢Ha colaborado con celebrities? X X X X X X
¢Ha puesto en marcha campanas en redes sociales? X X X X X X

S
S
>
>

Topic9 Precios
¢Hasubido sus precios?
¢Habajado sus precios? X
¢Haintroducido nuevas politicas comerciales en paises como China? X
¢Haunificado su politica de precios fuera de su mercado local? X X
¢Se hasumado al Black Friday? X X X X X X X X X X X X X X X
¢Haincrementado o disminuido laintensidad promocional? X

Topic 10 Reestructuracion
¢Haentrado en concurso de acreedores?
;Hallevado a cabo un Expediente de Regulacion de Empleo (ERE)?
¢Hallevado a cabo cierres de tiendas?
¢Ha puesto en marcha un plan de reduccion de costes?
¢Hacerrado alguna de susfiliales?
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Datos

Kering Intersport JCPenney VF LBrands Richemont Isetan Falabella Estée Lauder JFront Decathlon C&AEurope Hudson's Bay Ebay ChowTai Fook PVH Takashimaya Primark

Topic1 Internacionalizacion
¢Haentrado en nuevos mercados en 2015?
¢Haapostado por Latinoamérica?
¢Hareducido posiciones en Brasil, Rusia o China?
¢{Ha apostado por Africa?
Enelsaltointernacional, lo ha hecho con socios locales?
¢Ha absorbido su negocio en algiin mercado?

Topic2 Operaciones corporativas
¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?
¢Ha dado entrada a socios en su capital?
;Laempresa hacambiado de manos en 2015?
;Haentrado en el capital de otraempresa? X

Topic3 Diversificacion
¢Halanzado nuevas lineas de negocio en 2015? X
¢Infantil?
¢Deporte?
;Tallas grandes?
;Cosmética?

Topic4 Sostenibilidad
¢Ha puesto en marcha iniciativas de reciclaje?
¢Se han sumado a alguin organismo internacional en materia de sostesnibilidad?

¢Halanzado una coleccion de moda sostenible?
¢Hareducido suimpacto medioambiental?
¢Harealizado auditorias a sus proveedores?
¢Ha cambiado de paises de suministro?

Topicb Fashtech
¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas? X X X
¢Haincorporado tecnologia Rfid? X X X X X X X X
¢Haincorporado dispositivos conectados en sus tiendas (probadoresinteligentes...)? X X X
¢Haintroducido el uso de beaconsen sus establecimientos? X
¢Hamodificado los sistemas de pago “evitando” a la entidad financiera?
¢Hace unuso habitual de big datay analytics? X X X X X X X X X

b

Topic6 Canales de distribucion
¢Hacomenzado a distribuir online?
¢Haintroducido cambios en la forma de producir de forma que acelere la distribucion? X
¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢Haimpulsado su red de tiendas propias? X X X X X
¢;Hainiciado su desarrollo con franquicias?
¢Hareducido su tiempo de entrega online?
¢Haentrado en multimarcas online? X X X
¢Ha puesto en marcha herramientas para mejorar laomnicanalidad (click&collect...)? X X X X X

Topic7 Equipo directivo
Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?
¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?
;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo afno? X
¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el Gltimo afio? X X X
¢Harenovado su equipo creativo? X
¢Haincorporado nuevos puestos directivos? X

Topic8 Branding
;Hareorganizado sus marcas?
¢Harenovado suimagen de marca?

¢Hallevado a cabo colaboraciones con otras firmas?

¢Ha colaborado con celebrities? X X X X X X X
¢Ha puesto en marcha campanas en redes sociales? X X X X X

Topic9 Precios
¢Hasubido sus precios?
¢Habajado sus precios? X
¢Haintroducido nuevas politicas comerciales en paises como China? X
¢Haunificado su politica de precios fuera de su mercado local?
¢Se hasumado al Black Friday? X X X X X X X X X
¢Haincrementado o disminuido laintensidad promocional? X

Topic 10 Reestructuracion
¢Haentrado en concurso de acreedores?
;Hallevado a cabo un Expediente de Regulacion de Empleo (ERE)?
¢Hallevado a cabo cierres de tiendas?
¢Ha puesto en marcha un plan de reduccion de costes?
¢Hacerrado alguna de susfiliales?
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Datos

El Puerto

Foot Locker Ralph Lauren Chanel Shiseido Dillard’s Belle|Intl. Deichmann Next Hermeés Neiman Marcus de Liverpool

Prada Forever2X Levi Strauss Coty Michael Kors Coach Tiffany

Topic1 Internacionalizacion
¢Haentrado en nuevos mercados en 2015?

¢Haapostado por Latinoamérica?

¢Hareducido posiciones en Brasil, Rusia o China?

¢{Ha apostado por Africa?

Enelsaltointernacional, lo ha hecho con socios locales?

¢Ha absorbido su negocio en algiin mercado?

Topic2 Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Ha dado entrada a socios en su capital?

;Laempresa hacambiado de manos en 2015?

;Haentrado en el capital de otraempresa?

Topic3 Diversificacion

¢Halanzado nuevas lineas de negocio en 2015?

¢Infantil?

¢Deporte?

;Tallas grandes?

;Cosmética?

Topic4 Sostenibilidad

¢Ha puesto en marcha iniciativas de reciclaje?

¢Se han sumado a alguin organismo internacional en materia de sostesnibilidad?

¢Halanzado una coleccion de moda sostenible?
¢Hareducido suimpacto medioambiental?

¢Harealizado auditorias a sus proveedores?

¢Ha cambiado de paises de suministro?

Topicb Fashtech

¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas? X

¢Haincorporado tecnologia Rfid? X X

¢Haincorporado dispositivos conectados en sus tiendas (probadoresinteligentes...)? X X X

¢Haintroducido el uso de beaconsen sus establecimientos?

¢Hamodificado los sistemas de pago “evitando” a la entidad financiera?

¢Hace unuso habitual de big datay analytics? X X X X

Topic6 Canales de distribucion
¢Hacomenzado a distribuir online?

¢Haintroducido cambios en la forma de producir de forma que acelere la distribucion? X

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?

¢Haimpulsado su red de tiendas propias? X X X X X X

¢;Hainiciado su desarrollo con franquicias?

¢Hareducido su tiempo de entrega online?

¢Haentrado en multimarcas online? X X

¢Ha puesto en marcha herramientas para mejorar laomnicanalidad (click&collect...)? X

Topic7 Equipo directivo

Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?

¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?

;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo afno?

¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el Gltimo afio? X X X X X

¢Harenovado su equipo creativo?

¢Haincorporado nuevos puestos directivos?

Topic8 Branding

;Hareorganizado sus marcas?

¢Harenovado suimagen de marca?

¢Hallevado a cabo colaboraciones con otras firmas? X

P
>
>
>
>
>

¢Hacolaborado con celebrities? X X

¢Ha puesto en marcha campanas en redes sociales? X X

Topic9 Precios
¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Haintroducido nuevas politicas comerciales en paises como China? X

¢Haunificado su politica de precios fuera de su mercado local? X X X X

¢Se hasumado al Black Friday? X X X X X X X X

¢Haincrementado o disminuido laintensidad promocional?

Topic 10 Reestructuracion
¢Haentrado en concurso de acreedores?

;Hallevado a cabo un Expediente de Regulacion de Empleo (ERE)?

¢Hallevado a cabo cierres de tiendas?

¢Ha puesto en marcha un plan de reduccion de costes?

¢Hacerrado alguna de susfiliales?
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Datos

Sports Direct

Under Armour

Asics

Puma

Burberry

Abercrombie
&Fitch

Topic1

Internacionalizacion
¢Haentrado en nuevos mercados en 2015?

Urban
Outfitters

Zalando

Bestseller

New Balance

Hugo Boss

Skechers

Carter's

Arcadia

Vivarte

Wolverine
Worldwide

JD Sports

Columbia

¢Haapostado por Latinoamérica?

¢Hareducido posiciones en Brasil, Rusia o China?

¢{Ha apostado por Africa?

Enelsaltointernacional, lo ha hecho con socios locales?

¢Ha absorbido su negocio en algiin mercado?

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Ha dado entrada a socios en su capital?

;Laempresa hacambiado de manos en 2015?

;Haentrado en el capital de otraempresa?

Topic3

Diversificacion

¢Halanzado nuevas lineas de negocio en 2015?

¢Infantil?

¢Deporte?

;Tallas grandes?

;Cosmética?

Topic4

Sostenibilidad

¢Ha puesto en marcha iniciativas de reciclaje?

¢Se han sumado a alguin organismo internacional en materia de sostesnibilidad?

¢Halanzado una coleccion de moda sostenible?
¢Hareducido suimpacto medioambiental?

¢Harealizado auditorias a sus proveedores?

¢Ha cambiado de paises de suministro?

Topicb

Fashtech

¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas?

¢Haincorporado tecnologia Rfid?
¢Haincorporado dispositivos conectados en sus tiendas (probadoresinteligentes...)?

¢Haintroducido el uso de beaconsen sus establecimientos?

¢Han modificado los sistemas de pago “evitando” ala entidad financiera?

¢Hacen un uso habitual de big datay analytics?

Topic6

Canales de distribucion
¢Hacomenzado a distribuir online?

¢Fastfashion - cambios en la forma de producir de forma que acelere la distribucion?
¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?

¢Haimpulsado su red de tiendas propias?

¢;Hainiciado su desarrollo con franquicias?

¢Hareducido su tiempo de entrega online?

¢Haentrado en multimarcas online?
¢Ha puesto en marcha herramientas para mejorar laomnicanalidad (click&collect...)?

Topic7

Equipo directivo

Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?

¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?

;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo afno?

¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el Gltimo afio?

¢Harenovado su equipo creativo?

¢Haincorporado nuevos puestos directivos?

Topic8

Branding

;Hareorganizado sus marcas?

¢Harenovado suimagen de marca?

¢Hallevado a cabo colaboraciones con otras firmas?

¢Hacolaborado con celebrities?

¢Ha puesto en marcha campanas en redes sociales?

Topic9

Precios
¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Haintroducido nuevas politicas comerciales en paises como China?

¢Haunificado su politica de precios fuera de su mercado local?

¢Se hasumado al Black Friday?

¢Haincrementado o disminuido laintensidad promocional?

Topic 10

Reestructuracion
¢Haentrado en concurso de acreedores?

;Hallevado a cabo un Expediente de Regulacion de Empleo (ERE)?

¢Hallevado a cabo cierres de tiendas?

¢Ha puesto en marcha un plan de reduccion de costes?

¢Hacerrado alguna de susfiliales?
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Datos

The Children’s

Calzedonia Mango Vente Privee Guess Clarks Revlon Ynap Puig Deckers oTB Benetton Place

Lululemon Ecco Asos Gymboree Wortmann Schuh LiNing

Topic1 Internacionalizacion
¢Haentrado en nuevos mercados en 2015?

¢Haapostado por Latinoamérica?

¢Hareducido posiciones en Brasil, Rusia o China?

¢{Ha apostado por Africa?

Enelsaltointernacional, lo ha hecho con socios locales?

¢Ha absorbido su negocio en algiin mercado?

Topic2 Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Ha dado entrada a socios en su capital?

;Laempresa hacambiado de manos en 2015?

;Haentrado en el capital de otraempresa?

Topic3 Diversificacion

¢Halanzado nuevas lineas de negocio en 2015?

¢Infantil?

¢Deporte?

;Tallas grandes?

;Cosmética?

Topic4 Sostenibilidad

¢Ha puesto en marcha iniciativas de reciclaje?

¢Se han sumado a alguin organismo internacional en materia de sostesnibilidad?

¢Halanzado una coleccion de moda sostenible?
¢Hareducido suimpacto medioambiental?

¢Harealizado auditorias a sus proveedores?

¢Ha cambiado de paises de suministro?

Topicb Fashtech

¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas? X

¢Haincorporado tecnologia Rfid?

P

¢Haincorporado dispositivos conectados en sus tiendas (probadoresinteligentes...)? X X

¢Haintroducido el uso de beaconsen sus establecimientos? X X

¢Hamodificado los sistemas de pago “evitando” a la entidad financiera? X

¢Hace unuso habitual de big datay analytics? X X X X X X X X X X

Topic6 Canales de distribucion
¢Hacomenzado a distribuir online?

¢Fastfashion - cambios en la forma de producir de forma que acelere la distribucion?

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?

¢Haimpulsado su red de tiendas propias? X

¢;Hainiciado su desarrollo con franquicias?

¢Hareducido su tiempo de entrega online?

¢Haentrado en multimarcas online?

¢Ha puesto en marcha herramientas para mejorar laomnicanalidad (click&collect...)? X

Topic7 Equipo directivo

Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?

¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?

;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo afno? X

¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el Gltimo afio?

¢Harenovado su equipo creativo?

¢Haincorporado nuevos puestos directivos?

Topic8 Branding

;Hareorganizado sus marcas?

¢Harenovado suimagen de marca?

¢Hallevado a cabo colaboraciones con otras firmas? X

P
P
P
P
P
>
P
>
>

¢Ha colaborado con celebrities? X X X

¢Ha puesto en marcha campanas en redes sociales? X X X X X

Topic9 Precios
¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Haintroducido nuevas politicas comerciales en paises como China? X

¢Haunificado su politica de precios fuera de su mercado local?

¢Se hasumado al Black Friday? X X X X X X X X X X X X

¢Haincrementado o disminuido laintensidad promocional? X

Topic 10 Reestructuracion
¢Haentrado en concurso de acreedores?

;Hallevado a cabo un Expediente de Regulacion de Empleo (ERE)?

¢Hallevado a cabo cierres de tiendas?

¢Ha puesto en marcha un plan de reduccion de costes?

¢Hacerrado alguna de susfiliales?
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Datos

Daphnelntl.

Holdings Mothercare Geox ElisabethArden | Supergroup ID Group Orchestra Interparfums | Groupe Zannier

Topic1 Internacionalizacion
¢Haentrado en nuevos mercados en 2015?
¢Haapostado por Latinoamérica?
¢Hareducido posiciones en Brasil, Rusia o China?
¢{Ha apostado por Africa?
Enelsaltointernacional, lo ha hecho con socios locales?
¢Ha absorbido su negocio en algiin mercado?

Topic2 Operaciones corporativas
¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?
¢Ha dado entrada a socios en su capital?
;Laempresa hacambiado de manos en 2015?
;Haentrado en el capital de otraempresa?

Topic3 Diversificacion
¢Halanzado nuevas lineas de negocio en 2015?
¢Infantil?
¢Deporte?
;Tallas grandes?
;Cosmética?

Topic4 Sostenibilidad
¢Ha puesto en marcha iniciativas de reciclaje?
¢Se han sumado a alguin organismo internacional en materia de sostesnibilidad?

¢Halanzado una coleccion de moda sostenible?
¢Hareducido suimpacto medioambiental?
¢Harealizado auditorias a sus proveedores?
¢Ha cambiado de paises de suministro?

Topicb Fashtech
¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas?
¢Haincorporado tecnologia Rfid? X X
¢Haincorporado dispositivos conectados en sus tiendas (probadoresinteligentes...)?
¢Haintroducido el uso de beaconsen sus establecimientos?
¢Hamodificado los sistemas de pago “evitando” a la entidad financiera? X
¢Hace unuso habitual de big datay analytics? X

Topic6 Canales de distribucion
¢Hacomenzado a distribuir online?
¢Fastfashion - cambios en la forma de producir de forma que acelere la distribucion?
¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢Haimpulsado su red de tiendas propias? X X X
¢;Hainiciado su desarrollo con franquicias?
¢Hareducido su tiempo de entrega online?

¢Haentrado en multimarcas online?
¢Ha puesto en marcha herramientas para mejorar laomnicanalidad (click&collect...)?

Topic7 Equipo directivo
Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?
¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?
;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo afno?
¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el Gltimo afio?
¢Harenovado su equipo creativo?
¢Haincorporado nuevos puestos directivos?

Topic8 Branding
;Hareorganizado sus marcas?
¢Harenovado suimagen de marca?

¢Hallevado a cabo colaboraciones con otras firmas?
¢Hacolaborado con celebrities? X X
¢Ha puesto en marcha campanas en redes sociales? X

Topic9 Precios
¢Hasubido sus precios?
¢Habajado sus precios?
¢Haintroducido nuevas politicas comerciales en paises como China?
¢Haunificado su politica de precios fuera de su mercado local? X X
¢Se hasumado al Black Friday? X X X X
¢Haincrementado o disminuido laintensidad promocional? X X X

Topic 10 Reestructuracion
¢Haentrado en concurso de acreedores?
;Hallevado a cabo un Expediente de Regulacion de Empleo (ERE)?
¢Hallevado a cabo cierres de tiendas?
¢Ha puesto en marcha un plan de reduccion de costes?
¢Hacerrado alguna de susfiliales?
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Impulsa

KPMG Fashion es el area de asesoramiento
estratégico dentro de Management Consulting
enKPMG en Espana, que ofrece alasempresas
del sector de moday textil servicios especificos
orientados aimpulsarel crecimientoy mejorar
larentabilidad, asi como reforzar los modelos
de negocio.Ayudaalascompaniasaimpulsar
suinternacionalizacion,implantar modelos de
integracion de canales (omnicanal), gestionar
lainnovaciony la eficiencia en los puntos de
venta, y optimizarlaestrategiay operativa de
los procedimientos asociados alos procesos
comercialesy de cadenade suministro, entre
otros. KPMG es una red global de firmas de

servicios profesionales que ofrecen servicios
deauditoria, fiscales, asesoramientofinanciero
y de negocio. Opera en 155 paises y cuenta
con 174.000 profesionales trabajando enlas
firmas miembro entodo el mundo. Lasfirmas
independientes miembros de lared de KPMG
estan afiliadas a KPMG International Coop-
erative (KPMG International), sociedad suiza.
Cada firma miembro es una entidad juridica
separadaeindependienteycadaunadeellas
se describe comotal. EnEspana, masde 3.200
profesionalestrabajan en equipo paraaportar
valorasusclientes desde 16 oficinas situadas
en las principales ciudades espanolas. ®
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Elabora

Modaes.es es el grupo editorial lider en inform-
acion econdmica del negocio de la moda en
el mundo de habla hispana. Nacido en 2009,
Modaes.es es un proyecto emprendedor e
independiente que se ha convertido en refer-
encia para las empresas del sector en base al
compromiso por ofrecer contenidos de cal-
idad que constituyan una herramienta para
los profesionalesy que contribuyan a ampliar
el conocimiento de la realidad econdmica de

lamodaenEspana. El diario online Modaes.es
informa conrigory profesionalidad periodisticas
de los hechos mas importantes del sector en
Espanaytodo el mundo. Modaes.es cuentacon
unarevistaimpresa, que se edita cadatrimestre
e impulsa informes, estudios y jornadas diri-
gidos aaumentar el conocimiento y fomentar
el debate en el seno de este negocio. En 2014,
Modaes.es fue reconocido con la primera edi-
cidon de los Premios Nacionales de la Moda. ¢
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