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NUEVOS PLANES
GONMIRADAALARGO

La industria global de la moda afronta un 2025
marcado por la normalizacién postpandémica
en el momento en que se cumplen cinco anos
desdelairrupcion del virus. Los planes estratégicos
cortoplacistas impulsados entonces sirvieron a
los operadores para vivir un aho mas pero, en la
mayoria de casos, estos ya han alcanzado el final
de su vida util. Deben, por tanto, ser sustituidos
por nuevas hojas de rutaque miren haciael futuro.
En algunos casos, los planes van acompanados
de cambios en las cupulas directivas de algunos
de los principales players del sector: los equipos
6ptimos para un momento determinado pueden
no valer para otro.

Unadelas mayoreslecciones de lapandemiafue
la necesidad de dar a la tienda laimportancia que
merece.Tras el boorn del ecommerce derivadode
laimposibilidad de visitar los establecimientos, la
industria haentrado en una etapa de estabilizacion
deloscanalesqueresultaenlarecuperaciondelas
tiendasy la desaceleracion del online.

El presente ejercicio se presentacomounano de
crecimiento en este aspecto: lascompanias abren
tiendas de nuevotras haberconcluido la reograni-
zaciondelared, aunque estavezcon el foco puesto
enlaomnicanalidadyenlaintegracionde canales.

Pese a haber superado una de las mayores tor-
mentas del sector este se encuentra aun lejos de
encontrar la calma. El pasado ano fue testigo de
numerosos procesos electorales que marcaron el
futuro de mas de setenta naciones, hogar de casi
la mitad de la poblacién mundial. Estados Unidos,
Francia, Reino Unido oIndiasonsdloalgunasdelas
potencias que hanelegido en 2024 a sus represen-
tantes, cuyas politicas marcaran, en parte, el futuro
delaindustriamunedial de lamodainternacional.

Las pulsiones proteccionistas y las tensiones
geopoliticas amenazan aun negocio fuertemente
globalizadoy altamente permeable adisrupciones
externas queimpactan en los diferentes eslabones
de sucadenade valor.









Escenario
internacional de
laindustria de la
moda

ENTRE GONFLIGTOS Y
AUSTERIDAD: EL INGIERTO RUMBO
DELAECONOMIA EN 2023

Las pulsiones proteccionistas se erigen como
protagonistas de un afio prometedor en los
indicadores, pero incierto en la practica. Gonla
etapa inflacionaria ya superada y la reactivacion
le las economias glohales, las miradas siguen
puestas en Oriente Proximo y Ucrania.

A

Es el crecimiento proyectado por el
Fondo Monetario Internacional para la
economia mundial en 2025.

Hablar de incertidumbre al referirse a las pers-
pectivas de la economia global parece rozar la
obviedad, pero eltérmino no deja de ser un reflejo
preciso de la situacién en la que se hainstalado
el mundo. Un lustro después del estallido de la
pandemiadel Covid-19, laeconomia mundial ha
atravesado un periodo marcado por profundas
disrupciones: desde los efectos de los confina-
mientos hasta un endurecimiento agresivo de las
politicas monetarias para combatir unos niveles
historicos de inflacién.

Unavezenfriadalaeconomia, no obstante, los
datos macroecondmicos apuntan aunacompleta
recuperacion. El informe Giro en las politicas,
amenazas en aumento, publicado por el Fondo
Monetario Internacional (FMI) el pasado octubre,
destaca laresiliencia de laeconomia global, que
incluso ante esta compleja situacién halogrado
evitar laamenaza de una recesion.

En este contexto, las previsiones del FMI apuntan
a un crecimiento del 3,2% del Producto Interior
Bruto (PIB) global en 2025, tal y como ya apunto
laentidad enlosinformes de abril y julio de 2024.
Si bien es una cifra tres décimas superior a la
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registrada en 2024, quedatodavia por debajo de
los promedios de las dos décadas previas. Este
comportamiento es el reflejo de realidades muy
diversasen las principales economias del globo.

La desaceleracidon de Estados Unidos, que
reducira en seis décimas su crecimiento hasta
el 2,2% en 2025, contrasta con el impulso de la
zona euro, que crecera un 1,2% frente al 0,8%
anotado en 2024, pese al freno de algunos de
sus principales actores.

Por su parte, China, uno de los principales
agentes del comercio internacional, afronta
unacomplejacombinacion de desafios: la crisis

inmobiliaria y la desaceleracion del consumo
interno han frenado la inversién y son factores
que limitan su crecimiento, proyectado en un
4,5% para el presente ejercicio.

Enlos mercados emergentesy endesarrollo,
no obstante, el panorama es mixto. Las previ-
siones del FMI apuntan a un crecimiento del
4,2% en 2025 para estas economias que, aunque
pueden beneficiarse de la relajacidn monetaria
generalizada, enfrentan un aumento en los costes
de financiacion externa que pone en riesgo su
estabilidad. Sin embargo, existen factores posi-
tivos: elturismo y sectores como latecnologiay

EVOLUCION DEL PIBY EL COMERCIO MUNDIAL
Variacidn interanual, en porcentaje. *Prevision
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Es lainflacion prevista para el conjunto de la economia mundial para 2025,
seqin |a Organizacidn para la Gooperacion y el Desarrollo Econdmico.

laindustria muestran signos de recuperacion en
regiones como Asia y Latinoamérica conceden
un respiro a sus economias.

El control de lainflacién, por su parte, se pre-
sentacomo unade las claves para el crecimiento
y ofrece cierto alivio al conjunto de economias
globales. La Organizacion para la Cooperacion
y el Desarrollo Economico (Ocde) situa en un
3,5% sus previsiones respecto a la inflacion
global en 2025, reduciéndolas frente al 5,4% de
2024 como resultado de unas politicas de enfria-
miento que ya han llegado a su fin. La reciente

reeleccion de Donald Trump como presidente
de Estados Unidos, no obstante, puede poner
en peligro esta tendencia a través de aranceles
y deportaciones masivas que reduzcan lafuerza
deltrabajo del pais.

Por otra parte, 2025 podria ser el ano del re-
torno de la austeridad y la disciplina fiscal tras
las elecciones de dirigentes que apuntan en esa
direccién: en Brasil se han anunciado recortes
por valor de 12.000 millones de ddlares, Reino
Unido prevé recaudar masimpuestos para reducir
el déficit fiscal del pais y Argentina, con Javier
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Milei al frente, protagoniza una dura politica de
austeridad.

En este sentido, nombres como Calin Geor-
gescu (Rumania), Nayib Bukele (El Salvador),
Narendra Modi (India) o el propio Donald Trump,
recientemente ascendidos al poder, apuntanaser
abanderados de unas politicas proteccionistas que
pueden resultar como lagrantendencia de politica
econdmica del presente ejercicio. Laimposicion
de aranceles a paises vecinosy competidores, asi
como las guerras comerciales latentes, se suman
al nuevo auge de la militarizacion como algunas

de las principales amenazas para la estabilidad
y el progreso de la economia global.

Este contexto, sumado a a los conflictos bé-
licos que se suceden en Oriente Préximo, con
constantes escaladas de tension entre Israel
y los paises arabes de la regién, y en Ucrania,
con unacontienda estancada que cumplira tres
anos el proximo 24 de febrero, pone en jaque
un panorama econdmico global que, pese a
las favorables perspectivas econdmicas de los
principales organismos internacionales, debe
ser estudiado con cautela.®

PREVISION DE CRECIMIENTO EN LAS ECONOMIAS DESARROLLADAS

Variacidn interanual, en porcentaje. 2024 y 2025, previsiones.
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Los diez
Glohal Fashion
Drivers

AMAR REVUELTQ... NUEVOS
GAPITANES, NUEVAS RUTAS Y
NUEVOS DESTINOS

Un momento incierto en un entorno
camhiante. jQuién da mas? La industria dela
moda inicia 2025 en terreno pantanoso, con
un consumo que comienza a enfilar la
ralentizacion, con crisis geopoliticas en
diferentes partes del mundo (algunas ya
latentes y otras en ciernes) y con sectores,
como el lujo, atravesando momentos oscuros.

Laindustria dela moda reasienta sus cimientoscon
nuevas estrategias y rutas de aprovisionamiento,
conempresas dirigidas por nuevos capitanes que
marcan rumbos y destinos diferentes. La sosteni-
bilidad se mantiene como un pilar del sector, pero
cada vez mas aterrizada, y la tecnologia se cuela
en el corazdon de la moda, el producto, mientras
las tiendas viven una segunda juventudy el canal
online se estabiliza. ; Cuales son los diez driversde
laindustria de lamoda en 2025?

ATENCIONA LA INCERTIDUMBRE

Sihubieraque ponerle unapellido al ejercicio 2025 ese
seria, probablemente, el de incierto. Con amenazas
geopoliticas en practicamente todos los rincones
del mundo, cambios de gobierno en mercados
claveoarancelesalavista, el 91% de lasempresas
tienen en cuentalavolatilidad global en sus planes.
Ladivisay los tipos de cambio son s6lo dos de las
consecuencias de estavolatilidad econdmicay po-

liticay un 64% de las mayores empresas del sector
havisto afectados sus resultados porlaevoluciénde
las divisas, mientras un 26% hasentido elimpacto
de lasrebajas detipos en sus cuentas econémicas.

NUEVAS HOJAS DERUTA

PARA DIRIGIR EL CAMBIO

Una amplia mayoria de las principales empresas
delaindustria global delamoda afrontan 2025 con
nuevos planes estratégicos en marcha, en parte por
el relevo en su equipo directivo y en parte porque
los planes a corto plazo han terminado. Enun mo-
mento de cambio, las companhias apuestan, una
vez mas, por renovar sus equipos, introduciendo
cambios tanto en sus primeros ejecutivos como
en las areas de diseno.

Un57%delas principalesempresas delaindustria
delamoda haintroducido un nuevo plan estratégico
en el Ultimo aho y un 16% de ellas han renovado
a su primer ejecutivo. Los cambios directivos han
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afectado especialmente al area de diseno, con un
22% de las principales companias habiendo reno-
vado su equipo creativo en el Ultimo ano.

UN NUEVO ORDEN TRAS

EL'CRACK’ DE LA ‘SUPPLY’

Lacadenade suministro mundial se haacostumbrado
avivir de sobresalto en sobresalto. De la crisis del
Mar Rojo alaamenaza de huelgadelos estibadores
estadounidenses, lamodahaaprendidoy empieza
a cambiar su manera de funcionar adelantando
compras, cambiando rutasy apostando porelavion
enlugardel barco paraasegurar susuministro.Todo
elloconunaumento de los costes del transporte y
de tiempos cada vez mas ajustados.

Un 44% de las mayores empresas del sector ha
cambiado lostiempos de suscompras paraasegurar
el suministro, mientras un 38% de las companias
acambiado sus rutas logisticas. Ademas, el avion
ganapeso (con el consiguiente impacto medioam-

biental) y un 17% de las empresas hacambiado los
medios de transporte de sus prendas.

EL'SOURCING’

CAMBIA SU MAPA

Enunentornointernacional inestable, conrecientes
crisiscomolaquesehadadoenun hub tanrelevante
paralamodacomo Bangladesh, el mapa mundial
del sourcing de moda se redibuja. La industria
internacional del sector apuesta por nuevos polos
de produccién para asegurar su suministro, con
un numero creciente de empresas impulsando la
produccién en proximidad con el objetivo de ganar
velocidad y flexibilidad.

Un 33% de las mayores empresas de laindustria
delamodahareorganizado su aprovisionamiento
cambiando sus polos de produccién. La proximidad,
gue ofreceflexibilidad y capacidad de reaccion, gana
cada vez mas fuerza, con un 16% de las mayores
companias apostando por el nearshoring.
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La divisa y los tipos de cambio son sélo dos de las
consecuencias de la volatilidad economica y politicay
un 64% de las mayores empresas del sector ha visto
afectados sus resultados por su evolucion

‘RALLY’ EN EL CANALFiSICO

Trasel boomdel ecommerce derivado delapandemia
del Covid-19, laindustriainternacional delamoda
se ha adentrado en una etapa de estabilizacion de
los canales, conlarecuperacion de lastiendasy un
desarrollo mas pausado del canal online.Tras esta
etapa, comienzaotraenquelatiendainiciaun rally
de crecimiento, conunagran mayoriade empresas
volviendo a abrir tiendas tras haber concluido la
reorganizacion delared.

Un 67% de las mayores compafhias del mundo
del sector de lamoda hareactivado la apertura de
tiendas, mientras un55% ha concluido el proceso de
repliegue de lared de distribucién. Por el contrario,
mas de una cuarta parte del sector ha estabilizado
o reducido el peso del ecommerce en sus ventas,
frente al 21% de doce meses antes.

MATERIAS PRIMAS,

EL NUEVO ORO DE LA MODA

Las materias primas, enelfoco delatransformacion
sostenible de laindustriade lamoda. En el gjercicio
2024, un gran niumero de companias ha cerrado
compromisos de compracon proveedores de nue-
vas materias primas o hallegado, incluso, aentrar
en su capital. El desarrollo de la tecnologia capaz
de generar nuevas materias primas es clave para
un sector que avanza haciaun modelo con menos
impacto en el medioambiente.

Un77% de las mayores companias ha apostado
porlaintroduccion de nuevas materias primasy un
22% haentrado en el capital o ha firmado alianzas
con proveedores de materias primas (frente al 15%
en 2024). Con el reciclaje como gran apuesta de
futuro en la generacion de nueva materia prima,
un57% delasempresas haintroducido programas
de segunda mano con sus prendas.

LATECNOLOGIA LLEGA

AL CORAZON DE LA MODA

La Inteligencia Artificial (IA) es la herramienta dis-
ruptivay protagonista que llega, ahora, al corazon
de la industria de la moda: el producto. Cada vez
son mas las empresas que utilizan 1A para disehar
prints, para predecir la demanda del consumidor
0,incluso, paragenerar campanas. En paralelo, el
diseno 3D se consolidacomo una herramientaen
los departamentos de diseno y marketing.

Un 20% de las mayores empresas de laindustria
de la moda ha comenzado a trabajar con IA en el
area de diseno, mientras la tecnologia 3D se abre
paso en el sectory yasonun 22% de lascompanias
las que la hanintroducido en sus metodologias de
trabajo.

CLIENTE-MARCA: UNA RELACION

(CADAVEZ MAS) POLIEDRICA

Si durante anos el Unico punto de contacto de las
marcas con sus clientes eran las tiendas fisicas, la
moda avanza ahora haciaunarelacién con el con-
sumidor cada vez mas poliédrica, con diferentes
entornos de interaccion y transaccion. Las redes
sociales se presentan como canales no sélo de
relacion, sinotambién de venta, al tiempo que cada
vez mas empresas utilizan la Inteligencia Artificial
paragestionar su relacion conlosclientes. Un 27%
delas mayoresempresas de laindustriadelamoda
utiliza IA generativa en su relacién con el cliente,
frente al 5% en que se situaba este porcentaje un
ano antes.

Casilamitad delas mayores empresas del sector,
enconcreto un48%, tiene actualmentetiendasinte-
gradas en sus perfiles de redes sociales, mientras
mas de la mitad (el 58%) incluye links a productos
enimagenesy videos de redes sociales.
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DESMONTANDO LA PIRAMIDE

La piramide de la moda, patas arriba. La llegada
de operadores por la parte mas baja de la misma
y la progresiva subida de precios se acelera en la
industria mundial de la moda, ya no como factor
vinculado a la inflacion sino como via de diferen-
ciaciony de elevar posicionamiento.

Los grupos de gran distribucién aceleran las cola-
boracionesy los lanzamientos de lineas premium
paraplantar caraanuevos contendientes de origen
asiatico.

La presion de la inflacion ha aflojado, pero la
moda sigue subiendo precios. Al menos por ahora.
En 2024, mas de la mitad de las mayores empresas
del sector, en concreto un 51% de ellas, elevo sus
precios, continuando con latendencia del ano ante-
rior,cuando un50% de las companias habia elevado
sus etiquetas. Detras de esta subida de precios esta,
en parte, laapuesta porelevar el posicionamiento,
conun55% delos grandes grupos habiendo intro-

ducido nuevas lineas a lo largo de 2024 de mayor
posicionamiento (por precio o materiales).

CAMBIO DE CROMOS EN

LA INDUSTRIA DE LA MODA

En momentos inciertos, la industria de la moda
cambiade cromos. Los queyanosirven paraunos,
para otros parecen Utiles. La moda ha cerrado el
ejercicio 2024 con cambios de manos de marcas
iconicas (de Topshop a Supreme, pasando por Off
White), aunque con bloqueos de otras como lafusidn
de Capriy Tapestry. Las operaciones corporativas
se han sucedido, no s6lo como camino para soltar
lastre o ganartamano, sino para optaranuevasvias
de financiacion. Una cuarta parte de las mayores
empresas de laindustria de la moda, en concreto
un 26%, ha realizado operaciones corporativasalo
largo del ultimo ejercicio, yasean compras o ventas
de activos. En todos los segmentos del mercado,
lamoda ha agitado sus carteras. ®

Un 67% de las mayores compaiiias del mundo del
sector de lamoda ha reactivado la apertura de
tiendas, mientras un 99% han concluido el proceso
le repliegue de la red de distribucion
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Atencionala
incertidumbre

3i hubiera que ponerle un apellido al ejercicio 2025 ese
seria, probablemente, el de incierto. Gon amenazas
geopoliticas en practicamente todos los rincones

el mundo, cambios de gohierno en mercados clave o
aranceles a la vista, el 91% de las principales empresas
de la industria mundial de la moda tienen en cuenta la
volatilidad global en sus planes a futuro. La divisa y los
tipos de camhio son sélo dos de las consecuencias de
esta volatilidad econémica y politica.
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La incertidumbre se ha convertido en una cons-
tante en la economia global desde 2020, cuando
la pandemia del Covid-19 paralizé la vida social
y la actividad de las empresas. El ejercicio 2025
comienza, ademas, tras un ano en que mas de
setenta paises de todo el mundo han celebrado
elecciones presidenciales, algunos de ellos tan
relevantes como Estados Unidos, donde sucambio
de gobierno (con el regreso de Donald Trump ala
Casa Blanca) podriatener consecuencias todavia
no definidas en el comercio internacional. El ano
quecomienzatambién estara marcado porlapoca
visibilidad sobre la evolucién del consumo inter-
nacional y el efecto que las bajadas de tipos tanto
en Europacomo enEstados Unidostendranenél.

Elindice deincertidumbre de politicaecondmica
contabiliza la cantidad de veces que los grandes
medios de comunicacién citan palabras como
“incertidumbre”: ha pasado de 245,01 puntos en
diciembre de 2023 a 392,11 puntos en noviembre
de 2024. Los shocks geopoliticos, las crisis infla-
cionariasylas guerras se han convertido cadavez
mas en protagonistas. Segun el Fondo Monetario
Internacional (FMI), estotiene efectosrealesen las
economias globales y puede reducir hastaen 1,2

puntos porcentuales el potencial de crecimientodeun
paisenunano.Paralaentidad, estaincerteza afecta
entres maneras basicas ala estabilidad economica
delos paises: puede “exacerbar” lareduccion del
mercado en el caso de un shockecondmico, reducir
la oferta de créditos financieros y puede provocar
la caida del consumo e inversion privada, lo que
tiene unefecto negativoenlosflujosdedinero.“Las
empresasy los consumidores, ante esta situacion
de incerteza, pueden adoptar una actitud de wait
and seey retrasar asi su gasto’, alerta la entidad.
El pasado mayo, Oscar GarciaMaceiras, consejero
delegado de Inditex, advertiaen unacomparecen-
cia publica de la “volatilidad” en la que opera el
negocio del retail como consecuencia de la crisis
geopolitica a nivel internacional provocada porla
guerrade Rusiay Ucraniay el conflicto en Oriente
Préximo. “Todos nos estamos acostumbrando a
unmundoenel quelavolatilidady laincertidumbre
forme parte de nuestras vidas’ aseguraba.
Bernard Arnault, presidente de LVMH, por su
parte, ha destacado a lo largo de 2024 que la in-
certidumbre geopolitica global se mantiene en el
tablerointernacional. De hecho, lacompania, gran
representante de la industria del lujo, se ha visto
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Es el porcentaje de las mayores
compaiias del mundo de laindustria
le la moda que tiene en cuenta la
incertidumbre o la volatilidad global
en sus planes estratégicos para los
proximos ejercicios.

Atencionala
incertidumbre

afectadatanto porlainestabilidad de Chinacomo
porlacontraccién del gasto en Occidente. Lareceta
deArnaultparacombatirlaincertidumbre es man-
tener claroslos principios de laempresa: “cuanto
masfiel sea el grupo a sus principios rectores, mas
receptivo podraseralas perturbaciones ciclicasy
transitorias que puedan afectar a sus empresas,
oalasregiones donde se ubican sus actividades”

Lavolatilidad de las divisas es una consecuencia
delaincertidumbreinternacional. De hecho, el 64%
delasmayoresempresasdelaindustriadelamoda
ha visto afectados sus resultados porla evolucion
delasdivisas en el ultimo ejercicio, unatendencia
que probablemente se mantendra en 2025. Asilo
explica el gigante sueco H&M: “Casilamitad de las
ventas del grupo se realizanen euros. Lafluctuacion
deltipo de cambio entre el délarestadounidensey
el euro eslamayorexposicidn atransaccionesen
moneda extranjera para el grupo. Las grandes y

rapidasfluctuaciones deltipo de cambio, particular-
mente en el dolar estadounidense como moneda
de origen masimportante, también puedentener
un efecto significativo en los costos de compra”

Y delasdivisas, alostipos, cuyos movimientos
condicionan también, en positivo o negativo, la
actividad de una industria tan globalizada como
la moda. El 26% de las mayores empresas de la
industria delamoda han visto afectadas sus cuen-
tas econdmicas por las rebajas detipos deinterés.
En diciembre, el Banco Central Europeo aplico la
cuarta rebaja de tipos en un afno: el banco central
inicio 2024 con los tipos en el 4%, ha salido de él
conellosenel 3%y, silas previsiones el mercado
se cumplen, llegaran al 2% en 2025. En Estados
Unidos, por su parte, en septiembre la Reserva
Federal de Estados Unidos anuncié uncambioen
su politica monetaria, con la primera bajada de
tipos después de cuatro anosy medio.
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E164% de las empresas del
sector de la moda ha visto
afectados sus resultados por
|a evolucion de las divisas

La incertidumbre geopoliticay sus
impactos en el sector de [a moda: el
papel de los Consejos de Administracion

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

El sector de lamoda no es ajeno al cada vez mas incierto en-
torno geopolitico y las dinamicas de laindustria se reevaltian
y redisefan considerando los impactos en la produccién,
el comercio, la logistica y las estrategias comerciales. Ante
estos desafios, es crucial que las empresas del sectortomen
decisiones informadas y proactivas para adaptarse a las
nuevas realidades del mercado global.

Uno de los aspectos mas criticos para las marcas de moda
es la interrupcion de la cadena de suministro. La guerra en
Ucrania, porejemplo, hagenerado escasez de materiales clave
y la crisis energética haincrementado los costos operativos.
Ademas, las tensiones comerciales con Chinay las barreras
arancelarias del Brexit continian complicando las estrate-
gias logisticas y de distribucion. Estos riesgos requieren de
una gestion eficaz para proteger los margenes y asegurar la
estabilidad a largo plazo.

Es aqui donde el analisis de riesgos geopoliticos desde
los Consejos de Administracién se convierte en un factor
clave para latoma de decisiones estratégicas. Los Consejos
deben cerciorarse de que las empresas cuenten con planes
de contingencia sélidos y flexibles. Ademas, el analisis de
estos riesgos debe centrarse también en las tendencias a
largo plazo que podrian modificar las dinamicas globales de
consumo y produccion.

La diversificacion de proveedores y mercados, la digitali-
zaciony lainversion en sostenibilidad son medidas clave que
los Consejos deben evaluar para mitigar los impactos de los
riesgos geopoliticos. Los Consejos también deben fomentar
una cultura de adaptabilidad y agilidad, que permitira a las
marcas de moda reaccionar ante cambios inesperados. En
este sentido, una gestion proactiva de los riesgos geopoliticos
es esencial para garantizar la competitividad y la resiliencia
en un mercado tan impredecible.

Cabe recordar que la gestion de riesgos empieza en el Con-
sejo, y que el principal elemento de impulso es la discusion de
como lo que esta ocurriendo fuera podria llegar aimpactar a
nuestra organizacion. Es necesario abordar como deberiamos
enfrentarnos a estos riesgos y asegurar que la organizacion
genera un debate continuo.

Gestionar estomar conscienciay actuar en consecuencia.
Desde el Consejo de Administracion debemos impulsar el
debate haciendo las preguntas adecuadas. ¢
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Nuevas hojas de
ruta para dirigir
el cambio

Una amplia mayoria de las principales empresas
le laindustria global de la moda afronta 2025 con
nuevos planes estratégicos en marcha, en parte
por el relevo en su equipo directivoy en parte
porque los planes a corto plazo han terminado. En
un momento de transformacion, las compaiiias
apuestan, una vez mas, por renovar sus equipos
tirectivos, con camhios tanto en sus primeros
gjecutivos como en las dreas de disefio.
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Gasi seis de cada diez de las mayores
empresas de la industria de la

moda ha introducido un nuevo plan
estratégico alo largo del dltimo aiio
ue acelerar su aplicacion en el
gjercicio 2025.

Hallegado el momento de volveramiraraunfuturo
de mas largo plazo.Tras la disrupcion provocada
porlapandemiadel Covid-19, queimpact6 no solo
enel ejercicio 2020 sinotambiénen 2021y en parte
de 2022, las empresas de la industria de la moda
dedicaron 2023 y 2024 a volver a poner las luces
largas en un nuevo escenario y una gran mayoria
deellascomienzanen 2025 a aplicar nuevos planes
estratégicos.

Unbuenejemplodeelloeslacompaniaitaliana
Geox, que arranca el ano con la introduccién de
una nueva hoja de ruta para los proximos cuatro
anos con el objetivo de alcanzar una facturacion
de 850 millones de euros en 2029. La estrategia,
bautizada como Nuevo Plan Industrial, cuenta
con dos partes diferenciadas, a través de las que
actualizara el modelo de negocio y acelerara su
expansion en mercados clave.

La espanola Mango dio a mediados de 2024 el
pistoletazo de salida a un nuevo plan estratégico
hasta 2026 bajo el nombre de 4E (Elevate, Expand,
Earn, Empower). En los proximos tres anos, la
empresa se hamarcado unaserie de objetivos que
pasan porimpulsar sufacturacion hastarebasarla
barreradelos4.000 millones de euros, duplicarsu

resultado neto y expandirse en retail, entre otros.

Project Fuel. Este esel nombre escogido porLevi
Strauss parael plan detransformacion que comenzd
aaplicaren2024y queseaceleraraen2025.Lanueva
hoja de ruta del mayor grupo de denim y una de
las marcas masiconicasy reconocidas del mundo
llegadelamano de Michele Gass, queenenero del
pasado anotomad posesion del cargo de consejera
delegada, relevando al histérico Chip Bergh.

H&M, nimero dos mundial de la gran distribu-
cién de moda, comienzatambién 2025 con nuevas
directrices, almando de un nuevo primerejecutivo.
En enero de 2024, Daniel Ervér relevé a Helena
Helmersson en el cargo de consejero delegadoyy,
durantelos ultimos doce meses, hacomenzado a
sentar las bases de la que serd lanueva estrategia
del grupo. H&M apuesta hoy por introducir mas
moday velocidad a sus colecciones, por elevar el
posicionamiento de marca, por losdatosy latecno-
logia, todo ello mientras ajusta costes con cierres
de tiendas, despidos y eliminacion de conceptos
comerciales poco destacados.

El gigante del deporte Nike comenzara en 2025
aaplicarunanuevareceta,delaquealinnohaco-
municado el detalle, aunquesilasgrandeslineas. A
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finales de septiembre, el grupo de Oregon nombro
aElliottHill, un veterano delacompania, nuevo con-
sejero delegado ensustitucion de John Donahoe, a
cuyagestion se atribuye que Nike se encuentreen
uno de los momentos mas débiles de su historia.
En 2025, el grupo de grandes almacenes El Corte
Inglés comienza un plan estratégico que marcara
sucamino hasta 2030. Esta hojade ruta, dirigidaa
impulsarel crecimiento tras varios anos de ajustes,
estd marcada por Gaston Bottazzini, nombrado
consejero delegado de lacompaniaamediadosde
anotras suincorporacién alaempresaen enero.

Levi Strauss, H&M, Nike y El Corte Inglés sonsélo
algunas de las companias queinician 2025 bajo el
mando de un nuevo primer ejecutivonombradoen
2024. De hecho, un 16% de las mayores empresas
delaindustriamundial delamodahanrenovadoa
su primerejecutivoalo largo del ultimo ejercicio. El
gigante suizo del lujo Richemont, por ejemplo, dio

luzverde el pasado septiembre al nombramiento
de Nicolas Boscomo consejero delegado, mientras
Hugo Boss busca un nuevo hombre fuerte tras la
salidade MarkLangery en LVMH Stéphane Bianchi
se ha convertido en director ejecutivo. En C&A,
Giny Boer dejo el cargo de consejera delegada,
una posicién que havuelto alafamilia propietaria.

Pero si ha habido un area donde se han produ-
cido movimientos esa es la creativa. Como suele
suceder en todos los momentos de cambio, los
grandes grupos han renovado sus equipos de
diseno: en el Ultimo ano, un 22% de las mayores
empresas de laindustriadelamodahanrenovado
sus equipos creativos, unatendencia que seguira
en 2025. Alessandro Michele al frente deValentino,
Michael Rideren Céline, Matthieu Blazy en Chanel,
Sarah Burton en Givenchy o Haider Ackerman en
Tom Ford son sélo algunos de los movimientos
mas destacados en el ambito del lujo. ®
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La gestion del talento
como palanca clave

Olga Rincon
Directora de People & Change de
KPMG en Espana

Los resultados obtenidos muestran que el sector de lamoda
sigue abordando, en linea con el estudio realizado en 2024,
un proceso de transformacion estratégica donde la gestion
del talento es una palanca clave en los nuevos planes estra-
tégicos que se han comenzado a ejecutar, continuando con
movimientos en los primeros ejecutivos (16%) e incorporando
cambios en equipos creativos (22%), en ambos casos, colec-
tivos clave para el sector.

Esto se produce en un momento en el que el talento es un
factor prioritario en la estrategia de cualquier organizacion,
lo que lo hace aun mas relevante para el sector. En Espana
y en un contexto de cautela econémica, segun el informe
Perspectivas 2024 de KPMG, el 60% de los ejecutivos de
companias espanolas situan la atraccion y la fidelizacion del
talento como prioridad estratégica en los proximos 12 meses
y el 62% como el principal reto en los proximos 2 ahos, solo
por detras de la transformacion digital.

Porotrolado, laevolucion del mercado de trabajo, engeneral,
y latransformacién de los puestos vinculados a la transicion
energética y la sostenibilidad, la evolucion tecnoldgica y la
InteligenciaArtificial, estan teniendo suimpacto en el sector.
La IA esta impactando en el diseno de colecciones y ya esta
presente en fashion weeks con eventos especificos, en las
campanas de marketing con distintos tipos de modelos,
mas dirigidas y efectivas, etc. El Foro Econdmico Mundial
estima que el 44% de las skills necesarias para desarrollar
un trabajo cambiaran en el horizonte 2027, cobrando mayor
relevancia las habilidades cognitivas como la resolucién de
problemas complejos, el pensamiento creativo o el analitico
y aquellas aplicadas a nuevas tecnologias, principalmente
las emergentes, todas ellas skills claves para colectivos que
mayor movimiento estan experimentando, directivos y
equipos creativos.

Para hacer frente a este contexto, es clave una gestion agil
del talento y, en concreto, del talento que cuenta con estas
aptitudes en colectivos clave para el negocio: directivos,
creativos, equipos de marketing, etc. Para ello, y en funcién
de la estrategia, es clave planificar de forma mas anticipada
(qué voy a necesitar, donde y cudndo), tomando decisiones
sobre qué personal se desarrolla internamente y cual es
necesario atraer de fuera, definiendo programas especificos
defidelizacion que impulsen la movilidad, el desarrollo, etc.
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Un nuevo orden
tras el crack’de
la supply

La cadena de suministro mundial se ha acostumbrado

a vivir de sobresalto en sobresalto. De la crisis del

Mar Rojo a la amenaza de huelga de los estibadores
estadounidenses, la moda ha aprendido y empieza a
cambiar sumanera de funcionar adelantando compras,
modificando rutas y apostando por el avién en lugar
del barco para asegurar su suministro. Todo ello con un
aumento de los costes del transporte y de tiempos
cada vez mas ajustados.
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En un nuevo orden mundial. Asi podria definirse
la situacion global de la cadena de suministro de
laindustriadelamoda, que hamutado durantelos
ultimos ejercicios enunatransformacionimpulsada
yaceleradaporladisrupciondel Covid-19.El ejercicio
2025 promete volver aser de cambios, trasun 2024
en el que laindustria de la moda ha debido hacer
frente alos ataques de los rebeldes en el Canal de
Suez, la sequia en el Canal de Panam4, el choque
del barco de mercancias Dali contra el puente de
entrada al Puerto de Baltimore, larevuelta social en
Bangladesh o unahuelgaenlos puertos de Estados
Unidos que amenaza con repetirse en 2025.
Lacrisisdel MarRojo es uno delosacontecimien-
tos que marco el final de 2023 y todo 2024 y que
ha causado una de las mayores crisis de logistica
en el sector desde el estallido de la pandemia.
Ante los constantes ataques en el Canal de Suez,
las navieras optaron por rutas mas seguras, pero
también mas largas, lo que llevo a las companias
a adelantar pedidos por miedo a agotar su stock.
El grupo estadounidense Gap es, con datos de
cierre de 2023 (los ultimos disponibles), unade las
empresas del sectorque mashaelevadosuinventario
encomparacion conlos niveles prepandemia, con

un 18% mas que en 2019. Abercrombie acumulaba
mercancia porvalorde465millonesdeeurosacierre
de 2023, un 22% mas que antes de lapandemia. El
aumento del inventario registrado porlos grandes
grupos a cierre de 2023 se haido normalizando a
lo largo de 2024, a medida que las empresas han
ido adaptando los tiempos de sus compras para
anticiparse a las posibles disrupciones.

De hecho, un44% de las mayores empresas de
laindustria mundial de lamoda hacambiado alo
largo del ultimo ejercicio los tiempos de sus com-
pras paraasegurarsuministro. Entre julioy agosto,
el sector debid hacer frente a otro gran shock: las
revueltas sociales en Bangladesh, que terminaron
concentenares de muertos por lacargapolicial, la
paralizacidn delaactividad industrial y, por ultimo,
un cambio de gobierno tras la huida del paisdela
hasta entonces primera ministra.

Elaumento de lostiempos detransporte haobli-
gadoalascompanias del sectoryalasnavierascon
las que trabajan acambiarlas rutas.Actualmente,
un 38% delas principales empresas de laindustria
de la moda ha cambiado sus rutas logisticas. El
canal de Suez, ubicado en Egipto, es la principal
via de paso comercial entre los paises asiaticos y




Global
Fashion
Drivers

#3

b

Gerca de la mitad de las mayores
empresas de la industria de [a moda
ha cambiado los tiempos de sus
compras para asegurar suministro
y un 17% ha cambiado los medios de
transporte de las prendas.

Un nuevo orden
tras el crack’de
la supply

Occidente, lo que ha afectado en gran medida a
las empresas de moda que tienen gran parte de
su produccién deslocalizada en China, Vietnam
o Bangladesh. La Unica alternativa posible para
empresas como lanoruega Maersk para entregar
los productos de Asia a Europa pasa por rodear
el Cabo de Buena Esperanza, ubicado en el sur
del continente africano. Esta ruta alternativa, sin
embargo, conlleva el incremento de los tiempos
detransporte, que se sitlan de mediaentre 10y 15
dias mas, y del coste del negocio de las navieras.

Otrocanal, eneste caso el de Panama, haentrado
en el centro de la actualidad en 2025 a raiz de las
declaraciones del presidente electo de Estados
Unidos, Donald Trump, sobre el mismo. En la
misma rueda de prensa del pasado enero en la
que expreso sus intenciones de tomar el control
de Groenlandia, Trump no descarto hacerusodela
fuerza para controlar el Canal de Panama. El lider

estadounidense recordd que el canal fueimpulsado
porlosestadounidensesy senald que ahora “esta
siendo operado por China” “Se lo entregamos a
Panama, noaChina, y han abusado de ese regalo.
Nunca debié haberse tomado esa decision’, dijo.

Como pasa con todo gran golpe en la cadena
de suministro, la moda ha mirado al avion para
asegurarse sus entregas masurgentes: 17%delas
principales empresas del sector ha cambiado los
medios detransporte de sus prendas. Eltransporte
aéreo, aunque masveloz, estambiénelmascaroy
contaminantey por ello menos extendido entre las
empresas.Ademas, el aumento subito delademan-
da hallevado aincrementar el precio de los fletes
aéreos. Segun los ultimos datos de la plataforma
de andlisis de demanda maritimay aérea Xeneta,
en los siete primeros meses de 2024 la demanda
de carga aérea se elevo un 12% interanual, frente
al 2% que preveia la entidad el ano anterior.®
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Las continuas disrupciones
enla cadena de suministro

ha obligado a las compaiiias
lel sector y a las navieras a
cambiar sus rutas

Adaptacion y tecnologia para una
cadena de suministro resiliente

Ana Peiiuela Alfonso Junguitu

Socia en el area de Socio de Deal Advisory

Technology Enablement de y responsable de

KPMG en Espana Turnaround de KPMG
en Espana

La industria de la moda se encuentra actualmente en una
encrucijadaenla que tres factores principales se unen para
hacertambalear su cadena de suministro. Desde el endure-
cimiento de las regulaciones en sostenibilidad ESG al tenso
panorama geopolitico global, pasando por el desarrollo sin
frenos de latecnologia. Estiempo de cambiar para adaptarse
al nuevo orden.

Segun el informe KPMG CEO Outlook 2024, las expec-
tativas de crecimiento de los directivos en sus companias
a medio plazo baja 10 puntos porcentuales respecto a la
pasada edicion, y se espera que empeore.

En este ambiente, la prioridad de las empresas es encontrar
una cadena de suministro flexible pero estable que reduzca
su dependencia de los proveedores en zonas de conflicto
y disminuyan los costes de transporte, apostando muchas
veces por la cercania o nearshoring.

Para apoyar este cambio en las rutas logisticas, es clave
la implementacién de tecnologias emergentes que estan
transformando y marcando tendencia en la gestion de la
supplyy el ritmo de la innovacién. El Blockchain mejora la
trazabilidad desde la materia prima hasta la venta, garanti-
zando transparencia y certificacion ética de los productos;
y la IA generativa no solo crea contenido digital, sino que
optimizala planificacién de lademanday permite un ajuste
preciso de los leading times, reduciendo excesos y minimi-
zando pérdidas.

Por otro lado, encontramos el analisis de datos avanza-
do, que serd un imprescindible para la toma de decisiones
basadas en datos; o la electrificacion de los vehiculos, que
impulsa una supply sostenible reduciendo emisiones y
cumpliendo la regulacién medioambiental.

“Es clave la implementacién de tecnologias
emergentes que estén transformando

y marcando tendencia en la gestién de la
supply’ y el ritmo de la innovacién™
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El'sourcing
cambia sumapa

En un entorno internacional inestable, con recientes
crisis como la que ha llevado a la caida del Gobierno en
un ‘hub’ tan relevante para lamoda como Bangladesh,
¢l mapa mundial del ‘sourcing’ de moda se redibuja. La
industria internacional del sector apuesta por nuevos
polos de produccién para asegurar su suministro,

con un niimero creciente de empresas optando por

|a produccion en proximidad con el objetivo de ganar
velocidad y flexibilidad.
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Si algo ensend a la industria internacional de la
modal la crisis del Covid-19 fue que la capacidad de
reaccion es crucial. Desde 2020, el mapa mundial
del aprovisionamiento se haredibujadoy, aunque
lo grandes hubs mundiales mantienen sufortaleza,
el equilibrio de fuerzas entre paises productores
cambia poco a poco. Los cambios prometen ir a
mas, pues en su regreso a la Casa Blanca Donald
Trumpyahaanunciadolaimplementaciondearan-
celes de hasta un 25% para las importaciones de
productos provenientes de Canada y México y un
10% adicional, es decir, aranceles de hasta un 35%,
alasimportaciones de China.

En 2024, los gigantesinternacionalesdelamoda
han acelerado los cambios en sus polos de aprovi-
sionamiento, una tendencia que seguira en 2025.
En concreto, un 33% de las mayores empresas del
sector hareorganizado su aprovisionamientoenel
ultimo ejercicio cambiando sus polos de produccion.
En un 16% de los casos, ha aumentado la apuesta
por la produccion en cercania.

Las disrupciones en la cadena de suministro,
la reordenacion mundial del sourcing y la menor
demanda han comenzado a pasar factura a los
reyesde la produccion deropa. China, Bangladesh

yVietnam, los tres mayores exportadores de ropa
delmundo, cerraron 2023 perdiendo casi un punto
porcentual en la cuota conjunta en las exportacio-
nes internacionales de ropa. Segun datos de la
Organizacion Mundial del Comercio (OMC), China,
Bangladesh yVietnam cerraron el Gltimo ejercicio
conunacuotaconjuntadel 45%, frente al 45,7% que
sumaban en 2022.

Turquia, encambio, haido al alza desde 2019 por
la mayor capacidad de reaccidn que proporciona
producir en cercania. De este modo finalizo 2023
conun 3,6% del comercio mundial de prendasy, al
contrario que los origenes asiaticos, su peso sifue al
alza, con una décima porcentual mas que en 2022.

En 2024, los cambios en el sourcing mundial se
han acelerado y desde la segunda mitad del ano,
Vietnam ha subido escalones para posicionarse
como el numero dos en exportaciones textiles,
después de los problemas politicos y econdmicos
quesufrié Bangladesh apartirdejuliode 2024y que
hansupuesto unalto coste parael sectordelamoda.
De hecho, con datos de cierre del primer semestre
de 2024 de la OMC, el ranking de crecimiento de
las exportaciones e importaciones de mercancias
textiles lo lidera en ambos casos Vietnam, con un
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Tres de cada diez de las mayores
empresas de [a industria de
|amoda ha reorganizado su
aprovisionamiento camhiando
sus polos de produccidn.

alzadel 16%y 18%, respectivamente.

Elgigante sueco H&M comenzd el ejercicio anun-
ciando cambios en su aprovisionamiento, un movi-
miento que yahacomenzado aproducirsey quese
aceleraraen 2025. “Nuestro objetivoesaumentarla
capacidadde nearshoringalolargodelano,aunque
el peso de este modelo alin se mantendra en nive-
les inferiores a la produccion en lejania’ explicaba
Daniel Ervér, consejero delegado del grupo,enuna
reunion con analistas en marzo. H&M ha construido
suimperio de basicos asequibles hastael momento
gracias aun modelo de produccidonenAsia, donde
tansolo Chinay Bangladesh copan el 52% del total
de fabricas con las que trabaja la compania, frente
al 12% deTurquia, por ejemplo. Los destinos de
produccién mas cercanos ganaran peso en los
préoximos anos.

Incluso unoperador caracterizado por su produc-
cion en Asia esta apostando por la produccion en

destinos mascercanosalaventa. Setratade Shein,
el pure player asiatico caracterizado por sus bajos
precios, que hacomenzado areplicar su estructura
productivaen China(clave ensumodelo de negocio)
en otros mercados. El grupo esta tejiendo unared
de proveedores enTurquiay Brasil paradirigirse al
consumo en Europay Latinoamérica, dejando los
productosde China reservados paraEstados Unidos.
Inditex, por su parte, ha reducido en dos puntos
porcentuales sudependenciade Chinaentérminos
deaprovisionamiento.Acierre de 2023 (los Ultimos
datosdisponibles), un 27% deltotal de proveedores
del grupo estaban ubicados en el gigante asiatico,
frente al mas del 29% de 2022. Pese aque Chinaha
perdidofuerza en el mixde proveedores deInditex,
el peso del aprovisionamiento en lejania sobre el
total delos proveedores del grupo se hamantenido
establede unanoaotro,ganandofuerzael restode
origenes, especialmente India y Pakistan. e
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El'nearshoring’ va al alza: un
16% de las compaiias acerca
st produccion para ganar
flexibilidad y velocidad

Redibujando el mapa del aprovisionamiento
mundial: adaptarse a una industria de la
moda dindmica

Mejandro Zafra
Socio en el area de Corporate Services Transformation
de KPMG en Espana

Laindustriamundial de lamodaesta experimentando un seismo
ensus estrategias de aprovisionamientoy compra, impulsado
por riesgos geopoliticos, retos logisticos y exigencias norma-
tivas. Aunque acontecimientos como la crisis del gobierno de
Bangladesh han mostrado lafragilidad de las cadenas de sumi-
nistro existentes, otros factores estan remodelando el mapadel
aprovisionamiento a un ritmo sin precedentes.

El predominio de Chinacomo centro de produccion se consi-
deracadavezmasun riesgo estratégico. Esto llevaalaadopcion
de estrategias China + 1, en que las empresas diversifican sus
fuentes de aprovisionamiento en otros mercados para reducir
la dependencia excesiva. El sudeste asiatico, el sur de Asia e
incluso Africa estan surgiendo como centros alternativos de
produccion. Este cambio estambiénunarespuestaalaescalada
de lastensiones geopoliticas y al aumento del coste de lamano
de obra china, que animan a las empresas a buscar cadenas de
suministro mas equilibradas y seguras.

Las interrupciones logisticas han complicado ain mas las
decisiones sobre lacadena de suministro. Las pasadas crisisen
el MarRojo han repercutido en los costesy lafiabilidad del trans-
porte maritimo. Estos sucesos ponen derelieve lavulnerabilidad
del abastecimiento a larga distancia y llevan a las empresas a
replantearse cadenas que mitiguen estos riesgos.

Al mismotiempo, elaumento de lanormativaESG enEuropa
redefine las prioridades. Las empresas se ven presionadas para
adoptar estrategias de aprovisionamiento que no sélo cumplan
las normas medioambientales, sociales y de gobernanza, sino
que también reduzcan la huella de carbono. El nearshoring se
ha convertido en un componente clave de este cambio, ya que
ofrece ventajas que se alinean con los objetivos de sostenibilidad
al tiempo que mejoran la agilidad de la cadena de suministro.

Sinembargo, estos cambiostienen un coste. Ladiversificacion
de las fuentes de abastecimiento, la implantacion de nuevos
mecanismos de cumplimientoy laadopcion de ladeslocalizacion
a proximidad suelen suponer mayores gastos para las empre-
sas. A pesar de ello, la inversion es vital para cubrir los riesgos,
cumplir la normativa y satisfacer las cambiantes demandas de
los consumidores de una moda éticay sostenible.

En2025, lasempresas que naveguen con éxito poreste complejo
panorama no sélo garantizaran la estabilidad de la cadena de
suministro, sino que también obtendran unaventajacompetitiva
en un mercado mundial cada vezmas dinamico y exigente.
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Tras el ‘hoom’ del ecommerce derivado de la
pandemia del Govid-19, la industria internacional
e [a moda se ha adentrado en una etapa de
estahilizacion de los canales, con la recuperacion
e las tiendas y el ritmo ms pausado del canal
online. Tras esta etapa, comienza otra en que la
tienda inicia un ‘rally’ de crecimiento, con una gran
mayoria de empresas volviendo a abrir tiendas
tras haher concluido la reorganizacion de la red.




Ih

Una mayoria de las principales
empresas de laindustria de la moda
ha reactivado la apertura de tiendas
fisicas, después de que més de la
mitad de ellas (55%) asegure que Ia
etapa de cierres ha terminado.

Aunque muchosladieron por muerta, no lo estaba.
La tienda fisica, que ha sobrevivido afenémenos
como el Apocalipsis Retailo los cierres obligados
derivados de lapandemiadel Covid-19, vuelve con
fuerzaalaagendadelaindustriainternacionaldela
moda. Tras anos de cierres y ajustes, los mayores
gruposaescalaglobal vuelven aabrirtiendasfisicas
en las principales ciudades del mundo.

Mas de la mitad de los grandes operadores de
la industria de la moda, en concreto un 55% de
ellos, asegura haber concluido ya el downsizing
de lared de tiendas realizado durante los ultimos
anos, mientras un 67% de las principales compa-
nias ha reactivado la apertura de tiendas. Como
consecuencia del auge de latiendafisica, el canal
online pierde relevancia: un 26% de lasempresas
asegura que el peso del ecommerce en sus ven-
tas se ha estabilizado o reducido. La tendencia
de estabilizacion del online se acelera, pues este
porcentaje se situaba en el 21% hace sélo un ano.

En los ultimos cuatro anos, desde el ejercicio
previo al estallido del Covid-19 (2019) hasta 2023,
los tres mayores grupos de gran distribucion de
moda del mundo han reducido su red conjunta
de puntos de venta en 2.843 tiendas. Sien 2019 la

espanolalnditex, lasuecaH&M ylaestadounidense
Gap vestian al mundo con 16.464 establecimien-
tos, a cierre de 2023 esta cifra se situaba en 13.621
puntos de venta.

Trasel duro ajuste alasredescomercialesdelos
ultimosejercicios, losgrandes grupos de modaya
parecen haber completado su reestructuracion.
Inditex cerro el primer trimestre de 2024 con el
primer crecimiento neto de su red detiendas desde
2021y, aunque en el segundo trimestre la cifra ha
vuelto asernegativa, lacompaniahasenalado que
decaraalfuturo se puede esperarunatendenciaa
lareduccién del nimero de cierres.

Las tiendas son hoy, mas que un lugar para la
venta, un espacio para la experiencia. En plena
apuesta de los gigantes de la moda (y no sélo
los del lujo) por elevar su posicionamiento, las
tiendas son el mejor lugar para expresarla marca
y los espacios como cafeterias o bibliotecas son
cada vez mas frecuentes. En 2024, Inditex ha es-
trenado su concepto Zacaffé, una cafeteriaen sus
establecimientos que hacomenzado su desarrollo
en Madridy que se extendera portodo el mundo,
conTokioy Seul como primeras paradas en 2025.

Laespanola Mango esunadelascompaniasde
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grandistribucion de moda que mas se havolcado
enlaapertura de tiendas fisicas. En su nuevo plan
estratégico, con el que quiere superarlos 4.000 mi-
llones de euros defacturacion en 2026, lacompania
mantiene su apuesta por el canal fisico y estudia
hasta 500 aperturas en el plazo de los préximos
tresanos, tanto en Espanacomo ensus principales
mercados: Francia, Italia, Reino Unido, Polonia,
India, Estados Unidos, Canada y México. El plan
estratégico supondra una inversion total de 600
millones de euros, gran parte de ellos dedicados
anuevas aperturas.

Unodelos principales objetivosinternacionales
de Mango es Estados Unidos, igual que lo es para
la irlandesa Primark. La compania, cuyo modelo
de negocio no permite el ecommercey solo opera
en este canal en modalidad click and collect, se ha
marcado el objetivo de alcanzar unared de sesenta
tiendas enelmercado en 2026, frente alascercade

25 queteniaen 2024. En mercados mas maduros,
especialmente Espanay Portugal, lacompaniaha
introducido un nuevo modelo detiendas de menos
superficie con las que puede penetrarensegundas
ciudadesde cadapais, dondeloslocalesde grandes
dimensiones son mas escasos.
Laapuestaporlastiendasfisicas delos grandes
grupos se esta realizando tanto de forma directa
como de la mano de socios locales. Uno de los
mercados que mas esta llamando la atencion de
losgrandes grupos esIndia,donde ungran nimero
de companias han desembarcado en el ultimo
ejercicio eimpulsaran su presencia en 2025. Kiabi,
la empresa francesa de bajos precios, aterrizé el
pasado febrero enIndiade lamano de Myntra, un
socio por el que también ha optado el gigante de
la distribuciéon de material deportivo Decathlon o
la compania espanola Tendam, que proyecta la
apertura de veinte tiendas en tres anos.
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Tiendas que seducen a la Gen Z
y Seniors que compran online

Juan Rojas
Senior manager de Consumo y
Retail de KPMG en Espana

Recientemente preguntamos a mas de 1.200 consumidores
espanoles de todas las edades’ donde prefieren realizar sus
compras. En eltramo de 18 a 27 anos, lallamada Gen Z, el 38%
se decanto por la tienda fisica como primera opcion, mientras
que los Seniors (+65 anos) eligieron la combinacion de online
y offline (48%).

Estos datos refuerzan un hecho: todas las generaciones,
incluidas las nativas digitales, valoran la experiencia sensorial
y atmésfera inmersiva de la tienda. Todas quieren ver, tocar y
probarse las prendas.Y todas, aunque con diferencias, apre-
cian sus estimulos (visuales, musicales, aromaticos e incluso
gastronémicos, como ya se da en algunos casos), asi como la
atencion del personal del establecimiento.

En el caso de la Gen Z, destacan especialmente tres con-
ceptos: diversion, inmediatez y versatilidad. Diversion porque
paraestageneracion lastiendas son también espacios de ocio,
socializacion e, incluso, desconexion digital. Inmediatez porque
son consumidores mas impacientes y con menos tolerancia a
las fricciones.Y versatilidad porque van indistintamente a la
tienda para comprar o devolver productos adquiridos online.
También se afianza laidea de que el onlineha dejado de serun
territorio inhdspito para los mayores.Tras el auge digital de la
pandemia, ya son un 80% los Seniors que participan en este
canal (frente al 63% de 2020)2. Laincorporacion de lalA Genen
la relacion con el cliente y la tendencia hacia una mayor tran-
saccionalidad de las redes sociales, donde muchos de ellos son
usuarios activos, pueden suponer un nuevo punto de inflexion
alreducir barrerasy simplificarlacompraonline a estos perfiles.

Sevislumbra, portanto, unretail mas hibrido e interconectado,
con la tienda en el centro, en el que sera importante potenciar
sinergias entre ony offy redefinir sus métricas. Hay tiendas con
ratios de ventas por m2 decrecientes que, sin embargo, son
rentables si se considera su contribucion al valor de la marca o
alaexperienciay fidelizacion del cliente.

“36 vislumbra un retail més hibrido e
interconectado, en el que serd importante
potenciar sinergias entre canales y
redefinir sus métricas™

1) Sondeo conjunto de KPMG y Appinio realizado en octubre de 2024
2) Fuente: Estudio “Compras online en Espana’;Ediciones 2024 y 2021,
Observatorio Nacional deTecnologia y Sociedad (Ontsi)
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En el ejercicio 2024, un gran niimero de compaiiias
internacionales del sector de Ia moda ha cerrado
compromisos de compra con proveedores de nuevas
materias primas o ha llegado, incluso, a entrar en su
capital de empresas productoras de estos nuevos
materiales. El desarrollo de |a tecnologia capaz de
generar nuevas materias primas es clave para un
sector que avanza hacia un modelo con menos
impacto en el medioamhiente.




De la pifa, del coco, del algoddn cultivado en un
laboratorio o del poliéster reciclado. Laindustriade
la moda avanza hacia un modelo mas sostenible,
conmenorimpacto enelmedioambienteyconuno
mejor paralas personas. Enlaevolucién del sector,
las materias primas, el origen detodo, vuelven aestar
enelcentro. Lasostenibilidad, que comenzé como
ejercicio de marketing, pasé después aconvertirse
enplanesestratégicosy eshoy unimperativo legal,
hapuestoenelcentroalamateriaprima.Dehecho, la
materia primatiene hoy lallave de lasostenibilidad.

Enunmundoderecursosfinitos, encontrar nuevas
vias paragarantizar el suministro resulta estratégico.
Ademas, las materias primasson el taléon de Aquiles
de la moda, pues una parte muy significativa de
las emisiones de gases de efecto invernadero se
concentran en su extraccion, producciény proce-
samiento. Un nimero creciente de marcas estan
fijando objetivos a largo plazo para incrementar
el uso de materias primas mas sostenibles como
parte de sus planes de descarbonizacion, apostan-
do cada vez mas por fibras recicladas o de nueva
generacion. ;El problema? O hay pocovolumeno,
directamente, todavia no existen.

Mas detres cuartas partes (en concreto un 77%)

de las principales empresas de la industria de la
moda ha apostado por la introduccion de nuevas
materias primas ensu mixde aprovisionamiento, lo
que hace masrelevantetodaviaquela produccién
deestos materiales se desarrolle y se industrialice,
conelimpulso deempresasy plantasdereciclajey
el nacimientoy crecimiento de jovenes companias
dedicadas afibras de nueva generacion (denomi-
nadas next gen).

El ejercicio 2024 comenzo poniendo sobre la
mesa la dificultad de este nuevo segmento de la
industria textil para escalar y sobrevivir, con crisis
tan destacadas como la de Renewcell, que se con-
virtié en un toque de atencién para los gigantes:
sin su apoyo, los desarrolladores de las fibras del
futuro no creceran. Alo largo del aho, un nimero
creciente de grandes grupos haapostado porellas.

Un22% delas principalesempresasdelaindustria
de la moda ha entrado en el capital o ha firmado
alianzas con proveedores de materias primas en
2024, un porcentaje que hace unano se situabaen
el 15%. El grupo espanol Inditex, por ejemplo, ha
entrado en 2024 en el capital de Galy,unaempresa
estadounidense dedicada a cultivar algodén en
laboratorio, asi como en la britanica Epoch, que
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Mas de tres cuartas partes de las
grandes empresas del sector han
apostado por la introduccion de
nuevas materias primas en sus
colecciones.

hadesarrollado durante ahos unaenzimacapazde
convertirel plastico,comoel poliésterpresenteenla
granmayoriadelas prendas deropa, en sustancias
reutilizables para volver a crear poliéster.

La gran apuesta del reciclaje textil de H&M es
la empresa sueca Syre. En octubre, la compania,
participada porel gigante sueco, anuncié unacuerdo
con Selenis, un grupo portugués, para empezar a
construirsu primerafabrica. Laplanta estara ubicada
en Carolina del Norte (Estados Unidos) y tendrala
capacidad de generar hasta 10.000 toneladas de
fibra tan pronto como a mediados de este ano.

Hugo Boss, porsu parte, sehacentradoenel reciclaje
y hapuesto enmarchaunaempresaindependiente
bajo el nombre de Eightyards que comenzara a
operar en 2025. La compania, especializada en el
reciclajey lareutilizaciéon de materiales excedentes
delgrupode moda, tiene como objetivo establecerse
como uno de los brazos estratégicos en materiade

reciclaje de excedentes en diversasindustrias mas
alla del sector de la moda.También en 2024, Hugo
Boss anuncié una inversion de 500.000 euros en
los préximos tres anos para impulsar el algodon
regenerativo en India.

El reciclaje es s6lo una de tres R para la merma
delresiduo, conlareduccidny lareutilizacion como
la segunda y la tercera. Un 57% de las mayores
empresasdelaindustriadelamoda haintroducido
programas de segunda mano con sus prendas.
El gigante japonés Fast Retailing, por ejemplo, ha
expandido en 2024 su plataformade ventaderopa
de segunda mano. Las primeras pruebas de este
servicio, que yaestanllevando acabo susgrandes
competidores Inditexy H&M, comenzaronen 2023y
enoctubre de 2024 lo haimplantado entres puntos
deventa. Eldueno de Uniglotambién haexpandido
amedio centenardetiendas detodo el mundo sus
servicios de reparacién de ropa.e®




Las alianzas con proveedores
le materias primas, con
entradas en el capital o
compromisos de compra,
vanal alza

Rumbo a la circularidad: la
transformacion de la mano de
|as fibras sostenihles

Jerusalem Herndndez
Socia de Sostenibilidad y
Buen Gobierno de KPMG en Espana

La industria textil se enfrenta al desafio de responder a las
demandas de la sociedad y a la normativa, en relaciéon con el
impacto social y ambiental de las prendas textiles y del calza-
do. Sélo en 2022 en la Union Europea (UE) se pusieron en el
mercado 62 millones de toneladas de producto textil, de las
cualessolo 1 millén se recuperaron parareciclado o valorizacion
energética (apenas un 1,6%).

El modelo lineal basado en extraer, producir y desechar
debe darpaso aunocircularen que los recursos se regeneren,
permanezcan en el ciclo de uso y maximicen su valor. El sector
textil avanza en esta direccidn introduciendo estrategias de
ecodiseno para aumentar la durabilidad y reciclabilidad de
las prendas, reduciendo la cantidad de materiales virgenes
utilizados e implementando nuevos modelos de negocio
como la venta de prendas usadas. Sin embargo, alin queda
mucho camino por recorrer: cada ciudadano europeo genera
una media de 16 kg de residuos textiles al ano, de los cuales
el 82% son posconsumo y unicamente el 12% se recogen por
separado posibilitando su clasificacion para reciclado, reventa
o eliminacion.

Un pilarclave de estatransformacién sera el uso de materias
primas sostenibles: fibras naturales procedentes de agricultura
regenerativa, que buscan restaurarla salud del suelo, aumen-
tar la biodiversidad y capturar carbono, mientras produce
materias primas de alta calidad, como algodon, lana o seda.
Por otro lado, ganan protagonismo los materiales biolégicos
y biodegradables, con una menor dependencia de recursos
fosiles y huella de carbono. Un ejemplo de innovacion en
este ambito son los materiales biosintetizados como la piel
artificial, o fibras regenerativas como alternativa a las plumas
y materiales sintéticos.

Con el proposito de reducir los residuos 'y cerrar el circulo, se
impulsan soluciones de reciclado paratransformarlos en nuevas
materias primas. El reciclaje mecanico fiber to fiber permite
que prendas usadas se transformen en nuevas fibras de alta
calidad, el reciclaje termo mecanico recupera fibras sintéticas
y el reciclaje quimico estudia laforma de descomponertextiles
en componentes basicos para crear fibras de nueva sintesis.

Las marcas, disenadores, proveedores, consumidoresy le-
gisladores deberan aunaresfuerzos paraimpulsarlatransicion
aun modelo circular que permita generar negocioy prestar un
servicio de valor a los clientes, de forma sostenible. e
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La Inteligencia Artificial (IA) es la herramienta
disruptiva y protagonista que llega, ahora, al corazén
e la industria de la moda: el producto. Gada vez son
mas las empresas que utilizan Inteligencia Artificial
para disefiar ‘prints, para predecir la demanda

el consumidor o, incluso, para generar campaias
publicitarias. En paralelo, el disefio 3D se consolida
como una herramienta en los departamentos de
diseiio y marketing.
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Gada vez son més las compaiiias
que introducen Inteligencia
Artificial (IA) en sus procesos.
Dos de cada diez grandes grupos
han apostado por esta tecnologia
para el area de diseiio.

Afinales de 2022, ChatGPT se convirtié en prota-
gonistadetodaslas conversaciones. Elgenerador
de texto, que ha cumplido ya dos anos desde su
lanzamiento, ha acelerado la llegada de la Inteli-
gencia Artificial (IA) al gran publico, mientras las
empresas buscan usos cadavez mas sofisticados
paraeficientar sus procesos, acelerar sus operacio-
nes o caminarhacialasostenibilidad. Latecnologia
llegatambién al corazén de lamoda, el producto,
enformade lA generativa o de diseno 3D, que se
consolidan como herramientas de trabajo en la
industria de lamoda.

Un20% delas principalesempresasdelaindustria
delamodahacomenzado yaatrabajarconlAen
el dareadediseno.Hace sélounano,un 16%de las
empresas reconocian usarlAgenerativaen alguno
de sus procesos, sin especificiar en cual de ellos.

Aunquetodavia son pocaslasquelocomunican,
cada vez son mas las compafias que incorporan
esta herramienta. Una de las mas transparentes
en este sentido eslaespanolaMango, que cuenta
conunaplataformadelAgenerativadeimagenes,
denominada Inspire, con el objetivo de ayudar al
equipo de diseno y producto de la compania a
inspirarse viendo diferentes conceptos para poder

cocrear estampados, tejidos o prendas.

Ademas del diseno de producto, texturas y
estampados, Mango utiliza lalA generativa para
el proceso creativo de espacios, escenas o de
imagenes con diferentes estilos paraayudarasus
equipos de estudio fotografico, escaparatismo,
arquitectura y diseno de interiores... De hecho,
en 2024 la compania ha dado un paso mas vy ha
introducido sus primeras campanas en las que
las modelos estan creadas con IA. La compania
de gran distribucién ha lanzado este proyecto a
través de su linea para adolescentes, Teen, conla
colaboracion de los departamentos de diseno, arte
y estilismoy estudio de fotografia. Laempresa ha
entrenado un modelo de IA generativa para que
aprendaagenerarimagenes, que posteriormente
el equipo de arte retoca, edita y masteriza en el
estudio fotografico.

La compania alemana Puma, especializada en
equipamiento deportivo, ha usado lalAtambién
en diseno, pero haciendo participes a sus con-
sumidores. Junto al club Manchester City FC, la
empresa halanzado una plataforma que permite
a los aficionados crear disenos con indicadores
textuales, loquellevard ala produccién de cuatro
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representaciones virtuales de una camiseta de
Manchester City FC con el estilo descrito. Posterior-
mente, pueden editarlas con herramientas simples.

En 2024, |a espanola Desigual ha lanzado la
cuartaserie de su coleccion On Demand, estrena-
da en verano de 2023. On Demand son prendas
y accesorios creados con Inteligencia Artificial y
cuya produccion se realiza bajo demanda. Los
proveedores detecnologiapara el diseno demoda
estantomando cadavezmas posicionesenlAy, a
finales de 2024, Lectra anuncié la adquisicion del
18% de SixAtomic, unaempresafundada en 2020
dedicada al desarrollo de soluciones con IA para
mejorar la eficienciaen el disefio de las colecciones.

Mas alla del diseno, la IA sigue ganando pe-
netracion en el sector como herramienta para
mejorar larelacién con el cliente o parareducir las
devoluciones. LaalemanaZalando, porejemplo,
escogio en 2024 Espana para ensayar su Ultima

innovacion tecnoldgica en materia de tallas para
reducir las devoluciones mediante IA.

Gracias a latecnologia 3D, las marcas pueden
creardeformarapiday agil capturas con maximo
detalle de sus productos para usarlas enlos ambi-
tos del diseno, el marketing o en experiencias de
realidad aumentada. Si hace anos era necesario
un completo equipo de fotografia, hoy endiacon
un teléfono mévil, un ordenador, software y una
caja iluminada es posible crear gemelos 3D. De
hecho, un 22% de las mayores empresas de la
industria de la moda ha introducido ya el diseno
3D en sus metodologias de trabajo.

“Tecnologiascomo el diseno 3Dy los showrooms
virtuales mejoran la creatividad de nuestros di-
sefnadores internos -dice H&M en su memoria
anual-; aprovechamos cada vez mas el poder de
laInteligenciaAtrtificial (IA) para optimizar cuantos
productos fabricar, donde venderlos y cuando” e
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Equilibrar [a innovacion
con el cumplimiento

Noemi Brito Javier Aznar

Socia responsable Socio de Riesgo
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Transformation Services Privacidad de KPMG en

(LOTS) de KPMG en Espana Espana

La Inteligencia Artificial (IA) esta transformando profunda-
mente el diseno, lafabricacion de productosy la experiencia
del cliente. Su capacidad para analizar grandes volumenes
de datos, optimizar procesos y predecir tendencias abre un
mundo de oportunidades, pero también plantea retos tecno-
logicos y legales significativos.

En la fabricacion, la IA permite el diseno de procesos mas
eficientesy personalizados, como la optimizacion de lineas de
produccion mediante algoritmos predictivos, laimplementa-
cion de mantenimiento preventivo en maquinaria, entre otros,
impulsando la productividad y permitiendo reducir costes.
Sin embargo, la integracion de estos sistemas requiere, en
ocasiones, inversiones considerables en infraestructura y
capacitacién, asi como un enfoque estratégico a nivel de
negocio. Ademas, la dependencia de la IA plantea riesgos
relacionados con la ciberseguridady la proteccion de datos,
asi como con la propiedad intelectual e industrial al tratarse
deindustrias creativas.

Encuanto ala experiencia del cliente, la|A esta revolucionando
lapersonalizaciony la atencion al usuario. Herramientas como
chatbots, andlisis de comportamiento y recomendaciones
basadas en algoritmos permiten alas empresas anticiparse a
las necesidades de los consumidores, ofreciendo productosy
servicios mas adaptados. No obstante, esto también conlleva
desafios éticosy legales, como garantizar latransparenciaen
el uso de datos y de los sistemas y evitar la discriminacién
algoritmica.

Anivel regulatorio, el panorama es complejo. La normativa
sobre el uso ético y responsable de la IA en diferentes juris-
dicciones avanza, si bien a diferente ritmo y no siempre ala
par. Las empresas deben adoptar un enfoque proactivo de
su modelo de Gobierno de IA, implementando politicas de
cumplimiento y evaluaciones de impacto en derechos para
demostrar un cumplimiento diligente.

La clave del éxito radica en equilibrar la innovacion con el
cumplimiento, usando laley, incluso, como aliada competitiva
y diferencial, y como una formula para reforzar la confiabili-
dad en el mercado respecto a los distintos grupos de interés.
Las empresas y sus equipos deben estar preparados para
afrontartales desafios con el fin de asegurar su crecimiento
sostenible y mejorar su reputacion en los mercados en los
que desarrollan su actividad.
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Cliente-marca:

una relacion
(cada vezmés)
poliédrica

3i durante aiios el inico punto de contacto de las
marcas con sus clientes eran las tiendas, la moda
avanza hacia una relacion con el consumidor cada
vez mas poliédrica, con diferentes entornos de
interaccion y transaccion. Las redes sociales se
presentan como canales no sélo de relacién, sino
también de venta, al tiempo que cada vez més
empresas utilizan la Inteligencia Artificial para
gestionar su relacion con los clientes.




Hablar, intercambiar, pedir, reclamar, comprar o
amar. Pero en cualquier lugar, momento y formato.
Eldesarrollo de nuevos canalesy espacios de comu-
nicacion hace quelarelacion de losconsumidores
con las marcas se torne cada vez mas complejay
que, asuvez, las marcasencuentren cadavezmas
puntos de contacto con sus potenciales clientes.

En este sentido, destaca lacreciente transaccio-
nalidad de las redes sociales, que estan evolucio-
nado desde escaparates digitales donde exponer
productos y conectar con las comunidades a au-
ténticos ecosistemas de venta, con algoritmos que
potencian recomendaciones personalizadas, en
los que los usuarios descubren outfitsde suinterés
que pueden adquirir sin salir de la red social (ya
seadirectamente alas marcas o alos influencers
con los que colaboran). Ademas, cada vez mas
empresas estan incorporando la IA generativa
para optimizar y personalizar su relacion con los

clientes y habilitar nuevos canales, como lamen-
sajeria instantanea.

Casilamitad delas mayores empresas del sector,
enconcretoun48%, tiene actualmente tiendasin-
tegradas en sus perfiles de redes sociales, mientras
mas de la mitad (el 58%) integra links a productos
enimagenesy videos de redes sociales. Por otro
lado, el 36% de las mayores empresas de laindus-
tria de la moda utiliza mensajeria instantdnea en
larelacion con sus clientes.

Un27%delas principalesempresasdelaindustria
delamoda utilizaactualmente InteligenciaArtificial
(IA) generativa en su relacion con el cliente, con
aplicaciones practicas como la personalizacion
de ofertas o de campanas. Este porcentaje va al
alza desde s6lo un 5% que se registraba en 2023,
lo que demuestra la pujanza de la IA en este am-
bito. Victoria's Secret, por ejemplo, se ha aliado
en 2024 con Google Clouds para incluir la IA en
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Cliente-marca:
una relacion
(cada vezmés)
poliédrica

Ih

Mas de una cuarta parte de las
mayores empresas de la industria
le |la moda utiliza IA generativa
en su relacion con el cliente, un
porcentaje que se situaba en solo
un 9% un aiio atras.

su experiencia de compra, incorporando la posi-
bilidad de asistencia de conversacion através de
su aplicacion movil, que pueden adaptar modelos
linglisticos, probadores virtuales y recomenda-
ciones personalizadas de productos.

En la busqueda de una mayor cercania con el
cliente, el Live Shoppinges unade lastendencias
al alza. Si bien esta aplicacion tecnoldgica no es

nueva, si que ha recibido un empujén gracias al
estreno de Zara, la cadena estrella de Inditex, en
ellaconlas supermodelos Cindy Crawford y Kaia
Gerber (madre e hija) como protagonistas y el
directordecine David Lowerytraslacdmara.Enel
ultimo ano, un 37% de las principales companias
delaindustriade lamodahalanzado eventos live
streaming.®
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Basi la mitad de las mayores
empresas tlel sector tiene
actualmente tiendas
integradas en sus perfiles
le redes sociales

ComolalAy el social commerce redefinen
|a experiencia del cliente

Alfredo Carrion

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

Elconsumidor de moda esta en constante evoluciony sus expecta-
tivasrespecto alas marcas siguenaumentando. Parageneraciones
como lasdelos MillennialsolaZ,laconvenienciaeinmediatezson
cadavezmasrelevantes a la hora de decantarse por una marca.
Buscan soluciones que seintegren de manerafluidaen susvidas.
Reto y oportunidad donde la conexién emocional -y portanto la
personalizacion- es clave y donde la Inteligencia Artificial (1A) y
otras tecnologias, con foco en la apertura de nuevos entornos
que atraigan nuevas audiencias y fidelicen las existentes, estan
siendo partnersclave para las marcas de moda.

En el caso de la A, la Agentic Al se posiciona como un claro
game changeren la Experiencia de Cliente. Es una evolucion de
latecnologia hacia sistemas autbnomosy proactivos orientados
a dar respuesta a la demanda de agilidad y personalizacion del
consumidor. En procesos criticos como el order-to-cashpermite,
por ejemplo, automatizar la verificacion de pagos, gestionar
inventarios en tiempo real o coordinar envios de manera fluida,
consu consiguiente mejorade laexperiencia para el consumidor
de moda.

Otra aplicacion la vemos en areas de atencion al cliente. Esta
tecnologia permite a las marcas disponer de un modelo ope-
rativo mas eficiente y escalable, con agentes que operan 24/7,
gestionando consultas con niveles de respuesta y satisfaccion
que -en muchos casos- mejoran los existentes, anticipandose,
ademas, a potenciales conflictos a lo largo del ciclo de vida de
cliente y ofreciendo, directa o indirectamente, propuestas de
forma proactiva para el consumidor.

Asimismo, la aceleracion en laadopcion de tecnologias enfo-
cadas en nuevas formas de engagementy transaccion, como el
socialcommerceo el live streaming,-muy extendidas enAsia-esta
transformando la manera en que las marcas conectan con sus
audiencias. Impulsadas por plataformas digitales y tecnologias
comolalA, estanredefiniendo laexperienciade comprahaciéndola
masinmersiva. LalnteligenciaArtificial juega nuevamente unrol
clave, enlapersonalizacién de las transmisiones en tiempo real,
sugiriendo conversaciones, outfitso promociones adaptadas al
perfil, contexto y preferencias del consumidor. e

“LaInteligencia Artificial provee a las
marcas tle un modelo operativo més eficiente
y escalable, mejorando los niveles de
respuesta y satisfaccion”

|
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Desmontando la
pirdmide

La llegada de operadores por la parte mas haja
le |a piramide de la moda y la progresiva subida
e precios se acelera en el sector, ya no como
factor vinculado a la inflacién sino como via de
diferenciacion y de elevar posicionamiento de las
marcas. Los grupos de gran distribucion aceleran
|as colaboraciones y los lanzamientos de lineas
en el segmento premium’ para plantar cara a
nuevos contendientes de origen asiatico.

[
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Los grandes grupos de la industria
internacional de la moda continian
subiendo precios: si en 2024 lo hizo
un 50%, este aiio comienza con un
punto porcentual mas de empresas
que los han aumentado.

Lapresiéndelainflacion haaflojado, perolamoda
sigue subiendo precios. Al menos por ahora. En
2024, mas de la mitad de las mayores empresas
del sector, en concreto un 51% de ellas, elevo sus
precios, un porcentaje que se suma al de 2024,
cuandoun50% delascompanias habia elevado sus
etiquetas. Detras de estasubida de precios esta, en
parte, laapuesta por elevarel posicionamiento, con
un55% delosgrandes grupos habiendo introducido
nuevas lineas en 2024 de mayor posicionamiento
(por precio o materiales).

Losqueerancaroslosonhoy masylosqueeran
baratos hoy lo son menos, con una presion desde
la parte inferior de la pirdmide protagonizada por
compahias asiaticas como Shein o poroperadores
low cost como Pepco o Zeeman o enfocados en
descuentos como Half Price.

Eneldltimoano, el lujohacomenzado apadecer
las consecuencias de la subida de precios, con el
sector sumido en unacrisis de consumo motivada,
en parte, porla desaparicion del cliente occidental,
que simplemente ha dejado de poder acceder a
susarticulos o consideraque yano merecelapena
pagar por ellos.

En abril, Chanel se vio obligada a defender su

subidade precios despuésde que unodesus bolsos
rebasase los 10.000 euros. “Utilizamos materias
primas exquisitas y nuestra produccién es muy
rigurosa, laboriosa y hecha a mano, por lo que
aumentamos nuestros precios de acuerdo con la
inflacion que vemos’ decia entonces la consejera
delegada del grupo, Leena Nair.

Hermes, porsu parte, comenz 2024 anunciando
unasubidade preciosde entreun8%y un 9% (tras
haberlos incrementado un 7% en 2023), mientras
Andrea Guerra, consejero delegado de Prada, ha
senalado publicamente que “subir precios hasido
elmayor fracaso” del sector. “Los precios de entra-
dahan subido, de manera que el conjunto del lujo
se ha movido incluso mas arriba en el mercado’
explicaba.

Si el lujo sube, lagama mediatambién. Lagran
distribuciéon de moda se ha centrado en el ultimo
ejercicio en elevar su posicionamiento, subiendo
precios y, sobre todo, reforzado su imagen con
colaboracionesy nuevaslineas. Inditex, Gap, H&M
o Uniglo cultivan ahora su posicionamiento, para
elevarlo,enunoscasos, o pararecuperarlo perdido,
enotros. Incluso Primarkhacambiado su estrategia,
apostando por primeravezporinvertiren publicidad.
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El grupo estadounidense Gap, por ejemplo, ha
aceleradoen 2024 su estrategia de reposicionamiento
pararecuperar suimagen del pasado, cuando era
consideradaunamarcaurbana cool. Atravésdela
nueva estrategia impulsada por Richard Dickson,
consejero delegado desde mediados de 2023, Gap
se ha centrado en 2024 en introducir nuevas cola-
boraciones y en lanzar al mercado campanas de
publicidad para“reencenderel didlogodelamarca”

Zara, el buque insignia de Inditex, est4, clara-
mente, luchando por elevar su posicionamiento,
apostando porcolecciones cadavezmaselevadas
y por modelos y colaboraciones que le acercan al
lujo. En 2022, Inditex dio el pistoletazo de salida a
las colaboraciones con historicos disenadoresdela
mano de Narciso Rodriguez, conquiensealiéenuna
coleccién prét-a-porter.En2023llegé lacapsulade
Zara delamano del fotégrafo Steven Maisel, para
en 2024 sumarse el renombrado Stefano Pilati(con

firmas como Armani, Prada,Yves Saint Laurent o
Zegna en su trayectoria), Samuel Ross (mano de-
recha deVirgil Abloh, con quien hallegado a crear
una sociedad conjunta) o lamodelo Kate Moss.

Tal y como se apunta en el anterior driver, los
nombres topse usaronincluso parael lanzamiento
deZara Streaming, puesfueron Cindy Crawfordy su
hijaKaia Gerberlasencargadasdela puestadelargo
bajo la batuta del director de cine David Lowery. Las
colaboraciones se combinanconellanzamientode
colecciones premium propiasy conunafotografia
cada vez mas cuidada en sus editoriales.

La nueva hoja de ruta de H&M se basa en un
producto masrapido, pero también en mas moda.
Durante el Gltimo ano, laempresa hasumado cola-
boraciéntrascolaboracion, aunque alejdndose de
los nombres masivos del pasadoy apostando por
figuras mas de nichoy modaconlasqueelevarsu
posicionamiento. ®
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Elevar la propuesta y el valor percihido
para aumentar el precio, y no al revés

Enrigue Porta

Socio responsable de Consumo
y Retail de KPMG en Espana

El entorno competitivo en el sector de la moda se ha tensio-
nado como consecuencia del impacto de la inflacién. No
solo por la presion que ejerce el ultra low costo la creciente
polarizacion de la industria, sino también porque la moda,
cada vez mas, compite en share of wallet con otros sectores
de gasto discrecional.

En este contexto, cualquier subida de precio no justificada,
incluso en productos de altagama, puede resultar arriesgada.
Por ello, es recomendable centrar los esfuerzos en elevar
el valor percibido de la marca y el producto, y asegurar su
diferenciacion para legitimar el precio.

La creatividad y la artesania pueden ser palancasimportantes

en esta ecuacion. El ‘hecho amano’ transmite autenticidad y
exclusividad y atrae a consumidores que buscan productos
unicos y de calidad. Ademas, la artesania refuerza el com-
promiso con la sostenibilidad y las comunidades locales,
lo que contribuye a generar un vinculo emocional con los
consumidores.
Los actores del sector también tienen la oportunidad de
capitalizar sobre el valor de su marca y su base de clientes
fieles, extendiendo su propuesta a otras categorias de pro-
ducto y ambitos de interés, y explorando nuevas féormulas.
Las opciones son multiples, y pueden ir desde evolucionar
de marcas de moda a marcas de lifestyle, adentrandose en
nuevos territorios (cosmética, mascotas, restauracion...),
hasta desarrollar colecciones limitadas, capsulas exclusivas
y alianzas de valor.

La personalizacion también puede ser un elemento impor-
tante para reforzarlaconexion con el consumidor, fidelizarle,
estimular su preferenciay disminuir su elasticidad al precio.
No en vano, la demanda de experiencias individualizadas
es cada vez mayor y el potencial que tiene la IA Gen para
habilitarlas masivamente provocara probablemente una
revolucion en este ambito.

Eso si, cualquiera de estas acciones debera ser coherente
con la propuesta de valor de la marca y la transparencia,
ética y honestidad de la compania. De hecho, desde KPMG
identificamos que la integridad se ha convertido en el pilar
mas importante para mejorar el NPS'.

1) Informe “Beyond the noise: Orchestrating Al-driven customer
excellence; Global Customer Experience Excellence 2024 elaborado
por KPMG a partir de 86.073 valoraciones de consumidores a 2.970
marcas en 23 paises o regiones.
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En momentos inciertos, la industria de la moda camhia
le cromos. Los que ya no sirven para unos, para

otros parecen itiles. La moda ha cerrado el ejercicio
2024 con cambios de manos de marcas iconicas (de
Topshop a Supreme, pasando por 0ff White), aunque
con hlogqueos de otros movimientos como la fusion de
Gapriy Tapestry. Las operaciones corporativas se han
sucedido, no sélo como camino para soltar lastre 0
ganar tamaio, sino también para optar a nuevas vias de
financiacion.




Uno para ti, otro para mi... Este me interesa, este
no... Este lo quiero, este me sobra... Laindustria
internacional delamodacierraunejercicioenelque
loscambios de manos deempresasy marcas se han
aceleradoy comienza uno que promete serigual o
mas acelerado, con companias, especialmente en
elsectordellujo, buscando soltarlastre, ajenosala
industriade lamoda explorando nuevosterritorios
y operadores analizando gangas de empresas en
dificultades.

Una cuarta parte de las mayores empresas de
la industria de la moda, en concreto un 26%, ha
realizado operaciones corporativas a lo largo del
ultimo ejercicio, ya sean compras o ventas de
activos. En todos los segmentos del mercado, la
moda ha agitado sus carteras.

Engrandesalmacenes, dosgrandes operaciones
hantenido lugarenel ultimo ejercicio. Porunlado,
Hudson's Bay Company (HBC) se ha hecho con el
control de Neiman Marcus por 2.700 millones de
ddlares, en una operacién en la que también han
participado los gigantes tecnoldgicos Amazon y
Salesforce. El cambio de manos de Neiman Marcus
sesumaal de Nordstrom, que seraexcluidade Bolsa
después de que la familia fundadora del grupo y

la compania mexicana El Puerto de Liverpool se
hayan hecho con el capital que ain no controlaban.
También en el segmento del ecommerce los
gigantes del sector han renovado sus carteras. El
grupo aleman Zalando, por ejemplo, se ha hecho
con su competidor AboutYou con 1.200 millones
de euros con el objetivo de escalar su negocio. La
operacion esta aun sujeta a la aprobacién de las
autoridades de competencia. Latambién alemana
Mytheresa, por su parte, hatomado el control del
cien por cien de Yoox Net-a-Porter, hasta el pasado
octubre propiedad del grupo de lujo Richemont,
que ha pasado a controlar el 33% de Mytheresa.
Elantiguo activo de Richemontno esel Unicoque
hasalido de la cartera de un gran grupo de lujo. El
conglomerado francés LVMH se desprendié en oc-
tubre delafirmade streetwear Off-White, que pasd
amanosdel grupo BluestarAlliance, especializado
en la gestion de marcas y propietario de Hurley,
Tahari o Bebe. En julio, otro icono del streetwear,
Supreme, pas6 aformarparte delacarteradel grupo
6ptico Essilor Luxottica, que pago 1.500 millones
de ddlares en efectivo aVFE Authentic Brands, por
su parte, selld en abril laadquisicién de Champion.
Perounodeloscambiosde manos masrelevantes
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Una cuarta parte de las mayores
empresas de la industria de [a
moda ha realizado operaciones
corporativas (de compra o de
venta de activos o marcas)

en el iiltimo ejercicio.
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del ejercicio hasido el de Topshop, notanto porsu
importe sino porque representarael relanzamiento
de un icono de la moda britanica. En octubre, el
grupo danés Bestseller culminé la adquisicion
deTopshop a Asos, en una operacion realizada a
través de Heartland (la matriz del grupo y hélding
delafamilia Povisen)y que suponelatomadel 75%
del capital poralrededor de 160 millones de euros.

Laestadounidense G-lll Apparel Group, propie-
tariade DonnaKaran o Karl Lagerfeld, seincorpord
en junio al capital de Awwg, compania espanola
duenadelas marcas Pepe Jeans London, Hacketty
Faconnable, através de unaampliacion de capital
conlacual se hizo con el 12% de las acciones, por-
centaje que posteriormente amplio al 19%.Tras el
acuerdo, Awwg se ha convertido en el distribuidor
delas marcas Dkny, Donna Karany Karl Lagerfeld
en Espanay Portugal.

Operaciones de financiacion o tanteos de la

Bolsasiguenalaordendeldiadelaindustriadela
moda. Un 19% de las mayores empresas del sector
haaccedido en el dltimo afio a nuevafinanciacién
o se han acercado al parqué.

El movimiento mas destacado ha sido el de la
espanola Puig, que en mayo del ano pasado debuté
en Bolsacomounaforma paraasegurarsufuturo
y sugobernanza. La gran salida a Bolsa esperada
para 2024 se ha pospuesto, finalmente, a 2025,
con el operador asiatico Shein buscando cobijo
en Londres tras la negativa del regulador bursatil
estadounidense.

El grupo francés Kering, propietario de Gucci
o Balenciaga, ha comenzado a disenar un plan
para reducir su deuda que supondra la creaciéon
de una nuevaempresa ala que traspasaria todos
sus activos inmobiliarios para su posterior venta,
movimiento con el que podria captar hasta 4.000
millones de eurosy, conellos, enjuagar su pasivo.e



Un19% de las compaiiias

ha accedido a nueva
financiacion o ha tanteadola
Bolsa, con Puig como el gran
salto al parqué del altimo afio

2025: Aiio clave para la
reactivacion del M&A
en el sector

Alvaro Mas-Baga

Socio de Corporate Finance de KPMG en Espana

Elrecién terminado 2024 ha sido un ano de transicion parael
mercado de fusiones y adquisiciones (M&A), donde no se ha
terminado de concretar la esperada recuperacion en actividad
transaccional, y el sector moda no ha sido una excepcion.

Sin embargo, en los ultimos meses se han empezado
a vislumbrar repuntes a nivel internacional y el mercado
espera que 2025 sea un ano que pueda ofrecer un entorno
mas favorable para la actividad corporativa, en la medida
en que la estabilidad geopolitica y el entorno de consumo
global acompanen.

En especial, lareciente caida de lostipos de interés deberia
apoyar al abaratamiento de la financiaciony, porlo tanto, de
la capacidad de acometer toda clase de operaciones corpo-
rativas, especialmente en transacciones impulsadas por el
private equity.

Ello no evita que siga existiendo cierta cautela por parte de
losinversores hacia el mundo de lamoda, con preferenciaen
muchos casos por sectores percibidos como menos ciclicos
0 con menor exposicion al riesgo de un mayor ‘efecto moda’,
especialmente en un contexto internacional y un entorno
tan cambiantes y frente a consumidores que cada vez son
mas exigentes.

Sin embargo, esos mismos desafios hacen que para las
companias del sector sea cada vez masrelevante laescalacomo
mecanismo para ser capaces de competiren mercados locales
y globales. Siguen existiendo pocos operadores realmente
globalesy, frente aun sectortan atomizado como el de lamoda,
permanece latente una tendencia haciala consolidacionyala
busqueda de volumen y economias de escala que permitan
incrementar la eficiencia a lo largo de toda la cadena de valor.

En ese contextoy pese alasincertidumbres que siguen afron-
tando el sectory su crecimiento a corto plazo, existen razones
para esperar que 2025 deje un escenario mas favorable para
las operaciones corporativas en el sector, donde tanto el M&A
como los mercados de capitales sean aliados en el desarrollo
y crecimiento de la industria. e

“El mercado espera un 2025 con un
entorno favorahle para la actividad
corporativa, con el M&A y los mercados de
capitales como aliados de | industria”
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El nuevo mapa internacional;
cautelaante la inestahilidad

46%

Son las empresas de moda que han aventurado
unimpacto negativo en la cifra de negocio a
causade lainestabilidad geopolitica.

10%

Esla cuota de empresas que ha parado
proyectos en marcha por el contexto
internacional.

‘Winter is coming’ los ‘profit
warning’avisan

20%

Durante el Gltimo ejercicio, una de cada cinco
companiasinternacionales del sectorde la
moda rebajaron sus previsiones.

D

La moda, ms cara: haile
e posicionamientos conla
presion de lainflacion

a0%

Uno de cada dos grupos del sector ha
subido los precios en el tltimo ano
presionados por la inflacion.

0%

Ha puesto en el mercado lineas o
submarcas mas carasy diferenciadas,
por calidades o diseno.

La sostenihilidad marca la
agenda al calor de la legislacion

19%

Esla cuota de companias del sector que ya
han actualizado sus objetivos en materia de
sostenibilidad.




La diversidad gana terreno
en la comunicacion

12%

Siete de cada diezcompanias internacionales
del sector de lamoda tienen mas de un 30% de
mujeres en sus consejos de administracion.

36%

Es la cuota entre las principales companias
del sector en el mundo que a decidido incluir
modelos diversos en sus campanas.

Larga vida a la tienda (en
convivencia con el online)

2%

Tras los ahos marcados por las restricciones
al comercio, una de cada tres empresas ha
engordado su red de retail en 2023.

a1%

Eslacuota de las principales empresas de
moda a escala internacional que ha visto
como el peso de sus ventas online se reduce.

Inteligencia Artificial:
lanueva frontera

16%

Las empresas alin se muestran reticentes a
utilizar Inteligencia Artificial en algunos de
SUS procesos.

Lamodase concentra
y mira al parqué

16%

Pese ala desaceleracion generalizada, el 16%
de los mayores operadores de moda del
mundo han realizado operaciones corporativas.

Enhusca del cobijo del
mercado maduro

12%

Lainestabilidad global ha frenado la expansion
internacional de los operadores: solo el 12% ha
entrado en nuevos mercados en el Ultimo ano.

Nuevos capitanes para
un nuevo contexto

3%

Esla cuota entre los mayores operadores de
moda del mundo que ha hecho cambios en sus
equipos directivos durante el Ultimo ejercicio.

12%

Retener el talento es clave: una de cada diez
de las principales companias del sector ha
cambiado el sistema de remuneracion.




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

a0%

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

El nuevo mapa internacional: la
geopolitica en el centro

Solo el 8% de las companias consideraban que

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

12%

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

Reducir as emisiones,
objetivo undnime en
sostenibilidad

49%

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

Solo el 8% de los grandes grupos pone la

trazabilidad entre sus prioridades en materia de
sostenibilidad.

34%

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

Lo viejo se hace nuevo: modelos
alternativos al alza

Ay

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




Adelantar compras para
blindar |a ‘supply chain

49%

Una de cada dos empresas adelant6 sus
compras 0 aumento su stock en 2022.

30%

Tres de cada diez operadores preveian
mas disrupciones en la cadena de
aprovisionamiento.

Inversion en tecnologia para
optimizar las operaciones

alls

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

48%

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

Controlar el ‘sourcing|
reducir riesgos

0%

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

Mas deuda para
capear |a crisis

32%

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

26%

El26% de companias contemplaba realizar
alguntipo de operacion corporativa a corto
plazo o lo habia hecho en 2022.

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

6%

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

Ay

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

Nueva
frontera:
jelmetaverso?

ol

Uno de cada dos empresas del sector explord
oportunidades en el metaverso en 2022 o
preveia hacerlo a corto plazo.




I
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Menos, pero igual de lejanos:
los jnuevos? proveedores
delamoda

21%

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

42%

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

I
i

MarFenes presionados
por la escalada de costes

30%

Tres de cada diezempresas esperan una
reduccion de margenes.

45%

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

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

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

.

0

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

I

Lamodarecupera
(conpaso se?urn) i
conquistainternacional

10%

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

48%

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




I
I

Subitla de precios
alavista

40%

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

31%

El 37% de las companias prevé reducir su
actividad promocional.

I
I

Nuevo equilibrio
on-off

12%

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

1%

ElI37% de las empresas de moda reforzaron
su estructura logistica en 2022 para encarar
el boom del ecommerce.

I
I

Reajustarla cartera
después del golpe

3

Tres de cada diezempresas tienen pensado
adquirir o vender companias o lo han hecho
en 2021.

I
I

Tecnologia para
acercarse al cliente

46%

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

b1%

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

I

Alaconquistade
nuevos territorios

44%

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

I
\II

Deuca controlada tras
un afio de hlindaje

14%

Sélo una de cada diezempresas ha
aumentado su ratio de endeudamiento
en el ultimo ejercicio.




)

Ecommerce,
el centro de todo

)

—

Un ladrillo
menos pesado

90%

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

8de10

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

)

C
C

)(

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

1%

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

2de10

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

0%

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

0%

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

)

—

Vision internacional,
pesea todo

10%

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

00%

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




11

Unsector mas
endeudado

112

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

1

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

)

—

G
G

Materias primas, el foco de la
sostenihilidad tras la pandemia

08%

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

34

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

Es el ratio de empresas que ha ajustado
sus compras.

12

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

m _\ ] ] N » m N
[ Manatllement en la distancia; [ Nuevo cliente
el teletrahajo se impone nueva comunicacion
| ] 1

b7% 19%

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

F m (1) nuevas formas de organizacion vinculadas con FT m () empresas ha abierto nuevos canalesosi?stemas
el teletrabajo de forma permanente. de comunicacion con su cliente.
A i
Lainnovacion se centra en organizacion El producto se adapta: el 76% de los grupos han
y procesos: el 67% de las empresas ha aumentado el peso de la ropa casual en su mix
introducido o introducira cambios en estas dos de producto para 2021.
[\ areas. A\
A AN :
[ La moda reduce volumen: [ Alianzas: eslabones
mas stock, menos compras mas fuertes
| ] 1

9de10 13%

A U L 0

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

4de10

Eslatasa de companias que han sellado
ya alguna alianza o prevén hacerlo.




I
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Atencion curvas: Estatos
Unidos y Ghina asustan al
mundo

I
i

Oxigeno para sequir en el juego:
lamoda se refinancia

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

2de10

Es el nimero de empresas
que han refinanciado su deuda.

I
i

Gompra o cierra: ganando
cuota frente al competidor

41%

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

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

4%

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

bdeld

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

I

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

13

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

3de10

Es el nimero de empresas
que han automatizado factorias.




I
|

Paréntesis sostenible:
frenazoy acelerdn

30%

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

2de10

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

I
I

Blindando la marca:
clave de supervivencia

Son las empresas que cambiaron
el logotipo o laidentidad gréfica.

0%

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

I
I

Apocalipsis retai: el hrick
sigue apretandose el cinturdn

66%

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

112

Es el porcentaje de operadores que introdujo

herramientas para mejorar laomnicanalidad.

I
I

Doble o nada: mas moda,
precios més hajos

1de10

Es la proporcion de companias
que subid precios.

13%

Eselratio de empresas que
incremento su intensidad promocional.

I

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

4de10

Es el nUumero de empresas que
haimplantado la tecnologia Rfid.

13

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

I
\II

Iwant you: lamoda
acelera enla personalizacion

12

Son las companias que tienen
un club de fidelizacion.

14%

Es el porcentaje de empresas que
han incorporado un chiefclient officer.




I
I\

I
i

Logistica: nuevos hubs
para ganar velocidad

18%

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

18%

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

‘Ghief client officer"
|a hatuta de la omnicanalidad

I
i

Incertidumbre: el
‘uevo normal’ de lamoda

112

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

14%

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

12

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

I

Lamoda se refugia en los
mercatos maduros

8de10

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

[

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




I
|

Nuevosmateriales
para encabezar la ola eco

lded

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

12%

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

I
I

Operaciones corporativas:
mejor cuanto mas grande

30%

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

3de10

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

I
I

La tarta de lamoda: mas
pequefiay menos rentable

3de10

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

19%

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

I
I

Se huscan start ups,
razon: innovacion

1de10

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

T

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

I

‘Mix' comercial a ritmo
le experienciay click

bdeld

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

36%

Es el porcentaje de grupos que han reducido

su red de distribucion con cierres.

I
\II

Deindustria4.0
a hlockehain®
el futuro llegaa lamoda

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

pasos en blockchain o manifestaron
intenciones de hacerlo en 2017.

Ly

Es el porcentaje de companias

que hacen referencia a laindustria 4.0
en sus memorias o que hatomado
alguna medida en esta direccion.




I
i

El ‘tic tac dela
omnicanalidad

112

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

1de10

Eslaproporcion de operadores que
incorporaron nuevos métodos de pago.

I
i

‘BiP data: el secreto
estd en el dato

9de10

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

8%

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

Seismo retail
Ii [ I 3de0

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

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

Il

I

El descuento
como fiesta

13%

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

14%

Es el porcentaje de empresas del sector que
incrementaron su actividad promocional.
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Cambio de piel,a por
nuevos horizontes

Ay

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

1a%

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

I
I

Gambio de guardiaen
un punto de inflexion

lded

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

13

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

I
I

‘Athleisure’: lamoda
entra enel juego

4%

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

16%

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

I
I

Operaciones corporativas:
cuando el tamaiio siimporta

23%

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

iy

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

I

{lJue viva
xicol

13

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

3de10

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

I
\II

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

30%

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

36%

Es el porcentaje de empresas que pusieron
en marcha iniciativas de reciclaje textil.
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La conquista
tle nuevos territorios

I
i

Latinoamérica,
mercado estratégico

34%

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

México, Ghile y Peri

Fueron algunos de los destinos preferidos
por los operadores.

I
i

Gomprar y vender
ara seguir creciendo

13%

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

.y

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

3de10

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

10%

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

I

I

Lamoda
‘transparente

2%

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

10de 100

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

3de10

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

a3%

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

Il
I

Lacazade
nuevos talentos

12%

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

13%

Es la proporcién de companias
que ficharon talento de lacompetencia.

I
I

La expansion
a folpe de tienda

ol%

Es el porcentaje de companias
que abrieron tiendas durante 2015.

3%

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

I
I

Lamoda
‘social

68%

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

Son los millones de seguidores
quetiene Burberry en Instagram.

I

la
omnicanalidad

18%

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

Son las horas de entrega a domicilio que

ofrecen grupos como El Corte Inglés o Amazon.

I
\II

Laguerra
de precios

09%

Son las empresas que adoptaron
el Black Friday en 2015.

b%

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




Glohal
Fashion
Drivers

Datos

NETODOLOGIA

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

El primer paso paralaelaboracion del
modelo de andlisis es el establecimiento
deluniverso del estudio y laseleccion
de unamuestrarepresentativadeun
numero de empresas que facilite el
estudio analitico de las acciones que
ha llevado a cabo cada una de ellas
durante el ultimo ano.

Con el objetivo de que las conclu-
siones puedan ser extrapoladas al
complejo y variado tejido empresa-
rial global de laindustria dela moda,
se seleccionan para su estudio cien
companias de distintos tamanos y
actividades, perotodasellasrepresen-
tativas de sus respectivos subsectores.

Alahoradeelaborarlaseleccionde
empresas se escogen los sectores que
tienen un mayor peso en el negocio
mundial de lamoda, tanto por factu-
racion como por larelevancia de las

marcas que operanen ély su notoriedad
enlaactualidad del negocio delamoda.
En este sentido, se entienden como los
sectores principales del negociodela
moda la gran distribucion, el lujo, el
deporte, el calzado, la perfumeria, la
modainfantil, losgrandes almacenes
y el comercio electrénico. En estos
dos ultimos casos, algunos de los
operadores mas relevantes no se de-
dicanenexclusivaaladistribucionde
articulos de moda, porlo que setiene
encuentasdloaquellosenlosquela
moda entendida en su concepto mas
amplio (prendas de vestir, accesorios,
calzadoyjoyeriay bisuteria) tieneun
peso principal en su cifra de negocio.

Dentro de cada sector, lasempresas
se seleccionan atendiendo principal-
mente a datos publicos cuantitativos,
especialmente su cifra de negocio.
En algunos casos, sin embargo, el
acceso a esta informacioén es limi-
tada al tratarse de empresas que no
revelan sus ventas publicamente.En
este caso, los criteriosimperantes han
sido elementos cualitativos como la
relevancia y el prestigio dentro de
la industria, asi como cuantitativos,
como el de disponer de una red de
tiendas con un tamano similar al de
los lideres del sector. En consecuen-
cia, el objetivo no es establecer una

lista de las cien mayores companias
del negocio de la moda en el mun-
do sino una muestrarepresentativa,
con participacion de los segmentos
mas importantes del sector. En cada
ediciéon se modifica ligeramente la
lista, eliminando operadores que han
reducido su tamano sensiblemente
y priorizando los grupos que cotizan.

El estudio tiene en cuenta las ac-
cionesrealizadasalolargode 2024y
las previsiones para 2025. A partirde
aqui, la obtencion de lainformacion
se realiza por dos vias. Por un lado,
conunaencuestadirecta a primeros
ejecutivos de las companias pane-
listas. En segundo lugar, serecurre a
los datos de cadaempresaque se han
hecho publicos, entendiendo como no
realizada para el analisis una accion
que no ha sido comunicada.

La obtencion de todos los datos
se realiza de forma individual punto
por punto, teniendo como fuentes los
informes anuales, memoriasy cuen-
tasderesultados delasempresas, la
informacion hecha publica por medios
de comunicacién de prestigio y las
declaraciones del primer ejecutivo de
lacompania o del maximo responsa-
ble del areaenlaque se enmarqueel
indicadorreproducidas por la propia
empresa o por terceros. ®
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