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1. RESUMEN

El presente estudio analiza el proceso de crecimiento de las marcas de moda nativas digitales
(Fashion DNVB) a través de la estrategia de internacionalizacion. La industria de la moda
se encuentra en constante cambio y las empresas han de adaptarse a gran velocidad para
responder a las nuevas demandas de un consumidor cada vez mas exigente. Frente a la
creciente presencia de los gigantes de la distribucion, las DNVB surgen para responder a
necesidades muy especificas, centrandose en la experiencia del cliente y consiguiendo
prosperar en una industria tan competitiva. Una vez conquistado el mercado nacional, las
marcas de moda nativas digitales buscan expandir sus fronteras centrdndose en nuevos
paises donde comercializar sus productos, si bien siguen estrategias diferentes para
conseguirlo. El éxito o el fracaso de estas estard muy influenciado por las tendencias del

mercado, donde cuestiones como la sostenibilidad se presentan como retos relevantes.

Para explorar las implicaciones del origen y desarrollo de estas marcas, se procedera a
analizar el proceso de internacionalizacion de dos casos concretos. Este andlisis permitira
extraer conclusiones sobre las estrategias seguidas, asi como propuestas de cambio y mejora
para las nuevas empresas en vias de internacionalizacion. Dichos resultados incluiran las
limitaciones y riesgos presentes en cada una de las fases implicadas en el proceso, y

profundizardn en alternativas viables que aumenten la probabilidad de éxito.

Palabras clave: DNVB, moda, internacionalizacion, online, sostenibilidad, comunicacion,

distribuidores, producto, PdPaola, Sézane.



ABSTRACT

This study analyzes the growth process of digital native fashion brands (Fashion DNVB)
through the internationalization strategy. The fashion industry is constantly changing, and
companies have to adapt at high speed to respond to the new demands of an increasingly
demanding consumer. Faced with the growing presence of retail giants, DNVBs are
emerging to respond to very specific needs, focusing on the customer experience and
thriving in such a competitive industry. Having conquered the domestic market, digital
native fashion brands are looking to expand their frontiers by focusing on new countries to
market their products, although they follow different strategies to achieve this. The success
or failure of these will be heavily influenced by market trends, where issues such as

sustainability present themselves as relevant challenges.

To explore the implications of the origin and development of these brands, the
internationalization process of two specific cases will be analyzed. This analysis will allow
conclusions to be drawn on the strategies followed, as well as proposals for change and
improvement for new companies in the process of internationalization. These results will
include the limitations and risks present in each of the phases involved in the process and

will delve into viable alternatives that increase the probability of success.

Key words: DNVB, fashion, internationalization, online, sustainability, communication,

distributors, product, PdPaola, Sézane.



2. INTRODUCCION

2.1. PLANTEAMIENTO DE LA CUESTION

La internacionalizacidon de una organizacion, a pesar de llevar asociada una importante
inversion y un riesgo inherente al proceso, en muchas ocasiones abre nuevas fuentes de
creacion de valor y ayuda a la empresa a aprovechar mejor una infinidad de oportunidades
de negocio presentes en el mercado exterior gracias al mundo globalizado. Entre otras
ventajas, las empresas podran ser mds competitivas, mejorar su productividad,
incrementar su volumen de negocio, mejorar su capacidad de resiliencia, etc. (Bernal,
2018). En los casos en los que las empresas sean capaces de identificar dichas ventajas y
adaptar su estrategia a la consecucion de las mismas, la competitividad global de la
empresa se vera incrementada, lo que se traducird en un crecimiento y optimizacion de

procesos de la cadena de valor.

El desarrollo tecnoldgico sin precedentes que se ha experimentado durante los ultimos
afios ha facilitado dicho proceso con la apertura de nuevos canales de venta,
comunicacion y distribucion. No obstante, dicho desarrollo ha aumentado
significativamente la competencia, al favorecer el surgimiento de un nuevo modelo de
negocio: las empresas nativas digitales. Con origen integramente online, las llamadas
DNVB llegaron hace poco mds de una década para establecerse como importantes
competidores en muchos sectores. En el caso del sector moda, cada vez son mas los
emprendedores que optan por el medio online como base para el establecimiento de sus
negocios de vestimenta y accesorios, al basarse en un modelo muy orientado al cliente y
a la venta, permitiendo ofrecer una experiencia diferencial. No obstante, al tratarse de un
modelo distinto del de las tiendas tradicionales, su estrategia de internacionalizacion
puede diferir de los mecanismos convencionales, al contar con unos recursos mas
limitados y tener en cuenta otros elementos que entran dentro de la ecuacion (prioridades

como el contacto estrecho con el cliente cobran una gran relevancia).

Si algo parece claro es que tener éxito en la internacionalizaciébn es un proceso
complicado, el cual requiere de esfuerzos sostenidos por parte de la organizaciéon y de un
manejo maestro de la informacion debido al entorno constantemente cambiante en el que

se produce y a la intensa competencia al abrirse al mercado internacional, lo cual es



especialmente significativo en la industria de la moda. No obstante, si la organizacion es
capaz de activar las palancas necesarias para que dicho proceso sea exitoso, la
internacionalizacion permitird consolidar la posicién de la compafia a nivel global,
garantizando un crecimiento y unos resultados significativamente superiores a los
existentes antes de sobrellevar dicha internacionalizacion, entrando asi a competir con

grandes jugadores a nivel mundial y mejorando su posicionamiento.

2.2. JUSTIFICACION: FINALIDAD Y MOTIVOS

El presente trabajo de investigacion tiene como finalidad principal el estudio de las
estrategias de internacionalizacion perseguidas por las marcas de moda nativas digitales
como modelo de crecimiento alternativo a las estrategias de internacionalizacion de las

marcas de moda tradicionales existentes en el mercado.

Adicionalmente se evaltia si las nuevas pautas de consumo de moda influenciadas por la
sostenibilidad y otras tendencias estdn determinando los modelos de internacionalizacion

de las marcas de moda nativas digitales.

De tal modo, el trabajo buscard entender si existen ciertos rasgos comunes a todas las
marcas de moda nativas digitales que optan por crecer a través de la internacionalizacion
o si, por el contrario, existen diferencias sustanciales entre las distintas empresas a la hora

de crecer accediendo a nuevos mercados en el extranjero.

Por tanto, los objetivos principales del presente trabajo de investigacion seran los

siguientes:

e Comprender los modelos de entrada de las marcas nativas digitales en nuevas
geografias

e Valorar las estrategias de comunicacion y marketing y la transformacion de las
mismas en funcidn de la geografia a la que se dirigen

e Identificar similitudes y diferencias en el proceso de internacionalizacion de las
marcas de moda nativas digitales

e Evaluar la necesidad del establecimiento fisico o presencia offline para una

internacionalizacion exitosa



2.3. ESTRUCTURA DEL TRABAJO Y METODOLOGIA

Con tales fines, el trabajo se estructurara en cuatro secciones principales. En primer lugar,
se procedera a un analisis descriptivo de la evolucion historica y la situacion actual en el
sector, introduciendo las tendencias mas recientes y las limitaciones emergentes en la
industria, asi como la evolucidén que esta ha experimentado en los Ultimos afios afectada
por la globalizacion, la digitalizacion y los cambios en los patrones de consumo. Dicha
informacion serd extraida de numerosos articulos y libros orientados a la industria de la
moda y el desarrollo tecnoldgico. En segundo lugar, se procedera a describir las marcas
nativas digitales, poniendo el foco en el sector moda y en la tecnologia como herramienta
base para estas empresas, especialmente con la llegada de las redes sociales, para lo cual
se analizaran paginas web y estudios acerca del uso de las plataformas tecnoldgicas. Sera
en la tercera seccion cuando se procederd a analizar en profundidad la estrategia de
internacionalizacion de las DNVBs del sector moda utilizando dos herramientas. Por un
lado, se extraeran importantes piezas de informacion a través numerosas entrevistas con
directivos de estas mismas empresas. Posteriormente, se exploraran dos casos practicos
para comprender cuales son las principales palancas utilizadas por dos de estas empresas
a fin de entender los motivos de éxito o fracaso de las mismas en un contexto cambiante.
Tal informacion sera recogida de dos fuentes principales: entrevistas con responsables de
internacionalizacion, marketing y estrategia de dichas marcas, asi como articulos de

periodicos y revistas relevantes en el sector.

Dicho analisis tedrico y practico revelara informacion de gran valor, la cual podra ser
utilizada para dar recomendaciones acerca de cambios en el propio proceso o propuestas
para marcas que estén comenzando a plantearse la internacionalizacion como modelo de
crecimiento. Por tanto, en la cuarta y ultima seccidon se presentaran las conclusiones
obtenidas de dicho andlisis, asi como una serie de propuestas para futuras DNVB del

sector.

Por tanto, la metodologia perseguida por el trabajo consistird en una combinacién de
técnicas descriptivas y analiticas, si bien al tratarse de un tema fundamentalmente
cualitativo para explicar la estrategia de expansion internacional, la descripcion sera la
predominante. Al tratarse de un objeto de estudio considerablemente reciente, se trata

tema con escasa literatura relacionada, por lo que se combinara la informacion procedente



de fuentes primarias y secundarias para garantizar un andlisis completo de la cuestion.
Tal y como ha sido mencionado, se analizardn numerosos articulos, libros, estudios,
paginas web y columnas de opinion para extraer informacion de valor disponible ya en el
campo, la cual serd completada con informacion de primera mano obtenidas de directivos
de empresas lideres en el sector en diversas entrevistas online y reforzada por el analisis
de dos casos practicos que ejemplifican algunas de las practicas sefialadas. E1 método
inductivo serd por tanto el utilizado para este trabajo, al analizar una serie de
observaciones particulares que permitiran alcanzar unas conclusiones y recomendaciones

finales.

3. UN ENFOQUE AL SECTOR DE LA MODA

3.1. LA MODA COMO FORMA DE EXPRESION ARTISTICA

La moda rara vez ha recibido la misma reverencia que el arte, la musica, la escultura o la
arquitectura en el pasado. No obstante, es una de las formas mas puras de arte, al ser uno
que experimentan todas las personas en el dia a dia. La moda ha de entenderse como una
forma de expresion y comunicacién humana. Es a través de la moda que nos expresarnos
de forma creativa sobre quiénes somos, quiénes nos gustaria llegar a ser, a déonde vamos
y donde hemos estado (Berges, 2017). Paul Poiret, también conocido como ‘Rey de la
Moda’, fue capaz de elevar la moda al estatus de forma de expresion artistica a comienzos
del siglo XX (Hobbs, 2021). El arte y la moda tienen una relacion simbidtica. Todo lo
que vemos y experimentamos es el resultado de la cultura en la que vivimos y el arte es
un ente omnipresente en nuestras vidas. Uno puede trascender mejor su vida y conectar
con su esencia y la universalidad de lo que es fusionando diversos medios para crear arte,

sea a través de pintura, un cincel, o hilo y aguja.

La presentacion de 2011 de Savage Beauty de Alexander McQueen, artista e icono del
sector de la moda, galvaniz6 y enfatiz6 la nocion de la moda como arte legitimo. Sus
obras se adentraban en zonas del espiritu humano a las que hasta entonces soélo habian
accedido los maestros de la pintura. Incorporaba alma y vitalidad a sus disefios hasta el
punto de que las personas que los llevaban se convertian en representaciones vivas del

arte. Anna Wintour, editora jefe de Vogue e icono internacional de la moda también ha
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fusionado arte y moda en los ultimos afios. Ha trabajado para que el disefio de vestuario
forme parte permanente de la coleccion del Museo Metropolitano de Arte en Nueva York

(Berges, 2017).

3.2. ANTECEDENTES E HISTORIA

La historia de la moda representa en cierta medida la historia del ser humano, sirviendo
como forma de expresion y reflejo de la interaccion de la individualidad con el entorno.
Asi, la moda es capaz de representar los gustos, costumbres y tendencias de las distintas
sociedades a lo largo de la historia y distintas geografias. En un sentido estricto, la moda
se refiere al mismo tiempo a una industria y una forma de expresion artistica a través de
la vestimenta, incluyendo tanto la confeccion de prendas de vestir, como la infinitud de

complementos y accesorios que las acompafian.

Las primeras prendas de vestir surgieron de la misma necesidad de supervivencia del ser
humano para la proteccién de las bajas temperaturas con la piel de los animales que
cazaban. No obstante, la moda tal y como la conocemos ahora comenzd en el
Renacimiento, y evolucion6 hacia muchos de los rasgos de la moda actual durante los
siglos XVIy XVII, donde comienza a desarrollarse la distincion entre la silueta masculina
y femenina, y las prendas comienzan a adaptarse en funcion del genero (Riello, 2016). La
moda se arraiga asi en la cultura de las cortes europeas, presentindose como emblema de
elegancia y lujo, siendo un atributo distintivo de la alta sociedad. Asimismo, la moda se
transforma en un fendémeno mas amplio, que afecta a personas de toda condicion en las

ciudades europeas.

El siglo XX se presentd como una época repleta de cambios sin precedentes. En la década
de los anos 20, Coco Chanel transformaria la idea de la feminidad mostrando a través de
sus disefios el espiritu liberal caracteristico de esta década. Sin embargo, la escasez de
suministros durante la Segunda Guerra Mundial pondria un freno a la transicion en el
sector. La verdadera revolucion no llegaria hasta una década después del final de la
guerra, cuando una poblacion “liberada” y reivindicativa comienza a utilizar prendas y
accesorios como un manifiesto de sus reflexiones y deseos mdas profundos. En 1947

Christian Dior lanza su primera coleccion de alta costura conocida como el “New Look”
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la cual supuso un cambio global en el mundo de la vestimenta femenina, poniendo fin a

la austeridad de la guerra, donde la silueta femenina cobra un renovado protagonismo.

Los afios 60 y 70 fueron muy significativos para el sector de la moda al suponer una
importante transicion. La poblacion més joven buscaba diferenciarse de las generaciones
que le precedian y la moda comenzé a tomar multiples direcciones. Entre estas, en el afo
1966 Yves Saint Laurent retom6 la causa de Chanel y disefid el primer esmoquin para
mujeres, difuminando las hasta entonces rigidas fronteras del género. Asimismo, durante
estas décadas destacod el estilo hippie y rockero y Calvin Klein aprovecha dichas
tendencias para subir los primeros vaqueros acampanados de la historia a una pasarela
(Hobbs, 2021). En los afios 80 se evoluciond hacia los colores vivos, trajes llamativos y
estampados mas atrevidos. Los 90 supusieron una dispersion en la moda con la llegada
de nuevos cortes y materiales, donde las personas comenzaron a llevar la forma de vestir
al terreno de lo individual para expresarse a través de la ropa y los accesorios sin seguir

una tendencia en concreto, dando prioridad a la simplicidad y comodidad.

Finalmente, la llegada del nuevo milenio trajo numerosos cambios en el sector. Se
introdujeron una gran cantidad de prendas de todo tipo y materiales, y los disenadores
comenzaron a esforzarse por adelantar el futuro, y al mismo tiempo por recuperar
elementos del pasado, especialmente las tendencias de los 60, 70 y 80. Esta nueva mirada
estuvo reforzada por la incorporacion de la tecnologia mas puntera, simbolo de
modernidad a menudo introducido en prendas y accesorios. La globalizacion y el acceso
a nuevos mercados permite un gran crecimiento del sector. Asimismo, la disponibilidad
de materias primas de bajo coste en otras geografias provocd la descentralizacion de la
produccion de grandes multinacionales de moda, que buscarian aumentar sus beneficios
a través de unos costes de manufactura y personal reducidos. La oferta de prendas y
accesorios ha estado experimentando un crecimiento sostenido en el pasado reciente, lo
cual sumado a una reduccidn de los precios de muchas prendas ha facilitado el acceso a
mayores cantidades de ropa. El resultado de dicho proceso ha sido una transicién hacia
un modelo de consumo conocido como fast fashion donde las tendencias mas recientes
en prendas y accesorios pasan rapidamente de la pasarela a los escaparates y existe una

enorme rotacion. No obstante, este fenomeno ha suscitado grandes criticas y cada vez
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mas marcas apuestan por desarrollar modelos de negocio sostenibles y aumentar la

longevidad o vida 1til de las prendas.

Por otro lado, la tecnologia desempefié un rol fundamental en la difusion de la moda y el
ecommerce 'y las redes sociales revolucionaron las practicas habituales del sector hasta la
fecha. En los afios mas recientes, las celebridades comienzan a tener una gran influencia
en los héabitos de compra de los consumidores. El desarrollo de este nuevo entorno mas
alla de lo fisico ha facilitado la creacion de una nueva realidad para la moda donde las
tiendas tradicionales pueden pasar a comercializar sus productos en plataformas con
mayor alcance y algunos visionarios han optado por desarrollar negocios totalmente en
linea. Internet ahora ofrece multitud de herramientas de comunicacion donde existe un
consumidor cada vez mas informado, que a su vez proporciona datos continuamente a

tiempo real.

3.3. ANALISIS DEL SECTOR

3.3.1. IMPACTO DE LA GLOBALIZACION EN EL SECTOR DE LA MODA

La globalizacion ha supuesto un punto de inflexion en el sector de la moda en los ultimos
afios. El crecimiento econdomico y la apertura hacia el exterior de las ultimas décadas
difumind las fronteras geograficas en una industria cada vez mas interconectada.
Recientemente, y a pesar de una deceleracion provocada por la pandemia, la globalizacion
se ha convertido en un gran componente de la industria de la moda. Una coordinacion
exquisita de los mecanismos de produccion, distribucidon y venta promovido por las
nuevas tecnologias y las herramientas de publicidad global ha permitido que las prendas
de una misma marca se encuentren en los escaparates de miles de puntos de venta
distribuidos por todo el mundo. Este rapido proceso de globalizacion ha facilitado la
difusion de la moda en las culturas mundiales, reflejando cambios en la economia, la

sociedad, la cultura y la vida cotidiana consecuencia de este mismo fenémeno.
La globalizacion ha traido multitud de innovaciones a la industria de la moda, la cual ha

experimentado un proceso gradual de apertura hacia nuevos estilos, influencias y métodos

de producciodn, ahora accesibles a consumidores de todo el mundo. Por consiguiente, este
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proceso ha modificado no solo la manera de transmitir las tendencias de moda sino
también el propio procedimiento de produccion de la misma, favoreciendo una mejora
del rendimiento y los margenes de numerosas organizaciones en el sector. Si bien esta
apertura ha traido numerosas ventajas tanto para las empresas como para los
consumidores, ha generado ciertas dependencias, abusos y quebrantamientos de leyes, al
mismo tiempo que ha agravado problemas medioambientales existentes. La industria de
la moda ha sido criticada con frecuencia por la explotacion en sus cadenas de produccion
y los problemas relacionados con el medio ambiente, al tratarse de la segunda industria
que mas contamina del mundo mas alla del proceso de produccién, también lo hace en el
resto de las actividades de su cadena de valor. Al mismo tiempo, esta se ha visto
enormemente afectada por las disrupciones en la cadena de suministro ante un modelo de

consumo masivo y descontrolado.

3.3.2. SITUACION ACTUAL Y PERSPECTIVAS DE FUTURO!

El negocio mundial de la moda estd recuperando su equilibrio tras casi dos anos de
turbulencias. El entorno digital est4d ofreciendo grandes oportunidades de desarrollo de
negocio en la industria y, al mismo tiempo, las empresas contintan ajustandose a las
nuevas demandas de los clientes. A pesar de ello, el sector se enfrenta a importantes
problemas como consecuencia de las disrupciones en la cadena de suministro, las
irregularidades en la demanda y la presion constante sobre los margenes. Atendiendo a
las estimaciones realizadas por la consultora McKinsey and Company de la mano de la
revista Business of Fashion (2022), el crecimiento sera un objetivo prioritario en el 2022
a lo largo de la industria, ya que muchas empresas dentro del sector cuentan con

importantes dificultades para alcanzar resultados financieros positivos.

Entre 2019 y 2020, el sector de la moda experiment6 una caida del 20% en términos de
facturacion, con un EBITDA debilitado que cay¢ alrededor de 3.4 puntos porcentuales de
media, hasta el 6,8%. A medida que avanzaba la pandemia, las discrepancias de

desempefio entre empresas se hacian mas evidentes que nunca. Segun el Gltimo Indice

!'El presente estudio ha sido realizado con anterioridad al estallido de la Guerra de Ucrania, cuyas
implicaciones quedaran excluidas en el analisis
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Global de la Moda de McKinsey (MGFI), un récord del 69% de las firmas fueron
destructoras de valor en 2020, frente al 61% en 2019 y s6lo el 28% en 2011. Alrededor
del 7% de las firmas se vieron forzadas a salir totalmente del mercado, ya sea por

dificultades financieras o porque fueron adquiridas por la competencia.

En lo que respecta a la geografia, China fue el pais mas destacado en 2021, ya que su
economia se recupero significativamente mas rapido que la del resto del mundo. Ademas,
se espera que China y Estados Unidos lideren el crecimiento del sector en 2022, mientras
que es probable que Europa quede rezagada, por lo que necesitara el regreso de los turistas
extranjeros para recuperarse por completo (McKinsey & Company, 2021).

Si bien los mercados mundiales estan empezando a recuperarse tras meses de volatilidad
por la pandemia, empujados por el aumento del uso del comercio online y el gasto interno,
los cuellos de botella en la cadena de suministro y la inconsistencia de la demanda de los

consumidores siguen empanando las perspectivas de desarrollo de la industria de 1a moda.

En términos generales, se espera que las ventas mundiales de moda aumenten en 2022 a
medida que los consumidores mas optimistas liberen el poder adquisitivo reprimido,
renovando sus armarios a medida que se reanuda la vida social en varios paises
importantes del mundo. El estado de &nimo de los consumidores esta mejorando, sobre

todo en zonas con altas tasas de inmunidad y ahorro.

El1 43% de los consumidores estadounidenses afirmé que aumentaria su gasto en moda en
2022. Por el contrario, la confianza de los consumidores en la recuperacion econdmica
en Europa es mas cautelosa, ya que s6lo una cuarta parte de los encuestados espera que
la economia se recupere a los niveles anteriores a la pandemia a finales de 2021, y la otra

mitad espera la recuperacion en 2022 o mas tarde (McKinsey & Company, 2021).
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4. DIGITAL NATIVE VERTICAL BRANDS: MARCAS NATIVAS
DIGITALES

4.1. CAMBIOS EN LA INDUSTRIA DE LA MODA CON EL DESARROLLO
TECNOLOGICO

El desarrollo tecnologico experimentado a nivel mundial durante las Gltimas décadas,
conocido también como revolucion tecnoldgica, ha originado cambios significativos en
diversas industrias, entre las que destaca la industria de la moda. Los avances
tecnoldgicos han permitido un auge estelar de la misma, garantizando una mayor
sofisticacion a todos los niveles. Moda y tecnologia se encuentran cada vez mas
conectadas, y dicha relacion beneficia tanto a empresas como a consumidores. La
tecnologia ha permitido la creacion de disenos unicos a través de herramientas digitales,
al mismo tiempo que las plataformas 2.0 han brindado innumerables oportunidades a las
marcas, que han encontrado en el canal online un medio en el que expandirse y crecer.
En la era de la inmediatez la tecnologia pone a disposicion del consumidor una infinidad

de productos a un solo click.

En los afios mads recientes, el mundo virtual ha cobrado cada vez mas relevancia, y el
sector de la moda se ha adaptado ofreciendo a los consumidores experiencias
innovadoras. Atendiendo a la revista Forbes, se han comenzado a observar ciertos
cambios en la industria como consecuencia del desarrollo tecnolégico. Si bien en un
pasado los consumidores usaban lo que los disenadores creaban, ahora son las propias
marcas las que utilizan infinidad de datos recibidos acerca de las preferencias de los
consumidores para crear productos que satisfagan sus necesidades, aumentando asi la
probabilidad de éxito de dichos productos en el mercado (Morgan, 2020). En el articulo,
Morgan afirma que “la prevision de la moda ha sido durante mucho tiempo una forma de
arte, pero con el crecimiento del analisis de datos, ahora se convierte mas en una ciencia”.
Asimismo, el desarrollo de internet supone la apariciéon de un medio comodo, rapido y
sencillo a través del cual realizar una actividad cotidiana como es comprar, y existe una
tendencia clara en los consumidores hacia un modelo de consumo basado en este canal.
De hecho, se espera que las marcas de moda mas exitosas no solo comercialicen sus
productos en linea, sino que sean capaces de desarrollar toda una experiencia inmersiva

de compra digital con herramientas como la realidad virtual o aumentada como
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protagonistas. De tal modo, la llegada de internet supone una revolucion en el sector,
proyectando una mirada hacia el futuro donde el foco estard en los clientes y en

proporcionar a estos una experiencia omnicanal total.

Mas alld de las DNVB, las ventajas del modelo digital explican su creciente popularidad
entre las marcas del sector moda, posicionandose como el Optimo para dominar la
industria a medida que se acelera la digitalizacién y aumenta el uso del ecommerce,
especialmente durante la época pandémica. De hecho, en Espafa, el comercio online

experiment6 un crecimiento del 36% en 2020 (Gonzalez J. , 2022).

4.2. LAS CARACTERISTICAS DE LAS MARCAS NATIVAS DIGITALES COMO
FUENTE DE VENTAJA COMPETITIVA

Las marcas nativas digitales, también conocidas como DNVBs (Digital Native Vertical
Brands) son empresas creadas para desarrollarse en el ambito online. Con nativa digital
se hace referencia a su nacimiento en canales digitales, desviandose de la distribucion
tradicional y, verticalmente integrada implica un control total de la experiencia de

producto desde la fabricacion hasta que este llega a manos del consumidor.

Las DNVB, ademas, no son generalistas, sino especializadas. Es decir, se centran en un
tipo de producto en especifico, por ejemplo, la joyeria, el cual desarrollan a su maximo
potencial, en vez de abarcar una gran oferta de productos diversificados. La
especializacion de su producto hace que también escojan como farget a perfiles de

consumidores particulares, por lo que se enfocan a un nicho muy especifico (Naranjo,

2018).

Con el fin de entender mejor las caracteristicas que diferencian a estas marcas de otras
empresas similares en el sector, sera necesario entender su modelo de negocio, el canal
en el que operan, la estrategia de distribucion seleccionada, la manera de relacionarse con
el cliente y de presentar el producto, asi como la estrategia de comunicacion y branding

perseguida.
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4.2.1. MODELO DE NEGOCIO

El modelo de negocio que generalmente siguen estas marcas es D2C (direct to consumer),
un modelo vertical que elimina a los intermediarios, permitiendo a los empresarios
controlar directamente la relacion con el cliente, asi siendo capaces de optimizar la

experiencia de compra.

Este modelo promueve la autosuficiencia de las empresas en lo que respecta a su actividad
principal: la venta de un producto o servicio al cliente final. Esta emancipacion de los
intermediarios permite a las marcas nativas digitales alcanzar unos mayores margenes de
beneficio que las empresas tradicionales, al promover la reduccién de costes y
proporcionar un mayor control sobre el precio de sus productos o servicios. Asimismo,
las organizaciones pueden aprovechar la recoleccion de datos de sus clientes para mejorar
su estrategia de segmentacion, formando grupos en funcidon de los parametros mas
relevantes para su negocio. Por consiguiente, los mensajes y productos de la compaiiia

estaran mejor adaptados a las necesidades de sus clientes.

Si bien es cierto que la mayoria de las DNVBs cuentan con un modelo D2C, existen casos
en los que las circunstancias de la organizacion hacen necesaria una adaptaciéon o
transicion del modelo si la estrategia de crecimiento lo requiere. Tal es el caso de la marca
francesa de zapatillas sostenibles Veja, que tras dar el salto a la distribucion offline
decidio ir un paso mas alla y comenzar a distribuir sus productos en puntos de venta de
terceros. De hecho, los productos de la marca se encuentran ya disponibles en 18 puntos
de venta en Espafia, si bien no existe ninguna tienda propia de la marca en el pais a dia

de hoy (Veja, 2022).

4.2.2. CANAL Y ESTRATEGIA DE DISTRIBUCION

Tal como ha sido mencionado con anterioridad, las DNVBs nacen y se desarrollan
integramente en el canal online. Es decir, desde el momento en el que estas comienzan a
operar toda la actividad de negocio se desarrolla en linea, y por tanto, internet se convierte

en el principal canal de ventas, ya sea a través de la pagina web o las redes sociales.
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Asimismo, la compafiia buscard un control y seguimiento cercano la mayoria de las fases
de la cadena de valor, comprendidas desde el aprovisionamiento, disefio y fabricacion
hasta la entrega y el servicio postventa, si bien muchos servicios seran subcontratados
para reducir el coste que supondria realizarlo de forma interna. Tal es el caso de las
actividades logisticas y de fabricacion, por ejemplo. A pesar de la externalizacion, dicho
control exhaustivo permite garantizar la calidad perseguida y facilita una relacion mas
directa y mayor transparencia en la comunicacioén con el cliente. No obstante, resulta
preciso distinguir entre dos espacios en el canal online: los espacios monomarca (la web
individual de cada una de estas marcas) y los espacios multimarca (portales en las que se
distribuyen productos de una gran diversidad de marcas, como es el caso de Zalando) en

los que es necesario sacrificar parte del control sobre la experiencia del usuario.

El denominador comun de todas estas empresas es la tienda online como primer y mas
importante canal de venta. Muchas marcas optaran por seguir una estrategia de pure
player, es decir, mantener el foco unicamente en el canal online en el que han sido
originadas. Aun asi, muchas de ellas, conscientes de que el comercio electronico sigue
representando tan solo un décimo del comercio minorista a nivel global, optaran en etapas
ulteriores por la apertura de comercios fisicos como tiendas tradicionales, colaboraciones
estratégicas o pop-up stores’ si se estima que dichas acciones permitiran incrementar su

impacto, llegar mejor a los clientes y alcanzar mejores resultados (Naveira, 2019).

4.2.3. CONSUMIDORES: TARGET Y EXPERIENCIA 360

En lo que respecta a la relacién con el cliente, las DNVBs tratan de ofrecer a los
consumidores una experiencia totalmente satisfactoria alineada con sus valores y estilo
de vida. Las DNVB suelen estar disefiadas por millennials para millennials, destacando
por la creatividad, el atrevimiento y la originalidad para sorprender a los clientes que
buscan experiencias novedosas (Ménage, 2020). Asi, se persigue que no solo capte
nuevos clientes, sino que también estimule una extraordinaria fidelidad por parte de los

mismos. Se centran en el cuidado de una relacion personalizada con el cliente, el cual

2 Pop-up store: tienda exclusiva situada en un lugar estratégico durante un periodo de tiempo determinado
(centro de ciudades, centros comerciales, calles transitadas, etc.) para atraer al consumidor con la premisa
de la temporalidad.
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acaba convirtiéndose en un apasionado de la marca. De hecho, por esta misma razon, es
poco frecuente encontrar estos productos en marketplaces, ya que tratan de mantener la

experiencia de marca lo maximo posible (Naveira, 2019).

La experiencia 360 va mas alla de la venta y entrega del producto de manera satisfactoria
al consumidor final, cuidando cada detalle para envolver y ganar la lealtad del cliente.
Las marcas cuidardan con detalle los aspectos emocionales tales como aquellos
relacionados con los valores y principios transmitidos por la marca, esenciales para
generar fidelidad en los consumidores. Dichas iniciativas reforzaran el concepto de
comunidad, esencial para construir un compromiso con la marca. Asimismo, cuidaran
otros aspectos formales como el packaging y otros elementos a incluir con el pedido ya
sean descuentos en la proxima compra o accesorios adicionales “sorpresa”. Asimismo, se
dard importancia al servicio posventa. En ocasiones, las DNVBs optardn por eventos y

promociones para dar a conocer sus productos.

4.2.4. IDENTIDAD: COMUNICACION Y BRANDING

El modelo de negocio integrado, las agresivas campafias de comunicacion y el foco en el
cliente, entre otros factores, son facilitadores de la creacion de una fuerte identidad de
marca para estas empresas, diferencidndose asi de las organizaciones tradicionales. A
través de esta identidad compartida con sus consumidores, se persigue el establecimiento
de relaciones cercanas y emocionales, apelando a valores y hébitos comunes como la
sostenibilidad y el impacto social en multitud de areas, la moda vintage, el estilo urbano...
De tal modo, la personalidad de la marca serd su emblema caracteristico que la

diferenciara de sus competidores.

Por otro lado, aprovechando su presencia en el canal online, realizan un uso intensivo del
marketing digital, contando con una fuerte presencia en redes sociales. Asi, son capaces
de desarrollar originales estrategias comunicativas que propician un sentimiento de

comunidad el cual incita a los consumidores a convertirse en los mejores embajadores de
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la marca. Esta obsesion por conectar e interactuar con el cliente se monitoriza a través de

diversos analisis, destacando el uso del indicador NPS?.

4.2.5. ORIGEN, EVOLUCION Y RETOS EMERGENTES

La llegada de internet sentd las bases facilitadoras del establecimiento de las DNVB tanto
Europa como en Estados Unidos. El comercio electronico comienza a ganar una tremenda
popularidad a nivel internacional con unas tasas de crecimiento anual que superan el 20%.
En este contexto, el gigante Amazon experimenta un espectacular crecimiento superando
aquel del mercado, y alcanzando de hecho tasas tan altas como el 60% en 2017 (Naranjo,
2018). Amazon se convierte asi en el competidor mas temido para las empresas
tradicionales de comercio electronico. Estos eventos, coinciden con un aumento de la
cantidad de DNVB emergentes, al ser cada vez mayor el numero de emprendedores en
darse cuenta de las importantes cifras de facturacién que este tipo de empresas lograban
alcanzar en tiempos récord. La busqueda de la excelencia y calidad por encima de todo
genera un entorno altamente competitivo donde cada vez mas DNVBs luchan por hacerse

un hueco en el mercado. (Naranjo, 2018).

Seglin Muttenhaler & Schulze (2020), las DNVBs mas recientes no jugaran en un terreno
tan favorable como las primeras en emerger hace poco mas de 10 afios. Las primeras
nativas digitales en emerger como Bonobos o Everlane, aprovecharon el contexto en el
que surgieron para alcanzar un desarrollo significativo puesto que los costes de captacion
de consumidores en Google, Facebook y otras plataformas 2.0 eran notoriamente mas
bajos de lo que lo son hoy en dia. Con el paso del tiempo, estas plataformas han
aumentado su popularidad globalmente, seguido de un incremento espectacular de los
precios aplicados por las mismas que hace mucho mas caro el coste de captacion de
nuevos clientes. De hecho, entre 2014 y 2019 estos precios se cuadriplicaron. Este
incremento de los precios ha generado un nuevo panorama para las DNVBs de nueva
generacion que buscan entrar a competir, un contexto en el que los costes de empezar un

negocio han alcanzado minimos histdricos, pero al mismo tiempo escalar el mismo

3 NPS: Net Promoter Score: mide la satisfaccion del cliente a través de sus comentarios, pudiendo estimar
asi el nivel de fidelidad del mismo
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presenta una gran dificultad. Asimismo, el modelo de negocio de las DNVB esta
provocando cada vez mas cambios en la industria de la moda teniendo en cuenta su
manejo excelente de la optimizacion de datos y de estrategias potentes de branding y

comunicacion garantizando una experiencia excepcional para sus clientes.

Por otro lado, en el pasado mas reciente, donde el mundo entero temblaba consecuencia
de los efectos de la pandemia, las empresas nativas digitales (asi como aquellas con una
fuerte presencia online) se fortalecieron. Los confinamientos y complicaciones
econdmicas mantuvieron cerrados los locales durante meses o incluso de forma
permanente, potenciando asi de forma significativa el ecommerce y el consumo online.
En este contexto, las nativas digitales han conseguido crecer y prosperar en un entorno
hostil, donde la principal diferencia con los comercios tradicionales ha residido en la
ventaja de que la mayoria de las fashion DNVB no han tenido que ocuparse de gestionar
una red de tiendas las cuales estaba prohibido abrir. Por consiguiente, muchas de ellas
evitaron problemas como los despidos y ERTESs, un stock inutilizable repartido en tiendas,

o costes de alquiler improductivos.

5. DNVB EN EL SECTOR DE LA MODA

Si bien existen casos de éxito en numerosos sectores como la tecnologia, la salud y
alimentacion, una de las industrias en las que han alcanzado un mayor desarrollo, y en la
que se centrard el presente trabajo, es el sector de la moda. A través de numerosas rondas
de financiacion, estas empresas han conseguido levantar millones de euros en tiempos
récord. De hecho, las DNVBs del sector moda se han multiplicado exponencialmente en
los ultimos afios. Ejemplo de ello son los més de 19.300 millones de délares de capital

riesgo invertidos desde 2010 en mas de 5.200 marcas nativas digitales (Lastra, 2021).

Uno de los primeros casos de éxito de estas marcas nativas digitales fue Bonobos, una
famosa marca de ropa nativa digital que, tras su gran aceptacion en el mercado, fue
adquirida por Walmart en 2017 por 310 millones de ddlares. El éxito de esta empresa
residio en una adaptacion completa a las necesidades del consumidor, aprovechando el
andlisis de datos constante para ir construyendo la marca junto con él. Plenamente digital,

su porfolio de productos inicial estaba limitado a pantalones de diferentes tejidos y
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colores. No obstante, ;qué tenian de distinto estos pantalones de cualquier otra marca?
Bonobos trajo consigo una revolucion en el retail online al abrir los conocidos como
offline guideshops a través de las cuales el cliente podria probarse prendas y realizar un
pedido que fuese enviado a su casa, lo cual tuvo un gran éxito. Los millenials acogieron
con entusiasmo asi la idea de las DNVB, al reclamar un consumo mas transparente,
responsable y, sobre todo, sostenible en el tiempo. Este nuevo concepto de marca nativa
digital orientada a satisfacer las necesidades de nichos muy especificos fue pionera en
liderar este tipo de iniciativas, siendo capaz de estar en permanente contacto con esta

nueva generacion por su maestria de las redes sociales (Lastra, 2021).

5.1. TENDENCIAS Y PERSPECTIVAS DE FUTURO

5.1.1. LAS SUSTAINABLE NATIVE VERTICAL BRANDS (SNVBS)

Con 75 millones de empleados y una facturaciéon mundial de mas de 2,5 billones de
ddlares, la industria de la moda corresponde a un sector fundamental en la economia
mundial. Atendiendo a los datos presentados por McKinsey & Company, la fabricacion
de ropa se duplicé entre 2000 y 2014, revelando el espectacular crecimiento
experimentado por la industria en las ultimas décadas (Remy, Speelman, & Swartz,
2016). Mas recientemente, la consultora afirma que, un 87% de los ejecutivos del sector

esperan ver un crecimiento de las ventas durante el proximo afio (2022).

No obstante, durante estos afios también se observo un crecimiento sostenido del
fendmeno conocido como “fast fashion”. Este fendmeno hace referencia a la introduccion
por parte de las marcas de colecciones actualizadas a las tendencias mas recientes,
producidas rapidamente y a un coste reducido. De tal modo, los clientes cuentan con
acceso continuo a prendas nuevas a precios bajos. Este modelo en muchas ocasiones ha
sustituido al tradicional patron de colecciones estacionales de otofio/invierno y
primavera/verano. Consecuentemente, si bien el consumo de prendas de vestir
increment6 un 60% en el periodo comprendido entre el 2000 y el 2014, las personas

comenzaron a reducir el tiempo en el que estas permanecian en su armario a la mitad.

En un sector tan competitivo como el textil, el consumidor ha de convertirse en el centro

de atencion permanente. En este contexto, las nuevas preocupaciones de las generaciones

23



mas jovenes como los Millenials y una adolescente Generacion Z entran en juego,
preocupados por el futuro del planeta que tendran que habitar a medida que vayan
pasando los afios. Calificada en multitudes de ocasiones como una de las industrias mas
contaminantes del mundo, y a pesar de los esfuerzos del New York Times por rechazar
que esta se encontraria encabezando el ranking en segunda posicion (Friedman, 2018), lo
que se puede afirmar con certeza es que las practicas de los afios recientes precisaban de
un cambio de direccidon con inmediatez. De hecho, estos nuevos patrones de consumo
fueron bombardeados por la critica, y el mercado respondi6 lanzando marcas
concienciadas con el medioambiente y llevando a muchas empresas existentes a tomar un

enfoque mas sostenible, estableciendo ciertos compromisos a futuro.

De tal modo, la industria de la moda continu6 desde entonces con su espectacular
crecimiento, si bien ahora sin perder de vista la enorme lista de consecuencias
medioambientales negativas de la industria. La sostenibilidad cobra un renovado papel
dentro de las organizaciones, donde ya no solo es considerada como un reto, sino que
revela multitud de oportunidades a través de las cuales convertira las empresas en
jugadores mas competitivos. Trasladado al terreno de las DNVBEs, las cuales nacen en su
mayoria en un entorno caracterizado por esta transicion medioambiental, se puede
identificar una doble tendencia: por un lado, los empresarios han tomado consciencia de
la capacidad que tiene la responsabilidad medioambiental para generar valor dentro de
sus marcas y, por otro, los consumidores son cada vez mas exigentes y conscientes de los

procesos a través de los cuales los productos que consumen son generados (Gasc, 2021).

De hecho, en ciertos medios ya comienza a hablarse de Sustainable Native Vertical
Brands, afirmando que la proxima generacion de marcas nativas digitales deberia
responder al modelo ESG*. En el sector de la moda, cada vez méas empresas se suman a
perseguir un negocio mas sostenible y responsable con el mundo en el que vivimos. De
hecho, en este contexto surge la denominacién B Corporation, haciendo referencia a
aquellas empresas que cumplen con altos estdndares de desempeiio, responsabilidad y

transparencia (B Corporation, 2022).

4 Environmental, Social and Governance (ESG): empresas limpias que puedan entrar en la economia
circular a través de una modificacion en su cadena de valor
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6. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Limitarse al mercado doméstico supone un importante riesgo para numerosos negocios,
no solo debido al coste de oportunidad, sino a las consecuencias de una dependencia total
del mercado nacional. Cuando una empresa se centra en un Unico pais, su negocio se
vuelve plenamente dependiente de su desempefio econémico y de las dindmicas de la
industria en la que opera a nivel nacional. De tal modo, una potencial disminucion de la
demanda interna provocaria inevitablemente una consiguiente pérdida de ingresos. No
obstante, la internacionalizacion no solo servird como herramienta para mitigar ciertos
riesgos, puesto que existen también una gran cantidad de motivos por los que las empresas
optan por la internacionalizacion como modelo de crecimiento, entre las cuales destacan
las siguientes: incremento de ingresos a través de una mayor facturacion fuera del
mercado doméstico, acceso a economias de escala, diversificacion de la actividad de la
empresa y los riesgos asociados al negocio, mejora del posicionamiento y alcance de un
mayor numero de clientes, obtenciéon de beneficios fiscales, etc. Asimismo, estos
impulsos podran ser calificados como motivos reactivos o proactivos por parte de la
empresa. Los primeros se refieren a aquellos orientados a ajustar de forma pasiva las
actividades de la organizacion bien como respuesta a nuevas dindmicas de mercado que
amenacen la posicion de la empresa bien como respuesta a un estimulo positivo, mientras
que los motivos proactivos se centran en acceder a nuevas oportunidades de mercado que

le permitan consolidar su marca sean estas oportunidades.

Si bien esta estrategia resulta muy llamativa a primera vista, cualquier decision que
implique un cambio en el status quo de una compaiiia lleva asociados ciertos riesgos, los
cuales serd necesario tener en cuenta al evaluar la viabilidad de la internacionalizacion.
Entre otras cuestiones, en ocasiones la empresa tendra que llevar a cabo una significativa
inversion inicial, afectando a la disponibilidad de recursos con los que contara en el medio
plazo; asimismo, la delegacion en un distribuidor pondra en riesgo el prestigio de la marca
en el exterior. Asimismo, al operar en un entorno constantemente cambiante, la
innovacion y el proceso creativo han de ir de la mano de las decisiones estratégicas. En
un contexto donde la globalizacion resulta un fendomeno relevante a pesar de las

disrupciones de los ultimos afios consecuencia del COVID-19, cada vez mas empresas
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optan por diversificar los mercados en los que comercializan sus productos aumentando

su disponibilidad a diversas geografias.

6.1. LA INTERNACIONALIZACION DE LAS DNVB EN EL SECTOR DE LA MODA

Las empresas digitales, y en particular las DNVB con su profundo conocimiento de
marketing online, son capaces de utilizar la tecnologia para internacionalizarse
digitalizando secciones de su cadena de valor, lo cual permitird hacer sus procesos mas
eficientes, expandir su distribucion a otros paises y/o reducir sus costes. Numerosos
estudios sefalan que un proceso de internacionalizacion rapido y exitoso solo se da en
aquellas industrias que cuentan con la tecnologia mas puntera. En el caso de la
competitiva industria de la moda, las DNVBs cuentan con la ventaja de un profundo
conocimiento de las tendencias y tecnologias digitales més recientes, combinado con un
control total de sus procesos gracias a su modelo D2C que carece de intermediarios.
Ademas, este modelo dota a las DNVBs de gran flexibilidad, lo cual es un requisito
indispensable para sobrevivir en un entorno tan impredecible. No obstante, serd necesaria
una coordinacion precisa de las actividades de negocio a nivel doméstico e internacional

para garantizar el éxito del proceso en su conjunto.

Asimismo, un factor esencial y limitante a tener en cuenta sera el desarrollo de las
distintas geografias en términos de infraestructura tecnoldgica y una penetracion
significativa del mundo digital en la sociedad, al ser este el canal fundamental y, en
muchas ocasiones, unico, en el que operan. La digitalizacién no solo estimulard a las
empresas, sino que presentard nuevos retos al abrir las puertas a un entorno cambiante en
el que constantemente surgen nuevas tecnologias que requeriran nuevos talentos. La
llegada de las DNVBs ha suscitado numerosas preocupaciones, en particular sobre los
procedimientos de internacionalizacion. No obstante, las tecnologias digitales y la
infraestructura de Internet ofrecen las condiciones adecuadas para superar las barreras a

la internacionalizacion que estas empresas suelen enfrentar (Bell & Loane, 2010).

Por otro lado, cabe destacar que las DNVB emergentes pueden ser tratadas como
pequefias y medianas empresas, si bien un crecimiento sostenido les permitira
consolidarse como empresas mas grandes en fases posteriores de su desarrollo. En su

condicion de PYMESs, numerosos expertos sefialan que el proceso de globalizacion posee
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una mayor influencia en estas empresas que en las grandes corporaciones, puesto que el
alcance de las primeras es significativamente inferior. Por consiguiente, estas empresas
deberan enfocar sus esfuerzos a comprender y adaptarse a un entorno cambiante fuera de

su terreno habitual de operacion.

Inicialmente, el surgimiento las primeras DNVBs coincidié con el hoom de las redes
sociales, lo cual permiti6 a muchos emprendedores hacer crecer sus negocios de manera
rapida y posicionarse de una forma sencilla y barata, siendo una importante palanca para
la internacionalizacion. No obstante, con el paso del tiempo estos mecanismos se han
visto muy encarecidos, por lo que estas empresas nativas digitales tienen que buscar
nuevas formas de posicionarse y expandirse. A su vez, al tratarse de empresas que no
cuentan con mas de 10 afos de antigiiedad, se trata de un campo de estudio novedoso con
escasa informacion. En esta linea, en el analisis se tratara de dar respuesta a cuestiones
como la evolucion del equilibrio entre los modos de entrada online y tradicionales, las
estrategias de comunicacion y el desarrollo de la oferta de productos y estrategia de

precios.

Este estudio se centrara en los casos de dos empresas: PdPaola y Sézane, a través de las
cuales se buscara ejemplificar el minucioso andlisis estratégico detras de cada decision,
la metodologia y los pasos que requiere el proceso, asi como las practicas que han llevado
al éxito y/o fracaso de determinadas iniciativas, o de la internacionalizacion de la empresa
en su conjunto. Los casos de estas dos organizaciones ejemplificaran al mismo tiempo la
linea estratégica perseguida por diversas DNVB una vez han madurado, integrando el

modelo con nuevas realdades fisicas.

6.2. TEORIAS DE INTERNACIONALIZACION: EL BRICOLAJE EMPRESARIAL

Si bien la literatura relativa a la internacionalizacion de marcas nativas digitales es escasa,
existen numerosas investigaciones acerca de la estrategia de internacionalizacion de
empresas digitalizadas donde se observan ciertas similitudes en los mecanismos
utilizados para crecer fuera del pais de origen. Entre estas teorias se destacan la teoria de
redes y la teoria de la vision basada en recursos. No obstante, se requieren técnicas con

capacidad de llevar el proceso creativo un paso mas alla para poder describir el reciente
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fenémeno de internacionalizacion de las DNVBs, el cudl se puede explicar a través del

concepto de bricolaje empresarial de Baker y Nelson (2005).

Entre los elementos centrales de esta teoria se encuentran los siguientes: reutilizar los
recursos existentes al enfrentarse a nuevos desafios; improvisar nuevos usos para los
recursos existentes que podrian responder potencialmente a un nuevo problema u
oportunidad; y actuar con recursos facilmente disponibles con la esperanza de encontrar
una solucidn viable a los problemas que puedan ir apareciendo (Merino, 2018). Puesto
que la actividad principal de las marcas de moda nativas digitales se desarrolla en el
entorno online a través de plataformas a las que se puede acceder desde cualquier parte
del mundo, el concepto de bricolaje ofrece una alternativa eficaz para desarrollar un
negocio en un entorno de gran incertidumbre y de recursos limitados (Fara Azmat, 2015).
De hecho, uno de los problemas mas frecuentes para las nativas digitales es la
incertidumbre tecnoldgica. La técnica de bricolaje potencia la adaptacion, tal que las

empresas traten de seguir adelante con los recursos disponibles.

Debido a las limitaciones presupuestarias, las marcas de moda nativas digitales prefieren
reutilizar una variedad de recursos existentes para fines distintos de aquellos para los que
fueron disenados. Acaban improvisando su enfoque, impulsadas por un proceso de
experimentacion de prueba y error con los recursos disponibles y componentes
tecnologicos puestos en aplicaciones no previstas, mas que por una vision clara y una

preparacion exhaustiva.

El crecimiento y el desarrollo de dichas empresas esta intimamente ligado a este enfoque
que carece de regulacion. A pesar de la falta de recursos, las pequenas empresas en fase
de crecimiento estdn mejor equipadas para gestionar la incertidumbre del mercado,
innovar, sobrevivir y, tal vez, expandirse. De tal modo, estas soluciones permiten superar
barreras internacionales a las que se enfrentan las DNVBs en expansion como la falta de
recursos humanos y financieros, conocimiento profundo del mercado, socios en los paises
de destino, etc. Aprovechando al maximo los recursos online y offline de los que
disponen, siendo estos las tecnologias digitales, las actividades de marketing organizativo

y las redes sociales.
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La aplicacion de la teoria del bricolaje a la internacionalizacion de las DNVB hace
incompatible la asociacion de dicho proceso con unas fases generalizadas para todas estas
empresas en el sector moda. Por el contrario, existira un diagndstico previo de los recursos
disponibles para cada una de ellas que llevara a concluir los medios de actuacion mas

convenientes para cada situacion en especifico.

6.3. PRACTICAS DE INTERNACIONALIZACION EN EL SECTOR

Si bien es cierto que las estrategias de internacionalizacion difieren entre organizaciones,
a través de numerosas entrevistas con directivos y responsables de distintas DNVBs se
ha conseguido una mejor aproximacion a cuales son las practicas predominantes en este

campo hoy en dia.

Al tratarse de marcas nacidas en el entorno online, cuentan con un manejo excelente de
las plataformas de internet, presentado a través de sofisticadas paginas web y
comunicacion constante en redes sociales. Dichas herramientas seran utilizadas para
expandirse a nuevos clientes y, eventualmente, a nuevas geografias para
internacionalizarse. Sin embargo, el problema se encuentra en como llevar trafico a dichas
plataformas. En un primer momento, la solucion era sencilla. Existian dos alternativas:
bien con una base orgéanica a través de campafas en redes sociales y/o publicando

anuncios en plataformas como Facebook Ads, Google Ads, etc.

Alex Pastrana, Cofundador de Hemper, una DNVB espaiiola de mochilas sostenibles,
comenta: “cuando empezamos con Hemper, las herramientas ofrecidas por las redes
sociales eran todavia incipientes y permitian a mucha gente crecer de manera rapida y
posicionarse de una forma sencilla y barata, pero esto durard dos telediarios”. Cada vez
resulta mas caro poner anuncios a través de estas herramientas y, por consiguiente, las
marcas nativas digitales emergentes, que carecen de recursos econdémicos para asumir
dichos costes, han de buscar formas alternativas de ganar cuota en un mercado tan
competitivo. Asimismo, las marcas ya establecidas estdn buscando nuevas herramientas
para dar a conocer su producto, puesto que estas cargan un precio desorbitado tras la

pandemia debido a la inminente digitalizacion de todas las empresas del sector.
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Cuando las marcas de moda nativas digitales deciden aventurarse y cruzar las fronteras
del mercado doméstico muchas optan por seguir la misma estrategia con la que cuentan
a nivel nacional introduciendo adaptaciones de idiomas en la web y en las redes para que
esta sea accesible a un mayor numero de usuarios. Al contar con recursos econdémicos
disponibles son limitados, se evitan las campafias transformadas. Pastrana afiade: “para
llevar a cabo una internacionalizacion potente hoy en dia necesitas tener mucho dinero y
muchos recursos [...] es un error comunicar para diferentes mercados de forma diferente
debido al elevado coste de hacerlo”. Por este motivo, cuando se escoge una geografia
concreta para expandirse, serd necesario conocer el mercado, el tipo de cliente y confiar
en que los valores y la identidad de la marca y, por tanto, de sus productos, encajen con
el consumidor local tal que el boca a boca permita un crecimiento, lo cual requiere de
paciencia y tiempo puesto que posicionar la marca es un proceso complejo. No obstante,
otras DNVBs espafiolas han optado por destinar mas recursos a las campafias de
marketing al confiar en que esta estrategia encajaria mejor con los objetivos perseguidos
por la marca. Tal es el caso de Blue Banana, una marca nativa digital espafiola de prendas
y accesorios de aventura. Javier Millan, responsable de la estrategia de
internacionalizacion de Blue Banana, indica que la web vende a nivel internacional desde

2019, esta disponible en cuatro idiomas ademas del espafiol, y realiza envios a 29 paises.

La estrategia perseguida por Blue Banana fue sencilla, al activar un proceso de publicidad
y correos en otros idiomas y fuera de Espana “habiamos confiado en que el poder de la
marca traccionard ventas a nivel internacional, pero vimos conveniente hacer un push
extra con marketing localizado en los paises en los que tuviéramos la web traducida [...]
para internacional creamos contenido universal, en inglés. Este lo trabajamos pensando
que nuestro publico objetivo no tiene grandes particularidades asociadas a su lugar de
residencia y nuestro mensaje es el mismo” afirma Javier. Sin embargo, Javier declara que
la internacionalizacién es un proceso de prueba y error: “activamos diferentes canales
digitales, con distintos mensajes y presupuestos y vamos pivotando segun vemos que uno
funciona mejor que otro”. La presencia online se ve a su vez reforzada en ocasiones por
la colaboracion con influencers y/o creadores de contenido locales, palanca accionada por
Blue Banana con la apertura de Portugal para que estos usaran sus prendas en sus
aventuras “el objetivo no es vender en Portugal, sino que nuestra marca esté presente en

las aventuras de gente local que comparte nuestros valores”. Asimismo, las ferias se
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presentan como una oportunidad interesante no solo para dar a conocer el producto a nivel
internacional, sino para conocer a otros emprendedores, entender tendencias en el sector

y buscar potenciales colaboraciones o alianzas estratégicas.

Por otro lado, algunos directivos afirman que estas estrategias tienen un alcance limitado,
puesto que la forma mas potente de consolidar la presencia en estas geografias que
desconocen la marca y el producto es a través de una sélida presencia fisica. Para estas
organizaciones cuya esencia e identidad es su principal fuente de ventaja competitiva, el
fisico se convierte en el canal mas potente una vez la marca ya esta establecida; sea a
través de establecimientos propios o a través de terceros. Estos ultimos, se convertirdn en
aliados clave, que conoceran el mercado local y contardn con una base de clientes ya
establecida “Estamos a punto de entrar en Zalando en Francia y Alemania, lo cual nos
dard mucho mas alcance y poder que a través de nuestra propia pagina web” afirma el co-
fundador de Hemper. Si bien es cierto que dichas decisiones les permiten crecer de forma
rapida, numerosos expertos en el sector han cuestionado las incongruencias entre la
estrategia de crecimiento a nivel nacional y aquella desarrollada en el extranjero. Si la
estrategia perseguida en el pais de origen, con presencia totalmente online, ha conseguido
un grado de éxito significativo, ;por qué no seguir los mismos pasos en el exterior? Esta
pregunta se ha mantenido ya durante varios afios en la mente de los mas criticos, los

cuales son partidarios de estrategias mas homogéneas independientemente del pais.

Finalmente, una de las DNVBs que mejor ejemplifican una internacionalizacion exitosa
es Paloma Wool. Esta marca catalana nunca ha utilizado Facebook, y su éxito ha residido
en un potente desarrollo de su pagina web. Si bien han sido capaces de expandirse hacia
Estados Unidos y Europa, la marca nunca ha perdido su autenticidad. Su produccion y
direccidn sigue centralizada en Espafia a pesar de su gran presencia internacional. Entre
otras iniciativas, Paloma Wool ha optado por realizar pop-ups en distintas partes de
Europa. Su éxito ha sido tal, que la marca catalana ha conseguido distribuir sus productos

a través de la famosa plataforma de articulos de lujo Farfetch.
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6.4. CASOPDPAOLA

6.4.1. INTRODUCCION A LA COMPANIA Y A SUMODELO DE NEGOCIO

PdPaola es una marca de joyas espafiolas que surge en los anos de gran crecimiento del
canal online. Nace en 2014 como una marca nativa digital, centrada integramente en la
venta y distribucion a través de las plataformas en linea, con una inversion inicial reducida
de 200€. Fundada por los hermanos Saspulgas — Humbert y Paola — con sede en Reus,
Tarragona, la firma surgi6 a raiz de una inquietud por transformar la industria de la joyeria
y ha conseguido posicionarse como una marca global, la cual emplea a mas de 80
profesionales y se encuentra presente en mas de 2000 puntos de venta. Asimismo, la firma
factur6 en 2020 més de 24 millones de euros y espera cerrar el ejercicio de 2021

incrementando esta cifra hasta los 40 millones (Gracia, 2021).

PdPaola se consolida como DNVB desarrollando una potente estrategia online, siendo
capaz de hacer llegar sus productos a un numero cada vez mayor de clientes a través de
la comercializacion en portales como Amazon y Zalando y, al mismo tiempo, a través de
su propia red. Esta estrategia se ha visto reforzada por una potente comunicacion,
posicionandose a través de las redes sociales, y asi logrando ser considerada una de las

marcas “mas potentes en Instagram” entre los millennials (Barba, 2018).

PdPaola entra en el mercado antes de la gran saturacion de DNVBs observable a dia de
hoy, lo cual le permite consolidarse como firma a través de herramientas que requieren
pocos recursos y lograr una posicion estable a pesar de la creciente competencia.
Asimismo, tras 8 afios en el mercado, cuenta con un profundo conocimiento de las
dindmicas del sector, asi como experiencia en la gestion dentro del mismo y una potente

presencia en el mercado internacional.

6.4.2. CONTEXTUALIZACION: SECTOR DE LA JOYERIA Y COMPETENCIA

Resulta relevante a la hora de analizar la estrategia de internacionalizacion de PdPaola
entender los principales rasgos de la situacion actual en el sector de la joyeria. Atendiendo
al estudio anual mencionado con anterioridad realizado por McKinsey & Company y
Business of Fashion (2022), se estima que la facturacion de articulos de joyeria

tradicionales crecera entre un 3 y un 4% anual durante los proximos afios. Mucho mas
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notorio serd, no obstante, el crecimiento de las ventas de joyeria de alta gama, sector que
experimentara un crecimiento de entre el 9 y el 12% anualmente. Se trata de un sector en
alza en un contexto de postpandemia que, si bien venia experimentando un crecimiento
en los Ultimos afos, se ha visto propulsado por la inminente digitalizacion y el desarrollo
de sellos de confianza online. La llegada del COVID-19 trajo consigo multiples
consecuencias en todos los niveles. En el plano social, las medidas de distanciamiento y
la cancelacion de eventos multitudinarios, entre otros aspectos, provoco una caida en las
ventas del sector de cerca del 40%. No obstante, en 2021 con la reapertura y el comienzo
de la recuperacion econdmica, las ventas de joyeria repuntaron. Segun la revista Fortune
Business Insights (2020), el tamafio mundial del sector joyero en 2019 fue de 330.000
millones y, si bien este se ha contraido a consecuencia de la pandemia hasta los 228.000
millones (Statista, 2022), se espera una recuperacion parcial durante los proximos afios,

con una tasa de crecimiento interanual del 3,7% hasta el 2027.

La llegada de internet ha supuesto una absoluta revolucion para el sector, la cual es
perceptible a todos los niveles. Si bien ciertas marcas emblematicas del sector del lujo
como Chanel se resisten a llevar al mundo digital la venta de moda, joyeria y relojeria,
comercializando solo accesorios y cosméticos a través de este canal, existen importantes
evidencias que demuestran como la estrategia online esta consiguiendo adaptarse con
mayor facilidad a un consumidor cada vez mas exigente. Recientemente, la creacion de
una experiencia de cliente unica y diferencial cobra cada vez mas importancia: “el cliente
de lujo busca hacerse con disefios Unicos, pero también con experiencias a las que no
todos pueden acceder”. Del mismo modo, cada vez son mas las grandes marcas dotadas
de recursos econdmicos que deciden invertir en herramientas como las fotografias de alta
calidad y la realidad aumentada para mejorar la experiencia de compra en este d&mbito.
Alternativamente, otras marcas optan por incorporar causas sociales como la
sostenibilidad o la diversidad de etnias en sus disefiadores, mientras que otros han
decidido diversificar su gama de productos ofreciendo joyas en una gran horquilla de

precios (Alonso, 2021).

En términos de competencia, siguiendo las herramientas de analisis ofrecidas por Porter
(2008) basada en las 5 fuerzas dentro de la industria, se puede concluir que actualmente

el mercado de joyeria es un sector interesante para la inversion. Esto se debe
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fundamentalmente a la existencia de bajas barreras de entrada, lo cual favorece la entrada
de nuevas marcas en el sector con una propuesta de valor diferencial y cierta ventaja
competitiva. Por este motivo, las empresas existentes necesitaran reforzar su propuesta
de valor para ser capaces de mantener su cuota de mercado a pesar de la rivalidad

existente y la potencial entrada de nuevos competidores.

6.4.3. PRODUCTO Y PRECIOS

La firma se caracteriza por un equilibrio entre modernidad y tradicion haciendo uso de
técnicas artesanales y dando lugar a un mix de productos muy singular. Se busca
posicionar la marca como lujo asequible de gama media-alta y, por consiguiente, los

precios asignados a los productos se encuentran en linea con dicho posicionamiento.

Estos productos son fundamentalmente de cuatro tipos: pendientes, anillos, pulseras y
collares, los cuales se caracterizan por contar con una buena calidad a un precio asequible
para el consumidor. No obstante, recientemente la marca ha optado por lanzar una
coleccion de alta joyeria, la cual estd compuesta por disefios elaborados a mano con
materias primas de calidad superior. En cuanto a los productos dentro de cada categoria,
estos quedan recogidos en colecciones Unicas y diferenciadas entre si por tematicas, las
cuales se lanzan aproximadamente una vez al mes en su web. En la actualidad, cuentan
con 12 colecciones de joyeria como pueden ser “The Chain”, “Zodiaco” o “Atelier”.
Adicionalmente, aprovechan la oportunidad de cross-selling’ ofreciendo una coleccion

de estéticos joyeros donde los consumidores pueden guardar comodamente sus joyas.

6.4.4. ANALISIS DE LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

En el momento en el que la marca decide comenzar a operar en el mercado internacional,
opta por una propuesta de valor estandarizada en todos los mercados, tanto en el mix de
producto, como en el tono comunicativo. No obstante, se observan ciertas diferencias en
la estrategia de precios en funcion del mercado al que se dirija el producto puesto que el
poder adquisitivo de las clases sociales y el nivel de precios difiere entre paises. Una vez

la marca contaba con una base de ingresos consolidada en Espafia, decide escalar el

5 Cross-selling: oferta de productos complementarios a los ya ofertados por una marca a fin de brindar al
cliente una experiencia mas completa y aumentar el ticket de compra
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negocio a nivel digital explorando nuevas zonas redefiniendo los limites de facturacion y

maximizando los ingresos de la compaiiia.

La estrategia perseguida por PdPaola sigue el racional ad-local, es decir, una adaptacion
de las actividades, fundamentalmente en las cuestiones relativas a las transacciones, a
cada pais — conversion de divisas, adaptacion de métodos de pago, pago de tasas en
aduanas o traduccidon de comunicaciones y plataformas. En este aspecto, la marca opta
por subcontratar los servicios de un proveedor: Global-e, el cual cobra una tasa por

gestionar la estrategia de cross-border’ de la compaiia.
a. CANALES

Desde 2014, PdPaola da sus primeros pasos como marca nativa digital consoliddndose en
el canal online y centrandose en el desarrollo de su identidad de marca y su base de
clientes en el entorno de internet. Asi, el primer canal desarrollado por la marca es el e-
commerce a través del cual estd presente en la mayoria de paises del mundo menos en

paises como Rusia o China por cuestiones administrativas como las aduanas.

No obstante, en 2016 la compaifiia ya contaba con ventas internacionales que suponian
cerca de un 30% de las ventas online en méas de 80 paises, entre los cuales destacaban con
mayor notoriedad Italia, Francia y Reino Unido, copando cada una de ellas entre el 9 y el
10% de las ventas totales de la compafiia. En un segundo plano, quedarian paises como
Estados Unidos, Australia o Canadéa con un 5-6% de las ventas cada uno de ellos (Gestal,

2018).

En una segunda fase, su estrategia de crecimiento muestra en 2016 una renovada
aproximacion al entorno offline, optando por abrir la distribucion al wholesale. PdPaola
accede a la comercializacion de sus productos en dos espacios fisicos multimarca en la
ciudad de Barcelona: Matard Parc y Diagonal Mar. Este supondria tan solo el primer paso
de la expansion de la marca en el entorno fisico, puesto que la entrada en grandes
almacenes como El Corte Inglés permitié aumentar su alcance y notoriedad. No obstante,

en el plano internacional, PdPaola distribuye a través de tiendas multimarca desde hace

® Cross-border: estrategia de gestion de transacciones transfronterizas relacionado con cuestiones de
pagos, aduanas, etc.
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aproximadamente tres afios. Hoy en dia, esta presente a través de este canal en 5 paises
fuera de Espafia: Holanda, Israel, Grecia y Francia (comunicacion personal con la
compaiiia en entrevista 15 de marzo de 2022). Si bien la delegacion de la actividad
comercial en un distribuidor ajeno a la empresa entrafia cierta pérdida del control en lo
que respecta a la interaccion con el cliente, las ventajas en términos de facturacion acaban

compensando dicho sacrificio de imagen de marca.

Finalmente, una vez PdPaola consigue estar mas asentada, se da un paso mas alla en la
estrategia de crecimiento, abriendo tiendas propias. PdPaola se lanz6 al mundo del retail
abriendo su primera flagship store “House of PdPaola” en la avenida Diagonal de
Barcelona el pasado noviembre, donde se distribuyen todas sus colecciones y se da un
paso mas en la experiencia del consumidor al crear un espacio donde los clientes pueden
personalizar sus propias piezas. Asimismo, esperan abrir una segunda tienda en Madrid.
El racional detras de la apertura de este canal se encuentra en la fidelizacion del

consumidor en canal fisico y en la creacion de una experiencia mucho mas completa.

b. COMUNICACION

PdPaola ha optado ademds por incorporar medidas que le permitan una mayor
aproximacion a sus consumidores y seguidores como elemento diferencial con respecto
a otras marcas. Asi se ha servido de herramientas como el storytelling para generar un

mayor acercamiento a estas personas.

En el terreno online, la marca esta centrando sus esfuerzos en diversificar los canales de
comunicacion a nivel digital para no depender de solo uno como Instagram o Facebook
Ads. Entre otras iniciativas, estan trabajando la fidelizacion con CRM. El objetivo de
dicha diversificacion reside fundamentalmente en la reduccion de los costes de captacion.
De hecho, el afio 2020 permiti6 un gran crecimiento en este &mbito, puesto que aerolineas,
hoteles y agencias de viajes dejaron de invertir en el mercado publicitario y se abri6é una
gran ventana de oportunidad. En esta misma linea, mejoran los costes de conversion al
aumentar la penetracion del canal online. No obstante, en 2021 esta tendencia se revierte
por dos motivos. En primer lugar, las empresas que se digitalizaron ganaron cuota de

mercado y la ventaja de las empresas ya digitalizadas se diluy6. Por otro lado, la apertura
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lleva a los consumidores a buscar de nuevo gastar en ocio y no tanto en productos

materiales.

Entre otras herramientas utilizadas por la compaiiia, la colaboracion con influencers es
significativa. Por un lado, cuentan con una base de micro influencers que actian como
representantes de la marca. Por otro, poniendo el foco en paises clave como Italia o
Estados Unidos, se seleccionan a figuras muy significativas en dichos mercados como
Chiara Ferragni o Taylor Hill, respectivamente, a través de los cuales se busca reforzar el

posicionamiento de la marca (Gracia, 2021).

6.4.5. CONCLUSIONES Y PERSPECTIVAS DE FUTURO

El analisis realizado permite concluir que PdPaola se encuentra en fase de expansion, es
decir, de crecimiento empresarial, tanto a nivel internacional como doméstico. Asimismo,
esta expansion es observable tanto a nivel financiero en términos de facturacion como a

nivel comercial al contar con un numero creciente de seguidores y clientes.

Con una propuesta de valor generalizada para todos los mercados en los que opera, la
unica variable que varia en funcion de la geografia es el precio a fin de que este
corresponda al posicionamiento a alcanzar. Es decir, les es indiferente dirigirse al
mercado europeo — el cual supone un 60-65% de las ventas — que a cualquier otro pais en
el que se encuentren presente. Siguiendo el racional ad-local para la estrategia de cross-
border a través del proveedor Global-e, consiguieron tratar el factor transaccional, para
poder pasar a centrarse en campafnas localizadas en los mercados, analizando la
aceptacion del mercado para acotar el nivel de inversion. Una vez dicho mercado estd
validado, se procede a buscar distribuidores y aliados locales, asi como a desarrollar

acciones locales de publicidad.

Asimismo, la marca cuenta con una serie de herramientas y KPIs que le permiten evaluar
los resultados de las distintas iniciativas, como por ejemplo PR Value para acciones en
prensa, con influencers... Por otro lado, se han llevado a cabo focus groups en diferentes
mercados para entender si las preferencias de los consumidores eran similares, lo cual ha

sido validado en la mayoria de los mercados a excepcion del chino.
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En lineas generales la estrategia de internacionalizacion perseguida por PdPaola ha
contado con un éxito significativo a pesar de observar una reducida aceptacion en
determinadas localizaciones donde el consumidor se centra mas en el producto que en la
propia marca, como es el caso de Corea del Sur o los paises arabes. No obstante, existe
cierta incoherencia entre la estrategia perseguida a nivel doméstico, y la seleccionada para
acceder al mercado exterior, puesto que el conocimiento y la experiencia adquirido al
desarrollar la empresa en su pais de origen podria ser extrapolado para entrar de la misma
manera en el mercado exterior con el mismo nivel de recursos, sin necesidad de delegar
en intermediarios para alcanzar niveles elevados de facturacion. De este modo, existe una
contradiccion al aceptar otra estrategia, de la cual desconocen el funcionamiento, y la cual

implica cierta pérdida de control y, consigo, de la esencia de la marca.

Los objetivos de la marca en el medio plazo pasan por ampliar su red comercial con
nuevas tiendas propias, al mismo tiempo que continian creciendo en el mercado
internacional. Para este segundo proposito, se continuara con la estrategia planteada hasta
la fecha, si bien con vistas a trasladar el modelo de flagship store fuera de Espana y

expandirlo a otros mercados en los que ya se cuente con una presencia significativa.

6.5. CASO SEZANE

6.5.1. INTRODUCCION A LA COMPANIA Y A SUMODELO DE NEGOCIO

Morgane Sézalory desafid las tendencias en la industria de la moda en 2013 en un
contexto donde empresas emergentes como Warby Parker y Bonobos eran pioneras en un
nuevo modelo de negocio en el sector textil en Estados Unidos, las marcas de moda
nativas digitales. Por el contrario, Francia parecia estar quedandose atrés. En el pais de la
capital mundial de la moda se pensaba que para que una marca fuese exitosa debia tener
una tienda fisica. No obstante, Sézalory identific una oportunidad en el mercado, y paso
de vender sus disefios en eBay a crear su propia marca, en colaboracién con fabricas
europeas que permitiesen crear disefios femeninos inspirados en la cultura francesa que
reflejasen sus raices (Abnett, 2016). Fue entonces cuando nacio la primera marca de moda
nativa digital en Francia, la cual contd con un éxito rotundo. En palabras de la propia

fundadora para Business of Fashion en 2016: “Era de esperar, no tenia el coste de un
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minorista y no habia nadie entre el consumidor y yo. Era de gran calidad y no creo que

tuviéramos competencia para el producto a ese precio".

Su modelo de negocio D2C, caracteristico de muchas nativas digitales, permite el
desarrollo de un producto cuidado y sofisticado, buscando la excepcionalidad en la
experiencia de un cliente con unos estandares cada vez mayores en términos de calidad y
cuidado del medio ambiente. De hecho, Sézane ha sido recientemente certificada como
B Corp, al contribuir al desarrollo de una economia mas inclusiva y sostenible a través de
sus procesos de fabricacion, las materias primas utilizadas, las condiciones de trabajo de
sus empleados y su impacto medioambiental. La marca también llega a posicionarse de
forma responsable en el proceso de confeccion de las prendas: un tercio de los articulos
de piel y los zapatos se fabrican con cuero de curtido vegetal, una forma de contaminar
mucho menos que el curtido cldsico de la piel. El objetivo de la marca es alcanzar un 75%
de sus productos hechos con este material para estar en total acuerdo con sus creencias.
A su vez, todos los zapatos producidos por Sézane se fabrican en Europa y la empresa
también ha puesto en marcha un sistema de reciclaje de ropa, asi como prendas fabricadas
con un 85% de materiales responsables. Asi, Sézane cuenta con una fuerte identidad
propia, que habla por si misma y es facilmente identificable a los ojos de sus
consumidores (SimilarWeb, 2019). Una sucesion de decisiones acertadas que seran
analizadas a continuacion ha garantizado el éxito rotundo que ha experimentado la marca
durante los ultimos 9 afios, alcanzando una cifra neta de ventas globales de 186,5 millones
de dolares en 2021 la cual es el resultado de un crecimiento significativo ejercicio tras

ejercicio durante los ultimos afios (Ecommerce Data Base, 2022).

6.5.2. CONTEXTUALIZACION: SECTOR DE LA MODA DE LUJO Y COMPETENCIA

Resulta relevante realizar un andlisis de alto nivel del sector de las prendas de lujo para
desarrollar un entendimiento preliminar de las dindmicas en el mercado en el que opera
Sézane. Si bien esta marca se caracteriza por la produccion y venta de prendas de calidad
a un precio asequible, el entorno competitivo en el que se encuentra y la clientela a la que

va accediendo entra a competir con marcas del sector.

En el afio 2020, el tamafio de mercado de la moda de lujo fue valorado en 110.640

millones de dolares. Asimismo, estimaciones realizadas por numerosos expertos
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senalaron unas expectativas de crecimiento muy relevantes en el sector, el cual se espera
que alcance un tamaio cercano pero inferior a los 154.000 millones de dolares en 2026,
lo cual supondria una tasa de crecimiento interanual del 5,67%. Esta trayectoria y
perspectivas de crecimiento se deben al hecho de que el sector estd ganando impulso
debido al aumento de personas con elevado poder adquisitivo, la popularidad de dichos
articulos entre la poblacion joven, el aumento de la fidelidad de marca entre los clientes
existentes, y el desarrollo de asociaciones de marcas de lujo cada vez mas potentes.
Asimismo, el ya mencionado desarrollo tecnoldgico sin precedentes que se viene
experimentando durante los tltimos afios, asi como la creciente penetracion de los canales
digitales en los mercados en desarrollo, ofrecen multitud de oportunidades de crecimiento

novedosas para los proveedores (Research and Markets, 2021).

Los millennials y 1la Generacion Z se presentan como los principales impulsores de esta
industria. Entre otros motivos, esto se debe a su gran interés por el &mbito experiencial.
Asimismo, su disposicion a pagar mas por productos de calidad elevada les posiciona
como importantes clientes. Por otro lado, en la era de la informacion, factores como el
aumento de la penetracion de internet, la fuerte adopcion de los smartphones y otros
dispositivos inteligentes y el aumento de los usuarios de las redes sociales han
proporcionado a los usuarios finales un acceso inigualable a la informacion de forma
continuada y a tiempo real, ayudando asi a los usuarios finales a tomar decisiones de
compra informadas. Se espera que la region de Asia Pacifico experimente un crecimiento
exponencial en el mercado de la moda de lujo afio tras afio. De enero a octubre de 2020,
la region APAC fue testigo de la mayor cuota de apertura de tiendas de lujo en

comparacion con otras regiones (Research and Markets, 2021).

En el &mbito de la competencia, existen numerosos competidores cada vez mas potentes
en el mercado de las prendas del lujo. Si bien en un primer momento este crecimiento del
tamano de mercado se interpretd como una aproximacion de la industria al punto de
saturacion, la pandemia y otras disrupciones en el sector de la moda forzé a las marcas a
diferenciarse para sobrevivir, desarrollando posicionamientos mas solidos que les
permitieron atraer la atencion de los consumidores. No obstante, existen importantes
barreras de entrada a la industria, ligadas a los elevados costes fijos y a la dificultad de

ganar cuota de mercado y lealtad por parte de los clientes.
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6.5.3. PRODUCTO Y PRECIOS

La DNVB francesa de moda femenina ofrece a todas las mujeres una alta calidad a un
precio justo y accesible. Pone el foco en la fabricacion de articulos de alta calidad, con
cortes y patrones unicos, que puedan llevarse toda la vida, ya que considera que la calidad
es una inversion a largo plazo. La idea es desarrollar prendas atemporales que perduren
en el tiempo y trasciendan las modas pasajeras, adaptandose a todas las temporadas. Con
el fin de satisfacer dicho proposito, sus piezas son fabricadas con materiales no
convencionales que son responsables con el medio ambiente, obtenidos de proveedores

de confianza con los que llevan trabajando muchas temporadas.

Sézane ha sido capaz de acceder al mercado del lujo asequible gracias a su fuerte
identidad de marca y su oferta de productos, compitiendo con otras marcas francesas
como Maje, Sandro o The Kooples. Sézane ha sido capaz de establecer precios
competitivos sin dejar de lado la calidad, una de las principales razones por las que los
consumidores recurren a Sézane en lugar de a sus competidores. De hecho, el precio de
las prendas de Sézane es, en término medio, la mitad que el de sus competidores. En su
portfolio de productos, mas de la mitad de ellos cuentan con un precio inferior a los 100€,

mientras que en sus competidores apenas ronda el 15% (Lectra, 2019).

Precio medio (€)
242.1€
216.7€
214.4€
202.8€
193.8€
110.8€
The Kooples Sandro Claudie Ba&sh Maje Sézane

Pierlot

Fuente: elaboracion propia a partir de Retviews Womenswear 2018

La esencia de la marca Sézane se basa en productos de calidad y responsables, que no

ofrecen rebajas ni descuentos de la forma tradicional. En lugar de acogerse al modelo de
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rebajas de hasta un 70% de descuento al final de cada temporada, Sézane cuenta con un
modelo mas limitado. Para evitar la sobreproduccion, y la acumulacion de articulos no
vendidos, Sézane ofrece una cantidad limitada de los articulos no vendidos y
devoluciones tardias de la temporada anterior con pequefios descuentos y con una

duracién limitada.

Descuento medio (%)

50%

44%
43%

34%

5%

The Kooples Sandro Claudie Ba&sh Maje Sézane
Pierlot

Fuente: elaboracion propia a partir de Retviews Womenswear 2018

El objetivo es destacar el producto en si y no el exceso de cantidad. Cuenta con una
estrategia conocida como “drop” la cual consiste en un sistema mixto de lanzamiento de
nuevos productos: una coleccidon permanente y drops regulares de edicion limitada (micro
colecciones), disponibles durante un breve periodo de tiempo (Lectra, 2019). Después,
las existencias se agotan rapidamente. Ademas, los productos de Sézane estan muy bien

empaquetados, lo que hace que cada consumidor se sienta mimado.

Asimismo, en cuanto a las categorias de producto trabajadas por Sézane, los accesorios
representan una gran proporcion de la coleccion, concretamente un 38,8%; mientras que,

a diferencia de sus competidores, apenas se centra en prendas exteriores.

6.5.4. ANALISIS DE LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Sézane nacid proponiendo la venta de ropa por Internet para evitar intermediarios y
ofrecer asi mas calidad. En eBay, Morgane empez6 vendiendo la ropa vieja de su hermana
que habia modificado. Estas piezas fueron tan populares que la joven puso en marcha su

primera tienda electronica en 2007, en la que vendia trajes vintage que adquiria en
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mercadillos, asi como sus propios disefios. En 2013, cred su propia marca, Sézane,
inspirada en sus logros. Los ingresos de la marca se cuadruplicaron entre 2013 y 2014. El
desarrollo de una importante estrategia online favorecié dicho crecimiento, la cual le
permiti6 ir adquiriendo nuevos clientes y crecer en nuevos mercados haciendo envios a
nivel internacional y lanzando comunicaciones en diversos idiomas para ampliar el
alcance de sus campanas. Entre 2017 y 2019, la tienda electronica ocup6 el puesto 106
de los sitios de comercio electronico mas visitados en Francia en su categoria Moda y
Ropa, un gran logro teniendo en cuenta la gran competitividad del mercado del comercio
electronico, particularmente en el sector moda. No obstante, el crecimiento
experimentado por la marca a nivel internacional ha requerido de un impulso extra a
través de la apertura a nuevos canales de distribucion y venta, asi como unas campafias
de comunicacion focalizadas que han permitido aumentar enormemente el alcance de la

compafiia.

a. CANALES

Sézane comienza como una marca centrada exclusivamente en el canal online, operando
como un pure player que vendia prendas de vestir customizadas. Dicho canal permiti6é un
crecimiento importante a pesar de la disponibilidad reducida de recursos econdémicos,
puesto que la totalidad de la financiacion era propia. En un primer momento, a la hora de
internacionalizarse, Sézane tradujo la web al inglés y al espaiol para aumentar el alcance
de la misma, y comenz6 a lanzar campanas de comunicacion en redes sociales orientadas
a un publico global en vez de exclusivamente francés, clientela con particularidades
propias. De hecho, lanzé una web en paralelo centrada exclusivamente en el mercado
estadounidense. Morgane entendia internet como un formato madagico, al contar con
consumidores en multitud de localizaciones del mundo, sin tener que llevar a cabo ningtin

esfuerzo notorio.

En cuanto a la cuota de trafico en los dos ultimos afios, esta se divide en 2: el 53% de los
usuarios consultaron la pagina web en un ordenador, frente al 47% en un smartphone. El
total de visitas a la web ascendi6 a 11,03 millones en dicho periodo. La media de visitas
mensuales asciende a 460.000. Cada uno de estos visitantes pasa una media de 5 minutos

en la tienda online, acumulando 9 péaginas visitadas durante su compra virtual. La tasa de
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rebote, que es el indice de visitantes que abandonan el sitio sin haber navegado o hecho

clic en varias paginas, representa casi el 21% para el sitio de comercio electronico Sézane.
9

Con el paso del tiempo, en vista del potencial de crecimiento de la marca, se optd por una
estrategia omnicanal, a través de la cual la compaifiia decidi6é adentrarse en el entorno
fisico como herramienta para lograr un mayor acercamiento tanto a los clientes existentes
como a nuevos clientes en el mercado doméstico e internacional. El canal fisico permitiria
ofrecer una nueva forma de comercializar los productos, garantizando al mismo tiempo
un servicio posventa excepcional. En primer lugar, Sézane estren6 su primera tienda en
Paris a la que denominé L ’Appartament (el apartamento), un espacio digitalizado que
sirvio como punto de encuentro con la marca. La apertura de esta tienda permiti6 ofrecer
un servicio de gran calidad al mismo tiempo que se proporcionaba a los consumidores el
placer de la experiencia fisica, humanizando la marca y acercandola al ptiblico. Dado el
gran éxito de dicha iniciativa, se comenzo6 a plantear la apertura de nuevas tiendas fisicas
en localizaciones clave, si bien dicha tienda se consideraba mas como un elemento de la

estrategia de comunicacion que como un canal para incrementar las ventas.

La siguiente localizacion seleccionada seria Londres, donde se abriria un showroom
digital al mismo tiempo que lanzarian una pop-up store en 2015. Los principales objetivos
de esta doble iniciativa serian abrirse camino en Londres, mantener una distribucion
exclusiva, y crear ruido y entusiasmo, que se comenzase a hablar de la marca en la ciudad.
Londres fue escogido entre otras localizaciones debido a su importancia en el sector de
la moda, su elevado nivel de consumo y la elevada sensibilidad de su audiencia. Dicho
establecimiento, localizado en el barrio de Notting Hill, corresponde a un contrato de
arrendamiento a 10 afos, al mismo tiempo que se cierra la incorporacion al capital de la
firma del fondo estadounidense General Atlantic. El éxito de estas iniciativas incentivod
la apertura de nuevas tiendas en el resto del mundo. Hoy en dia, y a pesar del paron en el
ambito fisico debido a la pandemia, Sézane cuenta ya con tiendas en Londres, Nueva

York, Madrid, Paris y otras tres ciudades francesas.
b. COMUNICACION
El éxito de este concepto unico se basa, en este caso, en la comunicacion a través de las

redes sociales, siendo su publico objetivo los treintafieros ultraconectados. El resto se hizo
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por el boca a boca de los fans vinculados a la marca. La estrategia de redes de Sézane
puso el foco en las campanas de Instagram y Facebook, lanzando comunicaciones al
mismo tiempo que posicionaba su marca a través de Instagram Ads y Facebook Ads
aprovechando el coste reducido de dichas herramientas durante sus primeros afios en el
mercado. Asimismo, estas herramientas permitieron un analisis del comportamiento del
consumidor por geografias y desarrollar campanas dirigidas. Para ello se sirvieron de la
herramienta LaunchMetrics, la cual facilité el proceso de marketing local dirigido,
generando contenido para bloggers, influencers y medios de comunicacion locales, 1o
cual permiti6 garantizar una mayor visibilidad a tiempo real y de forma simultadnea en los
distintos mercados objetivos. Asimismo, esta herramienta ofrecia ventajas como el
control de stock, el seguimiento a tiempo real de pedidos, ventas, KPIs comerciales y
rentabilidad. Una segunda herramienta de marketing visual denominada Headoo seria
utilizada para desarrollar contenido generado por los usuarios identificando hashtags y

reutilizando las publicaciones hechas por los propios clientes.

Como resultado, la marca es su propio medio de comunicacion; no depende de los blogs
y tiene una identidad online distinta, que se distingue por una presencia consistente en las

redes sociales que sigue de cerca.

6.5.5. CONCLUSIONES

El espectacular éxito experimentado por Sézane reside en una estrategia coordinada que
ha sustentado su crecimiento con el paso del tiempo. El proceso de internacionalizacion
a través de la estrategia cross-channel u omnicanal de la compaifiia ha permitido aumentar
el valor conjunto generado por la compaiiia a través de numerosos frentes. La presencia
fisica en nuevas localizaciones una vez se hubo consolidado la presencia online, ofrecid
una renovada experiencia local para los consumidores. Una adecuada alianza con
partners estratégicos locales y extranjeros ha permitido a la compaiiia francesa desarrollar
unas operaciones eficientes en términos logisticos y una estrategia de marketing muy
rentable. Asimismo, en aquellas localizaciones en las que se carece de tienda fisica, estas
herramientas han permitido paliar dicha carencia a través de una comunicacion potente.
Si bien la apertura a la distribucion fisica ha tenido un impacto positivo en el crecimiento
de la compaiia, no dejan de ser herramientas estratégicas para aumentar la visibilidad,

puesto que hoy en dia, el 92% de sus ingresos se producen en linea.
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7. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

Si bien no existe una estrategia de internacionalizacion Unica perseguida por las marcas
de moda nativas digitales, existen ciertos rasgos comunes. Por consiguiente, y a pesar de

la escasa literatura relacionada con el tema, se presentaran las siguientes conclusiones.

En lineas generales, el crecimiento de las fashion DNVB se divide en dos etapas: un
desarrollo regional moderado, seguido de una rdpida internacionalizacién, ambas
ayudadas por la tecnologia de Internet. Esta rapidez en el crecimiento a internacional se
apoya en su gran nivel de digitalizacion, el cual favorece la expansion y comunicacion.
Las DNVB podran internacionalizarse poco después de su creacion o una vez afianzadas
en el mercado y se considera que tienen actividades internacionales no sélo porque tengan
ingresos internacionales o por el importe de estos ingresos, sino también porque realizan

actividades de la cadena de valor en paises extranjeros.

Ademas, cuentan con ciertas particularidades en su proceso de internacionalizacion. La
mayoria de ellas buscaran el equilibrio adecuado entre la presencia online y offline, lo
cual permitird aumentar el conocimiento del mercado y del usuario extranjero. La
coordinacion de las operaciones de la cadena de valor con la tecnologia digital
proporciona a la empresa una ventaja competitiva importante en los mercados
internacionales, si bien la mejora de su rendimiento real precisa de tiempo y talento. Esta
técnica de reutilizacion y mezcla de multiples recursos y de invencion de soluciones para
resolver problemas actuales y crear nuevas posibilidades puede explicarse con el

concepto de bricolaje empresarial detectable en las distintas empresas analizadas.

El manejo exquisito del medio online proporcionard una gran cantidad de informacion,
promoviendo la transparencia empresarial, y facilitando los procesos de intercambio. Es
por ello que cada vez mas empresas se embarcan en procesos de digitalizacion, los cuales
se han visto acelerados por la pandemia, debido a la caida del consumo en los canales
tradicionales por los cierre sde paises. Este enorme flujo de empresas digitalizadas ha
aumentado el nivel de competencia en el entorno online, lo cual ha entrafiado

repercusiones para las DNVB ya establecidas y las de reciente creacion.
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7.1. SELECCION DE MERCADOS

Cada vez son mas las empresas que deciden dispersar geograficamente sus actividades de
la cadena de valor ya sea por razones tecnoldgicas, financieras, de conocimiento o
adaptacion. En el caso de las nativas digitales, la seleccion de paises altamente
digitalizados sera clave para la expansion de un negocio que se desarrolla casi en su
totalidad en las plataformas online, puesto que garantizara un tipo de infraestructura
especifica para que la empresa desarrolle sus operaciones. Cabe suponer que los grandes
mercados atraen a los insumos, lo cual permitiria el desarrollo de varias actividades de la
cadena de valor en la misma ubicacion donde se produciria la comercializacion del
producto final (Gereffi & Fernandez-Stark, 2011). No obstante, las empresas que tienen
una gran dispersion geografica en sus operaciones pueden crecer hacia zonas con menor

atractivo estratégico, perjudicando sus resultados globales.

Asimismo, serd necesario poner el foco en aquellos paises con un gran porcentaje de la
poblacion que utilice internet y con un importante desarrollo econémico, al generar un
mercado mas atractivo para la operacion de las DNVB, sirviendo como indicador de su

desarrollo econémico y del poder adquisitivo de su poblacion.

7.2. MODELOS DE ENTRADA

Al integrar las tacticas de internacionalizacion online y offline, las DNVB se benefician
de una relacion favorable entre las estrategias de entrada en el mercado y el éxito
internacional. Si bien es cierto que los enfoques de entrada en el mercado offline pueden
no ser esenciales en las primeras etapas, la mayoria de las empresas analizadas consolidan
su presencia en nuevas geografias a través del medio fisico como una manera de aumentar

el factor de éxito al entrar a un nuevo mercado.

El resultado de esta dualidad es que el componente online influird en el comportamiento
de los consumidores para seguir una experiencia offline. Ademas, existen limitaciones a
la capacidad de las DNVB para funcionar sélo en linea durante un periodo prolongado y
a gran escala. La presencia offline no solo es util por razones practicas, sino que también
muestra una sefial de compromiso con el mercado por parte de la empresa, lo cual genera

confianza y cercania.
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En el medio online, la mayor parte de la facturacion provendra de las ventas a través de
la pagina web. A pesar de ello, muchas DNVB en proceso de internacionalizacion optaran
por vender sus productos a través de plataformas de distribucion o marketplaces online.
Por su parte, en el canal fisico se distinguen dos modelos de entrada: la venta a través de
un distribuidor y/o a través de la apertura de una tienda propia. Si bien la primera opcioén
resulta muy interesante al requerir de una inversion reducida puede entrafiar ciertas
complicaciones por la pérdida de control. Dicho riesgo puede reducirse utilizando
mecanismos de control como los toolkits para tiendas, el trabajo directo con la tienda y

creacion de contenido para esta, etc.

Las herramientas de marketing jugaran un rol esencial en la internacionalizacion de estas
marcas para dar a conocer su producto y aumentar su alcance. Durante los ultimos diez
afios, las mas utilizadas por las DNVB en el medio online fueron los anuncios
publicitarios en redes sociales como Instagram o Facebook a través de las “ads”. No
obstante, se ha comenzado a pivotar hacia otros mecanismos innovadores y que ofrezcan
una mayor rentabilidad. Las fashion DNVB trabajan con propuestas de valor solidas y
diferenciales para potenciar la lealtad de sus clientes y generar vinculos duraderos. Por
ello, la forma de comunicar resulta esencial. En este aspecto, cada firma analizara la
estrategia mas adecuada para dirigirse al publico, segmentando a sus consumidores y

decidiendo si debera adoptar un enfoque distinto en las nuevas geografias.

7.3. OFERTA DE PRODUCTO

En términos de producto, las DNVB tenderan a centrarse en una cartera de productos
reducida, la cual estard enfocada a un nicho especifico y explotaran de manera
significativa. Una vez elegido el producto en el que la empresa pondra el foco, se cuidara
la narrativa en torno a dicha categoria de producto, tal que la identidad de la marca se
fusione con los productos que comercializa. En términos de internacionalizacion,
generalmente serd el pais de origen de la empresa el que actuard como centro decisorio,
al concentrar los principales recursos. Las DNVB del sector moda han demostrado tender
a mantener una propuesta de valor homogénea en los nuevos paises a los que acceden, a

pesar de optar por diversos canales para comercializarlos.
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El desarrollo de la oferta de producto se inspirard en aspectos como el conocimiento
adquirido con el paso del tiempo, analisis de datos de los clientes, contenido generado
por los propios usuarios, etc. Estas herramientas permitiran construir nuevas soluciones
con recursos y conocimientos existentes con ayuda de nuevos usuarios. Asimismo, la
innovacion se presenta como clave en el proceso creativo de la empresa, a través de la

cual se conseguird alcanzar un mayor crecimiento y conectar mejor con los consumidores.

7.4. PRECIO

Finalmente, la estrategia de precios tendera a verse modificada al pasar las fronteras del
mercado doméstico, puesto que factores econdémicos como el poder adquisitivo, el nivel
de precios, la demanda o el WTP’ de los consumidores jugaran un rol crucial en el

establecimiento del coste de los productos para el consumidor.

Por consiguiente, y a pesar de que cada marca establecera su propia estrategia de precios
en funcion del mercado al que esté buscando entrar, generalmente los consumidores con
condiciones mas favorables en términos de precios seran los pertenecientes al mercado
nacional. Los consumidores del mercado exterior, por su parte, podran observar primas
de precio una vez realizado el cambio de divisas por cuestiones relacionadas con la
estrategia de cross-border y costes de transporte, asi como factores como una mayor

capacidad de pago por parte de la poblacion, proyecciones de un exceso de demanda , etc.

7.5. FUTURAS LINEAS DE INTERNACIONALIZACION

En la mayoria de los casos estudiados se percibe cierta desconexion entre la estrategia
doméstica y la internacional. Dicha incoherencia interna es cuestionada al seguir un
racional considerado como antinatural dado el éxito alcanzado con la estrategia de
promocion y comercializacion a nivel nacional. Las marcas crecerdn en el pais origen a
través del medio online, con un control significativo de todas las actividades de la cadena
de valor, optando por la venta en exclusividad a través de sus propias plataformas, sea su
pagina web o a través de redes sociales. No obstante, a la hora de explorar nuevas

geografias para su crecimiento, muchas cederdn parte de ese control a distribuidores

"' WTP: Willingness to Pay: la disposicién a pagar de los consumidores un determinado precio por un
producto en particular
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multimarca con una base de clientes y un sélido conocimiento del mercado. Dicha
decision pasara por el sacrificio de una parte caracteristica del modelo de las DNVB,
garantizar una experiencia 360 al consumidor, a través de un enlace emocional
apalancado en valores y principios compartidos. Si bien esta estrategia garantiza un
crecimiento rapido a un coste reducido, se pierde parte de la esencia de la marca y, con

ello, la propuesta de valor se diluye.

Por ello, la propuesta planteada para las marcas de moda nativas digitales que comiencen
a activar una estrategia de internacionalizacion serd mantener la estrategia utilizada en el
pais de origen, introduciendo las modificaciones que se estimen necesarias en términos
de comunicacién, precios e incluso producto; pero manteniendo las practicas que
generaron en un primer lugar su crecimiento y éxito a nivel nacional, especialmente en
cuanto al canal seleccionado. El aprovechamiento del expertise adquirido con el paso de
los afios, reforzado por un analisis y conocimiento preliminar del mercado al que se desee
entrar, permitira el desarrollo de una estrategia mas coherente y exitosa en el medio y
largo plazo, evitando el deterioro de la imagen e identidad de marca, y manteniendo con

integridad la propuesta de valor central de las marcas.
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ANEXOS

ANEXO I: PREGUNTAS REALIZADAS EN ENTREVISTAS CON EMPLEADOS
DE LAS EMPRESAS ANALIZADAS

o En qué paises esta presente a dia de hoy la marca:

e Hace cuanto empez6 a internacionalizarse:

e Qué llevo a la empresa a tomar esa decision:

o Cobmo se planteo la estrategia de internacionalizacion:

o Posee tiendas fisicas en el extranjero o su presencia es inicamente online:

e Comunicacion y marketing: ;se ha tenido que adaptar en particular a los paises
que se entraba? ;Existe alguna campafia en concreto a destacar?

e Impacto del COVID: ;existen indicios notorios de un incremento de ventas a raiz
del covid? ;Ha supuesto un cambio en los pasos establecidos por la compaiiia para
continuar con la internacionalizacion?

e ¢Se ha fracasado en alguna localizacién?

e En caso de que se me permita acceder a ello, si pudieses facilitarme de
informacion acerca de la evolucion de la cifra de ventas con detalle por geografias

me seria de gran ayuda
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ANEXO II: LISTADO DE DNVB CONTACTADAS Y ENTREVISTADAS

o Hemper — mochilas sostenibles

o Blue Banana — prendas de vestir de aventura
o PdPaola — joyas

o Sézane — prendas de vestir de mujer

e Veja — zapatillas sostenibles

o Silbon - trajes para hombre

e Bonobos — pantalones

o Palomawool — ropa de mujer

o Alohas — zapatos
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