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RESUMEN

En el presente Trabajo Fin de Grado, en primer lugar, se ha determinado la importancia
del sector de la moda, asi como su posicionamiento en Espafia, dado que es uno de los
sectores espafioles que mas influyen en el resto de los paises del mundo. En segundo
lugar, se ha llevado a cabo una breve descripcion de la trayectoria de las principales
empresas del sector, con el fin de conocer el campo de actividad en el que operan.
Posteriormente, se ha realizado un analisis descriptivo de las estrategias a nivel
competitivo y corporativo, que llevan a cabo las cuatro empresas seleccionadas: Mango,
Bimba y Lola, Scalpers y Lefties. La eleccion de este tipo de empresas se debe a que
poseen cierto grado de reconocimiento en Espafia y presentan estrategias diferentes y
exitosas. El caso de estudio tiene el objetivo de conocer las estrategias que han ido
adoptando, las que le aportan a la empresa una ventaja competitiva y a traves de las

cuales han conseguido el éxito.

Ademas, se ha analizado la ventaja competitiva que tiene para las empresas la adopcién
de una estrategia de comunicacién basada en la colaboracién con influencers.
Mencionando que, con este Ultimo apartado, se ha querido reflejar la importancia que en
la actualidad tiene que las empresas de moda adopten este tipo de estrategia para
acceder a un numero mas amplio de consumidores potenciales y otorgar mayor

reconocimiento a la marca.

Palabras clave: Estrategia competitiva, Estrategia Corporativa, direcciones de

desarrollo, influencers, Mango, Bimba y Lola, Scalpers, Lefties.
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ABSTRACT

In this final Project of my degree, at first, it has been determined the importance of the
fashion industry, as well as its positioning in Spain, taking account that this is one of the
Spanish industries that has a bigger influence in other countries around the world.
Secondly, it has been made a brief description of the trajectory the main companies in
the sector, they started operating in the market with the main goal of getting a complete
knowledge about the activity field in which they operate. Afterwards, it has been made a
descriptive analysis of the competitive and corporative level strategies that are usually
carried out by the four chosen corporations: Mango, Bimba y Lola, Scalpers and
Lefties. The choice of this kind of enterprises has been taken because of the certain
grade of acknowledgement in Spain and because they present different strategies. The
case study has the objective of knowing the strategies they have been adopting, the ones
that give the companies a competitive advantage and through which they have achieved

SUCCESS.

In addition, it has been analysed the competitive advantage that a company gets when
they adopt communication strategies based on the collaboration with influencers.
Mentioning that, in this last apart, it has been wanted to reflect the importance that
nowadays has for the fashion corporations the adoption of this kind of strategies in
order to access to a greater number of potential consumers and get bigger
acknowledgement for the brand.

Key words: Competitive strategy, Corporative strategy, development lines, influencers,
Mango, Bimba y Lola, Scalpers, Lefties.
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1. INTRODUCCION

La empresa es un sistema abierto, relacionada con un entorno que evoluciona cada vez a
mayor velocidad. Por ello, toda empresa debe poseer las capacidades adecuadas para
adaptarse a los continuos cambios del entorno si pretende permanecer en el mercado,
tener conocimientos sobre la gestion del cambio es uno de los mayores retos a los que
se enfrentan hoy en dia las organizaciones. Los cambios en la estrategia a nivel
competitivo y corporativo son solo algunas de las oportunidades o amenazas que

pueden tener en cuenta las empresas para la existencia empresarial.

La economia espafiola liderd la recuperacion de la zona euro en 2015. Esta recuperacion
obedece a los importantes avances logrados en los ultimos afios con motivo de la
apertura del comercio al exterior y de la globalizacién. Si bien, no todos los sectores han
evolucionado y adaptado a los nuevos cambios de la misma manera. El sector que se va
a analizar en este trabajo es la industria textil, concretamente, el mercado de la moda, ha
tenido un notable crecimiento desde la crisis econdmica, donde las grandes empresas se
vieron obligadas a trasladar sus centros de produccion y a exportar sus productos para
conseguir la supervivencia (CESCE, 2016).

El mercado de la moda es uno de los sectores méas potentes en todo el mundo,
gjerciendo gran influencia sobre la poblacion, esto se debe a que es un aspecto que esta
presente diariamente en la sociedad, guiada mediante las tendencias, los gustos y los
comportamientos que el ser humano adopta casi sin darse cuenta (Arribas, Josa, y
Bravo, 2016).

En el presente trabajo, se describiran y analizaran de forma teérica y practica las
estrategias a nivel competitivo y corporativo, estas Gltimas basadas exclusivamente en
las direcciones de desarrollo, de cuatro empresas espafiolas del mundo de la moda. Las
cuatro empresas elegidas han sido: Mango, Bimba y Lola, Scalpers y Lefties. El motivo
de la eleccidn principalmente ha sido, por las diferencias que poseen en la estructura de
la empresa, en el tamafio, y por que han adoptado distintas estrategias a lo largo de su
trayectoria en el mercado. Ademas, las cuatro son empresas muy conocidas en el marco
nacional y, estan en proceso de internacionalizacion. Aungue Mango, por ejemplo, es la
segunda empresa espafiola mas reconocida internacionalmente por detrds del Grupo

Inditex.
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Desde un punto de vista mas amplio el concepto de moda, seria el cambio, detallado
como el conjunto de novedades o tendencias existentes en un periodo de tiempo corto,
que existe en cualquier tipo de actividad realizada en la vida cotidiana de las personas
que, ademas de las prendas de vestir puede incluir la mdsica, lugares que visitar,
deporte, etc. No obstante, el tema a tener en cuenta es la serie de estrategias que las
empresas de esta industria han tenido que adoptar para unirse a las modas y persistir en
el mercado, como los gustos de los consumidores, las politicas ambientales, el equilibrio
de la economia, la participacion del cliente o la tecnologia son algunos cambios a los

que la empresa se tiene que enfrentar si pretende sobrevivir.

En Espafia, el mercado de la moda fue una de las primeras actividades industriales
introducidas junto con la siderurgia y, aunque la produccion de manera artesanal ha
estado siempre presente, el sector textil se origind a mediados del siglo XIX cuando se
comenzaron a incorporar actividades de produccion de tejidos y su posterior confeccion
para obtener prendas de vestir. Este sector ha ido evolucionando hasta nuestros dias y
con motivo de la liberalizacién del comercio las empresas textiles han tenido que
adaptarse a una mayor competitividad a nivel internacional, cabe mencionar que en el
exterior existe una buena imagen del mercado de moda espafiol, identificado por varias
empresas de prestigioso reconocimiento a nivel mundial como por ejemplo las empresas
de Inditex o del grupo Cortefiel, que han seguido muy buenas estrategias de
internacionalizacion posicionando a estas marcas en las ciudades més importantes del

mundo.

En los dltimos afios, con la liberalizacién del comercio a través de internet y de la venta
online, las nuevas generaciones no conciben la idea de disfrutar de experiencias sin
compartirlas en las redes sociales y, las empresas del mundo de la moda ante la
constante penetracién del mundo digital y social, se hallan ante un nuevo escenario que
deben saber gestionar mediante estrategias que permitan tener la mayor relacién directa
con sus clientes en todas las fases de compra. Surgiendo asi nuevas formas de
comunicacion para las empresas, que permiten ofrecer al cliente una mayor
transparencia y cercania, a través de la incorporacion de bloggers e influencers como
parte de su estrategia, promoviendo que la sociedad tenga un mayor conocimiento de las
caracteristicas de sus productos mediante la colaboracion y el patrocinio de la mano de

estas terceras personas.
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2. OBJETIVOS

El objetivo general de este trabajo, planteado en la introduccién, es analizar las
principales estrategias competitivas y las direcciones de desarrollo de varias empresas
del mundo de la moda, concretamente de cuatro, que poseen caracteristicas diferentes a
la hora de aplicar de un modo u otro estas estrategias. Con este objetivo, se pretende
observar la modificacion o adopcion de nuevas estrategias en un sector que esta en

constante evolucion y continua innovacion.

En el procedimiento hacia la obtencion del objetivo principal hay que afrontar una serie

de objetivos especificos que son los siguientes:

s A nivel tedrico:

e Revisar y explicar, el concepto de estrategia y los diferentes tipos de estrategia
tanto, a nivel competitivo como, a nivel corporativo teniendo en cuenta
exclusivamente las direcciones de desarrollo.

e Determinar la importancia de la industria de la moda, asi como el

posicionamiento de Espafia en este sector.

A nivel practico:

e Proporcionar una descripcion breve de la trayectoria de cada una de las
empresas objeto de estudio en lo referente a su historia, mision o campo de
desde que comenzaron a operar en el mercado.

e Andlisis y descripcion de las distintas estrategias competitivas y direcciones de
desarrollo que han llevado a cabo, las cuatro empresas seleccionadas: Mango,
Bimba y Lola, Scalpers y Lefties. Con el objetivo de obtener un patron
estratégico exitoso para la industria.

e Por altimo, se desarrolla el objetivo de analizar el éxito que ocasiona para las
empresas la insistente tendencia de adaptar una estrategia de comunicacion

online, a través de influencers.
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3. METODOLOGIA

La metodologia empleada en el presente Trabajo Fin de Grado es de caracter descriptiva
y estd basada en varias fuentes de informacion todas ellas de naturaleza secundaria, ya
que los datos utilizados estaban disponibles y no ha sido necesaria la obtencion de datos

primarios.

En lo referente a la parte teorica, ha sido necesario profundizar en conocimientos
previos de caracter conceptual que han permitido una mejor comprensién de la historia
y evoluciéon del sector textil. Ademas, se han consultado distitnos manuales de
Direccion Estratégica, como por ejemplo el publicado por los profesores Guerras y
Navas, “La direccion estratégica de la empresa, Teoria y Aplicaciones” o, el publicado
por Robert M. Grant “Direccidon estratégica. Conceptos, técnicas y aplicaciones”. No
obstante, también se han utilizado otros informes relevantes en el mundo de la estrategia
empresarial, como por ejemplo el informe publicado por el Observatorio de la moda

espafola coordinado por ISEM Fashion Business School.

Para la segunda parte del trabajo, donde se ha realizado un anélisis de las estrategias
competitivas y direcciones de desarrollo de las cuatro empresas, se ha utilizado
primeramente la informacion publicada por las propias empresas: Mango, Bimba y
Lola, Scalpers y Lefties. También, se han utilizado articulos de revista, noticias de
prensa o diferentes paginas web mas genéricas, para poder llevar a cabo el analisis de
las estrategias. En concreto, se ha desarrollado un analisis cuantitativo y cualitativo de

las empresas mencionadas.

Finalmente, en la tercera parte del trabajo, donde se hace referencia a la ventaja de
adoptar una estrategia de comunicacién basada en influencers, se ha utilizado el mismo
procedimiento que en el estudio de casos para obtener la informacion, fuentes
secundarias: paginas webs, articulos de revista, noticias en prensa online o redes

sociales.



Trabajo Fin de Grado Sandra Diez Rodriguez

4. EL SECTOR DE LA MODA, SU POTENCIAL Y SU
POSICIONAMIENTO

La industria textil es una de las mas potentes en todo el mundo, facturando a nivel
global 0,9 billones de euros anualmente, segin un informe elaborado por Statista
(2014), recogido por un Informe del Sector de la Moda en Espafia (Arribas et al., 2016).
Ya que, con el paso del tiempo esta experimentando un mayor dinamismo y permanece
en constante crecimiento. Ademas, el sector textil cuenta cada vez con un mayor
namero de actividades, comprendidas desde la transformacién de las materias primas,
como el lino o la lana, hasta la confeccion de hilos y telas; con el fin de crear una amplia
variedad prendas de vestir: calzado, ropa, accesorios, etc. Por lo que constituye un
sector heterogéneo, que busca nuevos objetivos y desafios, gracias a la diversificacion,

exportacion y a la innovacion (Costa y Duch, 2005).

El sector de la moda lleva a cabo actividades maduras y, sin embargo ha demostrado
una alta capacidad de innovacion y de avance tanto en la tecnologia, como en lo que
respecta a las modificaciones en las funciones de las empresas que han sido necesarias
por la evolucion cultural y, especialmente por el cambio de los consumidores, cada vez,
mas exigentes, (Canals, 2003). Este sector posee una estructura compleja, ya que no
so6lo comprende pequefias, medianas y grandes empresas multinacionales que se
dedican a la venta de prendas de vestir aunque, con caracteristicas distintas para los
diferentes segmentos del mercado; sino que también, son de gran importancia otras
actividades secundarias que contribuyen a la correcta ejecucion de la tarea principal del
sector. Algunas de estas actividades secundarias las ejercen, disefiadores, comerciantes
que funcionan como canales de distribucién, empresas de publicidad y comunicacion,

arquitectos, etc., (Arribas et al., 2016).

Todo esto significa que, como es una industria que reune una multitud de funciones y
productos y, que tanto definir el sector como realizar un analisis completo del mismo no
es una tarea facil sino, todo lo contrario; este trabajo se centrara basicamente en el

analisis del sector textil de prendas de vestir.
= El potencial del sector de la moda.

En Espafia, la industria textil ejerce un gran peso sobre la economia del pais, si se mide

en la participacion que ejerce sobre el producto interior bruto, representando el 2°8% del
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PIB espafiol, segun los datos del Informe Econdmico publicado por el Observatorio de
la moda espafiola en 2016. El éxito del sector radica en una serie de claves que las
empresas han ido desarrollando, y son: el gran potencial creativo, la innovacion, la
calidad y el precio de los productos, el constante desarrollo a nivel nacional, la
especializacion que permite adaptar el producto para cada tipo de publico, la creacion de

empleo, y el crecimiento de las exportaciones.

Haciendo referencia a este Gltimo factor, las exportaciones, cabe destacar que nuestro
pais es considerado como uno de los mas atractivos para las empresas internacionales
que pretenden expandir su negocio fuera del pais de origen. Respecto a los datos sobre
exportaciones, el comercio internacional espafiol evoluciona cada vez en mayor medida.
El total de las exportaciones espafiolas pasaron de representar una facturacion de 12.621
millones de euros en el afio 2014, a 13.759 millones en el periodo de 2015. Datos
recogidos en el dltimo informe del Centro de Informacién Textil y de la Confeccion
(CITYC, 2016).

Ademas, el hecho de que Espafia sea hoy en dia un referente en la Union Europea y en
el resto de los paises del mundo se debe al impulso de las grandes organizaciones
privadas del pais. El grupo Inditex, multinacional espafiola dedicada a la fabricacion y
distribucion textil, es una de las tres compafiias mas grandes del mundo. Inditex es
reconocido internacionalmente por su constante innovacion, la oferta de productos de
moda con una buena relacion calidad-precio, la disposicidn que tiene a adaptarse a las
preferencias de los consumidores en los paises mas poblados y de mayor extension,
entre otras. Por otro lado, MANGO, otra multinacional espafiola, que en los ultimos
afios estd experimentando un gran desarrollo econdémico e internacionalizacion, es

reconocida como el segundo grupo de empresas mas grande de moda espafiola.

Fundamentalmente es, gracias a estos dos grupos de empresas y al esfuerzo del pais por
perseguir el desarrollo tecnologico, por lo que Espafia ha conseguido ser uno de los
paises mas reconocidos a nivel mundial en el sector textil y el mayor pais exportador del
fast-fashion (Arribas et al., 2016). El fast-fashion es conocido como un nuevo modelo
de comportamiento de consumo de moda en el que el tiempo de vida de cada prenda es
muy corto (Martinez, 2017). Es decir, la tendencia creciente al rapido lanzamiento de
las colecciones, aproximadamente de dos semanas, a unos precios razonables,

permitiendo al consumidor acceder a las tendencias que estan presentes en las mejores
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pasarelas del mundo. El fast-fashion se ha propagado rapidamente por todo el mundo vy,
no solo estid basado en los productos que ofrecen estas marcas internacionales, sino
también en la forma de consumir de los clientes, cuyos gustos varian continuamente
(Arribas et al., 2016).

Desde un punto de vista mas amplio, en la ultima década el sector textil espafiol ha
hecho evidente que posee una gran capacidad de adaptacion y competitividad a nivel
mundial, lo que le ha permitido superar la crisis financiera nacional e internacional y
recuperar la tendencia positiva del mercado.

No obstante, posteriormente se van a analizar de manera méas precisa aquellas
caracteristicas de la estructura de la industria que contribuyen en el comportamiento
estratégico y en el nivel de rentabilidad de aquellas empresas que compiten en la misma
industria, lo que nos permitira conocer el potencial y el posicionamiento del sector de la

moda en este pais.
= El posicionamiento del sector de la moda.

Las empresas de la industria espafiola de moda compiten en un mercado de competencia
monopolistica, una variante de competencia imperfecta, en el que hay un numero
elevado de empresas que poseen la capacidad para diferenciar sus productos tanto de
manera vertical como horizontal. Es por esta diferenciacién por la que las empresas
tienen cierta capacidad para fijar los precios y no ser simplemente precio-aceptantes.
Las empresas oferentes de moda, a pesar de que se dedican a producir prendas de ropa,
no hacen ni pantalones ni abrigos iguales a los de los otros oferentes, pues los productos
de una marca u otra son diferenciados por su calidad, por el disefio, por el servicio de
venta, etc. Existen muchos casos y, uno de ellos es el mercado de la moda, en el que
aunque existe un namero elevado de empresas hay un pequefio porcentaje de ellas que

operan con un poder de mercado mayor que el resto.

En la actualidad, existen en Espafia alrededor de 7.000 empresas dedicadas a la moda,
esta cuantia aumenta hasta 10.000 empresas si se introducen proveedores de servicios
gue estan entorno a ellas. Sin embargo, hay una serie de empresas y grupos espafioles
que tienen una facturacion que supera los 1.000 millones de euros, son empresas con
una posicion relevante en el sector de la moda, y por tanto, aquellas empresas que

dominan la industria (Arribas et al., 2016).
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Grafico 4.1. Las empresas espafiolas dominantes en el afio 2017

Empresas dominantes en Espana, 2017

H INDITEX

H MANGO

i Grupo CORTEFIEL
H DESIGUAL

i PEPE JEANS

i MAYORAL

i Textil LONIA

i PUNTO ROMA

Fuente: Elaboracion propia con datos de Modaes.es., 2017

El gréafico 4.1 representa las cifras de facturacion en millones de euros, de cada uno de
los mayores grupos de empresas de moda en Espafia, segun los datos recogidos en un
articulo denominado Los gigantes de la moda espafiola, publicado por Modaes.es.

(2017) diario lider en informacion econdmica sobre el negocio de la moda en Espafia.

Las empresas espafiolas, han cerrado 2017 con algunos cambios, no obstante, Inditex,
Mango, el Grupo Cortefiel, Desigual y Pepe Jeans permanecen constantes en el top 5
del ranking, pero si que se ha visto modificado en el resto de posiciones. La Sociedad
Textil Lonia, por su parte sigue esforzandose para escalar en el ranking mediante la
expansion en mercados internacionales, esta compafia que dirige las cadenas de CH
Carolina Herrera y Purificacién Garcia cerr6 el ejercicio del 2016 con un beneficio
mayor que el que habia experimentado en los Gltimos cuatro afios Mayoral. La empresa
Mayoral es la mayor en el segmento destinado a moda infantil en Espaiia por su cifra de
negocio a través de la reestructuracion de su imagen para aportar flexibilidad con la
finalidad de adoptar las tendencias futuras y abrirse a los mercados digitales a cerrado el
afio con una facturacion de aproximadamente 350 millones de euros. Nuevas
incorporaciones como Bimba y Lola, con una facturacion que supera los 150 millones
ademas de haber adelantado a otras empresas que han salido del mapa y superd la cifra
de ventas de Adolfo Dominguez, una empresa veterana en esta lista (Riafio y Gestal,
2017).
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En el anélisis economico, la cifra de negocios, que indica la facturacion global de todas
las empresas que componen el sector de la moda en Espafa, refiriéndose tanto a la
actividad comercial como manufacturera y de produccion, representa mas de 67
millones de euros de facturacion de todas las empresas existentes en la industria, con
una cifra del 6,7% sobre el PIB espafiol (Arribas et al., 2016).

Ademas, segun se recoge en el ultimo informe publicado en el afio 2015 por Modaes.es,
cabe mencionar que el sector de la moda después de varios afios en crecimiento, obtuvo
en el afio 2017 una disminucion del nimero de elementos producidos y de la cifra de
negocio industrial, que se mantenia al alza desde el afo 2013, y ha sido como
consecuencia de un retroceso en las ventas de las empresas espafiolas en un 3,2%, la que
ha sido su mayor caida desde el afio 2012 (Modaes, 2017). Asi, en el gréfico 4.2., se
puede observar la evolucién de las ventas de la industria textil espafiola desde 2008
hasta 2016.

Gréfico 4.2. Evolucién de las ventas en la industria espafiola

Evolucion de las ventas de la industria
espanola
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Fuente: Elaboracién propia con datos obtenidos de Modaes.es, recuperados del INE

Las ventas del sector textil en el afio 2014, representaron su primer aumento desde hacia
6 afios, donde la cifra de negocio aumento un 6%. En 2015, sin embargo, el incremento
fue menor del 2%. Respecto a la facturacion en el 2016 es la méas alta de los Gltimos

anos, aungue sigue muy por debajo de las cifras obtenidas en 2008, 2009 y 2010. Si
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hablamos del afio 2017, que como se ha mencionado anteriormente, la facturacion del
sector vio frenado su crecimiento, con una cifra de negocios que callé en un 3,2% con

respecto al afio anterior, segun datos publicados por el Instituto Nacional de Estadistica.

A pesar de esto, el sector ha tenido también como indicadores positivos a la creacion de
empleo, que aunque ha seguido creciendo lo ha hecho a un ritmo menor que lo venia
haciendo afios atras y, a las exportaciones que terminaron el 2017 con un aumento del
7,4% ya que, como consecuencia de la crisis econdmica, las empresas siguen buscando

en paises extranjeros equilibrar el descenso del consumo nacional (Arribas et al., 2016).

Por otro lado, las industrias suelen caracterizarse también por el grado de concentracion
del mercado. El grado de concentracion de un determinado sector depende de dos
variables: el nUmero de empresas que la integran y la desigualdad en su tamafio (NUfiez
y Pérez, 2001). En su defecto el sector de la moda tiene un bajo nivel de concentracién
o también se puede decir que es una industria fragmentada, esto es debido a que esta
formado por un alto nimero de empresas y, la gran mayoria de ellas tienen una reducida
cuota de mercado. Aunque, es cierto, que las empresas espariolas cada vez apuntan mas
a realizar operaciones corporativas, con el fin de tener menos competidores y aumentar
la cuota de mercado. En el afio 2016, el 25% de las empresas del sector aseguraron
haber realizado o haber planteado algin movimiento corporativo como compras,

procesos de salida a bolsa o fusiones (Modaes, 2017)

En cuanto al mercado exterior, hay que destacar las fuertes apuestas que tienen las
empresas por internacionalizarse desde hace varios afos. Espafia, es el cuarto pais mas
exportador en el negocio de la moda, ejerciendo una fuerte importancia sobre la
economia espafiola, con una aportacion en el PIB del 2°9%. Ademas, representa el 8°4%

de las exportaciones de bienes que se realizan en Espafia (Arribas et al., 2016).

La industria de la moda en Espafia es considerada un mercado atractivo para entrar a
competir y, a pesar, de que la referente, como se mencioné anteriormente es la empresa
Inditex; conseguir acercarse a los porcentajes de dicha marca no es una tarea facil.
Sin embargo, cada vez son més los disefiadores que estan intentando lanzar su propia
marca, haciendo que la amenaza de nuevos competidores tenga una tendencia creciente,
creando una fuerte competencia entre las pequefias y medianas empresas que pretenden

diferenciar su marca.
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Tener en cuenta las barreras de entrada es importante para emprender una actividad
empresarial en una industria. Una barrera de entrada es cualquier ventaja que tengan las
empresas que ya estadn en el sector sobre los nuevos competidores (Grant, 2014). La
existencia de barreras, por tanto, frena la entrada de nuevos competidores, protegiendo a

las empresas existentes y conservando sus expectativas de rentabilidad (Porter, 2015).

Si bien, en este contexto podemos marcar una diferencia entre las pequefias empresas en
el sector y las empresas més dominantes del mismo. Las barreras de entrada para los
nuevos participantes con caracteristicas similares a empresas pequefias, tienen un
caracter bajo, ya que no necesitaran de una fuerte inversion inicial. No obstante, las ya
existentes si pueden lanzar algun tipo de reaccién contra ellas pero, lo fundamental es
poseer un caracter innovador, fuerte y estar lleno de creatividad para aportar al mercado.
Sin embargo, si nos referimos a las empresas potenciales del sector (Zara, H&M,
Pull&Bear, Springfiel, Primark...), estas no reaccionaran ante la entrada de pequefias
empresas, pues no suponen ningun tipo de amenaza debido a su influencia a nivel
internacional. Por otro lado, si se da la posibilidad de que entren grandes competidores
se pueden citar una serie de barreras de entrada, las mas importantes a tener en cuenta
son: las economias de escala, la diferenciacion del producto, barreras administrativas y
legales, la inversion necesaria y los canales de distribucion (Grant, 2014; Guerras y
Navas, 2015).

- Economias de escala: las economias de escala no son tan determinantes como
en otros sectores como el de la automocion o la quimica, por ejemplo. Sin
embargo, para las empresas que quieran competir con un modelo similar al que
utiliza Inditex, se exponen a una fuerte reaccion por parte de esas empresas.
Deberan hacer frente a unos costes de instalacion elevados, tendran dificultades
para competir en precios con las empresas instaladas y conseguir alcanzar una
cuota de mercado significativa, entre otras. De manera que, las empresas
existentes, se benefician de economias de escala ya que, como consecuencia del
incremento de la produccion y comercializacion a largo plazo se produce una
disminucion del los costes unitarios. El efecto experiencia y el aprendizaje, son
dos factores que incrementan las economias de escala beneficiando a las
empresas ya instaladas, permitiendo incorporar mejoras en los métodos y
procedimientos empleados y, aumentar el volumen de produccion, que permite

de nuevo reducir el coste medio.
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- Diferenciacion del producto. En el mercado de la moda, las grandes empresas
cuentan con una importante diferenciacion de sus productos. Ademas, se han
esforzado para ganarse la confianza, el reconocimiento de marca y la lealtad de
sus clientes. De esta forma, se genera una barrera de entrada que favorece la
posicién de las empresas espafiolas que ya realizan su actividad en el sector y, se
manifiesta mediante la preferencia que muestran los compradores por productos
de las marcas de empresas ya establecidas. Ello, complica la entrada de nuevas
empresas que deberan asumir estos costes y diferenciarse si pretenden destacar y
captar la atencion de los consumidores, que constituye una fuerte barrera de
entrada.

- Las barreras administrativas y legales, no suponen un fuerte obstaculo, ya que
estamos ante una industria en la que el gobierno no ejerce restricciones sobre la
entrada de nuevas empresas. No obstante, si existen normas que protegen al
consumidor que evallan la resistencia y calidad de las prendas de vestir.

- La inversion necesaria, como se ha nombrado anteriormente, dependiendo del
tamafio con el que la empresa haya decidido incorporarse al sector, el capital
necesario serd de mayor cuantia o inferior. A medida, que las inversiones sean
mas grandes, menor serd el nimero de competidores potenciales. Ademas, el
sector de la moda obliga constantemente a realizar continuas inversiones en 1+D,
ya que es un sector en constante cambio y, también hay que tenerlo en cuenta.

- Los canales de distribucion, como barrera de entrada son una modalidad ligada
a las ventajas absolutas en coste y, también pueden suponer un obstaculo, pues
las nuevas empresas deberan asumir los costes derivados del acceso a recursos
escasos y posiblemente controlados por las empresas ya establecidas en el
mercado, es decir, los canales de distribucion puede que estén ya delimitados
por lo que estar presente en los comercios supone un gran esfuerzo para las

nuevas marcas.

Por otro lado, es un sector que carece de barreras de salida, debido a que los activos de
las empresas pueden reutilizarse o venderse sin casi dificultades y los costes de despido
de personal, como un gran porcentaje de contratos en este sector, son temporales, son
bajos. En el caso, de las pequefias empresas pueden contemplarse barreras emocionales,

por su relacion con los clientes, con los familiares empleados, etc., (Entretextiles, 2014).
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El sector de la moda esta en pleno proceso de cambio, en el que las nuevas tecnologias
se funden a un consumidor que esta cada vez méas conectado, es por ello por lo que las
empresas buscan adaptarse a la nueva forma de negocio y reorientas su estrategia hacia
nuevas metas, Yy la aparicion de nuevas marcas que cubren las necesidades ligadas a la

diferenciacion (Arribas et al., 2016).

Hoy en dia, la tendencia dominante es que las empresas, en su pretension por conseguir
una posicion dominante en el mercado apuesten por la convergencia entre sus productos
y las nuevas tecnologias. Por ello, tras este apartado, se describiran de manera teorica
las diversas estrategias que las empresas pueden desarrollar a lo largo de su trayectoria.
También, se realizard un analisis practico de las estrategias seguidas por diferentes
empresas del mercado de la moda espafiol. Y, posteriormente, debido a la necesidad de
las empresas por adoptar y adaptarse a las nuevas tecnologias, se hard un anélisis de la
importancia de que estas empresas utilicen influencers en sus estrategias de

comunicacion.
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5. TIPOS DE ESTRATEGIAS EMPRESARIALES

La estructura de la industria, analizada en el apartado anterior, determina el
comportamiento de las empresas, sin embargo, se considera que estas no tienen la
capacidad para modificar la estructura, por lo tanto, que una empresa obtenga beneficios
también depende de otros factores, como por ejemplo, su capacidad para adoptar
estrategias que las permitan aprovechar sus recursos y capacidades internas (Guerras y
Navas, 2015).

Para comenzar a hablar sobre los tipos de estrategias que existen, debemos conocer el
significado de estrategia que, en palabras de M. Porter esta definida como “Estrategia
es la creacion de una posicion Unica y valiosa en el mercado que permitird a la
empresa ser atractiva para sus clientes; Disefiar la estrategia de una empresa, es
definir como la empresa va a diferenciarse del resto de sus competidores, aportando un

valor que se perciba como superior por parte de los publicos a los que sirve.” (Porter,

2009).

Robert M. Grant, en su libro “Direccion Estratégica. Conceptos, técnicas y
aplicaciones”, manifiesta que la idea comdn a la mayoria de las definiciones es que la
estrategia se basa en la consecucion de determinadas metas, que implican la asignacion

de recursos y la puesta en marcha de decisiones y acciones.

Dentro del concepto de estrategia empresarial es posible diferenciar tres niveles de
estrategia, competitiva o de negocio, corporativa o global y funcional (Guerras y Navas,
2015). No obstante, el presente Trabajo Fin de Grado se centra en el estudio de los dos

primeros tipos.
5.1. Estrategias empresariales a nivel competitivo o de negocio.

Asi, la estrategia competitiva se puede definir como la manera en que una empresa va a
competir en el mercado, es decir, el conjunto de acciones defensivas y ofensivas que se
realizan para conseguir una posicion de ventaja frente al resto de los competidores.
Cabe citar que los tipos de estrategias competitivas mas reconocidas son las de Michael
E. Porter, que distingue entre: estrategias de liderazgo en costes, estrategia de

diferenciacion de producto y la estrategia de segmentacion de mercado (Porter, 2009).
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A continuacién, se van a analizar las diferentes estrategias mencionadas y recogidas en

la Figura 5.1.
Figura 5.1. Esquema de los tipos de estrategia competitiva

LIDERAZGO EN COSTES

TIPOS DE ESTRATEGA
COMPETITIVA

DIFERENCIACION

SEGMENTACION DE

MERCADO
Fuente: Elaboracion propia Guerras y Navas (2015).

5.1.1. Estrategia de liderazgo en costes.

La estrategia de liderazgo en costes consiste principalmente en que la empresa tiene
costes inferiores a los de sus competidores para un producto o servicio similar o
comparable en calidad. A través de esta estrategia, la empresa trata de tener unos costes
lo més reducidos posible, lo que la sitla en una posicién de ventaja frente a sus

competidores, proveedores y clientes (Guerras y Navas, 2015; Porter, 2009).

La empresa tratard de adoptar esa reduccion en costes en casi todas las areas de la
empresa, con gastos generales bajos, la intolerancia al desperdicio, los amplios
elementos de control y, la amplia participacion de los trabajadores por controlar los
costes, entre otras medidas; eso si, sin deteriorar las expectativas que tienen los

consumidores, ni la esencia del propio negocio (Porter, 2009).

Esta estrategia, también tiene asociados algunos riesgos que pueden terminar con la
ventaja en costes (Grant, 2014; Guerras y Navas, 2015; Porter, 2009), y son:

- Los competidores establecidos podrian llevar a cabo una imitacion de la
estrategia.

- Los avances tecnoldgicos en la industria podrian hacer que la estrategia fuese
ineficaz, ya que, es una estrategia que requiere de una constante vigilancia de los
costes que hay que suplir para adoptarse a nuevas tecnologias y equipos y no
descuidarlos, sin embargo, por la obligacién que tienen las empresas de dar una

atencion constante a las inversiones en 1+D vy a las tecnologias, puede llevar a
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que estas descuiden cuales son las preferencias de los compradores, que también
pueden varian hacia otras caracteristicas de diferenciacion ademas del precio,
esto se resumen en, la incapacidad para detectar a tiempo los cambios que
demanda el mercado por un exceso de atencion a los costes.

- Y, el aumento dréstico y considerable en el precio de los factores de produccion,

como pueden ser las materias primas o el personal.

En el sector de la moda, utilizando esta estrategia el ejemplo més claro seria la empresa
Primark, cuya idea es vender productos que son percibidos con precios inferiores y que
su principal atractivo sea el precio, gracias a que sus articulos son fabricados con
materiales artificiales y sus procesos de produccion son muy baratos, ademas, es una
empresa gque no invierte demasiado capital en atencion y servicio al cliente; sin embargo
Primark, no trata de vender barato exclusivamente a clientes de menor capacidad
salarial, sino las prendas de ropa, calzado, accesorios, entre otros productos que venden
también van dirigidas a aquellas perdonas que quieren seguir las tendencias y no

gastarse grandes cantidades de dinero en ellas.
5.1.2. Estrategia de diferenciacion.

La estrategia de diferenciacion consiste en que la empresa ha de poseer un producto o
servicio que, siendo comparable con el de otra empresa, tenga ciertos atributos que lo
hagan ser percibido como Unico por los consumidores (Guerras y Navas, 2015). Esta
estrategia ademas, es considerada como la gran barrera protectora contra la competencia
que desea instaurar un producto similar. Diferenciarse de una forma u otra, puede
ocasionar dirigirse a un segmento concreto del mercado o incurrir en actividades de
mayor coste como puede ser la investigacion, aplicacion de nuevas tecnologias, un
disefio exclusiva, materiales de alta calidad, etc. Sin embargo, esta situacion hace que
dicha estrategia en algunas industrias no sea compatible con la de liderazgo en costes, y
que en la mayoria de los casos se utiliza cuando la organizacién esta capacitada para
crear un valor superior al de los competidores y ofrecer un producto con un valor

percibido superior ya que el coste incurrido también se ha incrementado.

No obstante, en el sector analizado en este trabajo, podemos observar la existencia de
una diferenciacion clara con respecto a precios y marcas principalmente, ya que la
calidad en la mayoria de estos establecimientos es similar y por tanto los clientes se

decantan por otras cualidades del producto.
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Algunos de los riesgos que tiene implantar esta estrategia son (Guerras y Navas, 2015;
Porter, 2009):

- Los costes acaben siendo demasiado elevados para mantener el elemento
diferenciador y, como consecuencia de ello los precios de venta al consumidor
superando la cifra de venta de la competencia.

- Los competidores lleven a cabo con rapidez una imitacion del producto ofrecido
y se produzca una reduccion de la diferenciacion.

- Otro de los riesgos que se corre es que el cliente no valore lo suficiente el
producto de una forma exclusiva como para pagar un precio superior por el
mismo. Con lo cual, el consumidor tendria preferencia por consumir productos
que provienen de empresas que aplican en sus negocios la estrategia de liderazgo

en costes.

Un ejemplo para entender la estrategia de diferenciacion, seria el caso de El Corte
Inglés ya que, en general, es claramente de diferenciacion de productos, pues ofrece una
gran variedad de marcas y productos de calidad y, también cuenta con un servicio al
cliente especializado en las diferentes areas que ofrece y atencion individualizada, entre
otros pilares. De acuerdo con Michael E. Porter, una empresa siempre debe perseguir
agresivamente todas las oportunidades de reduccion de costos que no sacrifiquen la

diferenciacion.
5.1.3. Estrategia de segmentacion de mercado.

Esta estrategia también denominada de enfoque, consiste en que la empresa se dirigird y
concentrard en un segmento o grupo concreto de clientes, en una linea de productos
determinada o en un mercado localizado geograficamente en un area concreta, es decir,
la empresa optimizara su estrategia para un grupo de clientes objetivo mas reducido al
que lo hacen el resto de empresas y buscard una ventaja competitiva mas general si la
comparamos con las dos estrategias explicadas anteriormente. Cada estrategia de este

tipo, es diferente con la finalidad de crear una ventaja competitiva especifica.

Uno de los mayores riesgos que puede tener la implantacion de este tipo de estrategia
radica en la posibilidad de que los competidores reconozcan la estrategia que se esta
aplicando y la imiten o, que las preferencias de los consumidores varien hacia las

caracteristicas de los productos que desde la mayor parte del mercado.
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Esta estrategia es aplicada por muchas empresas que quieren dirigirse a un publico en
concreto, como por ejemplo una de las lineas de negocio del grupo Mango, denominada
Violeta by Mango, que estd enfocada a que las mujeres con curvas de tallas grandes que
superen la 40, pueden seguir las nuevas tendencias a un precio aceptable. Esta idea
surgid tras un estudio de mercado previo y la deteccion de un nicho de mercado que
quedaba por potenciar por lo que, la aplicacidn de esta estrategia ha sido exitosa ya que
hasta el momento, nadie lo habia ofrecido pues, este tipo de prendas de ropa o son muy

caras o estan enfocadas a otro tipo de personas.

Estas tres estrategias, combinadas entre ellas no son incompatibles, asi las estrategias de
diferenciacion y liderazgo en costes si se establecen adecuadamente pueden existir
relaciones positivas entre ambas. De igual manera, el esfuerzo por concentrarse en un
segmento del mercado concreto y diferenciarse también puede ser una correlacion
eficaz. Las estrategias si se combinan, ademas de dotar a la empresa de una mayor

fortaleza, hacen que sea dificil ser imitados por el resto de competidores.
5.2. Estrategias empresariales a nivel corporativo.

Una organizacién una vez experimenta cierto crecimiento y desarrollo, y quiere
potenciarlo, tiene que hacer frente al desempefio de nuevas actividades. Esta situacion,
le otorga a la empresa la necesidad de elegir qué tipo de estrategia corporativa seguir.
La estrategia corporativa es definida como el modo en que una empresa crea valor
mediante la configuracion y la coordinacién de distintos negocios y actividades en el
mercado y, que determina los objetivos basicos a largo plazo de la empresa, es decir, la
empresa lleva a cabo un analisis de todos aquellos negocios en los que tiene cierto
interés por competir y, deja a un lado a aquellos que no le reporten un mayor valor. Las
empresas a traves de estas estrategias daran respuesta a dos cuestiones: ;en qué
negocios vamos a actuar? haciendo referencia a las direcciones de desarrollo, es decir,
en qué negocios va a actuar la empresa y, ¢cOmo vamos a gestionarlos?, cuestion
referida a los métodos de desarrollo, esto es, de qué forma van a dirigirse los negocios

para maximizar el valor y conseguir asi sus objetivos (Renau Piqueras, 1985).

En la figura 5.2. se recoge una clasificacion de las distintas direcciones de desarrollo
que una empresa puede llevar a cabo, de forma general. Esta clasificacion esta creada a
partir de los trabajos de Ansoff (1976) y de Guerras y Navas (2007-2016).
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Figura 5.2. Esquema de las direcciones de desarrollo

EXPANSION

DIVERSIFICACION
DIRECCIONES DE DESARROLLO

INTEGRACION VERTICAL

REESTRUCTURACION
Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2015).

La identificacion de las estrategias de desarrollo se puede hacer a partir de una
determinada definicion del campo de actividad. Esta definicion viene dada por la forma
en la que esté compuesta la cartera de negocio en el momento actual, que puede estar

integrada por uno, varios 0 muchos negocios (Guerras y Navas, 2015).
5.2.1. Estrategia de expansion.

Las estrategias de expansion son aquellas implantadas por las empresas que quieren
dirigirse hacia el desarrollo de sus productos y/o mercados tradicionales, es decir,
tendrén la finalidad de incorporar un campo de actividad que tenga una cierta relacién
con la situacion presente de la empresa. José Emilio Navas y Luis Angel Guerras
manifiestan en su libro que es posible identificar distintas variantes segun la relacién de
los productos y mercados que se quiera llevar a cabo (Cuadro 5.3.): penetracion en el
mercado, desarrollo de productos, y desarrollo de mercados; la diversificacion, por su

lado, se explicara en el siguiente apartado, el 5.2.2.

Cuadro 5.3. Tipos de estrategias de expansion.

Producto ..
Tradicionales Nuevos
Mercado

Tradicionales Penetracion en el mercado Desarrollo de productos

Desarrollo de mercados o
Nuevos o Diversificacion
Internacionalizacion

Fuente: Guerras y Navas (2015) adaptada de Ansof
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e Penetracion en el mercado.

A través de esta direccion de desarrollo, la empresa trata de incrementar el volumen de
sus ventas, dirigiéndose a sus actuales clientes o bien intentando acercar el producto
actual a nuevos clientes con caracteristicas similares a los que ya posee. Por lo tanto,
con la implantacién de esta estrategia la empresa se mantiene en sus negocios actuales,
es decir, con productos y mercados tradicionales, aunque si conlleva a un crecimiento
de la empresa ya que al menos aumenta la magnitud de las unidades vendidas (Guerras
y Navas, 2015).

Las empresas del sector textil, la penetracion en el mercado, la pueden llevar a cabo, a
través de acciones de la propia empresa o mediante variables comerciales. Por ejemplo,
en el caso de Inditex, llevan a cabo una aplicaciéon de esta estrategia con multitudes
medidas, por ejemplo, aumentando la utilizacion o consumo de sus productos, ya que
las colecciones son renovadas al menos una vez por semana y, con la introduccién de
nuevas aplicaciones como la venta online para poder llegar a un publico mayor alejado
de las zonas donde las tiendas fisicas estan presentes.; ademas también busca y atrae la
atencion de nuevos clientes mediante el disefio de escaparates vistosos, tiendas

atractivas en grandes zonas comerciales, entre otras.
e Desarrollo de productos.

Con la aplicacion de esta estrategia las empresas se mantendran en el mercado actual
pero desarrollaran productos nuevos que, aunque tengan la misma utilidad, posean
caracteristicas distintas, es decir, el producto desarrollado cumplira la misma funcion
que los anteriores pero permitird mejorar la satisfaccion del cliente gracias a esa 0 esas
caracteristicas ampliadas; esta estrategia se podria conseguir a través de la introduccién
de innovaciones tecnolégicas en los productos o ampliando la gama de un producto

béasico (Guerras y Navas, 2015).

El grupo Inditex es uno de los que mas se ha tenido que renovar en cuanto a los
procesos de produccion de sus prendas de vestir, desarrollando productos con
innovaciones tecnologicas para conseguir minimizar el impacto medioambiental o
lanzando colecciones ecologica; ademas, esta estrategia también la consigue a través de
la renovacion de su linea de productos ya que es una empresa que modifica y reinventa

constantemente, presentando con frecuencia nuevos productos en sus tiendas, con el
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objetivo de que los clientes asistan con mayor frecuencia a las tiendas; la ampliacion de
la gama de productos también es su fuerte por ejemplo en la empresa Zara, cuenta con
varias gamas de productos como Zara Kids o Zara Premama.

e Desarrollo de mercados: la internacionalizacion.

La estrategia de desarrollo de mercados consiste en que la empresa tratara de introducir
sus productos tradicionales o actuales en nuevos mercados, de manera que, se aproveche
la tecnologia y las capacidades de produccion que existen o las nuevas, para poder
comercializar los productos en entornos diferentes del actual. De manera mas concreta,
los nuevos mercados a los que la empresa se va a dirigir pueden tener distintos sentidos:
por un lado, entrar a competir en nuevos segmentos de la industria, como tipo de cliente
0 nuevos canales de distribucion; en otro sentido en lo que se refiere a la implantacion
de la empresa en nuevas areas geograficas, ya sean nacionales o internacionales; y en
tercer lugar, hacia nuevas aplicaciones para los actuales productos, esto es, adaptandoles
a nuevas funciones diferentes de las que anteriormente tenian (Johnson, Scholes, y
Whittington, 2016).

El proceso de internacionalizacion, es una decision que estd relacionada con la
aplicacion de esta estrategia ya que, implica una adaptacion del campo de actividad de
la empresa al incorporarse a nuevas areas de negocio en nuevos paises que podrian
poseer caracteristicas locales distintas, por lo tanto la internacionalizacion se puede
considerar como un caso especifico del desarrollo de mercados geografico (Guerras y
Navas, 2015).

Continuando con el mismo grupo que estamos utilizando como ejemplo en este punto,
Inditex ha llevado a cabo esta estrategia de una forma masiva; por un lado, con un
desarrollo geogréafico no solo a nivel nacional también a nivel internacional, pues esta
empresa es una de las principales distribuidoras de moda en todo el mundo, estando
presente en 96 mercados distribuidos en los cinco continentes con mas de 7000
establecimientos accesibles (Inditex, 2017). Por otro lado, también ha llevado a cabo un
desarrollo de mercados implantdndose en nuevos segmentos, utilizando y creando
distintas unidades de negocio, como la introduccién de Bershka, cuyas prendas de ropa
estan dirigida hacia un publico més joven e informar o Uterqlie, que pretende dirigirse a

un segmento de la poblacién mas elegante y con un poder adquisitivo més elevado.
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5.2.2. Estrategia de diversificacion.

Esta estrategia de desarrollo consiste en que la empresa afiade nuevos productos y
nuevos mercados a los ya existentes de manera simultanea, suponiendo por tanto un
acceso a nuevas actividades y a competir en nuevos entornos competitivos, lo que
implica realizar cambios en la estructura organizativa de la empresa, en sus procesos de
direccion y en los sistemas de gestion, asi como nuevos conocimientos, nuevas técnicas

e instalaciones, rompiendo asi con la trayectoria anterior (Guerras & Navas, 2015).

La estrategia de diversificacion supone un conjunto de grandes cambios en toda la
empresa, lo que hace que la aplicacion de dicha estrategia sea mas arriesgada que, por
ejemplo, la estrategia de expansion explicada en el apartado anterior. EXxisten varias
razones por las que una compariia decide diversificar sus actividades, que segun lo
establecido por Guerras Martin y Navas Lopez (2015), pueden ser clasificadas en tres
grandes grupos, razones externas, internas y otros motivos, tal y como estan recogidas

en la siguiente figura (Cuadro 5.4.)

Cuadro 5.4. Razones para llevar a cabo una estrategia de diversificacion

Saturacion del mercado tradicional de la empresa, disminucién de
la demanda, obsoleta linea de productos, etc., es decir, razones
que otorguen menor ventaja en comparacion con los

Razones externas competidores.

Existencia de oportunidades para invertir en nuevas actividades

que permitan un mayor crecimiento y rentabilidad.

Reduccion del riesgo global de la empresa: a mayor nimero de
actividades, menor probabilidad de fracaso global.
Existencia de recursos y capacidades excedentes, respecto a lo

Razones internas necesario para realizar las actividades tradicionales.

La generacidn de sinergias: comerciales, productivas, financieras

o de direccion.

Diversificacidon ventana, se justifica como una manera de que la
compafiia esté presente en los cambios tecnolégicos que pueden

Otras razones tener consecuencias en la actividad principal.

Diversificacion imagen, se lleva a cabo por la intenciéon que tiene

la empresa de mantener 0 mejorar su imagen.

Fuente: Elaboracion propia con informacion obtenida de Guerras y Navas (2015)
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Una vez determinados las razones por las que una empresa decide adoptar este tipo de
estrategias y, como recogen en su libro Guerras y Navas (2015), la estrategia de
diversificacion aunque supone la entrada en nuevos mercados con nuevos productos,
tanto unos como otros pueden estar o no relacionados de alguna forma con los actuales.
Es por ello, por lo que se suelen distinguir dos tipos de diversificacion: relacionada y no
relacionada. La diversificacion relacionada tiene lugar cuando hay alguna similitud
entre los negocios desarrollados como, canales de distribucion, mercados comunes,
tecnologias compartidas o cualquier manera de utilizar conjuntamente los factores de
produccién. Por otro lado, la diversificacion no relacionada es una estrategia que
irrumpe con lo tradicional de la empresa al no existir algin tipo de relacién entre el

negocio tradicional y las nuevas actividades (Guerras y Navas, 2015).

En el sector textil la mayoria de las empresas estan empleando esta estrategia para
ampliar su gama de productos y acceder a un mayor nimero de personas, asi por
ejemplo el grupo Cortefiel, sirve para dar un ejemplo sencillo, ha llevado a cabo una
diversificacion relacionada a través de la puesta en marcha de sus unidades de negocio
(Cortefiel, Pedro del Hierro, Women’secret y Springfield) ofreciendo nuevos productos
ademas de prendas de vestir como, zapatos, bolsos, ropa interior y joyeria. De la misma
forma, ha optado por introducirse en nuevos mercados, abriendo establecimientos en
otras zonas, creando la empresa Pedro del Hierro, por ejemplo, dirigida a un pablico con
mayor poder adquisitivo y, expandiendo su ambito de actuacion mediante el comercio
online a través de la venta de internet, lo que permite acceder a la mayoria de los

mercados del mundo.
5.2.3. Estrategia de integracion vertical.

Por integracion vertical se entiende la incorporacion de una empresa a realizar nuevas
actividades que estén relacionadas con el ciclo completo de fabricacion de un bien o
servicio, estas nuevas acciones de la empresa la convierten en su propio proveedor o
distribuidor/cliente. Esta estrategia es un caso particular de la diversificacion ya que con
estas alternativas la empresa entra en nuevas actividades que estan situadas en diferentes

fases del ciclo de produccion (Guerras y Navas, 2015).

Es preciso mencionar que en lo que respecta al sector textil, este tipo de estrategia es
muy comun que esté presente en la gran mayoria de las empresas esto se debe a que las

empresas elaboran ellas mismas parcial o totalmente sus productos o bien, porque las
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empresas venden ellas mismas sus propias prendas de vestir. No obstante, en la
estrategia de integracion vertical se pueden distinguir dos tipos o direcciones de
integracion vertical: hacia atras o aguas arriba, y hacia delante o aguas abajo (Guerras

y Navas, 2015; Tamayo Yy Pifieros, 2007).

De manera que, la estrategia de integracion vertical hacia atras, tiene lugar cuando la
empresa desarrolla acciones para convertirse en su propio proveedor; y, por otro lado la
integracion vertical hacia delante, que surge cuando la empresa se convierte en su

propio distribuidor o cliente.

El grupo que distribuye marcas de moda a través de internet, Venta Privee, ha
conseguido imitar a la empresa Inditex en lo referido a desarrollar un modelo de
negocio que esta integrado verticalmente controlando todas las etapas del proceso de la
empresa de principio a fin, a través de la adquisicion continua de organizaciones
dedicadas a la tecnologia, a la logistica, entre otras. Dicha apuesta por esta estrategia se
puede observar por ejemplo, en el negocio de venta de entrada de espectaculos, donde
Venta Privee ha adquirido el Théatre de Paris y el Théatre de la Michodiére, la finalidad
de controlar estos teatros franceses es la de conseguir su propia forma de comunicacion

y hacer publicidad.

Asi, la implantacion de dicha estrategia puede suponer importantes ventajas para la
empresa que vienen dadas mediante la consecucion de una mayor rentabilidad, mediante
la reduccién de costes o a través de la obtencion de una fuerte posicion competitiva en

la industria en la que se desempefia (Guerras y Navas, 2015).
5.2.4. Estrategia de reestructuracion.

En la estrategia de reestructuracién la empresa adoptante ya no pretende un desarrollo y
un posterior crecimiento, como sucedia en la aplicacion de las anteriores estrategias,
sino que persiguen aplicando esta estrategia es una disminucion de su tamafio o del
campo de actividad en sus negocios, bien especializandose o modificando la
composicion de sus negocios, eliminando alguno o cambiando unos por otros, es decir,
se refiere a la modificacion o redefinicion llevada a cabo por la empresa de su campo de
actividad con el posible abandono de, al menos, uno de los negocios (Guerras y Navas,
2015).
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Hasta hace poco tiempo, la estrategia de reestructuracion en la cartera de negocios, era
concebida como una alternativa negativa para la empresa. No obstante, en la actualidad
es un fendmeno cada vez mas frecuente, ya que cualquier empresa, sea del tamafio que
sea, debera adaptarse al entorno que le rodea y a los continuos cambios que van
teniendo lugar a su alrededor. Asi, el proceso de reestructuracion en una empresa
requiere un cambio y dicho cambio serd mas o menos drastico segun sea la capacidad de
anticipacion, esto es, cuanto antes se anticipe la empresa a los avances futuros y adapte
su estructura al mismo, menos dréasticas seran las medidas que la empresa ha de tomar
(Serrano, 2014). Ademas, para que la estrategia tenga éxito otro factor que se debe tener
en cuenta es el respeto a las decisiones tomadas por la empresa, esto significa que, la
adopcion de los cambios dependerdn también de la actitud proactiva de todas las

personas que integran una empresa (Grant, 2014; Guerras y Navas, 2015).

Por ejemplo, la empresa H&M sirve como un claro ejemplo de este tipo de estrategia. Si
bien, el grupo sueco, pondra en marcha un nuevo plan para optimizar su cadena de
establecimientos fisicos, con la finalidad de dar una respuesta mas rapida al cambio de
comportamiento de los consumidores adaptdndose al impacto de la digitalizacion, es
decir, conseguir una mayor integracion de las tiendas fisicas y online, a través de la idea

de realizar menos aperturas de tiendas de esta marca y llevar a cabo mas cierres.

En Espafia, debido especialmente a la liberalizacién del comercio internacional de los
productos y, como consecuencia, la continua aparicién de competidores, tanto del pais
de origen como internacionales, las empresas del sector se han visto obligadas a llevar a
cabo, una profunda reestructuracion de sus estrategias competitivas y corporativas. Este
reajuste, se ha realizado en un ambito de inestabilidad econdmica, de estancamiento en
el crecimiento de la sociedad y, con mayores dificultades debido a los continuos
cambios de gustos en los consumidores, a sus mayores exigencias y al aumento del

conocimiento.

La eleccion de una estrategia adecuada para la empresa, es fundamental, ya que permite
aprovechar oportunidades, neutralizar las amenazas, cambiar la estructura de la

industria, y modificar las reglas del juego competitivo en beneficio de la empresa.

Cabe destacar que nos encontramos ante un sector bastante maduro que esta
demostrando tener una alta capacidad de innovacion y avance para seguir compitiendo

en el mercado. Sin embargo lleva un largo tiempo atravesando graves dificultades
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econdmicas. Y es que, no podemos olvidarnos, de que en los Gltimos afios, la crisis ha
agravado la situacion coyuntural de este sector y ha acelerado aun méas los procesos de
cambio estratégico de las empresas (Arribas et al., 2016).

En el siguiente aparatado, se llevard a cabo un analisis practico de las estrategias
competitivas y corporativas definidas anteriormente. Concretamente, se realizara un
analisis de las estrategias que siguen cuatro empresas reales del mercado de la moda en

Espafia. Las empresas elegidas, son: Mango, Bimba y Lola, Scalpers y Lefties.
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6. ANALISISY CAMBIOS EN LA ESTRATEGIA COMERCIAL EN
LAS PRINCIPALES EMPRESAS DEL SECTOR

Mediante un analisis practico de los aspectos tedricos mencionados anteriormente, se
pretende analizar la estrategia competitiva y corporativa que cuatro empresas espafolas
han ido desarrollando a lo largo de los afios: MANGO, Bimba y Lola, Scalpers y
Lefties. En concreto, el objetivo de este apartado es describir y comparar las estrategias
que han llevado a cabo estas empresas espariolas del sector textil, para lograr un rapido
y contindo crecimiento y, el notable reconocimiento que, hoy en dia, poseen en la

sociedad.

Se han elegido estas cuatro compafiias, entre otros motivos, debido a las diferencias que
poseen de tamafio y por las diversas estrategias que han adaptado a lo largo de su
historia. En general, las cuatro empresas han demostrado que con una buena estrategia
competitiva y de crecimiento se puede conseguir el éxito empresarial y elevados

vollimenes de ventas.

Asi, en primer lugar, en cada uno de los sub-apartados, se comenzara con una breve
historia de la empresa desde sus inicios hasta la actualidad. Y, seguidamente, se

estudiaran las estrategias competitivas y corporativas que han llevado a cabo.

6.1. MANGO

MANGO

MANGO MNG HOLDING, S.A.U. o coloquialmente mas conocido como Grupo
MANGO, es la matriz de un conjunto de sociedades. La actividad principal de este
holding de empresas es el disefio, la fabricacion, distribucion logistica y la venta de
prendas de vestir, calzado y accesorios. Esta compafiia, posee las lineas MANGO
Woman, MANGO Kids, Mango Man y Mango by Violeta (MANGO, 2016).
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Los fundadores y principales accionistas son los hermanos Nahman e Isak Andic, que
han mantenido desde sus inicios una actitud discreta, tanto en lo referido a datos

personales como a la transmision de informacion sobre su evolucion y su estrategia.

MANGO comenzé su actividad en el afio 1984, cuando Isak Andic, tomd la deicison de
abrir su primera tienda de moda para mujeres en el Paseo de Gracia, (Barcelona), donde
se sitla también su sede central. Por lo que cuenta con un capital 100% espafiol.
Como ya se ha mencionado anteriormente, hoy en dia, esta multinacional espafiola es
considerada la segunda empresa més exportadora del sector de la moda en nuestro pais,
por detras del Grupo Inditex, su principal rival. Desde el punto de vista empresarial,
cabe destacar también, su radpido crecimiento, tanto nacional como internacional
(MANGO, 2018).

Un afio mas tarde a la primera apertura de Mango, la firma de moda contaba con cinco
establecimientos destinados a la venta en Barcelona, comenzando a expandirse por el
resto del territorio espariol, con su primera apertura en la ciudad valenciana. En el afio
1992, Mango comenzd sus primeros pasos fuera del pais, situando dos tiendas en
Portugal. Siete afios mas tarde, la compafiia abria su tienda namero 100 en Espafa. Es

por ello, por lo que se le conoce como una “empresa gacela” en Espafia (Ayuso, 2009).

Después de mas de 30 afios de historia en el sector de la moda, hoy en dia, el grupo
Mango segun se recoge en la Memoria de Sostenibilidad del afio 2016, estaba presente
en 110 paises con mas de 2.217 tiendas fisicas. Ademas, cuenta con 15.730 personas en

plantilla de las cuales el 82% son mujeres.

A pesar de ser una gran empresa multinacional, Mango continua con la intencion de
mantener su caracter de empresa familiar. Y, resume su éxito en tres puntos: el concepto
(producto, target e imagen), su equipo humano y, sus continuos avances en tecnologia

como base de la logistica (Ayuso, 2009).
6.1.1. Estrategias de Mango

Desde sus inicios, MANGO mantuvo una estrategia focalizada en un segmento del
mercado concreto, el del puablico femenino. Dentro de este, se centrd en el segmento de
las mujeres caracterizadas como “urbanas y modernas”. Esta estrategia empresarial ha
sido mantenida a lo largo de los afios, aunque con algunas modificaciones ya que, la

intencion principal de MANGO no era introducirse en nuevos segmentos. Sin embargo,
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lo ha acabado haciendo, como consecuencia de la necesidad de continuar evolucionando
para asegurar su supervivencia a largo plazo, dentro de un sector considerado altamente
competitivo. Se basaba por tanto, en una estrategia focalizada en determinado publico
femenino, sin introducirse en la diversificacion de mercados. (Planellas & Svejenova,
2008).

Mango, ha invertido desde sus inicios grandes cantidades de capital, para las campafas
de publicidad de sus prendas de nueva temporada. A través de, catalogos y anuncios de
television, protagonizadas por modelos y actrices relevantes en ese momento como,

Penélope Cruz o Claudia Schiffer. Factor clave en el éxito de Mango.

Mango, es una empresa que ha crecido internacionalmente focalizada en un Unico
negocio. Al mismo tiempo que mantenia la estrategia focalizada en el pablico femenino,
también llevaba a cabo una estrategia de diferenciacion, centrada en el disefio propio de
las prendas de vestir y la marca. No obstante, conseguir ese posicionamiento, en una
industria que se caracteriza por su alto grado de competitividad y la existencia de

importantes rivales, por lo que empez6 a dirigirse hacia otros segmentos del mercado.

Ademas, otro de los objetivos estratégicos de MANGO tiene que ver con la estrategia
corporativa, que era estar presente en las ciudades mas importantes del mundo, es decir,
la llamada estrategia de expansion. La comparfiia después de estar 10 afios presente en
los mercados de Espafia y Portugal, decidi6 en 1995 comenzar su expansion
internacional hacia el continente Asiatico, estableciendo sus primeros puntos de venta
en Singapur y Taiwan. En el afio 2002, Mango entra en China y Australia y en el 2006
establece sus primeros establecimientos en EEUU, consiguiendo asi estar presente en
los cinco continentes del mundo (Memoria de Sostenibilidad, 2016)(MANGO, 2018).

En 2005, la compaiia crea la linea denominada “MANGO TOUCH?” con la finalidad de
crear un nuevo espacio para la moda femenina dedicado Unicamente a los
complementos y asi, contribuir a una mayor diferenciacion con el resto de competidores
(MANGO, 2018).

En el afio 2008, tuvo lugar el primer lanzamiento de prendas no destinadas a mujeres,
una coleccion para hombres bajo el nombre de “H.E. by MANGO ”. Aunque, en 2014
paso a llamarse “Mango Man” ya que, querian que existiese una igualdad en el nombre

de los distintos sectores a los que el grupo se dirige actualmente (Delgado, 2014). Fue
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creada con el objetivo de ofrecer una linea de moda moderna y actual para los hombres
(MANGO, 2018). Con la introduccién en los establecimientos de esta linea masculina,
la compafiia inaugura una estrategia de diversificacion de sus productos. En el afio
2011, el futbolista Gerard Piqué fue el protagonista de una campafia para H.E by
MANGO vy, cuatro afios mas tarde en 2015, firma Zinedine Zidane para ser imagen de la
marca. Mango, por tanto, se reitera en la continua utilizacion de fuertes personajes

sociales como imagen de la marca, para llamar la atencion del pablico.

En el afio 2013, continla desarrollando la estrategia de diversificacion.
Mango lanza una nueva linea de prendas de vestir dedicada a la moda infantil.
“MANGO Kids” una idea para vestir a nifios y nifias, con edades comprendidas entre
los 2 y los 14 afios. A su vez, en ese mismo afio se quiso dirigir también, a un publico
que esta en continuo crecimiento, con “MANGO Sports & Intimates”, ofreciendo ropa
de deporte y lenceria (MANGO, 2018). No obstante, esta linea actualmente solo esta

disponible para la parte femenina.

Un afio mas tarde, vuelve a abrirse a otro segmento del mercado con la linea “Violeta
by MANGO” que ya se expuso como ejemplo en el apartado 5.1.3. de Estrategias de
segmentacion de mercado. Con la intencidn de llevar las tendencias mas alla de una
talla 40, es decir, destinado a mujeres de tallas grandes que les guste vestir a la moda.
Todas las lineas de negocio de Mango, han sido distribuidas en los diferentes puntos de

venta de las tiendas de todo el mundo de la empresa principal, MANGO.

A finales de 2013, la compafiia puso en marcha una estrategia de penetracion en el
mercado bajo el concepto de puntos de venta “megastore” a nivel mundial. Frente al
tradicional formato de tienda medio de 300 m2, estos nuevos puntos de venta cuentan
con superficies de entre 800 y 1.500 m2, pudiendo llegar hasta los 3.000 m2 en las
ciudades mas importantes del mundo (Mango, 2018). Esa mayor disposicion del espacio
permite exponer la totalidad de las colecciones en cada una de las tiendas (MANGO,
MANGO Man, MANGO Kids, MANGO Sports & Intimates y Violeta by MANGO).

MANGO en toda su historia ha querido conservar un equilibro entre la exclusividad de
sus prendas de vestir y el buen precio, por lo que ofrece productos propios a un precio
accesible. Eso si, sin ser superficial, lo que significa que no quiere entrar en una guerra
de precios con sus competidores, ni ser reconocido por el precio al que vende las

prendas. Por lo tanto, la segunda compaiiia espafiola mas reconocida
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internacionalmente, no lleva a cabo la estrategia competitiva de liderazgo en costes
(Planellas & Svejenova, 2008).

Por tanto, el Grupo MANGO se ha posicionado entre los lideres del sector de la moda,
gracias al empleo continuo de estrategias adecuadas durante toda su trayectoria

profesional. Las principales estrategias que Mango ha desarrollado a lo largo de su

historia estan reflejadas en la figura 6.1.

Figura 6.1. Linea del tiempo con las principales estrategias de MANGO
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lizacion.
Como se puede observar y, a pesar de que ha aplicado numerosas estrategias. Las
principales estrategias que han llevado a MANGO al éxito internacional son la
diversificacion e internacionalizacion de sus actividades. Eso si, teniendo siempre
presente la diferenciacién que le ha otorgado la calidad y el disefio propio de sus

productos y, el precio adecuado a la calidad de las prendas.

Mango, a pesar de que pertenece a una industria madura, ha sabido aprovechar las
ventajas de experiencia que le otorga esa madurez en el sector, para seguir innovando y
creciendo dentro del sector textil, permitiendo llegar asi, a un mayor nimero de

consumidores.
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6.2. BIMBA'Y LOLA

BIMBA Y LOLA

Bimba y Lola es una marca espafiola enfocada en el mercado de la moda del semilujo
que ha tenido un destacado crecimiento en muy poco tiempo. Fue fundada en Galicia
(Espafa), en el afio 2005. Las duefias y principales accionistas son dos hermanas, Uxia
y Maria Dominguez Rodriguez, hijas de Jesus Dominguez y sobrinas de Adolfo
Dominguez. En el momento de su creacion fue denominada ‘“Moet & Mos” vy,
posteriormente “Bimba & Lola”, cuyo nombre tiene como inspiracion a dos mascotas
de una de las hermanas. Por ello, a la firma siempre le ha acompafiado la imagen de una
pareja de galgos. Sin embargo, ese logotipo hoy en dia ya ha desparecido de la marca
(Economia Digital, 2017).

La compafiia fue creada para disefiar y vender, complementos y accesorios destinados a
un publico objetivo concreto, la mujer. Mujeres modernas con edades comprendidas
entre los 20 y 50 afios, que puedan permitirse acceder a una marca con un rango lujoso
pero accesible. Ofreciendo asi, productos de calidad y disefio Unico a un precio
razonable. Bimba y Lola, no solo desarrolla una linea de accesorios y complementos
también cuenta con una linea de zapatos y prendas de vestir. Sin ninguna duda, las
carteras y bolsos, son los productos mas demandados por la sociedad, en un afan de
diferenciarse de los demas, con el conocido logo del galgo o actualmente de su insignia
mas sencilla, Bimba y Lola. Para la mayoria de la sociedad, Bimba y Lola es la marca

de lujo asequible mas popular.
6.2.1. Estrategias de Bimbay Lola

En el afio 2006, abrieron su primer punto de venta en la ciudad de Bilbao, en el Pais
Vasco. Y, en aproximadamente un afio, a través de la expansion, habian situado

alrededor de 70 establecimientos localizados por Esparia. Fue en el afio 2008, cuando la
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empresa decidio dar un salto al extranjero y expandirse internacionalmente, lo hizo a
través de la apertura de un nuevo punto de venta en Paris, la capital de Francia (Vogue,
2011).

Ademas, para poder penetrar en un mayor nimero de clientes y facilitarles la obtencion
del calzado, bisuteria bolsos y prendas de ropa en 2010, se estren6 en el mundo de las
nuevas tecnologias con una pagina web a través de la cual se podian comprar los

productos de forma online (Vogue, 2011).

También, Bimba y Lola, en determinadas épocas del afio, como por ejemplo para la
temporada de Navidad o algun dia no relevante en el calendario, lanza en sus
colecciones grandes ofertas, llamados “Outlet Days” para conseguir llegar a un mayor

namero de clientes y potenciar la fidelizacion de los ya existentes.

El desarrollo de mercados y la internacionalizacion crecia a ritmos vertiginosos y cada
vez eran mas los mercados donde la marca iba dejando sus huellas por todas las partes
del mundo. En 2013, se pudo observar una gran cantidad de nuevos puntos de venta en
paises como Chile, Singapur, Reino Unido o Emiratos Arabes. Y, en el afio 2014
continuaba con su proceso de internacionalizacion planteandose situarse también en
Alemania, ya que es uno de los paises con mayor peso en la economia de la Unién
Europea. Actualmente, la compafiia esta presente en una veintena de paises a travées de
222 puntos de venta (MODAES, 2014).

La expansion de la firma ha sido llevada a cabo a través de tiendas propias, corners a
través de El Corte Inglés y, mayoritariamente de franquicias distribuidas por todo el

mundo en el centro de las ciudades y espacios comerciales.

A través de la estrategia de diferenciacion consiguieron acercarse a un amplio abanico
de mujeres de diversas edades y clases sociales. Por un lado, penetran en aquellas que
no tienen la posibilidad de permitirse desembolsar grandes cantidades de dinero por un
bolso o un par de zapatos pero si ahorrar con el fin de invertir en un producto de una
mayor calidad que las que ofrece uno de menor precio. Por otro lado, también a aquellas
mujeres que, con un nivel de economia superior han identificado a la marca con un

disefio Unico y especial.

Bimba y Lola, por su manera de diferenciarse, no se ha afiadido al nuevo modelo de

negocio del fast-fashion, como lo han hecho las dos grandes multinacionales Inditex y
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Mango. La firma lanza Uunicamente dos colecciones al afio y, no sigue tendencias sino
que crea las suyas propias (Ferrero, 2016). Cada temporada, ofrecen bolsos, accesorios
y prendas de ropa elegantes dotandoles de un punto divertido e irénico a la vez, esto

permite que sea otra forma de llevar a cabo una intensa estrategia de diferenciacion.

En la figura 6.2., se puede observar de forma esquematica las estrategias seguidas por

Bimba y Lola en su trayecto en el sector de la moda.

Figura 6.2. Linea del tiempo con las principales estrategias de Bimbay Lola
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Como se ha mencionado a lo largo de todo el apartado presente (6.2.). Por un lado, la
estrategia corporativa de expansion llevada a cabo por Bimba y Lola es uno de sus
principales puntos fuertes, ya que junto con otros factores, le ha permitido el rapido
crecimiento de la marca. La compafiia siempre ha buscado localizaciones especiales en
las grandes ciudades que estan repartidas por todo el mundo. Y, por otro lado, la
estrategia competitiva de diferenciacion desde el punto de vista del disefio, que ha sido
clave desde el inicio de la empresa. El disefio de la compafiia se caracteriza por su
clasismo y elegancia, pero, por supuesto, atendiendo a las tendencias del momento,
ademas de la calidad de los tejidos. Ademas de, llevar a cabo aunque con menor
intensidad la estrategia de penetracion en el mercado con el disefio de sus tiendas y

compra online o

Una marca que sirve como ejemplo de la excelencia del sector de moda en Espafia.
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6.3. SCALPERS

2

SCALPERS

SCALPERS FASHION S.L., es una empresa de moda espafiola que, en rasgos
generales esta dedicada a la fabricacion y comercializacién de articulos textiles para
hombres. Concretamente, la idea inicial de esta compafiia fue desarrollar un modelo de
negocio basado en la confeccion de prendas a medida y la venta de corbatas (Riafio,
2010).

La compafiia fue fundada en el afio 2003, pero no fue hasta 2007 cuando abri6 su primer
punto de venta, en la calle Columela de Madrid. Un grupo de jévenes empresarios
fueron los protagonistas, Borja Vazquez, Alberto Atracho y Rafael Medina (Freire,
2017). La firma esta dirigida a un publico objetivo varén, con edades comprendidas

entre los 25 y 45 afios, que posean un nivel econdmico medio-alto.

Scalpers entr6 en el mercado con el objetivo de penetrar en un nicho que no estaba
satisfecho, el existente entre el lujo y el ‘fast fashion’ de moda masculina, es decir ni
ofrecer prendas de vestir con alto poder adquisitivo, ni prendas reconocidas por el
mercado como “low cost”. El perfil del consumidor, es un hombre clasico, que le guste
lo contemporaneo, viajar, hacer deporte y nuevas experiencias (Valero, 2017). La
intencion de la firma, ademas, es contribuir a eliminar la idea asociada a que una
corbata o pafiuelo solo puede ser llevado por personas mayores, y con un toque de
modernidad y frescura ayudar a que los hombres jévenes puedan también utilizar estos
complementos. Segun se refleja en su pagina web, su misién principal es
“desencorsetar al hombre de los canones estrictos de la moda masculina” (Scalpers,

2018).

La marca saltd a la fama gracias a un producto estrella, las corbatas. Los jovenes
sevillanos antes de entrar a competir en el mercado, vendian corbatas moviéndose en
moto por las distintas oficinas y despachos de bancos y abogados. Después de observar
su éxito con las corbatas, decidieron vender camisas fabricadas a medida (Cruz, 2011).

Sin seguramente ser conscientes, ya que no estaban formados en moda, de que estaban
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realizando una estrategia competitiva a través, del desarrollo de productos. No obstante,
en 2007 cuando comenzd a vender sus productos en el mercado, ya ofrecia ropa,

complementos y calzado.

Scalpers fabrica y disefia sus propios productos. La mayoria de los centros de
produccién estan en mayor medida en Portugal y Asia, y algo en Turquia e Italia. Sin
embargo, en Espafia no cuentan con importante nimero de centros de produccion, ya
que tras la crisis econémica del 2012, y como consecuencia del tejido industrial el

sector espafiol ha sufrido graves consecuencias.
6.3.1. Estrategias de Scalpers

Esta empresa de moda ha manifestado un rapido crecimiento, principalmente gracias a
la puesta en marcha de una estrategia cuyo fin es el de segmentar el mercado y dirigirse
hacia un puablico objetivo que no estaba satisfecho por el mercado. Lo que signifique
que, Scalpers ha acercado prendas de vestir, complementes y zapatos a hombres con

diferentes gustos, elegancia o informalidad pero, que les gusta ir a la moda.

Ademas, el crecimiento de Scalpers también se ha visto favorecido por la estrategia de
diferenciacion de sus disefios con dos logos muy reconocidos. Por un lado, la calavera,
situada en prendas de vestir realizadas para el publico mas juvenil y arriesgado y, por
otro lado, el rinoceronte, destinado a los hombres adultos y que posean un caracter
serio, el logo esta situado en aquellas prendas que presentan una mayor elegancia y
formalidad (Cruz, 2011).

Sin dejar de lado su intencién de expandirse y crecer en el territorio espafiol y, con la
intencidn principal de que sus ingresos provengan en mayor medida de Espafia. En el
afio 2010 puso en marcha el desarrollo de una estrategia de internacionalizacion, con su
primera apertura en la capital portuguesa, aunque fijandose nuevas metas en Francia,
Italia y Reino Unido, donde acab0 penetrando en un breve transcurso de tiempo.
Scalpers en el afio 2012 llevo la internacionalizacion de la marca a mas paises del
mundo situando nuevos establecimientos y corners, por ejemplo, en Japon, Londres y
Corea del Sur. Y, en 2016, la compafiia ya operaba en cuatro paises de la Union

Europea y, en el mismo nimero de paises latinoamericanos (Riafio, 2010).

Actualmente, la marca tiene 37 puntos de venta propios en la mayoria de las ciudades de

Espafia y, una multitud de corners en los establecimientos comerciales de EI Corte
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Inglés. Ademas, fuera de este pais, cuenta con tiendas en diferentes paises del mundo:

Emiratos Arabes, Bélgica, Chile, Francia y México, entre otros (Scalpers, 2018).

Scalpers, a pesar de la resistencia mostrada a lo largo de su trayectoria en el mercado de
la moda, lanza este afio, su primera coleccion de prendas de ropa para mujer. La
compafiia con una nueva linea femenina, se diversifica. Abrird en 2018 dos puntos de
venta propios y establecera diez corners en los espacios comerciales de EI Corte Inglés.
Ademas, incorporara espacios de prendas de vestir femenina en las tiendas ya existentes
de Scalpers para hombres (Cevallos, 2018). La siguiente figura 6.3., refleja un esquema

con las principales estrategias que ha llevado a cabo Scalpers.

Figura 6.3. Linea del tiempo con las principales estrategias de Scalpers
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Por tanto, desde que Scalpers se introdujo en el mercado de la moda ha sabido aplicar
las estrategias competitivas y corporativas mas adecuadas. El rapido crecimiento en algo
mas de 10 afios en el mercado ha estado respaldado principalmente por las estrategias de
diferenciacion y de expansion en el pais de origen y hacia otros paises del mundo,

donde ha visto alguna posibilidad de crecer.

Scalpers, es sin ninguna duda, junto a El Ganso (compafiia con caracteristicas muy
similares a las de la desarrollada), la marca que ha iniciado el camino para el
reconocimiento de la moda masculina en Espafia. Segun sefiala Borja Vazquez en una

entrevista concedida a Modaes.es en 2017, la meta que se fijan a medio y largo plazo es,
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conseguir ser un referente a nivel global. Y, ganar tamafio para generar eficiencia y

crear barreras de entrada en el sector de la moda masculina (Riafio, 2017).

6.4. Lefties

lefties

Lefties es una de las principales empresas de moda “low cost” del panorama nacional.
Pertenece al grupo Inditex, el mayor grupo de moda y de distribucién de nuestro pais v,
uno de los mayores del mundo. La empresa Lefties se ajusta a las necesidades del

mercado, aportando su propio disefio, tendencia y moda a buen precio (Lefties, 2018).

Bajo el nombre de Lefties, Amancio Ortega fundador y principal accionista de Inditex,
junto con su hija Sandra Ortega, decidieron lanzar esta nueva cadena de moda espafiola,
en el afio 1999, cuyo centro logistico esta localizado en el municipio de Tordera,

Barcelona.

La marca naci6 con la intencion de ser un canal outlet de Zara, con el fin de ofrecer
todas aquellas prendas que no se habian vendido al finalizar la temporada o que tenian
ciertas taras. Sin embargo, con el paso del tiempo ha ido ganando independencia para
convertirse en la marca o ensefia de bajo coste del grupo (Rodriguez y Ferndndez,
2010). Pues el crecimiento de Lefties se ha visto favorecido por la crisis econémica que
ha surgido en Espafia y su respectiva caida del consumo provocando que la marca haya
ganado visibilidad. También, el desarrollo de Lefties como una cadena independiente,
fue promovido por el desembarco en Espafia de empresas como Primark, reconocida por
su liderazgo en costes 0 C&A, especializada también en el bajo coste de sus prendas.
(Riafo y Elizalde, 2008). Por lo tanto, Lefties es considerada como la cadena mas barata

del grupo Inditex.

Su modelo de negocio esta basado en: el disefio de las prendas de vestir, complementos
y zapatos, la fabricacion, la distribucion y, la venta en establecimientos y a traves de la

plataforma de internet.
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Lefties es una marca que esta dirigida a todo tipo de publicos y edades, principalmente a
aquel pablico que busca vestir a la moda sin gastar mucho dinero. Actualmente, cuenta
con tres secciones: moda femenina, masculina y una seccion infantil. No obstante, la

seccién mas conocida y representativa es la dedicada a la mujer (Lefties, 2018).

Hoy en dia estd presente en la mayoria de las ciudades espafiolas, bien a través de
establecimientos a pie de calle o en centros comerciales y, también en cinco paises
(Portugal, Rusia, México, Qatar y Arabia Saudi) con una red de aproximadamente 150
puntos de venta. Segun se refleja en la pagina web de Lefties, 2018. No obstante, cabe
mencionar que Lefties es uno de los mejores secretos guardados del grupo Inditex, esto
significa que, no existe informacién en la actualidad del nimero de Lefties operativos,
ni hasta hace relativamente poco tiempo aparecia como una cadena en la pagina web de
Inditex, ni de la estrategia de desarrollo que ha seguido la empresa en su trayectoria en
el mercado. Pues bien, esto se explica porque, Inditex ha querido siempre considerar a
Lefties como una extension de la ensefia Zara, ya que no queria que su nombre se

asociase con una cadena de bajo coste (Riafo y Elizalde, 2008).

Lefties termind el afio 2016 con una facturacion de 194,3 millones de euros en todo el
mundo Yy, se puede observar un notable crecimiento de las ventas, frente a los 162,1
millones de euros del afio anterior, segin un articulo publicado por Modaes.es en el afio
2016 (Gestal, 2018).

6.4.1. Estrategias de Lefties

A través del nombre de Lefties, el grupo Inditex ha querido investigar aquel sector de la
moda reconocido por su bajo coste, convirtiéndose asi en un competidor directo de la
empresa irlandesa Primark. Desde sus inicios su mision ha sido siempre: que su publico
encontrase prendas de vestir a unos precios mas baratos que el resto de ensefias que
componen el grupo Inditex, por lo tanto, Lefties ha estado siempre regida por una
estrategia de liderazgo en costes. No obstante, a pesar de esta ventaja competitiva de
precios asequibles, la calidad en las prendas y accesorios esta también presente en las

propuestas (Lefties, 2018).

Respecto a las estrategias corporativas ligadas al crecimiento de la ensefia y en general
del grupo Inditex, han llevado a cabo a lo largo de los afios una reestructuracion de la
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idea de negocio al pasar de ser un outlet de Zara a relanzar la cadena bajo el nombre de

Lefties, caracterizada por sus prendas de bajo coste.

En el afio 2013, la multinacional textil Ilevd a cabo una renovacién de la imagen de los
puntos de venta de Lefties, dicho cambio respondia a la politica desarrollada en los
ultimos afios por el grupo (Montera, 2012). Esta renovacion consistia en dar un toque de
modernidad a los establecimientos con el objetivo de que fuesen cada vez mas
atractivos para los consumidores, lo que se puede traducir, en una estrategia competitiva
de penetracion en el mercado, ya que cuya intencion es la de aumentar el nimero de

ventas con los productos que ya existen.

La estrategia de integracion vertical hacia delante y hacia atrds, tambieén es
caracteristico de esta cadena de moda y, del grupo Inditex en general. Pues bien, como
he mencionado al comienzo de este apartado, el modelo de negocio de Lefties lleva a
cabo todas las fases del ciclo de creacion y venta de una prenda de vestir, un
complemento o0 unos zapatos, es decir, realizan sus propias actividades de disefio,

produccidn, distribucion y venta (Lefties, 2018).

Hoy en dia, la estrategia basada en la expansiéon internacional sigue siendo una
asignatura pendiente de esta empresa. Lefties fuera de Espafia, solo opera en Cinco
paises: Portugal, Rusia, México, Qatar y Arabia Saudi. En este Gltimo pais, abri6 su
primer punto de venta en el afio 2017. No obstante, este bajo nivel de
internacionalizacion tiene su explicacién, se cree que los paises donde ya tienen
depositados los puntos de venta de otras ensefias de Inditex, no son donde mejor encaja
Lefties (Gestal, 2018). Es por ello, por lo que prefieren empezar en mercados donde el

poder adquisitivo sea menor y se ajuste a la propuesta de Lefties.
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Figura 6.4. Linea del tiempo con las principales estrategias de Lefties
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En la figura 6.4., se pueden observar las principales estrategias que Lefties ha

desarrollado a lo largo de su trayecto profesional en el mundo de la moda.

En resumen, podemos mencionar que las principales estrategias seguidas por Lefties
son en lo referido al nivel competitivo, la estrategia de liderazgo en costes y, a la hora
de tomar decisiones en el nivel competitivo, ha llevado a cabo principalmente la
estrategia de expansion nacional y en menor medida internacionalmente, una
integracion vertical integra y la reestructuracion de la marca, esta ultima ha sido
fundamental para que hoy en dia cuando oimos el nombre de Lefties, conozcamos los

productos que ofrece.

Ademas, es una cadena perteneciente al grupo Inditex, que esta posicionada como una
de las empresas lideres en el sector de la moda. Por lo que se espera que en los
préximos afios la cadena de bajo coste, siga creciendo mediante la estrategia de

internacionalizacion y de desarrollo de mercados en el propio pais de origen, Espafia.
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7. LOS INFLUENCERS COMO VENTAJA ESTRATEGICA

Las empresas del sector textil espafiol se encuentran, hoy en dia, ante la necesidad de
adaptarse a los avances del mundo digital en el que nos encontramos, y a utilizar todos
los recursos a su alcance con el objetivo de mantener su posicion en el mercado y

crecer.

Es una evidencia que, el progreso de la era digital ha generado un cambio en la sociedad
respecto al consumo de moda. En el sector de la moda, el consumidor se ha vuelto
mucho mas exigente, preparado y con mayor poder para influir sobre otros, entre otros
motivos por la aparicion de nuevos canales de comunicacion (blogs, redes sociales...) y

nuevos canales de venta, a traves de internet (Martinez, 2017).

No obstante, existen numerosos retos tecnoldgicos que pueden afrontar las empresas de
moda a lo largo de toda su cadena de valor. Pueden diferenciarse, especialmente, en tres
grupos: los cambios relacionados con el disefio y el desarrollo del producto, las
modificaciones en la produccion y la cadena de suministro, y los cambios referidos al
marketing y los puntos de venta (Arribas et al., 2016).

Hoy en dia, la eficacia y eficiencia de las numerosas y excelentes campafias de
comunicacion a través de banners o catalogos con supermodelos o celebridades, han
disminuido, ya que provocaban una saturacion de mensajes provenientes de la multitud

de marcas.

Este apartado 7, se va a centrar en el Gltimo grupo mencionado, los cambios referidos al
marketing y los puntos de venta y, analizaremos una de las nuevas habilidades digitales
que estan llevando a cabo las empresas de moda para conseguir una mayor penetracion

en el mercado.

En concreto, estard centrado en la estrategia de comunicacion a través de bloggers,
youtubers o instagramers como fuente de ventaja para las empresas. Ya que, en la
actualidad, la estrategia de comunicacion a través de influencers, es clave, para el éxito
y reconocimiento de cualquier compafiia de moda. Ademas, cabe mencionar que la
visibilidad de cualquier producto y empresa en los medios sociales, conlleva una
considerable influencia en la opinidn pablica, contribuyendo de manera importante a la

reputacion que tienen las empresas (Angel y Capriotti, 2015).
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7.1. Qué se entiende por el término ‘influencer’

La sociedad, normalmente, relaciona el concepto de influencer, con aquellas personas
que se caracterizan por tener un gran poder de influencia a través de los medios de

comunicacion, y con una gran similitud con el término ‘lider de opinién’.

El Diccionario de Marketing Directo, presenta el término de Influencer o Influenciador,
en espafiol, como: “persona que genera informacion de productos, servicios o, gracias
al fenémeno de las redes sociales, de cualquier tema de actualidad. Regularmente se
especializan o hablan de un tema o categoria en especifico y, por lo general, tienden a
interactuar y a participar con otros usuarios compartiendo sus opiniones,

pensamientos, ideas o reflexiones” (Marketingdirecto.com, 2018).

Debido al impacto que han tenido estas personas en las redes sociales, han conseguido
crear reacciones en sus seguidores cuando hablan de algun tema concreto o una marca,
conectando asi con el publico objetivo. Y, aunque es cierto que cualquier persona puede
ser considerada como influencer dentro de su &mbito de actuacion diario sobre un
pequefio nimero de personas, en este caso, nos estamos refiriendo a aquellas personas
que poseen un gran numero de seguidores, al menos, mas de 100.000, para ser

considerablemente reconocidos.

En el mundo de la moda, las personas influencers se dedican a inspirar a millones de
personas con sus modelos de Gltimas temporadas e influyen en las decisiones de compra
de sus seguidores. Es por ello, por lo que cada vez més se tienen en cuenta a este tipo de
personas a la hora de realizar campafias de comunicacién y de conocimiento de la

marca.

Ademas, existen distintas redes sociales que utilizan los influencers. Segun sea la forma
0 medio a través del que quieren dar a conocer el producto, pueden utilizar unas u otras,
las més conocidas y usadas en Espafia son: Instagram, Youtube, Twitter, Facebook, etc.
A través de Youtube, por ejemplo, algunos influencers no solo dan su opinion, sino que
también muestran varias prendas de ropa con la que poder combinar la adquirida y su
experiencia de compra desde la adquisicion. O en Instagram, que ademas de mencionar
la marca, en esta aplicacion pueden ver como queda puesta la prenda de vestir con otros

complementos 0 accesorios.
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En relacién al tipo de contenidos que los influencers llevan a cabo y difunden, las
empresas tienen que seleccionar a un influencer u otro segiin se adapten a sus objetivos
para promocionar la marca. No obstante, las empresas de moda estan dejando a un lado
la comunicacion a través de personajes publicos como actores, cantantes o futbolistas,
pues la publicidad al no ser expertos se transmite de forma mas generalizada. Y, las
compafiias se estan centrando méas en la contratacion de influencers especializados en
las tendencias de una serie de productos, y que también son seguidos por una multitud
de personas de manera que éstos tendran en cuenta sus experiencias y opiniones (Curiel
y Ortiz, 2018).

7.2. Ventajas que los influencers aportan a las marcas

La estrategia de comunicacion a través de influencers es una técnica cada vez mas
utilizada por las empresas cuando van a lanzar una nueva coleccion o temporada de

prendas de vestir (Curiel y Ortiz, 2018).

Existen una serie de ventajas que tienen las empresas de moda al optar por este tipo de
estrategias a la hora de llevar a cabo el Marketing de comunicacion, que se describiran a
continuacion. No obstante, estas ventajas han sido obtenidas de varios articulos de
revista y paginas webs: (Arribas et al., 2016; EEME-BS, 2016; Ribas, 2018).

Para las empresas de moda, la aparicién de influencers conlleva una oportunidad
para acercarse a su publico objetivo de manera mas sutil y menos agresiva a
través de un canal en el que el consumidor realmente confie.

- Los influencers aportan visibilidad, credibilidad y un notable aumento de las
ventas de los productos que mencionan en sus redes y recomiendan.

- Contribuyen a aumentar la reputacion y estatus de la marca, segun sea el
contenido generado por el influencer.

- Una fotografia de una persona que es lider de opinién en el mundo de la moda,
es capaz de transmitir una idea o concepto, en segundos, lo que se traduce en
una mayor efectividad al ser una estrategia de marketing visual.

- En el momento de lanzar una nueva coleccion y, presentarla a través de las redes
sociales, la empresa puede conocer de forma inmediata el impacto que ha tenido
en los consumidores y sus opiniones.

- Contribuye a mejorar el posicionamiento de la pagina web de la empresa, como

consecuencia de las menciones en las distintas redes sociales del influencer.
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- Ademas, es publicidad nativa, lo que significa, que no se percibe como
publicidad invasiva, sino que, los influencers crean contenido e interactian con

sus seguidores de manera natural.

Gracias a estas numerosas ventajas, las compafiias de moda estan centrando, cada vez
mas, sus esfuerzos en el Marketing de Influencers a través de las redes sociales (EEME-
BS, 2016).

7.3. Ejemplos de empresas de moda con influencers

En Espafia, solo existen dos Unicos informes en lo referente a la utilizacion de
influencers para promocionar la marca. Por lo que, tomando como referencia, el
Informe de Augure sobre “el estatus de Marketing de Influencers en 2017 y, el Informe
de Augure acerca de “el estatus y practicas de las relaciones con influencers en 2017”
podemos observar, algunos datos: Que, el 62% de las empresas de moda han realizado
alguna campafa de marketing con influencers en 2016 y, el 33% de las empresas que no
contrataron a estas personas en sus acciones de marketing, fue por razones de
presupuesto. Ademas, un 88% afirmé que las técnicas adoptadas por influencer fueron

eficaces para aumentar las ventas y mejorar el posicionamiento.

Asi, para centrarnos en casos concretos de empresas que han utilizado estas estrategias
de comunicacion, nos basaremos en el analisis de las cuatro empresas analizadas en el

apartado 6: Mango, Bimba y Lola, Scalpers y Lefties.
= MANGO

La empresa Mango desde hace varios afios, ha dejado atras las excelentes campafias de
comunicacion utilizando a supermodelos que otorgaban un toque de glamour y
exclusividad a la marca. No obstante, hoy en dia, no ha eliminado de su estrategia ese
deseo de diferenciarse a través de la promocién con influencers a través de las redes
sociales. Por ejemplo, en el afio 2012 Gala Gonzalez, con 743.000 seguidores en
Instagram, disefid una coleccion exclusiva para Mango. En el 2013, Chiara Ferragni,
uno de los nombres méas populares e influyentes en la industria de la moda, ademaés de
tener mas de 12 millones de seguidores en Instagram, colaboré con la revista Mango,
Mango Magazine, dando consejos acerca de sus prendas favoritas de la coleccion. En

este mismo afio, Mango apost6 de nuevo por la italiana Chiara.
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Figura 7.1. “The blonde Salad” con Mango
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En esta figura o imagen representa algunas colaboraciones que Chiara Ferragni realizo
con la empresa Mango. Donde ha expuesto en su blog “The blonde Salad” una serie de

sesiones de fotos realizadas con prendas de vestir de la marca (The blonde Salad, 2018).
= Bimbay Lola

La empresa de las sobrinas de Adolfo Dominguez, no cuenta con grandes campafas con
influencers o celebridades para aumentar las ventas o llegar a un mayor nimero de
consumidores. No obstante, Bimba y Lola, decidié este mismo afio, crear una accién
denominado “Street Marketing” para el Dia de la Madre, con la finalidad de

promocionar la nueva coleccion de la marca.

Figura 7.2. “Street Marketing” de Bimba y Lola

En la imagen de la derecha, se puede observar que la compafiia, contrat6 a la bloggera

Inés Ybarra y, gracias a la influencia de sus redes sociales, la accion permiti6 llegar a un
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namero de personas mas amplio. Por lo que gracias al desarrollo de estas estrategias se
pudo generar una mayor difusion y alcance a todo tipo de publicos, posiblemente

interesados en dicha accion (Edt Eventos, 2018).
= Scalpers

La compaifiia andaluza, aun no ha comenzado sus andaduras contratando a influencers
masculinos para promocionar la marca y llegar a un nimero mas amplio de
consumidores. No obstante, si ha realizado alguna colaboracion con otras marcas. Por
ejemplo, junto con la firma ‘Esquire’ de similares caracteristicas que esta, concretaron
una cita para una fiesta con numerosos y exitosos celebrities del panorama espariol con
motivo del décimo aniversario de la marca. Donde varios personajes vistieron trajes de
la marca Scalpers, como Rosauro Varo, Marc Clotet o Juan Antonio Bayona. Estos,
colgaron posteriormente imagenes en sus redes sociales lo que permitié que su cantidad

de seguidores conociesen los trajes que ofrece la firma (Higueruela e Iglesias, 2017)
Figura 7.3. El Photocall en la fiesta de Scalpers
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Tal y como se puede observar en la figura 7.3. La primera imagen corresponde al actor,
Marc Clotec, y la segunda imagen, al director de cine Juan Antonio Bayona, en el
décimo aniversario de la compafiia. Ambos, vestidos con traje de la firma Scalpers.
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= | efties

La ensefia del grupo Inditex, este 2018 ha contado con dos de las influencers mas
potentes que existen en Espafia, ellas son Paula Gonu y Dulceida que poseen mas de un
millon de seguidores tanto en la plataforma de Youtube como en Instagram. Lefties ha
necesitado de estas dos influyentes para presentar su nueva coleccion, denominada “All
The Lovers, All the Love’. La firma ha querido a través de esta coleccion reivindicar el
amor, sea cual sea tu orientacion sexual, por ello las dos influencers han realizado la
campafia junto con sus parejas: Paula Gonu y Alex Chiner y Dulceida junto a su mujer
Alba Paul.

Figura 7.4. Paula Gonu y Dulceida para Lefties

Estas influencers, son las encargadas de promocionar en sus redes la nueva campafa

para la que trabajan, llegando asi a todos sus seguidores (Génzalez, 2018).

Finalmente, aunque las prendas de vestir de empresas como Mango, Inditex o el grupo

Cortefiel, abarcan la mayoria del armario de los influencers, existen una diversidad de
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marcas espariolas que son menos conocidas por la mayoria de la sociedad y que, son
muy utilizadas por las bloggers, lo que esté favoreciendo el crecimiento de estas firmas.
Buenos ejemplos de ello son: Fetiche Suances, una marca que ha dado a conocer la ‘it
girl’ Paula Echevarria 0 Slow Love que tiene como socia y principal promotora del

negocio es Sara Carbonero (Parra, 2017).

En lo referente al andlisis realizado del concepto de marketing de influencers, se puede
concluir que es una herramienta que cada vez utilizan mas las grandes y pequefias
empresas, como consecuencia de la eficacia y eficiencia que tienen sobre la propia
empresa y sobre el pablico en general. Ademas, esta estrategia de comunicacion, tiene
gran capacidad para dirigirse a un segmento concreto de la sociedad y penetrar de forma

inmediata y, consigue un feedback muy util para la marca.
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8. CONCLUSIONES

En relacion a todo lo expuesto en los diferentes apartados de este proyecto, se puede
mencionar que el mercado de la moda en Espafia, tiene garantizada la supervivencia a
largo plazo. Pues, el negocio de la moda es uno de los sectores espafioles con mayor
dinamismo y en constante crecimiento, siendo uno de los mas potentes en todo el
mundo y de gran influencia sobre el resto de paises. Ademéas de englobar un nimero
muy diverso de actividades como ya se mencioné en el cuarto apartado (Arribas et al.,
2016).

El principal objetivo del presente Trabajo Fin de Grado ha sido analizar a nivel tedrico
las estrategias competitivas y corporativas que una empresa, puede llevar a cabo. Para,
en segundo lugar, citar y analizar las estrategias a nivel competitivo y corporativo, este
altimo centrado exclusivamente en las direcciones de desarrollo, de las cuatro
compafiias del sector de la moda que han sido caso de estudio: Mango, Bimba y Lola,

Scalpers y Lefties.

Al haber realizado una descripcién de la trayectoria de cada una de las empresas desde
que comenzaron a operar en el mercado, ha permitido un mayor conocimiento de su
campo de actividad. Y posteriormente, la realizacion del andlisis de las estrategias
competitivas y las direcciones de desarrollo que han adoptado las cuatro empresas
seleccionadas, ha permitido conocer como las empresas han ido modificando sus
estrategias 0 no, en funcion de los avances y los cambios del entorno. Ademas, de
conocer las estrategias que le aportan una ventaja competitiva a Mango, Bimba y Lola,
Scalpers y Leftis y, a través de las cuales han conseguido el éxito.

Asi pues, Mango, Bimba y lola y, Scalpers, a nivel competitivo han seguido diferentes
estrategias de diferenciacion y se han segmentado en un publico objetivo concreto.
Scalpers, por ejemplo, esta dirigido a un publico masculino y, comenz6 vendiendo
accesorios pero, con el paso del tiempo fue ampliando su gama de productos. Por su
parte, Mango, comenzo disefiando y fabricando prendas y accesorios exclusivos para
mujeres, y con el paso del tiempo ha abierto su gama de productos a un publico mas
amplio, hombres, nifios 0 mujeres de tallas grandes. Y, la empresa Bimba y Lola, se ha
posicionado en el mercado del semilujo y, presenta una gran personalidad en sus
disefios, lo que ha contribuido a incrementar la diferenciacion respecto a las empresas

competentes. Por otro lado, Lefties ha seguido una estrategia de liderazgo en costes,
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para diferenciarse del resto de las ensefias del Grupo Inditex y, ser una de las principales
empresas espafiolas “low cost” del sector textil. A nivel corporativo, las direcciones de
desarrollo empleadas, en mayor medida han sido, a través, del desarrollo de nuevos
mercados, de la internacionalizacion con diferentes grados en las cuatro empresas y de

la reestructuracion de la imagen de la marca cuando ha sido necesario.

Las cuatro empresas presentan una estructura y estrategias muy diferentes entre si y, con
ello se ha querido demostrar que las estrategias para conseguir el éxito y ser reconocidas
a nivel nacional o internacionalmente, no tienen por qué ser las mismas. No obstante,
las empresas si que tienen que tener claro las caracteristicas de la estrategia que van a
llevar a cabo y la que es mas adecuada para cada periodo de tiempo. Ya que, en este
sector existe un alto grado de competitividad y, las empresas que quieran introducirse en

este nuevo mercado deben saber que recursos y estrategias utilizar.

Con el apartado que hace referencia a los influencers como ventaja estratégica, se ha
querido reflejar la importancia que en la actualidad tiene que las empresas de moda se
adapten a las nuevas tecnologias y adopten nuevas estrategias de marketing digital.
Como son la incorporacion de influencers en el lanzamiento de nuevas colecciones, para
dar a conocer la marca o, para incrementar las ventas llegando a un mayor numero de
consumidores. Se trata de una estrategia de marketing que esta en continua evolucion y
muy cambiante, ya que estamos ante contenidos en la red, los cuales se caracterizan por
su fugacidad y constante actualizacion. Por ello, las empresas de moda no han de evitar
incorporar esta nueva y cada vez mas notoria estrategia de comunicacion para conseguir

llegar a un mayor nimero de personas.

En consecuencia, las principales implicaciones que en rasgos generales se pueden
extraer son las siguientes. Por un lado, que las empresas analizadas considerando su
propia misién, vision y valores, deberian continuar utilizando varias estrategias
competitivas y direcciones de desarrollo para crecer, tratando asi de aprovechar las
ventajas de cada una de ellas. Ademas, en el caso de Bimba y Lola o Scalpers podrian
incidir mas en una estrategia de desarrollo de mercados, de internacionalizacion debido
a su escasa presencia a nivel internacional y a la caida en la demanda nacional de los
ultimos afios, lo que facilitaria el proceso de crecimiento empresarial. Por otro lado, ante
los continuos cambios en el entorno, las empresas deberian tratar de ser las primeras en

incorporar los mismos, adaptandose a lo que demande el mercado con el objetivo de
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aprovechar las oportunidades que surgen en los nuevos escenarios. Como lo hizo
Mango o el Grupo Inditex incluyendo también a la ensefia Lefties, que fueron las
primeras empresas en adoptar el nuevo modelo de negocio el ‘fast fashion’. Por ello,
Scalpers que tiene un reconocimiento menor por parte de la sociedad, deberia
profundizar mas a la hora de incorporar estrategias competitivas que le otorguen
ventajas frente al resto de competidores. Por ejemplo, en la contratacion de youtubers,
instagramers o influencers en general, como una herramienta para mejorar sus

resultados. Lo mismo, deberia de hacer Bimba y Lola, para aumentar sus ventas.
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