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A pesar de la dura batalla por el presupuesto
familiar teniendo que luchar, entre otros, contra
las experiencias, los viajes o los gadgets tecno-
l6gicos, 2019 no esta siendo un mal ano para el
negociodelamoda.Y eso apesar de que el sector
no solo sigue enfrentandose a los mismos retos
de los ultimos anos, como el empoderamiento
del consumidor, unaexcesiva oferta, o lagestion
de la famosa multicanalidad, sino que también
se enfrenta a nuevas exigencias por parte del
mercado, como unas operaciones mas flexibles
alapar que sostenibles.

Y todo esto en un entorno cada vez mas cambiante
e inestable donde cada dia oimos hablar de la
guerra comercial entre China y Estados Unidos,
el inminente Brexit y muchas otras tensiones
geopoliticas que tal y como ha anunciado ya el
Fondo Monetario Internacional (FMI) contribuiran
aralentizar laeconomia global.

El sector delamodahavenido haciendoungran
esfuerzo en los Ultimos anos desde diferentes
ambitos. Algunas companias han llevado acabo
mejorasincrementales en diferentes areas, pero

las mas decididas se han atrevido con cambios
transformacionales tanto en el ambito de la ex-
periencia de cliente o los procesos como incluso
plantedndose nuevos modelos de negocio. Esta
diversidad de adopcion de nuevas medidas a
diferentes niveles hallevado alosretailersaunos
resultados desiguales: el ano pasado, solo la
mitad de lasempresas del sectorlograron elevar
su facturacion.

Desde everis estamos convencidos de laimpor-
tanciadel mundo delamodaen nuestra sociedad
y por ello estamos encantados de colaborar con
Modaes en la confeccidon del presente Global
Fashion Drivers report para poder ahondar mas
enlastendencias que marcaranlaagendadelos
retailerslos mesesvenideros, de caraaacompanar
alosretailers ala hora de enfrentarse a los retos
futuros asi como a materializar las oportunidades
que sin duda se presentaran.

No olvidemos que en este entorno tan cambiante,
no sobreviviranlos masfuertes (yahemosvisto caer
agigantesen el pasado)sinolos que mejory mas
rapidamente se adapten alos nuevos contexto. e

= GUANDO LOS PLANES
ERAN QUINQUENALES

Directora
de Modaes.es

Habia untiempo no muy lejano en que los conse-
jos de administracion de las empresas de moda
hablaban de grandes planes de desarrollo, de
estrategias alargo plazoy de proyectosacinco o
diezanosvista. Untiempo en que lastendencias
globalesenlos negocios se desarrollaban duran-
te toda una década, se extendian por todos los
sectoresy, muchos anos después, desaparecian
sustituidas por las nuevas reglas del juego.

Hoy, como siempre, tener visidbny misién continda
siendo fundamental para las empresas, que no
pueden perder de vista el horizonte mas lejano si
esque quierentenercontinuidad (algunas parece
gue nisiquieralointentan). Ahorabien, en las pro-
yecciones de largo recorrido hay que sobreponer
otro pipelinede decisiones trascendentales sobre
elmodelo de negocioy que no pueden alargarse
mas alla de un ano vista. Ni siquiera seis meses.
Global Fashion Drivers llega a su cuarta edicion
analizando cada ano los driversde desarrollo de
lasempresas masimportantes a escalaglobalenel
negocio de lamoda. Esta perspectiva masamplia
sobre los vectores de transformacion del sector

permite extraer una conclusién clara: el dinamis-
mo de este negocio es tal que estos patrones de
desarrollotienen unaobsolescencia cadavez mas
sangrante. Dicho de otraforma, lastendencias que
dictan el rumbo de la moda en 2017 pueden ser
completamente opuestas en 2019y estas habran
cambiado probablemente de nuevo en 2020, 2021
02022. Mas que unadebilidad, este esunsignode
fortaleza de un sector para el que continuamente
cambian las reglas del juego, sea por influjo de
la situacion econdmica global o por impacto de
las incesantes novedades tecnolégicas. Como
industria, lamoda es capazde encararunay otra
vezsu necesariatransformacion, tomando rumbos
cada vez diferentes con la misma agilidad con la
gue se lanza al mercado unanueva coleccion. Es
el tiempo que nos hatocado vivir.

¢Agotador? Lo cierto es que, a diferencia de lo
gue pueda parecer, el ser humano esta disefiado
para vivir con emocion, pasion y un constante
movimiento. Lo dicen los expertos en el estudio
delasconductas humanas: aburrirnos noestaen
nuestra naturaleza.®







TAMBORES DE GRISIS ANTE
EL AVANGE DEL POPULISMO
Y EL PROTECCIONISMO

La amenaza de una nueva
recesion se cierne sohre las
mayores potencias del globo

Si2017 fue el ultimo ano de optimismo, 2018 fue el
delostambores de unanuevarecesion global. Pese
aque las principales magnitudes macroecondmicas
en 2017 fueron positivas, hubo un elemento que
empezo a despertar cierta preocupacion. El bono
estadounidense, utilizado con frecuencia por los
economistas como un andlogo de los mercados
globales, fue el primer indicador en mostrar la
desaceleracion de la economia registrando una
evolucion plana, estrechando la brecha entre el
bono ados anosy el de adiezanos.

El aho empezo con DonaldTrump asentado en la
Casa Blanca; el populista Movimiento 5 Estrellas
junto a la ultraderechista Liga Norte al frente de
ltalia, y Jair Bolsonaro, bajo el lema Brasil enci-
ma de todo, Dios encima de todos, tomando las
riendas de Brasil. Alo largo de 2018, el populismo
fue avanzando, la ultraderechatomo el control de
economias clave y las tensiones comerciales con
las que amenazaban los nuevos lideres se activaron.
Pese a todo lo ocurrido en el planeta durante el
ano, el actor que mas ha desestabilizado las rela-
cionesinternacionalesy que mas hacontribuido a
extender el escenario de laincertidumbre ha sido
el presidente de Estados Unidos, Donald Trump.
En marzo de 2018, tras décadas de globalizacion
de la economia y expansion de los intercambios
comerciales, Trump cambid las reglas del juego con

un enfrentamiento directo con China, la segunda
gran economia mundial. El Ejecutivo estadouni-
dense tramito entonces la orden para aplicar una
primerasubidaarancelaria paraimportaciones por
valor de 50.000 millones de dolares. Esta medida
fue el pistoletazo de salida a una guerracomercial
que continva alargdndose en el tiempo. La res-
puesta de China no se hizo esperar. Después de
que la CasaBlanca penalizara al comercio chino, el
Gobierno de Pekin aplico lamisma medicina: otra
subida a las tasas de importacién a 128 articulos
estadounidenses, desde aviones a automoviles,
frutasy ciertos productos de acero. Laescalada de
amenazas continud a lo largo de todo el afo, con
Washington y Pekin anadiendo mas categorias y
mas articulos a la batalla.

Trump, sinembargo, también elevé latension con
laUnidn Europea. Después de enfriar un pacto de
libre comercio entre ambas regiones (que la anterior
Administracion Obama intentd cerrar in extremis
antes de las elecciones estadounidenses definales
de 2016), el presidenteTrump amenazo a Bruselas
connuevas subidas arancelarias del 25% al aceroy
del 10% al aluminio europeo para proteger laindus-
tria estadounidense. El entonces presidente de la
Comision Europea, Jean-Claude Juncker, devolvid
el golpe amenazando con trabas atres iconos del
made in US: Harley-Davidson, Bourbouny Levi’s.
Mas adelante, ambas administraciones pactaron
unatreguaeincluso volvieronaacordar sentarsea
renegociar el pacto de libre comercio. No obstante,
las amenazas no han cesadoy, hastael momento,
las negociaciones del acuerdo de libre comercio
contintanigual de congeladas.

De hecho, unadelas primeras acciones que realizd
Trump cuando llegé al despacho oval fue redefinir
la politica comercial ejecutada hasta entonces.
Se desvincul6 del AcuerdoTranspacifico de Libre
Comercio (TPP) que unia comercialmente paises
deAméricayAsia, yforzé unarevision del Tratado
de Libre Comercio de América del Norte (Tlcan o
Nafta, porsusiglaseninglés). Con Canaday México,
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Estados Unidos alcanzé finalmente un acuerdo a
finales de 2018, elT-Mec, aunque esta auninactivo,
alaesperaderatificarse.

Amediados de 2018, las primerastiranteces comer-
ciales entre Estados Unidos y Chinaempezaron a
hacermellaen losintercambiosinternacionales.La
Organizacion Mundial del Comercio (OMC) cambio
de manera radical sus previsiones. Mientras que
a principios de 2018 auguro un crecimiento del
comercio global del4,4% parael ano siguiente; en
septiembre, pronosticaba ya una caida del 3,9%.
Elorganismointernacionaljustificaba el viraje por
politicas monetarias mas restrictivasy volatilidad
financiera pero, antetodo, porlatensidon comercial
crecientey las dificiles condiciones de los mercados.
También el Fondo Monetario Internacional (FMI)
reviso a la baja las previsiones mundiales de cre-
cimiento en suinforme anual Perspectiva Econé-
mica Mundial, que publicé en octubre de 2018.
Su entonces presidenta, Christine Lagarde, ya se
habia referido al escenario econémico internacional
como “desafiante” y habia calificado laeconomia
mundial como “aguas agitadas”El FMI avanzd ya
entonces que el crecimiento de economias maduras
y emergentes iba a ralentizarse en los proximos
anosy apuntabacomo principales causas el enve-
jecimiento demogréfico, el fin de las politicas de
estimulofiscal y la desaceleracién de lainversion.

UNION EUROPEA:AVANCE DEL

POPULISMOY UN BREXIT QUE NO LLEGA

Las conversaciones entre Londres y Bruselas es-
tuvieron marcadas por unacuenta atras haciauna
fecha limite: el 29 de marzo de 2019. Finalmente,
no se activo el ultimatum, pero la segunda mitad
de 2018 enla Union Europea estuvo determinada

porestaespadade Damocles. Laentonces primera
ministra britdnica, Theresa May, presento ante
la Comision Europea la primera propuesta para
el Brexit en septiembre.Tras el primer revés, en
noviembre se presentd una segunda. Si bien no
salieron a la luz los puntos de negociacion, si se
hicieron publicoslos principales escollos,comola
fronteradelrlandadel Norte. Laterceracontraoferta,
yaen 2019, le costd a May su cargo.

En paralelo alas negociaciones, instituciones publicas
y privadas iban trazando multitud de escenarios
quefueronavivandolallamadelaincertidumbre.
Entre los mas pesimistas estaba el del Banco de
Inglaterra, que alertaba que una salida desorde-
nada del mercado comunitario podria tener un
impacto peor que el de la ultima crisis financiera,
con una caida del Producto Interior Bruto (PIB) de
hasta el 8% en los proximos quince anos. El FMI,
por su parte, estimé una caida del 1,5% en el PIB
de la Union Europea. “No habra ganadores en el
Brexit, afirmaba entoncesla organizacién.En este
contexto, laindustria britdnicadelamodatambién
se mantuvo envilo ante laderiva del proceso, tanto
porelgran nimero de operadoresinternacionales
con presencia en el territorio como porlagrande-
pendenciade sus grupos de distribuciony marcas
delascomprasen el extranjero. Segun un analisis
realizado por el British Retail Consortium (BRC), si
el pais no llegarafinalmente a un acuerdo favorable
conlaUniénEuropea, lasimportaciones de moda
podrian encarecerse un 7%.

Enparalelo ala negociacién del Brexit, la extrema
derecha llego al poder en ltalia, cuarta economia
europea.Traslograr salvarlos muebles en Francia
y en Alemania, la Unién Europea se enfrento a
un nuevo golpe con la victoria de un partido de
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ultraderecha, antieuropeista y xenéfobo. La Liga
Norte, encabezado por Matteo Salvini, gané las
elecciones en marzo. Elgrupo sellé unaalianzacon
laagrupacion antisistema Movimiento 5Estrellas,
con la que apenas tiene nada en comun excepto
su posicién antieuropea. Cercano aTrump, Salvini
llegé a describirel euro como “un crimen contrala
humanidad”Afinales de 2018, el Gobiernoitaliano
tensé lacuerdacon Bruselas al negarse amodificar
sus presupuestos y rebajar el objetivo de déficit.
Finalmente, Roma accedio a reganadientes.

FIN DEL PROGRAMA DE ESTIMULOS DEL BCE
Adiferencia de 2007, lallegada de una nueva des-
aceleracion cogera almundo conunadeuda mucho
mas abultada, fruto en gran parte de las politicas
monetarias ultraexpansivas que se hanidotomando
alolargodelaultimadécada paracombatirlacrisis,
conbajadas generalizadas detiposy programas de
bonos. Entre 2015y 2018, el BCE ha inyectado 2,6
billones de eurosalaeconomiaeuropea, hareducido
las primas de riesgo de las economias nacionales,
ha luchado contra la deflacién y ha contribuido a
recuperar el crecimiento en la eurozona.

A finales de 2018, se suspendio el programa de
compra masiva de deuda regresando asi ala nor-
malidad monetaria, aunque se opté por mantener
el stock de endeudamiento durante un tiempo
prudencial porque las previsiones apuntaban ya
a desaceleracion. El PIB de la zona euro continud
avanzando en 2018, pero mas lento que un ano
atras por el debilitamiento del comercio mundial
y el freno de algunos paises y sectores, y las pro-
yecciones de cara a 2019 estdn en la misma linea.
Pese alfin del programa de estimulos, el entonces
presidente del BCE, Mario Draghi, explicé que el

regreso alanormalidad monetaria se efectuariaa
“camaralenta” porque ni puede darse porzanjada
lasituacion de excepcionalidad que generd lacrisis
anterior nilasituacion econémicainternacional es
de seguridad.

CHINA,A LAS PUERTAS DE LA
DESACELERACION ECONOMICA

La escalada de nuevos vetos a los intercambios
comerciales entre las dos mayores economias
del planeta (que a finales de ano penalizaba las
exportaciones chinas a Estados Unidos por valor
de 200.000 millones de dolares) tuvo un impacto
directo en las previsiones de crecimiento de sus
dos protagonistas. Para China, el FMI anticip6
un avance del 6,6% en 2018y del 6,2% para 2019.
Estas estimaciones supusieron un tropiezo para
lasegunda mayoreconomia mundial, sobre todo
despuésde cerrar 2017 con un crecimiento del PIB
del 6,9%, la mayor subida en siete anos.

Después de anosde intensainversion paraobrarel
milagro econdémico, la sobrecalentada economia
chinaempezé adaren2018sintomas de enfriamien-
to. La produccion industrial también desacelero,
las ventas de automoéviles cayeron en 2018 por
primera vez en casi tres décadas y el retail en su
conjunto dejo atras crecimientos a doble digito.Y
todoindica que este escenario se mantendra pese a
las medidas expansivas del Gobierno de Xi Jinping.
Sin embargo, mientras Estados Unido lidera la
carrera proteccionista, China parece habertomado
el timon del aperturismo. A mediados de 2018, el
Gobierno chino anuncié reducciones de aranceles
en 1.500 productos. En larectafinal de ano, el Eje-
cutivo bajo lastasas de importaciénalosarticulos
textiles, maquinaria y equipos electronicos, que
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China cerré 2018 con
varios frentes abiertos:
de puertas para fuera,
la guerra comercial

e, internamente, la
desaceleracion de

la segunda potencia
mundial.

significaron un ahorro de mas de 7400 millones
de euros para sus empresas.

LATINOAMERICA, SINRUMBO CLARO

La llegada al poder en Brasil del ultraderechista
Jair Bolsonaro, de laizquierda de Andrés Manuel
Lopez Obradoren México o el éxodo de ciudadanos
deVenezuela por la profunda crisis econdmica en
la que esta sumida el pais fueron algunos de los
acontecimientos que marcaron el devenirde 2018
en la region. El debilitamiento de la economia

mundial y el incremento de la incertidumbre po-
litica contintian frenando su desarrollo, junto con
el endurecimiento de las condiciones financieras
mundiales, lacaida de precios de las materias pri-
mas y las politicas monetarias restrictivas que se
aplicaron en algunas economias para contenerla
inflacion. Las economias latinoamericanas conti-
nuaron expuestas ademas a la guerra comercial.
Las previsiones de crecimiento de la region tam-
bién son a la baja. EI FMI justificaba el recorte en
sus prondsticos por la incertidumbre que se vive

1



La mayoria de las grandes
economias adoptaron en el ltimo afio
politicas fiscales menos expansivas

en la region. Indicando elementos concretos, el
organismo colocaba como ejemplolainterrupcion
del proyecto del nuevo aeropuerto de México o la
fragmentacion del Congreso en Brasil.
Lamayoria delas grandes economias adoptaronen
el ultimo ano politicas fiscales menos expansivas,
con el propésito de reducir el déficiten relacion al
PIB, pero ladeudade las grandes potencias conti-
nuaen ascenso, limitando el margen de maniobra
de los nuevos gobiernos. En el caso de México, el
pais continué manteniendo ritmos saludables de
crecimiento, aunque los primeros presupuestos de
Lopez Obradorfueron mas contenidos engastode
lo esperado.También estaaunenelairelaaplicacion
delnuevoTlcan, a pesarde que suvecino del norte,
Estados Unidos, haido endureciendo las politicas
migratorias y mantiene la amenaza de construir
un muro. La “cuarta transformacion” de México
que propone Lopez Obrador se apoya entres ejes:
reducirladesigualdad, hacerlaeconomiamexicana
mas autosuficiente y poner coto a la corrupcion.
En Colombiatambiénhuboen2018unrelevoenla
presidencia del pais. Con el acuerdo de pazlatente,
las urnas dieron la victoria a lvan Duque, el delfin
deAlvaro Uribe. Su ascenso al frente del Gobierno
colombiano puso fin a ocho anos del mandato de
Juan Manuel Santosy dioinicioaun nuevogiroa
laderecha. Duque toma las riendas de un paiscon
buenas previsiones de crecimiento a corto plazo. Sin
embargo, al poco dellegar al poder su popularidad
se desplom¢ tras aprobar un incremento del IVA
en los productos de primera necesidad.

NUEVA REORDENACION DEL

COMERCIO INTERNACIONAL

Poco después de queTrump lanzase el primer ata-
que comercial aChinaen marzo,laOMC marcé las
primeras previsiones de crecimiento del comercio
internacional para2018y 2019. Como buen ano que
fue, almenos entérminos macroecondémicos, 2017
fue bientambién en los intercambios globales. El
crecimiento fue del 4,7%, una cota dificil de batir,
pero ante tal bonanza, dificil también de predecir
un posible freno. A principios de ano, las estima-
ciones de crecimiento del comercio internacional
para 2018 fueron del 4,4% y, para 2019, del 4%. El

organismo dejaba entrever con estos prondsticos
ciertos visos de desaceleracion, perolejosalndela
media posterioralacrisis, del 3%.LaOMCalertaba
yadelas“crecientes tensiones comerciales” y de
suimpacto enlaconfianza delasempresasyenlas
decisiones de inversion. El director general de la
institucion, Roberto Azevédo, apuntabayaque de
iniciarse un proceso de medidasy contramedidas
que pudierallevaraunaescaladaincontrolable de
politicas comerciales restrictivas podria llevar a
frenarlarecuperacionde laeconomiaylacreacion
de empleo. Finalmente, el comerciointernacional
concluy62018conunavance del 3%y las previsiones
para 2019 se ajustaron hasta situarse en el 2,6%.
El enfriamiento del comercio internacional ha
provocado que se reactivasen las negociaciones
de los tratados bilaterales que habian quedado
en suspenso, como el Transpacifico, que cubre
un mercado de 500 millones de personasy cuyas
economias representan cerca del 13% del PIB
mundial, asi como los de la Unién Europea con
Japon y la region del Mercosur. El pacto entre
Bruselas yTokio creé una zona comercial de mas
de 600 millones de personasy casiuntercio del PIB
global, mientras que el que une laregién europea
con la latinoamericana da acceso a las empresas
aun mercado de 260 millones de consumidores.
La Union Europeaempezé aposicionarse en2018
como la abanderada de la globalizaciony como
motor de crecimiento global, una postura radical-
mente opuesta a la que trabaja Estados Unidos.
El negocio de la moda, global en su ADN, no su-
frid aun en 2018 los efectos directos del parén del
comercio internacional y del cambio de lasreglas
de juego. Las subidas arancelarias con las que se
bombardearon Chinay Estados Unidos alo largo
del ano apenastocaron categorias clave del textil,
la confeccion, la piel y el calzado. Sin embargo, a
nadie se le escapaba que, amedida que latension
fuera escalando, los articulos de gran consumo
también entrarian en el litigio. El sectoren Espana,
por ejemplo, modero por primera vez el ritmo de
sus exportaciones desde 2013, en gran parte por
el paron del consumo de moda en paises como
Francia, Italia y Portugal, tres de sus principales
mercados de destino.
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LOS DIEZ MAYORES EXPORTADORES DE PRENDAS DEVESTIR

Exportaciones en miles de millones de euros. Datos correspondientes a 2018
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DIGITALIZACION DE LA INDUSTRIA

En medio de un entorno cada vez mas hostil para
los negocios, la industria de lamoda, igual que el
resto de actividades econdmicas, se digitaliza a
marchas forzadas. Laindustria4.0ya no es el futuro
sino el presente. El consumidor continta estando
en la calle, pero no tanto. También est4 en la Red.
Y este movimiento, a priori natural, comportauna
transformacién radical de los modelos de negocio
tradicionales. Latecnologia permite por primeravez
escalar el andlisis de datos paratomar decisiones
conuna base racional y Iégica en tiempo real.

La digitalizacion ha comportado la reordenacion
de redes comerciales, cierres de tiendas, nuevas
formulas de comunicacion social, nuevos depar-
tamentos y cargos directivos en las estructuras

corporativas, una nueva logistica de ultima milla
sostenible y rentable, nuevos tiempos en el apro-
visionamiento o una mayor transparencia en la
cadenadevalor, entre otros elementos.En 2018, la
omnicanalidad fue el nuevo normal. Latecnologia
daademasalasa start upsdisruptivas que empiezan
aponerincluso en entredicho el propio modelo de
negocio, capaces de atraer capital riesgoy moverse
con agilidad suficiente para ser vistos como una
amenaza. La rapidez del cambio ha obligado a
los grandes grupos del sector a crear sus propias
incubadorasy aceleradoras para no quedar atras,
alavezquevantestando nuevasformulasenretail,
ecommerce, fidelizacion, produccion e incluso
materiales ante el miedo a quedar atras, perder de
vista al consumidor o pasar de moda.®

LOS DIEZ MAYORES IMPORTADORES DE PRENDAS DE VESTIR
Importaciones en miles de millones de euros. Datos correspondientes a 2018
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L0S ELEMENTOS DE GAMBIO
DELAINDUSTRIADE LAMODA

Lamoda estd inmersa

en la digitalizacion y en
lalucha por el presupuesto
tle las familias

La moda estd inmersa en recuperar posiciones
enlabatallaporel presupuesto familiary el gasto
enocio. Losviajes, latelefoniaolatelevisionala
cartahanrestado protagonismo alascompras de
moda en el mercado de consumo, alavezquelas
marcas de moda estan enzarzadas en unaguerra
de precios sin precedentes para reconquistar a
un consumidor desbordado. El sistema del fast
fashion en la nueva era digital empieza a notar
elroce de las costuras.

El sector acumula ya unos anos de transforma-
cioén, pero ha sido en 2018 cuando el cambio se
hahecho deltodo evidente y cuando por primera
vezse han hecho visibles las nuevas estrategias.
Ha sido el ano en el que Inditex dijo que era di-
gital y en el que H&M desveld las directrices de
su mutacién o cuando el Apocalipsis retail dio
sus ultimos coletazos. También ha sido el ano
de las alianzas para acelerar en innovacion, de
la inteligencia artificial para analizar el alud de

nuevos datos, de salvarla ultima milla, de hacer
mas sostenibles y transparentes las cadenas de
valor, e incluso de buscar nuevos aliados para
crear nuevas materias primas.

Si2017 marcé un punto de inflexion enlamoda,
2018 fue testigo de la puesta en marcha de una
nueva era en el sector.Todo ello en un contexto
econdmico que continuia caracterizado porlain-
certidumbrey con unconsumidor hiperconectado
que hacambiado porcompleto las reglas del juego.

EEUU Y CHINAASUSTANAL MUNDO

La nueva guerra fria es comercial. La tension
entre Estados Unidos y China ha tenido de in-
certidumbre el comercio internacional alolargo
de 2018, enfriandoinversionesy decisiones em-
presariales ante eltemor de unas consecuencias
imprevisibles. La industria de la moda, uno de
los sectores manufacturerosy comerciales mas
globalizado, por el momento ha continuado

20

Los costes de la digitalizacion y Ia
sostenibilidad han empezado a pasar
facturaa las tesorerias més fragiles

trabajando sobre el mismo mapa, pero atentoy
sensible a cualquier movimiento geopolitico. El
Brexit contintlia siendo otro de los elementos que
contribuyen a enturbiar el escenario econdmico.
Los grandes grupos estadounidenses, con politi-
casdeaprovisionamiento de larga trayectoriaen
China, empezaron a poneren duda lacontinuidad
de sus compras en el gigante asiatico ante las
primeras amenazas deTrump. En 2018, no hubo
aun ningun movimiento en firme en este sentido,
aunque companias como Abercrombie&Fitch,
Adidas o H&M empezaron a tantear la posibili-
dad de reducir el protagonismo de China en su
estrategia de sourcing.

OXIGENO PARA SEGUIR EN

EL JUEGO: LA MODA SE REFINANCIA

La transformacién tiene su coste. El 32% de los
cien mayores grupos de moda y lujo contra-
jeron su beneficio neto en 2018, un ejercicio
que estuvo caracterizado también por caidas
de ventas y reduccién de margenes. A lo largo
del ano fueron habituales los acuerdos de refi-
nanciacion de deuda con entidades financieras
paradaroxigeno alacontabilidad y ejecutar los
cambios con garantias. En Espana, el proceso de
refinanciacion de El Corte Inglés fue uno de los
mayores que se realizd en el pais por volumen
de capital: 3.650 millones de euros.
Enelambitointernacional, la britanica Mothercare,
lafrancesa Orchestra o lasitalianas Kiko Milano
u OVS encararon también reestructuraciones
en su pasivo con miras a esquivar procesos
concursales. LaalemanaEsprito el marketplace
britanico Asos arrojaron profit warnings ante el
fuerte deterioro de su rentabilidad. En general, las
companias cotizadas han sufrido el temorde los

inversores al elevado coste de latransformacién,
las abultadas mochilas enretail, ladependencia
de China en el aprovisionamiento o el esfuerzo
por abrirse paso en nuevos mercados.

COMPRA O CIERRA: GANANDO

CUOTA FRENTEAL COMPETIDOR

El crecimiento ha dejado de estar acompanado
porlaexpansion del propio mercado paracenirse
airganando posiciones al resto de actoresenun
entorno de consumo estancado. Este escenario
ha dado pieaque sedispararan las operaciones
corporativasalolargo de 2018. De los cien mayores
grupos de moda y lujo del mundo, el 41% han
realizado algun movimiento en este sentido, ya
sea comprando una empresa o entrando en su
capital con la adquisicion de una participacion.
Un 4% de estas companias cambiaron de manos,
mientras que el 5% de deshizo de alguna de sus
marcasy el 7% dio entrada a nuevos socios.
Unadelas mayores operaciones de compraventa
en 2018fuelaadquisiion deVersace por parte de
Michel Kors por 8.000 millones de dolares. Alo
largo del ano,Yoox Net-a-Porter pasé a manos
de Richemont; Sports Direct salio al rescate de
House of Fraser; en Alemaniase fusionaronlos dos
mayores grupos de grandes almacenes, Karstdat
y Kaukhof, mientras que en Latinoamérica, Fa-
labella se reforzé en online con Linio. El gigante
estadounidenseVF culmino la reordenacién de
sus marcas con un spin off para su division de
denim, compuesto por dos de las marcas histo-
ricas en este segmento,Wranglery Lee.

DEL ‘FAST FASHION’ AL ‘FLEXIBLE FASHION’
La digitalizacion ha introducido una nueva va-
riable al sourcing: |a flexibilidad, la capacidad
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para ajustar al maximo lademanda del mercado
con laindustria. La nueva vuelta de tuercade la
industria no pasa por un ultra fast fashion, es decir,
poracelerar el sistema pero trabajando aun con
grandesvolumenes, sino por el flexible fashion,
afinando mucho mas el aprovisionamiento para
ganarvelocidad en el timeto markety esquivaral
maximo los stocks, uno de los mayores lastres del
sistema actual. Las nuevas estrategias pasan por
establecer un mayor control sobre la produccién,
estableciendo nuevos nodos logisticos o apostar
por la automatizacion.

H&M puso en marcha nuevas plataformas lo-
gisticas para acelerar el time to market; Fast
Retailing abrio junto a su sede en Japon el primer
almacéntotalmente automatizado; Adidas sealié
con el fabricante chinoTianyuan Garments para
abrir una factoria en Arkansas con capacidad
para producir camisetas en 22 segundosy Levi
Strauss introdujo tecnologias para el acabado
de vaqueros en proximidad para acelerar en la
personalizacion.

PARENTESIS SOSTENIBLE:

FRENAZO YACELERON

La sostenibilidad dejo de ser un elemento re-
putacional para situarse en el epicentro de la
estrategia empresarial como un nuevo motor
que garantice el crecimiento de las companias
en el largo plazo. En 2018, la sostenibilidad dejo
de ser vista con un elemento competitivo para
pasar a ser un punto de encuentro, de alianzas,
entre los distintos grupos para ir de la mano y
acelerar el cambio. Fue un ano de consolidacion
de grandes lobbies empresariales de alcance
global orientados a promover la investigacion
en nuevos materiales, promocionar el cultivo
sostenible de algodén, impulsando lademanda
de fibras preferentes o buscando laférmula es-
calable de lacircularidad en la industria.
También en 2018, el actual sistemadelamodase
situod en el punto de mira de algunos gobiernos,
como el francés o el britanico, que empezaron

a cuestionar su viabilidad mediambiental y el
respeto a los derechos humanosy laborales en
sus cadenas de aprovisionamiento. El porcentaje
delasempresas que avanzan en este sentido es
aun bajo, pero las companias que lideran cada
uno de los subsectores de lamoday el lujo son
las que estan al frente de este cambio.

EL‘BRICK’ SIGUEAPRETANDOSE EL CINTURON
Elavance del ecommerce, lallegadade unanueva
generacion de consumidores y los cambios en
los habitos de compra han forzado al sistema
tradicional de retail a dar un vuelco radical. La
tensién no se encuentraya entre el monomarca
y el multimarca, los grandes almacenes dejaron
de tener poder en la compra e influencia, y los
centros comerciales dejaron de ser el eje de la
cultura del ocio.

En 2018, lacascadade cierres se mantuvo en Es-
tados Unidos, aunque aflojando ya su intensidad.
A principios de ano, Inditex dio una de las claves
de este movimiento: una profunda reordena-
cion de la red de distribucion para dejar de ser
un retailer al uso y convertirse en una empresa
digital. También en 2018, H&M puso en marcha
su nueva estrategiaconun plandecierresenlos
mercados maduros junto a otro de expansion
en economias emergentes. Aun asi, las caidas
prosiguieron,como la britdnica House of Fraser,
rescatada en in extremis por Sports Direct.

HOJA DE RUTA DEL ‘FASHTECH":

DESPUES DEL RFID, ;QUE?

El sistema de identificacion por radiofrecuencia
(Rfid), que en un principio debia ayudar al sector
poniendo orden enlos almacenes para dar datos
fiables del stock, haterminado siendo una de las
piedras angulares de la omnicanalidad. Una vez
integrado en la industria, las grandes empresas
del sector contintian rastreando el mercado tec-
noldgico en busca de nuevas herramientas que
les den un empujoén en la transformacion digital.
Alolargo de 2018, fueron identificAndose cuales

Los grandes grupos han empezado a buscar
alianzas con terceros para acelerar su avance
en innovacion, incorporacicn de nuevas
tecnologias y procesos sostenibles

Enun mercado que tiende a la concentracidn,
|as operaciones corporativas marcaron
2018, junto a los cambios de nombre y las
estrategias para afianzar las marcas
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iban aserlastecnologias del futuro del retail, algu-
nasdeellas orientadas alaexperienciaen el punto
deventa, y otras dirigidas a analizar datos y tomar
decisiones al respecto. Fue el ano de la entrada
en el sector de herramientas como lainteligencia
artificial, larealidad aumentada, larealidad virtual o
el blockchain, asicomo de nuevas materias primas
0 huevos procesos mas sostenibles.

BLINDAR LA MARCA PARA SOBREVIVIR
Enlaeradelahiperconectividady delasobrein-
formacion lafortaleza de lamarca es una de las
pocasgarantias de supervivencia de unacompania.
En esta ocasion, el relevo generacional ha sido
mas profundo que en otras épocas porque ha
venido acompanado de un cambio tecnolégico
qgue hasacudido lacomunicacionylacultura.En
2018, lamitad de lasgrandes empresas del sector
estaban aun reorientando su estrategia paradar
caza al nuevo consumidor. El 5% habia incluso
modificado su imagen e identidad corporativa
para no quedar al margen del imaginario gene-
racional. Algunos de ellos fueron histéricos del
lujo como Balmain, Burberry o Céline.

Por otro lado, la tendencia del mercado a la
concentracion y las consecuentes operaciones
corporativastambién han forzado acambiosde
nombre en lamatriz,como es el caso de Capripara
desmarcarse de Michael Kors, o deTapestry en
Coach.EnEspana, ocurrié lo mismo conTendam.

MAS MODA, PRECIOS MAS BAJOS

Lamoda contintia asentada enlaespiral de pre-
cios bajos. El actual sistema de lamoda continta
trabajando con importantes desajustes en la
ofertaylademanda, que generan una cantidad
de stocks de dificil absorcion y que obligan a
continlias campanas de descuentos parasalvar
lastemporadas. Elabuso de las midseason sales
ha descafeinado el periodo de rebajas y ha modi-

ficado habitos de compra, ademas de tergiversar
los precios mentales de las prendas. A pesarde
que la batalla de precios continta viva, sélo un
14% de las companias asegurdé haberlo bajado
en 2018. El lujo, por ejemplo, corrigio precios en
China para equipararlos al exterior.

El ecommerce, que debe parte de su despegue
a las promociones, inicio en 2018 una guerra
de precios en la logistica. El elevado coste de la
ultima milla provoco que algunas companias,
comoAmazon o Asos, empezaran a mover ficha
para poner precio a la barra libre de entregas
gratuitas a pesar deltemorafrenarel avance del
comercio online.

LA MODAACELERA LA PERSONALIZACION
Laomnicanalidady laapuesta porresituaral con-
sumidoren el centro de la estrategia empresarial
tienen como fin acentuar la personalizacion, ya
sea en comunicacioén, en servicio o incluso en
producto. Los clubes de fidelizacion son cada
vez mas habituales (el 55% de los grandes del
sectortiene uno) ala par que lainteligencia arti-
ficial se cuelaenlacomunicacion paraescalar el
trato personal, ya sea através de redes sociales
o botsasistentes de compra. Lafidelizaciény la
personalizacidén son las nuevas herramientas
paralograrunacomunicaciénfluiday personal
entre marca y consumidor con la que cimentar
relaciones de confianza a largo plazo. En 2018,
mas de lamitad de las grandes companias habia
reorientado su estrategia de cliente para seducir
anuevos publicos.

En 2018, empezaron también a testarse las pri-
meras formas de personalizacion de prendas
en el punto de venta, ya sea con maquinas de
bordar, de acabados textiles o incluso tejedoras
automadticas, mientras que en el ambito de la
cosmética las apps derealidad aumentada fueron
ganando terreno. e

23









Glohal
Fashion
Drivers

#l

Aencidn
curvas: EEUUy
China asustan al
mundo

| comercio mundial se ha visto enturhiado de
nuevo por un clima de incertidumbre alimentado
nor una creciente tension comercial entre las
tlos mayores potencias: Estados Unidos y Ghina.
Alo largo de 2018, el presidente estadounidense,
Donald Trump, y su homélogo chino, Xi Jinping,
dlieron inicio a una contienda comercial en un
continuo tira y afloja, con amenazas y treguas, que
ha frenado décadas de glohalizacion, enfriando
planes de expansion, retrasando inversiones
internacionales y postergando decisiones
estratégicas. En Europa, el Brexit fue el principal
lesestabilizador. La salida de Ia Unién Europea de
|a segunda mayor economia de la region ha
terminado por contener movimientos comerciales
ala espera de una resolucion que no termina de
concretarse. A pesar de que la evolucion general
tle los negocios de los grandes grupos de [a moda
y el lujo ha sido positiva, las perspectivas de futuro
no son claras y, en muchos casos, estan sujetas
al devenir del contexto internacional. Mas de
|la mitad de las compaiias hicieron referencia,
precisamente, a laincertidumbre para exponer
sus movimientos en el exterior.
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Compaiiias como PVH, VF, Tapestry,
Global Brands, Safilo, Gap o Levi Strauss
han pedido al presidente de Estados
Unidos que ponga fin a la batalla
arancelaria ya que penaliza al sector

El 22 de marzo de 2018 estd marcado en el ca-
lendario como el inicio de una de las grandes
batallas del comerciointernacional de la historia:
laguerracomercial entre Chinay Estados Unidos,
para la que todavia hoy se busca un acuerdo.
La contienda comenzé cuando el presidente
estadounidense, DonalTrump, firmoé un memo-
rando paralaaplicacion de aranceles por50.000
millones de dolares alos productos chinos como
respuestaa“las practicas comerciales desleales de
Chinaenlosultimosanos” y el robo de propiedad
intelectual. Larespuesta de suhomagolo chino,
XidJinping, no se hizo esperar. Un mes después
del ataque deTrump, Chinaimpuso aranceles a
128 productos estadounidenses. Fue el inicio de
una nueva guerra fria con base comercial que
tiene en vilo a la economia global.

Estados Unidos ha continuado imponiendo nuevos
paquetes de subidas arancelarias a China, alos
que el Gobierno de Pekin ha contrataacado con
la misma moneda. China termind por dirigirse
alaOrganizacion Mundial del Comercio (OMC)
para desencallar el conflicto, lo que abrié un es-
pacio de didlogo, que hasido rotoy remendado
envarias ocasiones.

El porcentaje de
empresas que hizo
referencia alaguerra
comercial al hablar de
su actividad en 2018.

La conflictividad entre los dos paises también
ha despertado lostemores de unfreno en el cre-
cimiento mundial, sobre todo de las economias
dependientes del comercio exterior, como las
emergentes, pero también las europeas. En este
sentido, la Unidon Europea empezé a reactivar
las negociaciones bilaterales para cerrar pac-
tos de libre comercio. Sélo en 2018, Bruselas
concluyé los de Japdn y Singapury dejé atado
el de Mercosur.

Latensién, de hecho, tambiénalcanzé alaUnion
Europea, aunque las amenazas de sus maxi-
mos dirigentes no llegaron a materializarse.
No obstante, ante la gravedad de la situacion,
el Gobierno de Bruselas llegé a disenar unalista
dearticulos estadounidenses alos que grabaria
con nuevas tasas.

En 2018, la industria de la moda salié aun in-
demne de esta batalla. La contienda se centré
ensu primerano en penalizar el intercambio de
bienes industriales y agricolas, dejando para
una segunda fase los bienes de consumo. No
obstante, viéndolas venir, varias empresas del
sector empezaron a poneren marchainiciativas
para guardarse las espaldas frente a las conse-
cuencias de la guerra comercial. Es el caso de
la estadounidense PVH, duena de Calvin Klein
y Tommy Hilfiger, que decidio trasladar parte
de su aprovisionamiento a Etiopia en busca de
“mayores oportunidades”

La incertidumbre que generd la guerra comer-
cial entre Washington y Pekin se sumo a otros
elementos que contribuyeron a desestabilizary
a anadir incertidumbre al contexto econémico
global, como el Brexit o la fuerte caida de las
divisas de economias emergentes.

La estadoundiense Abercrombie&Fitch, por
ejemplo, advirtié sobre el impacto negativo
del tipo de cambio, de la misma manera que lo
hicieron también otras companias internaciona-
les, desde la francesa Hermeés a la espanola de
perfumeria Puig. La fuerte implantacion global
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del negocio de lamoda, yaseaensucadenade
aprovisionamiento o en su distribucion, provocan
que esté altamente expuesta a los vaivenes de
los mercados exterioresy que sea muy sensible
a los movimientos de la divisa porque pueden
encarecerle o abaratarle sus comercio exterior.
Abercrombie&Fitch, ademas, también explicd
que tiene como objetivo reducir al 20%, frente al
25% actual, sus productos fabricados en China
con el objetivo de disminuir el impacto de las
politicas arancelarias. Tapestry, dueno de Coach,
StuartWeitzmany Kate Spade, también avanzé
que lasrestricciones comerciales entre Chinay
Estados Unidos podrian afectar de forma nega-
tiva a la rentabilidad de sus productos ya que
cuenta con unagran parte de su producciénen
el pais asiatico. Adidas, por su parte, hacomen-
zado a apostar por aprovisionarse en Camboya.
De hecho, la companhia alemana explicé en su
informe anual que “la disputa comercial en
curso entre Estados Unidos y China podria dar
lugar alaimposicion de aranceles comerciales
adicionales que también afectarian al calzadoyla
indumentaria deportivay podriantener efectos

sustanciales en el crecimiento econédmico no sélo
en dos de los mercados clave de la compania,
sino también a nivel mundial”

En cuanto a su expansion comercial, variasem-
presas del negocio de lamoda han continuado
potenciando su actividad en el pais asiatico
durante el ejercicio de 2019. H&M, por ejemplo,
incremento un 10% su cifra de negocio en el pais
en 2018 mientras ha puesto en marcha 24 nuevos
establecimientos. Ademas, la estadounidense
Levi Strauss, por su parte, hacomenzado a rees-
tructurar su negocio en el gigante asiatico conel
objetivo de apuntalar su crecimiento en el pais
durante los proximos anos. Esprit, por su parte,
ha colocado al pais asiatico en el centro de su
estrategia paravolveralasendadel crecimiento.
El objetivo de Esprit pasaba en 2018 por abrir
220tiendas en China para 2023y otras 78 en el
resto de Asia durante los préximos cinco anos.
Los operadores espanolestambién han apostado
por su expansién en China a corto plazo. Es el
casodeEl CorteInglés, que sello afinales de ano
unaalianza con el gigante Alibaba para abordar
desde pactos comerciales a otros tecnoldgicos,
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Pese a la guerra comercial, el 40%
de las empresas del sector apostd
por Ghina en su estrategia de
expansion internacional

Chinay Estados Uni-
dos llevan ya casi dos
anos en un cruce de
amenazas de escalada
de aranceles.

entre ellos su entrada en el pais de lamano del
markeplaceTmall. La suiza Richemont, por su
parte, realizé un movimiento similarconla puesta
en marcha de unajoint venturecon lacompania
de ecommerce con el objetivo de ganar presencia
enel pais. De hecho, el mercado del lujo continda
teniendo como motor al pais asiatico. Aunqueel
crecimiento del sector no ha sido muy elevado
a causa de la guerra comercial, el sector se ha
estabilizado en el pais asiatico.

Por otro lado, en el marco de la incertidumbre
provocada por la guerra comercial, muchas
empresas del sector han virado su estrategia
para apostar por mercados maduros como
Estados Unidos, Europa o Japén. La britanica
Burberry, porejemplo, elevé susingresos un 6%
en el pais nipén durante el periodo. De hecho,
Japon se erigié como refugio paralaexpansiéon
de las marcas internacionales de lujo en Asia.
Hermeés o Louis Vuitton tienen en el pais uno
de sus principales mercados internacionales.
Inditex, por su parte, eligié también Japdn para
afianzar su estrategia digital en Asia. El gigante
gallego de distribucion de moda puso en marcha
en 2018 en el pais un pop up storede Zara dedi-
cado unicamente a pedidos online. La cadena
de Inditex estreno este concepto a principios
de ano en Londres y, unos meses después, lo
replico en Milan.

A pesar de que la guerra comercial ya estaba
en marcha, el grueso de las mayores empresas
de moda continué ejecutando los planes en
marcha, y quedara por ver si se llegara a trazar
de nuevo de cara a los anos venideros. En este
sentido es significativo que en seis de cada diez
memorias anuales se haga referencia explicita
alclimadeincertidumbre en el que esta sumido
el escenario econdémico global y la dificultad
derealizar previsiones de crecimientoacortoy
medio plazo. En el 22% de los casos se cita con
claridad la guerra comercial como uno de los
principales frenos al comercio exterior y en el
32% de las companhias se apunta alavolatilidad
de las divisas.

En 2018, el 38% de las cien principales empresas
de moda del mundo abrié nuevos mercados
frente a s6lo el 8% de las empresas que optd

por replegarse en alguno. Inditex, por ejemplo,
registro récord de paises con presencia de Zara,
sumando un total de 202 territorios. El ultimo
espaldarazo para alcanzar esta conquista vino
desde el universo online, que catapulté la mar-
ca hacia aquellos paises de dimensiones mas
pequenas en los que no tenia presencia fisica.

También registraron una fuerte actividad ex-
terior los gigantes globales del ecommerce,
como Amazon, JD.com y Alibaba. La estadou-
nidense fue la que mas acelero en este sentido
apoyandose en otros servicios mas alla de la
venta online. En mercados en los que ya tenia
presencia, como los europeos, fue afianzandola
con laintroduccién de nuevas marcas propias de
moday la activacidon de nuevos servicios, como
la entrada de otros retailers en su marketplace.
Almargen delaguerracomercial, China continud
siendo un polo de atraccion importante para
las empresas internacionales del sector. Mas
de un 40% de los grandes grupos aposto por
el mercado chino para afianzar su crecimiento
en el exterior.

El grupo aleman de calzado Deichmann fue una
de las companias que puso rumbo al mercado
chino paraimpulsarsu expansiénfuera de Europa.
Por otro lado, cerca de la mitad de las cien ma-
yores empresas optd por ganar presencia en
economias mas maduras, como Estados Unidos,
la Unién Europea o Japon.Ya en 2017 empezd
a percibirse esta tendencia de busqueda de la
seguridad en mercados tradicionales y cierto
paron de las politicas expansivas en busca de
nuevos yacimientos para las exportaciones.
En este sentido, la apuesta por abrirse paso en
nuevos mercados emergentes en Africa, del mis-
mo modo que hace quince anos se apuntalaron
nuevas rutas en Asia, ha quedado paralizada.
So6lo un 4% de los gigantes del sector opt6 en
2018 por desembarcar en los paises del conti-
nente africano.

Sibienlas empresas prosiguieron con los planes
trazados, si empezo a percibirse un freno en la
inversion o en acciones de mayor envergadura,
como lacreacion de estructuraen el exterior. Asi,
s6loun4% delas cien mayores corporaciones del
sector puso en marcha unafilial en el extranjero.e
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“LA GLOBALIZAGION YA SE HA
REVERTIDO EN EL PASADO:
PUEDE VOLVER A OCURRIR™

{Cémo cambiara la tensién entre China

y Estados Unidos el comercio mundial,

tal y como lo conocemos hoy?

Hay dos escenarios posibles. El primero es el status
quo, es decir, que sigamos como hasta ahora, y
que eselmenos probable de losdos. El segundo
escenario esque lanormadel libre comercio, que
haimperado desde 1945, cambie. Que decidamos
queellibre comercio, finalmente, no compensa.
No tiene siquiera que haber una guerra comer-
cial, sino sélo una escalada del proteccionismo.
En este nuevo contexto, se tratara de comerciar
con cosas mas Unicas y diferenciadas. La moda
podria ser una de estas.

para vender diseno. Imaginese que, en lugar de
comprar un vestido, compre un estampado y
luego pueda hacerse el vestido en casa.

¢Qué ocurrira entonces con

los paises que exportan moda

sin valor ahadido?

Larespuesta mas simplistaes que moriran.Esas
empresas no sobreviviran ala globalizacion 3.0.
El pais tendra que plantearse qué hace de la eti-
queta“made in Bangladesh” algo especial. Esun
proceso similar al que atravesé China. El pais debe
tenerlahabilidad de desarrollar una marca propia,
aungue eso también supone muchainversion.

¢Pero de verdad se puede

revertir la globalizacion?

La respuesta corta es que no. La larga, que es
complicado. Depende de alo queserefieracon
globalizacién. Sihablamos del libre intercambio
de bienes a través de las fronteras entonces si,
puede revertirse.Ya ha ocurrido en el pasado, asi
que puede ocurrir de nuevo.También puede ocu-
rrirque la globalizacion se transforme, en primer
lugar, en algo mas premium: compraré producto
francés porque estd hecho en Franciay no puedo
comprarlo en otro lugar en el planeta. Por otro
lado, puede que dejemos de vender producto

Entonces, igran parte de la produccion
regresara a Europay Estados Unidos?
Enlaldgica, si. Pero esunamentalidad muy diferente,
y aqui entraratambién el factor de sostenibilidad.
Puede que las empresas y los consumidores se
planteen”no puedo gastartan poco en eso porque
el coste enrealidad es mayor”De algun modo es
contradictorio con el mundo en el que llevamos
viviendo desde 1945.

iNo esun paso atras,

sino una evolucion?

Definitivamente. No es como el proteccionismo
deladécadade lostreinta.

32

“Enla globalizacion 3.0 se comercializardn
s6lo productos muy diferenciados y locales,
los que no se adapten morirdn”

¢Qué rol ocupara la Unién Europea

en este nuevo escenario?

¢Conoce el dicho “los americanos innovan, los
chinos copiany los europeos regulan”?Bien, pues
eserréneo. Los americanosinnovan, si, peroyano
haytantosemprendedores en Estados Unidos.Y
el made in Chinaya no significa lo que hace diez
anos.Y los europeos no simplemente regulan,
sino que estan marcando nuevos estandares
internacionales, como hicieron con la privacidad.

¢Qué ocurrira con retailers

globales pero sin unaidentidad nacional

como Inditex o H&M? ;Es un buen

momento para invertir en ellos?
Sisiguelaldgica, larespuestaesno,teniendoen
cuentaunescenario en el que cambie el status quo.

(Lo mismo aplica alos gigantes

del ecommerce, comoAmazon?

En el futuro, pueden ocurrir tres cosas: por un
lado, que Amazon quiebre porque ya no habra
mas cosas baratasen el mundoy notendrannada
queenviar. Porotro, que se conviertaen unlugar
donde encontrar cosas que no pueden encontrarse
en ningun otro lugar, de articulos verdaderamen-
te diferenciado. O, en tercer lugar, que Amazon
deje de vender articulos para convertirse en un
vendedor de disenos que puedan imprimirse en
casa. En cualquier caso no, no sobrevivira a la
globalizacion 3.0 a no ser que cambie.

iCoémo se tendran que adaptar

los organismos internacionales como

la Organizacion Mundial del Comercio?
Debenreplantearse surazondeser, y convertirseen
el verdadero punto de referencia parael comercio
internacional. En los ultimos anos hemos visto
firmarse muchos nuevos acuerdos bilaterales,
porque los paises estan buscando un plan b. Asi
que el futuro del libre comercio puede que no
sea un entorno global en el que todo el mundo
comercie contodo el mundo sino mas un mundo

derelaciones bilaterales. Creo que la Organizacion
Mundial del Comercio es responsable de preservar
almenos eso.

¢Es un paso atras en el progreso?
Siempreintento ser optimista. Es como cuando
hay olas en el mar. Quedarse quieto es la mejor
forma para ahogarse. Lo que realmente hay
que hacer es tratar de surfearla, ir por encima,
por debajo, hacer algo con ella. Ahora estamos
viendo como llega untsunamique va asuponer
una gran transformacion. Las companias que
acepten los términos de esa transformacion
y acepten el hecho de que probablemente no
vayanacomerciarenlaformaenlaquelohacen
hoy seran las que sobreviviran. Creo que es un
mensaje optimista. ®

Jeremy Ghezes
profesor de Economia
yAsuntos Internacio-
nales en HEC Paris y
codirige el Centro de
Geopoliticade la es-
cuela. Suinvestigacion
se centra en Estados
Unidos, particular-
mente en los gigantes

tecnolégicosyenel
populismo.
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untoy aparte. El ejercicio 2018 fue un
punto de inflexion para los gigantes de la
tlistribucion de moda a escala mundia. Los
grandes grupos del sector se enfrentaron
aunentorno de transformacion dehido a la
tlesaceleracion del consumo de modaenel
panorama internacional, la propia crisis interna
ue sufre laindustria a causa de la digitalizacion
y laimplantacion de nuevos modelos de negocio
para hacer frente a este reto. Enun contexto de
promociones constantes, irregular climatologia
y una transformacion que requiere una fuerte
inversion, la rentahilidad de los mayores
operadores se ha visto daiiada. De hecho, el
327 del centenar e empresas analizadas han
situado su heneficio a la haja durante el periodo,
ue tamhién ha estado acompaiiado por la
caida de las ventas y Ia reduccion de mérgenes.
Una de las consecuencias para algunos de los
principales operadores del negocio de la moda
ha sido la refinanciacion de la deuda mediante
el acuerdo con las entidades financieras. En
este escenario, la bolsa y los analistas no se han
uedado atras, respondiendo con receloala
situacion de la industria.

La briténica Debenhams, en proceso de
reestructuracion desde 2017, encard cierres
y despidos alo largo del ejercicio, que finalizd
en pérdidas
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Caida de las ventas, margenes a la baja y una
rentabilidad deteriorada. En el ejercicio 2018
los gigantes de la moda se han enfrentado ala
transformacién que sufre el sector, y sus cuentas
de resultados han dado buena cuenta de ello.
La combinaciéon de cambio de habitos de los
consumidores con lairrupcion del ecommerce, el
cambio climatolégicoy lasintensivas campanas
de descuentos llevaron aempresas pequenas,
medianasy grandes a unfuerte adelgazamiento
delos margenes. En muchos casos, lasempresas
del sector han optado por utilizar herramientas
financieras para apalancarse y obtener oxigeno
frente a la transformacion digital sin perder
comba en el dia a dia del negocio.

En este sentido, dos cada diezempresas anali-
zadasrefinanciaron sudeudaalolargo de 2018.
Enelplanointernacional, otros operadores como
Mothercare, Kiko Milano u OVS también apos-
taron por refinanciar su deuda durante el dltimo
ejercicio. Lacompania britanica de moda infantil
obtuvo pulmén financiero para acometer las
medidas necesarias paravolveralarentabilidad.
Orchestra fue otra de las compahias de moda
infantil que reestructurd su pasivo durante el

Porcentaje de las
empresas analizadas
que han refinanciado
sudeudaduranteel
ultimo ejercicio.

ultimo ejercicio. Lacompaniafrancesa alcanzé
un acuerdo con las entidades financieras para
ampliar el plazo hasta julio de 2020 y julio de
2021 para la mayoria de lineas de crédito, que
ascienden a 209,2 millones de euros.

La britanica Debenhams, en proceso de rees-
tructuracion desde 2017, ejecutd gran parte de
los cierres y los despidos alo largo de 2018, un
ejercicio que concluyd en pérdidas. Laempresa
inicio el ano acelerando el plan de reordenacion
del negocio para simplificar estructuray conte-
ner los costes. El grupo, pilotado entonces por
Sergio Bucher, también sostenia una batalla por
su control entre los accionistas minoritariosy el
empresario britanico Mike Ashley, dueno también
delacadena Sports Directy que iba avanzando
en el capital engordando su participacion hasta
un 30%. A finales de ano, Debenhams activo
un nuevo plan de reestructuracion después de
cerrar alrededor de cincuentatiendas en Reino
Unido, un tercio del total.

En paralelo, Kiko Milano también inicio el ejercicio
estudiando una inyeccion de capital de hasta
150 millones de euros para refinanciar su pasivo
con las entidades financieras, que asciendia
entonces a doscientos millones de euros. La
inyeccion le permitio atrasar la devolucién de
sus préstamos con bancos como BNP Paribas,
UniCredity Banca Generali. Esta ultima entidad
concentra casila mitad del endeudamiento total
de Kiko Milano.

La también italiana OVS anunci6 en 2018 que
estudiaba la refinanciacion de su deuda después
de quecancelarasu proceso de venta. BC Partners,
accionista de referencia del grupo, inicié una
ronda de contactos con los bancos acreedores
pararenegociarla deuday obtener una mayor
rentabilidad ante una desinversién en OVS.
En Espana, El Corte Inglés, el tercer mayor gru-
po de grandes almacenes del mundo por cifra
de negocio, fue de las empresas que encard
una mayor reestructuracion de su pasivo, que
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alcanzaba 3.650 millones de euros. A principios
de 2018, lacompania espanolaalcanzd un acuer-
do con la banca para refinanciarlo. Otro de los
grupos espanoles que obtuvo una bocanada
de aire fue Mango. Laempresa de distribucion
de moda firmé un acuerdo con los principales
bancos espanoles para aplazar a cuatro anos
mas el vencimiento de su deuda, hasta 2023.

CAIDA DE LA RENTABILIDAD

H&M es otro de los gigantes del sector que sufrid
latransformacién alaque esta sometidalaindus-
triaensu cuenta de resultados. El grupo sueco
finalizé el ejercicio reduciendo su rentabilidad
portercerano consecutivo. Aungque aunno ha
recogido frutos, la empresa fue ajustando su
modelo alo largo de 2018 con la reordenacién
de su red de tiendas y el cierre de conceptos
como Cheap Monday o Nyden.

Fast Retailing, el tercer mayor operador de distri-
bucién de moda del mundo, tampoco se quedd
atras durante el ultimo ejercicio, durante el cual
también sufrid en sus resultados los cambios
que golpean al sector. En ese sentido, el gigante

japonés presento su primer profit warning en
tres anos, estimando que cerrara el ejercicio con
un resultado bruto de explotacion (ebitda) de
10.000 millones de yenes menos de lo previsto.
Asos fue otra de las companias que alertd sobre
la caida de sus resultados en 2018. El grupo bri-
tanico de ecommerce anuncio que las ventas
de noviembre no estuvieron a la altura de sus
expectativas debido alaincertidumbre econémica
envarios de sus principales mercados, asicomo
alacaidadelaconfianzadelos consumidores.
El descenso del grupo britdnico tuvo consecuen-
cias paravarios retailersinternacionales, tanto
pure players como operadores tradicionales.
Zalando, porejemplo, cayo en bolsa durante la
jornadaen que Asos lanzé su profit warning, de
la misma manera que Inditex, Primarky H&M,
que vieron como sus titulos se desplomaban
en el parqué ante el temor de los inversores.
Los analistas también respondieron en 2018
sobre la situacion a la que se enfrentan las
companias del sector.

La pérdidaderentabilidad haazotadotanto alos
gigantes del offline como alos del online.Alos
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Mas de un tercio de las cien mayores
empresas encogieron su resultado
neto en 2018 y un 22% disminuyd su
resultado hruto

Cuatro de cada diez
companias activaron
en 2018 un plande
reduccion de costes.

primeros por su abultada superficie comercial a
pie de calley alos segundos por la dificultad de
mantener en el tiempo una politica agresiva de
descuentosy de envios gratis. En 2018, mas de
untercio de lasempresas analizadas encogieron
su resultado neto y un 22% vio penalizado su
margen bruto. De estatendencia no escapo nitan
siquiera el lujo. Prada, porejemplo, redujo sus
ganancias un 10%; latambién italianaTod'’s, las
desplomé un 34%, mientras que otros gigantes
del sector, comoTapestry (dueno de Coach) o
Michael Kors (en pleno proceso de ser Capri),
también vieron encoger su resultado neto, aun-
que en esta ocasion con motivo de la politica de
adquisicionesy lacreacién de sendos héldings.
Con el propdsito de sanear cuentasy poner fin
alapérdidade rentabilidad, cuatro de cada diez
companias activaron un plan de reduccion de
costes. De Nike aTiffany, pasando por el marke-
tplaceZalando o los gigantes del offline Macy's,
Benetton, Fast Retailing o H&M, entre otros, en
2018 definieron nuevas estrategias para insuflar
oxigeno alos margenes con recortes en el gasto.
Benetton, por ejemplo, fue una de las compa-
nias que volvio a la primera plana en 2018 con
el regreso de su fundador, Luciano Benetton,
parareconducir el rumbo del grupo entonces en
caidalibre. En el ejercicio de 2016, lacompafia,
que vive aun del rédito de haber sido el primer
grupo global de distribucion de moda, habia
duplicado sus pérdidas situandolas en 81 mi-
llones de eurosy, en 2017, las hundi6é ain mas,
hasta 180 millones de euros. Alo largo de 2018,
Benetton cambio de director financiero, fichd a
undirector creativo, reordend su red de tiendas
y recupero alguna que otra pieza del pasado,
como al fotégrafo y publicista OliveroToscani.
La financiaciéon vino de la mano de la misma
familia, que inyect6 alaempresacien millones
de euros para reactivarla. En 2018, Benetton
redujo sus pérdidas un 40%, aunque todavia
las mantuvo por encima de los cien millones
deeuros. Lanueva hojade rutadel grupo pasa
que recuperar la rentabilidad en 2020.

El 9% de las empresas ejecutaron planes de
reestructuracién mas profundos para conte-
ner los costes, como recortes de plantilla. El

distribuidor britanico de moda infantil Mo-
thercare, por ejemplo, ha intentado esquivar
un proceso concursal, pero si acumula ya dos
anos de negociaciones con sus acreedores al
verse incapaz de contener sus pérdidas, que en
2017 ascendierona 76,1 millonesdelibrasyen
2018 se incrementaron hasta 93,4 millones de
libras. La compania se encuentra inmersa en
un proceso de reordenacion de su negocio: alo
largo del ultimo ejercicio bajé la persiana a 55
tiendas, cerrd su negocio de jugueteriay anuncié
200 despidos. Otro gigante de la moda infantil,
en este caso la estadounidenseThe Children’s
Place también llevd a cabo un ambicioso plan
de ajustes en 2018, que implicd 300 cierres con
sus correspondientes despidos. En Reino Uni-
do, Arcadia también ha ido esquivando por el
momento el concurso de acreedores, aunque
inicié en 2018 negociaciones con sus acreedores
para encarar un plan de fuertes ajustes para
evitar el cierre del negocio.

Latambién estadounidense Under Armour, por
su parte, encadena dos ejercicios en rojo, con
pérdidas de 48,2 millones de délaresen 2017y
de 46,3 millones de délaresen 2018.En 2017, Ia
empresa de moda deportiva puso en marcha
un plan de contencidn de costes que a finales
de 2018 dio porfinalizado. Una de las medidas
de este programa fue recortar un 3% la planti-
Ila global del grupo, el equivalente a unos 400
trabajadores.

No obstante, han sido los gigantes estadou-
nidenses del retail los que mas recortes han
ejecutado en sus plantillas ante el alud de cie-
rres de establecimientos provocados por las
profundas reordenaciones de sus redes de
distribucion. Macy’s, Kohl's o Sears, en pleno
proceso concursal, fueron las que ejecutaron
mayores reestructuraciones en sus plantillas.
Este escenario hafavorecido las operaciones de
compraventa, impulsando al sector haciauna
mayor concentracion. Latransformacion digital
en un entorno de estacamiento de lasventasy
descenso de precios supondra unanuevacriba
natural entre las empresas del sector.e
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"EL PELIGRO ES QUE TODO
PASA POR LOS BANGOS
Y GADAVEZ HAY MENOS”

iLas empresas estan

demasiado apalancadas?

Si. En general hay un problema de crecimiento
de la deuda.Cuando empezo la crisis, durante
tres o cuatro anos la deuda fue reduciéndose.Las
empresassevieronobligadaaello porelcierre del
grifo en las entidadesde crédito. Eso durd hasta
2014 02015.A partirde entonces, las entidades de
crédito volvieron adar liquidezy a bajar los tipos
deinterés. Eso provoco que otravezlas empresas
volvieran a endeudarse. Por parte de bancos y
otras entidades que no son bancarias.

iLos bancos tienen miedo al retail?

Tanto labanca como otros fondos de deudaven
el retail con reticencia. Ahora se compra mas on-
line, hay cierta volatilidad, hay marcas que estan
muy de moda, pero al cabo de tres o cuatro anos
bajan... Lamodatiene muchosvaivenes, y esto
también frena el hecho de que quieran entraren
deuda, especialmente a largo plazo.

¢Elhecho de que la moda sea
un sector muy vinculado a los ciclos

economicos es un riesgo anadido?

Siempre hay muchareticencia a prestarenalgo
que es intangible, que depende de las modas
y de factores incluso climaticos, a veces. Esto
incrementa la incertidumbre y anade riesgo.

Si el crecimiento requiere inversion

y los bancos no dan financiacion, ;como
puede crecer hoy una empresa de retail?

En el caso concreto del mercado espanol, uno
delos problemas anadidos es que estamos fuer-
temente bancarizados. Un director financiero
de cualquier empresa que busca financiacion
va directamente al banco. La cuota de mercado
que tienen los bancos en cuanto a deuda es
muy alta. Hay pocas alternativas no bancarias
todavia en Espafa. En otros paises, en cambio,
hay muchisimas. La tendencia es ir abriéndose
cadavez mas a otras alternativas.

iCuales son estas otras alternativas?

Hay fondos de deuda, plataformas de financia-
cién, financiacion especializada, que puede ser
la solucién para estas empresas. Hay que mirar

Al

“Es deber de todos proveer cada
vez de més financiacion no hancaria
para reducir esta dependencia”

qué actividad tiene y qué garantias puede ofre-
cer, entender bien el ciclo econdmico, ver si esta
vendiendo a crédito, si estos clientes pueden ser
una garantia para financiar esta actividad esta-
cional... En Espana el peligro es que todo pasa
por los bancos y cada vez hay menos. Es deber
de todos proveer cada vez de mas financiacion
no bancaria para reducir esta dependencia.

¢Y para el retail, cudl es la mejor opcion?

Hay fondos de deuda que son muy interesantes.
Que proveen financiacién acinco ahos, muchas
veces sintener que amortizar nada hasta el ven-
cimiento. Esto es aexpensas de untipo deinterés
mayor, entre el 7% y el 8%, pero si el proyecto
genera suficiente rentabilidad, este modelo da
mucho oxigeno para afrontar toda la expansion,
sisetratade unaempresaencrecimiento. Hay el
crowdlendingen que losinversores son pequenos
ahorradoresy se puede financiaraveces a corto
plazo o hasta a cinco anos.

iDebe sofisticarse también la
financiacion en el aprovisionamiento?

Esdificil, hay algunaempresa que presta dinero
en garantia delos stocks, pero en moda siempre
seva a prestar unacantidad con un porcentaje
muy pequeno respecto al total de los stocks.
Silas existencias no se deprecian y se pueden
vender facil, se puede dar un porcentaje mu-
cho mayor, pero en moda es inferior respecto
al tedrico precio de venta. En cualquier caso,
seria un problema parcial, no solucionaria el
problema de tener que acopiar muchos stocks
con antelacién. La empresa tiene que tener
mucho capital paratener acceso afinanciacion
y poder comprar todas existencias con antela-
cién. Primero hay que tener mucho capital para
tener financiacion.

(Entonces, una sfart yplo

tiene hoy mas dificil para crecer?

Una start up de moda, si. Habria que econtrar
soluciones paranotenerque asumirel riesgo de
comprar el género antes. Una alternativa seria
convertirse en un intermediario, como muchas
plataformas online que venden ropa sin nece-
sidad de tenerla que comprar por adelantado. e

Eloi Noya es graduado
en Administracion de
Empresas por Esadey
completo su formacion
en entidades como
McGill University, IEF

o [E Business School,
entre otros. El ejecutivo
ha desarrollado el grue-
so de su trayectoria

en el sector bancario,
trabajando para grupos
como Caixa Catalun-
ya o Banco Pastory
forma parte del claustro
docente de varias
universidades.
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oncentracion. Esta es una de las tendencias que

marcd el negocio de lamoda en el ejercicio de 2018

propiciado por un escenario de débil crecimiento,

transformacion del modelo, digitalizacion de los

procesos. Este contextoimpacta en los mérgenes

y penaliza la rentabilidad de las empresas,
peroasuvez requiere e inversiony capacidad de
innovacion. Las operaciones corporativas han sido
protagonistas de numerosos titulares en el ltimo
gjercicio. Del centenar de grupos analizados, el 41% de
las empresas del sector han comprado o entrado enel
capital de otra empresa en 2018. Ademds, el 4% de los
grupos de moda han cambiado de manos en el ltimo
gjercicio, mientras que el 3% ha vendido algunas de sus
marcasy el 7% ha dado entrada a nuevos socios en su
accionariado. En ese sentido, el lujo, por ejemplo, ha
ampliado su apuesta por la digitalizacion mediante la
entrada en el capital de compaiiias especializadas asi
como de start ups digitales para modernizar el rumbo
tle sunegocio. En paralelo, el aprovisionamiento ha sido
otra de las claves de las adquisiciones de los grandes
conglomerados tle lujo mediante la compra de sus
proveedores. Las empresas espaiiolas, por su parte,
tamhbién han protagonizado diversas compraventas
en el iiltimo ejercicio.
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El lujo apostd por reforzarse en digitalizacion
con la adquisicion de compaiias
especializadas, mientras que desinvirtio en
activos no estratégicos

Lanecesidad de innovacién dentro de laindustria
y laapuesta por ganartamanoy competitividad
han propiciado que el negocio de lamoda haya
estado marcado en 2018 por las compraventas.
Elsectordel lujo hasidouno de los protagonistas
de estas operaciones, con el objetivo de integrar
a sus rivales o apuntalar su verticalizacién con
la adquisicidén de proveedores.

En este sentido, una de las operaciones que ha
marcado el ultimo ejercicio ha sido la compra
deVersace por parte de Michael Kors por 8.000
millones de dolares (6.988 millones de euros).
Trasla operacion, el conglomerado oficializo su
cambio de nombre a Capri. El objetivo del grupo
con la adquisicion de la empresa italiana es al-
canzaruntamano de 8.000 millones de ddlares
a medio plazo, de los cuales 5.000 millones los
aportara Michael Kors, 2.000 millones Versace,
y 1.000 millones Jimmy Choo.

Proveedoresy digital han sido las pautas porlas
quese haregido Chanel para salirde comprasen
el ultimo ejercicio. La compania francesa subio
un peldano en innovacion en febrero de 2018
con la entrada en el capital de la plataforma de
ecommerce Farfetch mediante una participacion

Esla proporcion
de companias del
sector que entrd
en el capital de otra
empresa en 2018.

minoritaria. El objetivo de la operacion era que
ambas empresas trabajaran conjuntamente
parainnovar en torno al retail fisico y online de
lujo. En paralelo, lacompahia francesa continué
con su estrategia de adquisicién de proveedores
para verticalizar su produccion. Para ello, en
agosto de 2018 lacompaniacomprd laespanola
Colomer Leather, especializada en curtiduria,
y en septiembre se hizo con una participacion
minoritaria en el fabricante suizo de relojeria
Montres Journe. Ademas, lacompaniafrancesa
no ha querido quedarse atras en cuestion de
sostenibilidad, porlo que en diciembre entré en
el capital de lafinlandesa Sulapac, especializada
en fabricacion de packaging a partir de materiales
biodegradables. Chaneltambién ha apostado por
ladiversificacion de su ofertatraslacompradela
firma Orlebar Brown, especializada en prendas
masculinas de bano. Burberry también mantuvo
una estrategia de asegurar su aprovisionamiento
mediante la compra de proveedores. En mayo
de 2018, el grupo britanico cerré la compra del
negocio de marroquineria de la italiana CF&P.
Lo mismo hizo Furla a principios de ejercicio
conlatomade control del fabricante transalpino
Effeuno para fortalecer su cadena de suministro.
LVMH tampoco ha querido quedarse atras en
digitalizacion. En ese sentido, el conglomerado
francéslidero en 2018 unarondadeinversionenel
agregador online de productos de altagama Lyst.
En paralelo, el grupo ha continuado ampliando
su carteracon laadquisicion de la historica firma
francesa Jean Patou en septiembre de 2018. Ade-
mas, LVMH también aposto en el dltimo ejercicio
portalento emergente mediante laentradaenla
firmauruguayade moda GabrielaHearst,conla
adquisicidn de una participaciéon minoritaria. Por
otro lado, el conglomerado también ha desin-
vertido en algunas de sus marcas. A mediados
de 2018, el grupo decidié ponerfinasurelacion
conEdun, lanzada por el volcalistade U2, Bono,
y su esposa, firmaen lacual LVMH entré en 2009
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tras adquirir el 49% del capital.

Kering ha sido otro de los grandes grupos del
negocio de lamoda que han apostado porsoltar
lastre en el ultimo ejercicio. El conglomerado
francés inicié un proceso de desinversion de
activos no estratégicos para centrar sus activida-
desen el sectordel lujo.En ese sentido, el grupo
vendio su participacion en Stella McCartney ala
disenadorahomaonima, y se desprendié del 70%
de las acciones que tenia en Puma a través de
un spin off. Ademas, Keringse deshizo también
del 51% de las acciones que poseia en lamarca
del disenador Christopher Kane, asicomo de la
firma del disenadorTomas Maier.

El ejercicio 2018 también estuvo marcado en
el sector del lujo por latoma de control deYoox
Net-a-Porter por parte de Richemont. El conglo-
merado suizo se hizoen mayo de 2018 con el 95%
del grupo de ecommerce y posteriormente lo
saco del parqué. En paralelo, el grupo continué
reordenando su cartera con laventa de sumarca
de articulos de piel Lancel a Piquadro, mientras
se afianzé en digitalizacion con la compra de
Watchfinder, una plataforma online dedicada a

lacompraventaderelojes de segundamano.En
2018, elecommerce chino JD.com también apostd
porreforzarse en el sector del lujo. Lacompania
sealio con el fondo L Catterton para realizaruna
inversion conjunta de 175 millones de dolares
en Secoo, uno de los mayores distribuidores de
articulos de alta gama en el pais asiatico.

Los grandes almacenes también fueron protago-
nistas de laoleada de compras en el ejercicio de
2018. El gigante chileno Falabella cerré en agosto
de 2018 la compra del ecommerce Linio con el
objetivo de reforzar su presenciaen el canal online
enunaoperacion que ascendié a 138 millones de
ddlares. EnReino Unido, los grandes almacenes
también reordenaronsu accionariadoen 2018.Es
el caso de House of Fraser, que pasé amanos de
Sports Direct por noventa millones de libras (99
millones de euros). En Alemania, por su parte,
surgio un nuevo actor en el sector tras la firma
de una joint venture entre las cadenas Karstadt
y Kaufhof. El acuerdo entre ambas companias
permitio la creacidén de un grupo de grandes
almacenes que operard a través de 243 tiendas
situadas en Alemania, Bélgica y Holanda.

El 4% de las grandes
empresas del sector
cambi6 de manos
durante el ultimo
ejercicio.

La gran distribucion tampoco quedo atras a la
hora de ampliar su carteraen 2018. El grupo es-
tadounidense de modaAuthentic Brands Group
puso en marcha hace unos anos una agresiva
politicade compras. En ese sentido, enel tltimo
ejercicio laempresa haadquirido lafirma cana-
diense de calzado Camuto Group, asi como las
marcas NineWest y Bandolino.

L Brands, por su parte, también ha llevado a
cabo una estrategia de desinversion en el Ultimo
ejercicio conlaventadelamarcade modaintima
La Senza, que pas6 a manos del fondo de capital
riesgo Regent LP el pasado diciembre.

El ejercicio 2018 ha sido paraVF Corporationun
periodo de ajustes de su cartera de marcas. En
ese sentido, el grupo engordé su cartera con la
compra de Altra, especializada en running. En
febrero, laempresa se deshizo de Lucy Activewear
después de diezanos de comprarlay, enabril, la
companiavendié Majesticy sunegocio de licencias
aFanatics. En octubre, ademas, el grupo vendio
lacadenaReef.VFtambiéninicio en 2018 el spin
offde su divisién de denim, donde se incluyen
Wrangler y Lee. Otro gigante estadounidense,
PVHtomoé el control de parte de su negocioenel
exterior: recompro las licencias deTommy Hilfi-
guer en Hong Kong, Macao, Singapur, Malasia
yTaiwan al que, hasta ahora, era su socio local,
Dickson Concepts.

Otradelas operaciones corporativas que selle-
varon a cabo durante el ejercicio fue el pacto de
Bestseller con French Connection paralacompra
de la cadena britanica de moda femeninaToast
por 23,3 millones de libras.

El negocio de la moda infantil no se mantuvo
alejado de las compraventas en 2018. En ese
sentido, el grupo chino Semir, con 8.000tiendas
en su pais y una cifra de negocio de alrededor
de 1.600 millones de euros anuales, cerro la
adquisicion de la francesa Kidiliz, creando un
nuevo gigante de la moda infantil. Esta ope-
racion permitira a Kidiliz acelerar en Europa y
desembarcar en el mercado chino para abordar
el segmento premium.

Las companias especializadas en distribucion
online, por su parte, también se sumaron a la
oleada de compras en el ultimo ejercicio.Vente

Privee, por ejemplo, adquirié la start up Daco
con el objetivo de fortalecerse en inteligencia
artificial, mientras Farfetch siguié el boom del
athleisurecon lacompra del marketplace espe-
cializado en sneakers Stadium Goods por 250
millones de ddlares.

Los operadores espanoles del negocio delamoda
también protagonizaron titulares en el ultimo
ejercicio en cuanto a operaciones corporativas.
Uno de los mayores protagonistas en ese sentido
fue la sevillana Scalpers. La compania especia-
lizada en moda masculina ha apostado por la
creacion de un holding de marcas mediante la
compradelasempresas de modaJorgeVazquez
yVictoria,ademas de laentradaenel capital de la
empresa de calzado Mim Shoes. En paralelo, BC
Partners, propietario de Pronovias, continud con
su objetivo de ganartamano a golpe de adquisi-
cionytomo el control de laempresaitaliana de
moda nupcial Nicole con el objetivo de ampliar
la posiciéon de Pronovias en Europa. Tous, por
su parte, se hareforzado en digitalizacion trasla
entrada a finales de ano en el capital de la start
upVerone, especializada en el alquiler de joyas
mediante suscripcion.

Por otro lado, el grupo Nextil, matrizde Dogi, ha
continuado con su hoja de ruta, que pasa por
ampliar su cartera de marcas, con la compra
en el ultimo ejercicio de Anna Llop Disseny,
especializada en la elaboracién de tejidos para
moda de bafo, y laadquisicién de la portuguesa
Sici, también especializada en la produccién
de tejidos, en una operacion valorada en ocho
millones de euros.

Ademas, el negocio de lamoda en Espanatambién
estuvo marcado en 2018 por la cancelacion de
unade las operaciones corporativas que acaparo
mas titulares. Lacompania gallega Bimbay Lola
paralizé su proceso de ventaenjuliode 2018, en
el que habian quedado como finalistas los fondos
Permiray Carlyle.

Otras dos operaciones marcaron el negocio de
la moda en Espana en 2018.Thomas Meyer, el
fundador de Desigual, adquirio el 10% del capital
que Eurazeo adquirid en 2014, mientras que la
familia Cebrian recompré al fondo L Catterton
el 49% del capital de El Ganso. e
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(Elsector de lamodatiende
alaconcentracion?

Efectivamente, el lujo y la alta gama estan se-
guramente en una fase de concentracion. Diez
anos atras, el valortotal de las compraventas era
de algunos miles de millones de délares, y hoy
asciende a 30.000 millones de dolares. Hay un
crecimiento muy fuerte. Que hay unaconcentra-
cion en curso es un hecho. Dicho esto, si hace diez
anos el ritmo de nacimiento de las empresas del
sector del lujo era intenso, pero no intensisimo,
ahoracadaano nacen muchas nuevas empresas
en este segmento y esto hace que hayatambién
unaintensidad de compras. Esto aplicatanto para
operaciones de gran dimension, como LVMH
comprando Loro Piana o Bulgari, o Richemont
comprando Buccellati,como paraoperacionesde
concentracion aescalamas pequena. Empresas
de dimensidon mas contenida estan haciendo
esfuerzos para ganar tamano.

iEstatendencia a la concentracion

también se produce en el mass markef?

Existe también en el mass markety alli es aun
mas obligatorio, porque donde se lucha sobre el
precio se convierte en indispensable tener gran-
des o grandisimas dimensiones para que haya
economias de escala, mayor capacidad de crecer

internacionalmente y mayores posibilidades para
negociar con los proveedores, entre otros. Si el
precio es unacondicion de éxito de unaempresa,
la dimension es una condiciénirrenunciable. En
el mass market el crecimiento dimensional y la
concentracién son condiciones obligatorias para
permanecer en el mercado.

Entonces, jel sector tendra

menos operadores a medio plazo?
Seguramente, ya lo estamos viendo. El nimero
de operadores de mediay gran dimensién en el
sector mass marketestaen vias de reduccion. No
porque hayamenos marcas, sino porque las marcas
se encuentran en manos de pocos operadores.

La tecnologiay la globalizacion

son también importantes para

esta necesidad de dimension.

Cierto. Debemos dividir la tecnologia en dos di-
mensiones. La tecnologia al servicio de la venta
online, se llameYoox Net- a-Porter o Amazon
Prime, y la tecnologia como tal al servicio del
producto. La tecnologia de venta, es decir, las
plataformas para vender productos, que sean
directas, de propiedad de las propias marcas,
o de terceros, tendran un ritmo de crecimiento
aun significativo en el tiempo. Hoy, en Europa,

L

“En el Mediterraneo, por la propia cultura de
|a propiedad familiar, s mas probahle vender
aun extranjero que a un competidor local”

Espana e ltalia en particular estan ain muy por
detrasrespecto al crecimiento delaventaonline,
mientras que Alemania o los paises nérdicos estan
mucho mas avanzados, pero estoy seguro de que
latecnologia al servicio de laventatiene untecho.
En el mundo, o mas de un 20% de los productos
de gamaaltase vendenonliney estoy seguro de
que ese seraeltecho. El producto de mass market
puede tener un peso superiory, si es totalmente
indiferenciado, puede llegar al 40%, pero alli se
parara.EnEuropalastecnologias al serviciodela
venta tienen mucho espacio, pero llegaran a un
techo. La compra directa en tienda y el contacto
directo con el producto no perdera nunca su po-
tenciay la conexidn que genera entre productor
y consumidor. Respecto de la tecnologia en el
producto, en cambio, hay muchisimo que hacer.
Aqui se pueden generar grandes ahorros de coste
y se puede traducir en una mayor posibilidad de
compra por parte del cliente.

En distribucion, se han visto muchas
operaciones en las que un retailer

compra una compaiiia nativa digital.

iEste tipo de operaciones iran a mas?
Seguramente es una tendencia, pero en las dos
direcciones. El retailer brick&mortar que ve una
nueva forma de hacer negocios directos con el
consumidoratravés de plataformas digitales, pero
tambiénviceversa. No olvidemos que Amazon ha
idoacomprarla mejorcadenade grandistribucion
de alimentos en Estados Unidos. Ocurre en las
dos direcciones, porque ninguna de las dos por
sisolaesganadora. Laintegracion multicanal es
el futuro absoluto de la distribucion.

En Espana, las empresas son sobre todo
familiares. ;Es un handicap para que
se produzca un mayor proceso de integracion?

Lo es, tanto en Espana como en ltalia, porque el
emprendedor mediterraneo, incluyendo en los
Balcanes, son familiares que quieren defender
firmemente lapropiedad de laempresay el crédito
del propio nombre. Esto esuno delos elementos
que reducen mucho la posibilidad de hacer cre-
cimiento dimensional y hacer operaciones cor
porativas. No obstante, en lugar de operaciones
defusiones de dos empresas es mucho masfacil
que haya una venta directa a un gran operador
internacional. Loro Piana no se haintegrado con
Zegnaen ltalia, si no que se ha vendido a LVMH.
Aun hay ese provincialismo tipico que en el sur
deEuropaes muyfuerte.Enlugardeirjuntoaun
competidor doméstico se venden aun operador
internacional. Por eso, en el sur de Europa las
operaciones corporativas estdn en manos de
grandes operadores alemanes, franceses, nor-
dicos, americanos o chinos.

Esto hara que estos paises pierdan

muchas empresas...

Esunriesgogrande. Sinembargo, cuando compras
unagran marcaen Espana o ltalia es dificil que se
decida cerrar laempresa en esos paises, porque
perderiael ADN, laidentidady el crédito. Perdere-
mos la propiedad, pero notanto lostrabajadores.

iQué es mejor, que el integrador

sea industrial o financiero?

El mejor seguramente es un matrimonio donde
haya una integracion de producto, mercado y
técnica, es decir, un industrial. Si embargo, hay
socios financieros, como Carlyle, que conocen
muy bien el sectory pueden crear unas sinergias
un poco diferentes alas que puede realizarunin-
dustrial. Si el private equityes muy competente y
tienegrandes marcas en su cartera, en la practica
es como un industrial.e
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as cadenas de suministro se encuentran

tle nuevo en plena redefinicién. No solo los

voliimenes, el precio y la rapidez determinan

en la actualidad el disefio de las redes de

aprovisionamiento, sino que ha entrado en

juego una nueva variable: la flexibilidad, la
capacidad de ajustar al méximo la demanda del
mercado con la industria. La digitalizacion del
consumo, y de la economia en general, ohliga
amarchas forzadas a mover varias piezas en
las estructuras de las empresas, y una de las
areas donde empieza a hacerse evidente esta
transicion es la del suministro. La nueva vuelta de
tuerca de la industria no pasa por un ultra fast
fashion, es decir, por acelerar el sistema pero
trabajando ain con grandes volimenes, sino
por un flexible fashion, afinando mucho mas el
aprovisionamiento para ganar velocidad en el time
to market, pero esquivando a su vez la pesadilla de
los stocks. Las nuevas estrategias en este sentido
pasan por establecer un mayor control sobre la
produccion, ya sea creando estructura en torno
a fubs productivos, estableciendo nuevos nodos
logisticos, poniendo en marcha factorias propias
0 apostando por |a automatizacion.

02

Pese a lainversion que ha atraido Etiopia para
constituirse como nuevo polo productivo del
textil, solo el 5% de los operadores globales
del sector se aprovisiona en este territorio

La digitalizacion de lacomunicacion de moda
y, en parte, de su distribucion, ha sacudido de
nuevo los tiempos, agotando el sistema del
fast fashion. Sin embargo, la nueva era digital
también ha dotado a laindustria de algo mas
valioso que las ambiguas predicciones de ten-
dencias: los datos. Con su andlisis, los grandes
operadores internacionales del negocio de la
moday del lujo tienen una base fiable sobre la
que casar al maximo la oferta con lademanda.
Por el momento, el crecimiento galopante del
canal digital es el que estd obligando a marchas
forzadas a digitalizar empresas.Y este nuevo
paradigma empieza a vislumbrarse con cier-
tos movimientos en sus actuales estructuras
de aprovisionamiento. El nuevo mapa global
del sourcingva mas alla de la dicotomia entre
produccidon en proximidad o en lejania para
adentrarse en una mezcla estratégica de las
dos, enlaqueseincluyelaaparicién de nuevos
procesos totalmente automatizados en cerca-
nia, laapertura de mas plataformas logisticas
para acercarse a los mercados de consumo o
un mayor control sobre la fabricacion.

En este nuevo paradigma, la actividad logistica

Untercio de los gigan-
tes globales de lamoda
y el lujo aposté en 2018
por crear nuevas plata-
formas logisticas.

adquiere una mayor relevancia, sobre todo para
servir los pedidos online. En este sentido, un
31% de los mayores grupos del sector ha crea-
do nuevos centros o instalaciones logisticas.
H&M, inmerso desde principios de 2018 en su
transformacion digital, puso en marcha afinales
de ano tres nuevas plataformas, anadiendo
230.000 metros cuadrados mas a su superficie
logistica con el propodsito de dar velocidad a las
entregasy ampliar la oferta. Fast Retailing, por
su parte, puso también en marcha en otofo de
2018 ensusede, enlaregiénjaponesadeAriake,
su primer almacén totalmente automatizado
dedicado en exclusiva alos pedidosonline. La
estadounidenseVF abrio a principios de ano en
el estado de Pennsylvania, en el que mantiene
también su sede, un nuevo centro logistico y
anuncio la puesta en marcha de otros tres mas
en los proximos meses. Guess, por su parte,
resitud sus operaciones logisticas en Europa,
trasladandolas de ltaliaaHolanda. En Espana,
El Corte Inglés afianzé también su estructura
logistica con la puesta en marcha de un alma-
cén en Cataluna. Esta plataforma se levanto
como un complemento a las instalaciones que
el grupo yateniaenlaregion.

El lujo también reforzé en 2018 en su red lo-
gistica. Kering puso en marcha a finales de
ano una plataforma especifica parala division
Kering Eyewear, totalmente automatizada,
para controlar todo el proceso productivo y
de distribucién de sus productos de optica.
En cuanto al ecommerce, la mayoria de sus
operadores continuaroninvirtiendo en logistica
a lo largo del ano. Fue el caso de Amazon, la
chinaAlibaba, las alemanas Otto y Zalando, y la
britanica Asos. Zalando, por su parte, se reforzd
en el sur de Europa con la puesta en marcha
deun hubenlalocalidaditaliana de Nogarole
Rocca, cerca de Verona. En el caso de Asos,
la compania apuntalé también su expansién
internacional con una nueva plataforma, en
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su caso en Estados Unidos.

Mas alla de la logistica, esta nueva era en la
industria de lamoda alcanzatambién ala pro-
duccidn. A pesar de ser una transformacion
mas lenta, la apuesta por la digitalizacién y
la automatizacion de los procesos empieza a
hacerse evidente. En este sentido, un tercio
de los gigantes del sector invirtio en 2018 en
automatizar sus fabricas, asi como en abrir
nuevas factorias totalmente automatizadas.
Levi Strauss fue uno de los pioneros en apostar
por este sistema. A finales de aho, lacompania
estadounidense empezo a testar nuevos sis-
temas para procesos tradicionales, como la
incorporacion de un laser que reduce el tiempo
destinado a los acabados de veinte minutos
anoventa segundos. Con este sistema, Levi's
contintia produciendo el producto basico en
China, pero lo termina en los mercados de
consumo.

También el lujo piso el acelerador en la auto-
matizacién de sus procesos, desde el diseno
del producto con el uso de tecnologia 3D para
prototipos, hasta laintroduccion de robots para

la fabricacién de zapatillas, asi como algunas
partes de los complementos de piel. En el
ambito del deporte, Nike y Adidas aceleraron
en 2018 una carrera para armar sus factorias
con sistemas automatizados, robdtica e inte-
ligencia artificial. Adidas se ali6 entonces con
el fabricante chinoTianyuan Garments para
abrir una factoria en Arkansas con capacidad
para producir una camiseta en 22 segundos.
También en esta linea, Fast Retailing reforzo su
alianza con el fabricante de maquinaria Shima
Seiki, también japonés, para el desarrollo de
nuevos sistemas productivos para lafabricacion
masivay personalizada de jerséis.

El 23% de los grandes grupos del sector puso
en marcha al menos una factoria o un nuevo
hubproductivo. Este fue el caso de Inditex, que
aprincipios de 2018 cred estructura en Pakistan
para afianzar este nuevo polo de aprovisiona-
miento. La compania espanola de moda puso
en marcha una oficina en Karachi, la capital
del pais asiatico, para impulsar su actividad
en él. En aquel momento, el cluster de Inditex
en Pakistan contaba con 42 proveedores, 68

Un tercio de los gigantes del sector
apostd en 2018 por automatizary
digitalizar sus factorias

o4

Nike y Adidas han
acelerado la carrera
para armar sus facto-
rias con sistemas auto-
matizados, robética e
inteligencia artificial.

fabricas de confeccidony otras 39 factorias mas
vinculadas a otros procesos.

El lujo, en concreto, fue uno de los sectores
que mas reforzd su estructura productiva en
2018 y lo hizo ademas en su pais de origen.
Louis Vuitton o Hermes fueron algunas de
las marcas mas significativas del negocio del
lujo que en 2018 pusieron en marcha nuevas
fabricas automatizadas en Francia con miras a
recortar el time to market. La primera de ellas
reforzé sumusculo productivo en cercaniacon
dos nuevas fabricas en el Valle del Loira que
generaron 500 puestos de trabajo. Con ellas,
Louis Vuitton suma en la actualidad dieciseis
centros de produccion en Francia. Enelcasode
Hermeés, la compania abrio su tercera fabrica
en el pais. La nueva factoria, ubicada en la lo-
calidad francesa de Allan, cerca de la frontera
con Suiza, esta especializada en talabarteriay
produccion de accesorios de piel, y emplea a
260 trabajadores.

Prada, por su parte, puso en marcha una nueva
factoria en la localidad italiana de Valvigna,
donde levanté también las nuevas instalacio-
nes de su sede central. La compania invirtié
setenta millones de euros en este nuevo centro
productivo especializado en articulos de piel y
conuna plantilla de cerca de 800 trabajadores.
En el dambito de lacosmética, la japonesa Shi-
seido, en plena ofensiva internacional, abrié
planta en Shanghai para productos de cuidado
personal.También en Asia, el gigante aleman
Beiersdorf inicid la construccion a principios
de ano de unafabrica de Nivea enTailandia.
Chanel es un caso aparte. Si bienlacompania
no levantd nuevas instalaciones productivas,
si saco la chequera para entrar en el capital
de algunos de sus principales proveedores.
En 2018, el gigante francés del lujo adquirid
la espanola Colomer Leather, especializada
en curtiduria de piel, y se hizo con una parti-
cipacion minoritaria en el fabricante suizo de
relojeria Montres Journe. Sélo un 5% de los
actores globales de la moda y el lujo ejecutd
alguna operacién de este tipo a lo largo del
ano pasado.

A pesarde que lamayoria de las operaciones se

hanrealizado en proximidad, sélo el 13% de los
grandes grupos de moday lujo han apostado
de unamanerafirme por el aprovisionamiento
en cercania. Inditex, por ejemplo, cerrd 2018
con fuertes aumentos en su niumero de pro-
veedores con compray fabricas de confeccién
asociadas en China y Bangladesh, mientras
que mercados en proximidad, como Espana
y Portugal, perdieron peso en el aprovisiona-
miento del grupo.También en la cercania, las
tornas van cambiando y Turquia adelanta ya
a Espana como el mayor hub de la compania
en proximidad. Fast Retailing, Levi Strauss y
los grandes del lujo son de los pocos gigantes
del sector que han reorientado por completo
sus cadenas de suministro apostando por
producciones en cercania.

Por otro lado, son aun pocas las operaciones
que empiezan a desarrollarse en los nuevos
polos productivos de Africa, como es el caso
de Etiopiay Nigeria. En 2018, sélo PVH, Primark
y Calzedonia realizaron algun tipo de accién
en estos territorios. El dueno de Calvin Klein
oTommy Hilfiger continud incrementando su
actividad en Etiopia con la consolidacidon de
unafactoria sostenible, equipadacontelaresde
ultimatecnologiay plantas para el tratamiento
de aguas residuales. Calzedonia, por su parte,
invirtié en 2018 un total de quince millones de
ddlares en una planta de produccién en Etiopia.
La nueva fabrica del grupo italiano de intimo
se encuentra en el parque industrial Mekelle
y daempleo a 1.100 personas.

Etiopia empezo a afianzarse como un nuevo
polo para la fabricacion low cost de moda,
atrayendo una fuerte inversion extrajera para
la construccién de hubsproductivos en el pais.
Pero fue a partir de 2018 que este acelerén
empezo6 a echar el freno. A pesar de la firme
apuesta politica por industrializar el pais y el
apoyo de China para ejecutarlo, la inversién
internacional dio ya el ano pasado un paso
atras ante la tension politica y la inseguridad
social, ademas de otros elementos que dificul-
tan la operativa en el territorio, como la falta
de inversién en infraestructura o la falta de
suministro energético, entre otros. e
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“UNARED AGIL Y USAR
TEGNOLOGIA PARA PREDECIR
LADEMANDA SERA GLAVE

{Como se estatransformado el aprovisionamiento
de moda?

La cadena de valor de la moda esta bajo una
presion continua por el aumento de la interna-
cionalizacion y la expansion del ecommerce.
La mision del director de aprovisionamiento se
vuelve mas compleja, en un momento en el que
los margenes estan bajo presion. Construir una
red agily considerar nuevos nodos paralograresa
agilidad esclave, junto conlatecnologiatanto para
la prediccion de lademanda como para optimizar
el flujo entodala cadena.

éLarelocalizacion es un hecho?

Los retailers de moda siempre han buscado los
productos de mejor calidad, al menor precioy con
el lead time mas corto. Para los que operanen el
segmento del fastfashion, donde unatemporada
dura dos semanas,minimizar el tiempo entre el
diseno vy lallegada a tienda a menudo marca la-
diferencia entre lograr la venta full priceo conun
descuento significativo. Los paises ganan o pierden
popularidad como ubicaciones parala produccion
en base afactores macroeconémicos, especialmente
los niveles salariales y la disponibilidad de mano
de obra. EnAfrica, por ejemplo, economias como
Etiopia o Nigeria estan comenzando a apareceren
las estrategias de aprovisionamiento. Lo que es

nuevo es que latecnologia permite que el grueso
delaproduccion serealice en el Lejano Orientey
elacabado final enlos mercados de consumo, lo
que hace posible realizar variaciones especificas
localmente. Ademas, de este modo el retailer se
compromete mucho mas tarde en el proceso,
lo que reduce la probabilidad de un descuento.

iDe qué otra forma esta la tecnologia afectando
alos leadtimes?

La principal dreaesen el proceso deintercambio
de muestras, dondeyase empleanlasimagenes
3D en lugar de varios envios fisicos. Esto tiene
beneficios para el medio ambiente y tambiénen
términosdecostey leadtime, porque las decisiones
se puedentomarmasrapidoylascorrecciones se
pueden hacer antes de comenzar la produccion.

¢Y alahora de servir al consumidor?

Crear un inventario omnicanal, que pueda em-
plearse paracualquier pedido de cualquier canal,
aporta grandes oportunidades en materia de
coste y servicio para un retailer de fast fashion.
Permite, por ejemplo, ofrecer click&collecten el
mismo dia o reducir movimientos logisticos. Los
retailers también estan abriendo hubslocales, a
menudo en grandes tiendas con un mayor stock,
que pueden servir a otras tiendas cercanas. Sin

“La cadena de valor de la moda

estd bajo una presion continua por

el aumento de la internacionalizacidn
y la expansion del ecommerce”

embargo, el punto de inflexion econdmico llegara
cuando este inventario omnicanal se sincronice
conunsistemade prediccion de lademanda que,
en tiempo real, dirija el pedido de un cliente a la
unidad de inventario que sea mas probable que
termine realizando descuentos (porejemplo,una
tienda concreta). Nike, por ejemplo, adquirio
recientemente la compania de software Celect,
especializada en estetipo deinteligenciaartificial,
lo que supone reconocer la ventaja competitiva
que proveera el smart fulfillment.

{COmo se gestionaran las devoluciones?

Esta continua siendo la principal fuente de do-
lores de cabeza y de erosion del beneficio para
los retailers. En la década de los noventa, las
empresas de ropa por catalogo ya sabian que
las tasas de devolucion podian llegar al 70% o al
80%. Sin embargo, los que se estan trasladando
alcanal online desde una base de tiendasfisicas a
menudo fracasan ala horade predecirlo. Se estan
construyendo instalaciones destinadas especifi-
camente paralas devoluciones con el objetivo de
reciclarlas para que puedan ponerse de nuevoala
venta.Ademas, se estan creando operaciones de
logisticainversa para centralizar las devoluciones.
Este esun problema especialmente relevanteenel
segmento dellujo, con consumidores globalesque
tratan de devolver productos en paises diferentes
adonde se compraron, con lasimplicacionesen
materia de aduanas que esto supone.

iSehaacabado la barra libre de envios?
Losretailers estan comenzando aemplearanalitica
para medirel verdadero coste de las devoluciones
y personalizar la oferta para cada consumidor: por
ejemplo, no ofreciendo devoluciones gratuitasa
algun consumidor jo nisiquierasirviendo a otros!
Unejemplo es Asos, que anuncid recientemente
quecreariauna listanegrade personas que devol-
vian en serie, aquellos que a menudo devolvian
grandes pedidos. ®

Antes dedarelsaltoala
consultoria, Chris Gates
trabajo durante anos en
gigantes britanicos del
retail como los super-
mercados Sainsburys
olacadenade moda

New Look.
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a carrerilla que habia empezado a tomar

lamoda en sostenihilidad pard en 2018.

La campaiia Detox de Greenpeace en 2011,

el derrumbe del Rana Plaza en 2013 y Ia

Gumbre del Clima en Paris en 2015 fueron

tres elementos contundentes que colocaron
la sostenibilidad en el radar de las grandes
compaiiias de moday lujo. Durante el inicio de
estadécada, elinterésy la inversion en este
ambito avanzaron con rapidez. La sostenihilidad
tlejo de de ser una cuestion arrinconada el drea
tle marketing y comunicacion para saltar a los
consejos tle administracion como punta de lanza
tle una nueva estrategia. Sin embargo, este
aceleron hacia la moda eco se tomé un break en
2018. El estancamiento fue temporaly, en parte,
nor |a propia capacidad del sistema para integrar
y digerir los cambios, tanto enla industria como
enladistribucion. En paralelo a este paréntesis,
lapresion pithlica se incremento, con gohiernos
como el britanico o el francés que colocaron el
modelo del fast fashion en sus puntos de mira. El
pariamento hritanico, por ejemplo, llegd a sugerir
el pago de un centavo por prenda para compensar
los desechos textiles.

En el caso de la cosmética y la perfumeria, el
reto no radica tanto en el producto en si, sino
enla paqueteria

Naciones Unidas elevo la presion sobre el sector
cuando la catalogdé como la segunda industria
mas contaminante del planeta. Desde el inicio
de la década, el interés de los gigantes de la
moda por la sostenibilidad haido en aumento,
pasando de ser un elemento para cuidar la
reputacion a situarse en laprimeralineadela
estrategiaempresarial. No s6lo crecia la critica
social, aupada por ONGs e incluso algunas
administraciones, sino también el temoraun
desabastecimiento en materias primas que pro-
vocase un fuerte encarecimiento del producto.
Entre 2011 y 2017, la investigacidon en nuevos
materiales, nuevos procesos e incluso nuevos
modelos de negocio se disparé. Sinembargo,
en 2018, todo aquel revuelo se estanco.

La circularidad, por ejemplo, ha sido uno de
los elementos que mayor interés habia des-
pertado entre los gigantes de la industria en
los ultimos anos porque con este sistema se
permite superar la dependencia de laindustria
delos materiales tradicionales. Del mismo modo
que se recicla y reutiliza el papel y el plastico,
lamoda aspira a que las prendas de hoy sean
la materia prima de manana. La circularidad,

Sdlo este pequeno por-
centaje de los grandes
operadores de moday
lujo esta investigando
enlacircularidad.

no obstante, vatambién mas alla del producto
en si e implica a los diferentes procesos del
conjunto de las fases de la cadena de valor, ya
sea cerrando los ciclos del agua o trabajando
con tintes y quimicos degradables.

Sin embargo, en 2018, s6lo un 5% de los gi-
gantes del sector dieron pasos adelante en
circularidad. Empresas como Inditex, H&M,
C&A, Esprit o L'Oréal son de las pocas que
continuaron focalizando parte de su inversion
e investigacion en dar con la formula de la
circularidad. En el caso del gigante espanol, la
empresa apuntalo en 2018 su acuerdo con el
InstitutoTecnoldgico de Massachusetts (MIT)
parabuscarla maneradetransformar prendas
usadas en nuevos materiales que puedan ser
reintroducidos de nuevo en la cadena de valor.
Su competidor sueco H&M, sin embargo, es
quizas el mas comprometido con esta causa.
Lacompaniaes de las pocas del sector afiliada
a la Ellen MacArthur Foundation, el principal
organismo internacional promotor de la econo-
mia circular, con el objetivo de sertotalmente
circulary renovable para 2030. En la memoria
de sostenibilidad que presenté en 2018, lacom-
pania aseguraba que el 35% de los materiales
que utilizaba procedian ya de fuentes sosteni-
ble o eran reciclados. También en 2018, H&M
sell6 una alianza con el Hong Kong Research
Institute of Textiles and Apparel (Hkrita) para
poneren marcha la primera fabrica de hilatura
para producir fibras recicladas procedentes de
prendas desechadas. C&A, por su parte, destind
amediados de 2018 untotal de 1,29 millones de
dolares através de su fundacién para invertir
en proyectos y empresas que trabajen en la
aplicacién de los principios de la circularidad
enlacadenade valor del textil y la confeccion.
En el caso de la cosmética y la perfumeria, el
reto no radica tanto en el producto en si, sino
en el packaging, elaborado en su gran mayoria
de plastico. LOréal, el mayor grupo del sector,
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empezo atrabajaren 2018 con polimeros proce-
dentes de plastico recicladoy reciclable, ademas
de introducir nuevas lineas de producto con
envases reutilizables. Por otro lado, en 2018, la
compania contabaya con tres fabricas secas,
es decir, capaces de reutilizar constantemente
el agua con la que trabajan.

También es pequefo auin el porcentaje de em-
presas que realizaron una apuesta en firme por
el uso de materiales procedentes de fuentes
mas sostenibles, como el algodon. En 2018,
s6lo un 7% aumento su consumo de algoddn
organico o de la plataforma Better Cotton Ini-
tiative (BCI). Puma, Levi Strauss, Esprit, C&A,
VF Corporation, H&M o Inditex fueron algunas
de ellas. Sin embargo, un 19% de los grandes
grupos de la moday el lujo esta investigando
en nuevos materiales. Adidas, por ejemplo,
hizo publico a principios de 2018 que habia
comercializado mas de un millén de pares de
zapatillas elaboradas con plastico procedente
de desechos del mar. También Nike anuncid
entonces que el 75% de sus zapatillas contenian
algun material procedente de fuentes recicladas.

En este mismo sentido, el 21% de los grandes
grupos del sector se ha marcado como ob-
jetivo el uso de materiales mas sostenibles.
Fast Retailing, por ejemplo, dedica gran parte
de su memoria de resultados de 2018 a hacer
hincapié en la necesidad de incorporar nuevas
materias primas de origen sostenible a sus
colecciones. También trabajan sobre ello VF
Corporation o PVH, entre otros. En el uso de
materiales de fuentes sostenibles se suman
mas empresas, como Under Armour o Puma,
en el ambito del deporte; Kering en el del lujo,
o L'Oréal en el de la perfumeria y cosmética.
Progresivamente va incrementandose la de-
manda de este tipo de materiales preferentes,
que abarcan desde el algodon BCl alTencel, el
poliéster o el nylonreciclados, entre otros. En
la mayoria de los casos, resultaimperceptible
la diferencia entre los materiales tradicionales
y los de fuentes sostenibles, tanto al tacto o a
la vista, como a su resistencia a los distintos
procesos industriales.

La evidencia mas clara que muestra el interés
real de la industria de la moda por la sosteni-

62

Los ‘marketplaces' también

han empezado a apostar por

|a sostenibilidad, ya sea en sus
propias colecciones oenla
huella de carbono de su logistica

En lavertiente mas
social de la sosteni-
bilidad, los grandes
grupos del sector vol-
vieron a sumar fuerzas
en Bangladesh.

bilidad es que un tercio de sus gigantes estan
adheridos aalguno de los grandes lobbies que
estan acelerando el cambio. Los principales
nombres del sector se reinen bajo unaveintena
de agrupaciones, como Canopy, orientada a
la conservacion de los bosques de los que se
extrae la celulosa; Textile Exchange, para la
promocioén y dinamizacién del mercado de
las fibras preferentes; la Sustainable Apparel
Coalition (SAC), para el diseno de una herra-
mienta de medicidn de la sostenibilidad, o la
Zdhc, paralaeliminacion de quimicos toxicos;
entre muchos otros. Por el momento, lamoda
es el sector industrial que, en materia de sos-
tenibilidad, ha aparcado mas claramente la
competencia para trabajar mano a mano en
un mismo sentido. A pesar de que continua
acusandose alagrandistribuciony alas gran-
des marcas de greenwashing, ya hay estudios
y expertos que determinan que su uniénesla
que esta liderando la transformacion.

En el dmbito de lo social, los mayores holdings
de la moda volvieron a alinearse en 2018 en
torno al Accord on Fire and Building Safety
en Bangladesh para continuar garantizando
la seguridad en las instalaciones de las fabri-
cas de confeccion en el pais una vez expirara
el primer acuerdo. Si bien la primera alianza
la firmaron mas de 200 companias, en esta
actualizacién no se alcanzo tal liston. Sin em-
bargo, continuaron estando involucrados los
mayores grupos de distribuciéon. También en
2018, Eprit y Asos firmaron con la federacion
sindical global IndustriAll un acuerdo marco
similar al que tiene Inditex desde 2007 y H&M
desde 2015. Mediante este pacto, estos dos
grupos de distribucién abrieron las puertas
de sus proveedores a los sindicatos con el fin
de evitar malas practicas en el dia a dia de las
factorias.

Por otro lado, el 24% de las mayores corpora-
ciones elaboraron memoria de sostenibilidad
en el tltimo ano. En el @ambito de la perfumeria
y lacosmeética, por ejemplo, LOréal, Beiersdorf,
Amorepacific, Avon y la espanola Puig cuen-
tan con un documento especifico que recoge
sus avances y sus retos en esta materia. En el

deporte, por ejemplo, lo tienen Nike, Adidas,
Decathlon o Pumay en el lujo, Kering, Tapestry,
Tiffany o Hugo Boss. Este tipo de documentos
son habituales entre los gigantes de la gran dis-
tribucion, a pesar de que hay grandes nombres
que no las publican, como L Brands, Esprit o
Primark, entre otros.

La mayoria de estas memorias de sostenibili-
dad reflejan latransformacion de los objetivos
establecimientos para abordar el cambio de
modelo de negocio. De hecho, practicamente
han desaparecido del sector las colecciones
capsula de moda sostenible. En 2018, sélo un
3% de los grandes grupos del sector lanzo al
mercado una linea especifica centrada en moda
sostenible. Los objetivos que las principales
companias de la moda y el lujo han empeza-
do a marcarse son radicalmente opuestos a
las de cinco anos atras. De hecho, incluso los
gigantes del comercio online han empezado
a dar pasos en materia de sostenibilidad. La
alemana Zalando, por ejemplo, enfoca toda
su estrategia en este ambito en la reduccién
delahuellade carbono enlasoperaciones lo-
gisticasy en hacer hincapié enlaintroduccion
de colecciones sostenibles en su marketplace
ZalandoWardrobe.

Asos, por su parte, fue una de las empresas
a las que el Comité de Auditoria Ambiental
del Parlamento britanico entrevisté a media-
dos de 2018 para conocer su politica social y
medioambiental. El ecommerce es uno de
los que cuenta con una bateria de retos mas
ambiciosay totalmente orientada a la circula-
ridad. Entre los objetivos que se ha marcado
para 2020 se encuentra introducir técnicas
en el diseno para evolucionar las colecciones
hacia la circularidad, formar a los equipos de
producto en este sistema o introducir métodos
derecogidade predas usadas en Reino Unidoy
Alemania, sus dos principales mercados. Para
su ejecucidon, Asos cuentaconunaalianzacon
el London College of Fashion.

Pese al paréntesis de 2018, las estrategias en
sostenibilidad avanzan, en parte, porque la pre-
sion externa no cesa. En este sentido, el debate
se ha abierto paso ya en la agenda politica.®
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TRANSFORMAGION SOSTENIBLE

Elsectordelamodase havisto siempre
impulsado ensucrecimiento porel deseo
del consumidor detener novedadesy
unaenorme variedad de opciones. Sin
embargo, enlos proximos anos, las for-
masenlasque secreayseconsumela
moda van a sufrircambios sustanciales.
Porejemplo, se pasarade un modeloen
el quelos consumidores compran mas
ropay lamantienen menostiempo aotro
donde “menos es méas’, comprandose
menos prendas y de mayor calidad o
recicladas.

Los cambios sociales que se estan pro-
duciendoenelladodelademandavan
atenerconsecuenciasinevitablesenla
forma en que las marcas operan sus
modelos de negocio. Laindustriadela
modasigue funcionando conunsistema
lineal, desfasadoy muy contaminantey
muchasempresas se estdndando cuenta
de quetienen quetransformarse para
sersostenibles o, si no, desapareceran
enladécadaenlaquevamosaentrar.
Desdeel punto devistade lasempresas,
hay un reconocimiento creciente de
esta necesidad de cambiar y muchas
llevantiempo dando pasosenlatrans-

formacion. Cada vez mas marcas mun-
diales se comprometen para conseguir
objetivos concretos de sostenibilidad
a cumplir durante los préximos anos.
Ello va a suponer que cada empresa
del sector tendra que tener su propio
plan detransformacién sostenible, con
objetivos concretos que afectaran a
sus modelos de negocio, de operacio-
nesy econdmico. Ante un cambio tan
trascendental, cada empresa necesita
contar con la ayuda de expertos para
trazar e implantar su hoja de ruta de
transformaciény que se garantice, con
certificacionesy reconocimientos, que se
estan cumpliendo los objetivos fijados
asu circulo de interés (stakeholders).

Al cambiar laformaen que las marcas
de moday losretailers creanvalor, las
empresas tendran que evolucionar
hacia modelos de negocio circulares,
que respondan a valores realesy que
generen unimpacto social positivo me-
dible, revisando sus procesosy sistemas
paraquelacadenadevalor, desde que
se concibe el producto hastaquellega
al consumidor final, responda a los
compromisos adquiridos en seis areas

principales: economiacircular,impacto
social y valores, duracion extendida
de las prendas, gestion de recursos,
cadena de suministro y hoja de ruta
tecnoldgicay modelos disruptivos.
Ello supondra que las empresas se
hagan las siguientes preguntas:

1.;Comovamosatrabajar paraconseguir
cerrarel circuloentodaslasactividades
delaempresa? Tomaran protagonismo
iniciativas que supongan buscar los
principios de laeconomiacirculary el
reciclado para, por ejemplo, reutilizar
prendas o tejidos queiban aserdestrui-
dosy reducir el consumo innecesario
de recursos en todas las fases de la
cadenadevalor.

2. ;Quéimpactosocial y valores quere-
Mos que represente nuestraempresa?
Las empresas tomaran conciencia de
quetienen una doble misién: ademas
de crecery ser rentables, han de com-
prometerse con una misién deimpacto
social. Esta mision puede estaren laraiz
delmodelode negociodelaempresao
adscribirse aotra que se considere clave

i

“Muchas empresas se estan dando

cuenta de que tienen que transformarse
para ser sostenibles o, sino, desaparecerdn

enla década en la que vamos a entrar”

para el desarrollo social y econdmico.

3.:Comovamosacambiar nuestro mo-
delo de negocio (marca-producto-canal)
para que nuestra oferta responda a la
demanda de mayorextensiondelavida
delas prendas? Lasempresastendran
gue apoyaryfomentariniciativascomo
el alquiler, lareventa o la reparacion.

4. ;Como vamos a cambiar nuestra
gestion de recursos para ser verdade-
ramente sostenibles? Las empresas
tendran que tomar iniciativas enca-
minadas a responder a la demanda
de mercado a la vez que minimizan el
impacto medioambiental y maximizan
practicas éticas.

5. iCoémovamosaconseguirunacadena
de suministro sostenible? Hay muchos
eslabones en la cadena de valor del
sector de la moda, desde el diseno, la
produccion, ladistribucion, laventa, el
consumoolalogisticainversa.Encada
unade estasfases, lasempresastendran
quetomardecisiones paracumplircon
sus objetivos de sostenibilidad.

6. ;Como podemos usarlatecnologia
paraconseguir los objetivos de soste-
nibilidad que nos hemos fijado? Las
empresas deberan explorar mas alla
del presente y utilizar las tecnologias
que les van a ayudar en este camino
como el big datay la analitica de datos,
lainteligencia artificial o el blockchain.

El primer paso atomaresfijarlos objeti-
vos de sostenibilidad de cadaempresa

quese plasme enun plande tansforma-
cionsostenible, y ello supone ponerse
manos a la obra cuanto antes, pues
ello va a afectar atodaslas areasdela
empresay tendra implicaciones muy
importantes en la forma de actuar de
laempresa.

Aquellas empresas que quieran em-
prender este camino deberan seguir
las siguientes etapas:

1.Un proceso de reflexién estratégica de
laempresa bajo el prisma de la sosteni-
bilidady como afectaalaambiciondela
empresaexpresada por susaccionistas.
Como resultado de esta primera fase,
se fijaran los objetivos concretos de
sostenibilidad que laempresa asume
decaraalasociedad.

2.Estareflexion deberaacompanarse
de unarevisiénde lasituaciéon del mer
cado, tanto desde el punto de vista de
la demanda (situacion actual y futura
delas exigencias de los clientes) como
delaoferta (lo que lasempresas estan
ofreciendo).

3.Revision de los modelos de negocio
y operativo de la empresa para ver el
impacto que tendria en los mismos la
fijacién de objetivos de sostenibilidad
y la factibilidad de los cambios que
seran necesarios.

4. Definicion del plan de transformacién
sostenible. En este punto, laempresa
fijara los objetivos concretos de soste-
nibilidad y se detallaran las iniciativas

que se tomaran en cada una de las
areas afectadas.

5. Ala vez que se define el plan, se
detallaran loscambios enlas distintas
areasdelaempresa: modelo de negocio
(marca, producto, canales, mercados);
modelo operativo (procesos clave, per-
sonasy culturaempresarial, sistemase
infraestructura), y modelo econdémico.

6. Plan de accion con personas res-
ponsablesencadaunadelasareasde
la empresa y fechas que permitan un
seguimiento.

7.lmplementaciony evaluacién de las
medidas, con las medidas correctoras
que haya que tomar para cumplircon
los objetivosfijados en el plandetrans-
formacidny que seirdn comunicando
alos stakeholdersde forma periddica.

La moda del futuro sera sostenible o
no sera. Este camino obligado exige
un cambio cultural en cada empresa,
ademasde nuevasformasdeactuarque
seplasmenenel plan detransformacion
sostenible. Nosotros somos positivos
enesesentidoy pensamos que hay que
liderar el cambio de modelo ayudan-
do a nuestros clientes en este camino
haciaunanuevaformadetrabajar. Los
retos alos que nos enfrentamos no son
exclusivamente nuestros ni podremos
alcanzar soluciones solos, sino que
tendra que haberformas de colabora-
cién entre empresas para conseguir
todos juntos avanzar hacia el objetivo
de sostenibilidad.®
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a reordenacion de las redes de retail en

Estados Unidos alcanzé su punto algido en 2018,

llegando su ola expansiva a Europa. El avance del

ecommerce, |a entrada en juego de una nueva

generacion de consumidores y el cambio de

habitos de compra han forzado a dar un vuelco
le 180 grados al sistema tradicional de distribucidn
hasado en la tensién entre el monomarcay el
multimarca, el poder de compra e influencia de
grandes almacenes historicos y el protagonismo de
los centros comerciales en la cultura del ocio. La
oleada de cierres que sacudid al comercio minorista
en Estados Unidos, que azotd también las calles de
Reino Unido y que, en menor intensidad, se percibe
también en el resto de los principales mercados de
consumo, evidencia la transformacion de los canales
y la necesidad cada vez mas imperiosa de vincularlos
entre si. A pesar de que casi la mitad de los grandes
grupos del sector cerrd tiendas en 2018, dos tercios
concluyeron el ejercicio con aperturas netas, lo que
indica que el Apocalipsis retail consistio ante todo
enuna profunda revision del parque de tiendas,
enuna reubicacion de los locales comerciales y
una reestructuracion de la superficie comercial
adaptada a [a digitalizacion del comercio minorista.

i

H&M puso en marcha en 2018 un profundo
plan de transformacion hacia la digitalizacion
tras cerrar el aiio anterior con resultados
“lecepcionantes”

Elpresidente deInditex, PabloIsla, desveld a principios
de 2018 durante la presentacién de resultados del
grupo la estrategia que lacompania habia estado
ejecutando desde seis anos atras y que consistia
enadaptarsu estructuraaladigitalizacion. Elgrupo
hapasado de una politicabasadaen lacapilaridad
yeninundarlas ciudades de puntos de ventaaotra
radicalmente diferente, basada en ubicaciones
mas destacadas y locales de gran tamano. Esta
nueva estrategia ha provocado el cierre de todas
aquellastiendas que han dejado de tener sentido.
Entre 2012y 2017, el gigante espanol de ladistribu-
cionde modacerro 1.046 establecimientos alavez
que puso en marcha otros 2.994 puntos de venta,
ademasdereforzaruntotal de 1.241y ampliar otros
907establecimientos. A cierre de 2018, el grupo
contaba con 7475 tiendas, después de ejecutar
355 cierres. Sin embargo, en relacion a seis anos
atras, los establecimientos del grupo tenian de
media un 39% mas de superficie comercial. “Las
tiendas de menor superficie tuvieron su utilidad
en su momento pero ahora vamos a espacios de
maxima calidad que nos permitan la experiencia
de cliente y la integracion omnicanal’; sefnalo Isla
en la siguiente presentacion de resultados. En el

Casila mitad de los
mayores operadores
de moday lujo cerraron
tiendas o redujeron

su red de distribucion
en 2018

ultimo ano, lacompaniatambién llevé acabo 370
aperturasy 226 reformas.

H&M, el segundo mayor grupo de distribucion de
moda del mundo por cifra de negocio, encard en
2018 este profundo viraje, anunciando unanueva
estrategia en la expansion de la compania. Su
consejero delegado, Karl-Johann Persson, explicd
enlapresentacion de resultados del ejercicio 2017
(que califico de “decepcionantes”) que la politica
de aperturas se mantendria, pero concentrada
en economias emergentes, mientras que en las
maduras se contraeria.Alo largo del afo pasado,
H&M abrié 390 tiendas, la mayoria de ellas en
paisesenviasdedesarrollo,y cerr6 170,todas ellas
en Europay en Estados Unidos.

Losejemplos de Inditexy H&M evidencian elimpac-
to de la digitalizacion en el comercio minoristade
moda, unfenémeno que en Estados Unidosllegd
aacunarse comoApocalipsis retail porel volumen
decierresqueacarredy el goteo de procesos con-
cursales que provoco entre empresas de retail. La
caida de los grandes almacenes Sears fue una de
las més significativas de esta etapa. Latransforma-
cion hacia la digitalizacion entre los gigantes del
retail del sector se traduce en las cifras: el 47% de
los grandes grupos internacionales cerro tiendas
en 2018, aunque un 66% concluyé el ejercicio con
aperturas netas. Fast Retailing, Gap, L Brands, VF,
PVH, C&A o Primarktambién encogieronsus redes
comerciales a la vez que continuaron abriendo
establecimientos.

Estefendmeno se diotambién enellujo, con Ralph
Lauren, que echo el cierre enla Quinta Avenida de
NuevaYork, o Michael Kors, quellego aejecutaralo
largo de 2018 mas de un centenar de cierres, entre
ellos las tiendas de Madrid y Barcelona.

Las reestructuraciones de las redes de retail dio
alcancetambién al calzado, con la britanica Clarks
al frente, y ala moda infantil.

El deporte, en cambio, esquivé mejor el golpe
porque, engeneral, haapoyado su capilaridaden
gruposde compray noenlaexpansidon monomarca.
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En Inditex y H&M, el peso

del ecommerce es del 14%,
mientras que en otras
compaiiias, como Levi Strauss
0 Deichmann, es adn residual

Enestamismalinea hacialatransformacion digital,
el 46% de los grandes grupos de lamodayy el lujo
pusieron en marcha en 2018 herramientas para
mejorar la omnicanalidad. En este sentido, Nike
activd una nueva estrategia de concentracion de
retailers con miras asimplificar las operacionesen
su avance precisamente hacia la omnicanalidad.
En 2018, el gigante estadounidense de lamoday
el equipamiento deportivo también se alié con
Amazon y abrié su mayor tienda en NuevaYork,
orientada ante todo a la experiencia.

Inditex, por su parte, haidotestando nuevos modelos
de tienda que buscan hibridar los universosony
offline. Uno de los pioneros se puso en marchaen
la primera mitad de 2018 en Stratford a modo de
pop up store, manteniendo la presenciade lamarca
Zaraenellugar mientras se reformaba el estableci-
miento habitual. Fue el primer establecimiento del
grupo en contar con una seccion especifica para
el online eincorpord también puntos de recogida
automatizada de pedidos. El personal de tienda
estabaequipado con tabletsparaasesorarytramitar
pagos. El establecimiento permitiatambién pagar
através del teléfono movil.

También H&M, Gapy Fast Retailing trabajan bajo
la formula del prueba-error para testar nuevos
formatos comerciales mientras anuncian cierres
masivos para no quedarse al margen de la trans-
formacion. Entre los gigantes de la distribuciéon
de moda, Gap es uno de los mas rezagados en el
negocio online, mientras que el duefno de Uniglo
es uno de los que avanza a mayor velocidad en
este canal, sobre todo fuera de su mercado local.
Laestadounidense empezo atestaren2018laim-
plantacion de nuevas herramientas tecnolégicas
conmirasaimpulsar su negocio enlaRed, mientras
quelajaponesafue pioneraenlaimplantacionde
kioscos en tiendas para la realizacién y recogida
de pedidos online. Sin embargo, el mayor golpe
de efecto fue el de H&M, con el lanzamiento de
Nyden, su primera firma sélo online con la que
pretendia alcanzar un publico mas joven. El reto,
no obstante, notuvo los resultados esperadosy el
grupo sueco le dio carpetazo seis meses después
de su lanzamiento.

Los grandes de la distribucion estan ademas en-
tre el 12% de las empresas lideres del sector que,
en el marco de su estrategia de omnicanalidad,

Los centros comer-
ciales buscan nuevos
modelos basados en
la experiencia tras los
cierres de grandes
retailers.

testaron nuevos formatos comerciales durante
el ano pasado.

La estadounidense Abercrombie&Fitch cre6 a
mediados de 2018 una divisién para pilotar la
transformacion digital eintroduciren la estructura
corporativa la nueva estrategia de la empresa,
cuyo primer reto se centra en la digitalizaciény la
omnicanalidad, orientando el negocio haciael con-
sumidory escalando inversiones en marketing de
datos para personalizar experiencias. En paralelo,
el grupo contindia avanzando en reestructurar su
red de retail, pasando de tiendas flagshipde gran
formato a apostar por otras de menor tamano
ubicadas en centros comerciales.

Enelambito dellujo, Burberry vuelve aserunade
lasempresastecnologicamente masavanzadas.La
compania, que lidera varios rankings que miden el
avance del sectorenomnicanalidad, explicaensu
memoriaanual de 2018 suinversidon entecnologias
paraeliminarlasfricciones entre el online y el offli-
ne. Kering, por su parte, explica que en 2018 pis6
el acelerador en este ambito para reforzar sobre
todo a BottegaVenetay Balenciaga. Sinembargo,
fue la helvética Richemont la que protagonizo la
mayor operacién corporativa en este ambito to-
mando el control deYoox Net-a-Porter (Ynap) enla
primera mitad de ano por 2.690 millones de euros.
El gigante del lujo, el tercer mayor grupo de este
sector en el mundo, continué reforzandose en el
canal online con laadquisicién delecommerce de
relojeriaWatchfindery la constitucion de una joint
venture con Alibabna para pisar el acelerador en
el mercado chino.

Porotrolado, los pure playerstambiénintensificaron
sus contactos con el universo fisico en busca preci-
samente de laomnicanalidad. Amazon sorprendié
almundo en enero de 2018 con el lanzamiento de
Amazon Go, apesar de haberlo puesto en marcha
un ano mas tarde de lo previsto. En el ambito de
la moda, el marketplace aleman Zalando abrié a
mediados de ano en Berlin un pop upespecializado
enbellezacon mirasamedircomo trasladartrafico
al offline desde el online.

El cambio profundo que provoca el viraje hacia
la digitalizacion por parte de las empresas ha
generado un frenazo en la expansién mas tra-
dicional, basada en incrementar la presencia en

grandes almacenes o apoyarse en laférmula de
la franquicia. De este modo, sélo un 23% de los
principales grupos de moday lujo reforzaron en
2018 su presencia en grandes almacenes y sélo
un 23% de ellos abrieron nuevas franquicias a
lo largo del ano. Sin embargo, un 38% incre-
mento sus ventas online y un 21% aumento su
presencia en marketplaces.Y es que a pesar de
que los ingresos procedentes de la Red todavia
cuentan con un porcentaje modesto sobre el total
de la cifra de negocio de las empresas, su ritmo
de crecimiento continla siendo a doble digito.
Inditex, por ejemplo, fue una de las companias
que maselevd su negocio onlineen 2018, conun
crecimiento del 27% hasta copar el 14% de las
ventas totales del grupo. H&M, por su parte, las
incrementd un22%Yy suponentambién el 14% del
negocio de laempresa. En el extremo opuesto se
encuentran grupos como Levi Strauss, enelqueel
onlinetieneadnun pesoresidual, de solo el 4%, o
del gigante aleman del calzado Deichmann, cuya
operativa continiia concentrada completamente
en el canal offline.

Lacosmeéticay la perfumeria, en cambio, ha visto
en Internet un nuevo filén a explotar. Las ventas
onlinede LOréal se dispararonen 2018un 40,6%
respecto al ano anterior y representan ya el 1%
deltotal del grupo, situdndose porencima del ne-
gociodel travel retail. El gigante francés del sector
cuenta con acuerdos con los gigantes tecnolégi-
cos estadounidenses Google, Apple, Facebooky
Amazon, y con los que lideran el ecommerce en
China: Baido,AlibabayTencent. Con Facebook, por
ejemplo, laempresahadesarrollado herramien-
tas de realidad virtual paratestar sus productos.
Por ultimo, se mantuvo estable en 2018 el negocio
delaslicencias.Alo largo del ano, s6lo el 1% de
las companias retomo alguna de sus licencias,
mientras que solo el 5% cambid de socio. En
este sentido, LVMH creé una joint venture con el
fabricanteitaliano de gafas Marcolin paracontrolar
la produccion de 6ptica de Céline, Loewe y Fred.
Valentino, por su parte, cambio de socio para su
licencia de perfumes, finalizando su acuerdo con
Puigyfirmando uno nuevo con LOréal. Prada, por
su parte, también anuncio que no renovaria con
el grupo espanol. e
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APOGALIPSIS RETAIL

Cuandountemallevademasiadotiempo
sintacharse de laagendapuede serel
iniciode un problemacontendenciaa
cronificarse o,en el mejordelos casos,
untema paraelolvido.

La agenda de los principales players
deretaily, en especial, los masrelacio-
nados con la moda, se ha llenado de
nuevos temas a atender, y es que los
desafios de estos ultimos cinco anos
han sido mayores a los de las Ultimas
cinco décadas.

Intentando atender alas necesidades de
transformacion que marcaunasociedad
cadavezmasdigital y conectada, lasem-
presas de modahantenido que aprender
rapidamente aconjugarun modelo de
negocio basado en imagen, producto
y ubicacion a una nueva promesa de
experiencia mas liquida e intangible.

Esta nueva agenda del sector retail
moda hatenido dosfocos principales:la
construcciény mejorade laexperiencia
delcliente, y el desplieguey convivencia
de nuevos canales de venta. Solo estas
dosdimensiones hansidoyagrandes
desafios que han impactado entodos
los elementos de lacadenade valor, asi
como atodaslas estrategiasy modelos
de crecimiento y relacién.

En estos ultimos anos, la totalidad de
los grandes grupos de retail moda han
superado con nota estos dos desafios
y se han convertido en referentes cla-
ros de cdmo actuar y adaptarse en un
escenario mas rapido, hiperconectado
y agil del que hayamos visto nunca.
Sinembargo, estas necesidades einclu-
so ambiciones detransformacién han
tropezado con un modelo de negocio

centenarioenelcualellapromesayel
liderazgo estaban mucho masapalanca-
dosenotrosfactores. Este conflicto ha
llevado a muchas de estas companias
ainvertir sin unaagendaclaray alan-
zar iniciativas a tientas, en un intento
casidesesperado de poderestarenlas
mejores condiciones (o, al menos, en
las condiciones normales) que marcan
los nuevos referentes digitales y las
expectativas de los consumidores.
En ocasiones hemos observado un
comportamiento parecido a la hora
de atender y resolver estas nuevas
dimensiones, tratdndolas como ele-
mentos anadidos a la propuesta de
valor y no como un eje de transfor-
macion de la promesa que impacte
en las decisiones que sustentan un
(nuevo) modelo de negocio.

12

“Los desafios de estos tiltimos cinco afios
han sido mayores a los de las tltimas cinco

décadas”

Puede resultar paraddjico que, enun
sector sobresaliente en la captacion
de tendencias, la alta velocidad, la
agilidady, sobretodo, laobsesion por
la satisfaccion, haya pasado por alto
el verdadero calado de este nuevo
normaly cémo deberia atenderse de
una manera proporcional al riesgo
que representa.

Y esqueenelsectordelamodaseha
recurrido a disfraces que intentaban
imitar de una manera muy superficial
las nuevas normasy estandares que
dictabanlas sociedades de consumo
y los nuevos referentes digitales. Esta
receta ha llevado a comprometer a
muchas de estas companias en la
ejecuciony desarrollo de su modelo
de negocioyaalgunos expertos ade-
nominar esta situaciéncomoungran

apocalipsis del modelo tradicional.
Sinembargo, en el sectordelamoda
hay grandes posibilidades de poder
construir un modelo que conjugue
lo mejor de cada escuela. Aquellos
que han apostado claramente por
la transformacién de sus espacios,
de sus canales, han adecuado sus
promesasy experiencias y han rein-
ventado los puntos de contacto conlos
consumidores, han hallado un nuevo
territorio casiinfinito de oportunidades
de crecimientoy liderazgo.
Tomando nota de los errores y asu-
miendo estos retos no como un
complemento sino como un eje de
transformacion, se estdn empezan-
do a configurar nuevas plataformas
phygital en las que poder relanzar,
afianzar y escalar un prometedor

modelo de negocio mas conectado
y personalizado.

Es importante pues darle la vuelta a
la agenda y volver a jugar con aque-
llos atributos que han convertido a las
empresas en lideres y repensarlos y
configurarlos paraeste nuevo escena-
rio. En definitiva, actualizar la esencia
delliderazgo de estascompanias alas
nuevas condiciones.

Sélo dejando atras los viejos parame-
trosy las viejas normas podremos de
una manera consistente y coherente
encontrar nuestro lugarenestefuturoe
inventar escenarios de largo recorrido
que maximicen el valor.
Lamodaesyseguirasiendo deseo, as-
piracion, novedady sobretodo pasion,
asique quiza hallegado elmomentode
cambiar agendas por lienzos. ®
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| Rfid (sistema de identificacion por radiofrecuencia)

gs una invencion que se remonta a la Sequnda Guerra

Mundial. A finales de la década de los noventa, empez6

a vislumbrarse el potencial que podria llegar a tener

para el comercio minorista una gestion mucho mas

afinada de redes logisticas cara vez mas complejas.
Sinemhargo, a pesar de encadenar afios queriéndose
introducir en el negocio de la moda, no fue hasta que
Inditex dio un paso al frente con esta herramienta
cuando finalmente se evidencid todo su potencial. De
alguna manera, el Rfid fue una tecnologia avanzada a su
tiempo porque su valor real no ha emergido hasta que
Internet no ha explosionaco en el consumoy los retailers
se han visto en la necesidad de integrar canales y, en
consecuencia, sus tiferentes stocks. Una vez la industria
tle la moda ha aceptado e integradola sofisticacion del
Rfid, continia rastreando el mercado de las innovaciones
tecnologicas en busca de nuevas herramientas que
ayuden en la transformacion de las empresas hacia la
ligitalizaciony en su consolidacion , es decir, en extraer
latos y sacar partido de ellos de manera inteligente y
escalahle. Lainnovacion en lamoda ha dejado de estar
en el producto para orientarse en sistemas y procesos,
llegando a crear incluso incubadoras in house para
testar con menos riesgo Ia prueha-error.

16

Amazon ahrid Amazon Go a principios
de 2018 mostrando todolo que la
tecnologia podia entonces aportar
al comercio minorista offling

Ensuestrategiade serunaempresadigital, Inditex
se apoya en gran medida en el Rfid, una herra-
mienta pensadainicialmente paraponerenorden
los almacenes y saber con precision de cuantas
unidades se contaba de cada producto. Mientras
el negocio del comercio minorista fue Unicamente
offline, la principal aportacion del Rfid pasaba por
sofisticar las funciones del tradicional codigo de
barras, pero en el momento en el que el comercio
deriva hacialaRed, esta herramienta pasaaganar
una nueva dimensién. En septiembre de 2018, el
presidente de Inditex, Pablo Isla, explicaba que
parte de laestrategia de laintegracion omnicanal
consistiaen quetodas sus cadenastengan el stock
integrado en sus tiendas en 2020, permitiendo
servir pedidos online desde cualquier punto de
venta de cada marca. Entonces, Inditex ya habia
desplegado el Rfid en lared de tiendas de Uterqlie
y Zara, y su mision consistia en incorporarlo a
todos sus establecimientos en 2020.

Por el momento, el 43% de los grandes grupos
de la moda y el lujo tienen integrado el sistema
Rfid. H&M, por ejemplo, también se encuentra
en pleno despliegue de esta tecnologia y, hasta
2018, la habiaimplantado en doce mercados. Fast

Cercade unadécima
parte de las grandes
empresas del sector
hacomprado una
start up para refozarse
eninnovacion.

Retailing, por su parte, trabaja desde principios del
ano pasado con esta herramienta que le permite
visualizar entiempo realtoda su cadenade valor.
Levi Strauss, por su parte, llevé a cabo el ano pa-
sado una prueba piloto en algunas de sustiendas
poniendo enrelacion lainformacién del Rfid con
otrastecnologias del punto de venta, como sensores
y programas de analisis de datos paracomprender
mejorquéocurre enlastiendasy empoderarasu
personal para impulsar las ventas. El propdsito
de Levi Strauss era que el proceso de gestion de
inventario fuera mas efectivo y que estuviera al
alcance de cualquier vendedor. De este modo,
el gigante del denim queria que el personal de
tienda perdiera el menortiempo posible buscando
entre el stock para ganarlo en crear experiencia.
En el negocio del lujo, gigantes como Kering y
Richemont se apoyan también en este sistema,
mientras que en el deporte, lo incorporan Nike,
Adidas, Lululemon o Decathlon, entre otros. En
el caso de Nike, lacompania empezd aimplantar
el Rfid como nuevo medio para la deteccion de
falsificaciones. En Espafa, Mango y El Corte In-
glés fuerontambién pioneras en el desarrollo de
latecnologia.

EXPERIENCIA CON BASE TECNOLOGICA
Porelmomento, el Rfid es la herramienta con més
largatrayectoriaeimplantaciénen laindustria de
lamoda.Elresto delatecnologiavallegandoalos
puntos de venta con mas lentitud.

Casiuntercio delos principales grupos de moda
cuenta ya con dispositivos conectados en sus
tiendas con miras a mejorar la experiencia en el
punto de venta.

Después de un ano dando vueltas a la tienda del
futuro, el establecimiento que Burberry abrié en
2012 en Regent Street como un hito tecnoldgico
ha quedado totalmente obsoleto, hasta el punto
de que el nuevo director creativo de laempresa,
RiccardoTisci, se vio obligado a introducir nuevos
elementos para poner el acento en lainnovacioén.
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La estadounidense PVH, por ejemplo, ha empe-
zado a testar nuevos prototipos de tienda para
experimentar con las nuevas tecnologias. Con
CalvinKlein,laempresase alié con Amazon para
la apertura de dos pop up stores, uno en Nueva
Yorky otro en LosAngeles, aimageny semejanza
del de Amazon Go, pero con la opcién ademas
de utilizar los servicios de envio del gigante del
ecommerce.Tommy Hilfiger, porsu parte, abrid en
Amsterdam afinalesdeanola primeratiendacon
espejosinteractivosy una cafeteriacon pantallas
digitalesintegradas en las mesas.

Inditex también empezo6 a introducir estos elemen-
tosapartirde 2017 con la apertura de latienda de
Massimo Dutti en Paseo de Gracia de Barcelona.
Mango, porsu parte, se alié conlatecnoldgicaVo-
dafone paraacelerarel despliegue de probadores
digitales en algunos de sus establecimientos mas
representativos. Incluso Amazon, esta vezen soli-
tario, avanzo en este terreno y, aprovechando su
lado mas techie, laempresa de Jeff Bezos dio otro
paso en el negocio delamoda con el lanzamiento
deunespejointeligente que combinaba realidad
virtual y aumentada, permitiendo al cliente pro-

barse ropa de forma virtual sin moverse de sitio
y ejecutar lacompra de las prendas en el mismo
momento.

Mas alla de los espejos virtuales, los probadores
inteligentes o los escaparates digitales, enlos que
el propio consumidorinteractia de maneradirecta
conlos stocks, empieza a ser habitualtambiénen
las tiendas las herramientas de realidad virtual.
Inditex vuelve a ser unade las empresas abande-
radas eninnovacion. Laempresalanzo a principios
de 2018 una aplicacidon para mévil de Zara que
permitia ver modelos virtuales en movimiento
en los escaparates de las tiendas y en su interior.
La francesa L'Oréal compré en marzo de 2018 la
herramienta canadiense ModiFace, que permite
probar maquillaje de forma virtual.

Sinembargo, el porcentaje de empresas quetestan
nuevas tecnologias mas alla de las mas conven-
cionales es aun pequeno. Sélo el 10% implant6
realidad virtual y tan solo el 5% incorpord nuevos
métodos de pago.

Mientras que el pago con el teléfono moévil se
extendio en 2018 con rapidez, la llegada de cajas
de autocobro en el offline continda siendo es-
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Algunos de los gigantes de lamoda,
el lujoy la cosmética crearon sus
propias incubadoras de ‘start

ups’ para avanzar en innovacion
reduciendo riesgos

A pesar del creciente
interés por las nuevas
tecnologias, so6lo el
10% de los gigantes
del sectorincorpord
realidad virtual y solo
el 5% nuevos métodos
de pago.

poradica. En Asia, Alibaba introdujo el pago con
reconocimiento facial paracompetircon la popular
app china de mensajeria Wechat, que entonces
eraunade las mas utilizadas para efectuar pagos
contactless. H&M, por su parte, llegé a entrar en
el capital del proveedor sueco de soluciones de
pago Klarna para mejorar sus métodos de pago
online, simplificar pedidos y devoluciones, e in-
troducir el sistema try before you buy, para que
elconsumidor pueda probarse las prendasde un
pedido online antes de pagarlas. Las plataformas
de ecommerce, sin embargo, son las que mas
avanzan en nuevas férmulas de métodos de pago
para evitar que el consumidor se eche atras en el
ultimo momento. Zalando, porejemplo, contaba
afinales de 2018 con mas de veinte opciones de
pago distintas, adaptadas muchas de ellas a las
preferencias de cada mercado.

La estrategia de L'Oréal o H&M de entrar en el
capital de una empresa tecnoldgica para absor-
ber su innovacién empez6 a popularizarse en el
negocio de lamodatambién en 2018.EI9% de los
grandes grupos del sector realizd yaal menosuna
operacion de este tipo para acelerar en 1+D. Otro
fendmeno similar que empezd adespegar el ano
pasadofuelacreacion deincubadoras paratestar
innovaciones en el sector con el minimo de riesgos.
L'Oréal, de hecho, hasido unadelasempresas mas
activas en este ambito: cred laempresa de capital
riesgo Bold (acrénimo de Business Opportunities
forL'Oréal Development) paratomar participaciones
minoritarias en companias de reciente creacion
que evolucionen el sector. En anos anteriores, la
empresahabiacomprado laincubadora Founders
Factory y habia creado su propia aceleradora en
las oficinas de Station F Sus competidoras esta-
dounidensey japonesa, Coty y Shiseido, también
abrieron en 2018 sus propias incubadoras. Coty
lo hizo a través del programa Digital Accelerator,
mientras que Shiseido opté por abrirlaen China,
uno de sus mercados estratégicos.

En el ambito del lujo, LVMH puso en marcha en
2018 Le Maison des Startups, unaaceleradora para
empresas quetrabajen sobre nuevas soluciones
y servicios para el mercado del lujo, ya sea inte-
ligencia artificial, realidad aumentada y virtual,
blockchain, materias primas o sostenibilidad. La

suizaRichemontselld unacuerdo conlaincubadora
delgrupofrancésde grandes almacenes Lafayette
en busca deinnovacién.

Eneldeporte, la niponaAsics eligio Barcelona para
poneren marchasu hubdeinnovacionTenkan-Ten
en busca de proyectos disruptivosfocalizados en
nuevas formas de interactuar con el consumidor,
wearables o nuevas tecnologias.

Por el momento, la inversion en tecnologia por
parte de los lideres de lamoday el lujo esta com-
pletamente focalizada en el consumidor, buscando
nuevas formulas para resituarlo de nuevo en el
centro de la estrategia. Sinembargo, hay empre-
sasqueen 2018 empezaron ainvertirenindustria
4.0y, en concreto, en blockchain para mejorar la
trazabilidad.

Nikefue unadelaspionerasendigitalizar sucadena
devalor, asicomoenacelerarlaincorporaciondela
robotizacion en sus centros de trabajo para acercar
ciertas factorias alos mercados de consumo con
miras a ganar rapidez en las entregas. En 2018,
uno los avances del gigante del deporte en este
sentido fue la incorporacion de una tecnologia
de electroadhesion para fabricar los empeines
delaszapatillas veinte veces masrapido queuna
persona. Nike entro también en el capital de la
start up Gravit, responsable de esta tecnologia.
L'Oréal es de las pocas empresas que expone de
maneradirecta su estrategiaenindustria4.0ensu
memoriaanual de 2018y detalla latransformacion
que esta efectuando en su ambito de operaciones,
abarcando desde el diseno a la distribucién, el
desarrollo de producto y sufabricacion. Elano pa-
sado, elgrupo cre6 masde 9.000 modelosen horas
utilizando laimpresién 3Dy utilizé la simulacion
virtual pararealizar pruebas sobre laoperativade
una factoria. La empresa testd también el uso de
drones autbnomos para realizar los inventarios
en sus plataformas logisticas.

Blockchain es otra de las herramientas que em-
pieza a hacerse un hueco en el sector, adoptada
principalmente para garantizar la veracidad de
los datos en la cadena de valor de cada una de
las piezas que comercializa una marca. En 2018,
habian empezado atrabajarcon ellaH&M (consu
firma Arket), LVMH y el gigante chino de joyeria
ChowTai Fook. e
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PROTAGONISTA: LA INNOVACION
GOMO PROPUESTA DE VALOR

Desde hace muchos anos, latecnologia
y la innovacion han tenido un papel
fundamental en el sector del retail, pero
siempre hanestado en unsegundo pla-
no, desde el backstage. automatizacion
en almacenes, obtencién de los datos
de stock en tiempo real, organizacion
logisticay del personal... Ofreciendo,
en definitiva, grandes ventajas alain-
fraestructuradelastiendas, permitiendo
ordenary estructurarlotodo. De hecho,
los principales objetivos de latecnologia
han sido reducir costes (optimizar) e
incrementar ingresos (vender).

Eneste contexto, han habidotecnologias
fundamentales y fundacionales para
generar esa base y el Rfid es una de
ellas, permitiendo las comunicaciones
en tiempo real, a gran distancia, de
forma masiva y escalable. Con esos
datos hacer literalmente magia.

El cambio de paradigma de los tltimos
anos havenido dado por el clientey el
reenfoque estratégico que han dado
todaslas companias: el famoso custo-
mercentric.A partir de este momento,

yano bastabacontenerlacasalimpiay
recibiralosclientes conlo que teniamos
y pensabamos que podriainteresarles,
sinoque habia que empezaraconocerles
realmente e intentar personalizar su
experiencia.

Algo tan sencillo a nivel conceptual y
relativamente facil deimplementaren
entornos puramente digitales, por el
volumeny tipo de datos que manejan
y laposibilidad de ofrecer herramientas
como recomendadores de manera
natural, se convertiaenelgranretode
los entornosfisicos. ; Qué puedo hacer
para obtener datos de mis clientes en
tiendafisica? ; Como puedo saberlo que
quieren?Y preguntas mastrascenden-
tes como: ;y por qué vendria alguien
a mi tienda fisica? ;Qué experiencia
diferencial le podria dar?
Lastecnologias que se llevaban mane-
jando durante anos en el sector del retail
enel backstage no servian para ponerlas
delante del consumidor. Los méviles que
tenemos no tienen Rfid, por lo que no
pueden comunicarse directamente por

ese canal con latienda, nilos robots de
almacén estan disenados para convivir
en un entorno caético y con clientes.
Eraelmomentodellevarlainnovacién
del backstageal centro del escenarioy
convertirlaen protagonista de lafuncion.
El primer acto consiste en dotar a las
tiendas conlas capacidades quetenian
los almacenes mas avanzados. Lostres
elementos basicos son la conectividad
dealtavelocidad, sensores que nos per-
mitan recibirinformacién delo que esta
pasando (vision artificial, detectores de
movimientoy sonidos...)y procesado
deesainformacion entiempo real para
ofrecer soluciones. Amazon y Alibaba
han sido los pioneros en estos dmbitos
conAmazon Goy New Retail, respecti-
vamente.Ambas empleantecnologias
paralaautomatizacion detiendasal 100%
desde el punto devistadelcliente, ylas
hanaplicado aunaserie detiendas pero
conuna claravocacion de convertirse
en una herramienta paraincorporara
todas lastiendas que lo deseen.

Elsegundo acto esta centrado en crear

“El cambio de paradigma de los iiltimos
aiios ha venido dado por el cliente y el

reenfoque estratégico que han dado todas las

compaiias”

Eﬁ

aplicacionesque, jugandoconesosdatos,
ofrezcan unaexperiencia diferencial al
cliente. Espejos interactivos con detec-
cion de prendas que te recomienden
complementos, escaparates con realidad
aumentada en los que puedas elegir
gué quieres ver, puntos de recogida
de paquetes online automatizados en
tienda, probadores con Rfid para detectar
lo que se estan probando los clientes
y ofrecerles servicios que mejoren su
experiencia... AquiInditex, H&M o Nike
han tenido un papel principal.

Y eltercery ultimo acto es la unificacion
de canales, la ya desgastada palabra
omnicanalidad. Los clientes no diferen-
cianentreun canal u otro, eligen depen-
diendodelasituacion delmomentoyla
expectativa es quetodo esté conectado,
que sea inteligente y sobre todo que
sea sencilloy conveniente. Aqui entra
el juego el smartphone del cliente, la
pieza central de este gran puzzle.
Laaplicacion movil esel conectorentre
elmundo digital (ecommerce)y latienda
fisica. Eslo que permiteidentificaraun

clienteenunespacioy poderinteractuar
con ély viceversa, permitirle a él que
interactue con el espacio. Podemos
sabersiuncliente estaenunatienday
personalizarlasfuncionalidades delaapli-
cacion mévil dependiendo del contexto
eintencién. Podemosllevar muchasde
las herramientas de ecommerce, como
los recomendadores, al movil de una
manerainteligente, pensando en eluso
que se le vaya a dar, como asistentes
devozo chatbots,y conectarlos con los
servicios delatienda para, porejemplo,
ver si hay stock, ubicarunaprendaenla
misma, pedir asistencia, reservar pro-
badores o festing de producto, evitar
colasalahorade pagarosimplemente
recoger paquetes.

Podemos hablarde unafunciondetres
actos o sencillamente de un sistema
operativo contres niveles: el primero,
el retail OS, conun backstage o backend
donde al Rfidy larobdtica (entre otras)
se hanincorporado nuevastecnologias
como blockchaino inteligencia artificial.
Elsegundo, aplicaciones que se insta-

lan los clientes y usan los empleados
y estan totalmente conectadas entre
si.Y, por ultimo, los dispositivos con
los que interactuamos todos, desde
smartpohones, tabletso lapfops, hasta
pantallas y tétems en latienda.
Perovivimos enunentornoVUCA (volatil,
incierto, complejo y ambiguo) donde
todovaagranvelocidady se estad ace-
lerando. Este retail OS no solamente es
necesario para el presente, sino para
poder seguir construyendo en el futuro.
Podiamosdecirqueeslatransformacion
digital laque nos permitird afrontarlas
futuras transformaciones, donde ya
podemos ver los comienzos de la si-
guiente: latransformacion social, donde
lasostenibilidady el impacto positivo
pasan aestar en el centro del negocio,
donde comienzaaserimprescindible
la trazabilidad y la circularidad de los
productosy procesosy dondeveremos
unanuevaoleadadetecnologias, pro-
ductosy servicios, pero manteniendo
siempre como protagonistaalaquerida
innovacion. e
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nunentorno donde la incertidumbre pende

sobre las estrategias empresariales como

una espada de Damocles, la marca se erige

tle nuevo en el activo més seguro para

las compaiiias del sector. Las firmas se

convierten asi en las armas mas poderosas
para combatir los vaivenes de la demanda, para
sobrevivir a la guerra e precios, conquistar
con autoridad nuevos mercados y abordar
nuevos consumidores. Blindaria se ha convertido
enuno te los nuevos ejes estratégicos de los
gigantes del sector. Gon miras arefozarlas ya
aproximarse a nuevos consumidores, cinco de
las cien mayores empresas de lamoda y el lujo
modificé en 2018 su logo o identidad grafica. Por
otrolado, la tendencia natural del mercadoa la
concentracion también ha generado movimientos
en las identidades corporativas con la creacion
tle nuevas estructuras holding y cambios de
nombre en lamatriz. En 2018, se ejecutaron dos
operaciones de gran calado en este sentido:
la transformacion de Goach en Tapestryyla
tle Michael Kors en Gapri. Entre los gigantes
espaiioles, tamhbién se ejecutaron camhios en este
sentido, como el de Gortefiel por Tendam.
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La necesidad de innovacién o
modernizacion han sido algunos de los
factores por los que compaiiias como
Burberry o Géline han cambiado su
logo en 2018

Desde hace décadas, la marca es la punta de
lanza en el mercado de los bienes de consumo,
sobre todo en economias maduras y desarro-
Iladas. Pero ahora, adiferencia de apenascinco
anos atras, las reglas del juego son mucho mas
confusas. La irrupcién de las redes sociales, el
avance del ecommerce y la aparicion de nue-
vas generaciones de consumidores, junto a
una guerra de precios que no cesa y un clima
macroecondémico inestable, son algunos de
los factores que disparan la importancia de la
marca como el valor mas seguro no solo para
mantener el ritmo de crecimiento, sino a veces
incluso, para garantizar la propia supervivencia.
Uno de los gestos que ha evidenciado la reno-
vada relevancia que han adquirido las marcas
han sido los cambios de nombre en los holdings
empresariales.Yaafinales de 2017, Coach anuncio
el cambio de nombre aTapestry, movimiento
que se ejecutd en 2018. La transformacién se
produjo para desvincular la marca estrella del
grupo del holding, después de comprar el calzado
delujo StuartWeitzmany lacadena premiumde
complementos Kate Spade. En estamismalinea,
un ano después, Michael Kors paso a ser Capri

Porcentaje de
empresas que han

reorientado su estra-

tegia para abordar
nuevos publicos.

tras sumar a su cartera Jimmy Choo y Versace.
En el ambito de la cosmética, el grupo aleman
de distribucion Douglas también transformo
su identidad visual en el ultimo ejercicio. La
empresa presentd en 2018 un nuevo logotipo,
con una linea mas sencilla y unas letras rectas
de color negro sobre blanco en mayusculas.
El objetivo de la empresa era la renovacion de
la marca tras un periodo de fuerte crecimiento
inorganico a base de compras. Sélo en un ano,
Douglas cerr6 tres adquisiciones: en ltalia se
hizo con Leading Group, propietaria de Limoni
y La Gardenia, mas dos cadenas de belleza; y
en Espana con Bodybell y Perfumerias If, hasta
entonces propiedad de Eroski. Después del
cambio de imagen, la empresa ha continuado
con su politica de adquisiciones.

Entre los retailers espanoles, Grupo Cortefiel
paso allamarseTendam, un cambio con el que
puso fin a un par de anos de reestructuracion
interna. Con este movimiento, la compania
desvinculaba también el nombre del holding
de su cadena Cortefiel.

De entre las cien empresas analizadas para este
informe, cinco modificaron el ano pasado su
logotipo oimagen. En 2018, la britanica Burberry
mudé de piel con el cambio de su iconico logo.
Laempresadio ungiroasuimagen coincidiendo
conlaincorporacion de RiccardoTisci al frente de
la direccion creativa. El grupo disend un nuevo
emblema bajandose de su tradicional caballo.
Y, de la misma manera que hicieron ya otros
grupos de lujo, como Dior, Gucci o Fendi, Bur-
berry aposto por latendencia del monograma.
El nuevo logo de lacompaniacombina las letras
TyBenblanco, naranjay beige, los colores mas
representativos de la empresa.

Céline, por su parte, fue otro de los grupos del
lujo que han cambiado de identidad corporativa
en 2018 de lamano de un nuevo director creativo.
Lafirmafrancesa, propiedad del gigante LVMH,
realizd sucambio de identidad tras laincorpora-
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cion de Hedi Slimane como nuevo disenador. La
nuevaimagen de lacompania, que hacambiado
de tipografia y suprimido el acento sobre la E,
se inspira en la version original e historia del
logo de lafirma en los anos sesenta, cuando el
acento no se utilizaba demasiado.

Berlutiy Balmaintambién son dos de las marcas
que apostaron por renovar su imagen grafica
en 2018. De la mano de KrisVan Assche, nuevo
director creativo, Berlutidio lavueltaalamarca
mediante el rediseno de sulogo, con el objetivo de
adaptarse alos nuevos tiempos con unaversion
mas minimalista. Laempresa explicd que cambid
las letras mayuUsculas y las esquinas borradas
con el objetivo de indicar nuevos comienzos.
Balmain, por su parte, también modifico en 2018
su logotipo por primera vez en setenta anos.
La compania, de la mano del disenador Oliver
Rousteing, siguio la linea de Céline o Burberry
de transformar su imagen tras lallegada de un
nuevo director creativo. En ese sentido, el grupo
disend un logotipo mas minimalista y limpio,
ajustandose a las necesidades actuales de la
marca y reforzando su estrategia de apuesta

H&M, Amazon o LVMH son algunas
de las empresas que han puestoen
marcha planes especificos para
ahordar a los ‘millennials’

por la linea de accesorios y complementos de Los nuevos compor-

tamientos de compra

laempresa.
de los consumidores
han transformado
APORELNUEVO CLIENTE las estrategias de las

marcas.

El gigante sueco H&M emprendié en 2018 una
transformacién de su negocio con miras a resituar
al consumidor de nuevo en el centro de su estra-
tegia. Ensuinforme anual de 2018, lacompania
explicaba que “los nuevos comportamientos del
consumidory el rapido desarrollo tecnologico
son los principales factores que estan transfor-
mando como y cuando compra la gente” Entre
las diferentes medidas que la compania puso
en marcha alo largo del pasado ejercicio para
tomarde nuevo lasendadel crecimiento, unade
ellasfue captar nuevos segmentos de mercado
con nuevos conceptos comerciales. H&M lanzo
entonces su octava firma, Nyden, volcada en
el canal online y dirigida al nuevo consumidor
millennial. La nueva marca, que finalmente
echo el cierre a finales de ano, comercializaba
prendas a un precio mas elevadoy contabacon
unestudio en LosAngeles. El grupo fue testando
este formato con colaboraciones con influencers

y pop up stores.

H&M es una de las 51 companias que en el pa-
sado ejercicio reoriento su estrategia de cliente
para abordar nuevos publicos. En muchos casos,
igual que el grupo sueco, se ha apostado por
introducir nuevas firmas en el mercado para
experimentar y realizar tests de prueba-error,
sin que la marca insignia salga desgastada.
Inditex también se ha puesto en firme en su
estrategia de abordar nuevos segmentos de
mercado. En ese sentido, lacompania gallega dio
unvuelco asucadenade modade intimo Oysho
con el objetivo de adentrarse de lleno en el sector
delamodadeportivacon lacreaciondelamarca
Oysho Sport. Con este reposicionamiento, la
cadenaentré enlaarenade Nike y Adidas. Otro
de los gigantes del sector que también aposto
en el ultimo ejercicio por posicionarse como
un operador relevante en el negocio de moda
deportivafue Gap. Lacompaniaestadounidense
de distribucidon de modalanzé al mercado en 2018
la marca Hill City, especializada en athleisure
premium. No fue un lanzamiento baladi, pueso
que la nueva ensena era la primera marca que
el grupo ponia en marcha el grupo desde 2009.
Bajo el nombre de Open Up, el gigante esta-
dounidense de la cosmética Avon también dio
el pistoletazo de salida a una nueva estrategia
orientada arenovarsuimageny atraeraun nue-
vo tipo de consumidor. El reto de la compahia
pasa por convertirse en una empresa agil, mas
eficiente, dindmica y totalmente digital para
atraer a un nuevo publico. La ampliacion de la
gama de productos, la digitalizacion, laapuesta
por el canal onliney el reposicionamiento de su
imagen corporativa son los puntos claves del
nuevo plan de lacompania de venta de cosmé-
tica por catalogo para la conquista del publico
millennial.

Amazontambién hasido otro de los grupos del
sector que ha puesto en marcha una nueva es-
trategia paraemprender la conquista de nuevos
clientes. En este sentido, el gigante del ecom-
merce ha reforzado sus planes de posicionarse
como un operador relevante en el sector de la
moda con el lanzamiento de varias firmas. En
el ultimo ejercicio, Amazon, que en 2017 lanzo

la marca Find desde su sede en Europa, haido
subiendo peldanos en moda con laintroduccién
de otras marcas como Iris&Lilly, especializada en
lenceriay ropa de bano, Truth&Fable, de moda
defiestay Meraki, de basicos. Ademas, el grupo
esta gestando la creacion de una nueva firma
para abordar el mercado del athleisure.
Alibaba ha sido otro de los gigantes del ecom-
merce que en el Ultimo ejercicio hatrazado una
estrategia para conquistar a nuevos clientes. En
concreto, para conquistar al grupo millennial,la
compahia china haimpulsado el negocio de su
plataformaTaobao para incentivar a mas ven-
dedores adistribuiratravés de su plataformay
fomentar un ambiente creativo.

Otro operador del sector de lamoda que también
ha centrado su estrategia enla conquistade los
millennialsdurante el Ultimo ejercicio hasido el
grupo estadounidense de grandes almacenes
Kohl’s. Laempresase alié con la plataforma me-
diatica Popsugar, especializada en celebridades,
bellezay moday que cuenta con cuatrocientos
millones de visitas mensuales, para apoyar
el diseno de sus colecciones en los datos que
recibe de las busquedas que los consumidores
realizan en los diferentes portales de Popsugar.
Conelobjetivo de conquistar a nuevos segmen-
tos de consumidores, uno de los movimientos
que han realizado las grandes companias del
sector ha sido la creacion de aceleradoras de
empresas a la caza de la disrupcion para enri-
quecer sus negocios con nuevas tecnologiasy
herramientas digitales. Es el caso del conglo-
merado de lujo LVMH, que en 2018 se volco en
el talento emergente con la puesta en marcha
de una aceleradora de start ups en el campus
de Station F de Paris. El proyecto, denominado
Le Maison des Startups, sirve de centro para
cincuenta empresas de reciente creacion cada
ano, focalizando sus operaciones en las areas
de inteligencia artificial, realidad aumentaday
virtual, retail, ecommerce, blockchain, falsifica-
ciones, materias primas y sostenibilidad.
Asics, por su parte, también puso en marchaen
2018 la aceleradoraTenkan-Ten para proyectos
disruptivos en el deporte focalizados en nuevas
formas de interactuar con el consumidor. e
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"LAS MARGAS NO HAN
ENTENDIDO QUE AHORA
EL GLIENTE ES EL REY”

Las marcas de moda han perdido

el contacto con el cliente?

No es que hayan perdido el contacto, el problema
esque durante muchos anos el producto hasidoel
rey. Marcas como Abercrombietenian un producto
estrellay confiaban en eso paravender.Enlosul-
timos diezanos hacambiado, y ahoraelcliente es
elrey, porque con lallegada de laomnicanalidad
decide qué compra, donde lo compray como lo
compra. Entonces, las marcas no es que hayan
perdido el rastro, sino que no se han movido lo
suficiente paraentender que el cliente esahorael
centro. La pirdmide ahora se hainvertido: o eres
barato como Primark o el producto anade mucho
valor o los clientes no compran. El segmento
medio de la moda se esta perdiendo.

no anade valor. La empresa que te entiende y te
manda lainformacion que necesitas crea conexion.
El 75% de los intentos de compra empieza en el
entornodigital, silas empresas consiguen enviar
los datos correctos, entonces si pueden generar
un impacto o engagement.Todo el mundo dice
que los datos son muy importantes, pero nadie
lo esta haciendo bien todavia.

¢Se puede decir que ahora el sector

esta en unafase inicial?

Exacto.Y el primero que lo sepahacerbiensevaa
llevar una buena parte del pastel. Hay un negocio,
tanto enlos datos,como en las nuevas formasde
venderal cliente, que el que lo esta haciendo bien,
le estd funcionando.

¢Es una cuestion generacional?

Esuncambio generacional brutal. La generacion
X consumia mucha ropa para presumir, los mi-
llennials, en cambio, compran para pertenecer.
Para ellos, la ropa se esta convirtiendo en una
commodity y se enfocan mas en viajes, tecnologia
y experiencias.

En el cambio de la estrategia de marca,

éiqué papel juegan los datos?

Cadavezson masimportantes. El problemaesla
empresaque solo recibe datos, yaquenolesaca
ventaja. Lo importante es que se conviertan en
smalldatay qué se consigue con esainformacion.
Hay muchas empresas que consiguen el correo
electronico de un cliente y luego le bombardean
todoeldia.Elcliente, como ve que esainformacién
no esta personalizada, lo mandaala papelera. Eso

{Como de importante es hoy la
personalizacion en el sector de la moda?

Antes, para comprar necesitabas ir a unatienda
fisicay latransaccion se haciaalli.Ahora, los canales
decomunicacién se han convertido en canalesde
venta.Yo puedo ver una foto en una red social y
puedo comprar alli. Parte de la personalizacién es
esto, que el cliente pueda comprar donde quiera.
El consumidor quiere que cuando laempresa le
vuelva a contactar sea de forma mas personal,
basados en funcion de sus compras anteriores.

{En este entomo digital las estrategias

de brandingtienden a simplificarse

o son cada vez mas complejas?

Las empresas estan perdiendo mucho control del
clientefinal. Elproblemaquetienenlas marcasesque
lainformacionselallevanlosgrandes almacenes,

“Ahora, alos clientes no les interesa tener
un producto para presumir, Sino para
pertenercer a una comunidad”

losdistribuidores o los puntos de venta multimarca.
Poreso, lasempresas se estan separandoy prefie-
ren gestionar tiendas propias. Las empresas que
haganbuen brandingy anadan valorrecibiran mas
clientes. Silascompanias quieren abrirtiendas sélo
paratener un buen posicionamiento de mercado
Nno van a conseguir nuevos clientes.

iHay marcas disruptivas que estén
evolucionando la manera en que se comunica?
Hay marcas que lo estan haciendo muy bien. Su-
preme, porejemplo, un concepto muy disruptivo.
Vende cuando quiere vendery delimita el nimero
depiezas queel cliente puede comprar. Estoesalgo
muy disruptivo desde el punto de vista de anadir
valor. Desde el punto de vista de la moda como
una commodity, Primark estd demostrando que
conjugar precios bajosy moda funciona. Siempre
hay marcas que lo hacen bien, el problema es
que el mercado cada vez es mas ruidoso debido
alasredessociales, y sino eresdisruptivo entras
enlamedia. Sique existen modelos disruptivos,
perotienen queteneruna estrategia detras. Pero
notodo es estrategia. Uniqlo, por ejemplo, yase
esta estancando en modelos basicos. Necesitan
reinventarlos modelosy cambiarlos poco a poco
paraadaptarlos alosclientes. Nike, porejemplo,
lo hace alintroducirtemas politicos, raciales o de
igualdad en su estrategia.

Hasta ahora, quizas eran las marcas
de lujo las que marcaban el paso,
iha cambiado esta pauta?

La pirdmide siempre hasido la misma. Empieza
en el lujo y luego se convierte en un basico, las
tendencias siguen naciendo enlas marcas de alta
gama. Perolas modas estan cambiando porque el
cliente compra menos moda, nointeresa presumir.
Ahora, como lo que interesa es un colectivo, los
consumidores compran en aquellas marcas que
se adecuan asus principios. Se entraen unatribu,
lo mismo que en el futbol. La parte econdmica se
convierte en algo relativo.

iEste escenario tiende ala

concentracion de las marcas?

Claro, por eso estan cerrando tantas empresas del
sector, porque las marcas ahora notienen ningun
diferencial. En Gap sigue habiendo la camisa azul
derayas que hace veinte anos. ;Para qué querer
pertenecer a eso si es lo mismo? La gente quiere
pertenecer a conceptos. El que no es diferente
estd condenando a morir.

Jordi Espinosa ha
trabajado en gigantes
como Gap, Adidas,
Pronovias, C&A o Ame-
rican Eagle Ouffitters.

Con las redes sociales, las marcas

parecen copiarse unas a otras.

iExiste un riesgo de homogeneizacion?
Sinocreas unacomunidad, estds condenado.Asics,
porejemplo, tiene unaaplicacionenlaque conecta
a personas a las que les gusta correr, y quedan
en diferentes ciudades. Los clientes se juntan y
hablan de laszapatillas de Asics: eso esvenderuna
experienciay pertenecer a un colectivo.Asies muy
facil seguir vendiendo al cliente. Ese es el motivo
porelcual lastiendasyanotiene que vender sola-
mente, sino también asesoraralos consumidores.

Muchas marcas han lanzado en los

ultimos anos clubs de fidelizacién, ;es una
buena férmula para crear esa comunidad?
Tanto la fidelizacién como las membresias de
pago cada vez funcionan mejor. Amazon se ha
dado cuenta de que sus clientes Prime compran
entre tresy cuatro veces mas al mes que unclien-
te que no es Prime. Asi se consigue mucha mas
fidelizacion, porque lo hacen mas sencillo. Cada
vez vamos mas hacia ese concepto. Las marcas
buscan cada vez mas el concepto de no tener
clientes, sino detenerfans, porque unfan perdona
alasmarcassus errores. Sisolo sonclientes, dejan
de estar con la marca.

¢Sobran marcas de moda?

El problemaes que crecieron demasiadas marcas,
no necesitamos veinte marcas deportivas. Poreso
ahoravanaircerrando muchas, porque notiene
sentido que hayatantas. ®
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a moda continiia instalada en su corriente
tleflacionista. E| actual sistema de la moda sigue
conimportantes desajustes entre la ofertayla
tlemanda, generando un alud de stocks de dificil
absorcion que fuerza a continuas campaiias de
tlescuentos para salvar las temporadas. Las mid
season sales se han to consolidando alo largo de
las temporadas para ir dando salida a las diferentes
fases de la campaia. Su abuso no sélo ha terminado
por descafienar el periodo tradicional de las rebajas,
sino que ha modificalo los hahitos de compra (con
consumitores que buscan siempre un descuento) y ha
tergiversado los precios mentales de las prendas. Tras
tlécadas de bajar precios, suhirlos se plantea como
una cuestion de esfuerzo titanico parala distribucion.
Incluso el lujo ha sucumbido y ha hajado también sus
férreos listones con un creciente niimero de lineas
y colecciones dirigidas al mass market. A pesar del
avance de movimientos sociales contrarios al actual
sistema, asi como la irrupcion de nuevos modelos
hasados en el alquiler o la venta por suscripcion,
el grueso de laindustria continiia moviéndose bajo
los parametros del fast fashion para seducir a una
tlemanda estancada en las economias madurasy con un
avance mas moderaco de lo previsto enlas emergentes.

92

El ecommerce y la glohalizacion de los
negocios obligan a las empresas aigualar los
precios, aungue siempre a la baja

Mantener ventas a cualquier precio. Este es un
mantra que continllacomodamente asentado en
muchasempresas que se hanaduenado del mercado
abase de politicas de precio muy agresivasy cada
vezmas costosas de mantener. La politica de precios
no parece estar por ahoraentrelas prioridades de
los gigantes de la moda y el lujo. De hecho, muy
pocas empresas han hecho referencia aellasa lo
largo de 2018y, enla mayoriade los casos, hansido
medidas de ajuste mas que un viraje estratégico.
Eneste sentido, sélo un 14% de lascompanias ase-
gurd haber disminuido sus precios el ano pasado.
Hubo empresas, como H&M que optaron por hacer
referencia a revisar y ajustar mejor sus precios,
sin determinar si este replanteamiento seria para
presionarlos al alza o a la baja. El gigante sueco
esté invirtiendo en la cadena de valor, en tecno-
logia, analitica e inteligencia artificial, entre otros
elementos, para mejorar su estrategia de precios.
Otras companias, como laespanolaEl Corte Inglés,
fueron mas explicitas. En el caso concreto de Sfera,
el grupo madrileno de grandes almacenes apunté
hacia una nueva estrategia en la que reforzaba el
diseno en las colecciones de moda a la vez que
buscaba precios mas competitivos para los pro-

Solo diez de las cien
principales empresas
de moda en el mundo
subieron sus precios
en 2018.

ductos bésicos.

En2018, laformula low costdio sintomas de agota-
miento después de que Primark marcase sumenor
crecimiento desde 2006, el primer ejercicio del que
hay datos disponibles. El rey del volumen y los
precios bajos, que llevo a la moda la formula del
gran consumo y que conquisté Europa en plena
crisis no logré aguantar el ritmo. Sin embargo,
no esta entre sus planes modificar su modelo de
negocio. Mas bientodo lo contrario. Las previsio-
nes del grupo pasan por continuar abriendo mas
tiendas, sobretodo en Estados Unidos, y entrando
en nuevos mercados, como Eslovenia o Polonia.
En los ultimos ejercicios, el grupo ha subrayado,
comunicado trascomunicado, que su prioridad era
mantener los precios bajos, porlo quetrasladé el
impacto de los tipos de cambio a sus margenes.
Porotrolado, el rapido avance de Internettambién
ha obligado a las marcas de magnitud global a
revisitar sus politicas de precios. Siempre, eso si,
alabaja.

A finales del ano pasado, el banco de inversion
Merril Lynch puso a Inditex contra las cuerdas por
una cuestion de precios. El broker estadounidense
aconsejaba vender acciones del gigante gallego
y uno de los motivos en los que apoyaba su pro-
puesta era precisamente la reordenacion de su
estrategia global de precios a la que le obliga su
presencia global a través de la Red. Segun Merril
Lynch, la decision de Inditex de vender online en
todos los paises del mundo en 2020 suponia un
riesgo porque le seria mas dificil cobrar precios
mas elevados por las mismas prendas. En este
sentido, el grupo financiero ponia como ejemplo
Zara, una cadena que vende un 55% mas caro en
Estados Unidos; un52% mas en Rusia, un 37% mas
enHong Kong, y un 27% mas en China.

Este fendmeno, porejemplo, haempezado adarse
yaenellujo. Companias de lujo de magnitud global,
como Guccio LouisVuitton, terminaronigualando
sus precios de manera progresivaen EuropayAsia
trasdarel salto online. Amediados de 2018, el lujo
francés de LouisVuitton volvié aanunciar una nue-
va bajada de precios en China después de que el
Gobierno de Pekin activase una rebaja arancelaria
paralaimportacion de articulos de lujo, reduciendo
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una media del 20,7% los costes de entrada en el
pais. Fruto de estamedida, laempresa propiedad
del conglomerado LVMH aplicé una reduccion
media de sus precios de ente 300 yuanes y 1.500
yuanes, el equivalente a un 3% y un 5%. Gucci,
propiedad de Kering, también recortd sus precios
en el gigante asiatico un 5% por la misma rebaja
arancelaria. Entre 2015 y 2016, varias empresas
de lujo se vieron también forzadas a disminuir
sus precios en China ante la brecha que habia con
otros paises europeos.

Elmercado comun europeo cuenta con legislacion
especifica ante la necesidad de homogenizar pre-
cios. El ano pasado, esta normativa pasé factura
a dos estadounidenses: Nike y Guess. En el caso
del gigante de la moda y material deportivo, la
Comision Europea abrio hasta tres investigacio-
nes antimonopolio por practicas incorrectas de
licencia y distribucion. En concreto, el Ejecutivo
comunitario investiga si Nike impide la venta de
productos con sumarca afabricantes con licencia
de forma transfronteriza. Guess, por parte, fue
multada con casi cuarenta millones de euros por
restringir a susdistribuidoresla publicidad onliney

laventatransfronteriza. Uno de los motivos porlos
que se mantienen estas practicas comerciales es
porque en segun qué paises, la venta de articulos
puede llegar a ser un 10% mas cara que en otros.
La normativa europea permite alas empresasfijar
sus propios sistemas de distribucion, pero penaliza
laimposicion de barreras alos consumidoresala
horade elegirel vendedor, se encuentre en el pais
que se encuentre.

En el sentido contrario, con politicas opuestas de
incremento de precios, sélo las han aplicado una
de cadadiezempresas. LouisVuitton, por ejemplo,
apesarde bajarlos en China, los terminé elevando
entodoelmundoentreun1,7%yun1,8%,enlaque
fue su primera subida en cuatro anos. Los directi-
vos de lacompania no confirmaron sivolverian a

repetir esta operacion en el corto plazo.En el mass

market, las empresas han intentado introducirse
en posicionamientos mas elevados a través del
lanzamiento de nuevas marcas. La danesa Best-
seller, por ejemplo, reforzd su firma Selected con
un spin offen clave ecoy de precios superiores. De
media, los precios de la nueva marca duplicaban
alosde Selected, con camisas que costaban entre

Los ‘pure players' empezaron

en 2018 a poner coto a la nueva
cultura de devoluciones en serie que
penalizaha su rentabilidad
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Laguerrade

precios modera su
intensidad y solo el
13% de las empresas
incrementaron su
actividad promocio-
nalen 2018.

cien euros y 120 euros, y pantalones entre 130
eurosy 170 euros.

La batalla por los precios contintia batiéndose, a
pesar de que su intensidad disminuye. En 2018,
soloun 13% de los gigantes de lamodaincrementé
su intensidad promocional.Tras normalizarse las
mid season sales y campanas como el Black Fri-
day, las empresas también han utilizado la carta
de los descuentos para movimientos estratégicos
especificos.

Las estadounidense Forever21 o Urban Outfit-
ters, por ejemplo, salieron a la caza de la nueva
generacion de consumidores con estrategias de
marketing digital focalizadas en las redes sociales
conunaagresiva campana cruzada de descuentos.
En sentido contrario, también hay grupos, como
Abercrombie&Fitch, que han ido buscando alter-
nativas a los descuentos constantes utilizando
herramientas de analisis de datos para segmentar
a sus consumidores y personalizar al maximo la
comunicacion.

Como lacadenaestadounidense de modaurbana,
sonun 11% los gigantes delamodayellujolos que
en 2018 menguaron la intensidad de su actividad
de descuentos y promociones.

No obstante, a pesar de que los porcentajes refe-
rentes al movimiento de precios son bajos, también
es significativo que ninguno de los cien mayores
grupos de moday lujo hayareducidoalolargode
2018 su presencia en outlets. Se trata de un canal
consolidado Yy, en el ambito del retail fisico, de los
que mejor ha aguantado el tsunami de cierres.
De hecho, la gran distribucion decidio también
adentrarse en él. H&M, en su busqueda de nue-
vos consumidores, lanzé en 2018 el outletonline
Afound, en el que comercializa articulos de sus
propias firmas de moda, pero también de ter-
ceras marcas. En paralelo a su lanzamiento en
la Red, el gigante sueco se abrié también paso
con su cadena de descuentos en el offline con
una primera tienda en Estocolmo, a la que fue-
ron sumandose muchas mas. Entre las terceras
marcas que comercializa Afound se encuentran
Nike, Reebok, Converse o Adidas.

Sin embargo, la batalla méas ardua de los precios
continuabatiéndose enlaRed.En 2018, el gigante
tecnologico chino Alibaba empezd a sacar jugo al

Singles Day chino mas alla de las fronteras de su
pais. El marketpalce externalizd en 2018 su gran
jornada de descuentos, en la que llega a facturar
mas de 25.300 millones de délaresenunsolo dia.
Singapur, Malasia, Tailandia, Indonesia, Filipinas
y Vietnam fueron los primeros mercados a los
que llevo la férmula a través de sus plataformas
LazMally Lazada Marketplace. En paralelo, Alibaba
integro también enlacampanaa200.000 comercios
independientes de todo el mundo que pudieron
sumarse a su Singles Day.

Pero también fue en 2018 cuando el ecommerce
empezo averle las costuras aun modelo de negocio
asentado sobre descuentos y erigido sobre una
politica de costes cero en los envios. Fue asi el ano
pasado cuando empezaron a sonar los primeros
tamboresenlaguerradelos precios delalogistica
en la ultima milla. La batalla se fragu6 en toda su
intensidad un poco después, ya empezado 2019.
Sinembargo, el ano anteriorun 3% de los grandes
gruposdel sectoryainicié movimientos estratégicos
en su politica de entregas o devoluciones online,
dejando entrever una avanzadilla de aquello que
vendria: laimposibilidad de continuartrabajando
con entregas gratuitas en el comercio online.
Amazonfue el primero endarun paso al frente. En
mayo de 2018, el gigante pilotado por Jeff Bezos
empezo a cerrar las cuentas de aquellos consumi-
dores que solicitaban demasiadas devolucionesy
reembolsos. Aquel gesto desato en los siguientes
meses la publicacion de varios estudios enlos que
se desvelabaque lagran mayoria delos comercios
online deseabantambién ejecutar medidas drasti-
cas como lade Amazon ante el elevado coste que
suponen lasdevoluciones. Se calculaba que el coste
de las devoluciones ascendia a 20.000 millones
de libras anuales en Reino Unido, mientras que
en Estados Unidos, tenia un impacto de 369.000
millones de dolares en ventas perdidas.

Aquel fue el pistoletazo de salida a un rediseno
en las politicas de entrega de las compras online
que mas adelante fueron ejecutando los distintos
playersdel sector. Fue el inicio a las nuevas estra-
tegias con las que poner coto a la barra libre que
estaba ahogando los margenes de las empresas
e impedia el desarrollo de la ultima milla y las
entregas en el mismo dia.®
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Y PERSONALIZADO, DA IGUAL
HAGERLD GON MAS FREGUENGIA™
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iCuales son las tendencias en términos

de fijacion de precios en el retail?

Estan pasando muchas cosasy la mayoria tiene
queverconlatecnologia. Las nuevastecnologias
estan aportado mucha mas transparencia en el
mercado, lo que es un arma de doble filo. Las
empresas pueden ahora usar el big data para
entender los comportamientos de los clientes y
aplicar precios dindmicos. Se pueden persona-
lizar mucho mas los precios y mejorar todos los
descuentos, que antes se hacian un poco al azar
y ahorase puede hacer continuamente, deforma
mas personalizada y de forma mas oculta.

¢C6mo ha cambiado desde el

punto de vista del cliente?

Ahoralos clientes también son mucho masactivos
que antes.Y estoimplicaque laempresadebe ser
mas responsable socialmente, mastransparente
consus politicas. Latransformacién masimportante
es la transparencia que hatraido la tecnologia a
ambos lados del mercado.

{Lamoda es particularmente activa

con el tema de descuentos?

Si, mucho. Porque es un sector perfecto para la
introduccion de descuentos. Normalmente setie-
nen que prever las modas con mucha antelacién:

unaempresa puede estar pensando ahora mismo
enloquevenderdenlastiendasde aquiunanoo
incluso mas. Ademas, tienen que prever el stock,
teniendo en cuenta que son muchos productos con
muchastallasy muchos colores. En este sentido,
lamoda es casitan sofisticadacomo uncoche, que
tiene muchas piezasy posibles configuraciones.
Hay que prever algo muy subjetivoy con muchas
variables alargo plazo. Esto provoca naturalmente
erroresy porello esun sectoren el que hay mucho
desperdicio. Por ello, cualquier herramienta que
ayude a optimizar los markdown es 6ptima para
la moda. La ropa se parece a una aerolinea, un
hotel o un crucero, en el sentido en que el stock
se queda obsoleto muy rapido.

La tecnologia también puede ayudar

en la prevision de lademanda.
Lastecnologiaste ayudan aconocerel comporta-
miento del cliente y a prever cuanto stock puede
quedar en cualquier tienda. En moda, las reglas
quese utilizaban paratomar decisiones eran muy
basicas. Se decia, por ejemplo: después de tres
meses hacemos un descuento del 50%, después
de cuatro hacemos el 60%...Todas las reglas eran
asi, heuristicas, no basadas en ningunaciencia.En
pricing, donde un pequeno cambio puede tener
un efecto muy grande enla cuenta de resultados,

“Una opcidn para revertir [a escalada de
descuentos es mandar seiiales al mercado
como el ‘price matching’, que termina
provocando un aumento de los precios”

hay que preguntarse por qué no49% en lugarde
50%, ¢y por qué no 48%?7? Silo puedes optimizar,
tiene mucho impacto.

En lamoda se estan haciendo descuentos
practicamente todo el afo. jEsto es positivo?
Me gustaria pensar que se hacen descuentos
mas quirdargicos, con mas ciencia detras. Es decir,
mas precisos en cuanto atamano del descuento,
aquiénseledaycuando. Siel descuento se hace
mejor daigual hacerlo con mas frecuencia.

A algunas empresas les preocupa

que esto afecte a sus margenes.

Esto es comun en todos los sectores, no sélo en
el retail. Antes, cuando habia unos periodos de
rebajas marcados, todo elmundo losseguia. Eran
unos meses en que todos competian en precioy
ya estd, como un acuerdo no escrito. Ahora, con
latecnologia, es practicamente como lateoriade
juegos: ahorapuedo hacer mas descuentos mas
personalizados y cuando me da la gana, pero
me tendré que fijar en cual sera la respuesta de
mi competidor. Si aumentas la frecuencia de los
descuentos deberias hacerlos mas personalizados
parahacerlos menos obvios para el consumidor,
por ejemplo solo a los socios fidelizados, no ha-
cerlo en television cada dos por tres. Si no, caes
en un ciclocomo el del retail en Estados Unidos:
anos atras tenian uno o dos descuentos al ano,
pero como habia mucha presion empezaron a
hacer descuentos todo el tiempo. Hay retailers
que hacen descuentos 600 veces al ano.

Como hicieron algunas compaiiias
estadounidenses...

Exacto. Entonces, bajas el precio para atraer al
consumidor porque crees que el volumen es
importante, pero no piensas mas a largo plazo
y no piensas que el competidor hace lo mismo.

Al final te quedas con la misma cuota, pero con
menos margen.

(Como se puede revertir una

tendencia de este tipo?

Ninguna maneraes perfecta. Una opcién es seguir
haciendo descuentos, pero de unaformaun poco
mas oculta frente a los competidores. Otra, si se
quieren reducir los descuentos, es mandar senales
en el mercado. Una senal muy fuerte es el price
matching,como hizoWalmart. Es la estrategia de:
“situ bajas el precio, yo lo igualo” Si un comercio
hace lo que dice, y no lo utiliza s6lo como una
forma de hacer publicdad, entonces es una senal
muy fuerte al competidor, porque le esta diciendo
qgue no hay ninguna ventaja en bajar los precios.
En ese caso, la estrategia deWalmart fue buena.

¢Y cuando no funciona?

Hace diez anos dijeron que hacian price mat-
ching, pero no lo hicieron con las tiendas online
y perdieron mucha cuota de mercado.Tuvo que
cambiar hace unos anos y compenzar a hacerlo
no solo con cualquier tienda, incluido Amazon,
sino que ademas se implementoé un sistema que
permite hacer el matchingen el mismo momento
del check outentiendauonline. Desde entonces,
su cuota de mercado crecié un 10%. Hay estudios
que dicen que cuando hay uno de estos price
matching garanties, los precios en el mercado
son un entre un 10% y un 15% mas altos que si
hubiera una competencia normal.

Parece contradictorio...

Esqueelcliente se quedatranquilo, porque sabe
gue este precio no serd mas alto que los demas,
pero nadie ha dicho que sea bajo.Y alli esta la
trampa, entre comillas. Esto se ve como senal
entre competidores de que no hace falta hacer
estaguerra de precios porque solo nos perjudica.®

Marco Bertini es doctor
enAdministracién de
Empresas por Harvard
Business School y
MBA por lese Business
School. Suinvestiga-
cién, centradaenla
psicologia de las deci-
siones de fijacion de
precios, ha sido publi-
cada en las principales
revistas para expertos
de marketing.
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nun contexto de crecimiento estancado, una

tle las formulas para incrementar ventas

y cuota de mercado pasa por canalizar

al maximo |a compra de cada uno de los

consumidores a través de la cercania. La

tecnologia, los datos y los nuevos canales
tle comunicacion lo permiten. Situar al cliente
enel centro de la estrategia siempre hasido
el principal ohjetivo del comercio minorista,
pero las herramientas tecnolégicas disponibles
ahora permiten hacerlo de manera autométicay
escalable. La fidelizacion y la personalizacion han
tlejadlo de consistir en acumular puntos para un
lescuento para convertirse en una comunicacion
fluiday personal entre marca y consumidor para
cimentar relaciones de confianza largoplacistas.
Los clubs de fidelizacion son quizds tan histéricos
como el propio comercio, pero la transformacion
ligital del negocioy sus empresas los estdn
resituando en el centro de la partida. El analisis
tle datos permite segmentar audiencias casi al
milimetro abriendo las puertas a contenidos y
ofertas personalizados que convierten aquella
pregunta de *jtiene usted nuestra tarjeta
cliente?” en una auténtica arma.

100

El cluh de fidelizacion de Nordstrom estipula
diferentes categorias segin el consumo
anual y, a través de la gamificacion, anima a
superarlas

Karl-Johan Persson, consejero delegado de H&M,
expuso a principios de 2018 las nuevas directrices
estratégicas del segundo grupo de distribucion
de moda del mundo por cifra de negocio. Persson
confeso entonces que el consumidor se habia
salido de foco y debian resituarlo de nuevo en
el centro de todos sus movimientos si querian
mantenerse en el mercado. Un mercado que, asu
vez, también se ha transformado por completo,
conelavance de Amazon yAlibaba, la aparicion
de nuevos modelos de negocio disruptivos, con
un consumidor masinterconectado que nuncay
que cambia agran velocidad sus comportamien-
tos de compra.

Losesfuerzos pararetenery fidelizar alos clientes
son cadavez mayores porque el consumidor ha
pasado de tener la razén atener lainformacion,
siendo capaz de comparar precios, clasificar
productos por estilos, consultar opiniones, in-
fluencers... y analizarlo todo antes de tomar
cualquier decision de compra.

H&M no esta so6lo en esta misién. El 51% de
las principales companias de moda y lujo del
mundo han reorientado su estrategia de cliente
para seducir a nuevos publicos, en concreto, a

Mas de la mitad de los
grandes grupos de
moday lujo cuenta con
un club de fidelizacion.

las nuevas generaciones, millennialsy Z, cuya
irrupcion en el mercado de consumo ha modifi-
cado por completo las reglas establecidas. Los
primeros, por ser nativos digitales; los segundos,
por haber nacido con el moévil. Apesarde que las
tiendas contindian concentrando el grueso de las
ventas minoristas de moda, el avance imparable
delecommerey lairrupcion de las redes sociales
han cambiado de manera radical la manera de
relacionarse de las marcas con los consumidores,
deestablecer didlogo con ellosy de comunicarse.
La segmentacion de publicos, su conocimiento
exhaustivo, la interaccién con ellos es el primer
paso para avanzar haciala personalizacion, yasea
de mensajes, de ofertas o incluso de productos.
Hasta ahora, personalizar consistia en elegir el
colorde unvestido o anadira una prenda algun
elemento. Pero en la era de la digitalizacion, el
consumidortoma el centro de un ecosistema que
va mas alla de la comunicacién y que involucra
todoslos procesos de laempresa, desde laelec-
cionde las materias primas alaformadeenvioy
elmétodo de pago. Enellujo, porejemplo, parte
de laférmula de su éxito era ofrecer un servicio
superior al cliente, reconocerlo y recordar sus
preferencias. Hoy, latecnologia permite que esta
personalizacion en el servicio sea el nuevo nor-
malforzando a serimaginativo y buscar nuevas
formulas para la interaccion personal. En este
sentido, el 43% de los gigantes del sector tiene
en marcha herramientas de personalizacion.

Nike, porejemplo, estaba experimentando afinales
de 2018 con nuevos conceptos de personalizacion
detiendas donde los consumidores puedan crear
sus propios productos. Segun explico entonces
su responsable de diseno, JohnR.Hokelll,enuna
entrevistaen The NewYorkTimes, esta estrategia
tiene como fin atraer a los consumidores a las
tiendas “antes y de manera mas frecuente” y
mostrar la marca “como una plataforma para
el didlogo en vez de simplemente un lugar para
transaccionesy recepcién de bienes” “Estoy fas-
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cinado conlaideade que lamarcaseconviertaen
una plataforma, no solo para la auto expresion,
sino para crear productos Unicos a medida en
una relacién de tu a tu que les ayude a sentirse
empoderados, fuertes y capaces de expresarse’,
asegurd Hoke. Segun el directivo, lo que importa
delosconsumidores de hoyy de mananaes“la
magia de cdmo mantenerse cerca de ellos”

Larealidad, sinembargo, no alcanzatodavialas
metas que se marca Nike. H&M, por ejemplo,
puso en marcha en la segunda mitad de 2018
varios establecimientos que incluian maquinas
de coser, hilos y otros elementos para reparar
prendas estropeadas, pero también redisenarlas.
Sinembargo, el gigante sueco empezd ya a dejar
entrever suinvestigacion eninteligencia artificial
paraaplicarla a la personalizacion. Mango tam-
bién dio sus primeros pasos con el bordado de
elementos en su coleccion de moda masculina.
La estadounidense Levi Strauss es una de las
que también ha hecho especial hincapié en este
ambito. En 2018, el grupo puso en marcha una
herramienta de customizacién para sus piezas
mas iconicas. El servicio, que sdélo se activé a

través de suecommerce en el mercado estadou-
nidense, permitia a los consumidores disenar
sus propias camisetas y bordar sus vaqueros.
La compania también testé la personalizacion
en el offline a través de un pop up store que
tuvo abierto durante el verano en Los Angeles
en el que permitia personalizar los vaqueros
con degradados y rotos a través de un iPad.
En esta misma linea, Adidas también puso en
marcha en Berlin un establecimiento efimero,
Adidas Knit ForYou, en el que producia jerséis
personalizados.

Customizar las prendas despego tambiénenel
online. Ralph Lauren, por su parte, lanzod Create
your own custom crewneck sweater, que permitia
a los consumidores jugar con estilos, fuentes,
parches, ilustraciones y otros accesorios para
personalizar prendas. Enel online, sinembargo,
varias marcas se sumaron a lo largo de 2018
a la fiebre de los bots asistentes alimentados
por inteligencia artificial. Desde Asos a El Corte
Inglés, los asistentes virtuales se han aduenado
delecommerce. Sin embargo, han empezado a
evolucionary a sofisticarse. Asos, por ejemplo,
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El responsable de disefio de Nike,
John R. Hoke Ill, ve el futuro de las
marcas como una plataforma de
didlogo més que un lugar parala
transaccidn de hienes

La personalizacion
empieza a sofisticarse
yairmasalladeuna
maquina de bordar
entiendaoun boten
ecommerce.

utilizo la inteligencia artificial para empoderar a
su asistente personal en lasrecomendaciones de
tallas basandose en las comprasy devoluciones
previas. LajaponesaUniglo, delamano de latec-
noldgica estadounidense Google, fue unadelas
firmasenintegraruno deellos paralasbusquedas
atravésdela app. Su principal aportacion es que
no se centraba en la coleccion de la marca, sino
que se abria a la busqueda de estilos en los que
inspirarse basandose en preferencias personales
y realizando propuestas.

Tambiénlacosméticay laperfumeriahanavanzado
en este ambito. LOréal, porejemplo, lanzé el ano
pasado Custom D.O.S.E., un servicio tecnolégico
que permite escanear y evaluar la piel de cada
consumidor para crear un serum a medida. Su
competidorajaponesa Shiseido desarrollo también
aprincipios de 2018 la herramienta Optune para
moviles que, en base a la inteligencia artificial,
determinaentiempo real que producto cosmético
para la cara es el mas adecuado.

A medida que la tecnologia avance, la industria
irdadoptando nuevas herramientas para darvoz
real al consumidory podercrear relaciones cada
vez mas emocionales, de compromiso, con las
marcas y fidelizar el maximo de tiempo posible
ejércitos fieles de consumidores.

Los clubesdefidelizacion se han convertido enlos
caballos de batalla de lasempresas paraavanzar
conrapidezen este nuevo entorno. E155% de los
grandes grupos de moday lujo cuentan con uno
de ellos y en su mayoria estan equipados con
puntos, invitaciones, redes sociales, descuentos
oincluso financiacion.

En septiembre de 2018 los grandes almacenes
estadounidenses Nordstrom relanzaron su pro-
grama de fidelizacion The Nordy Club, que se
divide en cuatro niveles seguin el grado de gasto
de unconsumirenun ano. Encadaunade estas
categorias se ofrece una serie de beneficios,
desde poder ser recogido en la misma puerta
hastateneracceso prioritario atalleresy eventos.
Ser miembro no tiene coste, pero através de la
gamificacion se va motivando a sus participantes
ainvolucrarse mas, aincrementar su consumo,
y airescalando categorias.

La sueca H&M llevo el aho pasado a Estados

Unidossu club de fidelizacion. Ademas de ofertas
personalizadas, programa de puntos y acceso
a eventos y servicios solo para miembros, se
incluyen también alianzas con otras empresas
para obtener descuentos.

En la era omnicanal, la complejidad para dar
alcance al consumidor ha hecho que la presencia
delafiguradel chiefclient officersea habitual en
las empresas de moda y lujo. La labor de este
directivo consiste en garantizar que la experiencia
de compraseahomogéneasea cual seael canal
o soporte mediante el que contacta con lamarca.
Estambién el responsable de definir los ejes de
accion de la empresa para crear experiencia y
que esto termine traduciéndose en ventas y en
fidelizacion de los clientes. Los chiefclient officers
estan apoyados portodos aquellos departamentos
queestén en contacto directo con el consumidoro
que recopileninformacion de él. Se tratade CRM
(client relationship management), atencioén al
cliente, call centers, fidelizacion, retail e incluso
ecommerce. El puesto de chiefclient officernacié
en la década de los 2000, cuando sdlo cuatro de
las 500 mayores empresas de Estados Unidos
tenianun cargo de estaindole. Una década mas
tarde, la cuota de companias con directores de
cliente ascendia al 10%.

En 2018, en el ambito de la moda y el lujo, el
14% de los grandes grupos contaba con ellos.
Los grandes almacenes estadounidenses Kohl’s
fueron pioneros en el sector en introducir este
cargo en 2013. Gap lo hizo en 2016. La britanica
Marks&Spencer, lafrancesaKering o laespanola
Mango fuerontres de las quelosumaronen 2018.
La primeradeellasfichd aJeremy Pee, entonces
vicepresidente de la farmacéutica canadiense
Loblaw Companies, cuyo trabajo consistia en
acompanar a la empresa en su transformacion
digital colocando al consumidor en el centro de
la estrategia. Kering aposto para este puesto por
Gregory Boutte, un ex directivo de eBay, para
pilotar el desarrollo del ecommerce, CRM y la
gestion de datos. La espanola Mango, porsu parte,
incorpord aeste cargo a Guillermo Corominas, un
directivo delacasa, que compaginaeste puesto
conlasfuncionesderelacionesinstitucionalesy
portavocia del grupo. e
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FRENTE A LAMODA LIQUIDA,
HIPERGONTEXTUALIZAGION

Actualmente, los consumidores surfean
en las olas de una moda liquida, sin
fondo niforma, cadavezmasinciertae
inestable, dondetodo fluyetanrapido,
que hace casiimposible que lasempresas
podamos seguirles el ritmo atiempo.
En esta sociedad ultraconectada, los
esfuerzos para retener y fidelizar son
cadavezmayores, pero esta cambiando
tanto, y tan deprisa, la mentalidad del
consumidor, que nos obligaarepensar
constantemente quéseralo préximoy
en qué consistird este engagementen
el futuro.

Cada vez hay mas empresas que es-
tan adaptando sus estrategias hacia la
hiperpersonalizacion a través del big
data, o aplicando técnicas deinteligencia
artificial como machine learning, donde
los diferentes sistemas pueden apren-
der de los datos, identificar patrones
y hacer predicciones con una minima
intervencién humana. Pero para poder
personalizar no solo esimprescindible
recopilardatos, sino recopilarlos datos
correctos, y ademas, saber interpretar-
los. Lapersonalizacién siempre seratan
buena como la calidad de los datos, y

paraello,esimprescindible que el diseno
de la captura y recoleccion esté muy
orientada al cliente, de tal manera que
nos permita generar confianza con él.
Hoy en dia, los consumidores estan
en constante cambio, nunca tienen el
mismo estado de 4nimo, nilos mismos
patrones de consumo, variando mucho
enfunciondelahora,eldiaoellugar.Son
cada vez mas activos y multifacéticos,
tienen personalidad multiple y sus ha-
bitos de comportamientoyanosontan
predecibles.Todo es efimero, temporal
y una sucesion de nuevos comienzos.
Poreso, yanosirvenlosviejos modelos
de segmentacion, y cada vez existe mas
demanda de servicios y soluciones a
sumedida.Ahorayano hay categorias
definidas, sinoun mercadoilimitado de
ofertas y opciones donde los clientes
bucean endistintas direcciones, impul-
sados porlatendencia del mix & match,
y esperando que las experiencias se
adapten siempre a su estado emocional,
fisico y digital.

Lo que mueve actualmente a los con-
sumidores es el conjunto de valores,
creenciasy experiencias que hanreco-

gidoalolargodesuvida,oloqueeslo
mismo: su mindstyle, que hasta hace
poco apenas teniamos en cuenta. Por
este motivo, debemos construirunana-
rrativa que apele aestamentalidady dar
respuestaasus necesidades cognitivas,
aportandovalor porencimadelosbienes
y portanto, mejorando su experiencia.
Para ello, al conocimiento del cliente a
través de los datos sociodemograficos
y de lifestyle con los que estdbamos
segmentando hasta ahora debemos
sumarle nuevos datos psicograficos
o de comportamiento, que podemos
obtenerdeformaindividual atravésde
las nuevas tecnologias mencionadas
anteriormente.

EL51%delas principales companhiasde
moday lujo del mundo ha reorientado
su estrategia para seducir a nuevos pu-
blicos, en concreto alas nuevas genera-
ciones, millennialsy Z, cuyairrupciénen
elmercado de consumo ha modificado
por completo las reglas establecidas.
Son unas generaciones cada vez mas
exigentes en términos creativos, que
viven inmersas en un proceso de neo-
maniao pasion porlonuevo, y que nos
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“Las nuevas generaciones son cada vez
mas exigentes en términos creativos
y nos desafian incansablemente para
innovar lo antes posible y a su medida™

sea asumedida.

tegias basadas en el diseno, la creativi-

transparencia, expresion, inclusién y

conellas, de tal forma que deberiamos

socios.
Asilo han entendidoy lo practican con

Alessandro Michele con Gucci, que no
soloestudiaalosjovenes consumidores

son discutir lo mismo que tratamos en

desafianincansablemente parainnovar
lo antes posibley ademas, esperan que

Esta mentalidad creativa regenerada
enlosconsumidores esta animando al
mercado a llevar a cabo nuevas estra-

dad, alianzasy colaboraciones sorpresa,

participacion, que cambian de manera
radical laformade relacionarse con las
marcas y establecer un didlogo nuevo

empezara verlos como nuestros nuevos

éxito algunosdelos nuevosgurusdela
industriadelamodacomoVirgil Abloh,
quien dice de si mismo que élnoesun
disenador, sino que “solo habla el len-
guaje que hay en la calle; o el caso de

desde la barrera, sino que ademas los
invita a formar parte del equipo para
actuar en consonancia con ellos. Asi,
lafirmadel grupo Kering cuentacon un
grupo de veinteaneros que asesora al
equipo creativo desde lasombra, y su
mismo director ejecutivo, Marco Bizarri,
declara que “las tareas de este comité

unareunion normal con directivos con

el fin de darme ideas sobre diferentes
procesos”

Hasta ahora, personalizar consistia en
elegirel colordelaszapatillas o anadir las
iniciales aunaprenda, pero incipiente-
mente se empieza a percibir el mercado
como un espacio para el diseno y ya
no sélo un espacio para el consumo.
Losclientes quieren ser participesdela
experiencia, sentirse especialesy poner
sugranito de arenaentodo el proceso,
desdelaeleccion de las materias primas,
hasta laforma de envio o el método de
pago. El mejor caso reciente es Nike
NYC House of Innovation, que combina
serviciosfisicosy funcionesdigitales para
acompanaralosconsumidores durante
todo el customer journey, y que esta
posicionada como una de las mejores
experiencias de compra hasta lafecha.
Hace anos, la personalizacion del servicio
erasolo para unos happy fewcompra-
dores de lujo, pero hoy latecnologiala
ha democratizado y ha permitido que
sea un nuevo estandartambién parael
mainstream. Actualmente, el 43% de
los gigantes del sectortiene en marcha
herramientas de personalizacion,como
es el caso de Mango, permitiendo incluir
dibujos e iniciales en polos y camisas
asus clientes; Uniglo, con su asistente
virtual UniglolQ que personaliza segin
el estado de animo de sus compradores,

olamarcaderopamasculinaEisonTriple
Threads, querealizarecomendaciones
personalizadas basadasensuselecciones
musicales en Spotify,

Sinembargo, lapersonalizacionhoyendia
nuncaestard completa nitendra sentido
sinun contextoy entendimiento de ese
mindstyle comentado anteriormente.
Como decia Coco Chanel, “lamoda no
existe soloenlosvestidos, lamodaesta
enelcielo,enlacalle, tiene que vercon
las ideas, la forma en que vivimosy lo
queestasucediendo” En consecuencia,
no sélo necesitamos unavisiéntotal de
ese ecosistema, sino también entender
cdmo se mueven y relacionan nues-
tros clientes con él. Esto nos permitira
determinar qué producto vanaquerer,
a qué precio se lo podemos vender, a
través de qué canal, en qué momento
o comotiene que sersu experienciade
compraideal.

Y ante toda esta amalgama de moti-
vaciones, cambios sociales, deseos y
preferencias, jqué marca tendra éxito
en el futuro? Aquella que sepa poner-
se del lado del consumidor, y asuma
que la hiperpersonalizacién de la que
tanto hemos hablado en los ultimos
anos, transformada por los datos y la
tecnologia, ha evolucionado en una
nuevatendencia ala que nos tenemos
que sumar:la hipercontextualizacién.e
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Atencidn curvas: EEUU
y China asustan al mundo
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Oxigeno para seguir 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%

Es la 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
en los mercados maduros.

bdeld

Es la proporciéon 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 sostenihle:
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 grafica.

0%

Es el porcentaje de operadores que

realizaron colaboracion con otras marcas.

I
I

Apocalipsis retail: 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

Esla proporcion de companias
que subid precios.

13%

Es el ratio de empresas que
incrementd su intensidad promocional.

I
|

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

4de10

Es el numero de empresas que
haimplantado la tecnologia Rfid.

13

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

I
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Iwant you: lamoda
acelera enla personalizacin

12

Son las companias que tienen
un club de fidelizacion.

14%

Es el porcentaje de empresas que
han incorporado un chief client officer.
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Logistica: nuevos huhs
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

12

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

14%

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

12

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

I

Lamoda se refugia en los
mercatlos maduros

8de10

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

T

Es el porcentaje de empresas que se
replego de algiin mercado alo
largo del ultimo ejercicio completo.

I
I

Nuevosmateriales
paraencabezar la ola eco

1ded

Esla proporcién 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

Eslarelacién de empresas del
negocio de la moda 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,
razén: innovacion

1de10

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

)

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

Il
|

‘Mix’ comercial a ritmo
e 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
\I

Deindustria 4.0
a hlockchain’
el futuro llegaa lamoda

Es larelacion de operadores del negocio
de lamoda que han dado ya sus primeros

pasos en blockchain o manifestaron
intenciones de hacerlo en 2017.

3%

Es el porcentaje de companias

que hacen referencia a laindustria 4.0
en sus memorias o que hatomado
alguna medida en esta direccion.
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La conquista
tle nuevos territorios
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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

Comprary vender
para seguir creciendo

13%

Es la proporcion 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 algin organismo internacional
en materia de sostenibilidad.

10de 100

Son las empresas que cuentan
con algunainiciativa de reciclaje.

I
I

El ‘fashtech

3de10

Son los operadores del negocio de lamoda
que hanincorporado latecnologia Rfid.

3%

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

I
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.

1y

Esla proporcion de grupos del sector
que entraron en algin 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
que tiene Burberry en Instagram.

I
|

F
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
\I

Laguerra
tle 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.







Topic1 Intemacionalizacion
¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 2018?
¢Haaumentado su presencia en China?
¢Ha apostado porAfrica?
¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japon)
;Haabiertofilial en algtin nuevo pais?
Ensu saltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢;Ha cerrado algiin mercado? 1
¢Hace referencia alaincertidumbre? 1
¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas? 1 1 1
¢Hace referencia a laguerra comercial? 1 1 1 1 1 1

-
=
=
-

Topic2 Operaciones corporativas
¢Hasalido o ha planeado salira bolsa? 1 1 1
¢Hadado entrada a socios en su capital? 1
¢Hacambiado de manos en 2018?
¢Haentrado en el capital de otraempresa? 1 1 1 1 1 1
¢Harefinanciado la deuda? 1 1 1 1 1 1
;Estaenventa? 1 1
¢Ha cancelado procesos de venta o de salida a bolsa?
¢Havendido algunamarca? 1 1

Topic3 Aprovisionamiento / Logistica
¢;Hadiversificado su aprovisionamiento? 1 1 1
¢Ha abierto un nuevo hub o fabrica? 1 1 1 1
¢Ha creado nuevos centros o instalaciones logisticas? 1 1 1 1 1 1 1 1 1
¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad? 1 1 1
;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria? 1 1 1
¢Hacomprado algun proveedor?
¢;Hainvertido en la automatizacion de sus fabricas/ha abierto fabricas automatizadas? 1 1 1 1 1 1 1 1

Topic4 Sostenibilidad
¢;Forma parte de alguin organismo internacional en materia de sostenibilidad? 1
¢Cuenta con una coleccion de moda sostenible?
¢Haelaborado alguna memoria de sostenibilidad?

Close the loop - ;han tomado alguna medida en esa direccion? /economia circular
¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
;Estéainvestigando en nuevos materiales?

¢Ha aumentado su consumo de algodén organico/BCI?

-

N e
=
-

Topic5 Tecnologia - Fashtech
;Tieneimplantada tecnologia Rfid?
;Cuenta con dispositivos conectados en sus tiendas (probadores inteligentes...)?
¢Haimplantado nuevos métodos de pago?
¢Haimplantado realidad virtual o aumentada?
¢Hacomprado alguna start up para reforzarse eninnovacion? 1
¢Halanzado una aceleradora?
¢Hace referencia alaindustria4.0?
¢;Hace referencia al blockchain? 1

Topic6 Canales de distribucion
¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes? 1 1 1 1 1 1 1
¢;Haabierto (neto) tiendas propias?
¢Ha abierto franquicias?
¢Haentrado en multimarcas online (Zalando, etc.)?
¢Haaumentado sus ventas online?
¢Ha puesto en marcha herramientas para mejorar laomnicanalidad (click&collect...?)?
;Haabierto outlets? 1 1 1
;Hatestado nuevos formatos comerciales? 1 1 1 1 1
¢Ha cambiado de socio para alguna de sus licencias?
¢Ha retomado el control de alguna de sus licencias? 1 1 1
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion? 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1

=
=
=

Topic7 Equipo directivo
Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?
¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)? 1 1
¢;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo ano? 1 1 1 1 1 1
¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el tltimo ano? 1 1 1 1 1
¢Harenovado su equipo creativo?
¢Haincorporado nuevos puestos directivos? 1 1
¢Harecurrido a otros sectores para captar talento (incluido consejo)? 1 1 1 1 1 1

e

Topic8 Cliente
¢ Tiene en marcha algin club de fidelizacion? 1 1 1 1 1 1 1 1
¢ Tiene unafigura de Chief Client Officer?
;Cuenta con un area especifica destinada a lainnovacion? 1 1 1 1 1 1 1 1 1
¢;Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion? 1 1
¢;Hacreado hubs de innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion? 1
¢Ha cambiado de logo o deidentidad grafica? 1
¢Harealizado colaboraciones con otras marcas? 1 1 1 1 1 1 1 1 1
¢Hareorientado su estrategia de cliente para abordar a nuevos publicos? 1

Topic9 Precios
¢Hasubido sus precios? 1
¢Habajado sus precios? 1 1
¢Hareducido su presencia en outlets?
¢Haincrementado laintensidad promocional? 1 1 1 1
¢Lahaamenguado? 1 1 1 1 1
¢Ha cambiado su politica de entregas o devoluciones online?

Topic 10 Reestructuracion

¢Haentrado en concurso de acreedores?
¢Harecortado significativamente su plantilla global? 1 1
¢Ha puesto en marcha un plan de reduccion de costes? 1 1 1 1 1
¢Hacerrado alguna de susfiliales? 1 1
¢Hadado marcha atréas en su proceso de venta?

¢;Harealizado cambios en su politica salarial? (bonus, recortar sueldos....)
;Lehan caido las ventas? 1 1 1 1
;Le hacaido el beneficio? 1 1 1 1 1
¢Hareducido el margen bruto? 1 1 1 1 1
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Topic1

Intemacionalizacion

¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 2018?
¢Haaumentado su presencia en China?

¢Ha apostado porAfrica?

¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japon)
;Haabiertofilial en algtin nuevo pais?

Ensu saltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢;Ha cerrado algiin mercado?

¢Hace referencia alaincertidumbre?

¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?
¢Hace referencia a laguerra comercial?

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Hadado entrada a socios en su capital?
¢Hacambiado de manos en 2018?

¢Haentrado en el capital de otraempresa?
¢Harefinanciado la deuda?

;Estaenventa?

¢Ha cancelado procesos de venta o de salida a bolsa?
¢Havendido algunamarca?

Topic3

Aprovisionamiento / Logistica

¢;Hadiversificado su aprovisionamiento?

¢Haabierto un nuevo hub o fabrica?

¢Hacreado nuevos centros o instalaciones logisticas?

¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad?

;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?

¢Hacomprado algun proveedor?

¢;Hainvertido en la automatizacion de sus fabricas/ha abierto fabricas automatizadas?

Topic4

Sostenibilidad

¢;Forma parte de alguin organismo internacional en materia de sostenibilidad?
¢Cuenta con una coleccion de moda sostenible?

¢Haelaborado alguna memoria de sostenibilidad?

Close the loop - ;han tomado alguna medida en esa direccion? /economia circular
¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
;Estéainvestigando en nuevos materiales?

¢Ha aumentado su consumo de algodén organico/BCI?

Topic5

Tecnologia - Fashtech

;Tieneimplantada tecnologia Rfid?

;Cuenta con dispositivos conectados en sus tiendas (probadores inteligentes...)?
¢Haimplantado nuevos métodos de pago?

¢Haimplantado realidad virtual o aumentada?

¢Hacomprado alguna start up para reforzarse eninnovacion?

¢Halanzado una aceleradora?

¢Hace referencia alaindustria4.0?

¢;Hace referencia al blockchain?

Topic6

Canales de distribucion

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢;Haabierto (neto) tiendas propias?

¢Ha abierto franquicias?

¢Haentrado en multimarcas online (Zalando, etc.)?
¢Haaumentado sus ventas online?

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

;Hatestado nuevos formatos comerciales?

¢Ha cambiado de socio para alguna de sus licencias?
¢Ha retomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion?

Topic7

Equipo directivo

Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?
¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?

¢;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo ano?

¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el tltimo ano?
¢Harenovado su equipo creativo?

¢Haincorporado nuevos puestos directivos?

¢Harecurrido a otros sectores para captar talento (incluido consejo)?

Topic8

Cliente

¢ Tiene en marcha algin club de fidelizacion?

¢ Tiene unafigura de Chief Client Officer?

;Cuenta con un area especifica destinada a lainnovacion?

¢;Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion?
¢;Hacreado hubs de innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?

¢Ha cambiado de logo o deidentidad grafica?

¢Harealizado colaboraciones con otras marcas?

¢Hareorientado su estrategia de cliente para abordar a nuevos publicos?

— e

Topic9

Precios

¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Hareducido su presencia en outlets?

¢Haincrementado laintensidad promocional?
¢Lahaamenguado?

¢Ha cambiado su politica de entregas o devoluciones online?

Topic 10

Reestructuracion

¢Haentrado en concurso de acreedores?

¢Harecortado significativamente su plantilla global?

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

¢Hacerrado alguna de susfiliales?

¢Hadado marcha atréas en su proceso de venta?

¢;Harealizado cambios en su politica salarial? (bonus, recortar sueldos....)
;Lehan caido las ventas?

;Le hacaido el beneficio?

¢Hareducido el margen bruto?
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Topic1

Intemacionalizacion

¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 2018?
¢Haaumentado su presencia en China?

¢Ha apostado porAfrica?

¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japon)
;Haabiertofilial en algtin nuevo pais?

Ensu saltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢;Ha cerrado algiin mercado?

¢Hace referencia alaincertidumbre?

¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?
¢Hace referencia a laguerra comercial?

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Hadado entrada a socios en su capital?
¢Hacambiado de manos en 2018?

¢Haentrado en el capital de otraempresa?
¢Harefinanciado la deuda?

;Estaenventa?

¢Ha cancelado procesos de venta o de salida a bolsa?
¢Havendido algunamarca?

Topic3

Aprovisionamiento / Logistica

¢;Hadiversificado su aprovisionamiento?

¢Haabierto un nuevo hub o fabrica?

¢Hacreado nuevos centros o instalaciones logisticas?

¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad?

;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?

¢Hacomprado algun proveedor?

¢;Hainvertido en la automatizacion de sus fabricas/ha abierto fabricas automatizadas?

Topic4

Sostenibilidad

¢;Forma parte de alguin organismo internacional en materia de sostenibilidad?
¢Cuenta con una coleccion de moda sostenible?

¢Haelaborado alguna memoria de sostenibilidad?

Close the loop - ;han tomado alguna medida en esa direccion? /economia circular
¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
;Estéainvestigando en nuevos materiales?

¢Ha aumentado su consumo de algodén organico/BCI?

Topic5

Tecnologia - Fashtech

;Tieneimplantada tecnologia Rfid?

;Cuenta con dispositivos conectados en sus tiendas (probadores inteligentes...)?
¢Haimplantado nuevos métodos de pago?

¢Haimplantado realidad virtual o aumentada?

¢Hacomprado alguna start up para reforzarse eninnovacion?

¢Halanzado una aceleradora?

¢Hace referencia alaindustria4.0?

¢;Hace referencia al blockchain?

Topic6

Canales de distribucion

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢;Haabierto (neto) tiendas propias?

¢Ha abierto franquicias?

¢Haentrado en multimarcas online (Zalando, etc.)?
¢Haaumentado sus ventas online?

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

;Hatestado nuevos formatos comerciales?

¢Ha cambiado de socio para alguna de sus licencias?
¢Ha retomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion?

Topic7

Equipo directivo

Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?
¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?

¢;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo ano?

¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el tltimo ano?
¢Harenovado su equipo creativo?

¢Haincorporado nuevos puestos directivos?

¢Harecurrido a otros sectores para captar talento (incluido consejo)?

Topic8

Cliente

¢ Tiene en marcha algin club de fidelizacion?

¢ Tiene unafigura de Chief Client Officer?

;Cuenta con un area especifica destinada a lainnovacion?

¢;Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion?
¢;Hacreado hubs de innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?

¢Ha cambiado de logo o deidentidad grafica?

¢Harealizado colaboraciones con otras marcas?

¢Hareorientado su estrategia de cliente para abordar a nuevos publicos?

Topic9

Precios

¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Hareducido su presencia en outlets?

¢Haincrementado laintensidad promocional?
¢Lahaamenguado?

¢Ha cambiado su politica de entregas o devoluciones online?

Topic 10

Reestructuracion

¢Haentrado en concurso de acreedores?

¢Harecortado significativamente su plantilla global?

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

¢Hacerrado alguna de susfiliales?

¢Hadado marcha atréas en su proceso de venta?

¢;Harealizado cambios en su politica salarial? (bonus, recortar sueldos....)
;Lehan caido las ventas?

;Le hacaido el beneficio?

¢Hareducido el margen bruto?
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Topic1

Intemacionalizacion

¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 2018?
¢Haaumentado su presencia en China?

¢Ha apostado porAfrica?

¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japon)
;Haabiertofilial en algtin nuevo pais?

Ensu saltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢;Ha cerrado algiin mercado?

¢Hace referencia alaincertidumbre?

¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?
¢Hace referencia a laguerra comercial?

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Hadado entrada a socios en su capital?
¢Hacambiado de manos en 2018?

¢Haentrado en el capital de otraempresa?
¢Harefinanciado la deuda?

;Estaenventa?

¢Ha cancelado procesos de venta o de salida a bolsa?
¢Havendido algunamarca?

Topic3

Aprovisionamiento / Logistica

¢;Hadiversificado su aprovisionamiento?

¢Haabierto un nuevo hub o fabrica?

¢Hacreado nuevos centros o instalaciones logisticas?

¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad?

;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?

¢Hacomprado algun proveedor?

¢;Hainvertido en la automatizacion de sus fabricas/ha abierto fabricas automatizadas?

Topic4

Sostenibilidad

¢;Forma parte de alguin organismo internacional en materia de sostenibilidad?
¢Cuenta con una coleccion de moda sostenible?

¢Haelaborado alguna memoria de sostenibilidad?

Close the loop - ;han tomado alguna medida en esa direccion? /economia circular
¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
;Estéainvestigando en nuevos materiales?

¢Ha aumentado su consumo de algodén organico/BCI?

Topic5

Tecnologia - Fashtech

;Tieneimplantada tecnologia Rfid?

;Cuenta con dispositivos conectados en sus tiendas (probadores inteligentes...)?
¢Haimplantado nuevos métodos de pago?

¢Haimplantado realidad virtual o aumentada?

¢Hacomprado alguna start up para reforzarse eninnovacion?

¢Halanzado una aceleradora?

¢Hace referencia alaindustria4.0?

¢;Hace referencia al blockchain?

Topic6

Canales de distribucion

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢;Haabierto (neto) tiendas propias?

¢Ha abierto franquicias?

¢Haentrado en multimarcas online (Zalando, etc.)?
¢Haaumentado sus ventas online?

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

;Hatestado nuevos formatos comerciales?

¢Ha cambiado de socio para alguna de sus licencias?
¢Ha retomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion?

B

R

Topic7

Equipo directivo

Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?
¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?

¢;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo ano?

¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el tltimo ano?
¢Harenovado su equipo creativo?

¢Haincorporado nuevos puestos directivos?

¢Harecurrido a otros sectores para captar talento (incluido consejo)?

Topic8

Cliente

¢ Tiene en marcha algin club de fidelizacion?

¢ Tiene unafigura de Chief Client Officer?

;Cuenta con un area especifica destinada a lainnovacion?

¢;Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion?
¢;Hacreado hubs de innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?

¢Ha cambiado de logo o deidentidad grafica?

¢Harealizado colaboraciones con otras marcas?

¢Hareorientado su estrategia de cliente para abordar a nuevos publicos?

Topic9

Precios

¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Hareducido su presencia en outlets?

¢Haincrementado laintensidad promocional?
¢Lahaamenguado?

¢Ha cambiado su politica de entregas o devoluciones online?

Topic 10

Reestructuracion

¢Haentrado en concurso de acreedores?

¢Harecortado significativamente su plantilla global?

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

¢Hacerrado alguna de susfiliales?

¢Hadado marcha atréas en su proceso de venta?

¢;Harealizado cambios en su politica salarial? (bonus, recortar sueldos....)
;Lehan caido las ventas?

;Le hacaido el beneficio?

¢Hareducido el margen bruto?
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Topic1

Intemacionalizacion

¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 2018?
¢Haaumentado su presencia en China?

¢Ha apostado porAfrica?

¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japon)
;Haabiertofilial en algtin nuevo pais?

Ensu saltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢;Ha cerrado algiin mercado?

¢Hace referencia alaincertidumbre?

¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?
¢Hace referencia a laguerra comercial?

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Hadado entrada a socios en su capital?
¢Hacambiado de manos en 2018?

¢Haentrado en el capital de otraempresa?
¢Harefinanciado la deuda?

;Estaenventa?

¢Ha cancelado procesos de venta o de salida a bolsa?
¢Havendido algunamarca?

Topic3

Aprovisionamiento / Logistica

¢;Hadiversificado su aprovisionamiento?

¢Haabierto un nuevo hub o fabrica?

¢Hacreado nuevos centros o instalaciones logisticas?

¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad?

;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?

¢Hacomprado algun proveedor?

¢;Hainvertido en la automatizacion de sus fabricas/ha abierto fabricas automatizadas?

Topic4

Sostenibilidad

¢;Forma parte de alguin organismo internacional en materia de sostenibilidad?
¢Cuenta con una coleccion de moda sostenible?

¢Haelaborado alguna memoria de sostenibilidad?

Close the loop - ;han tomado alguna medida en esa direccion? /economia circular
¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
;Estéainvestigando en nuevos materiales?

¢Ha aumentado su consumo de algodén organico/BCI?

Topic5

Tecnologia - Fashtech

;Tieneimplantada tecnologia Rfid?

;Cuenta con dispositivos conectados en sus tiendas (probadores inteligentes...)?
¢Haimplantado nuevos métodos de pago?

¢Haimplantado realidad virtual o aumentada?

¢Hacomprado alguna start up para reforzarse eninnovacion?

¢Halanzado una aceleradora?

¢Hace referencia alaindustria4.0?

¢;Hace referencia al blockchain?

Topic6

Canales de distribucion

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢;Haabierto (neto) tiendas propias?

¢Ha abierto franquicias?

¢Haentrado en multimarcas online (Zalando, etc.)?
¢Haaumentado sus ventas online?

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

;Hatestado nuevos formatos comerciales?

¢Ha cambiado de socio para alguna de sus licencias?
¢Ha retomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion?

Topic7

Equipo directivo

Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?
¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?

¢;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo ano?

¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el tltimo ano?
¢Harenovado su equipo creativo?

¢Haincorporado nuevos puestos directivos?

¢Harecurrido a otros sectores para captar talento (incluido consejo)?

Topic8

Cliente

¢ Tiene en marcha algin club de fidelizacion?

¢ Tiene unafigura de Chief Client Officer?

;Cuenta con un area especifica destinada a lainnovacion?

¢;Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion?
¢;Hacreado hubs de innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?

¢Ha cambiado de logo o deidentidad grafica?

¢Harealizado colaboraciones con otras marcas?

¢Hareorientado su estrategia de cliente para abordar a nuevos publicos?

Topic9

Precios

¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Hareducido su presencia en outlets?

¢Haincrementado laintensidad promocional?
¢Lahaamenguado?

¢Ha cambiado su politica de entregas o devoluciones online?

Topic 10

Reestructuracion

¢Haentrado en concurso de acreedores?

¢Harecortado significativamente su plantilla global?

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

¢Hacerrado alguna de susfiliales?

¢Hadado marcha atréas en su proceso de venta?

¢;Harealizado cambios en su politica salarial? (bonus, recortar sueldos....)
;Lehan caido las ventas?

;Le hacaido el beneficio?

¢Hareducido el margen bruto?
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Topic1

Intemacionalizacion

¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 2018?
¢Haaumentado su presencia en China?

¢Ha apostado porAfrica?

¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japon)
;Haabiertofilial en algtin nuevo pais?

Ensu saltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢;Ha cerrado algiin mercado?

¢Hace referencia alaincertidumbre?

¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?
¢Hace referencia a laguerra comercial?

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Hadado entrada a socios en su capital?
¢Hacambiado de manos en 2018?

¢Haentrado en el capital de otraempresa?
¢Harefinanciado la deuda?

;Estaenventa?

¢Ha cancelado procesos de venta o de salida a bolsa?
¢Havendido algunamarca?

Topic3

Aprovisionamiento / Logistica

¢;Hadiversificado su aprovisionamiento?

¢Haabierto un nuevo hub o fabrica?

¢Hacreado nuevos centros o instalaciones logisticas?

¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad?

;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?

¢Hacomprado algun proveedor?

¢;Hainvertido en la automatizacion de sus fabricas/ha abierto fabricas automatizadas?

Topic4

Sostenibilidad

¢;Forma parte de alguin organismo internacional en materia de sostenibilidad?
¢Cuenta con una coleccion de moda sostenible?

¢Haelaborado alguna memoria de sostenibilidad?

Close the loop - ;han tomado alguna medida en esa direccion? /economia circular
¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
;Estéainvestigando en nuevos materiales?

¢Ha aumentado su consumo de algodén organico/BCI?

Topic5

Tecnologia - Fashtech

;Tieneimplantada tecnologia Rfid?

;Cuenta con dispositivos conectados en sus tiendas (probadores inteligentes...)?
¢Haimplantado nuevos métodos de pago?

¢Haimplantado realidad virtual o aumentada?

¢Hacomprado alguna start up para reforzarse eninnovacion?

¢Halanzado una aceleradora?

¢Hace referencia alaindustria4.0?

¢;Hace referencia al blockchain?

Topic6

Canales de distribucion

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢;Haabierto (neto) tiendas propias?

¢Ha abierto franquicias?

¢Haentrado en multimarcas online (Zalando, etc.)?
¢Haaumentado sus ventas online?

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

;Hatestado nuevos formatos comerciales?

¢Ha cambiado de socio para alguna de sus licencias?
¢Ha retomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion?

Topic7

Equipo directivo

Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?
¢Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?

¢;Hareorganizado su equipo directivo en el tiltimo ano?

¢Hallevado a cabo fichajes de ejecutivos de lacompetencia en el tltimo ano?
¢Harenovado su equipo creativo?

¢Haincorporado nuevos puestos directivos?

¢Harecurrido a otros sectores para captar talento (incluido consejo)?

Topic8

Cliente

¢ Tiene en marcha algin club de fidelizacion?

¢ Tiene unafigura de Chief Client Officer?

;Cuenta con un area especifica destinada a lainnovacion?

¢;Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion?
¢;Hacreado hubs de innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?

¢Ha cambiado de logo o deidentidad grafica?

¢Harealizado colaboraciones con otras marcas?

¢Hareorientado su estrategia de cliente para abordar a nuevos publicos?

Topic9

Precios

¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Hareducido su presencia en outlets?

¢Haincrementado laintensidad promocional?
¢Lahaamenguado?

¢Ha cambiado su politica de entregas o devoluciones online?

Topic 10

Reestructuracion

¢Haentrado en concurso de acreedores?

¢Harecortado significativamente su plantilla global?

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

¢Hacerrado alguna de susfiliales?

¢Hadado marcha atréas en su proceso de venta?

¢;Harealizado cambios en su politica salarial? (bonus, recortar sueldos....)
;Lehan caido las ventas?

;Le hacaido el beneficio?

¢Hareducido el margen bruto?
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