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Resumen:El proyecto se centra en el estudio exhaustivoDdsigual, una de las

grandes marcas de la moda espafiola, dedicadahrieation y distribucion de ropa.

El principal objetivo de este estudio es determiaguellos factores, que permiten
generar una ventaja competitiva sostenible y paderntener durante el proceso de
consolidacion del mercado nacional y posicionamient mercados internacionales. En
el trabajo se expone un profundo andlisis de lo®fas que influyen en el transcurso de
la actividad destacando sus principales recuraosnagen de la marca y el disefio del
producto, la percepcion que el cliente obtiene ®us productosy las campafnas
publicitarias. Gracias a ellos la empresa obtiereuentaja sostenible en diferenciacion
y una estrategia corporativa basada en la intevnalizacién. Para su resolucion, se va
a realizar un estudio de la industria en la quaapa&si como, un analisis interno y

externo de la compainia.

Palabras Claves Estrategia, ventaja competitiva sostenible, itiiausextil, disefio de

producto, imagen de la marca e internacionakiraci

Abstract: This proyect focuses on the exhaustive study aiddal, an enterprise

working in the manufacture and supply of cloth&e main objective or this proyect is
to determine the factors which allow this entegpri® generate a sustainable and
competitive advantage, and the way to support dultantage during the process of
consolidation of national and international markgbsitioning. In this essay, is

exposed a deep analysis ofthe influential factoren  the  activity

of Desigual, highlighting its main resources: praduesign and brand image, the
perception that the customer gets with their prtelanod advertising campaigns. Thanks
of them, the company gets a sustainable advantaglénl on differentiation and a

corporative strategy bases on internationalizacionorder to conclude, a study will

be carriedad out of the industry in which the comypaperates, as well as an internal

and external analysis of Desigual

Keywords: Strategy, competitive sustainable advantégsile industry, product

design, brand image and internationalization
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1. INTRODUCCION

Desigual es una empresa espafola productora decavpsede en Barcelona, que se
caracteriza por crear disefios con estampados nwag,vy con la incorporacion de
grafitis. Es una de las empresas mas importanteto ta nivel nacional como
internacional. En &mbito nacional, por su tamafiepyesentatividad de la actividad del
pais en diferentes negocios (ropa, complementcalzado), se sitla entre las cuatro

primeras marcas de la moda espafola (moda.es).

A nivel internacional, se encuentra dentro deras ¢mpresas mas valoradas, junto con
Inditex y Mango, segun un estudio realizado pornBistribution, la plataforma de
distribucion de moda para profesionales.

El propésito de este trabajo es el estudio dettategia y de la ventaja competitiva de
esta marca de ropa, con el fin de analizar dessl@rggenes hasta su situacion actual,

para poder llegar a entender toda su trayectoria.

Decidi realizar mi trabajo de fin de Grado de est@presa, porque soy una gran

apasionada de la moda. Pensé, que seria intexesdntliar esta empresa a fondo, dado
que hoy en dia es una de las marcas mas originalesativas que existen, buscan sus
propios disefios, algo que es muy dificil encortiay en dia en el mercado dado que

practicamente la mayoria de las firmas realizaa rapy similar.

Ademas de gustarme mucho la moda, soy una persoyaoptimista, con mucho
positivismo, que es justo lo que me transmitenplasluctos de esta marca cuando los
veo en el mercado. Analizando en profundidad esf@esa, vemos que es una empresa
alegre, hace ropa con emocion, e intentan alefjdin a dia de las personas.

Para mi, una empresa de admirar, pues en el afw |b88fundadores de la marca
apostaron por un tipo de ropa que al principio daiedad podia ver como rara,
extrafia... sin saber que querian expresar tantaspatios o coloridos en la ropa, pero
gue sin en cambio, con esfuerzo , con mucho trapajobretodo talento y estudio de
coémo realizar sus productos, han conseguido positse actualmente como una de las

principales marcas de ropa e implantando numemsu®s de venta en todo el mundo.
2. HISTORIA DE DESIGUAL

Desigual es una empresa espafola productora de coya sede se encuentra en
Barcelona, desde el afio 2013, que se caracterizteper disefios de estampados de
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colores vivos, disefios de almazuela (es la pigaataniendo fragmentos con otras

telas), y por la incorporacion de grafitis. Es umarca que tiene una relacion cercana y

personalizada con sus clientes.

Actualmente su ropa es fabricada en la India m&htontando ademas con un gran
namero de tiendas (en Tailandia, Espafia, Estaddsaun entre otras), vendiendo no
solo ropa o accesorios para mujer, sino que tieaeamplia de productos para hombres
y nifios.

Fue fundada en el afo 1984, por dos hermanos f@hrist Tomas Meyer.
Concretamente, Thomas a los 20 afios sofié con udardonde la gente vistiera de
una forma diferente, con ropas Unicas, que gemedivarsion, positivismo y estuvieran

al alcance de todas las personas.

La primera prenda que realizo Thomas fue cazadgrartir de trozos de pantalones
vaqueros usados. En el afio 1985 lanzo su priméracddn en la cual queria transmitir

alegria y vitalidad de una forma diferente a lo e estaba acostumbrado hasta
entonces. Por eso, esta primera coleccion denotabéuerte personalidad, con colores

vitales, escapados floreados... etc.

En el aflo 1986, abre su primer establecimiento tagree lugar en lbiza. En aquel
entonces, la plantilla de esta marca esta formadal® personas, y poco a poco fue

creciendo aumentando considerablemente su plantilla

No todo fueron buenas noticias en los origenda dempafia. A pesar de su rapido
crecimiento, varias decisiones equivocadas lesulaval estrangulamiento financiero,
y con solo tres aflos de vida, Desigual, en el @881 se vio obligada a presentar
suspension de pagos. Es en este momento, cuamteadbr de la marca tiene que
tomar la primera decision clave de la empresa,ugive al mercado de la moda con

mas fuerza de nunca.

En el afio 1991, comienza una reestructuracion mahe financiera, y es este mismo
afio cuando lanza una nueva coleccion denominadal Y@ sexy”, la cual estaba
caracterizada por los primeros estampados de |pafdie, que actualmente esta la sefa

mas caracteristica de la misma.

En el afio 1992, Mery conocié a Manel Adell, un dixectivo de empresas que dada la
relacion que crecié entre ambos, 10 afios mas sedacorporé a la empresa para

liderar el crecimiento. A mediados de los afosl®narca se introduce en el mercado
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exterior, siendo los primeros clientes Francia ytlRm@l, y aumentando el nimero de
tiendas en Salou, Lloret de Mar y Platja d”"Aro, ties con un fuerte turismo a lo largo

del afo. Las pasarelas también fueron una graarhemnta en los origenes de la marca,

y en el afio 1997, la marca destino en la pasarlaiGle Barcelona.

Llega el afio 2003, y la marca continua trabajarle. estos afos, comienza a
desarrollar novedosas acciones de publicidad, cpanocejemplo las llamadas Paint-
party que son fiestas en las que los propios elemtecoran las tiendas. Con la
incorporacion a la comparia de Manel Adell, se iisgpel desarrollo de la compaiia en
Espafa, ya que en el afio 2005 se abrieron 24 $eswleel pais, y ademas, nuevo

establecimiento en el extranjero en Singapur.

En el aflo 2009, concretamente el 8 de Abril, la maiiea apertura si primer
establecimiento en Estados Unidos. Abre una tiee&350 metros cuadrados en el

Soho de Nueva York.

En el afio 2011, Christian quien era cofundadoadmimpafiia dejo la propia firma para
crear su propia empresa. El capital de la empresapartido con Manel Adell que es

ajeno a la familia.

En el afio 2013, Manel Adell sale del capital dedmpafiia, y la marca se ve obligada a
a reorganizar su propia estructura y sus sociegdddds que la compafiia se traslada de
Holanda a Barcelona donde como bien hemos dicheyiamhente, tiene su sede en la

actualidad.

En el afio 2015, Desigual puso fin en 2015 a maslade décadas de crecimiento
continuado. En este afio, perdié un 3,1 % de surfbn, dado que las ventas de sus
productos habian disminuido y las tiendas abiemas| ultimo semestre de este afio, no

han dado frutos para mejorar los ingresos.

El afio 2016 fue un afio muy intenso para la mapca,tres motivos: fortalecimiento de
Su equipo directivo, implementacion de un planti@@ de costes a dos afios vista y la

finalizacion e implantacién de nuevo plan estratggi

Desigual vuelve a sofiar: nuevo producto, nuevaanaroenos margen para crecer otra

vez en 2018, quiere dejar de ser un bufon paraectrse en mago.
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Grafico 1: Evolucién Desigual

I 1954, Fundacion de la marca

=
=l

I 1986, Aperturs de su primers tiends. Fue én Ihiza

1

1991, Lanza una nueva coleccion “Feel vou sexy™

I 1985, Desizual lanzs su primers coleccidn

1988, Concurso de acresdores.

1992, Conoce s Manel Adell, quien ms tarde se incorpord a Desizual

1995, Seintroduce en el mercado evterior. Primeros paises Francia v Portuzsl I
I 1997, Forms parte de La pasarels Gandi I

2003. Publicits 1a marcs con innovadorss acciones
| |

=l
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Fuente: Elaboracion propia a partir datos marca Degjual

2.1 Mision, visién y valores de la marca:
Es importante conocer algo mas de la marca. Paranes servimos de lo que ella

Iy

misma explica en su pagina web sobre su misi@mrviy valores.

= Mision: Elaborar moda con una personalidad muy particBlasca un estilo de
vida diferente, sin prejuicios, donde lo convenalmse aleja de sus expectativas.
A través de sus prendas, insisten en crear e amsgiperiencias y emociones
positivas, de tal forma que los clientes vistan ogpa basada en un espiritu

joven e inconformista, rompiendo con los topicdatgscidos.

= Vision: Esta empresa lider en el sector textil busca ssar nuevos caminos,
ampliar la gama de productos manteniendo su pédiférenciador, y la
innovacion en sus disefios, marcando un estilo da gue no entienda de

culturas y traspase fronteras. Quieren seguir spdendo a sus clientes,
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intentando que haya una prenda por cada armammsecvando un perfil joven

aunque vayan pasando los afios.

= Valores: Esta marca disefia productos diferenciados quesniéen alegria,
vitalidad y optimismo. El equipo humano que hayd@kede estos productos, es
un equipo innovador, con una logistica muy efi@entos productos son
definidos por atributos como el positivismo, la @#aneidad, tolerancia,
diversion, creatividad, que también son las caristieas que se encuentran
detras de su modelo de gestion de Recursos humart@gropuesta de valor

para los empleados que se centra en “una formieditede ver las cosas “.
3 INDUSTRIA TEXTIL ESPANOLA

La industria textil, se desarrolla en Espafia gsagiampulso del capital britanico, dado

que ellos tienen la tecnologia mas avanzada ersestar.

En el afio 1780, llegan las primeras Spinningduaitas mecéanicas que se perfeccionan
para poder aprovechar la energia hidraulica, irmdknta bergadana (méquina de hilar).

Esta maquina, se implanta en varias zonas catalamasdo la primera zona en

industrializarse Tarrasa.

En las zonas rurales catalanas, se implanta lestind textil, dado a los bajos salarios
y al menor control de calidad que existe con rdaspaclas grandes ciudades. Los
trabajos mas elaborados, como son el tintado, esi@dos, o incluso los tejidos finos,
se continban haciendo en Barcelona. En el afio 18§én a estas zonas rurales la

Mulle Jenny, maquinaria que se difunde escasamente.

La industria textil, es una industria con gran ic&ich en Catalufia, lo que hace que se
tomen medidas proteccionistas, como son los ams\ceniendo lugar el primero de

ellos en el afo 1826.

Aun teniendo como maquina la bergadana, se dependfo de la tecnologia del
exterior, dado que esta maquina usaba una fueptgéiita muy limitada. En el afio
1833 se comienzan a instalar los primeros motoseewvapor, que al ser una gran
inversion en maquinaria, se encarece la fabricad®mroductos textiles. Es en este
momento cuando en Catalufia existen dos zonasetextilly diferenciadas, la primera
junto al mar, de donde procede la tecnologia y d@edcomercializan telas. La segunda

zona, es el interior, la zona rural, vinculadasaduencas fluviales.

10
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Los capitales catalanes no son solo invertidosenzmna, sino que se realizan grandes

inversiones en transporte en el Pais Vasco, Cataluf@on el fin de que sus productos

abastezcan el mercado interior.

En el afo 1849 crece notablemente la industrialaceta gracias al arancel

proteccionista, y mediante el cual se renuevadadiegia. El precio de los productos
textiles disminuye, y las ventas aumentan. En el D1, tiene lugar otro arancel, el
cual permite la importacion de algodén en ramague supone una ventaja para la
produccion textil, posicionandose en el afio 19G8asubsector mas importante dentro
del sector industrial con un 26,67% del total detter, después del 40,33% que

ocupaba el sector alimenticio.

Dentro del sector textil hay que destacar la itrdualgodonera. Entre 1926 y 1935, la
actividad productiva del sector algodonero estafmentrada en un 80% en Catalufia,
siendo la Comunidad Autonoma con mas especialinaeio la industria textil. Este
aspecto no ha cambiado a lo largo de los afiosygactualmente la actividad textil de
cabecera (hilados y tejidos) sigue fuertemente exnada en dicha Comunidad,
ademas de en la Comunidad Valenciana. No obstEntnfeccion y el género de
punto estan presentes de forma repartida por tbderrgorio espafiol. De esto nos
habla un informe de Ministerio de Industria, Enargi Turismo, del afio 2013. La
mayoria del sector textil estaba compuesto por gieg@pIy medianas empresas que no
contaban con suficiente capital para invertir enypctos importantes ni podian acceder
al crédito a largo plazo. Como consecuencia, ladMPS no eran lo suficiente
competitivas en el mercado internacional. Durastesafios, la concentracion de la
industria textil estaba en el mercado interior,dloademas se llevaban a cabo politicas

para evitar la competencia externa.

En 1936, con el comienzo de la Guerra Civil, lasasocambiaron. No obstante, a pesar
de que el sector industrial cayera drasticamemtseaor textil continué con un buen
comportamiento. La recuperacion de la industriaerm en 1938 aunque, en 1940, las
cifras eran notablemente mas bajas que las arderéola guerra, debido al aislamiento
internacional que situaba a Espafia en un régimauequia. (Sanchez Asiain, José
Angel, 1999)

Un acontecimiento importante fue la creacion denhRle Estabilizacion en 1959 que

supuso un freno al intervencionismo estatal, unemionde la liberalizacion de las

11
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importaciones y la flexibilizacion de la economé&pa&fiola. (Varela Parache, Manuel,
2010).

En el ambito de la industria, se redujo la infh&cy se consiguid equilibrar la balanza
de pagos, lo cual supuso un aumento de la produceidustrial. Tras este
acontecimiento, la produccion textil y de confeocigrecido un 3% de 1960 a 1970,
llegando al 38 %. Posteriormente, otro hecho geet@fal sector textil-confeccién, y al
industrial en general, fue la creacion de los Rame Desarrollo que delimitaron la
autonomia del INI. (Ley 194/1963 de 28 de diciembre

Entre 1970 y 1990 empezaron a emerger los paiggicas y se posicionaron en el
mercado como fuertes competidores en industrid tegalzado.

Dentro de este periodo, es preciso hacer refereni@antrada de Espafa en la UE en
1986, que cred la necesidad de adaptar la politahastrial espafiola a la europea, lo
que forzé a las empresas espafiolas a ser mas @brapgiara mantener su posicion en
el mercado europeo. Este acontecimiento condujo aumento de las exportaciones
porque las empresas cambiaron su enfoque Yy empezarocentrarse en

internacionalizarse.

Un documento importante en este ambito fue ehdatpor la Comisién y aprobado
por el Comité Econémico y Social en 1991 “La petditindustrial en un entorno abierto
y competitivo”, que marco la direccion de la indiasen el ambito europeo y, puesto
que Esparfa ya estaba dentro de la UE, tambiéreetad por este documento. Otros
hitos y legislaciéon europea como el Tratado de Mighs también se dirigieron a
aumentar la produccion industrial. (Espinosa Alzar@8oceta Alvarez, 2005).

Se puede decir que a partir de esta época latimalge convierte en un sector muy
importante para la economia espafola, y desde aagpnl sector textil-confeccion se
ha centrado en la produccion interior pero siengmi@cada al exterior, pues muchas
empresas se han internacionalizado o buscan sm®gpduera del territorio espafiol.
Segun un informe del Ministerio de Industria, Efi@ng Turismo, en el 2005 se produjo
la desaparicion de las limitaciones a las impootaes de productos textiles, que, junto
con la ampliacion de la UE, ha permitido a las ess@s espafiolas adaptarse mejor al
sector textil-confeccidon en el exterior. Ademasigdeuperacion de las exportaciones ha
llevado consigo un aumento de las ventas al extespbre todo en tejidos, textiles

especiales y ropa de hogar.

12
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Por tanto, podemos ver que en Esparfia se ha producédevolucion notable, ya que a
finales del siglo XIX y principios del siglo XX, &run pais agrario, pobre, poco
industrializado y ahora es una potencia indust8ad.embargo, es cierto que todavia se
aleja mucho de los grandes lideres del sector cGmoa, EEUU y otros paises

europeos.
3.1 Actuales distribuidores de la moda espafiola

Actualmente en Espafia, segun un informe realipad®lodaes, el mayor grupo de
distribucion de moda es Inditex, con una estratatg negocio Unica. Esta
integrado por varias cadenas, entre las que agyentlZara, Bershka, Stradivarius...
etc. Esta empresa tiene su sede en A Coruiia yacaentuna amplia red comercial.
Analizando mas distribuidores, y en funcién al thmay representacion de
actividad, le sigue en segunda posicion Mangaukl esta formada también por
varias cadenas entre las que se encuentran MadgoMango man, violeta...entre
otros. En la actualidad, Esta Formada por aproxamehte 2600 tiendas. Su sede

esta en Barcelona aunque opera en diferentes piaftesundo.

A estas dos empresas, le siguen empresas comm @unpefiel, Desigual y Pepe
Jeans, ocupando los puestos del 3° a 5° respeetitamSegun las variables estudiadas,
gue son el tamafio y representacion de la activetadiferentes negocios, los uUltimos

puestos los ocupa Merkal, Mari Paz y Adolfo Domamu

Grafico 2: Principales empresas del sector de lagda segun el tamafio y

representacion de su actividad en diferentes negos.

1. Inditex

2. Mango

3. Cortefiel

4. Desigual

5. Pepe Jeans
6. Tous

7. Mayoral

8. Textil Lonia
9. Camper

10. Punt Roma
11. Pronovias
12. Liwe Espafiola
13. Merkal

14. Mari Paz

15. Adolfo Dominaue:

Fuente: Elaboracion propia creada a partir de Moda&s.es
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3
4. EL CONSUMIDOR EN EL SECTOR TEXTIL

En microeconomia, se pueden dividir las unidadead@uicas en dos grupos en funcion
de su papel en el mercado: los compradores y lodedores. Por compradores se
entiende aquellos que compran bienes y servicites gmpresas que compran trabajo,
capital y materias primas que se utilizan para ycwdoutput. Los vendedores son
aquellas empresas que ponen a disposicion de fopradores los bienes y servicios
para la venta. (Pyndick, Robert y Rubinfeld, Dr609).

Vamos a analizar en este proyecto a los consunsddet sector que estamos
estudiando, sector textil en Espafia. En el afio ,2008 la crisis muchas familias
tuvieron que reducir el gasto de comprar ropa gachls. Segun un informe del EAE
bussiness School, el gasto familiar en prendasedérvha aumentado un 23 %. En
Espafa, los habitantes de las cinco ciudades raaseg, Madrid, Barcelona, Valencia,
Sevilla y Bilbao, son los que mas consumen en sst&or, siendo Madrid la ciudad

lider en consumo textil.

Aunque muchos consumidores optan por opcionesad@nales mas econdmicas, hay
una gran parte de los mismos que prefieren congaaiuctos hechos en Espafa. De
hecho, segun un informe de la revista centros ctiates, la moda midi- market (de
gama media), constituida en su mayor parte por asaespafiolas como Inditex o
Mango, es la favorita de los consumidores espafifd®% del consumo total de ropa),

seguida por marcas con precios mas elevados.
4.1 Preferencias del consumidor

La preferencia es “una valoracién positiva, relaagta 0 no con un proceso de eleccion,
consecuencia de un proceso de evaluacion origimadouna actividad afectiva y
cognitiva. Implica la existencia de un contextoeéque se presentan varias alternativas
y en las que existe un decisor con varios critegag valorar dichas alternativas.

(Sarabia Sanchez, Francisco. J y de Juan VigarasgiaNDolores, 2009).

Segun la teoria de los consumidores, estas prefagerse ven afectadas por los

siguientes supuestos: Pyndick, Robert y Rubinf2&hiel (2009).

= Completitud: suponemos que las preferencias sorpletas. Esto quiere decir
gue cuando un consumidor esta analizando las t@distposibilidades de compra,
puede compararlas y ordenarlas en funcién de locqosidera que le satisface

7

mas.
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= Transitividad: implica que si un consumidor predieun producto A a un

producto B y prefiere B a un producto C, tambiéefipre A a C. Relacién
binaria

= Cuanto mas, mejor: los bienes son deseables. Rtor, tan consumidor siempre
prefiere una mayor cantidad de cualquier bien araaaor. No obstante, este
supuesto en el sector textil no siempre se cumpéstp que existen muchos
otros factores que influyen en la decision del oaridor como la calidad del

producto o el poder adquisitivo del comprador.
4.2. El comportamiento del consumidor en el sectaextil
4.2.1 Definicion del comportamiento del consumidoy factores que influyen

Segun Leon G. Shiffman, el comportamiento del condar es “aquel que los
consumidores muestran al buscar, comprar, utileaaluar y desechar los productos y
servicios que, consideran satisfaran sus necestldflida basado en tres serie de

orientaciones: econdmica, psicolégica, y motivaaior(Schiffman, Leon y Lazar
Kanuk, Leslie, 2010)

A la hora de comprar productos del sector textilfeocion, los consumidores se
encuentran afectados por una serie de factoresheu®s agrupado en el siguiente
grafico: (Rivera Torres, Pilar, 2000).

Grafico 3: Factores que afectan al consumidor

Factores

Psicolagicos

A N
Familia b
d y fase de vida |
Grupos de del comprador
referencia I : |
\ Ocupacion j.'
Cultura - : v
- Estilo deviday /
Clase social valores

Factores X 4 Factores

Sociales Personales

Fuentes: Rivera Torres, Pilar ( 2000), Schiffman, eon y Lazar Kanuk, Leslie
(2010) y Chaney, David( 1996)
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4.2.2 Proceso de compra

El proceso de decision de compra esta constitunidapserie de pasos que sigue el

consumidor desde que detecta un problema o unaidadéhasta que da respuesta a

los mismos. Todos ellos se deben tener en cuaitap@o las etapas del proceso:

Grafico 4: Etapas del proceso de compra

Evaluacion
posterior al
consumo

Consumo

Reconocer
la
necesidad

Decisién de
compra

~

Fuente: Paul Klein, 2010

5. ANALISIS PEST

Biisqueda de
informacién
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alternativa
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El andlisis PEST es un estudio de los factoresmtelrno en el en los que sus cambios y

modificaciones pueden crear multiples oportunidadshora de organizar y gestionar

una empresa. La importancia de dicho analisigleesn que los cambios pueden

suponer una reorientacion directa de la empresser(&s, L. A. Y Navas Lépez, J. E.,

2007).

Para poder representar con exactitud los aspechssimportantes de un entorno es

necesario centrarse en los factores politicos, Gomos, sociales y tecnoldgicos.

Aunque vamos a diferenciar entre los distintosof@st, hay que tener en cuenta qué

decisiones gubernamentales afectaran a los facem®@somicos, etc. por lo que la

relacion entre ellos es mas que evidente.
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= [Factores Politicos: es el impacto de todo cambiitigm o legislativo que puede

afectar a las empresas (politicas de comercio iextegubernamentales,

previsiones de legislaciones futuras,...) (Guerrbiayas, 2007).

La dimension politica en cuanto a Desigual, es mompleja, porque debido a la
internacionalizacion, tiene que adaptarse a latigalvigente de cada pais, para no

tener ningun tipo de conflicto que pueda perjudéckr marca

Desigual, necesita adaptarse a diferentes normnsagivdas que se rige cada region, asi
como la homogeneizacion de las tallas, y a la dragrsidad de lenguas que existe en

los paises donde opera.

Actualmente, Espafia se encuentra ante una situ@ailitica complicada. Catalufia,

quiere dejar de pertenecer a Espafia, y como carsagaudejar de formar parte de la
Union Europea, y pasaria a formar un territorioepehdiente. Segun un estudio
realizado por el diario de la informacién, estodida muchas repercusiones, como por

ejemplo:

o Pérdida del PIB (Espafia se quedaria sin los 200riiGihes de PIB catalan). El
euro seria en Catalufia una moneda extranjera,opqué se encarecerian las

exportaciones y las importaciones.

o Destruccion de puestos de trabajo, segun estimaciadad de Catalufia estima
que se perderian 400.000-500.000 puestos de tralzajosa de una menor causa

econdmica por la recolocacion de empresas.

o La salida de la Unién Europea conllevaria pagasabrecoste por los aranceles
para el comercio y las exportaciones, lo que tamka@ercutiria en Espafia, al

quedarse fuera de una zona de libre comercio.

o Impacto para el turismo, dado que Catalufia es srogisitios que mas turistas

recibe en Espana.

= Factores Economicos: los factores politicos tiemeplicaciones econdmicas.
Los factores econdmicos afectan al poder de codglas clientes potenciales y
al coste de capital de las empresas (previsionesoetcas, tanto locales e
internacionales, los impuestos especificos y géaserka tendencia y motivacion

de los consumidores) (Guerras y Navas, 2007).
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Analizamos el PIB (mide el valor monetario de ladarccion de bienes y servicios
finales de Espafa a lo largo de un periodo de piiedeterminado) y observamos que
ha habido una recuperacion llegando a superar %l @&l PIB. ElI PIB se ha visto

mejorado gracias al aumento del empleo, la déiftacly la bajada del precio del

petréleo, entre otras.

Grafico 5: Evolucion del PIB

EVOLUCION DEL PIB

Fuente: Instituto Nacional de Estadistica

Bajo un punto de vista macroeconémico, el ProdNetcional Bruto se compone por el
consumo de las familias y la inversién de las esgse Para que el PIB varie de forma
positiva, seria necesario incrementar una de lasvdoables. Por ejemplo, una bajada
en los precios por parte de las entidades privadpafiolas, potenciarian el consumo,
lo que supondria una mejora en el PIB.

= Factores socio-culturales: recoge tanto las craenealores, actitudes y formas
de vida de las personas que forman parte de ladaxticomo las condiciones
culturales ecoldgicas, religiosas, educativascamidel sistema social en su
conjunto. Habra que conocer los valores o cresragdos distintos mercados a

los que se dirijan para producir y vender produtdseado. (Guerras y Navas,
2007).

Tres factores socio- culturales importantes son:

o Crecimiento interés por la imagen personal: eradtualidad, la sociedad
espafiola estd cambiando su forma de pensar, u&r 3cesto, esta unido a la
moda y a sus tendencias. Hoy en dia, la genteeseymwa mucho mas por su

aspecto fisico y por la moda, con el objetivo ddisse mejor consigo mismo.

o En la actualidad, cada persona quiere ser diker@ibs demas, ser unico y que

nadie vaya vestido con las mismas prendas.
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0 Envejecimiento de la poblacion ha aumentado. Lagmes espafiolas tiene una
esperanza de vida de 85,9 afios, cinco aflos mda g@gperanza de vida de los
hombres. Dado que la tasa de natalidad es muy bajafios futuros nos
encontraremos ante una poblacién donde los diesegitupos de edad seran

muy homogéneos en cuanto a nimero de personas.

Grafico 6: Esperanza de vida en Espafia
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Fuente: Instituto Nacional de Estadistica

= Factores Tecnoldgicos: es importante analizargadaadifusion de los cambios
gue se producen entre los diferentes productosegtén apareciendo en el
mercado y cdmo esto obliga a invertir a las emgrpasa que su producto no se
quede obsoleto. Aqui es importante estudiar lantireeion de dicha tecnologia,
la predisposicion a la inversion en 1+D, el nivel desarrollo de las tecnologias
presentes, etc. (Guerras y Navas, 2007). En est®,ptenemos en cuenta el
avance tecnoldgico en las comunicaciones. El avancdas redes de Internet
(paginas webs, redes sociales...), hacen posiblesgipaeda comprar cualquier
producto (ropa, accesorios, moviles, alimentacigna..cualquier parte del

mundo.
Algunas ventajas de comprar en internet son:

0o La disponibilidad: podemos adquirir un producto en cualquier momedetalia

sin dependencia de horarios comerciales de apertura

0o Comodidad: podemos adquirir nuestros productos desde casade a# lugar
de trabajo, evitando desplazamientos.

0 Rapidez:el acceso hacia los productos se realiza sin magnora o

tramitaciones lentas y burocréticas.

0 Mejores ofertas: en internet podemos encontrar mejores ofertaguptos a un

precio mucho mas cémodo,
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o Detalle de los productoscuando compramos un articulo por internet podemos
obtener un detalle sobre las caracteristicas aelugto/servicio que queramos
adquirir, pedir opiniones de consumidores, solicitdemostraciones o

compararlo con la competencia.

o Atencion personalizada:podemos hacer contacto con el proveedor del $ervic
y pedir productos que se ajusten a nuestra megidasesidades personales

o Es un mercado mundial:podemos localizar tiendas que se encuentran wdscad

en diferentes partes del mundo.

Otro factor tecnoldgico importante que debemosstiedéar es la inversion realizada en
I+ D (Concepto adaptado a los estudios relaciomamm el avance tecnolégico e
investigativo centrados en el avance de la socjedmhdo una de las partes mas
importantes dentro de las tecnologias informatjvas.relacion a su Producto Interior

Bruto en Espafia en los ultimos afos.

El PIB espafiol en el tercer trimestre de 2017 oreei 0,8 % respecto al trimestre

anterior. La variacion interanual del PIB ha sidd 3,1 %.
6. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO: LAS 5 FUERZAS D E PORTER

El analisis de las cinco fuerzas competitivas daePoes un modelo elaborado por
Michael Porter e en el afilo 1979, cuando estenjgvofesor asociado en la escuela de
negocios de Harvard publicé su primer articuloapbiBR, "¢ Coémo las fuerzas

competitivas forman la estrategia?"

Afos mas tarde, la explicacion de Porter de lasocifuerzas que determinan
rentabilidad a largo plazo de cualquier industha, formado una generacion de
investigacion académica y practica empresarian@delo de las 5 fuerzas de Porter, es
un método que se aplica a todo tipo de empresappaparcionar un punto de partida

para el analisis estratégico (Johnson y Schol€$)20

La estructura de un sector es el resultado de njuimid de caracteristicas econémicas y
técnicas que determinan la fortaleza de cada fueomapetitiva. Un alto grado de
rivalidad supondra la limitacion de la rentabilidael sector, dependiendo dicha
rivalidad de la intensidad con la que las empresagpiten asi como de la base sobre la

cual compiten (Porter, 2008).
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Este modelo establece un marco para analizar el d& competencia dentro de la

industria, y asi poder desarrollar una estrategianelgocio. Asi pues, analizamos a

continuacion las cinco fuerzas de Porter, que ppmembramos en el grafico 7:

Gréafico 7: Las fuerzas de Porter

Fuente: Porter 2008

= Poder de negociacion de Clientes y proveedorelSste poder de negociacion
hace referencia la capacidad de imponer condicienelas transacciones que
realizan, tanto proveedores como clientes, conelapresas de la industria.
Repercutiendo en la medida de que el poder de e de proveedores y

clientes es mayor, el atractivo de la industriaelee. (Guerras y Navas, 2007).

Los factores mas importantes que afectan al poedemegjociacion de proveedores y
clientes, segun Porter, son los siguientes: Graglccahcentracion de la industria,
volumen de transacciones realizadas con las engprésala industria, grado de
importancia de las compras efectuadas en reladdras costes del cliente, grado de
diferenciacion de los productos o servicios obgktda transaccion, costes de cambio de
proveedor, nivel de beneficios del cliente en iiélacon el proveedor, amenaza real de
integracion vertical hacia delante o hacia atrAmoirtancia del producto o servicio
vendido para la calidad de los productos o servided comprador, la existencia o no de
posibilidad de almacenar el producto y el nivelimfermacion que tiene una de las

partes en relacion con la otra. (Guerras y Nav@®/ R

o Poder de negociacién de los Compradores o clientdsos compradores son
poderosos si tienen poder de negociacion en relama los participantes del
sector, especialmente si son sensibles a los pgregiousan su poder

principalmente para presionar para lograr reduesale precios. (Porter, 2008)
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En el sector textil el poder de negociacion dedisnte es bajo, porque no tienen
costes por cambiar de competidor, por lo que lente suelen ser muy poco fieles en
este sector. También, el bajo poder de negociaegddebido a que el nimero de
clientes del sector es muy numeroso, pero estasasiente organizados dado que de
manera habitual realizan las compras de forma icha@l, y siendo normalmente el
volumen de compra muy pequefio. Solo cuando seentrac en grupos o compran

cantidades elevadas, pueden tener un importargédewegociacion.

El cliente es el consumidor final, por lo que nargge riesgo de integracion hacia atras
(movimiento empresarial que consiste en aumentaorelol sobre los proveedores, que
supone la adquisicion del dominio sobre los mismds)que si que ocurre en

produccion.

o Poder de negociacién de negociacion de los provees o vendedoresSe
refiere a una amenaza impuesta sobre la indusiriparte de los proveedores,
a causa del poder que estos disponen ya sea goadu de concentracion, por
las caracteristicas de los insumos que proveerglpompacto de estos insumos

en el costo de la industria.
Algunos factores asociados son:
o Cantidad de proveedores en la industria.
o Poder de decision en el precio por parte del paimee
o Nivel de organizacion de los proveedores.

La capacidad de negociacion de los proveedoresndepde las caracteristicas del
sector, tales como el niumero de proveedores o soentracion. Analizando estos
factores, podemos decir que el poder de negociat@dns proveedores en el sector de
la industria es bajo porque hay multitud de proeees, lo que origina que el cliente

presione o impongan condiciones favorecedorasquerantereses.

= Rivalidad entre competidores existentesEn este punto se estudian las
caracteristicas basicas de la industria que defetemargo genérico para la
competencia, asi como posibles acciones y reaccideelas empresas ya
establecidas que pueden alterar la intensidad dmrgpetencia. (Guerras y
Navas, 2007).
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Un alto grado de rivalidad limita la rentabiliddé un sector y dependiendo de la

intensidad con la que compiten las empresas yda babre la que compiten, el grado
de rivalidad disminuira las utilidades de un se@®arter, 2008).

Segun los autores Guerras y Navas (2007), estasidsd de la competencia es el
resultado de factores estructurales, los cuales sbmumero de competidores y
equilibrio entre ellos, el ritmo de crecimiento ldendustria, barreras a la movilidad,
barreras de salida, la diferenciacion de produdtsscostes de cambio, la capacidad

productiva instalada, la diversidad de competidgres intereses estratégicos.

En este sector, el nimero de competidores es nyypal o que Desigual tiene mucha
competencia. Hay demasiadas empresas dedicadadisdrilucion minorista de ropa,

siendo la mayoria pequefas cadenas o comercioxonogetidores del sector, pueden
competir agresivamente en precios asi como en taobgres, como son la calidad, el

disefio, la innovacion o el marketing.

Se puede distinguir dos tipos de competidores, etingres directos: Son aquellos que
ofrecen al mercado al que se dirigen un productseovicio con las mismas
caracteristicas que el de la competencia, sea mejgoeor, seguramente para
intentar satisfacer una misma necesidath mismo desed.a competencia directa de
Desigual, son empresas como por ejemplo: Pepe ,J8amba y Lola, o Adolfo

Dominguez, entre otros.

Competidores indirectos: Son todas las empresasgocios que intervienen en el
mismo mercadoque buscarbuscando satisfacer aquellas necesidades o ddskos
publico objetivo mediante un producto o servicistigutivo perfecto. Sin duda, son los
mas dificiles de detectar, determinar y analizariuso a veces no sera posible hacerlo
como quisiéramos. Otras empresas que también sopetencia con Desigual, aunque

de manera indirecta son: Inditex y Mango.

Desigual es una empresa madura, que lleva operdesde el afio 1984, pero el
constante ritmo de la industria, hace que esteoatintio crecimiento y en mercados
emergentes, dado que el sector de la moda va @mwifude épocas, y cada vez la
sociedad tiene gustos diferentes. Desigual es auduw, y creativa, ofreciendo al

cliente productos con un alto disefio.

Como puede comprobarse, y segun un informe realipad Modaes, Desigual sigue

teniendo la cuarta posicion en Espafa, en relacigus ventas. Los cuatro gigantes de
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la moda espafola son Inditex, Mango, Grupo Cottgfidesigual, de mayores a
menores cifras de ventas respectivamente. Adenestachr en este punto que las
importantes barreras de salida que existen ensester tanto por las interrelaciones
estratégicas existentes entre sus empresas comla perdida de imagen que puede

suponer su cierre.

= Amenaza de nuevos competidores entranteka entrada de nuevas empresas
en la industria, suele estar condicionada por latencia o no de barreras de
entrada, como por ejemplo pueden ser patentespedarde escala, costes de

transferencia...etc.

Competidores potenciales se dice de aquellas eagprgge quieren entrar en una
industria. Cuantos mas competidores haya, madiagaera la industria. Este atractivo
se disminuira si los competidores potenciales logiatnar a competir en condiciones

similares a los actuales, y aumentara en casoaczmntr

Segun lo indicado por Guerras y Navas (2007), quieeie a competir en similares

condiciones o no, dependera de los siguientesréscto

Barreras de entrada: Son aquellos factores quauliéfn la entrada de nuevas empresa
en la industria, normalmente mediante la diminuadéras expectativas de rentabilidad
de los posibles nuevos competidores. La existetieidarreras de entrada, frena la
aparicion de nuevos competidores protegiendo aydomstalados y preservando sus

expectativas de rentabilidad. (Guerras y Navas/R00
Las principales barreras de entrada a una indssina

o Economias de escala y alcance, que ocurren cuasdooktes de produccion
bajan con el aumento de las cantidades producidesando se comparten

recursos entre diferentes productos o actividades.

0 Acceso a canales de distribucion, usados por lgxesas que operan en el
sector y no estan disponibles para los nuevosgaesiestan disponibles pero el

coste es muy elevado.

o Diferenciacion del producto, también es una bamerantrada importante. Esta
ocurre cuando las empresas que ya estan en el doeestablecidas tienen

patentes, prestigio, o una cartera de clienteseghd) lo que obliga a los nuevos
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competidores a realizar grandes inversiones pgparau la fidelidad de los

clientes ya existentes.

o Costes de cambio, si son elevados, los nuevos ¢mlopes tendran que ofrecer
una bajada de precios o una mejora notablesremdimiento del producto para

gue el comprador cambie de proveedor.

o Inversion inicial que requiere el negocio pararapde manera eficiente. Dado
gue muchos entrantes no puedan pagar este cépitple hara que no puedan

entrar a operar en el sector.

En el caso de Desigual, o del sector minoristaoga r existen muchas barreras que
obstaculizan la entrada de competidores. Por leergénlas empresas textiles son
grandes empresas que se benefician de las ecorsodecascalas y de los contratos
atractivos con proveedores. Ahora bien, hay quertem cuenta que la entrada de
nuevas empresas internacionales en el mercadonagc® que puede ser una gran

amenaza a tener en cuenta.

Ademas, otra desventaja que tienen los nuevos daiopes, es que los nombres y la
imagen de la marca desempeiian un papel muy imparfzor lo que es muy dificil que

las nuevas marcas tengan un rapido éxito en elas@rcComo conclusién, con todos
estos puntos que hemos estudiado, podemos decilagaenenaza de entrada de

competidores en el sector minorista de ropa es baja

= Amenaza de productos sustitutost.os productos sustitutivos son aquellos que
satisfacen las mimas necesidades de los cliene®lgproducto que ofrece la
industria. Una aproximacion mas completa debeetoplar como productos
sustitutivos a todos aquellos que desempefien lamasi funciones desde el
punto de vista de los clientes, independientemeptda industria de la que
provengan. (Guerras y Navas, 2007). Esta defimioids indica que a medida
gue en una industrial aparecen productos susbtisu grado de atractivo se
vera reducido presentando una tendencia decrecigntgor tanto sus

expectativas seran superiores.

La importancia de la amenaza de los productoststigtis dependera de los siguientes
factores: El grado en el que los productos satsfalas necesidades de los
consumidores mejor que los de la industria, lexips de los productos sustitutivos

en relacion con los de la industria, la obsoleseence los productos sustitutivos
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incorporan en los productos de la industria y lostes de cambio a los productos
alternativos (Guerras y Navas, 2007).

Debido a la internalizacion de la produccion en pedses low- cost, las marcas
compiten cada vez mas en mejorar la calidad —@ubeisus productos. Normalmente,
el ciclo de vida de los productos del sector tegslcorto, dado que se tiende a cambiar

rapidamente.

Concretamente, Desigual se caracteriza por la ledequle diferenciacion de sus
productos en cuanto al disefio. Como indicaba graehfo anterior, la vida de un
producto textil es corta y el producto es facilgisstituir en cuanto a su consistencia
(cambiar un jersey por otro), lo que esta marcéepd® es ser Unica es cuanto a sus
disefios y en cuanto a la originalidad de sus peertdaiendo como problema que no
sea del gusto de toda la poblacion, o que todougldm no puede comprar esta marca

por sus elevados precios.

Los margenes comerciales de este sector puedem deger altos, sobre todo cuando la
marca es fuerte. Por lo tanto, podemos conclwerlgiamenaza de sustitucion es alta, y

es un factor que no puede ser olvidado.
7. GRUPOS ESTRATEGICOS

En este epigrafe se van a analizar los grupostégttas que conforman la industria
textil a nivel nacional, con el objetivo de podkstinguir como se distribuyen las
diferentes tipologia que ofrece dicha industriaogley ver, asi, como es la rivalidad

existente en ella, analizandola posteriormentaeés del modelo de Porter.

Segun Michel E. Porter (1982), un grupo estratégg “el conjunto de empresas en un
sector industrial que siguen una misma o similaategia a lo largo de las dimensiones

estratégicas”.

Segun Nohria y Garcia-Pont (1991), la identificac@e grupos estratégicos deberia
realizarse con base en las semejanzas o diferernida dotacion de recursos y
capacidades que tengan las empresas de la indugalmente, defienden que
empresas pertenecientes a un mismo grupo est@atégimpetiran de modo similar, al

tener las mismas capacidades.

Los grupos estratégicos poseen tres caracterigtigastantes (Mas Ruiz, 1998):
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1. Cada grupo esta formado por empresas que sagimtegias similares, basadas en

dimensiones o recursos, segun el caso.

2. Las empresas de un grupo se asemejan mas eqtre las que pertenecen a grupos

distintos, es decir, homogeneidad interna y hetareiglad externa.

3. Las empresas de un grupo son probable que mmpotie forma similar a las

oportunidades y amenazas del entorno.

El analisis de grupos estratégicos es un intentagtepar la oferta, es decir, las

empresas de acuerdo a sus estrategias, de la mMamara que la segmentacion de
mercados es un intento de agrupar a los consursidigrecuerdo a sus caracteristicas
desde el punto de vista de la oferta. Ambas véeseserian dos caras de una misma

realidad: el mercado (Flavian y Polo, 1997).

Analizando el mercado textil en Espafa, hemoddeidividir el mercado estudiando
dos variables, la calidad (Alta, media o baja) precio (low cost, precio medio, precio

alto y lujo).

Tabla 1: Grupos estratégicos

PRIMARK BAJA LOWCOST 1.168.000.000 2.85

C&A BATA LOWCOST 363.100.000 0.89 H H .
et £ e T8 900 900 % ventas calidad baja:
MERKAL BAJA LOW-OST 129.769.000 0,32

MARYPAZ BAJA LOW- OST 113.000.000 028 5 . 2 2 (%

ANDSAKO BATA LOW-OST 43_500.000 0.11

DOUBLE AGENT BAJA LOWCOST 140.000.000 0.34

INDITEX MEDLA MEDIO-BAJO 23.311.000.000 56.83

AANGO MEDIA NMEDIO-BAJO 2.327.000.000 5.67

H&N MEDIA MEDIO-BAJO 1.969_000.000 4.80 H H
ETme o P EroTaa i % Ventas calidad media
CALCEDONIA MEDLA MEDIO-BAJO 208.000.000 0.51 .

PUNT ROMLA MEDIA MEDIO-BAJO 153.000.000 037 baj a. 71’ 29@

LIWE ESPANOLA MEDIA MEDIO-BAJO 147.000.000 0,36

BIMBA Y LOLA ATLTA MEDIO-ALTO 152.000.000 0.37

ADOLFO DOMINGUEZ |[ALTA MEDIO-ALTO 110.300.000 027

DESIGUAL AT TA NMEDIO- AL TO 861.000.000 2.10

HUGO BOSS ATTA MEDIO-ALTO 193_600.000 047 H .
PRONOVIAS ATLTA MEDIO-ALTO 151.000.000 0.37 % Ve nta-s Calldad Alta
EL GANSO ATLTA MEDIO-ALTO 82.000.000 0.20

ORCHESTRA ALTA MEDIO-ALTO 608.300.000 1.48 1 1 , O 7 0/

CAMPER ATLTO MEDIO-ALTO 1.646.400.000 4.01

TOUS ATLTA MEDIO ALTO 403.000.000 0.98

MAYORAL ATLTA MEDIO-ALTO 336.000.000 0.82

GUESS LUJO ATLTO 2.071.000.000 5.05

DOLCE & GABBANA LUJO ATLTO 1.296.000.000 3.16 H H o
— A T - % Ventas calidad lujo:
PRADA LUJO ALTO 431.200.000 1.05

BURBERRY LUJTO ALTO 333.900.000 0,81 1 2 . 40%

LOUIS VUITTON LUJO ALTO 152.000.000 0,37

CHANEL LUJO ALTO 133.451.000 0.33

TOTAL 31 41.017.620.000

Fuente: Elaboracidén Propia segun datos de facturagn de diferentes empresas

Hoy en dia operan numerosas empresas en el sedigrgor o que para poder realizar
la comparaciéon de diferentes marcas que hay eeedado, he analizado en
profundidad las que aparecen en la tabla, que smtade reconocido prestigio a nivel
mundial. Hemos estudiado la facturacién de cadaderelas, por lo que procedo a

realizar el siguiente grafico en funcién a la tedotéerior.
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Grafico

8: Representacion de los grupos estratégiso
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Fuente: Elaboracién propia segun tabla 1

*

He realizado la segmentacion de los grupos esicategn bases a dos variables: precio

y calidad, por lo que a partir de esto he dividielanercado en cuatro grupos que tienen

caracteristicas similares en el mercado. Los grapndos siguientes:

= Por un ladomarcas de Lujo. El concepto de lujo no tiene una clara defimcio

0]

0]

El concepto de lujo es relativo, que depende de aomepcion bastante
personal. Las marcas de lujo evitan tener demasiastablecimientos, incluso
logos, con el fin de que solo sean identificadassps selectos clientes. Como
indicaba anteriormente, mas que un concepto texatibre qué es lujo, quizas
es mas preciso destacar las caracteristicas qugadan al término lujo. Asi

podriamos destacar las siguientes( Campuzano18):20

No necesidad. Los productos de lujo no van destsia cubrir necesidades
bésicas de las personas. Son productos de loequesde prescindir.

Exclusividad. Los productos de lujo no se fabrieanmasa. La escasez es

una pieza clave de su atractivo.

Excelente calidad. Los materiales que se utilizara la fabricacion de los
productos de lujo deben ser excelentes. Tambiénadéxcelencia en la
calidad es consecuencia de que los materiales guatilzan son poco

habituales.

Precio alto. Los productos de lujo no son bardies.ahi que no estén al
alcance de la mayoria de las personas. Aunqueseiopes un indicador de
calidad para el cliente, no existe en los produdi®dujo una correlacion

calidad-precio.
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o Transmision de emociones. En relacion a los produde lujo se ha ido
mas alld, no son simples bienes materiales, hamsegoido transmitir
emociones, sensaciones e incluso influir en eldeste animo de las

personas

El sector del lujo es muy amplio. En la actualidadpodria decir que abarca muchos
productos y/o servicios, desde bebidas espiritydsesta accesorios de moda, joyas y
relojes, moda o servicios, como por ejemplo ungseade spa. Una vez clasificado un
producto o servicio como de lujo es posible enmiyca su vez dentro de un tipo de
producto u otro en funcion de sus caracteristicks yeriterios de clasificacién que se
utilicen. Asi, en atencidon a caracteristicas istas de los productos se podrian

diferenciar las siguientes categorias (Heine, K220

o Por la forma de consumir el producto. La forma alesamir el producto permite
diferenciar entre productos de consumo en ambit@go y productos que se

consumen en una esfera publica.

o Por la visibilidad. Dentro de los productos de Jujay marcas que deciden que
sus productos deben ser reconocibles por un puatiqaio. Por tanto, se puede

diferenciar entre productos de lujo visibles y prctds de lujo discretos.

0 La exclusividad. Hay productos de lujo que sélodammedisfrutar unos pocos no
s6lo por el elevado precio sino porque se fabrigan cuenta gotas. De este
modo, en funcion de las cantidades que se prodisscandria diferenciar entre:

1) piezas Unicas., edicion limitada, difusion lixi& y difusion amplia.

La exclusividad es un aspecto importante para ¢acianagen e identidad de la marca.
Un producto si es demasiado exclusivo puede dejdemer presencia en el mercado.
(Som, Ay Blanckaert, C, 2014)

= Otro grupo son lamarcas de calidad media — altalas cuales se ofrecen a un
publico que busca calidad del producto buena, g@renio adecuado con el
producto. . El precio no esta tan elevado comel@nupo anterior, porque no
ofrecen la exclusividad que los otros ofrecen. éapresas de esta categoria,
no tienen unidades tan limitadas como en el gruperiar, por eso lo pueden
adquirir mas numero de clientes y que el producbonpgrado no sea

exclusivamente limitado a un grupo pequefio de telgen
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= El tercer grupo que he destacado sonnescas de calidad media- baja
Dentro del mismo operan marcas que ofrecen produldeor calidad que los
anteriores, a un precio mas bajo. Dentro de esfgogse incluyen por ejemplo
las personas que buscan productos que quieramtincamente a la moda y
guieran cambiar continuamente de ropa. Los dsed@dos productos no son
exclusivos, ya que los mismos productos los puetesntrar en cualquier

parte del mundo.

= Y por ultimo,marcas Low- cost, calidad bajalas marcas, denominadas “low
cost”, o “primer precio” han sido creadas como edin para aquellos
consumidores con menos recursos y mas preocupagiodapeconomia.
Disponen de precios mas bajos que otros establatios, a costa de sacrificar
la calidad, presentacion o colocacion de los primdudambién, otros motivos
pueden ser que el disefio del producto sea senailb@adena de suministro muy
eficiente y los costes operativos suelen ser bajtsando sus tiendas a las
afueras de las ciudades con el fin de reducir soffernandez Nogales, Angel,
2000).

Las barreras a la movilidad son similares a lasebas de entrada al sector pero se
refieren a la dificultad para pasar, dentro de usmu mercado o sector, de un grupo

estratégico a otro grupo del sector.

Las barreras a la movilidad entre grupos estratégdel sector de la moda serian
elevadas. No es facil por ejemplo pasar de un ogdepcalidad media —baja a grupo de
lujo, ni viceversa. Para ello, las empresas tendyjige hacer frente a diferentes costes,

como la adaptacion de maquinaria, calidad de lodymtos, disefio...etc.
7.1 Grado de concentracion del sector

Respecto al conocimiento del grado de concentradgnna serie de marcas de ropa
significativas de la industria a nivel mundial ssmva realizar una serie de graficos y
tablas. El grafico 6 ha sido elaborado a partitadanformacion proporcionada en la

tabla 2.En este gréfico, se muestra la distribudiéinotal de las cuotas de mercado en

Espafa de las diferentes marcas de ropa que hemiizado.
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Grafico 9: Cuotas de mercado
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Fuente: Elaboracién propia, segun datos de factura@n de las diferentes empresas

En primer lugar, analizamos las cuotas de mercaddasl diferentes empresas que
hemos estudiado. La cuota de mercado muesteptasentacion que una compafia
especifica tiene en el mercado. Uno de los objetiyenerales para una empresa es
aumentar la cuota de mercado, dado que se venicidaden un aumento de clientes

ventas y, por consecuencia, de ingresos.

Como se puede apreciar en este grafico, la compraditex es la que mayor cuota de
mercado tiene en el mercado textil espafiol enePl8d6 con un 56,83 %. En segunda
posicion se encuentra Mango con un 5,67 %, a uvaa diferencia de Inditex. Es
importante mencionar la gran competitividad que émgste sector, porque solo una de
las 31 marcas que hemos analizado, es la que dgskague tiene mas 50 % del sector.
Las demas estan todas entre el 0-5 %, aunque= &Bagd no superan el 1% de cuota de

mercado.

Una de las formas de medir el grado de concentrae® mediante la Tasa de
Herfindahl (H) y su inverso, el Numero Equivalerde Empresas (N). Tasa de
Herfindahl (H) se calcula elevando las cuotas decad® al cuadrado. Este valor
siempre esta acotado entre 0 y 1. Si dicho valkdr @®ximo a 0 quiere decir que hay
muchas empresas de tamarfo similar, es decir, teedieaun mercado de competencia
perfecta. Si el valor es mas préximo a 1, significe el mercado es un monopolio.
Después calcularemos N = 1/ H, que es el numerivaqote de empresas en el
mercado. A continuacion, realizamos la siguientd@atgpara analizar algunas de las
marcas que operan hoy en dia en sector textilretamnente hacemos el estudio de 31

de ellas. Para un mejor andlisis, ordenaremosentsay de mayor a menor:
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Tabla 2: Tasa de Herfindal

INDITEX MEDIA MEDIO-BATO 23 311.000.000 56.832 56.832 0322083915
MANGO MEDLA MEDIO-BATO 2.327.000.000 5,673 62,505 0003218488
GUESS LUJO ALTO 2.071. 000,000 5,049 67,554 0.002549209
HY M MEDITA MEDIO-BATO 1.969 000000 4 800 72,354 0002304361
CAMPER ALTO MEDIO-ATTO 1.646.400.000 4,014 76,368 0001611127
DOLCE & GABBANA LUJO ALTO 1.296.000.000 3.160 79,528 0000098318
PRIMARK BAJA LOWCOST 1.168.000.000 2,848 82,375 0000810858
CORTEFIEL MEDITA MEDIO-BATO 1.120 400000 2753 85,129 0000758149
DESIGUAL ALTA MEDIO- ATTO 861.000.000 2,009 87,228 0.00044062 1
VERSACE LUJO ALTO G687 00.000 1,630 90,341 000026578
ORCHESTRA ALTA MEDIO-ALTO G085 300.000 1,483 88,711 0,.000219935
PRADA LUIIO ALTO 431 200000 1,051 91392 0000110514
TOUS ALTA MEDIO- ATTO 403 000000 0,983 SR TS 0.000096628
C&A BAJA LOWCOST 363.100.000 0,885 93 260 0000078325
MAYORAL ALTA MEDIO -ALTO 336.000.000 0.819 94,079 0000067076
BURBERRY LUIIO ALTO 333 900000 0814 94 803 0 000066250
CALCEDONLA MEDIA MEDIO-BATO 208.000.000 0.507 85,400 0000025704
HUGO BOSS ALTA MEDIO-ALTO 193 600.000 0472 95,872 0000022278
KIABI BAJA LOWCOST 186.000.000 0,453 96,326 0, 00002052
PUNT ROMA MEDITA MEDIO-BATO 153 000000 0373 096 690 0000013912
BIMBA Y LOLA ALTA MEDIO-ATTO 152 000.000 0371 97,070 0000013764
LOULS VUITTON LUJO ALTO 152 000.000 0371 o7.440 0000013764
PRONOVIAS AILTA MEDIO-ALTO 151.00:0.000 0,368 07,808 0000013542
LTWE ESPANOLA MEDITA MEDIO-BATO 147 000000 0358 98 167 0000012816
DOUBLE AGENT BATA LOW- COST 140.000.000 0341 98.508 0000011628
CHANEL LUJO ALTO 133.451.000 0,325 98,833 0000010562
MERKATL BATA LOWCOST 129 .769.000 0,316 80150 0000000085
MARYPAZ EBAJA LOWCOST 113 000000 0275 90 425 0000007 562
ADOLFO DOMINGUEZ [ AT TA MEDIO-ATTO 110.300.000 0269 90,694 0000007236
EL GANSO ALTA MEDIO-ALTO S2.00:0.000 0,200 90, 894 0, 000004
MISAKO BATA LOWCOST 43 500,000 0,106 100%: 0000001125
TOTAL 31 41 017 620000

033676804
2,969402915|

Fuente: Elaboracion propia segun de datos de factacion de diferentes empresas

Respecto a la facturacién del afio 2016, de lagesap del sector textil que hemos
analizado, vemos que Desigual se encuentra en aggasicion, con unas ventas de 861
millones de euros y una cuota de mercado préxinZaldb. El indice de Herfindal es

H=0,3367 y N= 2, 9694. Por tanto, nos enconbsgrante un oligopolio porque H se
encuentra entre 0,2 y 0,7, concretamente es uapdliip asimétrico siendo la empresa
mas grande Inditex llevandose casi el 57 % de ¢tdacde mercado. Si analizamos el
valor de N= 2,9694, éste es el niumero de emprisagual tamafio que darian lugar a

una industria de grado de concentracion de H.
8. ANALISIS INTERNO
8.1 Andlisis de recursos y capacidades

Segun Sanchis y Campos (2007), los recursos y icius son el conjunto de factores
y de combinacién de factores y de recursos queeplaserganizacion y que pueden

convertirse en fuente de ventajas competitivas.

Las organizaciones son distintas en funcion a égsirsos y capacidad que cada una
tiene en un momento determinado, por eso, la camlin de los recursos permite

disefiar la estrategia competitiva a llevar a calsxdgpempresa. (Guerras, L.A, 2008)

Segun Barney (1991) la Teoria de los Recursos w&dgdes aportaciones que tienen
como rasgo entre las empresas y su imperfecta iaedjllo que ayuda a explicar las
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diferencias sostenidas en la rentabilidad obsen&slaecir, esta afirmacion indica que
cada empresa se diferencia de las demas, por jeihtomle recursos y capacidades que

ha acumulado a lo largo de su trayectoria. (G200Q6)

Si nos encontramos ante un entorno turbulento, el¢éoglcambios son rapidos, parece
mas adecuado basar la estrategia en aspectoompra externo. Cuanto mayor sea la
importancia de los cambios en el entorno, mayda @esibilidad de que los recursos y

capacidades sean los principios para una estradgrigo plazo. (Grant, 201L4
8.1.1 Recursos

Los recursos son un conjunto de los factores w@tjue dispone una empresa para

llevar a cabo su estrategia. Se distinguen tres:tip

= Recursos tangibles: son los més faciles de deteptara su vez se clasifican en
fisicos (maquinaria, equipos utilizados) y recurfsioancieros (capital, reservas,

acciones...).

= Recursos Intangibles Formados por conocimientmslgogque son muy dificiles
de detectar y evaluar. Este tipo de recursos puelladirse en recursos

humanos, tecnologia y reputacion.

= Recursos humanos: Recoge los conocimientos de iopleados y su

motivacion.

Grafico 10: Tipos de recursos de Desigual
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Fuente: Elaboracion propia
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En cuanto a Desigual, el andlisis de los recwssda de la siguiente manera:

Recursos TangiblesEste Grupo de recursos, se divide en fisicoranfiieros.

o Como recursos fisicos, en Desigual tiene: maqunatiizada para la
produccion de ropa; tiendas o puntos de ventaslees los lugares
fisicos donde el consumidor final puede adquirs fwroductos; los
productos que vende la marca y plataformas logistidonde se realizan

las actividades de empaque y distribucion de lodymtos.

o Por otro lado, como recurso financiero destacdroeldo Eurazeo que
tiene un tanto % del capital de la empresa. Egrupo de capital riesgo
que, la entrada en el capital de Desigual supugoii@era operaciéon de

éste en Espana.

Recursos Intangibles Tres tipos de recursos intangibles que dividirdesla

siguiente manera:

Recurso intangible tecnolégico la pagina web dadbdes En ella se pueden ver
todos los productos que la marca ofrece, puntoyem¢as, promociones, e
incluso permite al consumidor que pueda comprdmesin necesidad que éste
tenga que desplazarse hasta la tienda. Para podé&ar ccon la venta por

internet, es necesario un gran esfuerzo financikrgersonas y de organizacion

Reputacion: Hemos distinguido en el grafico anteres recursos: Atencion al
cliente, siendo una de las premisas de la mardéeec®al cliente un servicio de
maxima calidad; disefio del producto, es una dedeascteristicas primordiales
de la marca, por su originalidad y positivismaa@nproductos, y por dltimo la
imagen de la marca que da a la misma, prestigiddra otras competidoras del

sector.

Humanos: Desigual cuenta con un gran nimero de empleadpartdenento de

Recursos Humanos, vendedores, disefiadores...) ldssctinen un lema en
comun “La vida es chula”. Es el eje de sus proyeygtobjetivos como compafiia
y como profesionales. Este lema inspira su produsis cultura y sus valores
corporativos: positivismo, mejora constante, compso, respeto, innovacion y
fun and profit (lo que ellos traducen como disfruida lo que hacen, dado que
estan convencidos que es uno de sus factores ilel @&mo marca y también

en la gestion de personas).
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Una vez vistos cuales son todos los recursos dguesdispone la empresa Desigual,
hay que analizar cuales son los que le reportanventaja competitiva sobre sus
competidores. Entre los citados, los mas destasabole tanto los intangibles como los
humanos y, mas en particular, el recurso claveaegputacion de la que disfruta la
marca, es decir, la imagen de marca que da ysatippamiento que tiene la empresa
en el mercado nacional, ocupando actualmente ldacpasicion, y siendo una de las
tres marcas mas valiosas a nivel internacionak p®stigio se lo ha ganado gracias a la
fabricacion de productos originales, creativos i calidad que son percibidos por el
cliente como diferentes a lo que le aportan lasp=tidores. La reputacion tiene su
origen en la interrelacion de las empresas y susntes que generan unos
conocimientos, basados en la experiencia acumwdadia medida en que el cliente
encuentre satisfechas sus expectativas en lasemliésr transacciones efectuadas. La
reputacién puede entenderse como un conocimierdor@gide en la memoria de los
clientes actuales y potenciales, y que evoca ufjueotinde promesas acerca de los

productos o servicios realizados por la empresdees, el prestigio. (Ventura, 2008)
8.1.2. Capacidades

Las capacidades se definen como aquellas actisdaule la empresa hace mejor que
sus rivales, son dificiles de imitar y dependeroderecursos de la empresa. (Ventura,
2008)

La capacidad que Desigual tiene es la de fabriczadtyctos originales, distintos a los
gue otras empresas fabrican que inspiran al cleméeforma distinta de ver las cosas,

una manera mas positiva y divertida.
8.1.3 Competencias nucleares

En cuanto a la competencia nuclear, Desigual auemt un programa de puntos de
fidelizacion de lo cliente, que cuantos mas puntosisigan, recibiran mayores

descuentos en sus proximas compras. Es un tra@endano con el cliente, y es una
forma que hace ser diferente frente a la competerdado que premia al cliente por la

confianza depositada en la marca.
8.2 Anadlisis Vrio

El potencial de una empresa para competir con &dtoada uno de los negocios que
actla, vendra determinado por la cantidad y calitdalbs recursos y las capacidades de

la empresa. Sin embargo, es importante precisangt@dos los recursos y capacidades
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de la empresa son susceptibles de generar veotajgsetitivas sostenibles, sino solo
aguellos que poseen una serie de atributos o edsdtas (Barney y Clark, 2007).

Segun Barney, J.B (1991), el modelo VRIO permitaliaar si los recursos y
capacidades de la empresa son escasos, valiososalibes y Unicos, suponiendo una
ventaja competitiva frente a sus competidores, pemdo diferenciarse y obteniendo

un éxito a la hora de desarrollar una estrategia.

Gréafico 11: Analisis Vrio

Fuente: Barney, J.B (1991)

Antes de analizar los factores de las empresasegianos estudiando en concreto,

vamos a definir los 4 recursos que componen el &RIO:

= Recurso valioso:Un recurso sera valioso cuando sirva para respoaddas

amenazas del entorno y responder sus necesidades.

= Recurso EscaspolLos recursos deben ser raros, escasos, Unicositados a
unos pocos, entre un conjunto de competidores lastygotenciales, ya que si
ellos son poseidos por un gran numero de competdoo sirven para la
obtencion de ventajas competitivas sostenibles.ré¢arso valioso y escaso,
supone una ventaja competitiva para la empresanuss en el andlisis de
Barney y Hesterly (2010), conocido como el ModeRIW.

= Recurso inimitable: cuando la reproduccion del producto sea costodasy

competidores no puedan duplicarlos.

= Estructura organizada: en la que los recursos y capacidades son bien

gestionado por la empresa.
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Analizamos mediante esta tabla los recursos masriamges para DESIGUAL,

mediante los cuales sabremos en cual posee la sanyma ventaja estratégica.
Tabla 3: Analisis Vrio: Recursos Desigual

Recursos y I (o] Ventaja

Capacidades s, (dificil de imitar) | (estructura competitiva

Organizada)
Organizacion y NO SI NO

disefio de sus

tiendas

Imagen de la

marca

Disefio del
producto

Publicidad

Percepeién del

consumidor con

la marca

Fuente: Elaboracion Propia

Mediante este estudio, podemos indicar que logsesumas importantes para Desigual

son:

= Organizacion y disefio de sus tiendasfiendas con disefios muy peculiares,
distintos a otras tiendas de ropa que llaman lecaie del consumidor. Algunas
de sus tiendas, ofrecen el servicio de persongleshcAdemas de este servicio,
ha implantado en algunos de sus establecimientwsipara que los clientes
realicen sus compras. Estas tiendas, carecen deé@hnde tal forma que el
cliente recibira directamente el producto en sumiddios procedentes del

almaceén central del grupo

= |Imagen de la marca La imagen que Desigual proyecta divertida, fresca
diferente y original. Desde sus comienzos buscseflo de distincion, lo que

consiguio con el logo de Peret y con el eslogalsaleel Caixet.

= El disefio del producto dado que es una empresa que disefia productos muy
diferentes a los de las marcas competentes. Sdngios con disefios originales

y coloridos, que hacen que al cliente le inspirglones especiales.

= Publicidad: La extravagancia de Desigual no solo se ve edisafos, sino que
sus campafas de publicidad y marketing también oy llamativas vy

polémicas, siendo siempre comentadas por el puleananera positiva o
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negativa. Ademas, hacen participes a sus cliemtda evolucion de la marca,

pretenden hacerles fiestas,

= Percepcion del consumidor con la marcata percepcién que el publico tiene
es una marca divertida y diferente. También unaandecidida, puesto que la

marca respalda su propuesta con acciones, no@olestbganes o publicidad.
8.3 Cadena de valor

La cadena de valor, identifica las principalesvatddes que crean un valor para
actividades de apoyo relacionadas, permitiendo itamidentificar los distintos costes

en que incurre la organizacién a través de lasidaties que forman su proceso
productivo. El valor creado viene dado por la difeia o margen generado entre lo que

el cliente esta dispuesto a pagar y el costesddistintas actividades del producto final.

El objetivo principal al analizar la cadena de vade identificar las fuentes de ventaja

competitiva para la empresa. (Navas 2012)

Grafico 12: Cadena de valor

Infraestructura de la empresa

- Gestion de Recursos Humanos
Actividades |

duapayo Desarrollo tecnologico
Aprovisionamiento

Logistica :Operacwnes Logistica)
intema externa

Marketing

Actividades primarias

Fuente: Porter 2010
Existen dos tipos de actividades, llamadas actiedade valor, que se dividen en dos
amplios grupos: las actividades primarias y actigigs de apoyo.
Lasactividades primarias: son aquellas que forman el proceso productivo baieda

empresa, asi como su transferencia y su servosb penta al cliente.

= Logistica Interna: Contiene actividades relaciosadzon la recepcion,
almacenamiento y distribucién de los insumos detlpctd . En Desigual, es el

total control de las prendas que existen en el @mao establecimiento,

! Distribucién de Insumos: manejo de materiales, almacenaje, control de iavieist programacion de
vehiculo y devoluciones a los proveedores
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gestionado a través de sistemas informéticos patarpglevar un mejor control

logistico.

= QOperaciones: actividades mediante las cuales ssforanan los insumos en el
producto final. Desigual presenta un servicio ddadransformacion fisica del
producto y la comercializacion del mismo, hastseaVicio prestado en la venta,

tanto en cualquier tienda fisica como en la web.

= Logistica Externa o distribucion: Actividades dematenamiento o distribucion
del producto terminado. Actualmente, Desigual caewarias plataformas
logisticas, Nueva Jersey y Hong Kong, que danigera Estados Unidos y
Asia. Cuenta también con un centro logistico em&Geon capacidad de servir
120.000 prendas diarias, y dando servicio a todooetinente europeo. La
compafia amplio esta plataforma, con un nuevdraéyistico en Viladecans,

gue asi podia aumentar su capacidad de distribuei®h millones de prendas.

= Marketing y Ventas: Actividades destinadas a lataealel producto. Desigual
ha realizado numerosas campafas de marketing par@ cbnocer sus nuevas
colecciones. En algunas de sus campafas pubdsitaa invitado a las mujeres
a sentirse unicas, a no considerarse del “mont@ehviando la belleza de las
mujeres Yy reforzar su autoestima. Campanas ptarlas originales y creando

un positivismo hacia la mujer, lo mismo que quEyaseguir con sus prendas.

= Servicio post-venta: incluye actividades que irdantnantener el valor del
producto. Desigual tiene una amplia plataformaag@der contactar con los
comerciales para que los clientes sean ayudadasuaguier momento. El
cliente puede dirigirse a cualquier punto de verar mail, por teléfono, por
APP, por correo postal... Infinitas modalidades geeadapta a todo tipo de

clientes.

Lasactividades de apoyao forman parte directamente del proceso produc8egun
Porter, son las que sustentan a las actividademapdas y se apoyan entre si,
proporcionando insumos comprados, tecnologia, $esunumanos y varias funciones

de toda la empresa.

= Aprovisionamiento: consiste en la funcion logistearavés de la cual una
compafiia se provee de todo el material preciso p&ra adecuado

funcionamiento. Desigual realiza la fabricacion si@s pendras en Asia,
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siguiendo unos patrones de produccién. Esta marcansarga directamente de
todo el proceso de aprovisionamiento de tejidogtec confeccion y acabado

final de los productos.

Desarrollo tecnologico: Actividades relacionadas ebvalor que comprende la
tecnologia, procedimientos practicos, métodos nadlegia aplicada al equipo
de procesos.

Desigual en este ultimo afio se ha aliado con laotegia First Insight,
especializada en soluciones de analitica predictiue le dara informacion
sobre el desarrollo de producto a partir de loodaue se obtienen de los
consumidores. Con la incorporacion de las nuevasraméentas
tecnoldgica, Desigual cuenta con mayor informacion para tomaistes
sobre oferta y precios en una nueva estrategia ajigmta el negocio al

consumidor final.

Gestibn de Recursos Humanos: Engloba las actividade busqueda,

contratacion, formacion y desarrollo del personal.

Desigual cuenta con su propio departamento de Besiumanos, que para
responder mejor a los objetivos se organizan ptwsrg areas de soporte.
Concretamente, hay cinco areas: Talent Acquisitibalent Management,
Compensation and benefits, Internal Communicatiétayroll. Desde hace tres
aflos en este departamento cuentan con HR busgaes®ers, que son las
figuras que permiten que esta marca sean mas algtesi en cada area de
negocio y también sobre las geografias.

Actualmente el departamento de Recursos Humanese tcomo objetivos
establecer las bases para crear una empresa golidgamica, gestionar de
manera eficaz la organizacion y apoyar a los masage el desarrollo de las

personas de sus equipos.

Infraestructura: Su sede esta en Barcelona, peeotg con 17 canales de
distribucion, mas de 500 tiendas propias y frarngsjc 8000 espacios
multimarca, y 2500 corners. Desigual esta presentenuchos lugares del
mundo, extendiéndose en paises como Africa, ABaropa, Norte América y

Sur América.
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Las actividades que aportan mas valor a la emmg@samarketing y ventas, porque
Desigual hace campafias originales, que hacercipari su publico y contagian al

cliente de positivismo y buenas sensaciones, lanmigue quiere conseguir con su
productos. En segundo lugar, logistica externa strilducion, porque esta empresa
cuenta con muchos canales de distribucién, comoestte 17 y que el buen

funcionamiento de ellos, hace esté presente ehaesdagares del mundo. Por dltimo,
la gestion de los Recursos Humanos ya que cuemt&@aipo joven , con personas
comprometidas con los valores de Desigual, dansfmuessta a proyectos de crecimiento

y consolidacion.
9. ESTRATEGIAS
9.1 Estratégia competitiva

Segun Rothaermel (2013), una estrategia competdaatifica cuales son las acciones
gue adopta la empresa con el fin de lograr ventzgaspetitivas en un determinado
negocio. Para una adecuada formulacion de lategia competitiva, se responden
cuestiones como: ¢a quién puedo servir? ¢Qué dadesi o deseos pretendo
satisfacer? ¢Por qué pretendo satisfacerlas? Y o, ofamos a satisfacer esas

necesidades?

Hax y Majluf (1997) proponen una definicion de atdgia que establece seis
dimensiones diferentes con la intencion de captod los elementos relevantes que el
pensamiento estratégico encierra: es un modeloedsidn coherente, unificador e

integrador; determina y revela el patron de la wigcion en cuanto a sus objetivos a
largo plazo; selecciona los negocios en los quicpa o0 va a patrticipar; intenta lograr

una ventaja sostenible a largo plazo; comprendesttms niveles 50 jerarquicos de la
organizacion; y define la naturaleza de las coatitmes econdémicas y no econémicas

con los grupos relacionados con la actuacion denjaresa.

Guerras y Navas (2011) indican que el proceso eeadn estratégica de la empresa
debe de reunir unas actividades fundamentales :yestablecer unos fines y misiones
generales para la empresa; analisis y pronostiglosntiorno: amenazas y oportunidades
del entorno competitivo (andlisis externo); analigiterno y determinacion de la
posicion competitiva (fortalezas y debilidades a@eiinpresa); formulacién y disefio de
estrategias (a nivel competitivo, de negocio y ioimal); evaluacion y seleccion de la

estrategia; puesta en practica de la estrategiaciehada; y control estratégico.
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Existen tres estrategias competitivas genéricastgddas por Porter, las cuales se

muestran en la siguiente tabla:

Grafico 13: Estrategias competitivas genéricas

LIDERAZGO EN COSTES DIFERENCIACION

CONCENTRACION CONCENTRACION
(Enfocada al coste) (Enfocada ala diferenciacién)

Fuente: Porter

La ventaja competitiva desde la perspectiva deti@tegia de diferenciacion de Porter,
es intentar ofrecer productos o servicios Unicastinios que los que ofrece la
competencia para obtener una valoracibn mayor poe pde los consumidores. El
objetivo, es conseguir una cuota de mercado mayerlas competidores, ofreciendo

productos mejores al mismo precio (Johnson, G.hplgs, K, 2001).

Es por ello que, Desigual, para destacar en eladerdebe diferenciar su producto al
de la competencia, porque los productos con les apmpiten cumplen la misma
funcién, por lo que necesitan diferenciarse par@ptaise mejor a las necesidades y

requerimientos del cliente final.
Las variables en las que se apoya esta empresa son

= Laimagen de la marca, dado que es muy diferelate marcas habituales, como
por ejemplo puede ser Inditex. Desigual proyecta umagen divertida,

buscando desde el principio su sello de distincion.

= El disefio y calidad del producto, porque esta enapuesta por disefios
atrevidos y coloridos , dificiles de imitar quentn normalmente una buena

calidad.

= Como tercera variable cabe destacar su estralegmarketing, dado que para
diferenciarse de la competencia su estrategiaoesaf una comunidad de
personas que quieren sentirse Unicas, creando iasrsak campafnas

publicitarias. (Free T-shirts Days, Happy Hours...).

Esta empresa ofrece unos productos con una difasedre horizontal. Existen

diferentes preferencias en el cliente sobre lasctanisticas que consideran mas
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deseables sobre el tipo de ropa que va a com@ate@r, no existe una ordenacién
unanime sobre la industria textil. Se trata de adpcto inelastico, por lo que hay que
realizar publicidad persuasiva para atraer al tdienconsumidores que comprar otra

marca de ropa, que compren Desigual.

Esta marca tiene que claro que para conseguirtadesl el marketing tiene que
impactar, dado que en mayor o menor medida, estm&sle las mayores cartas de
presentacion que puede tener una marca, ya que bgnosabemos, con todo se

comunica.

Desigual, en cuanto a comunicacion se define camed’'Qesigual es la percepcion que
tiene la gente de nosotros”. Desigual no es sadonediana cadena de distribucion que
se dedica a hacer ropa., sino que es Innovaci@nglemente se trata de ser “los

distintos”.

Muchas son las empresas que operan en el sedtibryt@unque el precio puede ser un
objetivo competitivo para muchas de ellas, paragbas no lo es. La principal queja
de sus clientes es que su precio es elevado, adaguayoria del publico accede a
comprar sus productos porgue la relacion calidpreeio es aceptable. En comparacion
con sus competidores directos, como pueden serdanipditex, Desigual es bastante
caro, lo que les supone una clara ventaja compettinque el targétno sea el mismo.

Como se ha comentado en el trabajo, el disefiorddupto es muy importante. Esta
empresa se distingue de las otras grandes marddsstgor esta razon. Gracias a su
acabado de producto han construido una identidéetedcial que es lo que les
diferencia del resto, y han demostrado un compaetaim Gnico a sus consumidores.

Desigual no solo vende ropa, sino comportamiendgtaHa vida, que se refleja con la

vestimenta.
9.2 Estrategia corporativa

La estrategia corporativa hace referencia a lasidees que adopta la alta direccion de
la empresa en la basqueda de ventajas competiivaperar simultAdneamente en

diferentes mercados (geograficos y de producta)e(fas y Navas, 2010)

2 PUblico consumidor de una marca y/o producfafwo consumidor de un producto
gue se quiere promocionar.
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Dos cuestiones hay que resolver para conseguiestnaegia corporativa del producto:

¢donde competir? ¢Como aportar valor a la compafigu conjunto desde el centro

corporativo? (Parada, 2007).

La primera cuestion abre distintas opciones de imiento, como la
internacionalizacion, la diversificacion o la integon vertical. Y también las distintas
formas de crecer, como las fusiones, alianzastégitas o a través del desarrollo

interno.

La segunda responde a la necesidad de afadir adbs negocios de la empresa por

parte del centro corporativo.

Las decisiones que toma Desigual respecto a laategi® corporativa son

principalmente: estrategia de diversificacion ernnacionalizacion.
9.2.1 Estrategia de diversificacion

Se dice que estamos ante una estrategia de divaegh cuando la empresa afade
simultdneamente nuevos productos y nuevos merealbesya existentes. Una empresa
diversificada compite en varios mercados a la véantras que una que no lo esta

compite en un unico mercado.

Se puede distinguir entre: Diversificacion de pwaida (ofrecer amplia gama de
productos); Geografica (opera en diferentes paisésg) producto- mercado (si lo hace

en ambas dimensiones). (Guerras y Navas, 2015)

Analizando a Desigual, observamos que realiza umarsificacion de producto-
mercado. En primer lugar, porque opera en difesepaises. Los productos de esta
marca, llegan a personas de origenes y culturas difegentes. Tienen tiendas en
diferentes partes del mundo, como por ejemplo Espdtalia, Francia, Estados
Unidos...etc. Llevan a cabo un sistema de distribuonulticanal, o que les permite
trabajar como una compaiiia global. Sus dos priledpéias de crecimiento son la

internacionalizacion y la innovacion.

Por otro lado, ofrece una gran variedad de praducfrece ropa para hombre, mujer,

nifos, accesorios, calzado e incluso productosegldragar.

Hay dos tipos de diversificacion (Guerras y Nazéd,5):
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= Diversificacidon relacionada: cuando el proyecto gaeeva a llevar a cabo esta

relacionado con el que ya desarrollaba la compdasée tipo de diversificacion

se subdivide en dos tipos :

o Diversificacion limitada: cuando el proyecto quevaea llevar a cabo

esta relacionado con el que ya desarrollaba la afifap

o Diversificaciébn vinculada: cada actividad del ndgocesta
relacionada con al menos una de las otras actiegjadinque no con

un activo/competencia esencial.

= Diversificacién no relacionada: se produce cuaradedmpafia se embarca en
una actividad que no guarda ninguna vinculacionlaoque desarrollaba hasta

ese momento.

Desigual desarrolla la diversificacion relacionagiajentro de ésta su diversificacion es

limitada.

En sus origenes Desigual Unicamente ofrecia ptoslual sector femenino.
Actualmente, no solo ofrece ropa a este secton que desde sus origenes a la
actualidad ha ampliado su gama a hombres y nifiadegnas ha incluido la fabricacion

de accesorios (como por ejemplo bolsos) e inclapa para el hogar.

Limitada es porque sus negocios estan relacionadtbe si, mediante un activo o

competencia esencial situada en el negocio central.
9.2.2 Internacionalizacion

La globalizacion es el proceso de integracion ergambio entre los diferentes paises y
pueblos del mundo, posible gracias a la libera@éondémica, los avances en las

telecomunicaciones y la reduccion de los costdésatsporte (Rothaermel, 2013).

Se entiende por internacionalizacion toda aquejtapacion de operaciones que hacen
que establecer vinculos relativamente estables entpresa y mercados internacionales

sea mas facil. (Welch y Loustarinen, 1988).

La estrategia de internacionalizacién es una esgfilatle crecimiento, de expansiéon de
las actividades de la empresa. En general, sengligh dos estrategias basicas de
crecimiento: estrategia de diversificacion, lo gee refiere al desarrollo de nuevas

actividades que no tienen ninguna relacién conuesha realizado la empresa, Yy de
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expansion las que englobaria las estrategias dgrpeidn en el mercado, desarrollo de

productos y de mercados. Son tres las razonedgpetarnalizacion:
0 Acceso a mercados de mayor dimensién
0 Acceso a factores de producciéon mas baratos
o Desarrollo de nuevas competencias

Gréfico 14: Estrategias de expansion

IENETRACION EN DLSARRCLLO DL
ELMERCADD PEODUCTOR

ESARROLLO D -
[VERS N
MIRCADO DIVERSIFICACION

Fuente: Ansoff (1976) y Navas y Guerras (2012)

Con respecto a Desigual, hay que destacar quertarhadada por Thomas Meyer
tiene un modelo de internacionalizacion basada emrpansion el negocio (desarrollo
de mercado), apostando por la multicanalidad, apdstpor tiendas propias,

franquicias, corners en grandes almacenes, intgrrigntes multimarca.

Actualmente, la compafiia apuesta por una solidategia de expansion, que tiene
como mercado clave Europa, Estados Unidos y Asia.

Un punto a destacar de esta empresa que estamosa@@ es que trabaja con la
misma estrategia de mercado en cada pais, y sirargmitsabe diferenciar las

necesidades que requieren los distintos mercadasgpdrar y posicionarse en cada
uno de ellos. Creen que ven en la diversidad alluma fuente de riqueza y valores
muy coherentes con su esencia de marca. De todaadda voluntad de trabajar por
una marca global se aplica con prudencia, y cu@ekigual se propone entrar en un
mercado aparentemente muy diferente, primero preebaestiga al consumidor para

comprobar si la férmula funciona.
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Grafico 15: Paises con tiendas Desigual
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Fuente: Elaboracién propia con datos de issu.com

Respecto a las estrategias de entrada en mercas®res, Desigual constituye las

siguientes:

= Exportacion: Dentro de los tipos de exportacion existentese(d, indirecta,
temporal, definitiva, representatividad, temporadiy esta marca realiza una
exportacion directa que es aquella que se produeedo el desarrollo del
negocio es desarrollado y ejecutado por la empgmesductora de los productos,
reduciendo o eliminando por completo la existerdéa intermediarios, y

asumiendo también todos los riesgos que conlleda ¢l envio internacional.

Las ventajas que presenta exportar, son:
o] mayor control de los consumidores

o] aumento en el poder de negociacién
Como desventajas podemos destacar:
o] Altos costes de transporte y las barreras comescial

o] Las barreras comerciales : muy importantes para@8AL, porque
aunque normalmente el no apuesta por una marcalglauwando quiere
entrar a un mercado exterior muy diferente, estuglianvestiga al
consumidor sobres sus gustos y preferencias, yoa&r saber que ofrecer

en el mercado.

Desigual exporta en torno al 60 % del volumen td&lnegocio, siendo esta pues la
actividad mas beneficiosa para esta marca.

= Acuerdos contractuales Entre los que se pueden de distinguir variosstipo

como son las licencias, franquicias...
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Las franquicias, se definen como contratos ente mhrtes (franquiciador y
franquiciado). El franquiciador cede el derechdrahquiciado a usar su marca
empresarial, durante un tiempo y lugar determinaBos ello,, el franquiciado
tendra que pagar una cantidad de dinero al fraragldc o que se denomina

canon de entrada.

Para poder abrir una franquicia de DESIGUAL, se tarcumplir unos objetivos, los
cuales son: poblacion minima donde se quiera &biffranquicia 100.000 €, duracién
minima del contrato 5 afios y las dimensiones dehlld00 metros cuadrados

aproximadamente.
Las ventajas de una franquicia Desigual son:

0 Operar en el sector de las franquicias de moda élapombre de una

marca reconocida mundialmente

0 Todos los franquiciados tienen el apoyo por pagtéaccentral en temas
como: andlisis y aprobacion de la rentabilidadpitel/ecto; localizacion
del establecimiento, organizacion y coordinacion ®ntaje de la

propia tienda

= Joint Venture: se presentan como un tipo muy avanzado de imdrica
relacional caracterizado por su formalizacién emeedos cooperativos a largo
plazo, donde existe un flujo de recursos y capdeisl@esde los participantes a
la alianza para la consecucion de objetivos egi@is comunes e individuales
(Arenas y Garcia, 2004).

Desigual, esta estrategia la lleva a cabo medimuges multimarca. El cliente se
encarga de la apertura de la tienda y de la olterael stock (ya que al no ser un
franquiciado, no correra por cuenta de Desigual).e&ablecimiento de alianzas
estratégicas se puede convertir en una importargtisuente de ventaja competitiva.
(Gadde, y otros, 2003).

Las ventajas son:
0 acceso al conocimiento del socio local
0 reparto de costes y riesgos

0 dependencia politica.
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Las desventajas son:
o Incapacidad para coordinacion estrategia global
o Falta de control de calidad
o0 Incapacidad para conseguir economias de localizgo#xperiencia
o Falta de control sobre la tecnologia

Para terminar este punto, decir que esta marcaeesfdena expansion empresarial,
entrando en los diferentes mercados consiguieedarla ciudades secundarias y testar
nuevos paises antes de entrar en ellos con tiemolasmarca.

10. CONCLUSIONES

Para Finalizar, se recogen las principales cormhgsi que hemos obtenido a lo
largo de este proyecto. La finalidad del mismo estudiar, analizar, identificar y

valorar la estrategia y las ventajas competitivetadempresa Desigual, con el fin de
averiguar porque del éxito de la compaiiia, que lkelvado a ser una de las grandes

marcas de la moda espafiola.

El éxito empresarial de Desigual, se ha basadomgwegnar la estrategia de
diferenciacion en toda la compafia, Desde su cegeresigual no ha escogido
ser el mejor, o el mas barato. Desigual eligiodsfarente. Esta eleccion, le ha
dado una ventaja competitiva frente a otras gramg@sas, consiguiendo asi la
creacion de cada vez productos mas innovadoregj\voe, con una buena calidad y
gue den buenas sensaciones a los clientes. La smipee presente que, las modas
cambian y cada vez se tienen que ir reciclanda gastar al cliente y acercarse asi

a los gustos del entorno.

Desigual ha sido capaz a través de su reputagdmasladar un mensaje a todos sus
clientes, el mensaje, es su lema: “la vida esathild que le ha ayudado a captar
nuevos clientes, a fidelizar los que ya tenia, yanteniendo la calidad de su
producto. Todo esto hace que Desigual explote aimtasu estrategia competitiva.
La compariia, ademas, ha ampliado la variedad geaslucto desde sus inicios
hasta la actualidad, ofreciendo gama a mujerespbhesry nifios, y no solamente
ropa, sino también zapatos y accesorios. Ademaglirgge a un publico muy

variado, pues su producto va dirigido a personaB d€9 afos que tiene un estilo
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de vida que encaja con los valores corporativda dearca. La clave del éxito de la
estrategia de Desigual, como se ha visto a lo ldegeestudio realizado ha sido la
diferenciacion, que ha hecho posible que la manea desarrollar la estrategia que

lleva a cabo.

Otro factor muy importante para Desigual, es suatsiia corporativa. Desigual

sigue la estrategia de diversificacion, llegandpessonas de origenes y culturas
muy diferentes, lo que le da la oportunidad de edpasus mercados cada vez mas
y hacer que la compafia cada vez se haga mas griaardbien esta estrategia le ha
favorecido para acercarse cada vez mas al cli€@iiente que se encuentra en
diferentes partes del mundo, lo que le ha llevattacez a abrir mas su mente y a

convertirse en un grupo empresarial internacional.

Desigual es consciente de que sus competidoreslepueopiar sus disefios, y
ofrecerlos a precios mas baratos, pero el pubkcestia marca es muy fiel y aunque
sus productos puedan ser imitables por otras masdéss siempre ven el producto
de Desigual como unico, dado al prestigio, imageanla reputacion que esta marca
tiene, y no importandole lo que haga la competendetras, hay unos factores
claves ya que tanto el cuerpo de recursos humasosdgecir, el talento joven y

creativo que forman la marca, el disefio de los ywotws , el cual es original,

creativo, y con un disefio muy estudiado por profeses antes de sacarlo a la
venta; la percepcion del consumidor con la mamees para su publico esta marca
es diferente, divertida, atrevida y con una bueslgdad — precio, son recursos
intangibles valiosos, raros, escasos e inimitagles, como se ha analizado a lo

largo del trabajo, aportan una ventaja competgostenible.

Para concluir, decir que la industria textil espafiene mucha vida, y actualmente
es unos de los sectores mas importantes en ldidatliaEs un sector cada vez mas
integrado en la sociedad, y con este proyectooBetonseguido dar respuesta a
todos los objetivos planteados al inicio del mismo.
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