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ANTIGIPARSE EN

TIEMPOS DE GAMBIO

Entiempos de cambio paralaindustriadelamoda,
las companias nos esforzamos por ser cada vez
mas agiles, flexibles, capaces de anticipar el futuro.
La incertidumbre marca ahora el compas de un
sector que sigue transformandose y obliga a las
companias de laindustriade lamoda a adaptarse
anuevos tiempos y maneras de consumir.

Ante un contexto altamente desafiante, lasempre-
sas seven obligadas areplantear sus estructuras,
su logistica e incluso los atributos de sus marcas
paradarrespuesta alas exigencias del mercado.
Yason varioslos movimientos que marcan hoy la
industriay que se suman alastecnologias disrup-
tivasylaoladelecommerce. Nuevas estrategias
de expansidn geografica, caras nuevas al frente de
los negocios, nuevos materiales o maneras mas

agiles e innovadoras de trabajar son algunas de
las apuestas del sector.

Ademas, larelacion entre empresay consumidor
sigue siendo otro de losgrandes retos a abordar.
Los nuevos consumidores, cada vez mas conec-
tadosy sensibilizados, son quienes establecen
los patrones a los cuales las companias deben
adaptarse. Los consumidores van ganando
poder de decision en un momento en el que
la tarta de la moda, en cambio, se hace mas
pequena y menos rentable y hay que seguir
sorprendiéndoles, atrayéndolesy conectando
conellos.

Ahora mas que nunca, las companhias necesitan
reflexionar sobre las claves de futuro para poder
actuar con agilidad, inmediatezy acierto. ®
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En el Sudeste Asiatico, los andamios se constru-
yen de bambu. Requiere unatécnica compleja, al
alcance de s6lo unos cuantos profesionales, pero
este material, flexible pero resistente, es el mas
adecuado para soportar los tifones que azotan
confrecuencia algunos paises del continente. Los
titanes de la distribucion de moda se enfrentan
ahoraasu propiotifén, y sélo los que cuenten con
estructurasfuertes, pero sepan adaptarse rapida-
mente, lograran sobrevivir esta nueva etapa en
la que lo Unico seguro es que no ya no sirven los
planes a largo plazo.

El sector tiene que abordar una doble transfor-
macion: por un lado, los primeros sintomas de la
desaceleracion del consumoylaamenazade que
unanuevarecesionglobal puedaestaralavueltade
laesquina. Porotro, su propiarevolucion, marcada
por la digitalizacion, la rapidez, la sostenibilidad y
los cambios en los habitos de consumo. Un nuevo
contexto en el que, ademas, los gigantes de lamoda

deben aprender a competir por una tarta que se
encogey que, todo apunta, serd menos rentable.
En 2017 los principales operadores del sector han
comenzado a adaptar (amenudo a contrarreloj) sus
estructuras a este nuevo escenario. Menostiendasy
diferentes formatos comerciales; nuevos materiales
para depender menos del algodén y el poliéster;
industria 4.0 y nuevas estructuras logisticas para
responder rapido a las demandas de los nuevos
consumidores; nuevos perfiles directivos para
gestionarlaintegracién omnicanal,y operaciones
corporativas para ganartamano y competitividad.
Nadie sabe con certeza cuantotardaraenllegarla
préximacrisis, igual que nadie se aventura a decir
como sera la tienda del futuro. Lo importante es,
comodice siempre Christine Lagarde, lapresidenta
del Fondo Monetario Internacional (FMI), arreglar
eltejado atiempo, y que la préxima etapa, incierta
todavia, llegue con las estructuras mas sélidas y
adaptadas para el cambio constante. ®
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EL ULTIMO ANO DE OPTIMISMO
ENLAECONOMIA GLOBAL

Trump el Brexit tuvieron
menos impacto del
esperado, el PIB creciy el
comercio batio récords

“Por mas agradable que sea sentarse a disfrutar
del calor de la recuperacion... el momento de
reparar el tejado es cuando brilla el sol”Con estas
palabras se dirigid el presidente John F Kennedy
al Congreso de Estados Unidos en 1962, aproxi-
madamente un ano después de que el pais dejara
atras unarecesion. Kennedy hacia unllamamiento
a aprovechar los ciclos expansivos para encarar
los problemas estructurales de la economiay a
no confiarse cuando todo va bien.

Peroenlacita, unade lasfavoritas dela presidenta
del Fondo Monetario Internacional (FMI), Christine
Lagarde, subyace también otra advertencia: el sol
no brillara para siempre.En 2017, losindicadores
macroecondmicos eran todavia boyantes y las
previsiones mejoraban en cada revision. Fue el
ultimo ano de optimismo en laeconomia global,
antes de que ladesaceleracién llamara de nuevo
a la puerta en 2018. El tiempo para arreglar el
tejado se acaba.

ElProducto Interior Bruto (PIB) mundial crecié un
3,7%en 2017, porencimadel 3,2% del ano anterior,
y elcomercio global recuperd impulso conunalza
del 4,7%, frente al 1,8% del ano anterior, segun
datos de la Organizacion Mundial del Comercio
(OMC). Elintercambio de mercancias crecid asia
sumayorritmo desde 2011y volvio aconvertirse
en motor de laeconomia global.

Si 2016 estuvo marcado por laincertidumbrey el
miedo a que cisnes negros como la eleccion de
DonaldTrump y el Brexit provocaran un crash,
2017 fue un ano detranquilidad. Las amenazas no
se cumplierony los mercados marcaron nuevos
récords pese a los sobresaltos.
Lacoyunturaerabuena, perotanto el FMIcomo la
OMC subrayaban ensusinformes que el mundo se
enfrentaariegos que podrian poneren peligro este
ciclo alcista. Ambos organismos hacen hincapié
enque larecesion hadejado heridas quetodavia
no estan curadas, y el FMl alude aamenazas como
elriesgo de unaescaladaenlaguerracomercial,
los niveles “sin precedentes” de deuda publicay
privada, lavolatilidad de los mercados financieros
y lafragilidad geopolitica.

A mas largo plazo, prosigue el organismo, “el
impulso de la economia mundial esta bajo la
presion de un lento deterioro y debilitamiento de
laconfianzaenlasinstituciones;ylaconfianzaes,
naturalmente, la savia de cualquier economia”

ESCALADA DE LA GUERRA COMERCIAL

Una de las consecuencias de esa pérdida de con-
fianza en la economia mundial es la percepcion
de que las recompensas de la globalizacion no se
distribuyen equitativamente. Partidos y politicos
han capitalizado este sentimiento, con discursos
populistasy medidas proteccionistas. Alacabeza
deestatendenciase encuentraDonaldTrump, que
hizo del proteccionismo uno de sus caballos de
batalla en su carrera a la Casa Blanca. El magnate
neoyorkino juré su cargo el 20 de enero de 2017,
conlos mercadosy parte de la poblacidntemerosa
por el impacto de las medidas mas radicales que
habia propuesto durante lacampana, como retirar
el pais de organismos internacionales o construir
un muro con México.

Pero quizas la promesa que con mas empeno se
ha esforzado encumplirTrump es el cambio enlas
relaciones comerciales con sus principales socios
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internacionales. El republicano considera que China
y México se “aprovechan” de Estados Unidos, y
que acuerdos como elTratado de Libre Comercio
de América del Norte (Tlcan) son ruinosos parael
pais norteamericano.

Trump encontré un buenrival al otro lado del Pacifico,
en China, desde donde Xi Jinping ha respondido
sistematicamente acadaamenaza. Elresultado ha
sido unaescaladadereprochesy subidas detasas
arancelarias, culminando en 2018 en una guerra
comercial de facto.

El pistoletazo de salida al conflicto se remonta a
abril de 2017, cuandoTrump inst6 al Departamen-
to de Comercio del pais a que investigara si las
importaciones de acero procedentes de China
y otros paises representaban una amenaza a la
seguridad nacional, y se materializd en marzo de
2018, cuando se implementaron los aranceles al
acero y al aluminio, con la exencién de la Union
Europea, Canaday México.

En paralelo, Trump comenzé también a renego-
ciar el Tlcan que mantiene con sus dos vecinos
norteamericanos y al que llegd a calificar de “el
peoracuerdo de la historia”Finalmente, en 2018 se
firmd un nuevo pacto bajo el nombre de Acuerdo
Estados Unidos-México-Canada (Aeumc, por sus
siglas en espanol). Paralos economistas, la princi-
pal medida deTrump fue, sinembargo, lareforma
fiscal, lamayoren Estados Unidos entreinta anos.
El Gobierno relajo las obligaciones impositivas
para particulares y empresas con el objetivo de
estimular la inversion e impulsar el crecimiento
econdmico, aunque acosta de engrosar ladeuda.

FRENOA LOS ESTIMULOSA LA ECONOMIA
Conlarecuperacion de laeconomiaaescalaglobal,

los bancos centrales comenzaron a revertir las
politicas monetarias expansionistas de los Ultimos
anos. El primero en dar el paso fue la Reserva Fe-
deral de Estados Unidos, que comenzo a subirlos
tipos deinterésyaen 2015, cuando elevo el precio
del dinero por primera vez en diez anos.

En 2016 y 2017, el banco central estadounidense
continud con una politica restrictiva, apoyandose
en lafortaleza del mercado laboral, conunatasade
desempleo de apenasel4,1%,lamenorendiecisiete
anos, y el crecimiento econémico del pais. En 2017,
también siguio sus pasos el Banco de Inglaterra,
subiendo los tipos por primera vez en diez anos.
Mientras el dinero corriente se encarecia, una
nuevadivisaaparecid en escenacomo un huracan:
las criptomonedas. El bitcoin dispard su valor un
2.000% alolargode 2017, 1o que llevé agobiernos
como el chino a comenzar a implantar medidas
pararegularlas nuevas monedas digitales.

CHINAABRE NUEVA ETAPAY

RECUPERA MUSCULO

Lasbuenas noticias en materiaeconomicallegaron
también a China, la segunda potencia mundial.
En 2017, el PIB del gigante asiatico crecio un 6,9%,
revertiendo asi latendencia de desaceleracidon en
la que se habia instalado desde 2010. La tasa, dos
décimas superior a la del ano anterior, se situ6
incluso porencima del objetivo oficial, del 6,5%, y
estuvo motivada notablemente por el renovado
impulso de las exportaciones. China se encuentra
inmersaenun cambio de modelo, con el objetivo,
entre otros, de serreconocidacomo unaeconomia
de mercado.

En el decimonoveno congreso del Partido Comu-

Después del traspié de
2016, el comercio ha
vuelto aconvertirse
enelmotordela
economia global, tras
batiren 2017 récords
de crecimiento.
Sinembargo, las
previsiones para

los préximos anos
pasan por que tanto el
comercio como el PIB
mundial desaceleren.
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PREVISION DE CRECIMIENTO EN LAS ECONOMIAS EMERGENTES
En porcentaje. A tipos de cambio constantes
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nista, XiJinping, presidente del pais, explico que los
pilares sobre los que se sustentara la construccién
de esta nueva etapasonfrenarla sobrecapacidad
industrial, ladesigualdad social, lacontaminacién
ylacorrupcion. Xihizo hincapié en el inicio de una
nueva etapa para construir un “pais socialista
moderno’, gobernado con firmeza pero abierto
al mundo.

LOS MERCADOSTOCAN

NUEVOS MAXIMOS

Los mercados de valores volvieron a ser otros
grandes protagonistas de 2017. Alimentados por
la reforma fiscal de Donald Trump, el S&P 500, el
principal indice de la bolsa estadounidense, inicio un
rallyque culminé con un nuevo maximo historico.
Elselectivo cerré cada mes del ano al alza, registrando
sumejorrachadesde 1988, y durante el ejercicio se
revalorizé un 20%. Ademas, la volatilidad estuvo
por debajo del 10% durante mas de 200 dias, un
récord de cincuenta anos.

El titular “Wall Street bate un nuevo récord” se re-
pitid sesenta veces durante 2017, anotando nuevos
maximos una media de cinco veces al mes. Ademas,
segun datos de Deutsche Bank, el indice certificd el
13de diciembre sumayor racha alcistacontinuada
delahistoria, entendidacomo el periodo de sesio-
nes consecutivas sin una correccion superior al
5%.Hastaahora, el récord se habia marcado entre
diciembre de 1994 y mayo de 1996.

También han seguido una senda similar el Dow
Jones deindustriales, que se revalorizd un 25,6%
enelanoyque hamarcado confrecuencia nuevos
maximos, y el Nasdaq tecnoldgico, que subi6 un
29% desde enero y tocé cotas que no habia alcan-

zado siquiera durante la burbuja de las puntocom.

LATINOAMERICA DESAFIA ELCONTEXTO

Y EMPRENDE LA RECUPERACION
Latinoamérica se enfrent6 a 2017 todavia con la
resaca de un ano complicado, con una caida del
PIB agregado del 0,8%, lastrado porVenezuela y
Brasil. A eso se sumaba, ademas, un contexto en
gran medida negativo paralaregion. Porunlado, los
paises latinoamericanos se enfrentaban ala hostil
posturainternacional de laAdministracionTrump,
especialmente con México, aunque nada llegd a
concretarse. Porotro, el menor crecimiento de las
economias emergentesy el cambio de modelo de
Chinaredujolademandade materias primas, clave
en la economia de las principales potencias de la
region. Ademas, la normalizacién de la politica
monetaria de Estados Unidos presion6 el dolar al
alza, devaluando las monedas latinoamericanas.
Pese aeste entorno, laeconomiadelaregionlogro
emprenderlasendadelarecuperaciéonen2017,con
uncrecimiento del PIB del 1,3%. Excluyendo aVene-
zuela,inmersaen una profundacrisis, laeconomia
latinoamericana se expandio un 2,5% en 2017 El
avance estuvo motivado por la recuperacién de
dos mercadosclave enlaregién,Argentinay Brasil,
quedejaron atras los valores negativos paraanotar
crecimientos del 2,8%Yy del 1,1%, respectivamente.
México, por su parte, mantuvo un crecimiento
robusto, con un alzadel 2,9%, aunque sus previsio-
nes estuvieron perjudicadas porlaincertidumbre
respecto a la renegociaciéon delTlcan. Ademas, la
economia se vio lastrada a principios de ano por
el encarecimiento de los bienes de consumo y el
denominado gasolinazo: el aumento del precio de
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La guerra comercial
es una de las mayores
amenazas para la eco-
nomia global, segun
subrayanel FMly la
OMC en sus informes
anuales.

la gasolina decretado por el Gobierno de Enrique
Pena Nieto. Por otro lado, la subida del precio del
petroleo contribuyd ala recuperacion de Colombia
y Ecuador, que anotaron crecimientos del 3%y del
2,2%, respectivamente.

LAS URNAS DAN UN RESPIROA EUROPA

Elejercicio 2017 estuvo marcado en porlasjornadas
electorales. Alemania, Francia, Reino Unido, Holan-
da,Austria, Noruega elslandia eligieronen2016 un

nuevo presidente en comicios marcados mas que
nunca porlaamenazade los partidos populistasy,
en algunos casos, de extrema derecha. La mayor
amenazaresidiaen lacita electoral de Francia, uno
de los paises fundacionales de la Union Europea
y lasegunda mayor potencia de lazona euro, que
comenzo el ano viendo como la antieuropeista
Marine Le Pen escalabasin freno enlas encuestas.
La hijadel fundador del Frente Nacional llevo asu
partido de una posicion minoritaria a convertirlo
enun firme candidato al Eliseo. Europacontuvoel
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Aunque las principales magnitudes
econdmicas fueron positivas, algunos
indicadores como la curva de rendimiento
del hono estadounidense dieron la primera
alarma de una posible desaceleracion

aliento ante la posibilidad de que llegara al corazén
de Europa una politica cuyo programa pasaba por
reivindicarlaunidad nacional, limitar lainmigracion,
plantearunaconsultasobre la pertenenciade Francia
enlaUnionEuropeae,incluso, abandonarel euro.
Finalmente, el socioliberal Emmanuel Macron se
impuso en la segunda vuelta con el 66,1% de los
votos, ahuyentando el temor al Frexity colocando-
se, junto a Angela Merkel, al frente de una nueva
etapa en la Unidn. Pero faltaban nuevos baches
porsuperar, entre ellos las elecciones de lamayor
potenciadel mercado comunitario. En septiembre,
Angela Merkel se asegurd un cuarto mandato en
Alemania aunque con un escenario de mayor
dificultad para la gobernabilidad del pais. Por su
parte, los socialdemaocratas sufrieron una derrota
historica, con su peor resultado desde 1949.

Pero lo que definio la cita electoral fue la entrada
deun partido de extremaderechaen el parlamento
aleman por primeravez desde laSegunda Guerra
Mundial. Alternativa por Alemania, con un dis-
curso xendéfobo y contrario al euro, capitalizo el
descontento popular con las politicas de Merkel
conlosrefugiadosy obtuvoun 12,6% de los votos,
situdndose como el tercer partido mas votado.
Otra potencia de la Unidn, Reino Unido, también
acudio a las urnas, en las queTheresa May se ju-
gaba el apoyo a su estrategia de Brexit pactado.
Finalmente, los conservadores perdieron la ma-
yoriaabsolutaen el parlamento, mientras que los
laboristas ganaron casi diez puntos. Finalmente,
la Comision Europea y Reino Unido comenzaron
aabordarafinales de ano lasalidade Reino Unido
del bloque comunitario, que previsiblemente sera
mucho mas blanda de lo anunciado inicialmente
y se concretara el 29 de marzo de 2019.

QATAR, AISLADO POR SUSVECINOS

El5dejuniode 2017, unadecision inéditaimpacto
en la Peninsula Arabiga. Arabia Saudi, Emiratos
Arabes Unidos, Bahréin, Egipto yYemen rompie-
ron relaciones con Qatar por su presunto “apoyo
a varios grupos terroristas y sectarios que tienen
como objetivo desestabilizarlaregion” Alaruptura
diplomatica se sumé un duro bloqueo terrestre,

maritimo y aéreo que aislé en el Golfo al estado
mas rico del mundo por PIB per capita. Los cuatro
paises arabes emitieron unallista de trece exigencias
aDoha, queincluia, entre otras, lainterrupcién de
vinculos con “organizaciones terroristas’ el aleja-
miento de Irdn y el cierre del grupo mediatico Al
Jazeera. Unano después, el Gobierno de Dohano
ha cedido ni un apice en su posturay se enfrenta
a una nueva amenaza: el Gobierno saudi estaria
contemplando construir una especie de canal de
Suezalrededor del pequeno emirato paraeliminar
su frontera comun y convertirlo técnicamente en
unaisla.

(PRIMEROS SINTOMAS

DE CAMBIO DE CICLO?

Pese a que las principales magnitudes macroeco-
noémicas eran, por lo general, positivas en 2017,
algunos indicadores comenzaron hacer saltar
alarmas, aunque todavia timidas, en los merca-
dos internacionales. El mas citado es la curva de
rendimiento del bono estadounidense, utilizado
por los economistas como un andalogo de los
mercados globales. En 2017, esta curvacomenzd
aaplanarse, lo que significaque labrechaentreel
rendimiento delbono adosanosyeldediezanos
se haestrechado. Este proceso sueleirasociadoa
un cambio en las expectativas de losinversores,y
se ha producido antes de cada unade las Gltimas
siete recesiones.Con todo, los expertos insisten
enque no es sintomasuficiente paraesperaruna
crisisinminente.

EL ’APOCALIPSIS RETAIL SACUDE

LOS CIMIENTOS DE LA MODA

En un contexto de bonanza econdmica, con el paro
a la baja y una solida economia en los mercados
maduros, el retail vive sin embargo una de las
peores crisis de su historia. En 2016, el sector lo
achaco a la incertidumbre global y el avance del
ecommerce, pero en 2017 ha terminado por con-
firmarse que se trata de un problema estructural.
Después de anos de reinado en la distribucion, el
comercio minoristatradicional y, en particular, los
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China contintiaimba-
tible como el mayor
exportador mundial
de prendas de vestir.
En 2017 las ventas de
ropa al extranjero de la
gran fabrica del mundo
recuperaron impulso,
conun alza del 5%, tras
retrocederun4%en
2016y un 2% en 2015.

LOS DIEZ MAYORES EXPORTADORES DE PRENDAS DEVESTIR

Exportaciones en miles de millones de euros. Datos correspondientes a 2017
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grandes almacenes, se enfrentaron el ano pasado
a un ejercicio negro. En enero, Macy's anuncio
mas de 10.000 despidos, alrededor del 7% de su
plantilla, en lo que supuso el mayor recorte desde
la Gran Depresion. La empresa, el mayor retailer
de moda de Estados Unidos, cerr6 63 tiendas en
2017 y clausurara otras 32 en los proximos tres
ejercicios. En todo el comercio estadounidense,
cerraron sus puertas mas de 6.700 comercios,
el maximo desde que hay registros. La moda se
llevo la peor parte, con casi 3.000 cierres en todo
el pais. Los medios estadounidenses lo llamaron
Apocalipsis Retail, haciendo alusion alatormenta
perfecta que ha motivado esta inédita oleada de
cierres. Laprimerade esascausaseselcambioen
los habitos de consumo, que ha provocado quelos

consumidores trasladen su presupuesto a otras
categorias como los servicios o la electronica. A
ello se suma la saturacidn del canal, en particular
en Estados Unidos, que cuenta con la mayortasa
de superficie comercial per capita del mundo, y a
la abultada deuda que acumulan los operadores.
En este contexto, el avance imparable del ecom-
merce ha sido s6lo una gota mas que haobligado
alastiendas areplantearse su modelo de negocio.
Al retail le ha llegado ya su crisis por no haber
arreglado el tejado atiempo. El reto esta ahoraen
ver si los Gobiernos y grandes corporaciones re-
cuerdan el consejo de Kennedy o la proximacrisis,
que esta cada vez mas cerca, cogera al mundo de
nuevo con el pie cambiadoy viejas heridastodavia
sincicatrizar.®

LOS DIEZ MAYORES IMPORTADORES DE PRENDAS DE VESTIR
Importaciones en miles de millones de euros. Datos correspondientes a 2017
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Los dos primeros
compradores de moda
del mundo redujeron
en 2017 sus importa-
ciones. En concreto, las
compras de la Union
Europea retrocedieron
un 1%, mientras que
las de Estados Unidos
cayeronun 2%.
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LAS TENDENGIAS QUE
TRANSFORMAN EL
SEGTOR DELAMODA

Lamoda se enfrenta

a un entorno complejo,
con nuevas herramientas
y en plena crisis interna

La moda esta en un punto de inflexién.Tocado
por la caida de las ventas, la transformacion de
los canales de distribucion y los cambios en las
preferencias de los consumidores, en los que la
tecnologiay los servicios han ganado la carrera
alaropa, el sector ha dejado de estar de moda.
En este contexto, lasempresas se hanvisto obli-
gadasadarun paso atrdsy replantear sus estra-
tegias de negocio, buscando nuevos aliados y
transformando toda la cadena de valor: de las
materias primas que se utilizan ala estructurade
las redes logisticas, pasando porlacomposicion
de sus equipos directivos, la forma en la que se
distribuyen los productos y el modo en que las
marcas se comunican con el cliente.

En paralelo,lamodatampoco esajenaalasgran-
destendencias globales como la digitalizacion de
la industria o la sostenibilidad, términos que se
han convertido ya en habituales enlosinformes
anuales del sector.

Las estrategias que eran validas hasta ahorahan
dejado deserlo, y el sectortiene que readaptarse a
marchasforzadas. Eltiempo apremiay las cuentas
de resultados comienzan a notar los primeros
sintomas de una desaceleracion que ya afecta
también atodala economia.
Lamodaestaaprendiendo, endefinitiva,aadaptarse
aunnuevo normal,enel que lasestrategiasalargo
plazo yano sirveny los nimeros ya no serantan
buenos como antano. Un nuevo normal marcado
porlaincertidumbre, en el quelo Unico seguro es
que el futuro pasa por seguir adaptandose a un
entorno cambiante.

‘CHIEF CLIENT OFFICER":

LA BATUTA DE LA OMNICANALIDAD
Encadainforme anual, lasempresas detodos los
sectoresinsisten en un objetivo comun: ponerel
clienteen el centro. Paraabordar esta meta, el sector
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Los titanes del sector s enfrentan

aun cambio de paradigma, en el

ue el pastel es cada vez més pequeiio

y ganar cuota es I iinica via para crecer

hacomenzado aincorporaren sus estructuras a
una nueva figura, el responsable de cliente: un
ejecutivo de primer nivel, a menudo parte del
comitédedireccion, que se encarga de equilibrar
los canalesy lacomunicacién paradaral cliente
lo que quiere, cuando quiere y como lo quiere.

En total, un 14% de las companias contaban el
ano pasado con este rol en sus organigramas.
Los ejemplos abarcan todos los sectores: de
Kering aMango, pasando por Marks&Spencer.
Pero en la batalla por un cliente que, segun los
expertos, es cada vez mas exigente y masinfiel,
no es suficiente con un nuevo cargo. Un 16% de
los grandes grupos del sector ha reorientado su
estrategia para abordar nuevos publicos,y mas
de la mitad cuenta con un club de fidelizacion.

LOGISTICA: NUEVOS ‘HUBS’

PARA GANAR VELOCIDAD

De enviar muchas unidades a una sola tienda,
a llevar una sola prenda a millones de clientes
repartidos por la ciudad. La logistica del sector
se esta adaptando para hacer frente al nuevo
entorno, en el que los hubs no estan ya sélo al
servicio de las tiendas, sino también, y sobre
todo, del ecommerce. Superar la ultima milla,
transformarlasinstalaciones actualesy adaptar
el aprovisionamiento a los nuevos ritmos del
sector son algunos de los desafios que abordan
las empresas de moda.

Enconcreto,en 2017 un 18% construyd nuevos
hubso instalacioneslogisticas, y un 15% aposto
por el aprovisionamiento en proximidad para ga-
narvelocidady flexibilidad. Esta transformacion
esta liderada por los gigantes del fast fashion,
paralos quelavelocidad es clave en su modelo

de negocio, con Inditex y H&M a la cabeza.

INCERTIDUMBRE:

EL NUEVO NORMAL DE LA MODA
Laincertidumbre ha entrado a formar parte del
vocabulario habitual de las principales empre-
sas de moda. Acontecimientos impredecibles
como el Brexit o la elecciéon de Donald Trump
agitaron alostitanes del sector,que comienzaa
acostumbrarse a norealizar planes alargo plazo.
En los informes anuales de 2017, desafiante se
convirtio en una de las palabras mas repetidas,
especialmente paralas companias britanicascomo
Primark o Sports Direct, que han comenzado a
crear ya comités de expertos para abordar una
nueva etapa unavez se concluya el proceso de
salida de Reino Unido del marco comunitario.
En global, la mitad de los operadores hicieron
referenciaalaincertidumbre en sus memorias.
Otro de los factores que mas preocupa a los
grupos del sector es la escalada de la guerra
comercial, que amenaza con poner en riesgo
tanto sus polos de aprovisionamiento como
sus mercados de consumo. En este sentido,
grupos estadounidenses como Levi’'s y PVH
han manifestado ya su posicién en contra de
las medidas proteccionistas del presidente del
pais, DonaldTrump.

LA MODA SE REFUGIA

EN LOS MERCADOS MADUROS

Pese a la incertidumbre en materia geopolitica
y comercial, lamoda contintia siendo un sector
global, que buscaincesantemente nuevos terri-
torios de consumo, aunque las empresas son
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mas contenidas a la hora de dar el salto a un
nuevo pais. Sien 2016 el 34% de los operadores
desembarcé en un territorio nuevo, en 2017 el
dato descendié hasta el 26%.

No obstante, tras la crisis de emergentes como
Brasil y la desaceleracion de mercados como
China, las marcas de moda se refugian ahoraen
laseconomias maduras, por las que apostaron
mas de un 80% de empresas el ano pasado. El
67% de los grupos, por su parte, mantuvo su
apuesta por los Bric, mientra que s6lo un 8% se
aventuro en algun pais africano.

NUEVOS MATERIALES PARA

ENCABEZARLA OLA ‘ECO’

Los principales operadores del negocio de la
moda contindian abordando latransformacién
de sus negocios haciaun modelo mas sostenible.
En particular, las companias estan poniendo
cadavezmaselfoco enlainvestigacion de nue-
vos materiales, presionados por la escasez de
materias primasy laescaladadelos precios del
petroleo. Un 12% de las mayores empresas del
sector estayainvestigando nuevos materiales,
uncampo en el que destacalaapuestade grupos
deportivos como Adidas y Nike, y de gigantes
de la distribucién como H&M.

Algunas empresas estan poniendo en negro
sobre blanco sus objetivos en materia de mate-
riales sostenibles. Es el caso, porejemplo, deVF
Corporation, que se marco lameta de que el 50%
del nylony el poliéster que emplean sus marcas
seareciclado en 2025, lo cual setraduciraenuna
reduccion del 35% del impacto negativo de sus
materiales. Aunque la gran distribucion lidero
lacarreradelos materiales, algunos operadores
delujotambién avanzaron en este sentido.Alo
largo de 2017, Burberry se focalizé en mejorarla
trazabilidad y el aprovisionamiento del algodon,
el cashmerey el cuero, los tres materiales que
mas emplea.

En global, un cuarto de las empresas forma

parte de un organismo internacional en materia
de sostenibilidad y otro 25% ha emprendido
medidas para adoptar el close the loop.

LATARTA DE LA MODA SE ENCOGE

Elcambio de paradigmavamasalla de losfactores
externos, como nuevas herramientas o canales.
Lamodaseenfrentaaunanuevarealidadenla
que competir supone perder rentabilidad, y en
laquelos crecimientos galopantes precrisis son
definitivamente cosa del pasado.

Un 29% de las empresas redujo el ano pasado
su beneficio, un 20% encogio su margen bruto
y un 19% vio reducirse su cifra de negocio. Las
cotizadas, presionadas porinversoresy analis-
tas que ponen cada vez mas en duda el sector,
apuran planes de choque, con cientos de cierres
de tiendas y despidos para recuperar la renta-
bilidad. Para crecer, la Unica via es robar cuota
alosrivales, en unatarta que se hace cada vez
mas pequena.

En paralelo, la moda se replantea su forma de
atraeral cliente, que parece haberse desenamo-
rado, al menos en parte, de la moda.

‘MIX’ COMERCIALA RITMO

DE EXPERIENCIAY ‘CLICK’

El equilibrio de canales de distribucidon hasido uno
delos debates mas recurrentes entre los directi-
vos del negocio de lamoda. Aunque todavia no
estaclaro cudl serd el modelo de retail de futuro,
los expertos se inclinan por que las tiendas se
polarizaran entre espacios de conveniencia, al
servicio del comercio online, y flagship stores
experienciales donde vender es casilo de menos.
En este contexto, la apuesta por las tiendas
propias se mantuvo en 2017 en casi el 60% de
los operadores, mientras que apenas el 24%
crecieron mediante franquicias, un modelo en
decadencia en los nuevos tiempos del retail.
Ademas, casi la mitad de las companias esta

La escasez de materias primas y la subida

de los precios del petrdleo esta animando a
muchas compaiiias a invertir en investigacion
de nuevos materiales sostenihles
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Aunque el tamaiio se ha vuelto un factor

clave para competir en un entorno cada vez
més desafiante, los titanes del sector se
apoyan a su vez en las empresas mas pequeiias
para impulsar la innovacidn

implementando herramientas para ofrecer una
experiencia de compra omnicanal.

MASTAMARNO

PARA COMPETIR

En un contexto desafiante, el tamano se vuelve
cadavezmas determinante paracontinuarsiendo
competitivo. Las operaciones corporativas volvie-
ronaserunodelos driversdel negocio delamoda
en 2017: el 30% de los operadores entro el afho
pasado en el capital de otracompania.La mayoria
opto por la integracién horizontal, comprando
competidores para ganar cuota y tamano; otros
apostaron por las compras para abordar nuevos
mercadosy segmentosy unaminoriarecurridala
chequera paracomprar proveedores e integrarse
verticalmente. Sinembargo, el contexto también
ha motivado que algunas operaciones se cancelen
alaesperade unentorno menos incierto. El caso
mas comentado fue el de Abercrombie&Fitch,
que ha estado inmersa en un profundo proceso
detransformacion que afecté desde ala operativa
hastaalacomunicacién, y que decidio posponer su
ventatras apenas unos meses escuchando ofertas.

SEBUSCAN ‘START UPS;

RAZON: INNOVACION

Para adaptarse al nuevo escenario, los titanes
del negocio de la moda estan buscando nuevos
aliados con los que ganar creatividad y velocidad
y estimularlainnovacion. En este sentido, un 18%
de las empresas cuenta ya con un hub dedicado
a esta materia, y un 10% ha lanzado una acelera-
dora. Este tipo de iniciativas son especialmente
frecuentes en el sector de la cosmética (LOréal y
Shiseido son algunas de las pioneras), donde la
innovacién en producto es esencial paracompetir.
Otros grupos optan por integrar directamente

este talento in house a golpe de talonario: un 7%
de las companias ha comprado alguna start up
para reforzarse en innovacion.

Paraabordar estatransformacion, las companias
estantambiéntransformando sus organigramase
incorporando nuevos perfiles que puedan liderar
y motivarlainnovacién dentro de la organizacion.

DELAINDUSTRA 4.0AL ‘BLOCKCHAIN':

EL FUTURO LLEGAA LA MODA

Fabricas sin operarios, cadenas de gestion trans-
parentesy deslocalizadas, unidades productivas
que saben al momento qué es lo que quiere el
cliente. Conceptos que hace no mucho parecian
propiosdelacienciaficcion comienzanallegaral
negocio de lamoda.

Loslideres en estatransformacion son, en primer
lugar, los gigantes del comercio electronico, que
tienen la digitalizacion en su ADN. Es el caso de
Alibaba, por ejemplo, que es, junto con IBM, el
grupo que mas patentes relacionadas con el bloc-
kchain ha registrado en todo el mundo.También
JD.comyAmazon hanavanzado en este sentido,
liderando una transformacion de las cadenas de
valor cuyo objetivo es la rapidez y la eficiencia.
A gran escala, la apuesta por la industria 4.0 y el
blockchain es todavia minoritaria: apenas un 6%
de las empresas hace referencia a este ultimo
sistema, y solo el 4% han dado publicamente
pasos para adaptar sus estructuras productivas
alanuevaeradigital.

En este sentido, los pioneros han sido los dos tita-
nes de la moda deportiva, Nike y Adidas, que en
el ultimo ano han puesto en marcha las primeras
speed factories totalmente digitalizadas y ubica-
das en los mayores mercados de consumo, con
las que pueden fabricar productos a medida en
apenas quince dias sinlaintervencion de ningun
operario.®
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olver a seducir al cliente. Este es uno de objetivos
més repetidos por los titanes del negocio de
lamoda, que ajustan sus estructurasy sus
estrategias para conquistar a un consumidor que,
licen algunos expertos, es més infiel y mas exigente
fue nunca. En este contexto, en los organigramas
tle los operadores de moda ha aparecitdo una nueva
figura, el chief client officer, cuya mision es coordinar
todas las estrategias dirigidas al cliente: de los clubs

tle fidelizacion a la omnicanalidad. Casi dos de cada

tliez grupos de moda han incorporado ya este rol a sus
equipos, especialmente empresas de grandes almacenes
y gran distribucion. En paralelo, algunos operadores
estan también replanteandose el cliente al que se
tlirigen, como lo parametrizany como llegan a él. En este
sentido, el 16% de los mayores grupos de moda del mundo
reorienta el afio pasaco su farget, abandonando a sus
consumidores tradicionales o desarrollando estrategias
para Ilegaranuevns piiblicos nhjetwu Ademds, las
compaiias estdn recuperando una vieja estrategia, los
clubs de fidelidad, muy popular en Estados Unidos

y que ahora se erige como una via muy util para
narantizar que el cliente regrese a la tienda. A cierre
e 2017, mis de |a mitad de las empresas contaba ya
con algiin programa de este tipo.
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E155% de las empresas del sector
tiene en marcha algin club
de fidelizacidn de clientes

Latransformacion en que estainmersa el negocio

de lamoday la pretension de colocar al cliente

en el centro de la estrategia llega también a las
estructuras organizativas de los titanes del sector.

En este sentido, los operadores hancomenzado a

incluiren sus cadenas de mando lafigura del chief
client officer,unafigura responsable de supervisar
y coordinartoda la estrategia de cliente, desde la

omnicanalidad a los programas de fidelizacion.

Entre las empresas pioneras en la adopcién del

chiefclient officerdestacan dos grandes bloques.

Uno esta compuesto por los mayores grupos de

grandes almacenes de Estados Unidos, el sector
mas afectado por lacrisis del brick. Paraempresas
como Macy's, Sears o Kohl’s, el auge de los pure
playersy la apuesta mas decidida de las marcas

por laexpansion contiendas de gestién propia han

forzado arepensar el modelo de negocio vigente
desdelasegunda mitad del siglo XX. El segundo

bloque de empresas donde el director de cliente
esyauna realidad son los titanes mundiales del

ecommerce, con grupos comoAmazon, JD.com,
Alibaba o Ebay.

Kohl'sfue delas pioneras en crear el cargo de chief
client officer en 2013, cuando nombré para ese

Es el porcentaje de
companias que cuen-
tan con lafigura del
chief client officeren su
organigrama.

puesto aMichelle Gass. Laejecutivase incorporé
a la cadena de grandes almacenes procedente
de Starbucks, donde ocupé varios puestos de
responsabilidad en el d&rea de marketing durante
diecisiete anos.

Ensucargo al frente de cliente, Gass haimpulsado
variasiniciativas para mejorarlaomnicanalidad.
Entre ellas, Kohl's premia aalgunos delosclientes
que utilizan su aplicacién en las tiendas fisicas
con cupones digitales que pueden canjear en
el mismo punto de venta. Asimismo, el grupo
cuenta en algunos de sus centros con kioskos
online desde los que se pueden realizar pedidos
enlaRed.

Apoyado por estas medidas, asicomo en el click
and collect, el 75% de los consumidores online
de Kohl's son a suvez compradores en sus esta-
blecimientos, segun recoge su memoria anual
de 2017 Los pedidosrealizados en laRed pueden
ser atendidos tanto por almacenes logisticos
dedicados alecommerce como porel stockde la
red fisica. Afinales de 2017, Kohl's premio lalabor
de Gass nombrandola nueva consejera delegada
de lacompania.

Sears, otro de los titanes del retail en Estados
Unidos, también tenia en 2017 a una mujer pilo-
tando su estrategia de cliente: Leena Munjal. La
directiva, que asumié el cargo en 2012 tras casi diez
anos en el grupo, ha estado al frente de la trans-
formacidon onmicanal de Sears, implementando
medidas como larecogida de pedidos online en
tiendasfisicas, el envio de productos disponibles
en establecimientos a casa de los clientes de
forma gratuita y la transicion de la gestién de
inventarios de forma manual ahacerlo mediante
el uso de tecnologia Rfid. Desde enero de 2018,
Munijal ejerce como chief digital officerde Sears.
Al otro lado del Atlantico, los grandes almacenes
Harrods de Londrestambién decidieron remodelar
su equipo directivo para dar cabida a este perfil.
Paraello, el grupo colocé aAmanda Hill al frente
del area de cliente. La ejecutiva se sumo a la cu-
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pula procedente del departamento de marketing
de A&E Networks, una cadena de television por
suscripciéon basada en NuevaYork. Su fichaje se
produjo apenas mes y medio después de que
Harrods anunciase unainversion de 200 millones
de libras hasta 2021 para transformar desde el
retail hasta su plataforma de ecommerce.

Otra compainia britanica, Hunter, capté talento
de la competencia para perfilar su estrategia de
cliente y generar mayor engagement. En mayo
de 2017, la empresa dio la bienvenida aTracy
Solomons, que habiatrabajado durante los siete
anos anteriores en Uniglo. Alli, Solomons fue
directorade ecommerceyomnicanalidadenuna
primeraetapa,yensu ultimo anoy medioconla
empresa nipona definio laslineas maestras dela
experiencia de cliente tanto online como offline.
Enalgunoscasos, lasempresassumanaun res-
ponsable de cliente para abordar un cambio de
estrategia. Es el caso, por ejemplo, de Desigual,
pioneraenEspanaenlacreaciéndeesterol, que
cuenta con esta figura desde 2016, en plena reo-
rientacion de su cliente objetivo. En2017,el 16% de
los gruposinternacionales hantomado medidas

similares, reorientando su target o abordando
nuevos publicos.

En enero de 2018, la espanola Mango también
decidié apostar porestafiguray colocé a Guiller
mo Corominas en el puesto. El ejecutivo, hasta
entonces director de comunicaciony relaciones
institucionales, asumio la responsabilidad sobre
los equipos de CRM, fidelizacion y atencion al
cliente de Mango, asi como todos aquellos de-
partamentos que nazcan en el futuro para seguir
desarrollando esta linea estratégica.

Gap también cuenta con un chief client officer
desde 2016. El cuarto mayor distribuidor de moda
delmundo por cifra de negocio, inmerso enuna
reestructuracion desde hace anos por la caida
continuada de las ventas, fich6 para el cargo a
Sebastian DiGrande. Entre sus funciones figuran
elandlisis einterpretacion de los datosy analiticas
de comportamiento del cliente, paratraducirlosen
acciones concretas que impacten positivamente
en el negocio.

Antes de sumarse a Gap, DiGrande desarrollo
su carrera en la interseccion entre tecnologia,
estrategia de cliente e innovacion digital enThe
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Los grupos de grandes almacenes
en EEUU y los titanes mundiales del
ecommerce son los actores de la
moda que més han apostado por la
figura del chief client officer

El 16% de los grupos
internacionales
reoriento su estrategia
hacia el consumidor
en 2017

Boston Consulting Group. Alli trabajo durante
veinte anos y llegd a ocupar cargos de respon-
sabilidad enlas delegaciones delaconsultoraen
San Francisco, Londresy Sidney. Pese a no contar
con la figura del chief client officer como tal, VF
Corporation tiene dichas funciones delegadas
en su directora del drea digital desde diciembre
de 2018:Velia Carboni. La directiva, que antes de
fichar porel dueno deVans ocupd varios puestos de
liderazgo en Fidelity Investments, ayudaal grupo
enlabusquedade nuevastendencias digitalesy
su aplicacion al negocio, “creando experiencias
escalablesy centradas en el cliente para nuevas
plataformas’ segun explica VF Corporation en
su web corportiva.

Enelterreno dellujo, Kering, propietario de firmas
como Gucci y Saint Laurent, también decidié a
finales de 2017 nombrar a un ejecutivo como
responsable de su estrategia para cliente. En
concreto, el conglomerado de lujo fichd a Gré-
gory Boutté, quien también asumio el liderazgo
del areadigital.

El ejecutivo, que fue en el pasado director general
deEbay en Francia, pilotatanto latransformacion
de Kering en el entorno omnicanal como lagestion
delos datos que lacompaniarecopilaatravés de
ecommercey en su propia red de tiendas.

EL EQUILIBRIO ENTRE EL ECOMMERCE

Y LATIENDA, CLAVE PARA SEDUCIRAL CLIENTE
La complejidad del entorno online a la hora de
establecer lazos duraderos con los clientes y fi-
delizarlos hasido uno delos grandes detonantes
de la necesidad de adoptar esta figura. Alibaba,
uno de los mayores grupos de ecommerce de
China, también cuenta en su organigrama con
estafigura.

La direccion de cliente estd en manos de Sophie
Wu desde enero de 2017. La ejecutiva asumio
el puesto tras diecisiete anos trabajando para
el grupo, periodo en el que desempend varios
cargosenel areadeventas.Enel ultimo ano,uno
de los ejes de accion de Alibaba para mejorar la
experienciaommnicanal.

Enenerode 2017 el gigante de laRed adquirid el
grupo de grandes almacenes Intime por 2.600
millones de délaresy, afinales del mismo ano, se

hizo con la mayor cadena de supermercados de
China, SunArtRetail Group.Ambas adquisiciones
permitieron a la empresa ganar presencia en el
canal fisico, un pilar clave para atender cada vez
auna mayor velocidad los pedidos online.
Ebay, por su parte, tiene las funciones relacio-
nadas con la experiencia de cliente delegadas
en lafigura de Kris Miller, responsable global de
estrategia. La ejecutiva, que asumio ese cargo en
septiembre de 2014 procedente de laconsultora
Bain&Co, trabajaen su diaadiade maneracercana
con el departamento de producto, tecnologia y
los equiposregionales de Ebay paraasegurarse
que laestrategiade la plataforma se traduzca en
acciones concretas en todo el customer journey
para fidelizar al cliente online.

CLUBS DE FIDELIZACION,

EL OTRO ‘AS BAJO LA MANGA’

Ademas de lafiguradel chiefclient officer, otrade
las herramientas estrella de los grandes grupos
del sector parareteneralosconsumidoresenun
entorno de maxima competitividad son los pro-
gramas de fidelizacidon. El ecommerce britanico
Asos, que ofrece desde sus inicios descuentos a
estudiantes entodas sus compras, lanzé en 2016
el programa A-List, mediante el que todos los
consumidores acumulan puntos en las compras
realizadas a través de su plataforma. El grupo
senala en su memoria anual de 2017 que A-List
siguio contribuyendo a elevar el ratio de conversion
y lafrecuencia de compras en el portal. Pero no
so6lo los pure players estan apostando por este
tipode acciones. Macy's repensé su programa de
fidelidad el ano pasado, introduciendo nuevos
alicientes para sus masfieles consumidores. En
concreto, la compania de grandes almacenes
adopto enseptiembre de 2017 un nuevo sistemade
gratificacién ensu programa Star Rewardsconel
quedevuelve el 5% delimporte de lascomprasen
forma de cheque regalo para nuevas adquisiciones
y envios gratuitos acasa aaquellosconsumidores
que realizasen compras por 1.200 dolares o mas
al ano. Otra histérica empresa estadounidense,
Levi Strauss, cuenta con un programa similar, el
Loop Member Program, que ofrece descuentos
y productos exclusivos. ®
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"EL RESPONSABLE DE
GLIENTE DEBE ENTENDER LOS
INTANGIBLES DE VENDER MODA

iPor qué surge lanecesidad en algunas empresas
de crear el cargo de “chief client officer'?
Durante mucho tiempo, esta funcion la han
desempenado otros responsables dentro del
organigrama, muchas veces los directivos de
marketing. Hasta lallegada de la disrupcion digital
y la multicanalidad, las empresas no creyeron
necesario incorporar un directivo que solo pi-
lote la estrategia de cliente. La llegada del chief
client officertambién esta vinculada a una cada
vez mayor profesionalizacion de los grupos del
sector, incluso aquellos de capital familiar.

consejero delegado y el resto del equipo directi-
vo. Debe garantizar la armonia entre el aspecto
innovadoren el proceso de disenoy la vertiente
mas comercial del negocio.

¢La adopcion de este perfil esta estrictamente
vinculada a la facturacion o el tamaio?

Si tiene una pequena o mediana empresa de
moda, con dos colecciones al ano, seguramente
no requieratenerun director de cliente, sino que
esta funcién sea ejercida por algun otro directivo
dentro del organigrama.

{Lamodaes pionera en laadopcion de estafigura?
No.Lamodanuncahasido pioneraenlaadopcién
de modelos organizativos. Siempre ha sido un
sector conservadoren ese sentido, lo cual resulta
paraddjico porque en producto las empresas
estan obligadas a una constante creatividad. El
sector tardé incluso en abrazar el ecommerce
como canal de ventas.

¢Qué perfil de empresas son las que deben incor-
porar esta figura en el organigrama?

Las grandes companias, porque ante el aumento
desorbitado del numero de colecciones que lanzan
al mercado necesitan contar con una figura que
conecte la direccion creativa de la marca con el

iCual es el perfil mas idoneo para el ‘chief client
officer’ de una empresa de moda?
Normalmente, mucha gente de la industria pro-
cede del retail y, de ahi, va escalando posiciones.
No hay experiencia previa mejor que el haber
lidiado con el cliente cara a cara. La experiencia
internacional también sumaen el casodeun res-
ponsable de cliente. Otros factores positivos son
experienciaen CRM, pensamiento estratégico e
involucracion con el proyecto de la marca.

Muchos responsables de cliente proceden de
sectores como la alimentacion o la tecnologia.
¢Son perfiles validos para lamoda?

Cada vez mas las companias de moda captan
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“El responsable de cliente debe extraer
conclusiones de todo el hig data
recopilado por la empresa en tiendas
fisicas, ecommerce y ‘apps para que
se traduzcan en acciones concretas”

talento de otros sectores, ya sean el de mercado
de bienes de consumo o el tecnoldgico. Grupos
como LVMH o Kering son prueba de ello. Eso si,
hay una cuestion clara: estos perfiles deben lle-
gar a entender los intangibles de vender moda,
y que no es lo mismo que comercializar yogurts.
En cualquier caso, estos fichajes son positivos
porgue aportan nuevas habilidades, pero hay
que asegurarse que estas personas entienden
las especificidades de la industria.

¢Qué tareas o funciones son susceptibles de ser
desempenadas por un ‘chief client officer'?
Elresponsable de cliente debe extraer conclusiones
detodo el big datarecopilado porlaempresaen
tiendas fisicas, ecommerce y apps, paraintentar
transformar esos datos en acciones concretas
paramejorarlarelacion con el cliente. Posterior-
mente, tiene que trasladar estas estrategias atodo
el organigrama, desde el comité de direccion
hasta el personal de tienda. Una de las grandes
dificultades del puesto, sobre todo en lujo, es
gue el consumidor muchas veces no sabe lo que
quiere: busca fantasia y dejarse sorprender por
la propuesta de la marca.

¢{Con qué departamentos debe tener unarelacion
fluida el director de cliente?

Principalmente, el departamento de marketing
y el de CRM.

¢Como se mide el grado de eficiencia de lalabor
de un ‘chief client officer'?

En estos cargos, la eficiencia es algo dificil de me-
dir apriori: sitienes el liderazgo en algo, muchas
veces no puedes Unicamente observar KPlIs, sino
gue estas obligado atomar decisiones valientes
y asumir riesgos. Hay que fijar los objetivos que
se desea alcanzar de la mano del chief client
officer: si se trata de una mayor interaccién con
el cliente en la esfera online, un mayor grado de
satisfaccion de compra o de aumentar el grado
de engagementcon la marca.

Los programas de fidelizacion, {son una buena
herramienta para retener a los clientes?

Estos programas te permiten ejecutar acciones
que generan fuertes sentimientos de comunidad,
como descuentos exclusivos para sus miembros,
preferencia de compra en el lanzamiento de
nuevos productos o la invitacion a eventos. Lo
que intentan es personalizar la relacion con el
cliente. Los programas de loyalty de lasempresas
de gran distribucidén cada vez se inspiran mas
en los del lujo, apoyandose en los avances de la
inteligencia artificial.

¢Se puede combinar este tipo de ofertas con un
modelo de negocio basado en el volumen?
Hasta cierto punto, si, y de hecho es algo que ya
se esta implementando. Aunque las ofertas no
son tan refinadas como en lujo, las companias
se estan aprovechando del big data.

¢Es verdad que el consumidor es mas infiel que
nunca y mas exigente?

Hay tendencias encontradas, depende de lo que
se entienda porinfiel. Ahora, las fronteras estan
diluidas: la gente en la calle combina camisetas
de unamarcade lujo con pantalones de unretai-
ler low cost. El cliente tiene mucha informacion
y opciones donde elegir. El director de cliente
debereducirese riesgo de que el consumidor se
escape a otro competidor de nuestro espectro.
Las marcas de lujo interactian con adolescen-
tes en redes sociales aunque saben que alin no
tienen el poder adquisitivo para permitirse sus
productos, pero intentan sentar las bases del
cliente de manana.

Las generaciones mayores, jtambién seran mas
dificiles de retener como cliente en el futuro?
Este esuno delos miedos porelimpacto del feno-
meno digital. La exposicidon a muchainformacién
reduce en engagementy elevael riesgo de perder
clientes. Por ello, las empresas necesitan mas
creatividad para marcar la diferencia.

Lalaborinvestigadora
de Godartse centra

en las dindmicasen
recursos humanos de
las industrias creativas,
con especial focoenla
moday el lujo. El aca-
démico ha estudiado
aspectos como el papel
delasmarcasenla
formacion de las identi-
dades de los clientes.
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acarrera por conquistar a los clientes en

el nuevo entorno omnicanal ha forzado una

transformacion de las redes logisticas

vigentes hasta ahora para muchos grupos de

moda. Factores como la velocidad del reparto

en pedidos online y el ofrecer una mayor
comodidad para su recogida o entrega se han
convertito en piezas clave a la hora de mejorar Ia
experiencia del cliente y fidelizarlo para futuras
compras. Esta transformacion se refleja en el
hecho que el 18% de los operadores del sector
cred nuevos centros o instalaciones logisticas
en 2017 La mayoria tienen como fin estar mas
cerca del consumidor final, o bien apuntalar la
estructura en mercados internacionales en fases
expansivas. El contexto marcado por la presion
tle la velocidad y la necesidad de ser cada vez mas
flexible esta motivando tamhién el acercamiento
el aprovisionamiento a los mercados de consumo.
Este fendmeno, que ha tomacdo forma en los iltimos
afios por |a velocidad constante que exige el fast
fashion, queda patente en el hecho de que el 15%
tle las grandes compaiiias ha apostado por el
aprovisionamiento en proximidad, manteniendo
no obstante el grueso del suministro en Asia.

34

Los operadores estén transformando sus
redes logisticas amarchas forzadas para
adaptarse al nuevo entorno marcado

por |a omnicanalidad

Inditex, el mayor grupo del mundo de distribucion
de moda, fue uno de los gigantes internaciona-
les que mas fichas movidé en materia logistica
el ano pasado. En mayo de 2017, la compania
espanola arrancé las obras de construccién de
una nueva plataforma en el parque Lelystad
Airport Businesspark, situado en Holanda. El
complejo, ubicado en una parcela de 35 hectareas
y que contd con unainversion de cien millones
de euros, fue denominado punto de conexion
logisticay setrata del primero de estas caracte-
risticas que Inditex construye en el mundo. Se
prevé que esté a pleno rendimiento en 2020 y
dé empleo a400 personas.

La puesta en marcha de esta plataforma en Ho-
landa responde al objetivo de apoyar a la red
de centros logisticos del grupo en Espana, que
seguird manteniendo la politica de stock centra-
lizado en sumercado doméstico.Tras pasar por
Espana, parte de lamercancia parardenHolanda
para partir hacia todo el mundo.

En el otono de 2017, la empresa presidida por
Pablo Isla obtuvo luz verde de la Xunta de Galicia
paralacreacion de unanueva plantalogisticaen
el parque empresarial de A Larachaen A Coruna.

Casi dos de cada diez
empresas del sector
cred nuevos centros o
instalaciones logisticas
en 2017

Las obras implica la unificacion de veintiséis
parcelas que suman 218.000 metros cuadrados.
Lasinstalaciones de Holanday Galicia se suman
a las tres que Inditex puso en marcha en 2016,
enfocadas a reforzar su negocio online y situa-
das enTurquia, Hong Kong y Polonia, siendo
este Ultimo el Unico pais donde cuenta con dos
almacenes para las ventas online. Entonces, la
companiasumaba dieciséis almacenes logisticos
para el ecommerce entodo el mundo.
FastRetailing, que ostentala medallade bronce en
la distribucién de moda a escala global, también
tiene enlatransformacién de sured logisticauno
desus ejes de accion para el futuro. El dueno de
Uniglo estainmerso enunarevisidénintegral de
toda su cadena de suministro con el objetivo
de convertirse en “una compania de retail para
el consumidor digital” Para ello, la compania
nipona realizara “fuertes inversiones en varias
areas, incluyendoIT, logisticay marketing digital;
segunrecoge sumemoriaanual del ejercicio 2017.
PVH, otro titdn de la gran distribucion, también
dedico mas recursos al fortalecimiento de su red
logisticaen 2017.El propietario de Calvin Kleiny
Tommy Hilfiger realizd inversiones porvalorde
358 millones de ddlares durante todo el ejercicio,
frente a los 247 millones de délares de 2016.
“El aumento del gasto estuvo motivado por
desembolsos vinculados a la mejoray renova-
cion de nuestra cadena de suministro, sistemas
logisticos y plataformas de ecommerce, asicomo
la reubicacion de las oficinas deTommy Hilfiger
en NuevaYork’ sefialéo PVH en su memoria. La
compania prevé que lainversion total para 2018
alcance unos 450 millones de ddlares.

Otra estadounidense, VF Corporation, también
sento las bases para reforzar su estructura e inicio
las obras de un nuevo centro de distribucion a
finalesde 2017 enlalocalidad estadounidense de
Jonestown, en Pensilvania. La plataforma, que
entrard en funcionamiento en 2019, servira para
agilizarlas entregas alos consumidores entodo
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el norteste de Estados Unidos. Las instalaciones
contaran con 175 empleados y suponen una
inversion de 52 millones de dolares.

EL DEPORTE ‘EMPUJA’

LA DEMANDA LOGISTICA

Mas alla de la gran distribucion, otros sectores
como lamoday el equipamiento deportivo im-
pulsaron sus redes de distribucidon con nuevas
instalaciones. Este fue el caso de Decathlon,
que anuncio el pasado otono la apertura de un
nuevo centro logistico en Cartagena, Colombia.
El grupo galo, propiedad de la familia Mulliez,
opera en el pais latinoamericano desde 2015.
Otro titan del deporte a escala global, Puma,
también experimentd nuevos conceptos para
dar mas eficiencia a su logistica. La empresa
alemana se alid con el operador logistica ITG,
el desarrollador de los robots Magazino y el
proveedor de software Gigaton, para realizar
el proyecto de piloto de su primer almacén lo-
gistico completamente operado por un robot
denominadoToru. El test se implementd en sus
instalaciones enlalocalidad alemanade Schwaig.

Activado porinteligencia artificial y equipada con
multiples sensores, Toru puede tomar decisiones
por simismo ytrasladary mover paquetes de los
estantes a las estaciones de envio o viceversa.
Puma destacé entre sus ventajas que el robot
podia ser utilizado en turnos nocturnos, sin
necesidad de iluminar el almacén gracias a la
integracion de unalinterna en el artilugio.
Nike, el primer grupo del mundo de moda depor-
tiva por cifra de negocio, también realizd cambios
en materialogistica. Paratener un mayor control
sobre la gestion, una subsidiaria de lacompania
estadounidense alcanzé un acuerdo paraadquirir
uncentro dedistribucién en Japén. Paralacompra,
la sociedad Nike LogisticsYugen Kaisha solicitd
un préstamo de 13.000 millones de yenes.

En total, Nike finalizo el ejercicio 2017 con seis
grandes centros de distribucién en Estados Uni-
dosy sesentainstalaciones similares en el resto
del mundo, entre ellas Canadd, Asia, Europay
algunos paises en Latinoamérica.

Adidas, el eterno rival de Nike, ve la logistica
como una de las areas clave del negocio. En
concreto, tras retail y marketing, es el tercer
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Adidas inicid el aio pasado las obras
de nuevos centros logisticos en
Alemania, Estados Unidos y China,
algunos de sus mayores mercados a
escala glohal

Ademas de elevar su
demanda logistica,

el 15% de los grupos
internacionales esta
apostando por el
aprovisionamiento en
cercania para mejorar
sus operaciones.

mayor departamento del grupo por nimero de
empleados, con 5.890 trabajadores a cierre de
2017, el 10% del total.

Lacompania reforzo sured de distribucién el ano
pasado mediante la planificacion de dos nuevos
centros logisticos en Rieste (Alemania) y Suzhou
(China), cuya apertura estaba prevista para 2018.
Asimismo, Adidas empezé la construccion de
otras instalaciones en el estado de Pensilvania
e inicié las obras de ampliacion de su centro
en la Costa Oeste de Estados Unidos, en vistas
del potencial de crecimiento de lacompaniaen
Norteamérica, sobretodo através de ecommerce
y el desarrollo con retail propio.

LOSTITANES DEL ECOMIMERCE,

A POR LA LOGISTICA EN PROXIMIDAD

Los gigantes de la Red, dada su inexistente o
limitada presencia contiendasfisicas, son delos
sectores mas activos en la creacion de nuevas
plataformas logisticas, imprescindibles en su
expansion internacional. Amazon, el numero
uno del mundo por cifra de negocio, fue uno de
los operadores mas activos en este sentido el
ano pasado.

El grupo liderado por Jeff Bezos puso en marcha
en 2017 un centro de 92.900 metros cuadrados
de superficie en el municipio de Tepotzotlan,
el tercero en México. Las instalaciones tienen
capacidad para albergar quince millones de
productosy, desde alli, puede realizar un millon
de entregas diarias.

En Espana, Amazon abri6 en lalocalidad toleda-
na de lllescas su mayor almacén logistico en el
pais, que abastece a todo el mercado europeo.
La empresa también puso en marcha centros
similares en las ciudades de El Prat de Llobregat
y Martorelles, ambas en Barcelona.
LaalemanaZalandotambién reforzo su estructura
en varios mercados europeos para hacer frente
asu crecimiento en laregiony poder gestionar
ventas porvalorde 10.000 millones de euros. En
2017, el grupo de comercio electrénico puso en
marcha dos centros logisticos: uno en Polonia
y otro en Lahr (Alemania), mientras que inicié
las obras para un nuevo hub en las proximida-
des de Verona (ltalia), gestionado por un socio

independiente y con una superficie de 130.000
metros cuadrados.

Uno de losecommerce de referencia para el seg-
mento del lujo,Yoox Net-a-Porter, también avanzd
en materia de estructura. El grupo, propiedad
de Richemonty que dejo de cotizar en junio de
2018, anuncio afinalesde 2017 unainversionde
ocho millones de euros parala construccion de
un hublogistico enlalocalidad italiana de Pavia.
Lasinstalaciones, con una superficie de 46.000
metros cuadrados, contaran en una fase inicial
con 300 empleados.

Esta iniciativa se enmarca en el proyecto de
Yoox Net-a-Porter previsto en ltalia, donde la
compania contemplabainvertir 210 millones de
euros hasta 2020 para reforzar susinstalaciones
en las ciudades de Bentivoglio y Zola Predosa.

APROVISIONAMIENTO EN CERCANIA
YADQUISICION DE PROVEEDORES

En paralelo alacreacion de nuevos hubslogisti-
cos, el 15% de los mayores grupos de moda ha
apostado por reforzar su aprovisionamiento en
proximidad, impulsados por el alzade los costes
laborales en algunos paises asiaticos y laelevada
velocidad en larenovacion de producto que re-
quieren determinadas cadenas. Ademas, cuatro
de cadacien empresas hacomprado alguno de
sus proveedores paratener un mayorcontrol de
su cadena de suministro.

Entre ellos destaca Burberry, que alcanzé un
acuerdo para adquirir el negocio de marroqui-
neria de la empresa italiana CF&P, tras una dé-
cada trabajando para la compania britanica de
lujo. Inditex, por su parte, completd en 2017 la
compra de Indipunt, una de las once factorias
que el grupo mantiene en Galicia. Ellujo hasido
el segmento mas activo a la hora de apuntalar
su produccién en cercania. LVMH anunci6 a
principios de 2018 la apertura de dos nuevas
fabricas en las localidades de Sainte-Florence
y Beaulieu dedicadas a las colecciones de Louis
Vuitton y cuya meta es reducir los tiempos de
entrega aunasemana. Herméstambién puso en
marcha su tercera factoria en el mercado francés,
dedicada a la talabarteria y la produccion de
accesorios de piel. ®

3



Jaume
Hugas

Jaume Hugas es profe-
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Sciencies de Esade.

"EL EGOMMERGE HA GOGIDO
DESNUDAS A TODAS LAS
GRANDES MARGAS”

{Como se hatransformado la logistica por el im-
pacto del ecommerce y la omnicanalidad?

En logistica hemos pasado de la edad del hierro,
con almacenes, estanteriasy demas, alaedad de
laprogramacion del software, lainteligencia artifi-
cialy el blockchain, que permite rastrear cualquier
producto a lo largo de la cadena de suministro.
Muchos retailers no le han dado a la logistica la
importancia que se merece. En Espana, el ecom-
merce en todos los sectores comenzé a despegar
mas tarde que en otros paises del norte de Europa.
Nosfalta lavision de mirar alos paises avanzados.

{Quéfactores hacen que lalogistica de unacom-
pania de moda sea hoy mas compleja que antes?
Fundamentalmente, el ecommercey la globali-
zacion. Inditex, Mango o Desigual saben enviar
camiones alastiendas, pero paralaultimamilla
tienen que subcontratar fulfillment centersen los
paises en que operan. Este Ultimo tramolo suelen
cubrirempresas como Paack o Deliveroo, porque
tienen en sumano latecnologia necesaria para
elloy los retailers no. El ecommerce ha cogido
desnudas atodaslas grandes marcas. Hasta hace
nada, Inditex no comunicaba sus ventas en la
Red, pero tan pronto sus acciones han caido, lo
cuentan todo. Su Unico método de aprender es
que les caiga la accion.

¢{Qué estructura necesita la logistica moderna?
Sorter centers, que son almacenes equipados
con maquinasde clasificacion, y delivery centers,
situados en el centro de las ciudades. Imaginese
que hace un pedido de tres articulos que se en-
cuentran en un almacén de Sevilla. Se colocan
en una caja y se dirigen al aeropuerto, donde
se clasifican con el resto de cajas. La suyatoma
junto con otras un avién a Barcelona. En El Prat
vuelve a realizarse otra clasificacion segun los
destinosy las cajas se envian al delivery center
mas cercano a su casa, desde donde se realizara
la entrega.

{Entonces, habra mas almacenes pero mas cerca?
Los dos modelos coexistiran. Ahora el almacén
se colocaen el centro de gravedad de las tiendas.
En ecommerce, los almacenes deben ubicarse
mas cerca de los nucleos urbanos, donde hay mas
personas.Amazon en Espana, por ejemplo, tiene
un fulfillment center al lado del aeropuerto de El
Praten Barcelona, mientras que en puntos neural-
gicos de la ciudad situa delivery stations porque
sin estas no podria ofrecer entregas en dos horas.

En momentos de gran demanda como el Black
Friday, muchas compaiiias fallan a la hora de en-
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“Enecommerce, los almacenes se deben

ubicar mas cerca de los niicleos urbanos,
donde hay més personas, porque sin ellos
no podria ofrecer entregas en dos horas™

tregar los pedidos a tiempo. ; Por qué?

Fallanylo continuaran haciendo, porque notienen
lainfraestructura suficiente. En el periodo entre el
Black Friday y el Cybermonday, el pico de pedidos
esde 75 millones.Y sidurantetodo el ano dispone
de uno odoscamiones para atender pedidos, en
esa épocalademanda de logistica se multiplica
porsiete. Porello, retailerscomoAmazon compran
miles de cajas, refuerzan su flota de furgonetas
y de aviones Boeing. Es una empresa que esta
orientada al cliente y no quiere que los regalos
de Navidad lleguen el 28 de diciembre. Amazon
hatenido que invertir directamente en logistica
porque las grandes companias de transporte no
cubren sus necesidades. ;Qué pasara? Que con
el tiempo terminara robandoles mercado.

iLas empresas pequenas siguen en desventaja
logistica frente a las grandes?

Lasempresas pequenas o medianasya notienen
ninguna excusa para no tener ecomerce, porque
pueden acudir a grupos como Zalando o Ama-
zon y vender sus productos apoyados en sus
plataformas logisticas. Ademas, abrir su propia
tienda online les cuesta 10.000 euros.

¢Como puede incorporar el ‘blockchain’
alalogistica?

Mediante el track and trace. El blockchainle permite
rastreartoda la prenda desde su produccién hasta
su llegada a las tiendas. Por lo tanto, no puede
haber copias, ni se puede decir que es sostenible
sino lo es. Se puede revisar desde el origen de
las materias primas hasta cémo se ha fabricado.
Todo el transporte de lamoda, que es global, se
tendra que hacer en contenedores equipados
con blockchainpara poder pasarintermediarios
y controles mas rapido.

iHasta cuanto se puede forzar los

tiempos de entrega?

Piense enAlibaba con sustiendas Hema, JD con
7 Freshy, proximamente, Amazon con sus miles

de Amazon Go. Desde estos establecimientos,
a diez kilbmetros a la redonda, pueden enviar
pedidos en dos horas. Hoy se puede alcanzar la
velocidad que se quiera gracias a la sofisticacion
del software.

¢Habra en el futuro una concentracién de ope-
radores logisticos?

Las grandes marcas estan ya comprando
los operadores logisticos de ultima milla,
en Norteamérica sobre todo. Si yo fuese El
Corte Inglés, ya hubiese adquirido Paack. Si
no lo hacen las propias empresas del sector,
los operadores de ultima milla terminaran
pasando a manos de Fedex, Seur o GDS. La
logistica del ecommerce estéa verticalizada,
pero el primero que haga una integracién
horizontal se va a forrar.

¢Para quién es mas dificil adaptarse a esta trans-
formacion: paraun’pure player’ o para un retailer?
Los pure players estdn comprando retailers
quetienentiendas, y viceversa. Es mucho mas
dificil que un retailer entre en ecommerce que
alainversa, porque estos ultimos estan mucho
mas avanzados en el software que utilizan.

Inditex ha anunciado que lanzara su ecommerce
entodo el mundo en 2020: ;sera este el modelo
de futuro en toda la distribucion de moda?
No, porque otros operadores no podran hacerlo.
Solo lo podra hacer Inditex porque hizo una
cosa muy bien: Zara y Uterguie ya tienen Rfid
entodas sustiendas, porque asi puede integrar
todo el inventario de las tiendas y los almace-
nes, y estos inventarios son 100% correctos,
mientras que con el cddigo de barras siempre
hay un margen de error del 5%. Eso si, Inditex
tiene diecinueve fulfilment centers alquilados
en el mundo con distintos operadores logisti-
cos, imaginese siles ha cogido porsorpresael
auge del ecommerce. En Espana, no obstante,
son todos suyos.®

Hugas es ingeniero
industrial, masteren
Direccién y Adminis-
tracion de Empresas
y doctor en Derecho,
Economiay Empresa.
El experto es director
del Centro de Investi-
gacion de la Logistica
Empresarial (Cile).
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normal dela
moda

a guerra comercial entre Estados Unidos y
Ghina y el temor ante un repunte de las medidas
proteccionistas en materia de comercio. Las dudas
atn reinantes en torno al Brexit y como serd la
relacion entre Reino Unido y Ia Union Europea una vez
materializado el divorcio. La volatilidad de la economia
mundial y los temores ante una nueva ralentizacion del
crecimiento cuando se cumple una década de Ia quiebra
tle Lehman Brothers. Estos factores, sumados a otros
como un entorno digital en el que las preferencias del
consumidor cambian a gran velocidad o el aumento del
niimero de competidores, estén afectando el devenir
ylas estrategias de las grandes compaiiias de moda.
E150% de las empresas del sector hizo referenciaala
incertidumbre al hacer balance de su actividad en 2017.
Lamayoria se refiere al entorno como “desafiante’,
en particular aquellas con sede en Reino Unidoy
Estados Unidos. En el primer caso, las compaiiias han
comenzado ya a crear comités especificos para abordar
la transicion post-Brexit, mientras que en la primera
potencia mundial el temor reside en laimpredecibilidad
tle un presidente, Donald Trump, que parece gobernar a
fjolpe de impulsos. A este contexto se suma, ademds, la
propia transformacion del sector, en un momento en que
nadie sahe con certeza cual serd el modelo de futuro.

El'Brexit’y los posibles cambios en |a relacidn
comercial entre Reino Unido y la Union
Europea generd malestar e incertidumbre
entre varias compaiias briténicas de moday
|as principales patronales del pais
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El segundo mayor grupo del mundo de distribu-
cion de moda, H&M, es uno de los operadores
quehaincididoenlaincertidumbre en sus ultimos
informestrimestrales de resultados. “Se necesita
unavisién a largo plazo y saber navegar a través
de turbulencias’, subrayo Karl-Johan Persson,
consejero delegado, tras la presentacion de los
resultados anuales. El ejecutivo trataba de justificar
asialos analistaslos “decepcionantes”resultados
delacompania, que encogié un 13% su beneficio
netoy redujo sus ventas un4% en 2017 “Nuestra
evolucién necesita ser vista en un contexto am-
plio de transformacion en el que estd inmersa la
industria’} apunto el ejecutivo.

Otro de los gigantes de la distribucién de moda
preocupados por la inestabilidad del entorno es
Primark, propiedad del grupo britanico Associa-
ted British Food. La compania ha creado ya un
comité para examinar como adaptar su negocio
tras el Brexit, un proceso que ya ha comenzado
a impactar en sus cuentas por la devaluacién de
la libra esterlina.Otra britanica, Next, apunto en
su memoria anual de 2017 que, pese a no prever
que el Brexitgenere ninglin nuevo riesgo parala
empresa, si tiene el potencial de elevar aquellos

Es el porcentaje de
empresas que hizo
referencia a laincerti-
dumbre al hablar de su
actividad en 2017.

peligros ya existentes para el grupo, como los
tipos de cambio o la modificacion de la politica
arancelaria.

A las posibles consecuencias del divorcio entre
Reino Unido y la Unién Europea apuntadas por
Primark y Next, Superdry también contempld
atrasos en el trafico global de mercancias por su
mayor dificultad alahorade cruzarfronterasyuna
retraccion del consumo en su mercado domeéstico.
Lacompania britanicade modajoven, pilotada por
Euan Sutherland, formoé un grupointerno detrabajo
en torno al Brexit, presidido por un miembro de
su comité ejecutivoy con representacién de cada
uno de los departamentos de laempresa.
Unadelas opiniones méas optimistasacercadela
separacion de Reino Unido de la Union Europea
ladio Christopher Bailey en septiembre de 2017 El
entonces consejero delegado de Burberry afirmo
que el comercio britanico después del Brexittenia
antesiun“enorme” potencial, dado que “el producto
britanico es algo que resuena en todo el mundo”
Las principales patronales del sector en Reino
Unido también alzaron la voz ante su creciente
preocupacion por el escenario futuro. La British
Footwear Association (BFA), que representa una
industria de 7.850 millones de libras, publico en
enerode 2017 un documento en el que sintetizaba
sus demandas.

“Como nuestro principal aliado comercial y un
mercado de 500 millones de personas, en su ma-
yoriaconsumidores pudientes, es vital paraReino
Unido no quedar en una posicién desaventajada
en un nuevo acuerdo comercial con la Unién Eu-
ropea’afirméJohn Saunders, consejero delegado
de la BFA. “Dicho esto, nadie debe subestimar la
envergadura del desafio que tenemos por delante
a la hora de alcanzar una nueva alianza con los
veintisiete miembros de la Unién, cada uno con
sus diferentes objetivos econdmicos y politicos’,
anadio.

Caroline Rush, lamaxima responsable del British
Fashion Council, aprovecho lasemanadelamoda
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de Londres en septiembre de 2017 para abogar
poruntrato beneficioso parasu paisconlaUnion
Europea. “Londres es la ciudad mas abierta, di-
versa y multicultural del mundo y tenemos que
proteger ferozmente esa reputacion’; dijo Rush.
“Nuestra agenda para el Brexitcontinlasiendola
misma: nuestro sistema educativo debe apoyar a
los creativos y tenemos que asegurarnos de que
eltalento puedaviajar hasta aqui desde cualquier
parte del mundo’ aseguro.

EL SECTOR EN EEUU, ENVILO PORTRUMP

Al otro lado del Atlantico, las empresas de moda
consedeen Estados Unidostampoco fueron ajenas
alasbombas dialécticas del presidente de su pais,
DonaldTrump, y suclaravoluntad de ponertrabas
alcomerciointernacional. Para Gap, tercer mayor
operadorde modadel mundo porcifrade negocio,
las amenazas que el mandatario ha puesto en el
horizonte podrian suponer un cortapisas parasu
negocio, tras anos de una fuerte reestructuracion
y de perder el oro mundial en favor de Inditex.
“No podemos predecir sialguno de los paises en
los que nuestra mercancia se fabrica en la actuali-

dad podriaestarsujetaarestricciones comerciales
adicionales impuestas por Estados Unidos o go-
biernos extranjeros’indica Gap en su memoriade
2017 altiempo que senala que el escenario politico
actual ha entrado en una dindmica de “mayorin-
certidumbre con respecto afuturas regulaciones
en materia de impuestos y comercio, como la
imposicién de nuevos aranceles sobre productos
importados, que podriantener un efecto adverso
en nuestro negocio y los resultados de nuestras
operaciones”

La creciente tension entre Washington y Pekin
por la guerra comercial también hizo contener el
aliento a PVH. El titdn estadounidense, dueno de
Calvin Klein y Tommy Hilfiger, anuncio en junio
de 2017 que posponia posibles adquisiciones
ante la politica exterior del ejecutivo deTrump y
el desafiante escenario mundial.

Uno de los elementos mas preocupantes para el
grupoerael borderadjustmenttax,latasaalaim-
portacién de bienes queTrump estudiabaimplantar

enel pais. “Principalmente, el border adjustment

tax es una tasa aplicada sobre el consumidor y
no me parece que ello sealo mas apropiado’, dijo
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Las tensiones por la guerra
comercial entre EEUU y China
abierta por Donald Trump fue
criticada y vista con recelo por
empresas como PVH o Gap

Laincertidumbre
también lastré en 2017
operaciones como

los procesos de venta
y las salidas a bolsa,
canceladas porel

2% de los grupos del
sector.

el consejero delegado de PVH, Emanuel Chirico,
tras la ultimajunta de accionistas.

En una linea similar expresaban sus dudas acer-
ca de un contexto mas incierto otros grupos es-
tadounidenses. VF Corporation, propietario de
marcas comoVans,The North Face, Napapijri, Lee
oTimberland, no sélo hizo hincapié enlos posibles
cambios en materiacomercial y arancelaria, sino
quetambién puso de relieve otros desafios, como
el de la ciberseguridad.
“Trasrecientesviolaciones delos sistemas de segu-
ridad en varios retailers, el escrutinio publicoy de
los mediosentorno lainformaciény la privacidad
se havuelto masintenso, altiempo que el entorno
regulatorio es mas incierto; apunt6 VFE “Fruto de
ello podemos incurriren costes significativos para
cumplir con las leyes relativas a la proteccion y
divulgacion no autorizada de informacién per-
sonal, siendo posible que no podamos cumplir
conlos nuevos reglamentos como lareforma de
la regulacién de proteccién de datos de la Union
Europea”

VF también dejaba la puerta abierta a modifi-
car las practicas de su negocio si se materializan
cambios en la renegociacion de ciertos tratados
comerciales o laimposicién de nuevos arancelesa
Estados Unidos por parte de otros paises. “Sibien
la promulgacién de ninguno de estos cambios es
segura, si estos fuesen adoptados nuestros costes
podrianincrementarse, al tiempo que se reducirian
nuestras ganancias”

Abercrombie&Fitch tampoco vio en el Brexitnien
las elecciones presidenciales ala Casa Blanca de
noviembre de 2016 una sefnal de alivio. Latension
comercial entre Estados Unidosy Chinay lamayor
volatilidad en los tipos de cambio de la moneda
extranjera fueron resaltados como los mayores
peligros, especialmente para una empresa que
generael 63,2% de su facturacion en su mercado
local, mientras que un 23,2% procede de Europa.

DETANTEAREL SALTOAL PARQUE

ADARUN PASOATRAS

Elcontexto politicoy comercial de incertidumbre,
unidoalavolatilidad dedivisascomo lalibraesterlina,
dioaltraste conlos planes de darel salto al parqué
de muchas companias del sector. En concreto, el

2% de las mayores empresas de moda cancelaron
procesos de venta o salida a bolsaen 2017
Enmarzo de 2017, Brait, grupo fundado porel mag-
nate sudafricano ChristoWiesey propietariodela
britanica New Look desde 2015, decidio cancelar
sus planes de salira bolsa. Lacompania atribuyo
la decision alas incertidumbres en el proceso de
desconexion entre Reino Unido y la Unién Euro-
peay elimpacto potencial que podriateneren los
mercados donde opera.

La italiana Versace, que entro en pérdidas en el
ejercicio 2016, también pospuso a principios de
2017 su salto al parqué, a la espera de un mejor
momento de mercado y la mejora de sus resul-
tados financieros para realizar dicha operacién.
Finalmente, en septiembre de 2018, lacompania
fue adquirida por Michael Kors, abriendo asiuna
nueva etapade desarrollo bajounhélding de varias
marcas premiumy de lujo.

El titdn chino del aprovisionamiento Li&Fung
también decidié abandonar en marzo de 2017
el Hang Seng, selectivo de referencia de Hong
Kong. La salida se debio ala caida continuada de
las ventas y el beneficio del grupo, que estaban
lastrando considerablemente su valor.

En Estados Unidos, la transformacion a la que
se enfrentan los grandes almacenes (fruto de
factores como la disrupcién de los pure players
o una sobredimensionada red de tiendas fisicas
que lastraban su rentabilidad) conllevaron una
fuerte volatilidad de las acciones de las empresas
cotizadas que operan en este sector.

Una de las afectadas fue Nordstrom, cuya familia
fundadora contrato el asesoramiento financiero
de Centerview Partners a mediados de 2017 para
excluiralaempresadel parqué mediante lacompra
del 70% delas acciones encirculacion. Finalmente,
enmarzo de 2018, el consejo de administracion de
lacompaniarechazo la oferta emitida porlafamilia,
que ofrecié 50 délares por titulo.

Ante la tendencia a la baja en las ventas de los
ultimos ejercicios, Macy’stambién luché contrael
escepticismodelosinversoresentornoasufutura
rentabilidad. Por ello, el retailer ha comenzado a
implantar cambios en el seno de sustiendas para
volveraatraeral publico joven,comolaintroduccion
deunamayorofertaentecnologiay gastronomia.e

4%
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"EL PROTECCIONISMO LLEVA A
MAS PROTECGIONISMO Y MAS
MIEDO EN LOS INVERSORES™

La palabraincertidumbre planea en lo politico,
lo econdmico y lo comercial. ;Elmundo de hoy
es mas incierto que hace dos décadas?
Elmundo es hoy es masincierto por razones de
cortoylargo alcance: estamosinmersosenuna
revoluciontecnoldgica de envergadura que hace
dos décadas no teniamos. Entonces existia la
revolucion de lasTIC, pero no la digitalizacion.
Esunaamenazaporlasincertidumbres que ge-
nera al pasar de un mundo en el que el empleo
no esta tan automatizado a uno plenamente
automatizado. Otro factor es la desigualdad,
que durante la crisis se ha disparado en paises
como Estados Unidos y en otras economias
avanzadas. De corto alcance, esta toda la dina-
mica generada por DonaldTrump, rompedora del
orden establecido. No sabemos qué va a pasar
con el cambio climatico, las reglas del comercio,
las normativas de inversion, las organizaciones
multilaterales. Porotro lado, la crisis econdmica
enlaUnion Europea ha puesto de relieve la difi-
cultad de poner en marcha medidas conjuntas
para aplacar los problemas de ciertos paises.

{Qué dos factores generan mas incertidumbre?
El principal es la desigualdad que se ha produ-
cido en el marco de la crisis y que continta por
el estancamiento de salarios. La desigualdad ha

conllevado una mayor brecha entre los ricos y
los pobres. El segundo esTrump, que introduce
un desorden descomunal en el mundoy paraliza
latoma de decisiones de alcance.

En el futuro, se volvera a vivir una época

sin incertidumbre?

La percepcién de que la crisis no se acaba de
resolver y en un ano o dos se puede volver a
vivir una recesion econdémica esta detras de
la incertidumbre. Muchos paises contindan
estando muy endeudados, y esto provoca que
la gente tienda a ahorrar y a gastar solo en lo
imprescindible. No hemos salido solventemente
de la ultima crisis: los salarios no suben, y en
Espana estamos a punto de recuperar los ni-
veles de empleo de hace once anos, pero no es
elmismo tipo de empleo que antes de lacrisis.
Eltrabajo que se hacreado en los Ultimos anos
esta peor remunerado y es mas precario. Este
contexto es lo que ha motivado las tendencias
de distribuidores low cost no sélo en moda,
también en sectores como la alimentacion o
los automoviles.

La vision de crecimiento ininterrumpido de
principios de 2000 se truncé por la crisis. iLa
recesion ha cambiado laforma de actuar de las
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“La percepcion de que la crisis no se acaba
de resolver y en un aiio o tlos se puede
volver a vivir una recesion econémica esta
detrés de laincertidumbre™

empresas?

La crisis ha cambiado completamente el pa-
radigma. La euforia que se desaté no tenia
justificacion y no creo que se vuelva a producir.
Aunque sabemos que lagente tiende a olvidar
las épocas malasy caeren los errores del pasado.
Pero economistas y supervisores financieros
velaran por que no se repita un colapso asi.

¢El sistema financiero en Europa y Estados
Unidos es hoy mas robusto que en 2008?

Sin duda. Los bancos son mas robustos y el
saneamiento de la banca es un elemento de
estabilidad. Ademas, se han adoptado medi-
das para preservar el nivel de solvencia de los
bancos y los mecanismos de prevencién de
una nueva crisis. Pero junto a esos avances
estaTrump pidiendo el fin de la Dodd-FrankAct,
la ley que Obama firmo en 2010 para promo-
ver la estabilidad y transparencia del sistema
financiero en Estados Unidos. Si se termina
derogando, debilita el sistema financiero y le
da oportunidades de que aumente riesgos y
pueda arrastrar toda la economia.

¢Coémo propiciar un mayor consumo si hay
nubarrones en el horizonte economico?
Lareceta basica es sanear el mercado de trabajo,
con contratos mas establesy mejores sueldos. Ahi
Espanatiene una precariedad muy importante.

¢Ocurre lo mismo en el caso de la salida de
Reino Unido de la Union Europea?

¢Usted invertiriaen Reino Unido sino sabe hacia
doénde va el proceso de divorcio? El proteccio-
nismo no son solo las barreras arancelarias. Es
un fendmeno que paraliza el crecimiento del
Producto Interior Bruto y de las inversiones.

{Quéimpacto tendran las politicas proteccionistas
de DonaldTrump en el mercado estadounidense?
Produciren Estados Unidos conlleva unos costes
mas elevadosy ese repercutira en el precio de
los productos, que perderan competitividad en
el extranjero. El modelo proteccionista puede
funcionarsélo silademandaen el mercadoin-
terno esgrande, crece y la actividad del gobierno
no se ve paralizada por un alto déficit publico.

La OMCYy el FMl ya han alertado de que la guerra
comercial amenaza el crecimiento global. ;Qué
alcance cree que tendra esta batalla?
Porahora, sus efectos solo se perciben en que
a Estados Unidos le sera mas dificil lidiar con
este conflicto que a China. Las previsiones de
crecimiento econdmico mundiales no sontan
negativas, impulsadas en gran medida por el
empuje de los mercados emergentes. El pro-
blema es que las amenazas latentes podrian
debilitar todos esos prondsticos a medio plazo,
precisamente por la incertidumbre.

¢Como afectara el creciente proteccionismo

al desarrollo de los grupos internacionales

de moda?

El proteccionismo siempre es negativo por-
que genera un aumento de precios y destruye
consumo.Aunque el conflicto comercial entre
Estados Unidos y China tiene efectos todavia
relativamente bajos, si tiene unimpacto enla
ralentizacion de la economia y, por ende, el
del empleo y el consumo. El proteccionismo
provoca mas proteccionismo y mas miedo
entre los inversores.

iEsta escalada de tension comercial puede con-
tagiarse e involucrar a otros paises o regiones
del mundo?

No parece que haya muchos paises dispuestos
aentraren esadindmica. DonaldTrump parece
empenado en reducir ese déficit comercial
tan alto entre su pais y el mercado chino. En
paralelo, la Unién Europea esta optando por el
camino contrario, cerrando acuerdos bilatera-
les comercio con mercados estratégicos como
Japony México paracontinuarimpulsando el
libre comercio. ®
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nentornos inciertos, la reaccion natural es
refugiarse en lo conocido. Lo mismo ha ocurrido
con el negocio de la moda en 2017, Mientras
sonahan las trompetas de una guerra comercial,
se iniciahan las negociaciones del Brexit y
algunos emergentes se desestahilizahan, los
gigantes del sector optaron por replegarse en
terreno conocido y apostar por los mercados
maduros. En concreto, ocho de cada diez compaiias
se volcaron en territorios conocidos como Estados
Unidos, Europa o Japon, donde los mayores grupos
el sector concentran todavia el grueso de sus
ventas. En cambio, el ratio de operadores que se
aventuraron en nuevos territorios ha sequido
cayendo: si en 2015 tres de cada diez compaiiias
el sector aterrizaron en un nuevo mercado, en
2016 la cota descendic al 27%y, en 2017, al 26%.
Por otrolado, siete de cada cien grandes grupos
dieron marcha atrds y se replegaron en alguno de
los mercados internacionales en los que operaban.
Adems, durante el ejercicio 2017 algunas
compaiiias han optado por reorientar su estrategia
le desarrollo exterior, focalizando sus esfuerzos en
|a expansion en ciudades clave de todo el mundo en
lugar de en paises o continentes.

Los mercados maduros como Estados Unidos,
Japon o la Union Europea se situaron como los
alumnos aventajados: el 83% de las empresas
del sector apostd por economias avanzadas y
escenarios de retail consolidados

Tras anos de fuerte impulso en paises emer-
gentes, lamoda internacional volvi6 a apostar
con fuerza por mercados maduros en 2017
En concreto, ocho de cada diez empresas del
sector focalizé su expansion internacional en
territorios con economias y una escena de
retail consolidada.

Estados Unidos, porejemplo, fue unadelas plazas
de mayor actividad para Primarken 2017. El titan
irlandés del low costpuso en marchatres nuevas
tiendas en el pais y amplio hasta 8.550 metros
cuadrados de superficie su establecimiento en
Boston, que fue su primer punto de venta en
el mercado estadounidense, abierto en 2015.
Inditex también continué volcado en los mer-
cados maduros en 2017. Entre los paises donde
mas tiendas abrié el gigante de la distribucion
de modafiguraron territorios muy consolida-
dos como ltaliay Holanda, ademas de Estados
Unidos, donde el grupo cuenta todavia con
menor penetraciéon que sus rivales.

También Gap, inmerso en un proceso de re-
estructuracion de su red de tiendas a escala
global, concentré su expansion en Nortea-
meérica, donde apunté 16 tiendas de Athleta

Eslaratio de empresas
que desembarco en
nuevos mercados con
alguna de sus marcas
en 2017

y 23 de Old Navy (descontando cierres). Con
todo, su cadena principal concentré los cierres
precisamente en esta region, donde cerro el
ano con 34tiendas menos. En global, el grupo
continta concentrando el 80% de su facturacion
en sumercado local.

Similar es el caso de titanes de la moda infantil,
un sector menos globalizado que la gran distri-
bucion. Grupos como Carter's oThe Children’s
Place, inmersos en su propia crisis porla caida
delanatalidad, contintian centrando el grueso
de sus esfuerzos en su mercado local y, en
menor medida, en la cercana México.
Lostitanes de lujo, que tanto se apoyaron durante
los anos de la crisis en los mercados emergen-
tes, han vuelto a apostar por sus territorios de
origen. LVMH, porejemplo, puso en marcha 111
nuevos establecimientos en Europa, 51 mas en
Estados Unidos y 25 mas en Japdn. De hecho,
el ano pasado Europa volvié a superar a Asia
por cifra de negocio: si el continente asiatico
(excepto Japdn), copa el 28% del total de las
ventas del grupo, Europa representa el 29%.
Para Kering, el segundo mayor conglomerado
delujo, los mercados maduros fueron su motor
de crecimiento en 2017.El grupo disparé un 34%
su facturacion en Europa occidental, frente al
crecimiento del 31% registrado en Asia Pacifico.

LOS BRICAGUANTAN EN ELMAPA DE LAMODA
Por su parte, los mercados emergentes contintian
siendo un as bajo la manga para los gigantes
de la moda, aunque mercados como Brasil
vy Rusia han dejado paso a nuevos gigantes
como India. H&M, por ejemplo, puso en marcha
un plan de a escala global para reordenar su
red de tiendas que contempla concentrar las
aperturas en los mercados emergentesy, los
cierres, en los maduros.

Enconcreto, el 67% de las empresas del sector
aposto en sus procesos de expansion por los
Bric (acronimo de Brasil, Rusia, Indiay China).

ol



Glohal
Fashion
Drivers

#4

La moda se
refugiaen
los mercados
maduros

S0lo el 13% de los mayores grupos
del sector abrio filial en algin nuevo
pais en 2017, mientras que el 19%
opto por aliarse con socios locales

La italiana Calzedonia gand una talla en Asia
y desembarcé en el mercado chino en abril de
2017 con la puesta en marcha de sus primeras
tiendas homénimasy de Intimissimi. Por otra
parte, Levi Strauss anuncié a mediados del
mismo ano que subiria la persiana de sus
primeras tiendas propias en India, asicomo el
lanzamiento de una plataforma de ecommerce
en el pais asiatico.

Mango optd poraliarse con un operador local
para acelerar su crecimiento en el mercado
indio. Laempresa espanolaalcanzé en febrero
de 2017 un acuerdo con el portal de ecommerce
Myntra, propiedad de Flipkart, para gestio-
nar tanto su tienda online en el pais como las
ocho tiendasfisicas con las que operabaen el
territorio. El acuerdo entre ambas empresas
también contemplaba elevar el nUmero de
establecimientos de Mango en India a cerca
de unatreintena hasta 2022.

AFRICAY AUSTRALIA, LOS
DESTINOS PENDIENTES
En un contexto de incertidumbre, el abordaje

anuevos territorios lejanosy complejos se ha
dejado también en stand by durante el ultimo
ejercicio, salvo casos puntuales de titanes
en sectores como el deporte o la cosmética.
Ambas son actividades menos dependientes
del cambio de estacion, porejemplo, lo que les
hace viajar mejor al otro hemisferio.

En 2017 el 15% de los grupos analizados aposto
porAustralia, un mercado maduro pero poco
explorado porlas complejidades de la distancia
y el cambio de estacion. Puig fue uno de los
operadores que dio el salto al mercado austra-
liano. El grupo espanol alcanzé un acuerdo con
Groupe Clarins para potenciar su presenciaen
Oceaniay, en el marco de la alianza, puso en
marcha una nueva oficina en Australia.
Decathlon, por su parte, entrd en el mercado
australiano en octubre de 2017 con la puesta
en marchade su primeratiendaen Sidney, ala
gue seguiriauna segunda apertura en Melbour-
ne en 2018. Los planes de la empresa gala de
moday equipamiento deportivo pasaban por
abrir hasta cien establecimientos en el pais en
los cinco anos posteriores a su desembarco.

El 7% de los grandes
grupos del sector hizo
las maletas en 2017,
pero pararegresar a
casa tras replegarse de
algun mercado.

La compania, propiedad de la familia Mulliez,
también aposto por Africa, el continente por
conquistar para la mayoria de operadores
del sector. En concreto, Decathlon abrié en
noviembre de 2017 su primera tienda fisica
enTunez, donde ya contaba con oficinas de
aprovisionamiento y opera a través de ecom-
merce desde 2016.

Contodo, el bajo nivel de madurez de la distri-
bucién minoristay las pobresinfraestructuras
hacen que la apuesta por el mercado africano
continte siendo minoritaria: solo el 8% de
los grandes grupos del sector crecid en este
continente en 2017. Otra de las empresas que
realizé6 movimientos en la region fue Michael
Kors. Lafirmaestadounidense, que forma parte
del conglomerado Capri desde la adquisicidn
de Versace en septiembre de 2018, puso en
marcha en el centro comercial V&AWaterfront
de Ciudad del Cabo su primer punto de venta
en Sudéafrica. Parala apertura, lacompania se
asocio con Surtee Group, socio de retail en el
pais de marcas como Hugo Boss, Paul Smith
y Burberry.

MENOS EXPANSION,

MENOS FILIALES

La contencién en las expansiones interancio-
nales se ha demostardo también en la caida
en la apertura de nuevas filiales: si, en 2016,
el 16% de los operadores pusieron en marcha
una subsidiaria para abordar un nuevo pais,
en 2017 la cota bajo hasta el 13%.
Unadeellas fue Asics, que senté las bases de
su estructura en Latinoamérica mediante la
apertura enfebrero de 2017 defiliales en San-
tiagoy en Lima, las capitales de Chile y Peru,
respectivamente. Sélo unos meses después,
en noviembre del mismo ano, el grupo japonés
de calzado y moda deportivatambién cred una
subsidiariaen Colombia, con unainversién de
4,4 millones de ddlares.

Latinoamérica fue también una region de
mucha actividad para Bestseller en este sen-
tido. La compania anuncio a finales de 2016
la constitucion a principios del ano siguiente
de una filial en Chile, la segunda del grupo

danésenlaregion.

Alibabatambién optd porcrear estructuraen
Espanaen 2017 Eltitan chino del ecommerce
constituyo su primera filial en el pais en sep-
tiembre de 2017, pocos meses después de
iniciar un proceso de seleccion para AliExpress
en el mercado espanol. La nueva subsidiaria
espanola deAlibaba se domicilié en el nUmero
9delacalle Zurbaran de Madrid.

Ensentido inverso alos movimientos realiza-
dos porAsics, Bestseller o Alibaba, un 7% de
las companias internacionales del sector dio
marcha atrds en algunos paisesy ceso sus ope-
raciones en dichos mercados. En septiembre
de 2017, la estadounidense Gap rompio lazos
con Oroton Group, distribuidor de la marca
en Australia, y anuncio el cierre de todas sus
tiendas en el pais en los meses siguientes.
También Nike redujo su estructura global el
ano pasado, al absorber su filial para Chile;
Sears cerro su subsidiariaen Canadéd y BCBG
Max Azria echo el cierre a la europea.

EN BUSCA DE UN

‘COMPANERO DEVIAJE’

También se ha reducido notablemente el nu-
mero de acuerdos con socios locales, que ha
pasado del 33% en 2016 a solo el 19% el ano
pasado. Este tipo de pactos se han concentrado
engrandes operadores con muchatrayectoria
en sus respectivos mercados y con los que a
menudo los grupos ya mantenian un acuerdo
para otros territorios.

Entre ellos se encuentran Abercrombie&Fitch,
que estrecho sus lazos con el distribuidor arabe
Al Futtaim y desembarcé en 2017 en Arabia
Saudi. Marks&Spencer, por su parte, cedio al
mismo socio, que controlaya sured de tiendas
en Oriente Préximo, la gestion de su negocio
en Hong Kong y Macao.

El Corte Inglés también confio en el know how
de actoreslocales para llevar Sferaa mercados
lejanos. La compania de grandes almacenes
sellé unacuerdo en mayo de 2017 con el grupo
Parkson paraimplantar su cadena en Malasia,
concretamente en el centro comercial MyTown
de Kuala Lumpur. ®
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“ENLAINTERNACIONALIZACION,
LAEMPRESA QUE GANAES LA QUE
SABE ADAPTARSE™

“Las empresas buscan lo estable
y conocido, no quieren paises con
problemas”

¢Esun buen momento parainiciar una estrategia
de internacionalizacion?

Si, siempre. Exportar hace que las empre-
sas sean mas competitivas. Quiénes solo
venden en el mercado interno son las com-
panias chinas o algunas estadounidenses,
porque tienen mercados locales enormes.
Si no, quedarse en casa no tiene sentido.

¢Una empresa debe apostar ahora por estar en
mas o en menos mercados?

No hay que apostarlo todo a una carta sino a
varias. De la misma manera que se diversifica
en producto se debe diversificar en mercados.
No poner todos los huevos en la misma cesta.

éInvertiria en una empresa con presencia en un
centenar de mercados?

Inditex, por ejemplo, es caballo ganador en
internacionalizaciéon. Pero mas alla de este gi-
gante, se deberia observar en qué paises esta
una empresay cual es su volumen de negocio
en cada uno de ellos. Todos los paises tienen
riesgo. Para ganar, hay que tirarse a la piscina
conociendo lacantidad de agua que tiene. Si sale
bien, se puede llegar a ser Zara, pero si uno se
quedaen el mercado local, se mantendra como
el pequeno comercio de toda la vida.

iDonaldTrump frena el comercio internacional?
En ciertos bienes si. En el momento que introduce
medidas proteccionistas en algunos sectores
de su economia, como los aranceles sobre el
acero y el aluminio europeos, por ejemplo.

¢Pueden las empresas actuar con total normalidad
en el actual entorno politico global?

Las grandes estan alerta. Pero, al final, las empre-
sas quieren vender. Saben que Estados Unidos
sube los aranceles alasimportaciones europeas
de acero y aluminio, pero no pueden dejar de
operar porqueigual asu sectorjamas se le aplican
medidas de este tipo. Salir de un pais por siacaso
es muy dificil. La exportacion hace precisamente
que las empresas sean mas competitivas.

¢Entonces no es hora de replegarse, de salir de
mercados?

La globalizacién no para, aunque esté Donald
Trump. Porque, al final, este escenario dura cuatro
anos. Contodo, almundo empresarial nole gusta
la incertidumbre y, en un momento en que debe
lidiar en varios paises, prefiere hacerlo en aque-
llos que son menos inciertos. Evidentemente, no
hay certidumbre en ningun lugary es cierto que
muchos paises han dado un giro proteccionista
por el populismo para ganar votos.
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iEsta situacion es temporal?

Donald Trump se aprovecho de una situacion
provocada durante la crisis. En tiempos de bo-
nanza, el proteccionismo no tiene tanto sentido
porque lagente activa el consumoy se entraen
la rueda del crecimiento. Asi que si se sale de
lacrisis, latendencia proteccionista se frenara.
No obstante, creo que a una empresa europea
exportadora le afecta mas el Brexity las politi-
cas monetarias restrictivas de algunos paises,
gue la batallacomercial entre Estados Unidosy
China. Aun asi, ni el Brexit ni las divisas matan
el comercio internacional, pero si le afectan.

¢ Todas las empresas sufren estos escenarios por
igual o el tamaiio juega a favor?

Las pequenas y medianas empresas son las
mas afectadas. En lainternacionalizacion, este
tipo de empresas deberia apostar por la in-
novacion, no sélo tecnoldgica, sino de mode-
lo, de organizacion, de gestion. Los patrones
anteriores ya no funcionan. Una empresa ya
no es buena solo porque se ha especializado,
sino porque sabe adaptarse a la demanda de
cada uno de los mercados en los que opera.

como quedarasu vinculo conlaUnién Europea,
lasinversiones en este pais estaran paralizadas.

iLos Brics contintan siendo atractivos?

Lacrisistambién les ha afectado.Todos continiian
creciendo, pero se nota la desaceleracién, en
parte, porque su consumo interno se contrae.

¢Hay que buscar oportunidades en paises de
otras latitudes como Australia?

Si hay demanda, hay que estar. En Australia,
como en cualquier otro mercado, una empre-
sa debe analizar la demanda antes de entrar.
Hasta ahora, una ventaja competitiva podia ser
la especializacién o incluso los precios bajos.
Pero ahora esto ya no funciona. No se trata
de ir a un mercado con una propuesta de va-
lor, sino de buscar la oportunidad y adaptarse.
Hay que saber cambiar el modelo con rapi-
dez. Las empresas de éxito se adaptan. Inditex,
por ejemplo, adapta su coleccidon a cada pais.

¢Apostaria aun asi por Latinoamérica o Africa?
En algunos paises, si. En cualquier caso, hay
que buscar siempre la maxima estabilidad.

iCuando es el momento de salir de un pais?

Cuando hay mucha incertidumbre. Como es el
caso, porejemplo, deVenezuela. Siunaempresa
que operaallinotiene cierto grado de apoyo por
parte del Gobierno venezolano, debe salir. Una
situacion similar fue la de Argentina con el corralito.
No es unacuestion de inestabilidad en el Ejecutivo,
sino que se tomen decisiones que desestabilicen
el mercado,como unadevaluacion drasticadela
divisa que puede llegar a destruirlaimportacién.

iLos maduros son una apuesta segura?

Las empresas buscan lo estable y conocido: sota,
caballo, rey. No quieren paises con problemas.Enla
actualidad, porejemplo, entiendo que haya muchas
companias que se piensen dos veces si entraren
Reino Unido, por ejemplo. Hasta que no se sepa

Mientras la economia espanola ha estado en
recesion, las compaiias han aprovechado oportu-
nidades en cualquier rincon para exportar. ;Esta
estrategia ha llegado a su fin?

Alas empresastambién les gusta ser el primero
en introducirse en un mercado porque les da
ventaja, al menos durante un tiempo. Poreso, en
algunas ocasiones, se buscan paises insolitos,
para vender en paises en los que nadie vende.

{Qué desaconsejaria en una estrategia de inter-
nacionalizacion?

Empieza a no tener sentido crear estructuras,
como abrir sedes u otras estructuras pesadas,
como fabricas. Uno de losfactores que transforma
el comercio son los precios del transporte, junto
conlademografiaylos avancestecnoldgicos.e

Insa es autora de

varios articulos y pu-
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comercio internacional,
laeconomia del sector
publicoy la privatiza-
cion.
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a sostenibilidad gana peso en |a agenda de los
titanes de la moda internacional. Tras afios
volcados en colecciones eco y campaiias de
RSC, los operadores van ahora un paso mas
alla, llevando la apuesta por [a sostenibilidad
al principio de la cadena de valor. La escasez de
materias primas naturales, que previsiblemente
ird amas en el futuro, y el encarecimiento del
petréleo, hase de algunos de los materiales mas
utilizados del sector, esta llevando a los gigantes
a huscar nuevas materias primas que reduzcan su
tlependencia del poliéster y del algodon y aseguren
su supervivencia. De hecho, son los grandes grupos
y, en particular, las compaiias de gran distribucion
como Inditex y H&M, asi como los titanes de la
moda deportiva como Nike y Adidas, los que estan
impulsando iniciativas y cerrando acuerdos para
apoyar ideas innovadoras y hacerlas escalahles.
Un 12% de los mayores operadores estan tomando
ya medidas en este sentido. En paralelo, las
empresas han continuado su apuesta por el close
the loop, uno de los Global Fashion Drivers de 2016,
y un cuarto de las compaiiias ha puesto en marcha
herramientas para adoptar una estrategia
circular a lo largo del ejercicio 2017.

Las empresas estan firmando acuerdos con
universidades y grupos tejedores para el
desarrollo de nuevos materiales para reducir
su dependencia del algodan y el poliéster

El uso de fibras mas sostenibles es una de las
prioridades del Plan Estratégico de Sostenibi-
lidad Medioambiental 2016-2020 de Inditex. El
grupo esta combinando el uso de materiales
sostenibles como el algodén organico, la vis-
cosa Lenzing EcoVero o elTencel Lyocell, con
elempleo de materiales reciclados. En 2017, la
compania comercializé 3,6 millones de prendas
elaboradas con fibras recicladas, mas del triple
que el ano anterior.

Ademas, el grupo sellé un acuerdo con el Mas-
sachusetts Institute ofTechnology (MIT) y tres
universidades espanolas para el desarrollo
de nuevastecnologias de reciclaje textil. Ade-
mas, laempresa se haaliado con Lenzing para
desarrollar su nueva fibra Refibre, de algodon
reciclado.

Otro de los titanes que esta apostando por el
desarrollo de nuevos materiales es H&M. El
grupo canaliza el grueso de sus esfuerzos a
través de su fundacion, que premia cada ano
cinco ideas innovadoras. En las tres edicio-
nes que lleva en marcha el galardoén, el grupo
ha reconocido iniciativas para crear nuevos
materiales a partir de restos de los zumos de

Es el porcentaje de
empresas del sector
que estainvestigandoy
desarrollando nuevos
materiales sostenibles.

citricos, hongos, cultivos alimentarios, algas
o piel de uva.

Elnimerotres del mundo, Fast Retailing, renové
el ano pasado su confianza en el fabricante de
fibras sintéticas Toray Industries para seguir
trabajando juntos en Heattech, el material con
el que Uniqglo produce prendas y chaquetas
invernales con un alto grado de retencién del
calor.

Junto conlagrandistribucién, el deporte esta
siendo de nuevo pionero en el uso de nuevos
materiales. Nike, por ejemplo, ha desarrollado
varios materiales en los ultimos anos. Uno
de los mas populares es Flyknit, un material
ligero pero fuerte, tejido en una sola pieza, sin
costuras. El ano pasado, la compania quiso
replicar el éxito de Flyknit con el lanzamiento
de Nike Flyleather, un nuevo tejido elaborado
con al menos un 50% de piel reciclada.
Adidas, por su parte, se alié con la biotech
alemana Amsilk para el desarrollo de Bioste-
el, una fibra completamente biodegradable
realizada a partir de componentes naturales.
Asics es otro de los titanes del deporte que
esta invirtiendo en investigacion y desarrollo
de nuevas materias primas. Laempresa cuenta
con un laboratorio en la localidad japonesa
de Kobe, enlaque 200 empleados se dedican
Unicamente a esta funcion.

LA COSMETICA SESUMAA LA

APUESTA POR LA SOSTENIBILIDAD

Aunque ladistribucidn textil estaliderando la
apuesta de la moda por la sostenibilidad, los
gigantes de la cosmética estantomando cada
vez mas medidas en este sentido, especial-
mente en lo que se refiere al uso de materiales
organicos.

Uno de los mas avanzados en este sentido es
L'Oréal, que tiene en marcha un plan a 2020
basado en cuatro ejes: innovacion, produccion,
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desarrolloy consumidor. En este plan, laem-
presa aseguraque el 59% de sus ingredientes
sonyarenovables. Estée Lauder, por su parte,
recoge en su memoria de sostenibilidad que
el 100% de sus materiales a base de palma
son derivados de aceite de semilla de palma.
Ademas, la empresa subraya que recicla o
deriva el 87,8% de sus materiales desechados.
Shiseido es otro de los grupos con un programa
mas amplio en materia de sostenibilidad. La
empresa esta centrando sus esfuerzos en el
reciclaje de materiales y envases de plastico.
“Tenemos que cambiar el estilo convencional
delas actividades econdmicas, basado en una
linea de produccion de busqueda, produccion,
usoy desecho, a actividades basadasenelre-
ciclajey reutilizacion de los recursos’; explica
el grupo en su pagina web.

Préximamente, otro de lostitanes globalesdela
cosmeética seguird los pasos de LOréal y Estée
Lauder. La estadounidense Coty anuncié en
enero de 2017 que afinales de 2018 publicaria
su primera memoria de sostenibilidad para
dar a conocer sus objetivos en este ambito y

elavance en la proteccion del medio ambiente
y la utilizacién de los recursos.

Un cuarto de los mayores grupos del
sector ha dado ya algiin paso para
adoptar una estrategia de economia
circular

FIJAR OBJETIVOS, EL PRIMER PASO

Al margen de medidas concretas, lamayoria de
grupos del sector cuenta yacon una memoria
de sostenibilidad, en la que fijan sus objetivos
a medio plazo. En este sentido, el 22% de las
companias publica periédicamente un docu-
mento de este tipo y el 24% se ha marcado
especificamente objetivos en lo que se refiere
al uso de materiales sostenibles. Es el caso,
por ejemplo, deVF Corporation, que se fijo la
meta de que el 50% del nylony el poliéster que
emplean sus marcas seareciclado en 2025, lo
cual setraducira en unareduccion del 35% del
impacto negativo de sus materiales.

También el gigante del ecommerce Otto Group
tiene entre sus objetivos que el 100% de su
algodon sea de cultivo sostenible en 2020.
A cierre de 2017, la cota ascendia ya al 78%,
frente al 49% del ano anterior. El algodon es
el epicentro de la estrategia de sostenibilidad
de Levi Strauss, que se nutre de esta materia

Dos de cada diez
companias del sector
Se marcaron nuevos
retos en materia de
sostenibilidad en 2017.

prima para su producto estrella, los vaqueros.
El gigante del denim quiere que el 100% de su
algoddn sea “mas sostenible” en 2020.
Marks&Spencer es otro de los pioneros en el
uso de algodén organico entre los titanes del
retail de moda. El grupo comenzd a comprar
algoddn mas sostenible en 2007, y el objetivo
es que todo el que utiliza lo sea en abril de 2019.
A medio plazo, la meta del grupo es que el 25%
de su algoddn sea de comercio justo, organico
oreciclado.

En el sector del lujo, Kering es una de las com-
panias que mas ha apostado por introducir la
sostenibilidad en suagenda. Laempresafundd
en 2013 el Materials Innovation Lab (MIL) para
identificartejidos sostenibles que cumplan con
los estandares de calidad de sus marcas. La
empresa se marco el objetivo de rastrear el 95%
de sus materias primasen 2018y enelmarco de
su plan a 2025 quiere introducir los estandares
“sociales, medioambientales y de bienestar
animal de Kering entoda lacadenade valor para
asegurar el aprovisionamiento de materias primas
a medio plazo” La trazabilidad también es uno
de los ejes de la apuesta por la sostenibilida de
Burberry enlo que se refiere alos materiales. A
lolargo de 2017, el grupo britanico se focalizd en
mejorar lalatransparenciaen el aprovisionamien-
to del algodon, el cashmere y el cuero, los tres
materiales que mas emplea. Similares son los
objetivos marcados porAsos, que hareorientado
su estrategia de subcontratacién para garantizar
un mayor control de sucadena de suministro. A
cierrede 2017 laempresarastreabayael 44% de
su algodén hasta el pais de origen, el 60% de la
viscosa hasta el productor de fibra y el 90% de
la piel hasta el taller de curtiduria.

‘CLOSETHE LOOP; EL GRAN RETO

Elgranretoenlaagendaamedio plazodelamoda
internacional es lograr cerrar el circulo y reducir
asi al maximo los residuos y la dependencia de
las materias primas. Un cuarto de los mayores
grupos del sector hadado yalos primeros pasos
en este sentido, aunque las complicaciones
técnicas, especialmente en la extraccion de las

fibras, hacen que por el momento sea dificil la
escalabilidad.

H&M es unade las compahias punteras en esta
direccion. En 2017, el grupo sueco adquirié una
participacion minoritaria en el capital de Re:newcell,
una startupque hadesarrollado unatecnologia
capazde reciclaralgodon, viscosay otras fibras
celuldsicas para convertirlas enuna nuevafibra,
que se puedeintroducirde nuevo enlos ciclos de
produccidn textil. Inditex, por su parte, colabora
conel MITy otrastres universidades espanolas
en programas de investigacién de reciclaje textil
y mantiene un acuerdo con Hilaturas Ferré para
el hilado de algodon reciclado a partir de las
prendas que los clientes entregan en las tiendas.
La empresa se ha marcado como objetivo que
entre el 5% y el 10% de las prendas de Zara es-
tén dentro del programa Join Life, que engloba
prendas elaboradas a partir de materias primas
sostenibles.

Otro gran operador que se hasubido alaoladel
close the loop es C&A, que hasta ahora habia
centrado sus esfuerzos por la sostenibilidad en
el empleo de materiales sostenibles como el al-
goddnorganico, del que esuno delos principales
consumidores a escala global. El ano pasado,
el grupo holandés comenzé a comercializar
una coleccién de camisetas bajo el nombre de
Cradle to Cradle (de la cuna ala cuna), certifica-
da por el Cradle to Cradle Products Innovation
Institute y que, segun laempresa, son articulos
que pueden ser devueltos al ciclo productivo
una vez utilizados.

Entre los pure players, Zalando ha tomado la
avanzadillaen este sentido. Elgrupo se haaliado
conlaaceleradora de start upsFashion for Good
parabuscartalento paracolaboraren el desarrollo
de iniciativas vinculadas a la economia circular
en el negocio de lamoday hacerlas escalables.
En calzado, uno de los referentes esTimberland,
propiedad del gigante VF. La compania, espe-
cializada en calzado outdoor, lanzé en 2017 su
primera coleccion de la mano deThread, que
elabora hilo a partir de botellas de plastico PET,
y este ano comenzara a comercializar una linea
de botas con suelas fabricadas con goma de
neumaticos viejos. ®
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"EL 'FAST FASHION'ES UNA
FRIVOLIDAD DESDE EL PUNTO DE
VISTADE LOS RECURS0S™

“Hay que hacer un replanteamiento en
|6gica ‘eco' del disefio de moda que incluya
toda la vida atil”

Cadavezson maslos grandes grupos del sector que
estaninvestigandoy desarrollando nuevos materiales.
¢Porquéahora?

La presidn de los consumidores se ha empezado a
concretarhace pocoylasempresasde modase mueven
enfunciondelasdemandassociales. Lainvestigacion
de nuevos materiales es un fenomeno consolidado
enelmundo delasaludy laalimentacion, peroenla
moda ahora comienza a surgir, incluso es una nece-
sidad de las empresas para ser mas competitivas.

Lamayorapuesta porlasostenibilidad, ; tiene que ver
con una subida del precio del petréleo y suimpacto
enel poliéster?

Nolocreo. ElIfenédmeno es consecuencia de uncon-
sumo excesivo de recursos basado enelmodelo del
fast fashion, que entra en crisis porque el impacto
ambiental es insoportable. En los ultimos quince
anos, la produccion detextiles aproximadamente se
ha duplicado a escala global y cuando los usuarios
se desprenden de la prenda la han utilizado un 36%
menos de veces. Esto genera una cantidad de resi-
duos tremenday hace necesaria una nueva cultura
de lamoda basada en principios mas racionales. La
emision de gasesde efectoinvernadero delaindustria
de lamoda es superior a la del transporte maritimo
y la aviacién juntos. El fast fashion es una frivolidad
desde el punto de vista de los recursos.

¢(El mundo de materias primas baratas ha llegado
asufin?

Si. Subiranlos precios. Elalgoddn,enelmomentoen
guecrezcasu consumo, aumentaratambiénlatension
enelmundo agrario porque muchas veces setendra
que decidir entre cultivar algodon o alimentos. Esto
generara caosy aumento de precios.

iLas reservas mundiales de qué materias primas
corren mas peligro de agotarse?

Elalgodén, principalmente. No tanto peligro de ago-
tarse, perode nollegaraproduciral mismo ritmo que
la demanda, si. El grueso del consumo de fibras a
nivel mundiallocomponen el algodony el poliéster.
Resultacurioso que cuando se hablade sostenibilidad
se recomienda emplear fibras naturales en lugar de
artificiales. Pero ojo, sihacemos unaprendaque hay
que planchar, el consumo de energiadurante suvida
util crece exponencialmente. Hay que replantear en
l6gica eco del diseno de moda que incluya toda la
vida util.

iLaescasez de materias primas puede agotar el mo-
delo del‘fast fashion™?

Escuestién de hacer cuatro nimeros: se calculaque
en 2050 la poblacién mundial sera el doble delaactual.
Si queremos que la ciudadania siga consumiendo
al mismo nivel que hasta ahora, deberemostenerel
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doble de ovejas y extraer el doble de petrdleo para
laproduccion defibras quimicas. Esto esimposible,
porqueel planetanoda. Laindustriatextiltendraque
pasar de un modelo lineal aun modelo de economia
circular. Lamateria primaseran los propios articulos
textiles, que setendran quereciclar.El hiperconsumo
tendra que ir a la baja y el 40% de las emisiones de
CO2 del sector se reduciria alargando la vida util de
las prendas.

¢Puede el fast fashion’ ser sostenible?

Ladireccidn eslaeconomiacircular, sino serainsos-
tenible. Africa ya ha dicho que no aceptara ropa de
segundamano de Europa, entonceslos paisestendran
que asumir sus propios residuos textiles. Habrauna
gran cantidad de toneladas que antes iban fuera 'y
ahorase quedan aqui.

¢Siunacompaiiiadecideinvertirensermassostenible,
por donde debe comenzar?

Redisenar el producto.Todo este cambio de modelo
comporta redisenar el producto teniendo en cuenta
todo su ciclo devida. Ante el mensaje de lo nuevo es
lo bueno, la réplica es lo viejo es lo bueno. Hay que
pensar qué se hace con una prenda cuando acaba
su vida util. Su reinsercion en el sistema productivo
puede facilitarse si se trabaja con una sola fibra. En
cambio, si las fibras estdn mezcladas se necesita
mas superficie y mas mano de obra, aunque estan
surgiendotecnologiascomoelinfrarrojocercanoque
pueden ayudar a aliviar el proceso.

¢Cuales son las dificultades mas comunes para los
grupos en cuanto a nuevos materiales?

Enalgodon organico, por ejemplo, la produccion es
lamentablemente muy pequena. Cadavezcrece mas,
perosiguesiendo baja.El cultivo del algodon organico
tiene menos rendimiento porhectarea, porlo que no
se puede plantear unasustituciontotal del cultivo de
algodénconvencional pororganico. Enalgunasregio-
nes, por laaparicion de plagas, ni siquiera es posible
plantearse su cultivo. Otro problema comun es el
encontrarfibras con garantias de calidad ambiental.

{Queé perfiles profesionales se requieren paracomenzar
ainvestigar nuevos materiales?

Ingenieros textiles y disenadores de moda que ten-
ganincorporadoslos principios de lasostenibilidad.
En estos momentos, un diseno que no incorpore la
dimension sostenible es malo.

¢Cuantosanos serequieren hastatoparcon materiales
innovadores que se puedan introducir en la cadena
de suministro?

Esto no funciona como con los medicamentos, no
setratadelamismalogica. Notiene porquéserun
proceso largo. Una de las lineas de investigacion
ahora es la algodonizacién del canamo. También
se esta intentado aprovechar fibras o materiales
agricolas de base celuldsica como la planta del
platano y el maiz para dos cosas: aprovechar su
celulosa para construirunafibra quimicatipo Lyo-
cell. La otra es aprovechar estas fibras con ayuda
de alguntratamiento quimico paraque se parezca
al algodony se pueda mezclar con él. Esto se esta
haciendo y en un par de anos tendremos claro la
direccion que toma. De todas formas, todavia no
hay presion suficiente por lafalta de fibras paraque
esto se generalice.

Empresas como H&IM han entrado en el capital de
‘start ups’ sostenibles y de reciclaje. ;Por qué?
Actuan asi, invirtiendo en pequenas empresas, por
minimizar riesgos silainvestigacion sale mal y evitar
problemas. Es una estrategia similar a la que puede
seguir cualquier sector industrial, con pruebas a pe-
quena escala.

iLaeconomia circular sera posible en lamoda?
Notenemos otro remedio. Esunaurgenciaque nace
delafuturaescasezy encarecimiento delosrecursos.

éLa sostenibilidad esta favoreciendo un cambio de
mentalidad entre los empresarios?

Sonconscientes de quetienenque haceralgo,aunque
creo que de momento estan un poco con actitud de
averqué pasa.®

Enric Carreraes
master universitario
en IngenieriaTextily
Papeleria porla UPC.
Como investigador,

el académico forma
parte del Grupo de
Investigacion enTecno-
logiaTextil (Tectex). Su
investigacion se centra
en lafisicatextilyenla
evaluacion objetiva de
los tejidos textiles.
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pequeiiay
menos rentable

amoda se enfrenta a un nuevo paradigma.
Superada la crisis economica, los titanes del
negocio de la moda se encuentran de nuevo ante
cuentas en rojo, con ventas, margen y beneficio
a la baja. La causa es una tormenta perfecta que
afecta tanto a retailers como a pure players,
ue sacrifican rentabilidad para continuar siendo
competitivos. Una amenaza de desaceleracion de la
economia global, sumada al cambio de preferencias
le los consumidores, que priorizan el gasto en
otras categorias de producto como la tecnologia
0 los viajes, estan haciendo mas pequeiia la tarta
el negocio de la moda en los paises desarrollados,
tonde los gigantes del sector concentran, en la
mayoria de los casos, el grueso de sus ventas. A
este contexto glohal se suma, ademas, la propia
transformacion del sector, que se ajusta a marchas
forzadas a un nuevo escenario marcado por la
velocidad y por un nuevo equilibrio en los canales
le distribucion. "La era del crecimiento robusto ha
terminado’, sentenciaha Euromonitor en uninforme
sohre el mercado global de lamoda en 2017. La
compaiiia estima un crecimiento anual del 2% para
todo el sector, aunque con caidas en segmentos
clave como la moda femenina.

La presion por mantener unos precios hajos
hallevado a compaiiias como Primark o
Inditex a repercutir en sumargen el impacto
negativo de los tipos de camhio

En 2017 casitres de cadadiezde las mayores com-
panias del negocio de lamoda hanvisto reducirse
su beneficio, dos de cada diez han encogido su
margen bruto y un 19% ha reducido su cifra de
negocio. Es el nuevo normal de la moda: mas
pequena y menos rentable.

Lapérdida derentabilidad es un cambio estructural
que haafectadoincluso al rey del sector, que hasta
hace poco pareciainmune alascrisisde susrivales.
Desde 2011, Inditex ha reducido, ano tras ano, su
margen bruto: sien 2011 se situabaen el 59,3%, en
2014 descendié hastael 58,3%yen 2015 sesitud en
el578%. Laempresatambiénhamoderadoenlos
ultimosejercicios su crecimiento, pasando de alzas
del12% enventasy del 10% en beneficioen2016 a
subidas del 9%y el 7%, respectivamente, en 2017.
Unodelosculpables de este empeoramiento delos
ratios de rentabilidady crecimiento es laevolucion
delasdivisas, principalmente lafortaleza del ddlar,
lamonedaenlaqueseaprovisiona. Los expertos
apuntan también a otros factores, como la clima-
tologia (que esta lastrando las cuentas de todo el
sector), o la apuesta por el canal online, ya que la
rentabilidad de las ventas online es menoraladel
canal fisico. El nimero uno de la distribucién de

Casitres de cada diez
companias del negocio
de lamoda son hoy
menos rentables que
un ano atras.

moda lleva cinco anos preparando su estructura
logistica e integrando ambos canales paracombatir
este efecto. “Laventaonline no diluye el beneficio
y notiene margenesinferiores quelaactividad glo-
bal del grupo’/dijo PabloIslaenla presentacion de
resultados de 2017.Elculmen a estatransformacion
seanuncid yaen 2018, cuando el grupo reveld que,
para 2020, vendera online en todos los paises del
mundo, tenga o no presencia fisica, conlo que se
convertira de facto en un pure playercon tiendas
fisicas al servicio del online.

Elsegundo mayor grupo dedistribucion de moda
delmundo, H&M, hallegado tarde a estatrans-
formacion. El gigante sueco puso en marcha
un plan de choque el ano pasado, después de
cerrar un ejercicio que el propio Karl-Johan
Persson, consejero delegado, tildé de “decep-
cionante”Larentabilidad delaempresallevaa
la baja desde 2010, cuando lacompaniarecortd
sus precios para hacer frente al aumento de la
competencia. El grupo desplomé su beneficio
neto un 13% vy elevo sus ventas apenas un 4%.
Su margen bruto ha pasado del 60,1% en 2011
al 54% en 2017. Persson justifico la caida por
“latransformacioén del sector” Segun el ejecu-
tivo, la digitalizacion “presenta muchos retos,
pero creemos que estamos bien posicionados
para ajustarnos alas nuevas dinamicasytomar
ventaja de las oportunidades que tenemos ante
nosotros” En este sentido, senalé que parte de
esta oportunidad se centra en continuarganando
cuotade mercado:tomar méas pedazo de unatarta
mas pequena.

Elndmero cuatro deladistribucién de moda, Gap,
tampoco ha esquivado a la caida global de las
ventas, aunque halogrado que sumargen repunte
despuésde anosinmersaenun profundo plande
reestructuracion. La rentabilidad de la empresa
ha pasado del 36,2% de 2011 al 38,26% de 2017.
El beneficio, por su parte, se elevo en 2017 por
primeravezentres anos, sibienlasventasapenas
crecieronun 2,2%.
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Gasi dos de cada diez operadores
han puesto en marcha planes de
reestructuracion para recuperar la
senda de la rentabilidad

ELLUJO, EL PRIMER DAMNIFICADO
Comoyalofueconlallegadaen2008delacrisis, el
lujo havuelto aseruno de los primeros afectados
por esta tendencia. En 2017, titanes como Chow
Tai Fook, Ralph Lauren, Burberry, Armaniy Prada,
algunosdeellosinmersos enun proceso de rees-
tructuracion, encogieron su cifrade negocio. El titan
delajoyeriade Hong Kong, por ejemplo, encogio
un 9,5% sus ventas lastrado por la desaceleracion
de Macao y Hong Kong, mientras que Prada, ala
bajadesde 2014, tuvo que posponer su objetivo de
volver ala senda del crecimiento en 2017,
Eldelosgrandes almacenes esotro delos sectores
impactados por la desaceleracion de las ventas.
Companias como Macy'’s, Sears o JC Penney vol-
vieron a encoger su facturacion el ano pasado, si
bien su beneficio si ha comenzado a recuperar.
Entrelos gigantes deladistribucion de moda, Esprit
liderd las caidas en 2017, con un descenso en su
facturacién del 10%.También cerrd el ejercicioala
bajaMango, conunacaidadel 2,9%.El resto de los
titanes hanlogrado manteneral alzalafacturacion
graciasalas nuevas aperturas, aunque las ventas
comparables si se han visto impactadas, como

el caso de Primark, o han ralentizado su ritmo de
crecimiento,como le ha ocurrido a Nike, Inditex o
L Brands, todos ellos con alzas de un solo digito.

LA GUERRA DE PRECIOSY LA INVERSION
‘AHOGAN'’ LA RENTABILIDAD

La caida de larentabilidad se extiende atodos los
subsectores del negocio de la moda, de la gran
distribucion a la cosmética o los pure players. La
inversién en latransformacion digital, el impacto
de los tipos de cambio y la guerra de precios han
lastrado el resultado neto de las principales compa-
nias del sector. Al menos cuatro deellas, yaquelas
no cotizadas no siempre comunican su beneficio,
entraron en pérdidas el ano pasado: Ebay, Coty,
Mothercare y Clarks. Un grupo de ecommerce
como Zalando, por ejemplo, justifico la caida del
23,6% en su resultado neto porque “la inversion
en aumentar nuestra cuota de mercado es ahora
lamejorestrategia paralacompania’Laempresa
también redujo su margen como resultado de “un
fuerte foco en el crecimiento de la facturacién e
inversiones continuadas en experiencia del con-
sumidor, marca e infraestructura”

En2017,un17%de
los operadores puso
enmarchaunplande
contencion de costes.

Lapérdidadelarentabilidad hallegadotambiénal
sector de la moda infantil, afectado, ademas, por
su propia crisisinterna porla aparicion de nuevos
competidoresylacaidadelanatalidad enlos mer-
cados maduros. Muchas de lascompanias de este
segmento contaban con unasobredimensionada
red de retail que ha supuesto un lastre para su be-
neficio. Es el caso, por ejemplo, deThe Children’s
Place, la segunda mayor empresa del sector, que
prevé cerrar 300 tiendas hasta 2020 tras encoger
suresultado netoun 17,2% el anho pasado.En 2017,
cincodelosdiezmayores operadores de este sector
encogieron sus margenes.

También Estée Lauder esta inmersa desde 2016
enun proceso para reducir costes, que implico en
tornoa 132 millones de ddlares en gastos de rees-
tructuracion el ano pasado. Enel marco de este plan,
el grupo redujo un 12% su resultado neto en 2017.
También encogieron su rentabilidad otrostitanes
de la cosmética como Shiseido y Beiersdorf, con
descensosdel 29,2%Yy del 5,2%, respectivamente.
El proceso de transformacion digital, con la con-
siguienteinversionen latransformaciondelared
logisticay lasinfraestructurasy los costes deriva-
dos de cierres de tiendas, también ha lastrado la
rentabilidad de companias comoWolverine, que
desplomo su beneficio un 29% el ano pasado.
Otros titanes del calzado como Skechers y Steve
Madden también cerraron el afo a la baja.

En paralelo, muchas companias, en particular las
britanicas, se vieronimpactadas porel mercado de
divisas. Es el caso, por ejemplo, de Sports Direct,
que desplomo sus ganancias un 58,7% tras la
devaluacion de la libra. A este contexto se suma,
ademas, lapresion, en casitodos los subsectores
de la moda, por mantener unos precios bajos y
competitivos. Este factor impide a los grupos
trasladar, por ejemplo, el impacto de los tipos de
cambio al consumidor.

Eselcasodel rey del low cost, Primark, propiedad
del grupo britdnicoAB Foods. El margen bruto de
la cadena toco techo en 2014, cuando se situé en
el 13,4% de las ventas. Desde entonces, este ratio
ha ido encogiéndose progresivamente, hasta
situarse en el 10,4% en 2017. El grupo ha achaca-
do esta caida a la fortaleza del délar, a lo que en
2017 se sumo también la devaluacién de la libra

por el referéndum del Brexit. Pero Primarkinsiste
en que no trasladara este impacto a sus precios.
“Nuestra determinacion de ser el mejor valor en
high street motivo la decision de no trasladar a
nuestros consumidores los mayores costes por la
fortalezade lalibrafrente al dolar’ explicd el grupo
en su presentacion de resultados anuales.

Lapresiondelacompetenciade precios setraslada
también a gigantes del ecommerce comoAsos, que
mantuvo en lineasu margen bruto pero explicaque
“lainversion en precio en Estados Unidosy Europa
sevio compensada porun mayor mixdeventasa
full price”Ademas, el operadoronline explica que
su objetivo de margen de ebit al 4%, por debajo de
la media del sector, le permite “innovar e invertir

"

muchomasy masrapido que nuestros competidores’

REDUCCION DE COSTES PARA

RECUPERAR RENTABILIDAD

En este contexto, muchos grupos o han puestoen
marcha planes paracontenergastos paracompensar
las caidas de ventas y volver a la rentabilidad. En
2017, un 17% de los operadores puso en marcha
un plan de reduccion de costes, y otro 17% redujo
significativamente su plantilla global.

Eselcaso, porejemplo, de losgrandes almacenes,
que fueron en 2016 el sector que lideré las caidas
deventasy beneficioy que, tras poneren marcha
profundos planes de transformacién, han comen-
zado avirar el rumbo. Uno de los mas profundos
fueelde Macy'’s, que a principios de 2017 anuncio
elmayorrecorte desde el crackde 1929. El plan del
grupo pasaba por cerrar casi un centenar de tien-
dasen los proximostres anosy despedira 10.000
personas, el 7% de su plantilla. Acierre del ejercicio,
el grupo comenzd ya a recoger los frutos de esta
reorganizacion y, aunque las ventas continuaron
a la baja, con una caida del 3,6%, su beneficio se
duplico. Otros grupos como Kohl’s, Nordstrom,
Sears o JCPenney comenzaronavirarelrumboy
a recuperar su beneficio, aunque todavia con las
ventas en descenso. Quientodaviano halogrado
revertir la tendencia negativa es la britanica Mar-
ks&Spencer, que desplomé su beneficio neto un
75% pese a tener en marcha un plan de choque
conel que prevé ahorrartreinta millones delibras
alano.e
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"ELFUTURO DE LA MODA PASA
POR GREAR OLIGOPOLIOS

¢El mercado de la moda en el mundo tiende a
hacerse cada vez mas pequeino?

No. Aunque es cierto que algunas categorias de
producto y companias no atraviesan un buen
momento, también es verdad que existen ca-
nales de venta como el ecommerce que estan
dinamizando el sector. Los grandes vectores de
crecimiento son Chinay el &mbito digital, donde
pure players como Amazon estan entrando en
moda, mientras numerosos grupos chinos que
antes sélo eran fabricantes estan desarrollando
marcas in house o adquiriendo firmas europeas
y americanas. Creo que estos dos factores dina-
mizaran el mercado global.

anteriores y H&M esta en mitad de una gran trans-
formacion. ;Por qué ya no crecen al mismo ritmo?
En moda, la novedad lo es todo. Si piensa que
la gente compra articulos que no necesita, todo
debe estar ligado al hypey a ser inspirador. La
gran distribucion estd siendo muy presionada
por los pure playersen algunos mercados, como
el estadounidense, donde algunas empresas
jévenes estan vendiendo conceptos mucho mas
atractivos para la generacion millennial que
los operadores tradicionales. En términos de
experiencia digital, los grupos de gran distribu-
cionvantardey estan intentando actualizarse a
marchas forzadas.

¢El futuro del sector pasa por la concentracion
de operadores?

Si, la creacién de oligopolios, con unos pocos
conglomerados monopolizando el grueso del
mercado, es el futuro al menos en el caso del lujo.
Crear hype e innovacion se esta convirtiendo en
algo cada vez mas dificil y la industria no es la
misma que hace veinte anos, cuando surgian
grandescreadoresy formas de entender el diseho
de manera constante. Hay mucha competicién
por el mismo perfil de consumidor.

Inditex no eleva sus ventas tanto como afos

¢{En qué mas han fallado estos retailers?

Elmodelo de H&M e Inditex era fantastico y no-
vedoso hace veinte anos, pero se esta quedando
obsoleto. Lamodaes un negocio de relevancia,
un bien de lo masintangible: aunque tu modelo
implique cambio constante, siempre habra al-
guien que te supere. Atodo esto hay que sumar
que la climatologia ha sido una pesadillaen los
ultimos dos anos: con treinta grados en pleno
septiembre, el cliente no entra alastiendas, yla
temporada paravender a full price se vuelve cada
vez mas corta. De ahisurge laldgica del see now
buy nowy la moraleja de que no hay que tener
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“Las compaiiias que se estdn quedando
obsoletas son aquellas sin vision de futuro:
|o que hoy parece ser exitoso es un mix

de canales, apuesta por Ia experiencia y
modelos de negocio reactivos™

jerséis gruesos en los estantes en septiembre
con esas temperaturas.

y offline, de modo que el punto de venta debe
hacer lo mismo.

Los grandes retailers también estan viendo sus
margenes presionados a labaja. ; Es unatendencia
reversible?

Para elevar sus margenes, los modelos de ne-
gocio con muchos costes estructurales son los
que lo tienen mas dificil, especialmente en un
momento como el actual en el que la demanda
es muy dificil de predecir. En cualquierindustria
siempre hay un momento en el que los modelos
sevuelven maduros, el sector se saturay aparecen
nuevos negocios disruptivos que revolucionan
el mercado. Pero ahora estos procesos ocurren
en un periodo mucho mas corto de tiempo. Lo
gue estan haciendo empresas del sector cosmé-
tico como L'Oréal y Shiseido es adquirir atodas
estas marcas indie con potencial que surgen en
el mercado.

iLasolucion pasa por cerrar aiin mas tiendasfisicas?
En general, hay demasiadas tiendas en el mer-
cado, teniendo en cuenta que la caida del trafico
es para muchos retailers una realidad de facto.
Sientre un 10% y un 20% de su demanda ahora
procede del ecommerce, sured de tiendas debe
serreducida en la misma magnitud. Ademas, la
mision del establecimiento debe cambiar, dejar
de ser un sitio para vender y convertirse en un
lugar experiencial que esté interconectado sin
fricciones con el mundo digital.

(Elecommerce es la iinica palanca en laque puede
apoyarse la gran distribucion para crecer?

Mas que sdlo enecommerce, lasempresas deben
ser verdaderamente digitales. Solo por ven-
der ropa ya no se atrae a la gente a las tiendas.
Aunque los establecimientos fisicos no van a
desaparecer, los retailersdeben conectar mucho
mejor la experiencia que ofrecen en la Red con
la que brindan en el brick. El customer journey
ya integra indistintamente experiencias online

iLamoda dejara de ser barata en el futuro?
Primark es una historia de éxito gracias a la re-
duccion de precios. Siempre habra alguien que
venda mas barato que tu. Dicho esto, para poder
elevartus preciostienes que mejorar el producto
y justificar a los consumidores que la calidad
que ofreces ahora es mayor. No obstante, con
los consumidores acostumbrados a un contexto
de rebajas permanentes, estos siempre tienen
la expectativa de que un precio inferior vendra.
Mas que elevar precios, diria que lo esencial es
dejar de vender tanto offprice.

¢Vamos hacia un “ultra fast fashion” o un ‘slow
fashion”?

Ambos. Las generaciones mas jovenes siem-
pre se sentiran atraidas por el fast fashion, los
productos mas nuevos. Probablemente, otro
modelo de negocio posibley viable para muchos
actores en moda es el de productos fabricados
de forma mas artesanal, dirigidos a audiencias
mas pequenas. Los consumidores hoy son muy
heterogéneos. No debemos olvidar alos senior:
tienen el poder adquisitivo mas alto y aun les
quedan unos veinte anos de esperanza de vida
tras la jubilacion. Para ellos el slow fashion si
puede ser unaopcion.

¢Qué modelos de negocio han quedado hoy ob-
soletos o requieren una transformacion?

Me gusta citar a Darwin: “No es el mas fuerte
de las especies el que sobrevive, sino el mas
adaptable al cambio” Esto es asi también para
las empresas. Gucci y Moncler, por ejemplo,
han atravesado momentos algidos y otros mas
bajos, pero continuaron transformandose. Las
companias que se estan quedando obsoletas son
aquellas sin vision de futuro ni reaccién ante el
cambio. Lo que hoy resulta exitoso es un mixde
canales y modelos de negocio reactivos. ®

Las areas de investiga-
cion de Stefania Savio-
lo son las estrategias
de internacionalizacion
y competitividad en el
sectordelamodayla
gestion de marca. La
académica, graduada
en Economiaporla
Universidad Bocconi,
ha publicado unalarga
lista de obras de anali-
sis sobre el lujo.
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enos tiendas, pero diferentes. Este seha convertido
en el nuevolema de los gigantes de la distribucion

tle moda, que sacuden sus redes de distribuciony
testan nuevas formulas para adaptarse a unnuevo
escenario en que el retail, al menos por sisolo, yano
es el rey. El cambio en los hhitos de los consumidores,
el avance del ecommercey la caida generalizada de las
ventas, sumadaa la sobredimension de las redes de retail
en paises como Estados Unidos, hamotivado que muchas
compaiiias comenzaran por reajustar sus estrategias
comerciales. En2017, el 36% de los mayores operadores del
sector redujeron sured comercial o llevaron a caho cierres
tle tiendas. Gon todo, las tiendas continian siendo uno de
los motores de expansion de las compaiiiasy, mientras
cierran establecimientos no rentables, continiian abriendo
otrosy experimentando con diferentes modelos. En 2017
seis de cada diez grupos llevaron a caho aperturas de
tiendas propias, enlinea con los datos del afio anterior:
Aunque nadie parece tener claro cual serd el formato de
tienda dlel futuro, los titanes del sector se polarizanen

tlos modelos: las tiendas experienciales, con servicios y
actividades, y enlas que la marca pesa mas que la verta en
si,y establecimientos de conveniencia, sin apenas atencion
al clientey al servicio de la tienda online. Ambos tienen, con
todo, una cosa en comin: la apuesta por la omnicanalidad.

[

Practicamente uno de cada dos grandes
retailers implementd en 2017 herramientas
para mejorar la omnicanalidad, tales como el
‘click and collect’ o los probadores virtuales

Los dos mayores grupos de distribucién de moda,
quedurante anos se han apalancadoenlaapertura
de nuevastiendas paraimpulsar su expansion, han
comenzado unatransformacion en sudistribucion.
Inditex lleva haciéndolo desde 2012, aunquenolo
comunicé hasta el ano pasado. Enel ultimo lustro,
laempresahacerrado 1.046 establecimientos, ha
puesto en marcha otros 2.994 puntos de venta, ha
reformado 1.241y haampliado otros 907. Entotal,
elgrupo hatransformado el 80% de su superficie
comercial en cinco anos.

El dltimo trimestre de 2017 fue el primero en su
historia en la que compania registré un saldo
negativo de aperturas, y latendencia se mantuvo
tambiénen el primertrimestre de 2018, que cerrd
con 27 tiendas menos.

Contodo, el grupo contintia elevando su superficie
comercial total, gracias a la puesta en marcha de
establecimientos de mayores dimensiones. Para
el ejercicio 2018, el grupo prevé sumar hasta un
7% mas de superficie comercial.

Enseptiembre de 2018, Pablo Isla, presidente del
grupo, anuncio su intencion de llevar los ecom-
merce de todas las cadenas a todo el mundo en
2020, tengan o no tiendas. Aunque no computa

Es el porcentaje de
companias que cerra-
ron tiendas o redujeron
su red de distribucion
en 2017

para el analisis de los Global Fashion Drivers, ya
que secomunicé este ano, elanuncio esclave para
comprender lareorganizacion del retail de Inditex,
en el que los establecimientos estdn pensados
para estar al servicio del online.

Contodo, aun bajo esta premisa, lastiendas dela
empresa pivotan entre laexperiencia, conflaghip
stores en las principales calles del mundo, y la
conveniencia, con tiendas efimeras dedicadas
Unicamente a pedidos online, como las que abrid
en Londres, Tokio y Milan. La empresa ya ha co-
menzado arealizar pruebasintegradas de ambos
conceptos: en Londres, el grupo abrié un buque
insigniacon un area dedicada s6lo alecommerce.
H&M, por su parte, puso en marcha un plan de
optimizacion de su red de tiendas en 2017 para
adaptarse alimpacto de ladigitalizacién.En 2017,
la empresa abrid 479 nuevas tiendas y cerro 91.
De cara a 2018, el grupo prevé poner en marcha
aproximadamente 390 nuevos establecimientos
y echar el cierre a 170, con lo que las aperturas
netas ascenderian a 220, frente a las 388 del ano
anterior. En paralelo, el grupo contindlaimpulsando
su expansionatravés delcanal online.En2017 la
compahnia entré en ocho nuevos mercados con
plataforma especifica, con lo que su red comercial
online alcanza ya 43 paises.

Ademas, laempresa anuncié afinales del ejercicio
unaalianzaconTmall, propiedad de Alibaba, para
llevar sus marcas H&My H&VIHome a la platafor-
ma, donde hasta ahora operaba sélo con Monki.

LOS GRANDES ALMACENES, PUNTA DE

LANZA DEL ‘APOCALIPSIS RETAIL
Elprimersectoren el que impacté el denominado
Apocalipsis Retailfueron los grandes almacenes,
especialmente en Estados Unidos. El avance de
gigantes comoAmazon saco a laluzlas debilida-
des de estos operadores, que habian financiado
sus amplisimas redes de retail con una abultada
deuda. Estados Unidostiene, de hecho, lamayor
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tasa de superficie comercial per capita del mundo,
con 7,3 pies cuadrados (0,68 metros cuadrados)
por persona, frente a los 1,7 pies cuadrados (0,16
metros cuadrados) por personaen Franciay Japon.
Macy'’s, el mayor retailer de moda de Estados
Unidos, fue uno de los que llevo a cabo un mayor
ajuste. En concreto, la empresa cerrd 68 estable-
cimientos en 2017 En paralelo, el grupo esta tes-
tando nuevas vias para rentabilizar y actualizar
su parque comercial. En el marco de la bateria de
medidas presentada en 2017 para volver a ganar
rentabilidad se encuentran la introduccién de es-
pacios dedicados ala gastronomiaen algunos de
sus flagships. Ademas, el gigante haintroducido
nuevas herramientastecnoldgicas en sus centros,
como espejosvirtuales, y estd apostando mas por
articulos que distribuye offline en exclusiva para
fomentar el trafico.

Sears, hoy alas puertas del concurso de acreedo-
res, es otra de las companias que mas duramente
esta padeciendo el Apocalipsis Retail. Alo largo
de 2017, el grupo estadounidense de grandes al-
macenes bajo la persiana de 428 centros, 303 de
los cuales correspondieronaKmarty el resto a su

cadenahomonima. Estos cierres se sumaronalos
280 realizados en 2016y, a principios de 2018, la
compania anticip6 otro centenar de cierres durante
el primer semestre del ejercicio. En paralelo, la
empresa comenzod a testar nuevos formatos de
tienda, de menores dimensiones y mas cerca de
los nucleos urbanos, y a introducir tecnologias
interactivas en sus establecimientos.

Pero la tendencia pronto se extendié también a
otros paises, y operadores internacionales como
la britanica Marks&Spencer o la japonesa Isetan
han ajustado también sus redes de retail y han
comenzado a probar nuevos modelos de tienda.
Engeneral, el 47% de los grandes grupos del sec-
tor puso en marchaen 2017 nuevas herramientas
para mejorar la omnicanalidad, y el 21% test6
nuevos formatos comerciales. H&M, porejemplo,
comenzo a probarlafuncion scan and buyen sus
tiendas, con la que los clientes pueden comprar
directamente en los establecimientos através de
sus smartphones,y laespanola Mango introdujo
una bateria de herramientas tecnolégicas, como
los probadores virtuales, en sus flagships.

En cosmética, LOréal puso la omnicanalidad en
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E114% de las grandes compaiias del
sector, entre ellas Prada, Pumay
Victoria's Secret, abrieron nuevos
outletsa lolargo de 2017

Dos de cada diez
empresas apostaron
por crecer en 2017
mediante su entrada
en pure playerscomo
Zalando, Asos oYoox
Net-a-Porter.

el punto de mira mediante una alianza con la
consultora de marketing Emarsys. A través de
este acuerdo, firmado en septiembre de 2017, el
grupo galo aspira a potenciar la personalizacion
ensu comunicacion con el consumidor millennial
y las audiencias mas jévenes en China.

Y LOS ‘PURE PLAYERS;

¢{COMO DAN EL SALTOAL RETAIL?

Y los pure players, jcomo dan el salto ala Red?
Enlatransformacion delasredesdedistribucion, los
pure playershansido vistostradicionalmente como
los ganadores naturales: son nativos digitales y no
tienen el lastre del retail. Pero, jy siincluso Amazon
necesita lastiendas? El gigante estadounidense dio
unsalto adelante en su apuesta offline en2017 con
lacomprade lacadenade supermercadosWhole
Foods por 13.400 millones de ddlares. Ademas,
la compania continué impulsando su propia red
de supermercadosAmazon Go, enlos que no hay
dependientesy el proceso de comprase realizade
manera automatizada. La empresa planea abrir
hasta 3.000 nuevos puntos de venta de este tipo
so6lo en Estados Unidos hasta 2021.

En China, los dostitanes del comercio electronico
hanrealizado apuestas por el brick. Alibaba compré
en 2017 el grupo de centros comerciales Intime por
2.600 millones de délares. Unos meses después,
lacompaniafue un pasomasallaconlapuestaen
marchade su primeratiendafisica propia,enlaque
incluyo la oferta de algunas de sus plataformas,
como el marketplaceTaobao. Como Amazon, Ali-
babatambién se estd apoyando enladistribucion
de la alimentacién para testar su denominada
estrategia de new retail. En concreto, el grupo se
esta apoyando en su cadena de supermercados
Hema para testar nuevas herramientas omnica-
nales, como cédigos escaneables que dan toda
lainformacién de los supermercadosolacompra
offline mediante el teléfono movil.

Su principal rival, JD.com, también esta apoyan-
doseen el canalfisico, principalmente para ofrecer
servicios como una mejor entrega o atencién
postventa en las zonas rurales de China. Actual-
mente, el grupo ya ha puesto en marcha casi2.000
establecimientos de este tipo. JD.com cuenta

también con su propia cadena de supermercados,
que suma 500 puntos de venta entodo el pais.
En Europa, Zalando ha sido el Unico pure player
que ha dado el salto offline. La compahia dio sus
primeros pasos a pie decalleen 2015y actualmen-
te cuenta con cinco puntos de venta, todos ellos
en Alemania. Desde Zalando han explicado que
contemplan el comercio offline como uncomple-
mento Util a su plataforma online.

Ademas, la empresa ha sellado acuerdos para
promover la omnicanalidad, y ya en 2016 sello
unaalianzaconAdidas parallevaralaRed el stock
desustiendasfisicas, lo que agiliza notablemente
lostiempos de entrega. Entotal, dos de cada diez
retailers apostaron el ano pasado porcrecerdela
mano de marketplaces.

LAS FRANQUICIAS, EN DESCENSO

Mientras losretailers cierran tiendas y experimen-
tan nuevos formatos con sus establecimientos
propios, ;qué ocurre con el resto de formatos?
El interés por las franquicias, por ejemplo, se ha
desplomado en 2017, seduciendo a apenas un
24% de los operadores, frente a casila mitad que
desarrollaron tiendas con socios el ano anterior.
También ha descendido el nUmero de operadores
que han crecido de la mano de grandes almace-
nes: s6loun22% de las empresas aposto por este
formato, frente al 39% de 2016.

En cambio, crece la apuesta por las plataformas
online multimarca como Amazon, Tmall, Asos o
Zalando: un 26% de los grupos analizados crecieron
de la mano de uno de estos operadores, frente a
soOlo el 13% de la anterior edicidon del estudio. Indi-
tex y H&M, por ejemplo, se expandieron con sus
cadenas en Asos, Zalando yTmall, mientras que
el lujo continud apostando por operadores como
ModaOperandio Yoox Net-a-Porter. Esta ultimaes
a menudo el socio escogido por los titanes de la
gamaaltanosélo paravenderonling, sinotambién
parael desarrollo de sus propias plataformas web,
como fue el caso, el ano pasado, deValentino. Por
ultimo, los outlets, que se incorporan por prime-
ra vez al analisis de los Global Fashion Drivers,
sedujeron a un 14% de las compahias del sector,
especialmente las norteamericanas. ®

1



Lluis
Martinez-Rihes

Lluis Martinez-Ribes
es profesortitular de
neuromarketing en
Esade.

"LAGOMPETENGIA DE ZARA
NO ES G&A O H&M, ES PASAR
MITIEMPO LIBRE GON AMIGOS™

“No creo en la omnicanalidad, me parece
una cancin adecuada para hace once
aiios [...| lo prioritario para las tiendas es
aceptar de una vez que la realidad ya es ‘on-
off', no distinguimos el estar enlinea o no’

Se habla de experiencia en tienda como sifuera
algo que nunca hubiese existido. ;Qué experien-
cia se debe ofrecer?

La experiencia existe desde la época jurasica.
Cuando alguien dice que hay que dar experiencia
al cliente, es que no se ha enterado de la fiesta.
Enlastiendas puedes experimentar desde hastio
hasta alegria o lentitud. El establecimiento debe
plantearse activamente qué tipo de experiencia
quiere que vivan sus clientes, la clave esta en que
haga sentir el ADN de la marca. No debe ser lo
mismo en Massimo Dutti que en H&M o Desigual.
Y sila marca no tiene claro su ADN, el director de
cliente se volvera loco. La experiencia de cliente
debe serel reflejo de lamarca, pero si esta no sabe
el rol que quiere jugar en la vida del cliente, s6lo
seguira tendencias. Una empresa de moda debe
tener su filosofia.

¢Amazon ha ejercido presion para que los retai-
lers tradicionales transformen sus tiendas?

Lo que esta claro que ejerce presionesla
omnicanalidad. Latienda como espacio donde
cuelgan prendas etiquetadas en perchas no es
mas que un almacén sin polvo. En los estableci-
mientos debe fomentarse laimaginacion: Zara
es capaz de despertar mas laimaginacién en su
ecommerce que en sus tiendas fisicas por las

imagenes de modelos con los que envuelve el
proceso de compra. Por otro lado, nocreoenla
omnicanalidad, me parece una cancion ade-
cuada para hace once anos.

Digame tres innovaciones tecnoldgicas priorita-
rias para implantar en tiendas fisicas.

Sipone un probador digital en Zara, le digo que
se lo ponga de sombrero, porque hay tanta cola
para probarse algo en las horas clave que la
mayoria de clientes van directamente a cajay
se lo prueban en casa. Lo que interesa al cliente
es que le quiten fastidios. La competencia

de Zara no es C&A o H&M, es pasar mi tiem-

po libre con amigos. Mas que innovaciones
tecnoldgicas, lo prioritario para las tiendas es
aceptarde unavez que larealidad ya es on-off,
no distinguimos el estar en linea o no.Tiene que
haber un cordén umbilical entre tienda fisica y
elecommerce. Através de formulas como los
codigos QR, que tiendan puentes entre lo fisico
y el mundo digital. Comprar es descartar. Lo
mas comodo es pedir onling, recibir el paquete
en casa, probarselo alliy luego decidir si se lo
quedaolo devuelve.

A veces hay tiendas idénticas a las de hace quin-
ce afos que funcionan y puntos de venta ‘techie’
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que no facturan. ;A qué se debe?

Mas alla de la tecnologia, siauncliente le
cuentan la historia tras un zapato o una prenda
y eso le emociona, automaticamente le gusta
y lo compra. Sino esta alli en mi talla pero se
puede conseguir en laweb, acudiré a buscarlo.
Aveces me preguntan responsables de area
de marcas de moda por qué, en lugares con un
trafico peatonal idéntico, hay tiendas que les
funcionany otras no. Entonces les digo si se
han parado a medir la velocidad de paso: si es
una calle peatonal de lentos paseos o es lugar
de transito parair al trabajo. No solo los facto-
res cuantitativos determinan que el negocio
marche bien.

éLaférmula del retail on-off es aplicable a las
franquicias?

La franquicia es un modelo de crecimiento
donde en lugar de invertir usted, invierten los
franquiciados. Si es un modelo de franquicia
potente con know how, puede ser una férmula
muy buena de hacer crecer el negocio. Esuna
win win situation, aunque a un franquicia-

do siempre hay que convencerle de que su
estrategia es la correcta. Franquicia no significa
crear como un molde y que todas las tiendas
seanigual.

iLas franquicias gestionadas por socios locales
continuan siendo la mejor via para abordar mer-
cados lejanos como el asiatico?

En principio si, con una salvedad. La marca
debe tener un ADN estable y ser intercultural-
mente validay apetecible. Cuando se desem-
barca en un nuevo pais, hay que adaptar el
look and feel para que cuando abra unatienda
en una ciudad donde no le conocen no le vean
como uninvasor.

Tras la irrupcion del ecommerce y los ‘pure pla-
yers, ;tiene sentido entrar en un nuevo mercado
directamente con tiendas fisicas?

Cuando no sabes de otra cultura, hay que
entrar de forma discreta a aprender. Si vendes
através de unterceroy no conoce el modo de
actuar del consumidor local, le costara mas
avanzar posiciones en el territorio. El sehor
Amancio Ortega es un sabio y dice que la mejor
forma de hacer marca es con tienda. Cuantos
mas sentidos activos tiene el consumidor, ma-
yor es la capacidad de persuasion de la marca.
Una vezya ha aprendido lo esencial sobre

esa cultura, entonces puede utilizar laRed o el
acelerador de lafranquiciay lo plantea como
un retail on-off.

{Qué aspectos han cobrado importanciaen el
retail de moda?

Tomaimportancia lo que no se ve, lalogistica
inversa. El cliente devuelve un paquete aZaray
ya se apanara la marca como pueda. Uno de los
retos asociados a esto para el retailer es con-
seguir que este proceso cueste pocos euros.

El proceso de compra necesita informacion: el
tacto es un input, pero también lo son el olor de
las prendas, el tacto del material y el precio. Si
ya existe laforma de que el cliente mediante su
movil pueda escanear una etiqueta y obtener
toda lainformacion que desea, hay que imple-
mentarla. El planteamiento para los retailers de
hoy es que el cliente compra con argumentos y
quiere cuanto menos fastidios, mejor.

Nike o Diesel simplificaron su distribucion global
reduciendo el nimero de clientes en multimar-
ca, ;Qué beneficios aporta esta medida?

Hay una cuestion importante: lacomplejidad
genera gastos y simplificar ayuda a bajarlos.
SisefijaenApple, vera que tiene un surtido de
productos cortisimo. Una compania con un
surtido enorme, si no estd muy sistematizado,
genera gastos por un tubo. Easyjet tiene un uni-
co modelo de aviones. El personal esta entre-
nado solo para esos aviones. La especializacion
mejora larentabilidad. e

Martinez-Ribes ha tra-
bajado para empresas
como Punto Blanco,
Prénatal, Sonaey Zara,
entre otras. El acadé-
mico ha focalizado
suinvestigacionen la
estrategia de neuro-
marketing aplicadaala
innovacion enretail y
marketing.

1






Glohal
Fashion
Drivers

#8

Operaciones

corporativas:

mejor cuanto
més grande

n trozo de pastel cada vez mds pequeiio y

a repartir entre mas operadores por el
aumento de la competencia, la volatilidad en
|as preferencias de los consumidores y un
negocio que cada vez requiere de mayores
voliimenes y, en definitiva, tamafio para
generar economias e escala. Estos factores,
entre otros, provocaron que 2017 hatiese récords
en nimero de operaciones corporativas. En
concreto, casi un tercio de las compaiiias del
sector entrd en el capital de otra empresa, frente
al 13% de empresas que protagonizaron alguna
operacion corporativa en 2015. Del centenar

tle grupos analizados, el 3% cambic de dueio en
2017, mientras que otro 2% colgo el cartel de se
vende. Moda, calzado, cosmética, lujo e industria:
|as principales operaciones corporativas de 2017
tocaron practicamente todos los segmentos del
negocio de lamoda. Gon todo, el contexto incierto
y cambiante provocd que algunas compaiias
tieran marcha atras en sus procesos de venta o
salida a holsa a la espera de que la situacion de
los mercados sea més éptima para dar el paso: en
concreto, el 2% de los operadores cancelaron o
pospusieron procesos de este tipo.
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Latinoamérica concentrd gran parte
de las operaciones corporativas

en 2017, con protagonistas como
Liverpool, Alpargatas y Natura

Latinoamérica fue uno de los protagonistas de
las operaciones corporativas en 2017, tanto con
la compra de competidores internacionales
como con laintegracién derivaleslocales. Las
adquisiciones de Suburbia, The Body Shop y
Alpargatas fueron tres de las mayores operacio-
nes porimporte. Liverpool, el grupo mexicano
de grandes almacenes que suma mas de un
centenar de tiendas en su pais, completé en
marzo de 2017 la adquisicion de Suburbia, la
cadenade moda hastaentonces propiedad de
Walmart. La compahnia, dirigida por Graciano
Guichard Michel, desembolso 15.700 millones
de pesos mexicanos (833 millones de délares)
por el retailer, que operaba con 120 estable-
cimientos en el momento en que se cerro la
transaccion.

Walmart habia controlado el rumbo de Subur-
bia durante los Gltimos 46 afnos. Laventadela
cadena por parte de laempresa estadounidense
se enmarcé en un programa de desinversiones
que también la llevo a desprenderse de Vips
y Banco Walmart. Tras su compra, Liverpool
controla su cadena homénima, Fabricas de
Franciay Suburbia, asicomo veinticinco centros

Esla proporcién
de companias del
sector que entro
en el capital de otra
empresaen 2017

comercialesy unadecena de tiendas duty free.
Elano pasado, Liverpool estuvo muy cercade
cerrar otra gran operacion corporativa en el
mercado latinoamericano. El grupo mantenia
negociaciones con Ripley desde mediados de
2016 para lanzar una oferta publica de adqui-
sicion (opa) por la empresa chilena.Tras la ex-
tension de la opa dos veces, finalmente ambas
companias decidieron dar marcha atras en la
operacién por cambios “en el entorno geopo-
liticoy econémico de los paises y mercados en
que ambos operan”

Sinsalirde México, otro de los grandes opera-
dores del pais también recibio un espaldarazo
del capital. Se trata de Grupo Axo, distribuidor
en el mercado azteca de marcasinternacionales
de moda como Abercrombie&Fitch, Victoria's
Secret, Tommy Hilfiger o Brunello Cucinelli,
entre otras.

La companiadio entradaen su accionariadoen
mayo de 2017 al fondo General Atlantic, quien
tomod una participacion del 38% del capital.Tras
la operacion, los planes del grupo inversor pa-
saban porimpulsar la cartera de veinte marcas
de Grupo Axo y potenciar el desarrollo de su
negocio de ecommerce y de outlets. General
Atlantictambién apost6 porla modaen otofo
de 2017, cuando se hizo con una participacion
minoritaria en la estadounidense Authentic
Brands, propietaria de firmas como Aéropostale
y Juicy Couture. Desde entonces, el grupo ha
engordado su negocio a golpe de adquisicion,
tomando el control de Nauticay el negocio de
calzado y bolsos de Nine West.

En el sectorde lacosmética, el protagonista fue
también un grupo lationamericano. Natura, que
yacontrolaba desde 2016 la australiana Aesop,
agrando su cartera mediante la adquisicion del
100% de las acciones deThe Body Shop porun
importe de mil millones de euros. La cadena
de cosmética natural, que operaba con 3.000
tiendas en 66 paises del mundo, estaba en
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manos de L'Oréal desde 2006.

En febrero de 2018, para reflejar su nueva na-
turaleza como hélding con varias cadenas,
el grupo brasileno pas6 a denominarse Na-
tura&Co. No obstante, Aesop, Natura yThe
Body Shop continuaron operando de manera
independiente, con sus propios consejeros
delegados y autonomia de operaciéon como
hasta entonces.

La ultima gran operacion corporativa en Lati-
noameérica también tuvo lugar en el mercado
brasileno. El grupo J&F, dueno del gigante del
calzado Alpargatas desde 2015, cerro la venta
del negocio alas gestoras de fondos Cambuhy,
[tausay BrasilWarrant por unimporte de 3.500
millones de reales. La operacion se cerrd en
julio de 2017 y supuso el cambio de manos de
marcas como Osklen, Topper y Havaianas, la
mas internacionalizada de Alpargatas.

EL LUJO INTERNACIONAL SE CONCENTRA

Uno de los segmentos mas dindmicos en com-
praventasen 2017 fue el del lujo estadounidense.
Aunque el ranking global de la altagama continta

copado por los conglomerados europeos, las
empresas del pais norteamericano dieron sus
primeros pasos para crear sus propios grupos a
golpe de adquisicion, con un posicionamiento
entre el premiumy el lujo accesible y un fuerte
foco en los complementos.

En mayo de 2017, Coach volvio a agrandar su
cartera apenas dos anos después de tomar el
control de Stuart Weitzman. La compania es-
tadounidense cerro la compra de Kate Spade,
especializada en bolsosy complementosy con
un publico eminentemente millennial, por 2.400
millones de délares.

Tras la compra de Kate Spade, Coach pasé a
denominarse Tapestry para reflejar su nueva
naturaleza como conglomerado. En marzo de
2018, el grupo nombroé aAnna Bakst como nueva
consejeradelegaday presidenta de Kate Spade,
tras la salida de su predecesor Craig Leavitt.
La operacion de Kate Spade no fue la Unica del
anoen el lujo estadounidense. Enjulio de 2017,
Michael Kors se llevé el gato al aguay gandla
puja por la firma britanica de calzado Jimmy
Choo. Elgrupo desembolsé 1.350 millones de
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Los titanes del ladrillo se hicieron
con operadores online para reforzar
su estrategia omnicanal

El 3% de los grupos
del sector cambio

de duenoen 2017,
mientras que un 2%
inici6 la busqueda de
un comprador, como
Abercrombie&eFitch,
que termind cancela-
do el proceso.

dolares para hacerse con lacompania, controlada
hasta entonces por el fondo Jab Luxury, quien
compro el 67,66% de Jimmy Choo en 2011 por
algo mas de 500 millones de libras.

Lade Jimmy Choo fue una de las operaciones
mas competidas enlos Ultimos afios, dado que
numerosos operadores mostraron interés por
lafirma. En la puja participaron, entre otros, el
fondo chino Fosun, Interparfums (licenciatario
de la firma en perfumeria) o Coach, que final-
mente tomo el control de Kate Spade.
Otraempresa que también siguié su periplo de
compras por elViejo Continente fue Shandong
Ruyi. El grupo textil chino, propietario desde
2016 de la francesa SMCP, tomd el control de
la britdnica Aquascutum, especializada en ga-
bardinas. La empresa pago 117 millones de
dolares por laensefa al hasta entonces dueho,
el distribuidor asiaticoYGMTrading.

A finales de 2017, Shandong Ruyi cerr6 otras
adquisiciones de mayor volumen. En concre-
to, la empresa china pag6 2.000 millones de
dodlares por la division Apparel&Advanced
Textiles de Invista, que engloba marcas como
Lycra, Coolmax o Thermolite, entre otras. La
operacion, cuyo cierre estaba previsto en 2018,
contempla el traspaso de una plantilla de mas
de 3.000 trabajadores, la cartera de marcas y
todos sus activos industriales.

Poco después de Invista, Shandong Ruyi se hizo
conuna participacion del 51,38% enTrinity, una
delas sociedades de Fung Holding que engloba
marcas como Cerruti 1881y Kent&Curwen.
El apetito de Shandong Ruyi no quedo del
todo saciado. A finales de noviembre de 2017,
el grupo textil cerrd su ultima adquisicion de
ese ano: la israeli Bagir Group, especializada
en lafabricacion de trajes. La compania china
desembolso diecisiete millones de dolares por
una participacion del 51% en la empresa.

LOS GIGANTES DEL ‘BRICK’

APUESTAN POREL ‘CLICK’

En 2017, dos grandes retailers muy arraigados
en el canal fisico tomaron posiciones en ecom-
merce a golpe de talonario. Uno de ellos fue
Walmart, que cerré en junio de 2017 lacomprade

Bonobos, un referente de la nueva generacién
de companias de moda que nacié como pure
playerespecializado en pantalones chinos, por
310 millones de ddlares.Tras la operacion, Andy
Dunn, fundador de Bonobos, paso6 a formar
parte del equipo digital deWalmart.
Anteriormente, el titan estadounidense del
retail ya habia tomado posiciones en ecom-
merce mediante otras adquisiciones, como la
del pure player ShoeBuy por 70 millones de
dodlares; Moosejaw, por 51 millones de dolares;
y ModCloth, unatransaccién cuyo importe no
trascendio.

El movimiento fue diametralmente opuesto al
realizado por Amazon, una de las principales
amenazas alas que se enfrentaWalmarty que
ha menguado su cuota de mercado en Esta-
dos Unidos enlos ultimos anos. El gigante del
ecommerce pilotado por Jeff Bezos adquirio
enjunio de 2017 la cadena de supermercados
Whole Foods por 13.700 millones de ddlares,
materializando asisuincursién en el comercio
tradicional.

En Europa, Galeries Lafayette también cerrd
unaimportante compra: el estandarte francés
de los grandes almacenes adquirid una parti-
cipacion del 51% en La Redoute, plataforma
especializada en venta a distancia tanto por
catadlogo como a través de la Red. El objetivo
de la empresa era elevar su peso en el capital
hasta el 100% en el corto plazo.

Tras el anuncio de la operacién en agosto de
2017, Nathalie Balla y Eric Courteille, copresi-
dentes de La Redoute y anteriores accionistas
mayoritarios, siguen al frente de la empresa.
Galeries Lafayette se marco entonces la meta
de alcanzar los 5.500 millones de facturacion
para el conjunto del grupo en 2020, frente a los
cercade 4.500 millones que registraba entonces.
Laadquisicion de La Redoute, lamayor realizada
por Galeries Lafayette desde la década de los
noventa, se sumo a la cartera de pure players
del grupo de grandes almacenes, compuesta
también por Instant Luxe, especializada en la
venta de articulos de lujo de segunda mano, y
Bazar Chic, también dedicada a la distribucion
online de productos de gama alta. ®
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"GREARALGO DE GERO SIEMPRE
SUPONE MAS RIESGOS QUE
GOMPRARALGO QUE YA FUNGIONA

iLa moda es hoy un sector mas atractivo para el
capital que hace una década? ;Por qué?

El capital esta buscando de manera activamas ope-
raciones, porque el dinero fluye en el mercadoy la
disrupciondigital favorece la aparicion de negocios
con alto potencial de retorno. En paralelo, existen
oportunidades en el mercado para adquirirempre-
sas, mejorar su operativa y vender a mejor precio.
En el pasado, generareconomias de escalay crear
sinergiasencostes eraunodelos mayoresimpulsores
deoperacionescorporativas, aunque enlos ultimos
anos la disrupcion en el ambito digital ha sido una
de las caracteristicas mas atractivas para despertar
elinterés de losinversores.

{Como influye la elevada dependencia de la moda
a los vaivenes del consumo a la hora de atraer al
capital riesgo?

Engeneral al capital riesgo no le gustan demasiado
los negocios volatiles niaquellos en que el modelo
financieroimplicamucho endeudamiento. Paralos
fondos es mucho mas comodoinvertiren negocios
aburridos conflujosde caja estables.Aunque siempre
que se detecte unagangaahifueracon potencial de
ungranretorno, lo anterior se dejaaun lado.

{Quétipode empresasdel sector son mas atractivas
parael capital riesgo: Inditex, Gucci o Marks&Spencer?

Parael capital riesgo, aveces unamarcaen aparien-
cia buena, pero a la que no se puede implementar
ningungrancambio, no resultaatractiva. Encambio,
si puede adquirir un Marks&Spencer, donde tiene
laoportunidad de sanear el negocio, mejorarla efi-
cienciaoperativa,impulsar larentabilidad y disparar
elvalordelaaccion, estos elementos ejercen como
un driverde compra. Pero en el contexto de un ne-
gociociclicocomo eseldelamoda, aunque sanees
una compania siempre se corre el riesgo de que el
contextoy las condiciones de mercado sean malas
para vender una vez ejecutado el plan. En cambio,
los grupos industriales son un valor mas estable.

“Para vender, el momento 6ptimo

es cuando la empresa tiene un historial
solido de crecimiento a sus espaldas

y huenas perspectivas de futuro”

¢{Qué debe tener en cuenta una empresa antes de
ser vendida o dar entrada a un socio mayotritario en
su accionariado?

Elfactor determinante es quién paga mas.Algunos
conglomerados asiaticos con muchacajayganasde
comprar han perseguido adquisicionesdeempresas
europeas de moda solo por el poder de su marca,
lanzando mejores ofertas que el private equity. Desde
la perspectiva del equipo directivo, siempreestala
dudadesipodra mantenersu puesto detrabajo, o si
conservarancierto poder de decisiéntras el cambio
de manos. Algunos duenos de marcas de moda
estan muy involucrados emocionalmente con sus
proyectos, por lo que han pactado mantener parti-

cipaciones minoritarias como requisito de venta.

¢Hay algiin momento 6ptimo para abrir el capital?
Depende deltipo de socios que se buscainvolucrar
y las razones para abrir el capital. Para vender el
momento 6ptimo es cuando la empresa tiene un
historial sélido de crecimiento a sus espaldas y
buenas perspectivas de futuro. En el caso de start
ups que buscan dar entrada a venture capital, la
pregunta es si el modelo de negocio puede crecer
a gran velocidad y ser disruptivo. Volviendo a las
operaciones cerradas por grandes grupos de ori-
gen chino, a menudo adquieren marcas a punto
de desfallecer financieramente, pero cuyo legado
permite emprender un relanzamiento del negocio
con ciertas garantias. Algunos empresarios abren
su capital cuando se dan cuenta de que ya no pue-
dengestionarlos recursos lo suficientemente bien
paraganar mastamano porsisolos, sinlaayudade
ninguin grupo inversor.

En cualquier sector, sea gran distribucién o lujo,
puede haber buenas oportunidades de generar
dinero. Depende de lo que se busque: si son nego-
ciosdisruptivos, no adquiriraunaaburridamarcaya
establecida. Silo que deseaesunaganga, rastrearael
mercado en buscade grandes companiasenapuros.
Alahoradeinvertiren moda, conviene no obstante
entender como funciona el sector, la importancia
del valor de marcay el peligro que puede implicar
para el negocio prescindir de un director creativo.

{Qué entrailamas riesgos para un gran grupo: desa-
rrollar una nueva marca ‘in house’ o adquirir alguna
ya existente en el mercado?

Sipienso en grupos que hayanintroducido nuevas
marcas desarrolladas in house en el mercado, la
inmensa mayoria han fracasado y no han podido
establecerse. Crearalgo delanadasiempreentrana
mas riesgos que comprar algo ya existente en el
mercado y que esta funcionando bien.

Si un fondo entra en una empresa de moda y justo
entonceslas ventas empiezan acaer,qué debe hacer:
salirdel capital,inyectar mas recursos paraintentar
revertir la situacion o cambiar el equipo directivo?
Primero el fondo debe detectar el problemaque des-
encadenalacaidadelafacturacion. Siel conjuntodel
mercado en el que opera lacompania esta de capa
caida, uncambio del cuadrodirectivoo masinversion
no tienen ningun sentido. Lo que hara el fondo es
continuar las operaciones al menor coste posible
y esperar que se abra una nueva fase expansiva.
Sinembargo, en caso de que el problema sea que
la alta direccion ha despilfarrado dinero y tomado
decisiones que han fulminado el crecimiento, esta
claro quién debe pagar los platos rotos. Aunque
antes de plantarse en un escenario tan malo segu-
ramente los representantes del fondo en el consejo
de administracion habrian alertado ya del declivey
tomado medidas con antelacién.

¢{Queé sectores dentro delamoda garantizan hoyuna
mayor rentabilidad?

{Como puede afectar al mercado delas operaciones
corporativas en modala guerracomercial entre EEUU
y China o el ‘Brexit?

Estos fendmenos tienen un gran impacto. Si se
cambian las tarifas arancelarias y se modifican
los acuerdos sobre importaciones, el precio de los
bienes procedentes de otros paises se encarecera
enormemente. En particular, la gran distribucidony
el lujo sonsectores con unacadenade aprovisiona-
miento muy globaly enlejania, porlo que serianlos
mas afectados. Aunque unaumento de los precios
al consumidor siempre afectard masal fast fashion,
porgue juega con unos margenes mucho mas es-
trechos que el lujo.

¢Si tuviese 100.000 libras, las invertiria en una em-
presade moda?

No, simplemente porque salvo que estés muy ape-
gadoalsectoryasusreglasdejuego,esunareamuy
peligrosa parainvertir. Hay gente que entra porque
esta involucrada emocionalmente o por herencia
familiar, no tanto por criterios objetivos. ®

Enlas ultimastres
décadas, Alexander
hatrabajado como
consultor con mas de
cincuenta companias
de sectores como el
retail, laenergiaolos
servicios financieros,
entre otros. Antes de
unirse alalLondon Busi-
ness School, Alexander
trabajo paraThe Boston
Consulting Group.
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a velocidad a la que se han sucedido los camhios
enel sector desde Ia aparicion de Internety la
eclosion de la digitalizacion y el ecommerce esta
obligando a los grandes grupos a alejarse del
conformismo. El modelo de negocio que funciona
hoy puede dejar de hacerlo mafiana. Bajo este nuevo
axioma, los operadores internacionales estén volcando
sus esfuerzos en potenciar la innovacion en el seno
tle sus equipos, asi como en sumar krow how externo
mediante la adquisicion de start ups disruptivas que
ofrezcan soluciones innovadoras. En concreto, el 18%
tle las compaiias ha creado hubs de innovacion en 2017
mientras que el 12% ha introducido nuevos puestos en
st organigrama vinculados con la innovacion. Asimismo,
trasafios de indiferencia hacia la nueva generacion
tle emprendedores surgida de la revolucion digital, los
grupos internacionales han apostado decididamente
por atraer estos nuevos talentos, hien sea mediante
el lanzamiento de aceleradoras e incubadoras (10%)
o directamente compranto la start up en cuestion,
algo que hicieron el 7% de las empresas en 2017 La
cosmeética y los pure players fueron los dos sectores
més activos enla caza de start ups y laimplementacion
tle medidas vinculadas con la innovacion, seguidos
por el de los grandes almacenes.

Los gigantes de la cosmética entraron en
masa en el capital de compaiiias emergentes
para captar talentoinnovador y llegar a
nuevos piiblicos

Trasun 2016 intenso en operaciones corporativas,
con compra de rivales y marcas emergentes, la
cosmeéticavolvio a protagonizaren 2017 numerosas
operaciones corporativas pero, en esta ocasion,
se centro en la adquisicidn de talento innovador.
Uno de los grupos punteros en esta estrategia es
L'Oréal.Aprincipios de 2017, el titan galo de la cos-
mética cred unaaceleradorade start upsdelamano
de Founders Factory, unaincubadoralondinenseen
laqueelgrupoinvirtié enla primavera de 2016 para
convertirse en su socio exclusivo. El nuevo proyecto
impulsado porambos actores prevé acelerar cinco
companias cada seis meses, con LOréal aportando
la experiencia de sus empleados en el segmento
delabellezay el marketing, asicomo abriendo las
puertas al uso de sus laboratorios.

La alianza con Founders Factory se produjo poco
despuésde que LOréalinvirtiese en uno de los vehi-
culos delfondo de capital riesgo Partech International
con el objetivo de identificar companias de reciente
creacion que desarrollen herramientas predictivas
y de personalizacion y programas de inteligencia
artificial, entre otras soluciones tecnoldgicas.
Porotrolado, lajaponesa Shiseido tambiénvioen
las start upsdisruptivas unavia parafavorecer su

Es el porcentaje de las
mayores companias
del negocio de lamoda
que han creado hubsde
innovacion.

crecimiento y competir en mejores condiciones
conelresto de operadores de cosmética. El grupo
nipon selld en enero de 2017 la adquisicién de
MatchCo, unaempresa de reciente creacioén cuyo
negocio se basaenuna appque permite averiguar
cual es el tono de maquillaje correcto para cada
cliente. Elmovimiento de Shiseido vino precedido
por lacreacion de unfondo denominado Shiseido
Venture Partnersy dotado con veinticinco millones
dedélares para apoyar el desarrollo de proyectos
empresariales incipientes.

La alemana Beiersdorf, por su parte, no opté por
la compra de terceras empresas como fuente de
nuevos impulsos. Ensulugar, el duenode Niveay
Eucerininicié las obras de su nueva sede centralen
Hamburgo, dondetrabajaran unos 3.000empleados
y se instalara también un centro de innovacién.
Esta previsto que las nuevas oficinas estén listas
en 2021y, un ano antes, Beiersdorf procedera a
ampliar su centro de investigacion y desarrollo,
que pasarade 37.252 metros cuadrados a 152.400
metros cuadrados de superficie.

Avontambién puso en marchaunasinstalaciones
de naturaleza similar alas que tiene previsto abrir
Beiersdorfen Hamburgo. En concreto, lacompania
estadounidense de cosmética escogié Sao Paulo
(Brasil) para el estreno de un centrointernacional de
innovaciony desarrollo de productos. Lasinstalacio-
nes se sumaron alos complejos de caracteristicas
similares que Avon yaoperaba en Estados Unidos
y China. La eleccion de Brasil no fue casual: el pais
es su primer mercado a escala global, dado que
concentra el 22% de su facturacién total.

La familia propietaria del grupo Puig, matriz de
firmas como Carolina Herrera, Jean Paul Gaultier o
Paco Rabanne, entre otras, tambiénvio en las start
upsun valor estratégico para el negocio. Los Puig
invirtieron en septiembre de 2017 enVaultier7, un
fondo especializado enempresas jovenes de cosmé-
ticaliderado por Montse Suarezy Anna Sweeting.

ECOMMERCE: DUELO POR LA MEJOR
EXPERIENCIA DE COMPRA

Los pure players, la mayoriacompanias aun rela-
tivamente jévenes, fueron de los méasfavorablesa
apostar porempresas enfasesiniciales de desarrollo.
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Zalando fue uno de los grupos de ecommerce mas
activos el ano pasado. En mayo de 2017, laempresa
se alié con la start up belga de reparto de pedidos
mediante geolocalizacion Parcify para realizar
una prueba piloto de tres meses con el objetivo de
agilizar las entregas en la tltima millaen ciudades
como Bruselas, Gante y Amberes.

Unos meses después, en septiembre de 2017,
Zalando puso en marcha la plataforma Build con
el objetivo de acelerar empresas orientadas a
ofrecer soluciones y funciones para personalizar
laexperienciade compradelosconsumidores. La
primera start upen sumarse al proyecto fue laisraeli
Bllush, que conectaimagenes de redes sociales con
latienda online de Zalando y fue testada primero
en el segmento de moda deportiva.Tallaje, estilos
y contenido aspiracional eran las areas de mayor
interés para Zalandoy en las que Build focalizaba
su rastreo del mercado.

Amazon también tuvo un ejercicio activo en ma-
teria de innovacion. El gigante estadounidense
delaRed puso en marchaen el verano de 2017 su
Seller SuportHub del surde Europa en Barcelona.
Setratade uncentro multilinglie paradarapoyo a

pequenasy medianas empresasfrancesas, italianas
y espanolas que venden sus productos a través
del programa Amazon Marketplace. Asimismo,
el grupo liderado por Jeff Bezos patento a finales
del mismo ano un espejo inteligente que combina
realidad virtual con aumentada. La herramienta
permite al cliente probarse ropa de forma virtual
sin moverse del sitio.
JD.com,unodelosreyesdel ecommerce en China
junto conAlibaba, optd porlanzarunaaceleradora
de startupsparaimpulsarel desarrollo de nuevas
tecnologias vinculadas a lainteligencia artificial y
el blockchain.

Laapuestade JD.com porlainnovaciontambién se
materializo através de una alianza conla division
de retail de Fung Group, uno de los mayores gru-
pos de produccidny distribucion textil de Asia. La
alianzaentre JD.comy Fung contemplael desarrollo
de un sistema end-to-end para retailers en China
y el resto del continente asiatico que permite la
gestion de productos, precios, almacenamiento,
pedidosy pago.

Yoox Net-a-Portertambién avanzd en materiatecno-
l6gica. En concreto, el ecommerce de lujo propiedad

Los gigantes del ecommerce han
sido pioneros en el lanzamiento de
programas tle innovacion

92

Una de cada diez
grandes empresas
lanzo6 una acelera-
doraoincubadora
de start upsen 2017,
mientras que el 7%
optd por entraren
el capital de compa-
fias emergentes.

de Richemontabrié a mediados de 2017 un nuevo
hubtecnoldgico en Londres, apocadistanciade sus
oficinas centrales. Las instalaciones contaron con
unainversion de 500 millones de euros. El centro
tiene como objetivo el desarrollo deinnovaciones
entecnologia mévil, inteligencia artificial, big data
y soluciones de reconocimiento de imagen.

EL LUJO, SEDIENTO DE NUEVOS IMPULSOS
Elsegmento del lujo, uno de los masreacios tradi-
cionalmente alaintroduccion de cambios, también
ha tenido que mover ficha para mantenerse en
la mente del nuevo consumidor que viene. En el
caso de Kering, el grupo francés reconoce que la
innovacion digital es uno de los pilares de Gucci,
que se haconvertido gracias alimpulso creativo de
Alessandro Micheley la gestién de Marco Bizarrien
lafirma de mayorcrecimiento parael conglomerado.
Enelmarco de estaapuesta, Gucci relanzd su pagina
weby desarrolld una nueva aproximacionalages-
tion delasredes sociales. Para adaptar sus nuevas
inquietudes en la estructura interna del grupo, la
firmade lujo simplificé sus departamentos, pasando
aoperar con cuatro nuevas areas: merchandising
y mercados globales, canales indirectos, outlety
travel retail, marcay customer managementy, por
ultimo, negocio digital e innovacion.

Tiffany, uno delos grupos de joyeria mas longevos
del mundo, también estéa acelerando su transfor-
macion en el marco de la digitalizacionimperante
también en susegmento. Lacompania, pilotada por
el ex Diesel Alessandro Bogliolo, puso en marcha
enlasinmediaciones de susede centralen Nueva
York el Jewelry Design and InnovationWorkshop,
un centro dedicado a la investigacion en nuevos
productosy nuevastécnicas productivas enrelojeria.
Enelinteriordeltallertrabajan disenadores, joyeros,
ingenieros y profesionales dedicados al control
de calidad, entre otros perfiles, y esta equipado
consoldadoras laser e impresoras 3D. El objetivo
principal del workshopes ganar velocidad, acele-
rando el ciclo de produccion de los articulos y su
posterior lanzamiento.

LVMH también subié un peldano en su apuesta
por eltalento emergente. Elconglomerado francés
pilotado por Bernard Arnaultentregé por primera
vez el premio LVMH Innovation Award, al que se

postularon 32 empresas de moday belleza.

En abril de 2018, LVMH dio otro paso adelante
en materia de innovacién mediante la puesta en
marcha de Le Maison des Startups, su primera
aceleradora de start ups, ubicada en el campus
tecnoldgico Station F de Paris. Las instalaciones
serviran como centro de operaciones acincuenta
empresas de reciente creacidén cada ano, unas
veinticinco por semestre.

El proyecto fueimpulsado porlanRogers, director
de tecnologia de LVMH desde 2015. La mitad de
lasempresas que participan en laaceleradora del
conglomerado fueron identificadas a través del
premio LVMH Innovation Award. Las start upsque
se buscan deberan ofrecer soluciones y servicios
parael mercado dellujo, con negocios focalizados
en areas como inteligencia artificial, realidad au-
mentaday virtual, retail, ecommerce, blockchain,
falsificaciones, materias primasy sostenibilidad.

NUEVOS PERFILES PARA

AFRONTAR LA ERA DIGITAL

En paralelo alabusqueda de negocios disruptivos
para abrazar nuevas soluciones o tecnologias
vinculadas al retail, las mayores companias del
sectoraescala global también decidieron reforzar
suscupulasintegrando nuevos perfiles para pilotar
areas estratégicas en el futuro.

Under Armour recluté en marzo de 2017 a Clay
Dean, un veterano ejecutivo de diseno de General
Motors, como nuevo director deinnovacion. Desde
su cargo, de nueva creacion, el directivo tiene la
mision de coordinarlos departamentos de diseno,
marketing y producto bajo la misma vision. En
paralelo, la compania estadounidense de moda
deportivanombrdé a Mike Lee, fundador de la app
My Fitness Pal, como nuevo director del areadigital,
traslasalidade laempresade supredecesorenel
puesto, RobinThurston.

Afinales del ano pasado, Macy's también decidio
insuflar nuevos vientos a su negocio en la Red. El
titan estadounidense de los grandes almacenes
nombro a JillRamsey directora de productoy res-
ponsable de beneficios digitales. Anteriormente,
la ejecutiva desarrollé gran parte de su carrera en
Ebay, donde ocupaba el cargo de vicepresidenta
y directora general de vertical business.®
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“DEBE AGEPTAR QUE LA MAYORIA
DE BUENAS IDEAS NO TENDRAN
LUGAR EN SU ORGANIZACION"

“Muchas empresas necesitan saber con
certeza a qué se destina su dinero, pero a
|a hora de invertir en ‘start ups' se debe ser
paciente y confiar en el equipo fundador™

Muchos grupos han lanzado aceleradoras de ‘start
ups’ o se han aliado con incubadoras para captar
negocios disruptivos. ;Por qué?

Hasta hace unos anos, muchas empresas pensaban
que innovar era solo lanzar nuevos productos al
mercado. Cuando eres ungrangrupoyte dascuen-
tade que has realizado grandes inversiones para
poner en marcha hubsde innovacion que no dan
los resultados esperados, comienzas a apostar por
buscaresetalento en el exterior. Las start upsson
hoy las que mejor innovan, porque su estructura
pequena les da gran flexibilidad. En cambio, las
companias de gran envergadura tienen compro-
misos que cumplir con proveedores, accionistasy
clientes que avecesjueganensucontraalahora
de romper las normas establecidas e innovar. La
inercia es mala paraello.

iDe quéformasinteractiian los grandes operadores
con lacomunidad de ‘start ups’?

Algunas empresas organizan competiciones de
start ups, otras realizan algun hackathon o tie-
nen sus propias incubadoras, abiertas a recibir
propuestas y dar entrada a jovenes empresas
condistintos grados de madurez. El problema de
muchos grandesretailers es que lainnovacion no
conlleva un rapido retorno de la inversion. Mu-
chas necesitan saber con certeza a qué se dedica

su dinero, pero a la hora de inyectar recursos en
start ups se debe ser paciente y confiar en que el
equipo fundador tiene la energia necesaria para
desarrollar una estrategia de negocio apropiada.
Sin embargo, ocurre con frecuencia que muchos
equipos pierden el foco una vez tienen el dinero
en el bolsillo.

El ecosistema ‘start up’ esta muy saturado ahora
mismo. ; COmo encontrar el caballo ganador?

Lo que buscan titanes como LVMH o LOréal son
nuevas ideas y productos o tecnologias que fun-
cionarany generaran necesidades antes inexisten-
tes. Es una razon que parece obvia, pero a veces
las companias se dejan llevar por promesas que
nunca llegan y fallan en la seleccidn. El segundo
factor paraidentificarunabuenainversiénes que
el modelo de negocio de la start up encaje bien
con tu estructura, procesos, cultura de trabajo...
Aunque puedeidentificar unaempresajovencon
una muy buena idea, puede llegar a matarla sila
cultura corporativa no casa.

¢Si una compania adquiere una ‘start up’ debe
procurar que el equipo fundador se mantenga al
frente del negocio?

En general, los fundadores son las personas que
tuvieron esa gran idea, de modo que al final in-
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teresa que sigan ahi para dilucidar hacia donde
se encamina el proyecto. Sin embargo, muchos
fundadores no llevan muy bien el compartir la
gestiénde su startupcon el equipo directivodela
empresa compradora. A medida que laempresa
disruptiva crece, la forma de gestionar el equipo
también debe cambiar: no es lo mismo gestionar
una plantilla de cinco personas que una de cien.

iQué es mas efectivo para una gran empresa:
comprar una ‘start up’ con potencial o invertir en
crear un ‘hub’ de innovacion?

Innovar requiere altas dosis de flexibilidad y tiempo
parainvestigar, pero el tiempo cuestadinero enlos
grandes grupos. Dado que la mayoria no puede
seguirel ritmo deinnovaciony disrupcién reinante
en el mercado, deciden renunciar a impulsarla
por simismosy prefieren comprary ahorrarse el
trabajo duro.

¢Por qué es tan dificil para los grandes impulsar
lainnovacion desde dentro?

Los procesos. Aveces, las companias se acostum-
bran atrabajar de una manera especificay es muy
dificil sacarlas de ahi. Sobre todo si el negocio va
bieny no hay en apariencia razén paraintroducir
algo nuevo que ponga en jaque a empleados o
inversores. Un empleado de Kodak inventd en
1975 el primer prototipo de camara digital, pero
el proyecto no se implementé porque sus jefes
estaban convencidos de que nadie nunca querria
ver fotografias en una pantalla...

Sipese alas dificultades una compaiiiaimplanta
un’hub‘de innovacion. ;Qué perfiles profesionales
serequieren?

Los equipos de lasempresas masinnovadoras del
mundo siempre tienen algo en comun:lo forman
personas con backgrounds muy distintos entre si,
desde un paleontdlogo a un cirujano. Entonces
les juntan y arrojan ideas sobre una gran cues-
tion de futuro vy, a veces, tienen éxito y dan con
una posible solucién. En moda, por ejemplo, si

quiere repensar su modelo de tienda en base a
una mejor experiencia de cliente, puede encerrar
por unas horas a distintos empleados de tienda
paradetectar necesidades del consumidory hallar
posibles respuestas.

iEslaadquisicion de ‘start ups’ lamejorformapara
los grandes grupos de modernizarse y adaptarse
al escenario actual del retail?
Comogranempresa, lamejor manera de adaptarse
al contexto actual es aceptar sus limitacionesy el
hecho que lamayoria de buenasideas notendran
lugar dentro de su organizacion. Dicho esto, si
identificas una buena oportunidad de compra,
tienes que cerrarla. En general, muchos grupos
tienen equipos en su seno dedicados a detectar
buenas ideas de otros competidores, pero esta
no es la actitud: necesitan personas que generen
dichasideas eimplementar sistemasinternos que
incentiven el pensamiento critico. Lainnovacion
implicacometer muchoserrores, algo que las start
ups conocen bien, pero a los grandes les cuesta
de entender.

¢Qué pueden aprender las grandes empresas de
la estructura de las ‘start ups’?
Acrearunaestructura que favorezca la experimen-
tacion. Muchas veces, las grandesinnovaciones no
empiezancomo unexperimento. Porello se requiere
una cultura de prueba-error que en ocasiones es
imposible de replicar en grandes empresas.

Varias empresas han incorporado directores de
innovacién. ;Qué papel juegan?

La innovacion no es algo que le puedes a pedir
a una Unica persona. Estos puestos se crean
porque el consejero delegado se da cuenta de
que si no son innovadores corren el peligro de
desaparecer y se intenta transmitir calma a los
accionistas con este fichaje. Pero estos cargos no
son muy practicos, porque el poder paraimpulsar
lainnovacion en unacompania no puede ocurrir
atituloindividual. e

Michaél Bikard es doc-
torado porla MIT Sloan
School of Management
einvestigasobre la
emergencia de nuevas
ideas y sucomercia-
lizacion, asicomo la
emprendiduria.
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abricas totalmente rohotizadas, transacciones
rastreables hasta el origen y cadenas de
suministro hasadas en redes digitales. Este
gscenario, mas propio de una pelicula de
ciencia ficcion, empieza ya a ser una realidad
en la industria de la moda. Tras adaptarse
a la deslocalizacion industrial y sobrevivir a la
liltima crisis financiera y de consumo, el textil
encara ahora un cambio de paradigma productivo,
fue vuelve a poner en jaque su continuidad. Si la
tercera revolucion consistio en la automatizacion
le los procesos para la produccion enmasay
en serie, la cuarta consiste en digitalizarlos
y gestionar los datos para ganar eficiencia y
rapidez, y mejorar |a rentahilidad, con series
cortas y personalizadas. En esta nueva era
entran en juego nuevas herramientas como el
blockchain, que aspira a transformar toda la
cadena de suministro, desde la produccion a la
logistica, gracias a su sistema descentralizado
y transparente. Por ahora, los avances en esta
direccion por parte de la industria de [a moda
son todavia escasos, aunque algunas empresas
ya empiezan, timidamente, a adoptar o, al menos,
reconocer, esta nueva transformacion.

La digitalizacion de la fase productiva permite
acercar la fabrica a los mercados de consumo
y ganar eficiencia y velocidad

El6% de lasempresas hace referencia al blockchain
en susinformes anuales de 2017 otomé alguna
medida en esta direccion, mientras que s6lo 3%
hablan de industria 4.0. Si bien es cierto que las
companias analizadas estan especializadas en
distribucién, su involucracién es clave para que
las cadenas de valory la industria, en particular,
se adapten a este nuevo escenario.

La industria 4.0 consiste en la digitalizacion de
las fabricas con el objetivo de ganar eficienciay
velocidad. La automatizacion de procesos hace
tiempo que estad implantada, la revolucion aho-
ra estd en como gestionar el alud de datos que
dan las maquinas. Esta transformacion implica
replantear de nuevo el modelo productivo de la
industria textil y volver a redefinir las redes de
aprovisionamiento, acercandolas de nuevo a
los mercados de consumo y eliminando inter-
mediarios para conectar casi directamente las
demandas del cliente con la fabrica .
Enestalinea,yahay operadores que estan dando
los primeros pasos. Las companias de moda
deportiva, especializadas en productos técnicos,
hansido de nuevo pioneras en abrazar esta nueva
formade producir. Adidas puso en marchaen 2016

Las empresas de retail
que hacen referencia
alaindustria4.0 son
todavia una minoria:
apenastres de cada
cien menciona esta
transformacién.

su primera speedfactoryen lalocalidad alemana
deAnsbachyen 2017 abrié lasegundaenAtlanta
(Estados Unidos), que comenzé a operaren 2018.
El objetivo es que ambas factorias produzcan un
millén de pares en 2020 y que, a medio plazo, el
50% del calzado del grupo esté producido con
métodos mas rapidos.

Nike, por su parte, yase alio en 2016 con el fondo
Apollo Global Management para crear estruc-
tura productiva en el mercado estadounidense.
El movimiento se enmarca en la estrategia de
triple doble: el doble de innovacion, el doble de
velocidad y el doble de conexiones directas con
consumidores.

Afinalesde 2017, en el marco de una presentacion
alosanalistas, Mark Parker, consejero delegado,
asegurdé que la compania prevé reducir en mas
delamitad lostiempos de su proceso de produc-
cion. “El doble de velocidad consiste en ofrecer
el producto correcto en el momento correcto, el
100% del tiempo’ apunto el ejecutivo.

Este proceso permite también ofrecer articulos
mucho maés personalizados, aunque mante-
niendo un modelo de negocio porvolumeny las
economias de escala, gracias a la digitalizacién.
Nike, por ejemplo, puede producir unas zapatillas
Flyknit personalizadas en entre dos y diez dias.
El denim, otro sector muy vinculado a la fase
industrial, también ha dado sus primeros pasos
para digitalizar la cadena de valor. Levi Strauss,
el nUmero uno de este sector, ha sellado una
alianza con laespanola Jeanologia paradigitalizar
todo el proceso de diseno y produccion de los
vaqueros, agilizando y flexibilizando su cadena
de valor. Con este nuevo sistema productivo,
Levi's dara una respuesta mas rapida al merca-
do, alas tendencias e incluso podra desarrollar
productos exclusivos y personalizados. Con él,
el grupo reemplaza técnicas manuales por otras
automatizadas que aceleran el proceso. Se pasara
de acabarun parde vaqueros en dos otres horas
a hacerlo en noventa segundos.
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Junto con las companias deportivas, quienes
estan liderando este salto hacia la industria 4.0
son los titanes del ecommerce, que tienen la
digitalizacion en su ADN. Es el caso de Amazon,
que en 2017 patent6 el modelo de una factoria
inteligentey totalmente automatizada, enlaque no
es necesariala presencia humana, para producir
bajo demanda. En la patente de este sistema, el
gigante estadounidense argumentaba que acen-
tuarlaeficiencia en el sistema productivo termina
porabaratarlos costes de aprovisionamiento de
los distribuidores.

Otro de los gigantes del comercio electronico
que esta capitaneando esta transformacion de
la industria es Alibaba. La compania tiene una
infraestructura en lanube muy desarrollada, que
técnicamente permite conectar las marcas que
venden en la plataforma con los fulfillment cen-
tersdel grupo g, incluso, con las fabricas donde
se producen los articulos.

Ya cerrado el ejercicio, el grupo dio un paso mas
alla, sellando un acuerdo con Siemens para “apa-
lancar los recursosindustriales y tecnolégicos de
ambas companiasy crearunasolucién de Internet

of Things para apoyar la industria 4.0’ segun
explicé laempresaen un comunicado. El nuevo
sistema operativo digital, que permitira conectar
todavia maslacadenade valory compartir datos
alolargodecadafase, sellamara MindSpherey
estara disponible en 2019.

"BLOCKCHAIN, LA PROXIMA BARRERA
Lasiguiente barrera, todaviamenos avanzadaen
el negociode lamoda, eslatecnologia blockchain,
sobre la que se articulan criptomonedas como
el bitcoin. El blockchain consiste en un libro de
contabilidad digital en el que se registrantodas las
transacciones efectuadas. Sus dos puntos fuertes
son ladificultad para hackearlay que no requiere
intermediarios, como entidades financieras.
Aunque mas compleja que la industria 4.0, el
computo total de companias del sector que lo
han adoptado olo consideran ensusinformeses
mayor. En parte, el dato se debe a que lostitanes
tecnologicos como Amazon o Alibaba han sido
pioneros en adoptar esta herramienta.
Sinembargo, laadopcién del blockchainestoda-
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Las complejas cadenas de
aprovisionamiento de la industria de
lamoda dificultan el salto hacia la
industria 4.0

Los titanes del
ecommerce como los
chinos JD.com y Aliba-
ba estan liderando la
adopcion de la tecno-
logia blockchain.

via muy residual en el negocio de la moda, que
cuentaconuntejido productivo extremadamente
atomizado (cadaempresatrabaja concientos de
proveedores). La implantacion de este sistema
requiere un cambio de cultura empresarial y la
digitalizacién de toda la cadena de valor, desde
el productor de materia prima ala distribucion.
Los inicios del blockchainse remontan aladécada
de los noventa, pero no fue hasta 2009 cuando
Satoshi Nakamoto publicé su popular white
paper, Bitcoin: a peer-to-peer electronic cash
system, en el que desvelaba su hallazgo: una
red interconectada como side eslabones de una
cadena se tratara.

Aunque start ups de moda como Provenance
ya han realizado proyectos piloto, el blockchain
todavia no ha llegado a los titanes de la moda,
con cadenas de aprovisionamiento complejasy
con numerosos actores. Entre los operadores
que han comenzado a tantear esta herramienta
se encuentran, de nuevo, grandes grupos de co-
mercio electronico que son, asu vez, proveedores
de servicios tecnoldgicos. Alibaba es, junto con
IBM, la entidad que mas patentes relacionadas
con blockchain ha presentado hasta la fecha,
seguniPR Daily.

Aunque se ha cerrado al uso de criptomonedas
(que se basan en esta tecnologia), el blockchain
forma parte de laestrategia de adopcion de nuevas
tecnologias que el gigante chino hizo publico en
octubre. Este plan, llamado Basic, es el acronimo
eninglés de blockchain, inteligencia artificial, se-
guridad, Internetde las Cosasy computaciénenla
nube. Elgrupo hasidouno delos pionerosendar
el salto al blockchain, especialmente en materia
de seguridad. Laempresatiene un acuerdo con
PwC pararastrear los productos de alimentacion
que vende desde el productor al consumidory,
junto con el Gobierno chino, utilizd esta tecnolo-
giaparacrearun entorno seguro paracompartir
informes médicos.

Ademas, a través de su filial Lynx International,
Alibaba haintegrado latecnologia blockchainpara
rastrearinformacion en sus servicios logisticos,
incluyendo laproduccion, el transporte, lastasas,
lainspecciony la verificacion de terceros.

Uno de sus ultimos proyectos en esta linea la

cerro mediante su plataformaTmall, que copa
gran parte de sus ventas de moda. Esta subsidiaria
firmé un acuerdo con Cainiao pararegistrarcon
blockchaintodos sus intercambios comerciales
internacionales. Aunque, por ahora, los esfuerzos
se han concentrado en otros sectores, el blockchain
tieneungran potencial enlaventaonlinede moda,
especialmente para el control de los productos
vendidos para evitar falsificaciones. Elhomélogo
estadounidense de Alibaba, Amazon, también
harecurrido ala firma de acuerdos estratégicos
para introducir la tecnologia blockchain. La filial
de cloud computing de la empresa se ha aliado
con la start up Kaleido para proveer un servicio
de blockchaina sus clientes. El objetivo es que las
empresas puedan adoptar la tecnologia forma
rapiday sencilla, ya que Amazon se encarga de
la parte técnicay de la gestion.

Otro gigante del ecommerce avanzado en ma-
teriade blockchaines JD.com, que anuncio en el
lanzamiento de una plataforma que provee este
servicioasusclientes. Laempresahadesarrollado
una aplicacion mévil que rastrea digitalmente las
facturas de unadelas mayores aseguradoras que
cotizanenlabolsade China, PacificInsurance. La
apptransfiere los datos de facturacion de Pacific
Insurance a una red distribuida en cada paso
del ciclo de emisidn, automatizando el proecso
y haciéndolo visible a todos los participantes.
Aunquetodavia no hacomenzado aintegraresta
tecnologia, Adidas si hace referencia al blockchain
ensuinformeanual de 2017, subrayando que “los
avances tecnolégicos se estan sucediendo aun
ritmo sin precedentes, y eso tiene implicaciones
profundas paralas operaciones de lacompania”
La empresa enumera tecnologias como la im-
presion 3D, larealidad aumentada, el blockchain
o la inteligencia artificial que, asegura, “estan
cambiando la forma en la que los productos se
producen, ofrecen, experimentan e intercambian”
Para mitigar este riesgo, laempresa apunta que
haestablecido un equipo de liderazgo digital que
se dedica a identificar tendencias tecnologicas
y coordinar su adopcién. Ademas, Adidas esta
sellando acuerdos estratégicos con socios como
Carbon, especializada en produccion 3D, para
acelerar su transformacion digital.
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"EL FAST FASHION
ES EL GRAN GATALIZADOR DE LA
INDUSTRIA 4.0 ENLA MODA™

Ya existen robots cosiendo prendas. i El futuro de
laindustria de lamoda pasa por ahi?

En general, la roboética es una de las tecnologias
guevaatenerunimpacto mayoren laproduccion,
porgue los robots del futuro seran capaces de trabajar
perfectamente con las personas y colaborar con
ellas. Paralamoda, la ventaja es que estos robots
seran mas versatiles que las maquinas de coser
que dan miles de puntadas por minutoy trabajan
todo el dia, porque estas trabajan con esquemas
fijos. Larobdticatambiénird a mas porque el precio
se reducira. Siaun no esta extendida es porque se
requieren altos volumenes de prendas para hacerlo
rentable y que compense automatizar procesos.

¢Veremos fabricas textiles sin operarios

amedio plazo?

Esto sera posible, aunque siempre habraoperarios
de mantenimiento y cuadros técnicos de progra-
macion. Pero sera un porcentaje muy pequeno
enlaindustria, restringido a entornos con algun
tipo de caracteristica especial: peligrosidad, pro-
cesos muy repetitivos y continuos... Ademas, los
entornos muy robotizados generalmente exigen
plazos de amortizacién largos y hay un elevado
riesgo de inversién. A la gente le cuesta tomar
esas decisiones de inversion porque queda mucha
curva de mejora.

¢Enquéfase deimplantacion estalaindustria4.0
en el sector de lamoda?

Salvo excepciones ligadas a los proveedores de
las grandes empresas de distribucion, no es un
sector en el que esté especialmente implantada
laindustria 4.0. Los alumnos aventajados son el
sector del automovil, de largo el lider, junto con
laindustria de componentes electrénicos.

“No habrd nada en la industria 4.0 que no

utilice inteligencia artificial, la tecnologia
de mayor capacidad disruptiva porque es
glohal y por los algoritmos de aprendizaje
profundo y rapido que permite”

{Cuando cree que podria estar completamente
implantada la industria 4.0 en moda?

En menos tiempo del que algunos creen. Aqui
siempre hay una cuestidén que se confunde y
resulta interesante que suceda: tecnologias dis-
ruptivas de la digitalizacion y tecnologias de la
industria4.0. Muchas veces son las mismas, pero
en otras ocasiones no. El big data es necesario
parasacarle partido alaindustria 4.0, aunque no
sea unatecnologia propia de esta revolucion. Es
especialmente relevante en la moda, un sector
tan ligado al consumo rapido de tendenciasy la
velocidad.

{Qué tecnologias asociadas alaindustria4.0ola
digitalizacion seran masrelevantes parala moda?
Laanalitica de datos, en concreto laquetieneuna
capa de analitica humana y otra de inteligencia
artificial, serialamasimportantey efectiva. La capa
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deinterpretacion de una personaconcriterioen
tendencias siempre hara que el dato tenga mas
calidad. Larealidad aumentadatambién sera un
elemento importante, no tanto en las fabricas
pero si en las tiendas, con innovaciones como
los probadores virtuales o las appsque permitan
vercomo te quedan las prendas sin necesidad de
probartelas. Por otro lado, no habra nada en la
industria 4.0 que no utilice inteligencia artificial,
la tecnologia de mayor capacidad disruptiva
porqgue es global. A cualquier producto le vendra
bienimplementarlos algoritmos de aprendizaje
profundo y rapido que permite la inteligencia
artificial. La terceratecnologia mas relevante es
laimpresion 3D, que favorecera la personaliza-
cién y la produccion en series cortas. Ademas,
reducira los desperdicios textiles y permitira
que las fabricas se sitien cerca de los mercados
de consumo.

¢Qué fases de la cadena de suministro seran las
mas beneficiadas por la industria 4.0?

Las tecnologias propias de la industria 4.0 so-
lamente benefician a la produccién. Aunque, si
gracias laautomatizacion de procesos industriales
se pasaatenerelgrueso delasfabricasen cerca-
nia, automaticamente se abarata la distribucion
y esto a su vez impacta en los precios de venta
al consumidor.

podra permitir tener implantadas tecnologias
propias de la industria 4.0 en diez anos.

(El ‘fast fashion’ y la alta rotacion de producto
que implica sera un impulsor de la adopcion de
laindustria 4.0?

El fast fashion es el impulsor y gran catalizador
deluso delastecnologiasdelaindustria4.0enel
sector de lamoda. Laindustria textil hatrabajado
durante muchas décadas bajo un modelo de dos
coleccionesal ano, y lairrupcion del fast fashion
fueundisruptorque dioalasempresasundisefoy
unalogistica mas afinada unaventajacompetitiva
muy fuerte. Esto se esta llevando a cabo gracias
al apoyo de algunas de las tecnologias asociadas
alaindustria 4.0.

iLaindustria 4.0 destruira parte del empleo?

Los operarios con tareas automatizables se re-
duciran de forma importante. Pero también se
estan creando muchas profesiones. EI 65% de los
oficios que se realizaran en 2050 alin no existen.
Aqui se trata de ser optimista o pesimistay estar
informado o desinformado: cada vez que ha
habido una revolucion industrial, la economia
y el empleo han crecido y la calidad de vida ha
mejorado. Esosi, silostrabajadores no adquieren
competencias digitales en el futuro, sus puestos
si correran peligro.

¢La implementacion de la industria 4.0 estara
restringida sélo alos grandes grupos?

Ahoramismo hay drones de juguete para ninos
por 30 euros que tienen una tecnologia muy
superior a los drones militares de hace veinte
anos.A medida que aumenta el trabajo colabora-
tivo entre sector publico y privado, latecnologia
avanza mas rapido que cuando la investigacion
estaba restringida a los grandes grupos y no
ponian su I+D al servicio de toda la comunidad.
La funcionalidad y el coste es donde se refleja
mejor este cambio de paradigma de laeconomia
colaborativa. Cualquier taller de confeccion se

¢Como puede mejorar el ‘blockchain’ ala moda?
No es unatecnologia madura, peroyasevislumbra
enqué puede serrelevante paralamoda. Setrata
de un mecanismo importante para mantener la
confianza en trabajos colaborativos entre em-
presas, lo cual supone una mejora del gobierno
corporativo de asociaciones en las que no hay
relacion jerarquica. Ademas, el blockchainmejora
latrazabilidad de cualquier prenda, permitiendo
saber si el diseno tiene patente, los empleados
involucrados en su fabricacidon, su huella de carbo-
no o el origen de las materias primas empleadas,
entre otros aspectos. ®

San Martin acumula
treinta anos de expe-
riencia enla gestion de
cadenas de suministro,
diezdeellos en posi-
ciones de direccion. Su
linea de investigacion
eslaaplicacion de
inteligencia artificial y
blockchainalacadena
devalor.
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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 yalafigura
del director de cliente.

12

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

I

Lamoda se refugia en los
mercatos maduros

8de10

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

[

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

I
I

Nuevosmateriales
paraencabezar Ia 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%

Es latasa de companias que han entrado
en el capital de otraempresa en 2017

3de10

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

Il
I

La tarta de lamoda: mas
pequefiay menos rentable

3de10

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

19%

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

I
I

Se huscan start ups,
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.

I
|

‘Mix’ comercial a ritmo
le experienciay click

GdelD

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

Ly

Es el porcentaje de companias

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




Seismo retail

I
!

El 'tic tac dela
omnicanalidad

112

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

1de10

Eslaproporcion de operadores que
incorporaron nuevos métodos de pago.

I
i

‘BiP data: el secreto
estd en el dato

9de10

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

8%

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

I

3de10

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

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

I
I

El descuento
como fiesta

13%

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

14%

Es el porcentaje de empresas del sector que
incrementaron su actividad promocional.

I
I

Cambio de piel, a por
nuevos horizontes

2%

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

18%

Esla proporcion de companias que
reorganizaron su cartera de marcas.

I
I

Gambio de guardiaen
un punto de inflexion

lded

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

113

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

I
I

‘Athleisure’: |amoda
entra en el juego

41%

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

16%

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

I
I

Operaciones corporativas:
cuando el tamaiio siimporta

23%

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

3%

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

I
|

ilJue viva
xicol

13

Son los operadores que apostaron porel
mercado mexicano en 2016.

3de10

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

I
\I

Glose the loop: hacia un nuevo
modelo de negocio

30%

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

36%

Es el porcentaje de empresas que pusieron
en marcha iniciativas de reciclaje textil.




I
|

La conquista
tle nuevos territorios

I
!

Latinoamérica,
mercado estratégico

34%

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

México, Ghile y Peri

Fueron algunos de los destinos preferidos
por los operadores.

I
i

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 2017?
¢Ha apostado porlos BRIC?

¢Haapostado porAustralia?

¢Haapostado por Africa?

¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japén)
;Ha abiertofilial en algun nuevo pais?
Ensussaltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢Hacerrado algin mercado?

¢Hace referenciaalaincertidumbre?

¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?

XX X X X X

XX XXXXXXX

x X

X X X X X

xX X

X X X

XX X X

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Ha dado entrada a socios en su capital?
¢Hacambiado de manos en 20177

¢Haentrado en el capital de otraempresa?
;Harefinanciado ladeuda?

;Estaenventa?

¢Hacancelado procesos de venta o de salida a bolsa?

Topic3

Aprovisionamiento / Logistica

¢;Hadiversificado su aprovisionamiento?

¢Haabierto un nuevo hubo fabrica?

¢Ha creado nuevos centros o instalaciones logisticas?
¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad?
;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?

¢Hacomprado algin proveedor?

X XX XX

XX X

x

X X

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: ;hatomado alguna medida en esa direccion?

¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
(Estainvestigando en nuevos materiales?

X X

X X X

XX X X X X

XX XX X

X X X

X X X X

X X X X X

X X X X X

XX XX

X X X

Topic5

Tecnologia - Fashtech

¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas?

¢ 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 en innovacion?

¢Halanzado una aceleradora?

¢Hacereferenciaalaindustria4.0?

¢Hace referencia al blockchain?

X X X

X X

xX X

X X X

X X X

Topic6

Canales de distribucion

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢Haimpulsado su red de tiendas propias?
¢Haimpulsado su desarrollo con franquicias?
¢Haentrado en multimarcas 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?
;Haretomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion?

X X

X XX XXX

X X X

X X X

X X

Topic7

Equipo directivo

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

¢Hareorganizado su equipo directivo en el iltimo 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)?

X X X

Topic8

Cliente

;Tiene en marcha algun club de fidelizacion?

;Tiene unafigura de chief client officer?

¢Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion?
¢Hacreado hubsde innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?

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

Topic9

Precios

¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Hareducido su presencia en outlets?
¢Haincrementado la intensidad promocional?
;Lahaamenguado?

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?

;Lehacaido el beneficio?

¢Hareducido el margen bruto?

112

X X X

113



Topic1 Intemacionalizacion
¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 2017? X X X X
¢Ha apostado porlos BRIC? X X X X X X X X X
¢Haapostado porAustralia?
¢Haapostado por Africa? X
¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japén) X X X X X X X X X X X X X X X X X
¢;Haabiertofilial en algtn nuevo pais? X
Ensussaltointernacional, jlo ha hecho con socios locales? X
¢Hacerrado algin mercado? X X
¢Hace referenciaalaincertidumbre? X X X X X X X X X X X
¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?

Topic2 Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?
¢Ha dado entrada a socios en su capital? X
¢Hacambiado de manos en 20177
¢Haentrado en el capital de otraempresa? X X
¢Harefinanciado la deuda? X X X
;Estaenventa?

¢Hacancelado procesos de venta o de salida a bolsa?

Topic3 Aprovisionamiento / Logistica
¢;Hadiversificado su aprovisionamiento? X
¢Haabierto un nuevo hubo fabrica?
¢Ha creado nuevos centros o instalaciones logisticas?
¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad? X X
;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?
¢Hacomprado algin proveedor?

Topic4 Sostenibilidad
¢;Forma parte de alguin organismo internacional en materia de sostenibilidad? X X
¢Cuenta con una coleccion de moda sostenible? X
¢Haelaborado alguna memoria de sostenibilidad? X
Close the loop: ;hatomado alguna medida en esa direccion? X X
¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles? X

(Estainvestigando en nuevos materiales?

Topic5 Tecnologia - Fashtech
¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas?
¢ Tieneimplantada tecnologia Rfid? X X
;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 en innovacion?
¢Halanzado una aceleradora?
¢Hacereferenciaalaindustria4.0?
¢Hace referencia al blockchain?

X X X X
x
x
x
x

Topic6 Canales de distribucion
¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢Haimpulsado su red de tiendas propias? X X X X
¢Haimpulsado su desarrollo con franquicias? X X X X
¢Haentrado en multimarcas online? X
¢Ha puesto en marcha herramientas para mejorar laomnicanalidad (click&collect...)? X X X X X X X
¢;Haabierto outlets?
¢Hatestado nuevos formatos comerciales? X X X X X
¢Ha cambiado de socio para alguna de sus licencias? X X
;Haretomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion? X X X X X X

X X X
x
x
x

Topic7 Equipo directivo
Silaempresa es familiar, ;ha llevado a cabo un proceso de relevo generacional?
¢;Harelevado a su consejero delegado (primer ejecutivo)?
¢Hareorganizado su equipo directivo en el iltimo 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)? X

X X X X X
X X X
x
x

Topic8 Cliente
;Tiene en marcha algun club de fidelizacion? X X X X X X X X
;Tiene unafigura de chief client officer? X X X X X X
¢Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion? X X
¢Hacreado hubsde innovacion?
;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?
¢Hareorientado su estrategia de cliente para abordar a nuevos publicos?

Topic9 Precios
¢Hasubido sus precios?
¢Habajado sus precios?
¢Hareducido su presencia en outlets? X
¢Haincrementado la intensidad promocional?
;Lahaamenguado?

Topic 10 Reestructuracion

¢Haentrado en concurso de acreedores?
¢Harecortado significativamente su plantilla global? X X
¢Ha puesto en marcha un plan de reduccion de costes? X
¢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? X X X X X X
;Lehacaido el beneficio? X X X X X X X
¢Hareducido el margen bruto? X X X X
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X X X
x
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Topic1

Intemacionalizacion

¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 2017?
¢Ha apostado porlos BRIC?

¢Haapostado porAustralia?

¢Haapostado por Africa?

¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japén)
;Ha abiertofilial en algun nuevo pais?
Ensussaltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢Hacerrado algin mercado?

¢Hace referenciaalaincertidumbre?

¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?

X X X X

XXX XXX

x

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Ha dado entrada a socios en su capital?
¢Hacambiado de manos en 20177

¢Haentrado en el capital de otraempresa?
;Harefinanciado ladeuda?

;Estaenventa?

¢Hacancelado procesos de venta o de salida a bolsa?

Topic3

Aprovisionamiento / Logistica

¢;Hadiversificado su aprovisionamiento?

¢Haabierto un nuevo hubo fabrica?

¢Ha creado nuevos centros o instalaciones logisticas?
¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad?
;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?

¢Hacomprado algin proveedor?

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: ;hatomado alguna medida en esa direccion?

¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
(Estainvestigando en nuevos materiales?

X X X

X X X

X X X

Topic5

Tecnologia - Fashtech

¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas?

¢ 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 en innovacion?

¢Halanzado una aceleradora?

¢Hacereferenciaalaindustria4.0?

¢Hace referencia al blockchain?

X X X

X X X

X X X

Topic6

Canales de distribucion

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢Haimpulsado su red de tiendas propias?
¢Haimpulsado su desarrollo con franquicias?
¢Haentrado en multimarcas 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?
;Haretomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion?

XX XX

XXX X X X X

Topic7

Equipo directivo

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

¢Hareorganizado su equipo directivo en el iltimo 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)?

X X

x X

X X

X X X X

Topic8

Cliente

;Tiene en marcha algun club de fidelizacion?

;Tiene unafigura de chief client officer?

¢Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion?
¢Hacreado hubsde innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?

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

Topic9

Precios

¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Hareducido su presencia en outlets?
¢Haincrementado la intensidad promocional?
;Lahaamenguado?

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?

;Lehacaido el beneficio?

¢Hareducido el margen bruto?

?
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Topic1

Intemacionalizacion

¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 2017?
¢Ha apostado porlos BRIC?

¢Haapostado porAustralia?

¢Haapostado por Africa?

¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japén)
;Ha abiertofilial en algun nuevo pais?
Ensussaltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢Hacerrado algin mercado?

¢Hace referenciaalaincertidumbre?

¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?

X X X

XX X X X X

X X X

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Ha dado entrada a socios en su capital?
¢Hacambiado de manos en 20177

¢Haentrado en el capital de otraempresa?
;Harefinanciado ladeuda?

;Estaenventa?

¢Hacancelado procesos de venta o de salida a bolsa?

Topic3

Aprovisionamiento / Logistica

¢;Hadiversificado su aprovisionamiento?

¢Haabierto un nuevo hubo fabrica?

¢Ha creado nuevos centros o instalaciones logisticas?
¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad?
;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?

¢Hacomprado algin proveedor?

X X X

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: ;hatomado alguna medida en esa direccion?

¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
(Estainvestigando en nuevos materiales?

XXX X

X X X

Topic5

Tecnologia - Fashtech

¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas?

¢ 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 en innovacion?

¢Halanzado una aceleradora?

¢Hacereferenciaalaindustria4.0?

¢Hace referencia al blockchain?

X X X

X X X

Topic6

Canales de distribucion

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢Haimpulsado su red de tiendas propias?
¢Haimpulsado su desarrollo con franquicias?
¢Haentrado en multimarcas 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?
;Haretomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion?

XX X X X X X

x

XX X X X X

X X X X

X X X X

X X X X X

X X X X

X XXX

XX X X X

X X X X

Topic7

Equipo directivo

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

¢Hareorganizado su equipo directivo en el iltimo 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)?

XX XX

Topic8

Cliente

;Tiene en marcha algun club de fidelizacion?

;Tiene unafigura de chief client officer?

¢Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion?
¢Hacreado hubsde innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?

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

X X X

XXX X

Topic9

Precios

¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Hareducido su presencia en outlets?
¢Haincrementado la intensidad promocional?
;Lahaamenguado?

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?

;Lehacaido el beneficio?

¢Hareducido el margen bruto?
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Topic1

Intemacionalizacion

¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 2017?
¢Ha apostado porlos BRIC?

¢Haapostado porAustralia?

¢Haapostado por Africa?

¢Haapostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Japén)
;Ha abiertofilial en algun nuevo pais?
Ensussaltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢Hacerrado algin mercado?

¢Hace referenciaalaincertidumbre?

¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?

X X X X X

X X X X X

X XXX XXX

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Ha dado entrada a socios en su capital?
¢Hacambiado de manos en 20177

¢Haentrado en el capital de otraempresa?
;Harefinanciado ladeuda?

;Estaenventa?

¢Hacancelado procesos de venta o de salida a bolsa?

Topic3

Aprovisionamiento / Logistica

¢;Hadiversificado su aprovisionamiento?

¢Haabierto un nuevo hubo fabrica?

¢Ha creado nuevos centros o instalaciones logisticas?
¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad?
;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?

¢Hacomprado algin proveedor?

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: ;hatomado alguna medida en esa direccion?

¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
(Estainvestigando en nuevos materiales?

X X X

Topic5

Tecnologia - Fashtech

¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas?

¢ 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 en innovacion?

¢Halanzado una aceleradora?

¢Hacereferenciaalaindustria4.0?

¢Hace referencia al blockchain?

X X X

X X X

X X X

X XXX

x

X X X

x

Topic6

Canales de distribucion

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢Haimpulsado su red de tiendas propias?
¢Haimpulsado su desarrollo con franquicias?
¢Haentrado en multimarcas 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?
;Haretomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion?

XX XX

X X X X X

Topic7

Equipo directivo

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

¢Hareorganizado su equipo directivo en el iltimo 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)?

X X X

Topic8

Cliente

;Tiene en marcha algun club de fidelizacion?

;Tiene unafigura de chief client officer?

¢Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion?
¢Hacreado hubsde innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?

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

X XXX

Topic9

Precios

¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Hareducido su presencia en outlets?
¢Haincrementado la intensidad promocional?
;Lahaamenguado?

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?

;Lehacaido el beneficio?

¢Hareducido el margen bruto?

X X X

X X X
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Topic1

Intemacionalizacion

¢Haentrado en nuevos mercados con alguna de sus marcas en 20177
¢Ha apostado porlos BRIC?

¢Haapostado porAustralia?

¢Haapostado por Africa?

¢Ha apostado porlos mercados maduros (UE, EEUU, Jap6n)
;Ha abiertofilial en algun nuevo pais?
Ensussaltointernacional, jlo ha hecho con socios locales?
¢Hacerrado algin mercado?

¢Hace referenciaalaincertidumbre?

¢Hace referencia alimpacto de la evolucion de las divisas?

X X X

X X X

Topic2

Operaciones corporativas

¢Hasalido o ha planeado salira bolsa?

¢Ha dado entrada a socios en su capital?
¢Hacambiado de manos en 20177

¢Haentrado en el capital de otraempresa?
;Harefinanciado ladeuda?

;Estaenventa?

¢Hacancelado procesos de venta o de salida a bolsa?

Topic3

Aprovisionamiento / Logistica

¢;Hadiversificado su aprovisionamiento?

¢Haabierto un nuevo hubo fabrica?

¢Ha creado nuevos centros o instalaciones logisticas?
¢Ha apostado por el aprovisionamiento en proximidad?
;Se aprovisiona en Etiopia o Nigeria?

¢Hacomprado algin proveedor?

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: ;hatomado alguna medida en esa direccion?

¢Se hamarcado nuevos objetivos en materia de materiales sostenibles?
(Estainvestigando en nuevos materiales?

Topic5

Tecnologia - Fashtech

¢Haintroducido dispositivos moviles en sus tiendas?

¢ 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 en innovacion?

¢Halanzado una aceleradora?

¢Hacereferenciaalaindustria4.0?

¢Hace referencia al blockchain?

X X X

Topic6

Canales de distribucion

¢Hareforzado su presencia en grandes almacenes?
¢Haimpulsado su red de tiendas propias?
¢Haimpulsado su desarrollo con franquicias?
¢Haentrado en multimarcas 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?
;Haretomado el control de alguna de sus licencias?
¢Hacerrado tiendas o reducido su red de distribucion?

X X X

Topic7

Equipo directivo

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

¢Hareorganizado su equipo directivo en el iltimo 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 algun club de fidelizacion?

;Tiene unafigura de chief client officer?

¢Haintroducido nuevos puestos en su organigrama vinculados con innovacion?
¢Hacreado hubsde innovacion?

;Tiene en marcha herramientas de personalizacion?

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

XX XX

X X

X X

XX XX

Topic9

Precios

¢Hasubido sus precios?

¢Habajado sus precios?

¢Hareducido su presencia en outlets?
¢Haincrementado la intensidad promocional?
¢Lahaamenguado?

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?

;Lehacaido el beneficio?

¢Hareducido el margen bruto?
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