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Back Stage

Daniel Lopez (Mango): “Debes
tener un punto en el horizonte
al cual te diriges, pero el rumbo
del barco no va siempre en
linea recta”

Pilar Riafio «
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Daniel Lopez es la nueva cara visible de Mango. Con una trayectoria de diez afios en
la compaiiia, el vicepresidente toma el relevo de Enric Casi (que se desvinculd

totalmente de la empresa el pasado abril) en un momento en que Mango se encuentra

en plena “transformaciéon”, como él mismo dice. “Las empresas, las personas, las
organizaciones deben repensarse cada cierto tiempo —sostiene-; y hoy mas que hace
veinte afos, porque las cosas van muy rapido”. Esta transformacién ha impactado en
la evolucion del beneficio de Mango y continuara haciéndolo, segin Lopez, durante
2016 y 2017. Nacido en Manresa (Barcelona) y formado en la Universidad de
Barcelona e Iese, el vicepresidente de Mango fich6 por la compaiiia en 1996 como
director de gestion legal, para en 2005 convertirse en director adjunto. Lopez, que
desde 2007 forma parte del consejo de administracion de la empresa, sostiene que

“esta claro que tenemos una base sélida, pero en la compaiiia sentimos que estamos
volviendo a empezar”

Prechjln,t)a: Facturan mas de 2.300 millones de eur osy ganan cuatro millones. ;Qué ha
pasado®

Respuesta: Globalmente, 2015 para Mango ha sido un afio stiper bueno. Hemos
crecido méas de un 15% y los resultados estan dentro del plan que empezamos en
2013, que pasa por cambiar completamente nuestra cadena. Mango era una cadena
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de tiendas de 300 metros cuadrados de media, donde s6lo podiamos presentar un

tercio de la coleccion. Para expresar el cien por cien de la coleccion de mujer
necesitamos entre 900 metros cuadrados y mil metros cuadrados. Con el auge de
Internet y de la omnicanalidad, nos dimos cuenta que con tiendas pequenas
estabamos frustrando al cliente, que empezaba su jornada de shopping online y la
acababa offline (o al revés) e iba a las tiendas y no encontraba lo que queria. Cada dia
teniamos que decidir qué dos tercios de la coleccion no llevabamos a la tienda. En
2013 decidimos cambiar la cadena completamente y pasar a una cadena que
estimamos que tendra entre 800 metros cuadrados y 1.500 metros cuadrados de
media. Este proceso de transformacion empez6 en 2013 y en 2014 abrimos ya
100.000 metros cuadrados de nueva generacion de tiendas y otros 100.000 metros
cuadrados en 2015. Partiendo de una base de 500.000 metros cuadrados en 2013,

hoy estamos en 800.000 metros cuadrados, aunque en nimero de tiendas no vamos
a ir creciendo.

P.: De monoconcepto a multiconcepto...

R.: Nuestro objetivo es generar una tienda multiformato para distribuir la coleccién
de mujer, la de hombre y la de nifios. Nuestro suefio es en 2018 tener una cadena
multilinea en la gran mayoria de las tiendas y de los mercados. Hemos empezado por
los mercados mas cercanos, como Espana. Tenemos todavia un montén de trayecto
por hacer transformando nuestra cadena. Isak Andic, en 2013, ya nos dijo que

estdbamos volviendo a empezar de cero. Est4 claro que tenemos una base solida, pero
en la compaiiia sentimos que estamos volviendo a empezar, siguiendo el plan.

“En un entorno deflacionista, tienes que conseguir
mas volumen poniendo toda la carne en el asador”

P.: ¢Lasmacrotiendas son la Uinica causa de |la caida del beneficio?
R.: Las divisas nos han afectado en 70 millones de euros y el sprint de inversiéon en 30

millones de euros. El impacto de la divisa est4 ligado al dblar, porque nosotros
tenemos todavia un 80% de nuestra facturacién en Europa (incluyendo Rusia y
Turquia) y, en cambio, una parte muy importante de la facturacion esté en paises que
van vinculados al ddlar. Nuestra decision estratégica es nunca repercutir la divisa en
el cliente, al contrario, este tltimo afio hemos subrayado nuestra linea casual con una
bajada de precio medio. Debemos buscar otras maneras de configurar la cadena de
valor para mitigar el efecto divisa. M4s alla del dolar, también nos ha afectado la
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evolucion de mercados muy importantes para nosotros como Rusia y los paises

cercanos. Al final, nuestra relaciéon con el consumidor no ha cambiado: el cliente
sigue comprando Mango y en unidades vendidas estamos incluso creciendo.

P.: Hace una década la tendencia en el sector eran tiendas pequefiasy, ahora, enor mes.
¢Por que?

R.: No creo que sea una cuestion de modas. Al final, la clave es el consumidor. Hoy en
dia, el consumidor esta stper informado y quiere inmediatez en el momento de
compra. La estrategia de hoy, que esta centrada en el consumidor, hace que la gran
mayoria de las cadenas esté optando por un formato de tiendas de gran superficie
para poder ensefarle el cien por cien de lo que ve online. Otro aspecto que esta
influyendo es la rapidez: en logistica, hay que ser muchisimo mas rapido que antes.
Ademas de llenarte la boca de fast fashion, debes hacerlo y, para ello, tienes que
fabricar lo méas cerca posible de tu centro de distribucién y llegar al cliente muy
rapido. Por eso, gran parte de los 1.200 millones de euros invertidos entre 2013 y

2015 tienen que ver con el nuevo complejo logistico de 300.000 metros cuadrados de
Llica d’Amunt.
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P.. ¢Estan cambiando su aprovisionamiento?
R.: Estamos trayendo a Europa producciéon de Oriente. Estamos centrados en paises

de la cuenca mediterranea: Turquia, Marruecos, Portugal, Rumania... En estos paises
el tejido textil se ha sabido adaptarse a esta necesidad de inmediatez.

P.. Con este modelo de expansion, que exige mayor inversion, ¢ha variado su politica
respecto alos franquiciados?
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R.: No, no cambia. Ahora mismo tenemos unas 170 macrotiendasy cuarenta ya son en
franquicia. Las primeras tiendas las hemos abierto nosotros, porque si quieres
mostrar el formato debes hacerlo en las mejores calles posibles, algo que a veces un

franquiciado no puede hacer. El peso de las franquicias se ira equilibrando hasta
llegar al nivel de ahora, porque en nuestra genética esta el trabajar con franquicias.

P.. ¢{Mango esta mutando su modelo de negocio para controlar el canal?
R.: En absoluto.

“Hemos empezado una nueva era donde nos
estamos reinventado en todos los sentidos”

P.. De Benetton se dijq que, debido a la expansion con franquicias, habia perdido el
control delainformacion. ¢ Teme quele suceda algo asi a Mango?

R.: Toda la compania estd organizada para que no haya diferencia alguna entre una
tienda propia y una franquicia. Toda la logistica esta organizada para que las dos
tiendas reciban exactamente el mismo producto. La comunicacion es la misma, el
interiorismo, la preparacion de los equipos... No le puedo hablar de Benetton porque
no lo conozco desde dentro, pero a nosotros, al final, lo que nos preocupa es la

relacion con el cliente y la relacion de este con la marca. El propietario de la tienda, al
cliente no le importa.

P.. Pero esel propietario de la tienda quien debe hacer quela informacién fluya, ¢no?
R.: Nosotros sabemos online, cada dia, qué prenda, qué talla y qué color esta

vendiendo cada una de las tiendas. La gran mayoria de las tiendas reciben novedad y
reposicion casi cada dia. El cliente nunca nota la diferencia.
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P.: Acaban deintroducir un comité dedireccién parareforzar productoy retail. ¢Son
estos las areas criticas de Mango?

R.: Hemos creado un comité de direccion al cual hemos incorporado una parte de la
empresa que estaba menos representada en el consejo, es decir, producto y retail.
Ademas del consejo y del comité, tenemos otro 6rgano de gestion, que es la columna
vertebral de la empresa, donde estan los directivos de todas las areas de la compaiia.

Todas las areas son importantes: si te falla un area que no sea producto y retail las
cosas no saldran bien. Todo tiene que estar engranado.
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P.: En 2013 iniciaron la diver sificacion con el lanzamientg de nuevos conceptos, pero el
crecimiento en ventas en 2014 fue del 9%, inferior al de afiosanteriores. ¢La
diversificacion ya genera resultados en términos de ventas?

R.: Ahora mismo, las lineas pesan el 15% de la facturacion del grupo. Son proyectos

super jovenes, con tres o cinco temporadas de vida. Que hoy pesen ya el 15% es algo

muy positivo y, por eso, seguimos con la estrategia de que gran parte de la cadena y
de los paises ya incorporen todas las lineas.

P.. ¢El crecimiento de Mango vendra de los conceptos o de la cadena principal ?
R.: No, el crecimiento de Mango vendra por que antes en una tienda de 300 metros

teniamos una coleccion (que hoy en dia suma 18.000 referencias al ano), y teniendo
en cuenta que el ciclo de vida de las prendas cada vez es menor, a partir de ahora
tendremos una red donde exponer el cien por cien de la coleccion. Mujer sigue

creciendo, pero las lineas a mayor ritmo, porque su base es pequeiia.
Progresivamente, este 15% subira, por supuesto.

P.. ¢Tienen prevista una diversificacion mayor ?
R.: Ahora mismo, tenemos suficiente. Hemos hecho muchismo en muy poco tiempo y
ahora toca consolidar cada una de las nuevas lineas. Nuestra obsesion es que Mango

pase de ser una compania solo de mujer a una cadena multiconcepto. Esta es la razéon
por la cual sentimos que estamos empezando de nuevo.
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P.: ¢Seplantea crecer con compras?

R.: No. Para nada. Este afio hemos sumado 356 millones a nuestra facturacion. iNo
esta mal! Mire, Espafia es nuestro primer mercado y con 47 millones de habitantes
tenemos unas 300 tiendas; Francia, 66 millones de habitantes y rozamos las 200
tiendas; Italia, 60 millones de habitantes y tenemos 25 tiendas; Alemania, ochenta
millones de habitantes y tenemos ochenta tiendas... podria seguir hasta 109 paises.

Tenemos tanto camino por recorrer que las compras no las tenemos en el radar en
absoluto.

P.. Aclareme. ¢(Cudl esel posicionamiento de Mango?
R.: Al final, lo mas importante es que, sin palabras, la gente entienda el
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posicionamiento, pero nosotros nos decimos que nos dirigimos a una mujer urbana al

dia de las tendencias. Nuestro rol es feminizar las tendencias, forma parte del ADN
de la compaiiia tener una coleccidon que siga las tendencias, pero que sienten bien.

P.: Tradlzcame esa mujer urbana en términos de poder adquisitivo. ¢L as dos bajadas
de precios han servido para cambiar de publico objetivo?

R.: El mercado textil es deflacionista, en este mercado los precios se van erosionando
cada afno. Més all4, dentro de nuestro ADN esté la democratizacion y en precios nos

gusta estar en una franja democratica y tener una relacion calidad-precio lo méas
ajustada posible.

“Nuestra obsesidén es la transformacién y sabemos

que este ano y el proximo no sera el momento de
centrarnos en el beneficio”

P.: ¢Lasreduccionesde precioslesacercan a Primark?
R.: En este mundo, todo el mundo compite con todo el mundo. En nuestro caso, la
bajada de precios afecta a una parte de la coleccion, pero no a toda. El cliente que

sigue la tendencia y la moda tiene una edad media un poco mas baja y, por tanto,
menos poder adquisitivo.

P.. ¢Mango conserva al cliente de hace diez afios?

R.: Si, pero ademas estamos subrayando la oferta para los mas jovenes. Antes lo
teniamos, pero ahora lo destacamos mas para que sea mas visible.

P.. Mango ha dicho siempre que quiere ser unamarcay no unatienda. ¢Es compatible
ser una marca con tener precios baj 0s?
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R.: Si. No tengo ninguna duda al respecto. No hemos ido a un segmento mas bajo,

hemos democratizado los precios. En un entorno deflacionista, tienes que conseguir
maés volumen poniendo toda la carne en el asador, abriendo tiendas méas grandes,
lanzando nuevas lineas. Pero nuestro concepto de marca no ha cambiado, seguimos
siendo una marca. Somos una empresa de retail y hacemos fast fashion porque el
cliente nos lo pide pero, sobre todo, somos una empresa de disefio. Tenemos un
edificio de 14.000 metros cuadrados donde trabajan 700 personas, la mayoria
disenadores. Somos marca y nos consideramos marca, pero esto no te lo tienes que
decir t4, sino el cliente. Que haya clientes que lleven la marca Mango en una camiseta
significa cosas: la primera, que nosotros las hacemos porque estamos orgullosos, y la

segunda que hay gente a la que le parece bien pasear por la calle con una camisetaque
ponga Mango.
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P.: Mango es una delas cadenas que masinvierte en marketing. ¢Son rentables estas
inversiones?

R.: Son rentables, de lo contrario no las hariamos. En la rentabilidad, hay una parte

numeérica y otra emocional, de creaciéon de marca. Cuando haces la ecuaciéon y sumas
las cosas, decides si te sirve o no. A nosotros nos sirve, cada cual tiene su formula.

P.. En el mercadqg, a Mango se la per cibe como una de las empresas del sector que masy
masrapido cambia de rumbo. ¢Esto esuna debilidad o una fortaleza?

R.: El rumbo no lo cambiamos, pero somos una cadena muy flexible y agil. Esta
agilidad nos ha permitido llegar a 109 paises y ahora debemos ser mas capilares en
ellos. Comercialmente también somos agiles: aunque el rumbo es ir hacia una cadena
de tiendas multiformato, siguen existiendo corners en grandes almacenes y eso no
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quiere decir que cambiemos de estrategia. Debes tener un punto en el horizonte al

cual te diriges, pero el rumbo del barco no va siempre en linea recta. La agilidad es

positiva. Es como el bambt: de puertas afuera no parece un arbol muy robusto, pero
si hay un huracan no se mueve.

“El presidente de la empresa es un activo
importantisimo, aparte de que es un empresario y

un accionista que ha decidido invertir 1.200 millones
de euros en los ultimos tres anos”

P.: ¢El rumbo lo sigue marcando Isak Andic o ha cedido parte del poder al equipo
directivoy, naturalmente, a su hijo?

R.: El rumbo de la empresa lo marca el consejo de administracién. Y, naturalmente,
el presidente de la empresa es un activo importantisimo, aparte de que es un
empresario y un accionista que ha decidido invertir 1.200 millones de euros en los
dltimos tres anos en una compaiiia que factura 2.300 millones de euros, lo que
significa que tiene una visién medio largoplacista y tiene la consciencia de que hemos
empezado una nueva era donde nos estamos reinventado en todos los sentidos. Isak

Andic es una parte muy importante. Jonathan Andic es una parte muy importante. Y
el resto del equipo, en sus areas, también.

P.: ¢Cuando calculan terminar la transformacion?
R.: Si hace siete afios hubiéramos preguntado a los consumidores qué es Mango

hubieran dicho que una cadena de ropa para mujeres. Hoy la respuesta seria
completamente diferente. Nuestro objetivo es que en 2018 tengamos una fase
bastante completa del proceso de transformacion y, a partir de ahi, hacer un nuevo
plan. El barco sigue: en 2018 habra que ver qué ha pasado y qué vamos a hacer.
Ahora mismo nuestra obsesion es la transformacién y sabemos que este afio y
seguramente el proximo no sera el momento de centrarnos en el beneficio. Tenemos
un accionista de largo recorrido. En 2013, cuando empezamos el plan de
transformacién, nuestro miedo era que nos ibamos quedando pequefios, pequeiios,
pequeiios... y necesitibamos dar un salto importante porque nuestros competidores y
la manera en que nuestros competidores estaban comprando habian cambiado. Las

empresas, las personas, las organizaciones deben repensarse cada cierto tiempo. Y
hoy méas que hace veinte afios, porque las cosas van muy rapido.
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