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El giro de Mango
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A finales de 2008, I sak Andic comenz6 a cumplir uno de sus mayores suenos: dar la
vuelta al mundo con su nuevo velero, el Nirvana. Tras anos siendo uno de los
empresarios mas discretos del panorama nacional, Andic dio un cambio de rumbo a
su vida y pas6 a la primera fila de la actividad econémica e incluso detalles como el
nombre de su barco salieron a la luz. De no existir ninguna imagen suya, el
propietario de Mango paso a ser fotografiado en actos publicos con sus impecables

trajes y sus gafas de disefo. A principios de 2011, Andic dio un nuevo golpe de timon,
esta vez para reconducir la compafia que fund6 junto a su hermano.

Mango nacid en los afios ochenta como una cadena de moda femenina a precios
asequibles. Su modelo, la moda rapida, tenia como base una reposicion muy rapida
de su mercancia, consiguiendo grandes volimenes para maximizar su margen
siguiendo siempre las tendencias que dicta el mercado. Pero durante la década
pasada, Mango comenzo a distanciarse progresivamente de esta receta y en sus
tiendas aparecian cada vez mas colecciones que, a priori, poco tenian que ver con las
que aportaban sus competidores. “Sus ventas oscilaban mucho, no tenian una
evolucion constante —explican desde una gestora de centros comerciales, los tinicos

que, ademas de las propias empresas, poseen datos mensuales de facturacion de las
marcas-; se producian grandes saltos segun si la colecciéon habia gustado o no”.

La compania catalana habia subido el nivel. A diferencia de Zara, su principal
competidor, Mango intentaba dictar sus propias tendencias y convencer a los
consumidores con costosas campanas de comunicacion, con el fichaje de celebridades
y desfiles incluidos. “Tenemos que empezar a hablar de disefio y disefiadores y no
tanto de producto”, decia en 2007 Damian Sanchez, entonces director creativo de la

empresa. Mango queria ser una marca. Y los precios ajustados y el volumen como
motor del negocio no entraban en su estrategia.

Pero esta politica le pas6 factura a Mango y alejo a la compania de sus consumidores,
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pese a haber adecuado su logotipo y la imagen de sus tiendas en 2011 para acercarse a
una clienta mas madura que, segin creia la empresa, era la suya. En 2009, el
beneficio de la compainia comenz6 a resentirse: de crecer un 11% en 2008, se elevd
s6lo un 3,2% en 2009. Las ventas mantenian el crecimiento gracias al acelerado
ritmo de expansion del grupo (basado principalmente en la apertura de corners, un
canal que se comia el beneficio de la empresa al requerir un periodo de madurez més
largo), pero la crisis estaba ya instalada en los armarios y los bolsillos de los

consumidores, que demandaban precios bajos y promociones, como hacian los
competidores de Mango.

El estallido de la crisis econ6mica forzoé a las principales cadenas a buscar formulas
cortoplacistas para atraer a los consumidores y sus escaparates se llenaron de
promociones. La apuesta generalizada por los descuentos, bautizada como guerra de

precios, coincidi6 en el tiempo con el desembarco en Espaiia y el nacimiento de
conceptos de bajo coste.
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Cadenas colilgngAa&ﬂ% 0 Zara apostaron entonces por elevar su posicionamiento para
diferenciarse de las ensenas low cost, introduciendo en sus colecciones prendas con
un precio medio superior y dirigiéndose a un publico de mayor edad y poder
adquisitivo, a la vez que intentaban captar al consumidor con lineas mas baratas
(Special Prices en el caso de Zaray Think up en el de Mango, una aventura que
abandond en poco tiempo). Mango y Zara subieron asi un escalon y se posicionaron

como las marcas baratas de un segmento mas elevado, alejandose del grupo formado
por actores como Shana o Primark.

Pero la estrategia no funcion6 para Mango e | sak Andic puso la empresa patas arriba
en 2011. La compaiiia comenzd entonces un proceso de transicion hacia su nuevo
modelo, que implico la salida de directivos (como Damian Sanchez), la reorganizacion
de departamentos y una reorientacion de su oferta. “En abril de 2011 iniciamos una
etapa de reformas en la casa —explica Enric Casi, director general de Mango-; nos

habiamos alejado de nuestro modelo inicial e ibamos a un segmento intermedio,
donde la gente sufria mucho, y nosotros también”.

Tal y como reconoce Casi, Mango se veia obligada a ofrecer descuentos y promociones

para llegar a su publico “con buenos precios” y “eso se comia el resultado”.
Promociones, descuentos y el crecimiento mediante corners dafiaron el beneficio de

Mango: en 2010 se redujo un 31,6%, hasta 101,16 millones de euros, y en 2011 cay un
38,5% mas, hasta 62,4 millones de guros.

En marzo de 2012, las marquesinas de los autobuses de todas las ciudades espafiolas
se llenaron de publicidad de Mango en la que una llamativa Kate M oss competia en
protagonismo con grandes rétulos de precios. El golpe de efecto definitivo llegd

cuando la empresa anunci6é a bombo y platillo una reduccion de precios del 20% de
todas sus colecciones. Este movimiento fue el kick off del nuevo Mango.

EL NUEVO MANGO
“Durante treinta afios nos hemos adaptado a la situaciéon haciendo cambios —sefiala

Casi, que lleva junto a los hermanos Andic practicamente desde sus inicios en el

negocio de la moda-; Isak Andic se dio cuenta de que habia que dar una vuelta a la
estrategia y él ha liderado el movimiento”. A juicio del director general de la empresa,

Mango ha pasado de un producto “pensado para ocasiones especiales” a prendas
“universales y comerciales”. “Nos hemos adaptado a la realidad”, dice Casi. Mango ha
pasado de autodenominarse “boutique” a estar “rabiosamente en la moda, con
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productos nuevos cada semana”.

Mango ha dado de esta forma un paso atras y ha vuelto a bajar de peldafio en su
posicionamiento, pero con una imagen mas fuerte que sus competidores gracias a las
colaboraciones con personajes conocidos y a sus diferentes acciones de mérketing.

Esta nueva orientacion permite a la empresa recuperar el volumen que habia dejado
atras al subir el nivel.

La apuesta por reducir precios para ampliar su ptblico objetivo no se ha traducido en
una reduccion de los méargenes. “Marcan mejor a principio de la temporada y asi no

deben hacer tantas promociones, que es lo que ha dafiado su beneficio durante los
ultimos afos”, seilalan desde una cadena de la competencia.

Con la apuesta por bajar sus precios de salida, Mango consigue llegar a final de
temporada con menos stock en tienda y no verse obligada a efectuar descuentos para
dar salida a la mercancia. De todos modos, no toda la colecciéon de Mango ha bajado

un 20% sus precios, sino solo articulos seleccionados que actian como gancho para el
consumidor.

PRIMEROSFRUTOS

El anuncio de la reduccién de precios fue observado con recelo en el sector y la
mayoria de los competidores de la empresa apostaban que Mango continuaria
reduciendo su beneficio. Pero los resultados de 2012 avalan la estrategia impulsada
por Isak Andic. El grupo de distribucién de moda concluyd el ejercicio 2012 con un

beneficio después de impuestos de 113,4 millones de euros. Esta cifra supuso un alza
cercana al 80% respecto al resultado del ano anterior.

La compania explica esta buena evolucion de su beneficio por las mejoras realizadas
“durante el primer semestre de 2012 en las areas de merchandising, escaparatismo,
catalogo, coleccidn, precios, distribucion y publicidad”, y no tanto a una
racionalizacion de costes. “Los recortes ya los hicimos en 2007 y desde que comenzo
la crisis estamos incidiendo en ser mas racionales —senala Casi-; ahora el

interiorismo apuesta més por el autoservicio y los precios en la publicidad actian
como iman: entra mas gente en las tiendas y compra mas”.
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La facturaciéon de Mango también dio un vuelco en 2012. La empresa alcanzé una
facturacion de 1.691 millones de euros, lo que supuso un crecimiento del 20,1%

respecto a los 1.408 millones de euros del afio anterior. La compaiia consigui6 asi
duplicar el ritmo de crecimiento de 2011, cuando elevo su cifra de negocio un 11%.

La buena evolucion de las ventas se produce incluso en el mercado espafiol. La nueva
estrategia ha conseguido amortiguar la caida del consumo en Espafia. Mientras

Inditex ha cerrado su dltimo ejercicio fiscal con un descenso del 5% en sus ventas en
el mercado espanol, Mango asegura que ha crecido un 10,5% en el Gltimo afio.

Actualmente la compania cuenta con alrededor de 320 establecimientos en Espaiia,
17 de ellos correspondientes a aperturas en 2012.

A pesar de ello, Mango mantiene su apuesta por los mercados internacionales y
contintia reduciendo su dependencia del mercado espanol: el 84% de sus ventas
corresponden ya al extranjero. Europa se mantiene como la primera area geografica
de la empresa por volumen de negocio. Durante 2012, el grupo puso en marcha 17
tiendas en Espafia y 180 en el extranjero. Mango cuenta actualmente con 12.000

empleados en todo el mundo y dispone de méas de 2.600 puntos de venta en 109
paises.

Los buenos resultados cosechados en 2012 impulsaron a la empresa a lanzar nuevos

proyectos. “Practicamente hemos duplicado el beneficio en un afo y eso nos ha
animado a repetir la férmula, pero en otros segmentos”, sefiala Casi.

En menos de un afio, Mango ha pasado de estar practicamente centrada inicamente
en su cadena principal a introducirse en moda para adolescentes, moda de tallas
grandes, moda infantil y moda intima y para deporte. Estas nuevas lineas, que

comenzaran a llegar a las tiendas durante los préximos meses, se suman a la moda
masculina y a los complementos.
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La compania ha puesto en marcha una agresiva estrategia de diversificacion y se
acerca cada vez més al modelo de desarrollo de Inditex, con una estrategia

multiformato. A las tiendas He (hombre) y Touch (complementos), se sumaran en
breve Rebels (adolescentes), Violeta (tallas grandes) y Kids (nifios). La linea infantilde

Mango se distribuiré en las tiendas principales del grupo (igual que la linea intimay
deportiva, Sport & Intimates), pero también tendra puntos de venta independientes.
Gracias a este proceso de diversificacion, Mango prevé registrar un crecimiento del

20% en 2013 y superar los 2.000 millones de euros de facturacion, para volver a
crecer un 25% en 2014, hasta mas de 2.500 millones de euros.

La diversificacion mediante nuevos formatos comerciales es una de las estrategias
mas recurrentes entre los mayores grupos del mundo de distribuciéon de moda, ya que
con ella consiguen, por un lado, abarcar un abanico de publico mas amplio y, por

otro, logran un mayor volumen con el que incrementar las economias de escala que
caracterizan a los gigantes de la moda rapida.

Este cambio de estrategia radical ha contemplado incluso las adquisiciones. Mango
ha mantenido negociaciones con la cadena madrilefia Blanco para hacerse con ella, si
bien no han fructificado. “Nunca se sabe qué pasara en el futuro, pero ahora estamos

centrados en nuestro crecimiento organico con la apertura de 300 tiendas al afno de
mas de 1.500 metros cuadrados en centros urbanos”, explica el director general.

La compania invertira en 2013 un total de 265 millones de euros en su desarrollo. La
mayor parte de esta partida se destinara a la apertura de nuevas tiendas, ya que

incluye los primeros puntos de venta de Rebelsy Violeta, que comenzaran su
desarrollo en Espafia y Europa.

La empresa combina los fondos propios y la deuda en su crecimiento. Mango ha
concluido 2012 con una deuda de 1.084 millones, un 4% menos que en 2011.

“Tenemos una deuda muy racionalizada”, explica el director general de la empresa,
que afiade que parte del pasivo del grupo procede de la compra de los locales
comerciales que ocupan sus tiendas. “Si podemos comprar, preferimos hacerlo”, dice.

La patrimonial Punta Na compra los locales comerciales y los alquila, a su vez, a las
sociedades comerciales.

El rapido viraje llevado a cabo por Mango ha obligado a la empresa a ejecutar de
forma muy 4gil importantes cambios estructurales. Cada una de las nuevas lineas y
marcas lanzadas por el grupo cuentan con equipos independientes en areas como el
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disefio o las compras, mientras comparten areas centrales como la administraciéon o
la logistica. Aunque cada linea realizara sus compras de forma independiente, la

empresa estima que el niimero de proveedores (264 en la actualidad) se mantendra
estable en 2013.

Solamente Violeta, Rebelsy He emplearan conjuntamente entre 150 y 200 personas,
por lo que la sede central del grupo se ha quedado pequeiia. La compaiiia ampliara su
cuartel general con un tercer edificio con la compra de una nueva nave, que contara
con 17.000 metros cuadrados y supondré una inversion de 27 millones de euros. La

nueva nave, que alojara a los equipos de Rebels, Violeta y He, estara interconectada
con el centro de diseno principal de Mango, donde permanecera Mango, Touch,
Mango Kidsy Sport & Intimates.

CAMBIOS DE ORGANIZACION

Mango no hurdade éedadale siseghslenas tanta independencia como Inditex (donde
cada concepto funciona como una empresa diferente), pero les ha otorgado
importancia introduciéndolas en su ctipula. La empresa ha incorporado a los

directores de las nuevas lineas a su comité ejecutivo, que ha pasado de diez a quince
miembros en el tltimo afio.

Violeta Andic (sobrina de I sak Andicy responsable de Violeta), L uis Casacuberta
(director de He), Olga Garcia (responsable de complementos), Sergio Odriozola
(responsable de mujer) y Pepa del Pozo (directora de fitness y ropa intima) se han
incorporado en el Gltimo afio al comité ejecutivo de la empresa. A estos cinco
directivos se suman Puri Campos (que ya formaba parte del comité ejecutivo como
responsable de complementos de la empresa), actualmente directora de Mango Kids,
y Salvador Vallés, que liderara Rebels, la nueva cadena de moda joven. A diferencia de

los seis directivos anteriores, Vallés no forma parte del comité ejecutivo, sino del
consejo de administracion (un érgano de nivel superior).

Pero el mayor cambio en la organizacion llevado a cabo por Mango durante el tltimo
afo ha estado protagonizado Jonathan Andic. El hijo de 1sak Andic, que trabaja en la
compaiiia desde 2006, se ha incorporado este afno al consejo de administraciéon y ha
ascendido a la primera linea de decision del grupo. Jonathan Andic fue nombrado
primero presidente adjunto, para convertirse en vicepresidente con la jubilacién de

su tio, NahrAH AHGIE" Bl Sas4ds HAYS!

Tal y como explica I sak Andic en la memoria del grupo del tltimo ejercicio, “hemos
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tomado un nuevo rumbo, dandole un sentido mas comercial a todas nuestras

acciones y hemos asentado también las bases del futuro mediante la incorporacion de
dos jovenes vicepresidentes, Jonathan Andicy Daniel L épez”. Mientras Jonathan

Andic lidera el area de producto y de él dependen todas las cadenas, Daniel L 6pez

controla directamente las areas de expansion, gestion de retail, gestion de franquicias
y merchandising.

El consejo de administracion de Mango esta formado actualmente por Isak Andic,
Jonathan Andic, Daniel LOpez, Enric Casi, Carlos Costa, | sak Halfon y Salvador Vallés.
Ademas de la incorporacion de Jonathan Andic, el consejo de administracion también
ha sufrido méas cambios en el Gltimo afio, como la incorporacién de Carlos Costa
(director de operaciones) y la salida de Nicolas Olivé, uno de los hombres fuertes de

Mango, que abandon6 la compania para poner en marcha un proyecto empresarial
propio.

MOVIMIENTO

Si el negocio de Mango es el fast fashion, la compania ha dado una leccién a sus
competidores en materia de velocidad. A la espera de ver el resultado del giro que ha
dado a su negocio en el dltimo afio, la empresa ha demostrado que es capaz de tomar
decisiones de gran importancia de forma rapida y con todas las consecuencias para

adaptarse al mercado, una de las claves que, segin todos los expertos, caracterizan al
modelo espaiiol de distribuciéon de moda.

El grupo presidido por Isak Andic ha sido el primero en atreverse a bajar precios,
reconociendo, en parte, el error de su estrategia anterior. Ahora, a la compaiia le
queda completar su giro y lanzar al mercado las cadenas que le deben llevar a

duplicar sus ventas y colocarse entre los diez mayores grupos del mundo de
distribucién de moda.
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