|

Facultad de Ciencias Economicas y Empresariales

DE LA HERENCIA ARTESANAL AL
L.UJO CULTURAL: LA
TRANSFORMACION ESTRATEGICA
DE LOEWE (2013-2025)

Autor: Claudia Santos Pérez
Director: M* Olga Bocigas Solar

Madrid

2026



RESUMEN

Este trabajo analiza la evolucion del posicionamiento objetivo y de la identidad de marca
de Loewe en el periodo 2013-2025, con el objetivo de examinar la naturaleza y alcance
de su transformacion estratégica en el sector del lujo contemporaneo. El estudio se centra
en el punto de inflexion que supone la incorporacion de Jonathan Anderson como director
creativo, evaluando si dicho cambio ha implicado un reposicionamiento estructural hacia
un modelo de lujo cultural basado en la creatividad, la narrativa simbdlica y la produccioén
de significado. A través de una metodologia cualitativa que combina analisis documental,
andlisis comparativo, analisis de contenido y entrevistas en profundidad, se examina la
coherencia entre el posicionamiento objetivo definido por la marca y su traducciéon en
términos de identidad, comunicacion y marketing. La investigacion pone de manifiesto
que Loewe ha transitado desde un enfoque tradicional basado en la herencia artesanal
hacia un modelo de diferenciacion fundamentado en el valor cultural y creativo,
reforzando su relevancia en el mercado global del lujo. Asimismo, se identifican
implicaciones significativas en la percepcion del consumidor, especialmente en términos
de exclusividad, modernidad y legitimidad cultural. El estudio concluye que el caso de
Loewe constituye un ejemplo paradigmatico de reposicionamiento estratégico en el sector
del lujo, y plantea posibles escenarios ante el relevo creativo previsto a partir de 2025,
destacando la importancia de preservar la coherencia identitaria para garantizar la

sostenibilidad del posicionamiento en el largo plazo.

Palabras clave: Posicionamiento objetivo, identidad de marca, reposicionamiento

estratégico, lujo cultural, branding, coherencia estratégica, Loewe.



ABSTRACT

This study analyzes the evolution of Loewe’s intended positioning and brand identity
over the period 2013-2025, with the aim of examining the nature and scope of its strategic
transformation within the contemporary luxury sector. The research focuses on the
turning point represented by the appointment of Jonathan Anderson as creative director,
assessing whether this shift has led to a structural repositioning towards a cultural luxury
model based on creativity, symbolic narrative, and meaning creation. Through a
qualitative methodology combining documentary analysis, comparative analysis, content
analysis, and in-depth interviews, the study evaluates the coherence between the brand’s
intended positioning and its implementation in terms of identity, communication, and
marketing. The findings reveal that Loewe has transitioned from a traditional approach
rooted in artisanal heritage to a differentiation model based on cultural and creative value,
strengthening its relevance in the global luxury market. The research also identifies
significant implications for consumer perception, particularly in relation to exclusivity,
modernity, and cultural legitimacy. The study concludes that Loewe represents a
paradigmatic case of strategic repositioning in the luxury sector and outlines potential
scenarios in light of the expected creative transition in 2025, emphasizing the importance

of preserving identity coherence to ensure long-term positioning sustainability.

Keywords: Intended positioning, brand identity, strategic repositioning, cultural luxury,

branding, strategic coherence, Loewe
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1. INTRODUCCION

1.1. Objetivos y alcance del estudio.

El objetivo principal del presente TFG es analizar, por un lado, el posicionamiento
objetivo y la identidad de marca de Loewe desde 2013 a 2025. Por otro, se quiere estudiar
si, a partir de 2025, podria iniciarse un nuevo posicionamiento objetivo o
reposicionamiento con nueva identidad, con lo que podria implicar a nivel de percepcion,
comportamiento y fidelidad del consumidor, asi como en la presencia de Loewe en los

distintos mercados internacionales.

En definitiva, por una parte, se quiere averiguar si la llegada en 2013 de Jonathan
Anderson como director creativo de Loewe estd ligada/vinculada al nuevo
posicionamiento objetivo y a la nueva identidad de marca vigente hasta 2025. Por otra
parte, se quiere prever si el nuevo relevo creativo de 2025 traerd consigo un nuevo

posicionamiento objetivo, asi como una nueva identidad de marca.

Los objetivos especificos de la investigacion incluyen:

e Analizar la evolucion de la identidad de marca y del posicionamiento de Loewe
antes y después de la direccion creativa de Jonathan Anderson, observando los
cambios en su propuesta de valor, cddigos visuales y orientacion hacia un lujo
contemporaneo y culturalmente relevante.

e Identificar las estrategias de marketing, comunicacién y disefio aplicadas por
Loewe en su cambio de posicionamiento, destacando el papel del storytelling, la
direccidn artistica, la innovacion en producto y la gestion.

e Analizar la influencia del posicionamiento de Loewe en la percepcion del lujo, la
exclusividad y la modernidad entre los consumidores, considerando las
diferencias culturales y comportamentales en mercados clave como Europa, Asia
y Norteamérica.

e Proponer recomendaciones estratégicas para consolidar el nuevo cambio creativo
de Loewe dentro del mercado del lujo actual, orientadas a reforzar su
posicionamiento internacional, fomentar la coherencia de marca y adaptarse a las

nuevas tendencias de consumo digital, sostenible y culturalmente diverso.



1.2. Justificacion y relevancia del tema.

La evolucion estratégica de Loewe desde 2013 constituye un caso paradigmatico de
reposicionamiento dentro del sector del lujo, al evidenciar la transicion desde un
posicionamiento tradicional basado en la herencia artesanal hacia una redefinicion
contemporanea de su propuesta de valor. Analizar este proceso tiene un valor académico
especialmente significativo, ya que permite entender cémo se construye un
reposicionamiento efectivo en una industria que mezcla tradiciéon con innovacién

disruptiva.

El caso de Loewe constituye un ejemplo paradigmatico de como las marcas de lujo estan
transitando desde un modelo basado en cddigos tradicionales hacia un lujo cultural,
narrativo y experiencial. Segiun Kapferer y Bastien (2012), el lujo tradicional se
fundamentaba en la perfeccion técnica, la excepcionalidad del producto y una
comunicacion controlada y distante. Sin embargo, en la actualidad estos pilares son
insuficientes para conectar con nuevas generaciones de consumidores que valoran el lujo

desde claves mas simbolicas y culturales que estrictamente materiales.

En este sentido, el reposicionamiento de Loewe bajo la direccion creativa de Jonathan
Anderson refleja lo que Douglas Holt (2004) denomina branding cultural, siendo la
capacidad de la marca para construir significados, identidades y universos simbolicos que
trascienden al producto. Loewe ha conseguido no competir solo en la esfera del objeto de
lujo, sino también en la de la produccion cultural, integrando arte, disefio, fotografia,

composicion editorial y reinterpretacion estética de la cotidianidad.

Por lo tanto, el reposicionamiento de Loewe puede comprenderse a partir de tres ejes
fundamentales: 1) su identidad hibrida, que combina tradicion artesanal y reinterpretacion
contemporanea, siguiendo el concepto de autenticidad estratégica propuesta por
Beverland (2005); 2) su creatividad como principal vector de diferenciacion, lo que se
alinea con la “estetizacion del mundo” descrita por Lipovetsky y Roux (2004), que
convierte a la marca en generadora de experiencias sensoriales y universos simbolicos; y,
3) su storytelling como mecanismo de produccién cultural, coherente con la idea de

Bourdieu (1979) del consumo como expresion de capital cultural a través del cual Loewe



genera relatos visuales y simbodlicos que invitan al consumidor a vincularse con una

propuesta cultural amplia, al margen del enfoque material clasico del lujo.

El andlisis del caso de Loewe permite observar como una marca con una larga trayectoria
puede reposicionarse con éxito sin comprometer su legitimidad. Su evolucion evidencia
que, en el lujo actual la diferenciacion depende cada vez mas del valor cultural y del
imaginario creativo que la marca construye, y no solo de la exclusividad material del
producto. Asi, Loewe se consolida como el referente que es dentro del nuevo paradigma
del lujo, entendido como una experiencia narrada y vivida mas que como un objeto

unicamente destinado a la posesion.

1.3. Metodologia

Con el fin de alcanzar los objetivos propuestos, se empleard un enfoque cualitativo,
analitico y descriptivo, para comprender la evolucion del posicionamiento estratégico de
la firma desde el 2013 hasta la actualidad. Este enfoque permite analizar no solo las
decisiones de brand management y los procesos de rebranding, sino también la
construccion de significado, identidad y coherencia estratégica en el contexto del lujo
contemporaneo. El marco tedrico se elaborard a partir de una revision de la literatura
sobre el posicionamiento, la identidad de marca y los procesos de rebranding y
reposicionamiento en el sector del lujo. Para ello, se realizaran busquedas en bases de
datos académicas y profesionales como Google Scholar y Scopus, con el objetivo de
identificar estudios relevantes que sirvan de base conceptual para analizar el caso de
Loewe. Las palabras claves seran: posicionamiento, identidad, rebranding,
reposicionamiento, posicionamiento de marca de lujo, creative direction in luxury brands,

brand identity.

El analisis empirico del trabajo se estructura a partir de un enfoque cualitativo
exploratorio basado en la combinacion de tres técnicas complementarias: andlisis
documental, andlisis comparativo y analisis de contenido cualitativo. La utilizacion
conjunta de estas técnicas responde a una ldgica de triangulacion metodologica (Denzin,
1978; Flick, 2015), que permite contrastar informacion procedente de distintas fuentes y
perspectivas analiticas, reforzando asi la validez interpretativa del estudio y evitando

aproximaciones unidimensionales al fendmeno analizado.



En primer lugar, el anélisis documental permite reconstruir el contexto estratégico y la
evolucion del posicionamiento de Loewe a partir del examen sistematico de fuentes
secundarias. Entre estas se incluyen informes corporativos y comunicados oficiales de
LVMH, documentacion institucional de la marca, asi como publicaciones de medios
especializados del sector (Vogue Business, Financial Times, Business of Fashion, WWD
y Harper’s Bazaar). Asimismo, se han analizado archivos digitales de colecciones,
desfiles y campafas de la firma, con el fin de identificar los principales hitos en la

transformacion de su identidad y propuesta de valor.

En segundo lugar, el analisis comparativo introduce una dimensién critica orientada a
evaluar la naturaleza y profundidad del cambio estratégico. Este andlisis permite
contrastar distintas etapas en la evolucion de la marca (especialmente antes y después de
2013), asi como examinar su posicionamiento en relacion con otras firmas del sector del
lujo. De este modo, se busca determinar si las transformaciones observadas responden a

una actualizacion estética o a un reposicionamiento estratégico estructural.

En tercer lugar, el andlisis de contenido cualitativo se centra en el estudio de la produccién
simbdlica de la marca, examinando campafias publicitarias, desfiles, colaboraciones
artisticas, estrategias digitales y decisiones de comunicacion desarrolladas durante la
direccion creativa de Jonathan Anderson. Este analisis permite identificar patrones
narrativos, codigos visuales y logicas de representacion que contribuyen a la construccion
de un posicionamiento basado en la artesania reinterpretada, la creatividad conceptual y

la dimension cultural del lujo.

Las tres técnicas se aplican sobre un mismo conjunto de fuentes previamente delimitado,
que incluye documentacién corporativa, material visual oficial (desfiles, campafias y
proyectos culturales como el Loewe Craft Prize), asi como cobertura de medios
especializados y literatura sectorial. Esta coherencia en el uso de fuentes permite

garantizar la consistencia del andlisis y reforzar la solidez de los resultados obtenidos.

Adicionalmente, la investigacion se complementa con la realizacion de entrevistas en
profundidad a profesionales vinculados al sector, con el objetivo de incorporar una

perspectiva cualitativa adicional que permita contrastar y enriquecer los resultados



obtenidos a partir del analisis documental, comparativo y de contenido. Estas entrevistas
aportan una vision experta sobre la evolucién del posicionamiento de Loewe y su

percepcion en el contexto del lujo contemporaneo.

En conjunto, este disefio metodoldgico permite abordar el objeto de estudio desde una
perspectiva integral, combinando analisis tedrico y evidencia empirica, y facilitando la
identificacion de patrones de continuidad, cambio y coherencia en la evolucion del

posicionamiento de Loewe dentro del sistema global del lujo contemporaneo.

1.4. Estructura del trabajo

Este Trabajo de Fin de Grado se organiza en varios apartados con el objetivo de facilitar

una comprension clara y ordenada del estudio realizado.

En primer lugar, se presenta una introduccién en la que se expone el contexto del trabajo,
la relevancia del tema elegido y los objetivos que se pretenden alcanzar. A continuacion,
se desarrolla un marco tedrico que permite establecer las bases conceptuales necesarias

para el analisis del posicionamiento y la identidad de marca en el sector del lujo.

Posteriormente, se analiza el caso de Loewe durante el periodo comprendido entre 2013
y 2025, prestando especial atencion a la llegada de Jonathan Anderson, a la evolucion de
la identidad de marca y al cambio en su posicionamiento y publico objetivo. Asimismo,

se plantean las posibles perspectivas ante el relevo creativo previsto a partir de 2025.

Seguidamente, se expone la metodologia utilizada en la investigacion, detallando las
técnicas de analisis empleadas. Finalmente, se presentan los resultados obtenidos, junto
con el analisis y las conclusiones del estudio, que permiten valorar la evolucion del
posicionamiento de Loewe y formular recomendaciones estratégicas. El trabajo se cierra

con la bibliografia y los anexos correspondientes.
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2. MARCO TEORICO
2.1. Posicionamiento objetivo y gestion de marca.

El posicionamiento constituye una de las decisiones estratégicas mas relevantes dentro de
la gestion de marca, en tanto que permite definir el significado que la empresa desea
atribuir a su marca en el mercado. En este sentido, resulta fundamental distinguir entre el
posicionamiento objetivo, entendido como la formulacion interna y deliberada de como
la organizacion quiere que su marca sea percibida; y el posicionamiento real, que hace
referencia a la interpretacion efectiva que realizan los consumidores (Herrmann & Huber,

2000).

El posicionamiento objetivo se configura como un proceso de naturaleza estratégica que
parte de la empresa y precede a cualquier manifestacion externa de la marca. Zarco y
Garcia (2004) sefialan que este posicionamiento implica una decision consciente sobre
los atributos, valores y asociaciones que la organizacion considera prioritarios para
orientar su actuacion en el mercado. Desde esta perspectiva, el posicionamiento objetivo
no debe entenderse como un simple mensaje comunicativo, sino como un marco de

referencia que afecta al conjunto de politicas empresariales.

Desde la literatura clasica del marketing, el posicionamiento ha sido abordado como una
herramienta esencial para estructurar la oferta de la empresa. Trout y Ries (1981)
sostienen que, aunque el posicionamiento se materializa finalmente en la mente del
consumidor, su formulacion debe partir de una decision estratégica clara por parte de la
empresa. En esta misma linea, Kotler y Keller (2016) subrayan que el posicionamiento
objetivo permite definir una propuesta de valor diferenciada, facilitando la coherencia

entre lo que la empresa pretende comunicar y lo que finalmente se proyecta al mercado.

El posicionamiento objetivo cumple, ademads, una funcion integradora dentro de la
estrategia global de la organizacion. Mullins, Walker y Boyd (2014) destacan que el
posicionamiento actia como un nexo entre el andlisis estratégico del entorno y la
implementacion del marketing mix, asegurando que las decisiones relativas al producto,
al precio, a la distribucion y a la comunicacion respondan a una ldgica comun. De este
modo, el posicionamiento objetivo contribuye a reducir la dispersion estratégica y a

reforzar la coherencia interna de la marca.
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Desde el punto de vista de la gestion de marca, el posicionamiento objetivo se vincula
estrechamente con la construccion de identidad y con la generacion de valor a largo plazo.
Aaker (1996) afirma que la marca funciona como un sistema de significados que debe ser
gestionado de forma consistente para generar brand equity. En este contexto, el
posicionamiento objetivo define las asociaciones centrales que la empresa aspira a
consolidar, actuando como uno de los pilares fundamentales sobre los que se construye

el valor de marca.

Asimismo, Porter (2008) sostiene que el posicionamiento objetivo debe apoyarse en una
comprension profunda de los recursos y capacidades de la organizacion. Advierte que una
estrategia eficaz implica necesariamente la adopcion de elecciones claras, lo que supone
definir con precision qué se quiere ser en el mercado y, de manera implicita, qué se decide
no ser. Esta logica de eleccion estratégica resulta especialmente relevante para evitar
posicionamientos ambiguos o contradictorios que puedan debilitar la claridad y

consistencia de la marca.

Desde una perspectiva organizativa, el posicionamiento objetivo también desempena un
papel clave en la coordinacion interna. Herrmann y Huber (2000) sefialan que un
posicionamiento orientado al valor permite alinear las distintas areas funcionales de la
empresa en torno a una vision comun, facilitando la coherencia entre estrategia
corporativa y ejecucion operativa. En este sentido, el posicionamiento objetivo no solo
orienta la comunicacion externa, sino que actia como un instrumento de gobernanza

interna de la marca.

La literatura contemporanea pone de relieve, ademas, que el posicionamiento objetivo
debe concebirse como un proceso dindmico y evolutivo. Urbina (2021) sostiene que las
organizaciones deben revisar periddicamente su posicionamiento objetivo para adaptarse
a los cambios del entorno competitivo, tecnologico y sociocultural. No obstante, esta
adaptacion debe realizarse sin perder coherencia con la identidad central de la marca, ya
que una redefinicidon excesivamente abrupta puede generar confusion y erosionar el valor

acumulado.

En este contexto, el posicionamiento objetivo se sitlia en una tensién constante entre
estabilidad y cambio. Por un lado, debe ofrecer continuidad y coherencia estratégica; por

otro, debe permitir la adaptacion a nuevas condiciones de mercado. Kotler y Keller (2016)
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destacan que la capacidad de gestionar esta tension constituye una de las principales

competencias estratégicas en la gestion de marcas consolidadas.

En definitiva, el posicionamiento objetivo puede definirse como un elemento estructural
de la estrategia de marca, al establecer de manera explicita el significado que la
organizacion desea construir en torno a su oferta. Su correcta formulacién permite
orientar coherentemente las decisiones estratégicas, facilitar la diferenciaciéon competitiva
y sentar las bases para la construccion de una identidad de marca sélida, consistente y
sostenible en el tiempo. Este marco conceptual resulta fundamental para abordar, en fases
posteriores del andlisis, la evolucion del posicionamiento en contextos especificos y su

impacto en la percepcion, el comportamiento y la fidelidad del consumidor.

2.1.1. La logica estratégica del posicionamiento objetivo en el lujo

El posicionamiento objetivo adquiere caracteristicas especificas cuando se analiza en el
contexto del sector del lujo. A diferencia del marketing tradicional, donde el
posicionamiento se basa fundamentalmente en la diferenciacion funcional frente a
competidores, en el lujo el posicionamiento responde a una logica simbolica y cultural

orientada a la construccion de significado (Kapferer & Bastien, 2009).

Kapferer (2015) sostiene que las marcas de lujo no buscan ser simplemente preferidas,
sino admiradas. Esta afirmacion implica que el posicionamiento en el lujo no se
fundamenta prioritariamente en la comparacion competitiva, sino en la creacion de un
universo propio capaz de generar deseo, exclusividad y legitimidad cultural. En este
sentido, el posicionamiento objetivo en el lujo no persigue ocupar un espacio dentro de

una categoria funcional, sino construir una esfera simbolica singular.

Asimismo, el lujo se caracteriza por una gestion deliberada de la rareza y la escasez.
Kapferer y Bastien (2009) describen esta 16gica como una estrategia “anti-marketing”, en
la medida en que rechaza practicas propias del marketing masivo, como la excesiva
accesibilidad o la promocion agresiva. El posicionamiento objetivo en este contexto debe
equilibrar visibilidad global y preservacion de la exclusividad, evitando la banalizacion

del significado de la marca.
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Desde una perspectiva identitaria, el posicionamiento en el lujo se sustenta en activos
intangibles como la herencia, la artesania, la legitimidad cultural y la coherencia estética
(Fionda & Moore, 2009). Estos elementos no solo refuerzan la diferenciacion estratégica,
sino que actuan como barreras simbolicas frente a la competencia. La coherencia entre
identidad, producto, comunicacién y experiencia resulta especialmente critica, ya que

cualquier disonancia puede erosionar la percepcion de autenticidad (Kapferer, 2012).

Por otra parte, la literatura reciente sefiala que el lujo contemporaneo ha experimentado
una evolucion hacia modelos mdas culturales y experienciales, en los que el valor
simbdlico supera al valor puramente material (Holt, 2004). Este desplazamiento implica
que el posicionamiento objetivo en el lujo debe integrar dimensiones creativas, artisticas

y narrativas que refuercen la construccion de significado.

En consecuencia, el posicionamiento objetivo en el sector del lujo no puede entenderse
exclusivamente como una herramienta de diferenciacion competitiva, sino como un
proceso estratégico orientado a la construccion y gestion de significado. La marca de lujo
define deliberadamente el espacio simbdlico que desea ocupar, articulando identidad,
rareza, legitimidad cultural y coherencia estética como elementos estructurales de su
propuesta de valor. Desde esta perspectiva, el analisis del posicionamiento en el lujo
requiere evaluar no solo su formulacion estratégica, sino también su capacidad para
sostenerse en el tiempo sin erosionar la percepcion de exclusividad. Esta aproximacion
permite comprender como las marcas consolidadas gestionan la tension entre continuidad
y cambio, asi como las implicaciones estratégicas que pueden derivarse de eventuales

procesos de redefinicion identitaria y reposicionamiento.

2.2. Identidad de marca y coherencia estratégica

La identidad de marca constituye un elemento central dentro de la estrategia empresarial,
en la medida en que define el conjunto de valores, significados y atributos que la
organizacion decide asociar de forma deliberada a su marca. En este sentido, la identidad
de marca se configura como una construccion interna, consciente y planificada, definida
por la propia empresa y relativamente estable en el tiempo (Aaker, 1996). A diferencia

de otros conceptos vinculados a la marca, la identidad no surge del mercado ni de la
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percepcion del consumidor, sino que emana de la vision estratégica de la organizacion y

de su interpretacion de lo que la marca debe representar.

Una de las principales aportaciones teoricas en el estudio de la identidad de marca es la
distincion conceptual entre identidad e imagen. Kapferer (2012) subraya que la identidad
precede a la imagen y debe formularse con independencia de las percepciones
coyunturales del mercado. Mientras que la imagen de marca hace referencia a la
interpretacion externa que realizan los consumidores, la identidad responde a la pregunta
de quién es la marca y cuales son los valores que la organizacion desea proyectar de forma
consistente. Esta diferenciacion resulta fundamental desde el punto de vista estratégico,
ya que evita que la gestion de la marca se base exclusivamente en reacciones a corto plazo

ante las percepciones del mercado.

Desde una perspectiva mas amplia, la identidad de marca puede entenderse como un
sistema estructurado de significados que orienta la actuacion de la empresa. Aaker (1996)
define la identidad de marca como un conjunto de asociaciones que la organizacion aspira
a crear y mantener, y que representan la esencia, la promesa y la direccion estratégica de
la marca. Estas asociaciones incluyen no solo atributos funcionales del producto o
servicio, sino también valores simbolicos, culturales y organizativos que influyen en el
comportamiento de la organizacion en su conjunto. En este sentido, la identidad de marca
actia como un marco estratégico que condiciona la toma de decisiones a largo plazo

(Keller, 2013).

La literatura coincide en que una identidad de marca claramente definida contribuye a
dotar de coherencia y continuidad a la estrategia empresarial. Kapferer (2012) sefiala que
la identidad proporciona estabilidad estratégica, al permitir que la marca mantenga un
rumbo definido incluso en contextos de cambio. De este modo, la identidad no debe
concebirse como un elemento rigido, sino como un nucleo estable que permite la

adaptacion sin pérdida de sentido.

Desde la literatura espafola, Zarco y Garcia (2004) destacan que la identidad de marca
cumple una funcion estructural dentro de la estrategia de marketing, al servir como eje
vertebrador de las distintas politicas empresariales. Una identidad sdlida facilita la
coordinacion de las decisiones relativas al producto, la comunicacion, la distribucion y el

precio, reforzando la coherencia interna de la marca. En esta misma linea, Aguilar Garrido
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(2022) subraya que la identidad constituye el punto de partida para la construccion de una

marca consistente y estratégicamente alineada.

Por otra parte, la coherencia estratégica se refiere al grado de alineacion existente entre
la identidad de marca definida internamente y las acciones desarrolladas por la
organizacion en el mercado. Urde (1999) introduce el concepto de brand orientation para
describir aquellas organizaciones que sitlian la identidad de marca en el centro de su
estrategia corporativa, de manera que todas las decisiones empresariales se subordinan a
una vision comun de la marca. En este enfoque, la coherencia no es un resultado
espontaneo, sino una consecuencia directa de una gestion estratégica deliberada y

sistematica.

Diversos autores coinciden en que la coherencia estratégica resulta esencial para la
construccion de valor de marca a largo plazo. Aaker (2014) sostiene que una identidad
clara y consistente facilita la generacion de brand equity, al permitir que las asociaciones
deseadas se refuercen de forma acumulativa y estable en el tiempo. De manera
complementaria, Keller (2013) afirma que la consistencia en la ejecucion de la identidad
contribuye a consolidar el significado de la marca y a fortalecer su posicionamiento

estratégico.

Desde una perspectiva organizativa, la identidad de marca desempefia también una
funcion de coordinacion interna. Herrmann y Huber (2000) sefalan que una identidad
bien definida permite alinear las distintas areas funcionales de la empresa en torno a una
visién compartida, reduciendo la dispersion estratégica y facilitando la implementacion
coherente de la estrategia corporativa. En este sentido, la identidad de marca actia como
un mecanismo de gobernanza interna, al proporcionar criterios claros para la toma de

decisiones y la asignacion de recursos.

La literatura contemporanea pone de relieve, ademas, que la identidad de marca debe
concebirse como un constructo dindmico, susceptible de evolucionar en respuesta a
cambios del entorno competitivo, tecnoldgico y sociocultural. Urbina (2021) sostiene que
las organizaciones deben revisar periddicamente su identidad para mantener la relevancia
estratégica, aunque dichas adaptaciones deben realizarse sin comprometer los valores

nucleares que definen la esencia de la marca. La gestion de esta tension entre continuidad
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y cambio resulta clave para preservar la coherencia estratégica y evitar la pérdida de

sentido de la marca.

En conclusion, la identidad de marca y la coherencia estratégica constituyen pilares
fundamentales de la gestion de marca, al definir de manera explicita qué es la marca, qué
valores la sustentan y como deben manifestarse de forma consistente en la actuacion
empresarial. Este marco conceptual proporciona la base tedrica necesaria para analizar,
en apartados posteriores, la aplicacion de estos principios en sectores especificos y su

influencia en los procesos de posicionamiento y reposicionamiento de marca.

2.3. Procesos de rebranding y reposicionamiento

Los procesos de rebranding y reposicionamiento constituyen instrumentos estratégicos
fundamentales dentro de la gestion de marca, especialmente en contextos caracterizados
por cambios en el entorno competitivo, en la estructura del mercado o en las expectativas
de los consumidores. Desde una perspectiva tedrica, estos procesos permiten redefinir el
significado estratégico de la marca, ajustando su identidad, su propuesta de valor y su
orientacioén hacia determinados publicos objetivo, con el fin de preservar o reforzar su

relevancia a largo plazo (Merrilees & Miller, 2008).

El rebranding se define como el conjunto de decisiones orientadas a modificar, de forma
total o parcial, los elementos que configuran la identidad de una marca, tales como su
identidad visual, su narrativa, sus valores, su arquitectura de marca o su estilo
comunicativo. Merrilees y Miller (2008) sostienen que el rebranding no debe entenderse
necesariamente como una ruptura radical con el pasado, sino que, en muchas ocasiones,
adopta un caracter evolutivo en el que se preservan los elementos esenciales de la
identidad, mientras se actualizan aquellos aspectos que han perdido adecuacion
estratégica. Esta aproximacion resulta especialmente relevante en marcas consolidadas,

donde el valor acumulado exige una gestion prudente del cambio.

Por su parte, el reposicionamiento hace referencia al proceso mediante el cual la empresa
redefine el lugar que desea ocupar en el mercado y el significado que pretende asociar a
su marca en relacion con sus competidores. Desde la literatura clésica, Trout y Ries

(1981) afirman que el posicionamiento se construye en la mente del consumidor; sin
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embargo, subrayan que su formulacion debe partir de una decision estratégica clara por
parte de la organizacion. En este sentido, el reposicionamiento responde a una
redefinicion consciente del posicionamiento objetivo, entendiendo este como la forma en

que la empresa desea que su marca sea percibida.

La literatura distingue entre reposicionamientos reactivos, motivados por presiones
externas como la pérdida de cuota de mercado o el deterioro de la imagen, y
reposicionamientos estratégicos, orientados a anticipar cambios estructurales en el
mercado o a explotar nuevas oportunidades de crecimiento (Kapferer, 2012). Estos
ultimos se apoyan en una reflexion profunda sobre la identidad de la marca, sus
capacidades internas y su coherencia estratégica, y suelen estar vinculados a procesos de

transformacion mas amplios.

Un elemento central en los procesos de rebranding y reposicionamiento es la redefinicion
del publico objetivo. Kotler y Keller (2016) senalan que las empresas pueden optar por
mantener su publico tradicional, ampliarlo hacia nuevos segmentos o redefinirlo
completamente en funcion de los objetivos estratégicos perseguidos. Esta decision influye
directamente en la configuracion de la propuesta de valor y en la manera en que la marca
articula su identidad, su discurso y su oferta. En consecuencia, el reposicionamiento no

puede abordarse sin una revision paralela de la segmentacion y del mercado objetivo.

Desde el punto de vista de la implementacion, el reposicionamiento debe materializarse
de forma coherente a través de las distintas variables del marketing mix. El producto actiia
como uno de los principales vehiculos del reposicionamiento, ya que a través de sus
atributos funcionales, simbolicos y experienciales la empresa comunica los valores
asociados a la nueva propuesta de valor. La politica de precios desempefia, asimismo, una
funcion de sefializacion estratégica, reforzando la coherencia entre el posicionamiento

deseado y el nivel de valor que la marca pretende transmitir (Kotler & Keller, 2016).

La comunicacién constituye otro elemento clave en los procesos de rebranding y
reposicionamiento, al permitir traducir el posicionamiento objetivo en una narrativa clara
y consistente. Fionda y Moore (2009) destacan que la comunicacion debe actuar como
una prolongacion de la identidad de marca, garantizando coherencia entre el discurso

estratégico y las acciones desarrolladas en el mercado. En este sentido, el
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reposicionamiento implica una revision integral de los puntos de contacto entre la marca

y sus publicos, més alld de un simple cambio en el mensaje publicitario.

No obstante, la literatura advierte de los riesgos asociados a estos procesos. Un
reposicionamiento mal definido o incoherente puede generar confusion, debilitamiento
de la identidad y pérdida de valor de marca. Kotler y Keller (2016) identifican errores
frecuentes como el subposicionamiento, el sobreposicionamiento o el posicionamiento
confuso, derivados de una definicion imprecisa del posicionamiento objetivo o de una

falta de coherencia entre estrategia y ejecucion.

Finalmente, los procesos de rebranding y reposicionamiento deben concebirse como
fendémenos dindmicos y revisables en el tiempo. Kapferer (2015) subraya que las marcas
consolidadas deben gestionar cuidadosamente la tensién entre continuidad y cambio,
preservando los elementos esenciales de su identidad mientras se adaptan a nuevas
condiciones del entorno. Esta perspectiva resulta especialmente relevante para analizar
tanto los reposicionamientos ya realizados como la viabilidad de futuros ajustes

estratégicos.

En definitiva, el rebranding y el reposicionamiento constituyen procesos estratégicos
complejos que afectan de forma transversal a la identidad de marca, al posicionamiento
objetivo, al publico objetivo y al conjunto de variables del marketing mix. Su analisis
tedrico proporciona un marco fundamental para evaluar la coherencia y sostenibilidad de
los cambios estratégicos implementados por las marcas, asi como para anticipar la

posibilidad de futuros procesos de reposicionamiento.

2.4. Traduccion operativa del posicionamiento objetivo en el marketing mix

Las estrategias de marketing constituyen una dimension fundamental en la
implementacion del posicionamiento objetivo y de la identidad de marca. Desde una
perspectiva estratégica, el marketing no debe entenderse inicamente como un conjunto
de acciones tacticas orientadas a la venta, sino como un sistema integrado que permite
traducir la identidad y el posicionamiento objetivo de la marca en decisiones coherentes

y sostenidas en el tiempo (Kotler & Keller, 2016). En este sentido, las estrategias de
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marketing actian como un mecanismo de materializaciéon de la propuesta de valor

definida internamente por la organizacion.

No obstante, en sectores donde el componente simbodlico y cultural del producto es
especialmente elevado, como viene a ser el caso especifico del lujo, la implementacion
del posicionamiento objetivo no depende exclusivamente de las decisiones clasicas del
marketing mix, sino que incorpora también una dimension estratégica adicional: la
direccidn artistica. Asimismo, la experiencia de marca debe entenderse como un elemento
transversal que integra las estrategias de marketing y direccion artistica, reforzando la
coherencia global del significado que la marca desea proyectar. (Kapferer & Bastien,

2009; Dion & Arnould, 2011; Schmitt, 1999).

La literatura coincide en que una gestion eficaz del marketing estratégico exige
coherencia entre identidad de marca, posicionamiento objetivo y marketing mix. Aaker
(1996) sefiala que las marcas solidas son aquellas que consiguen alinear de forma
consistente sus decisiones de producto, precio, comunicacion y distribucion con los
valores centrales que definen su identidad. Esta coherencia resulta clave para evitar

disonancias estratégicas que puedan debilitar la claridad del significado de la marca.

Dentro del marketing mix, el producto ocupa una posicidon central como principal
portador del significado de la marca. Kotler y Keller (2016) sostienen que el producto no
solo satisface necesidades funcionales, sino que también actia como un vehiculo
simbolico capaz de transmitir valores, cultura y posicionamiento. En este sentido, el
disefio, la calidad percibida, la innovacion y la experiencia de uso deben responder a una
logica estratégica coherente con la identidad de marca y el posicionamiento objetivo

previamente definidos.

La politica de precios desempefia igualmente un papel estratégico en la construccion del
posicionamiento. Mas alld de su funcion econdémica, el precio actia como un potente
elemento de sefalizacion, comunicando al mercado el nivel de valor que la empresa
atribuye a su oferta (Herrmann & Huber, 2000). Un precio incoherente con el
posicionamiento objetivo puede generar confusion y erosionar la credibilidad de la marca,
mientras que una politica de precios alineada refuerza la coherencia estratégica y la

percepcion de valor.
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La comunicacion constituye otro pilar fundamental en la implementacion del
posicionamiento objetivo. Desde una perspectiva estratégica, la comunicacion de marca
no debe limitarse a la transmision de mensajes publicitarios, sino que debe articular una
narrativa coherente que exprese los valores, la identidad y la propuesta de valor de la
marca (Kapferer, 2012). En este sentido, la comunicaciéon actia como un sistema de

significados que conecta la identidad definida internamente con su expresion externa.

Fionda y Moore (2009) destacan que las estrategias de comunicacién deben concebirse
como una prolongacién de la identidad de marca, garantizando coherencia entre el
discurso estratégico y las acciones desarrolladas en el mercado. La falta de alineacion
entre comunicacion y posicionamiento objetivo puede provocar un debilitamiento del
significado de la marca y una pérdida de consistencia estratégica. Por ello, la
comunicacion debe gestionarse de forma integrada a través de todos los puntos de

contacto con el publico.

En este contexto, el storytelling adquiere una relevancia creciente como herramienta
estratégica de comunicacion. Holt (2004) sostiene que las marcas construyen su
significado cultural a través de relatos coherentes que permiten articular valores,
identidad y propdsito. Desde esta perspectiva, el storytelling no constituye un recurso
tactico aislado, sino un instrumento estratégico que contribuye a reforzar la coherencia

entre identidad, posicionamiento y comunicacion.

La direccion artistica desempefia un papel clave en la articulacion de estas estrategias,
especialmente en sectores donde el componente simbdlico y cultural del producto es
elevado. En este sentido, su relevancia no debe entenderse unicamente desde una
dimension estética, sino como un instrumento estratégico que contribuye directamente a
la implementacion del posicionamiento objetivo y de la identidad de marca, asegurando
que la expresion visual, conceptual y narrativa sea coherente con él. Significado que la
organizacion desea proyectar. Desde un enfoque estratégico, la direccion artistica actiia
como un elemento integrador que traduce la identidad y el posicionamiento objetivo en
un lenguaje visual, estético y narrativo coherente (Kapferer, 2015). De este modo, la
direccion artistica no se limita al disefo del producto, sino que influye en la

comunicacion, los espacios fisicos, la presentacion y la experiencia global de la marca.
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La literatura subraya que una direccion artistica fuerte contribuye a reforzar la coherencia
estratégica al asegurar la consistencia estética y simbdlica de la marca a lo largo del
tiempo. Dion y Arnould (2011) sefialan que las marcas con una direccion artistica
claramente definida logran construir universos de significado reconocibles, lo que facilita

la diferenciacion y la consolidacion del posicionamiento objetivo.

Asimismo, la experiencia de marca se configura como un elemento transversal que integra
producto, precio, comunicacion y direccion artistica. Desde esta ldgica integradora, la
experiencia de marca debe concebirse como una dimension estratégica que articula y
materializa de manera unificada el posicionamiento objetivo a través de todos los puntos
de contacto con el consumidor. Schmitt (1999) sostiene que las experiencias de marca
permiten materializar los valores y la identidad de la organizacion en interacciones
concretas con los publicos. Desde esta perspectiva, la experiencia no debe entenderse
como un resultado espontdneo, sino como un elemento disefiado estratégicamente para

reforzar la coherencia entre identidad y posicionamiento.

La literatura advierte, no obstante, que la falta de coherencia entre estas dimensiones
puede generar efectos negativos en la construccion de la marca. Kapferer y Bastien (2009)
sefialan que las disonancias entre identidad, comunicacion y experiencia debilitan el
significado de la marca y dificultan la consolidacion de un posicionamiento claro. Por
ello, la gestion integrada de marketing, comunicacion y direccion artistica resulta esencial

para preservar la solidez estratégica de la marca.

En definitiva, la implementacion efectiva del posicionamiento objetivo y de la identidad
de marca exige una articulacion coherente entre las estrategias de marketing, la direccion
artistica y la experiencia de marca. En sectores de alta carga simbodlica, como el lujo, estas
dimensiones no operan de forma aislada, sino como un sistema interdependiente que
permite materializar el significado estratégico que la organizacion desea proyectar en el
mercado. Su integracion garantiza que el posicionamiento definido a nivel interno se
traduzca en decisiones consistentes, en un universo simbolico reconocible y en
experiencias alineadas con la identidad de la marca, reforzando asi su solidez y
sostenibilidad en el tiempo. Desde esta perspectiva, el presente marco teérico ofrece la
base conceptual necesaria para examinar, en los apartados posteriores, como dichas
dimensiones se concretan en el caso analizado y en qué medida han contribuido a la

consolidacion o eventual redefinicion de su posicionamiento.

22



3. REDEFINICION DEL POSICIONAMIENTO DE LOEWE (2013-2025)

3.1. Contexto estratégico e integracion en LVMH: capacidades y punto de partida

Para poder analizar correctamente la evolucion del posicionamiento objetivo de Loewe
desde 2013, es necesario partir del contexto estructural en el que se encontraba la marca.
Tal y como se expuso en el marco tedrico, el posicionamiento objetivo no puede
entenderse de forma aislada, sino que depende de los recursos, capacidades y estructura
organizativa que permiten su implementacion (Porter, 2008; Aaker, 1996). En este
sentido, la pertenencia de Loewe al grupo LVMH constituye un elemento clave para

comprender su transformacion posterior.

Fundada en Madrid en 1846 como un taller colectivo de artesanos del cuero y
posteriormente consolidada bajo la direccion de Enrique Loewe Roessberg, la firma
construy6 desde sus origenes un posicionamiento basado en la excelencia artesanal, la
calidad de la piel y la tradicion manufacturera espafiola. Durante mas de un siglo, Loewe
desarrolld un fuerte capital simbolico asociado a la artesania, al savoir-faire y a una
nocion clasica de lujo vinculada a la discrecion y al prestigio institucional. Este legado
histérico no solo constituye un elemento narrativo, sino un recurso estratégico

fundamental que condiciona cualquier intento posterior de reposicionamiento.

Durante el siglo XX, la marca consolid6 su reputacion como proveedor de la Casa Real
espanola y como referente de la marroquineria de alta gama, lo que reforz6 su legitimidad
institucional pero también contribuyd a asociarla a una imagen mas tradicional y
conservadora dentro del imaginario del lujo europeo. Esta dimension historica explica
que, antes de 2013, el posicionamiento de Loewe estuviera sdlidamente anclado en la

tradicion, pero no necesariamente en la innovacion simbolica o cultural.

Loewe fue adquirida por LVMH en 1996, pero durante los afos previos a 2013 mantenia
un posicionamiento relativamente estable, centrado en su tradicion artesanal y en la
marroquineria de lujo. La marca contaba con reconocimiento histdrico y prestigio en el
mercado espafiol y europeo, pero no ocupaba un lugar especialmente dindmico dentro del
panorama global del lujo contempordneo. Su identidad estaba clara, pero su proyeccion
internacional y su relevancia cultural eran limitadas en comparacion con otras maisons

del grupo.
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De forma comparativa, mientras otras firmas del conglomerado habian logrado articular
discursos fuertemente asociados a la moda contemporanea, al especticulo o a la
innovacion creativa, Loewe permanecia mas vinculada a un lujo silencioso, centrado en
el producto y menos en la narrativa cultural. Esta diferencia no implicaba debilidad

estructural, pero si evidenciaba una oportunidad estratégica de redefinicion.

En términos estratégicos, puede afirmarse que Loewe poseia un fuerte capital historico y
una identidad bien definida, pero no habia actualizado el significado estratégico que
deseaba proyectar en el contexto de un mercado global cada vez més orientado hacia el
lujo experiencial, cultural y creativo. La marca representaba tradicion y calidad, pero no
necesariamente modernidad, innovacion simbolica o centralidad cultural dentro del

ecosistema internacional del lujo.

Desde una perspectiva estratégica, el modelo multimarca de LVMH resulta especialmente
relevante. Kapferer y Bastien (2009) explican que los conglomerados de lujo deben
equilibrar dos dimensiones aparentemente contradictorias: por un lado, ofrecer estructura,
escala y recursos; por otro, preservar la autonomia creativa y la singularidad identitaria
de cada marca. Este modelo permite que cada maison mantenga su ADN, pero dentro de

una plataforma global de expansion y profesionalizacion.

En el caso de Loewe, la integracion en LVMH proporciono acceso a redes internacionales
de distribucion, inversion en retail estratégico, optimizacion operativa y legitimidad
dentro del sistema global del lujo. Asimismo, permiti6 reforzar la profesionalizacion de
la gestion, la coherencia global de la marca y su visibilidad en mercados estratégicos
como Asia y Estados Unidos, elementos que posteriormente serian esenciales para
sostener cualquier proceso de reposicionamiento objetivo. Sin embargo, hasta 2013 no se
habia producido una redefinicion profunda del posicionamiento objetivo. La marca seguia
apoyandose principalmente en su herencia histdrica, sin haber articulado un discurso

claramente adaptado a las nuevas dindmicas del lujo cultural y creativo emergente.

De hecho, hacia 2014 la firma contaba con aproximadamente 140 puntos de venta a nivel
internacional, reflejo de una estructura comercial ya consolidada y susceptible de ser
activada estratégicamente mediante una nueva narrativa de marca. La infraestructura
estaba preparada; lo que faltaba era una redefinicion explicita del significado que Loewe

aspiraba a ocupar en el mercado global.
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Por tanto, puede afirmarse que antes de 2013 Loewe contaba con una identidad soélida,
pero necesitaba una redefinicion estratégica del significado que aspiraba a ocupar en el
mercado internacional. Existia un patrimonio historico consolidado y una estructura
corporativa preparada para el crecimiento; sin embargo, faltaba una reformulacion
explicita del posicionamiento objetivo que permitiera traducir ese legado en una
propuesta cultural contemporanea capaz de competir simbdlicamente con otras maisons
del lujo global. La estructura estaba preparada; faltaba una reformulacion del

posicionamiento objetivo.

3.2. 2013 como punto de inflexion: de la actualizacion identitaria al
reposicionamiento estratégico

Lallegada de Jonathan Anderson a la direccidn creativa en 2013 marca el verdadero punto
de inflexion en la evolucion de Loewe. Es por ello que resulta imprescindible analizar si
este cambio supuso Unicamente una renovacion estética o si implico un auténtico proceso

de rebranding y reposicionamiento estratégico.

Desde la perspectiva del rebranding, Merrilees y Miller (2008) distinguen entre cambios
radicales y cambios evolutivos. En el caso de Loewe, no se produjo una ruptura con su
nucleo identitario. La artesania, la excelencia en piel y la herencia histdrica continuaron
siendo elementos centrales. Por tanto, no puede hablarse de una destrucciéon de la

identidad previa.

Sin embargo, si se produjo una transformacion significativa en la manera en que esa
identidad era expresada y proyectada. La renovacion del logotipo, la colaboracion con
M/M (Paris) para redefinir la direccion artistica (King, 2014), la introduccién de nuevos
codigos visuales y la creacion de productos iconicos como el bolso Puzzle (El-Azzeh,

2025) constituyeron sefiales claras de un cambio estratégico mas profundo.
El lanzamiento del bolso Puzzle en 2014 no solo introdujo un nuevo icono comercial,

sino que actué como simbolo tangible del nuevo lenguaje creativo de la maison:

geometria, experimentacion formal y reinterpretacion contemporanea de la tradicion
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artesanal. Este tipo de decisiones evidencian que el cambio no fue meramente cosmético,

sino estructural en términos de propuesta de valor.

Desde el punto de vista del posicionamiento objetivo, el cambio fue aiin mas relevante.
Si antes de 2013 la marca aspiraba a ser percibida principalmente como una casa
tradicional de lujo espafiol centrada en la marroquineria, a partir de ese momento
comenzd a proyectar un posicionamiento basado en el lujo cultural, la creatividad

conceptual y la vinculacion con el arte contemporaneo.

Siguiendo a Trout y Ries (1981), el posicionamiento implica ocupar un espacio
diferencial en la mente del consumidor. Loewe dejé de competir Unicamente desde la
tradicion para aspirar a ocupar el espacio del lujo intelectual y cultural. Kotler y Keller
(2016) senalan que el reposicionamiento se produce cuando la empresa redefine de forma
deliberada su propuesta de valor para adaptarse a nuevas dindmicas competitivas. En este

caso, esa redefinicion fue clara y coherente.

Ademas, se produjo una ampliacion del publico objetivo. Sin abandonar al consumidor
tradicional de alto poder adquisitivo, la marca comenz6 a dirigirse a un perfil con alto
capital cultural, sensibilidad estética y afinidad con la creatividad contemporanea. Tal y
como explica Gerasimenko (2021), el lujo actual tiende a desplazarse desde la ostentacion

hacia la autenticidad y la experiencia simbolica. Loewe supo alinearse con esa tendencia.

De hecho, esta ampliacion no supuso una banalizacion del lujo, sino una sofisticacion del
mismo, desplazando el eje desde la ostentacion hacia la autenticidad y la dimension
cultural del consumo, en linea con la evolucion descrita por la literatura reciente sobre

lujo contemporaneo.

La coherencia del reposicionamiento se manifestdé también en el marketing mix. El
producto incorporé innovaciéon formal sin abandonar la calidad artesanal. La
comunicacion adoptd un discurso cultural y artistico. El precio se mantuvo en el segmento
premium, reforzando la percepcion de valor (Kotler & Keller, 2016). La direccién

artistica actué como eje integrador del nuevo universo simbdlico (Kapferer, 2015).
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Por tanto, desde una perspectiva estratégica, se puede afirmarse que en 2013 si se produjo
un reposicionamiento objetivo y real, sustentado en una evolucidn identitaria coherente y

en una implementacion transversal en todas las dimensiones estratégicas.

3.3. Consolidacion del posicionamiento (2013-2025).

El periodo comprendido entre 2013 y 2025 no muestra nuevas rupturas estratégicas, sino
mas bien una consolidacion progresiva del posicionamiento definido al inicio de la etapa

Anderson.

Durante mas de una década, la marca mantuvo una narrativa coherente basada en la
artesania reinterpretada, la experimentacion formal y la vinculacion con el arte
contemporaneo. La creacion del Loewe Craft Prize en 2016 reforzo institucionalmente
esta apuesta por la artesania contemporanea, consolidando la dimension cultural del
posicionamiento y legitimando internacionalmente la marca como actor relevante dentro

del didlogo entre arte y moda.

Urde (1999) sostiene que las organizaciones orientadas a la marca sitian la identidad en
el centro de la estrategia y garantizan coherencia a largo plazo. En el caso de Loewe,
durante mas de una década se mantuvo una linea estratégica estable: apuesta por la

artesania reinterpretada, vinculacion con el arte, narrativa cultural y consistencia estética.

Esta coherencia permitid construir un universo simbolico reconocible, elemento
fundamental para la consolidacion de marcas culturales segun Holt (2004). La marca no
gir6 constantemente hacia nuevas modas, sino que reforzo su identidad diferenciadora de

forma acumulativa.

La expansion internacional, especialmente en Asia y Estados Unidos, reforzé la
legitimidad global sin alterar el posicionamiento objetivo. La digitalizacion permitid
aumentar la visibilidad y conectar con publicos jovenes, pero sin comprometer la
exclusividad ni el valor simbdlico (Tam, 2025). Este equilibrio responde a la tension entre

crecimiento y rareza descrita por Kapferer y Bastien (2009).
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Desde el punto de vista financiero y reputacional, Loewe pasé de ser percibida como una
casa tradicional espafiola a convertirse en una de las firmas con mayor reconocimiento
creativo dentro del portfolio de LVMH, lo que evidencia que el reposicionamiento no

solo fue simbdlico, sino estratégicamente eficaz.

Asimismo, en términos de brand equity, la coherencia estratégica evitoé disonancias entre
identidad, comunicacién y experiencia (Aaker, 1996). Por ello, puede concluirse que el

reposicionamiento iniciado en 2013 no fue coyuntural, sino estructural y sostenible.

3.4. 2025: continuidad estratégica o nuevo reposicionamiento.

El relevo creativo previsto en 2025 abre un escenario especialmente relevante para los
objetivos de este trabajo de fin de grado, ya que nos permite evaluar si se iniciara un

nuevo posicionamiento objetivo o si se mantendra la linea estratégica consolidada.

Kapferer (2015) advierte que los cambios en la direccion creativa pueden generar
evolucion controlada o reposicionamiento estructural, dependiendo del grado de
alteracion del nucleo identitario. Es por ello que para que pueda hablarse de un nuevo
reposicionamiento seria necesario observar una redefinicion significativa del significado
que la marca desea ocupar en el mercado, una modificacion clara del publico objetivo o

una alteracion profunda del marketing mix.

La eventual llegada de un nuevo liderazgo creativo debera analizarse no solo desde la
dimension estética, sino desde su impacto en el significado estratégico que la marca aspire
a ocupar en el mercado internacional, en la redefinicion, o no, del publico objetivo y en

la coherencia del marketing mix.

Por ello, si el nuevo liderazgo creativo mantiene como pilares la artesania reinterpretada,
la dimension cultural y la coherencia estética, el cambio deberd entenderse como una
evolucion estratégica dentro del posicionamiento consolidado desde 2013. En cambio, si
se produce una reorientacion sustancial hacia otros cddigos simbodlicos o hacia nuevos

segmentos estratégicos, podria configurarse un nuevo reposicionamiento objetivo.
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Desde la perspectiva de los objetivos planteados en la introduccion del presente trabajo,
el analisis desarrollado a lo largo de este capitulo permite sostener que en 2013 se produjo
un auténtico reposicionamiento estratégico, directamente vinculado a la llegada de
Jonathan Anderson y a la redefinicion del significado que la marca aspiraba a ocupar en
el mercado del lujo. Asimismo, el periodo comprendido entre 2013 y 2025 evidencia una
consolidacion coherente de dicho posicionamiento, caracterizada por la estabilidad
identitaria, la expansion internacional y el refuerzo progresivo del valor simboélico de la
marca. En este contexto, el afio 2025 se configura como un punto de inflexion estratégico,
cuya evolucién permitird determinar si la firma opta por mantener la continuidad del
posicionamiento construido en la etapa anterior o, por el contrario, inicia un nuevo

proceso de redefinicion estructural de su posicionamiento objetivo.

Es por ello que este analisis demuestra que la evolucion de Loewe no puede entenderse
como una mera sucesion de cambios creativos, sino como un proceso estratégico
profundamente ligado a la redefinicion del posicionamiento objetivo y de la identidad de

marca.
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4. ANALISIS EXPLORATORIO

4.1. Técnicas de analisis

El analisis exploratorio desarrollado en el presente trabajo se fundamenta en un enfoque
cualitativo de caracter interpretativo, coherente con la naturaleza del objeto de estudio: el
posicionamiento objetivo y su evolucion estratégica en una marca de lujo. Tal y como se
expuso en el apartado metodologico de la introduccion, el proposito no es medir variables
cuantitativas de comportamiento del consumidor, sino comprender como se construye,
redefine e implementa un posicionamiento estratégico en términos de significado,

identidad y coherencia organizativa.

Desde la oOptica de la validez y justificacion del conocimiento, la investigacion se situa
dentro del paradigma interpretativo, en la medida en que busca comprender procesos
estratégicos complejos a través del andlisis de discursos, decisiones organizativas y
expresiones simbolicas (Flick, 2015). El posicionamiento objetivo no es una variable
observable directamente, sino una construccion estratégica que se manifiesta a través de
documentos corporativos, decisiones de marketing, direccion artistica y narrativa cultural.
Por ello, resulta metodologicamente adecuado emplear técnicas cualitativas que permitan

analizar significados, coherencias internas y transformaciones simbolicas.

En este sentido, el andlisis exploratorio se articula a partir de tres técnicas
complementarias: andlisis documental, analisis comparativo y andlisis de contenido
cualitativo. La combinacion de estas herramientas responde a una logica de triangulacion
metodoldgica, entendida como la utilizacién de multiples fuentes y procedimientos para
reforzar la validez interpretativa del estudio (Denzin, 1978; Flick, 2015). La triangulacion
permite contrastar discursos institucionales con material visual, decisiones estratégicas y

evolucion temporal, evitando interpretaciones unidimensionales.

Conviene sefialar que las tres técnicas de andlisis (documental, comparativa y de
contenido) se aplican sobre un mismo conjunto de fuentes previamente delimitado, lo que
permite analizar el fendémeno desde distintas perspectivas metodologicas sin introducir
sesgos derivados de la heterogeneidad de datos. De este modo, las mismas fuentes —

desfiles, campanas, documentacion corporativa y cobertura sectorial— son examinadas
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de forma complementaria en cada técnica, reforzando la coherencia analitica y la validez

interpretativa del estudio.

El analisis documental permite reconstruir el contexto estratégico y discursivo en el que
se inscribe la evolucion de Loewe, examinando informes corporativos, declaraciones
institucionales y publicaciones sectoriales. El andlisis comparativo facilita identificar
continuidades y rupturas entre distintos periodos estratégicos, especialmente entre la
etapa previa a 2013, la consolidacion del periodo 2013-2025 y el escenario abierto en
2025. Finalmente, el analisis de contenido cualitativo permite examinar campaias,
productos iconicos, colaboraciones artisticas y direccion visual, identificando patrones

narrativos y simbolicos coherentes con el posicionamiento objetivo.

La eleccion de estas técnicas se fundamenta también en la literatura sobre estudios de
caso en estrategia empresarial. Yin (2018) sostiene que el estudio de caso resulta
especialmente adecuado cuando se analizan fendémenos contemporaneos dentro de su
contexto real y cuando las fronteras entre fendmeno y contexto no estan claramente
delimitadas. En el caso de Loewe, el posicionamiento objetivo no puede aislarse de su
pertenencia a LVMH, de la evolucién del sector del Iujo ni del liderazgo creativo. Asi, el

enfoque cualitativo exploratorio facilita un andlisis coherente con la complejidad del caso.

Asimismo, la investigacion se apoya en la logica del andlisis estratégico longitudinal.
Pettigrew (1990) sefala que el estudio de los procesos de cambio organizativo requiere
observar no solo el contenido del cambio, sino también su contexto y su proceso.
Aplicado al caso de Loewe, no basta con identificar que en 2013 se produjo una
transformacion creativa; es necesario analizar si dicha transformacion implicé una

redefinicion del posicionamiento objetivo y cémo se consolid6 a lo largo del tiempo.

Desde el punto de vista conceptual, el andlisis se articula en coherencia con el marco
tedrico previamente desarrollado. El posicionamiento objetivo, entendido como la
definicion estratégica interna del significado que la empresa desea ocupar en el mercado
(Herrmann & Huber, 2000; Kotler & Keller, 2016), debe evaluarse a través de su
traduccion operativa en el marketing mix, en la direccion artistica y en la experiencia de
marca (Kapferer, 2012; Aaker, 1996). Por tanto, las técnicas de andlisis seleccionadas
permiten examinar si existe coherencia entre identidad declarada, ejecucion estratégica y

universo simbolico proyectado.
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En el ambito especifico del lujo, donde el valor simbolico y cultural adquiere una
centralidad estratégica (Kapferer & Bastien, 2009; Holt, 2004), el analisis debe ir méas
alla de variables econdmicas tradicionales e incorporar dimensiones narrativas, estéticas
y culturales. El posicionamiento en este sector no se limita a atributos funcionales del
producto, sino que implica la construccion de un universo de significado coherente y
sostenido en el tiempo. Por ello, el andlisis exploratorio examina no solo decisiones
comerciales, sino también manifestaciones culturales como el Loewe Craft Prize (Loewe,
2016-2023), colaboraciones artisticas y la narrativa visual articulada en desfiles,
campafas y proyectos editoriales de la firma. En concreto, el analisis se apoya en el
examen de desfiles seleccionados (Primavera—Verano 2014, Otono—Invierno 2016,
Primavera—Verano 2019 y Otofio—Invierno 2023), campaias institucionales clave como
el lanzamiento del bolso Puzzle (2014), las campafias fotografiadas por Steven Meisel
(2015-2022), las campafias Paula’s Ibiza (2017-2023), asi como documentacion
corporativa y cobertura de medios especializados como Business of Fashion, Vogue
Business y medios econdémicos de referencia como Financial Times, asi como entrevistas
a Jonathan Anderson en publicaciones especializadas como System Magazine (Anderson,

2016).

El procedimiento de andlisis se ha desarrollado atendiendo a criterios homogéneos
aplicados al conjunto del material visual y textual examinado, entre ellos: el tratamiento
narrativo de la artesania, la presencia de referencias culturales explicitas, la construccion
del relato visual, la jerarquizacion simbolica del producto y la coherencia longitudinal del
discurso identitario. Estos criterios han permitido estructurar el analisis de forma
sistematica y evitar interpretaciones meramente subjetivas, garantizando la consistencia

metodoldgica a lo largo de las distintas técnicas empleadas.

En términos operativos, el analisis se ha estructurado en torno a categorias derivadas del
marco teorico: identidad de marca, propuesta de valor, publico objetivo, coherencia
estratégica, dimension cultural, direccion artistica, politica de precios, expansion
internacional y experiencia de marca. Es por ello, que todas estas categorias funcionan
como ejes analiticos que permiten evaluar si los cambios observados responden a una
actualizacidon estética o a un reposicionamiento estratégico estructural (Merrilees &

Miller, 2008).
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Ademas, el caracter exploratorio del estudio implica que no se parte de hipotesis cerradas,

sino de preguntas analiticas orientadas por los objetivos del trabajo:

1. (Se produjo en 2013 un reposicionamiento objetivo o Unicamente una
actualizacion identitaria?
2. (Se consolido dicho posicionamiento entre 2013 y 2025?

3. (Existen indicios de una nueva redefinicion estratégica a partir de 2025?

La metodologia aplicada permite responder a estas preguntas mediante un andlisis
profundo de coherencia estratégica, entendida como la alineacion entre identidad,
posicionamiento y ejecucion (Urde, 1999; Aaker, 2014). Esta coherencia resulta
especialmente critica en el sector del lujo, donde cualquier disonancia entre discurso y
experiencia puede erosionar la legitimidad simbolica de la marca (Kapferer & Bastien,

2009).

En definitiva, el analisis exploratorio se configura como una herramienta interpretativa
orientada a examinar la evolucion del posicionamiento objetivo de Loewe desde una
perspectiva estratégica, cultural y organizativa. La combinacion de analisis documental,
comparativo y de contenido permite abordar el fenémeno de manera integral,
garantizando coherencia metodoldgica con el marco tedrico y con los objetivos

planteados en la introduccion del trabajo.

4.1.1 Técnica de analisis documental

El analisis documental constituye la primera técnica metodologica empleada en el
presente estudio exploratorio, permitiendo examinar de manera sistematica fuentes
secundarias relevantes para comprender la evolucion del posicionamiento objetivo de
Loewe entre 2013 y 2025. Desde una perspectiva metodoldgica, el analisis documental
implica la revision, seleccion e interpretacion critica de documentos escritos, visuales y
corporativos con el fin de extraer patrones, significados y evidencias empiricas que
permitan sustentar el andlisis (Flick, 2015). En estudios de caso estratégicos, esta técnica
resulta especialmente pertinente, ya que facilita la reconstruccion longitudinal de

procesos de cambio organizativo y reposicionamiento (Yin, 2018).

33



En coherencia con la naturaleza cualitativa del trabajo, el andlisis documental no se ha
limitado a una recopilacion descriptiva de informacion, sino que se ha abordado como un
proceso interpretativo orientado a identificar como la marca ha traducido su
posicionamiento objetivo en decisiones estratégicas concretas. Tal y como sostiene
Denzin (1978), la triangulacion de fuentes incrementa la validez interna de la
investigacion cualitativa. En este sentido, la documentacion analizada incluye informes
sectoriales (Bain & Company, 2024; Amed et al., n.d.), articulos especializados en moda
y lujo, entrevistas y declaraciones de Jonathan Anderson, materiales visuales oficiales de
la marca, informacidon corporativa de LVMH vy estudios académicos previos sobre

identidad y branding en el sector del lujo.

Con el fin de asegurar la coherencia y sistematicidad del analisis, se delimitd
explicitamente el material examinado, estableciendo criterios temporales (2013-2025),

tipologicos (desfiles, campaias, proyectos institucionales) y de relevancia estratégica.

La documentacién revisada incluy6 los desfiles completos disponibles en el archivo
digital oficial de Loewe correspondientes a las temporadas Primavera—Verano 2014,
Otofio—Invierno 2016, Primavera—Verano 2019 y Otofo-Invierno 2023, incluyendo
video integro de pasarela, imagenes oficiales, notas de prensa y material editorial
asociado. Asimismo, se examinaron de manera individual las campafas institucionales
del bolso Puzzle (2014), las campanas fotografiadas por Steven Meisel entre 2015 y 2022,
las campafias estacionales Paula’s Ibiza (2017-2023) y la documentacidon corporativa

anual del Loewe Craft Prize desde 2016 hasta 2023.

La relacion detallada del material documental examinado se recoge en el Anexo A, donde

se especifican las fuentes, formatos revisados y naturaleza del contenido analizado.

En esta fase, el objetivo no fue realizar una interpretacion simbolica profunda, mas propia
del analisis de contenido, sino identificar hitos, decisiones estratégicas, transformaciones
formales y elementos recurrentes que permitieran reconstruir de manera fundamentada la
evolucion del posicionamiento objetivo. El andlisis documental se desarrollé mediante
lectura critica de informes sectoriales y articulos especializados, revision visual completa
del material audiovisual (desfiles integros y campafias oficiales) y examen de
documentacion corporativa publicada por la firma. Durante el proceso se registraron de

manera sistematica los hitos estratégicos identificados, los cambios formales relevantes y
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las decisiones institucionales observables, con el fin de garantizar consistencia

interpretativa y coherencia longitudinal.

La revision documental ha permitido, en primer lugar, reconstruir el punto de partida
estratégico de Loewe antes de 2013. Las fuentes analizadas muestran que la marca
contaba con un posicionamiento centrado en la tradicion artesanal y en la excelencia en
piel, con un fuerte capital histdrico y reputacional. Sin embargo, su centralidad cultural
dentro del lujo contemporaneo global era limitada. Este diagnostico resulta coherente con
la literatura sobre identidad de marca, que sostiene que las marcas con fuerte herencia
pueden consolidar legitimidad historica, pero necesitan actualizar su propuesta simbdlica
para mantener relevancia competitiva (Kapferer, 2012; Urde, 1999). Desde la perspectiva
de la teoria de recursos, la integracion en LVMH proporcionaba capacidades estructurales
y ventajas competitivas (Barney, 1991), pero no implicaba necesariamente una
redefinicion del significado que la marca deseaba ocupar en la mente del consumidor

(Porter, 2008).

El analisis de entrevistas y articulos especializados permite identificar el afio 2013 como
un punto de inflexion observable en multiples fuentes. La colaboracion con el estudio
M/M (Paris), documentada en publicaciones como System Magazine (King, 2014),
evidencia una transformacion del lenguaje visual y narrativo de la marca. Esta
transformacion puede interpretarse, desde la teoria del rebranding, como un cambio
evolutivo que preserva el nucleo identitario mientras redefine su expresion estratégica
(Merrilees & Miller, 2008). La documentacion sugiere que no se produjo una ruptura con
la artesania como eje identitario, sino una reinterpretacion de la misma bajo codigos

contemporaneos.

En esta linea, el analisis de las campafias desarrolladas bajo la direccion creativa de
Jonathan Anderson, particularmente aquellas fotografiadas por Steven Meisel, permitio
identificar un elemento estratégico de especial relevancia en la consolidacion del
posicionamiento de la firma. La colaboracion reiterada con un fotdgrafo de la trayectoria
y prestigio internacional de Meisel, figura clave en la construccion visual del lujo
contemporaneo y habitual en publicaciones como Vogue Italia o en campaiias de grandes
maisons, debe interpretarse como una estrategia de alineacion con cddigos de alta

autoridad cultural, mas que como una mera decision estética.
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La incorporacion de su mirada visual supuso una transferencia de capital cultural y
autoridad editorial hacia Loewe, reforzando su insercion dentro del circuito global del
lujo de alto nivel. La estética construida en estas campafias no se limitd6 a una
actualizacion formal, sino que articuldé un imaginario conceptual coherente y sofisticado
que contribuy6 a consolidar la percepcion de Loewe como una marca culturalmente
relevante y visualmente influyente. En este sentido, la colaboracion sostenida con Meisel
actudé como un mecanismo estratégico de consolidacion del posicionamiento, alineando

la identidad de la marca con los codigos visuales dominantes del lujo contemporaneo.

Hustracion 1: Campaifia Loewe fotografiada por Steven Meisel

Fuente: Loewe (2018)

Esta dimension cultural del posicionamiento no se articuld Uinicamente a través del
discurso visual o las colaboraciones editoriales, sino que se materializd6 de forma
especialmente clara en el desarrollo de productos estratégicos. Un ejemplo especialmente
significativo identificado en el andlisis documental es el lanzamiento del bolso Puzzle en
2014. La revision de colecciones y cobertura especializada (EI-Azzeh, 2025) muestra
cémo este producto combind innovacion geométrica con excelencia artesanal. Desde la
perspectiva del marketing estratégico, el producto actuia como principal portador del
posicionamiento (Kotler & Keller, 2016). En el sector del lujo, ademads, el producto
constituye una manifestacion tangible del universo simbolico de la marca (Fionda &

Moore, 2009). La evidencia documental permite sostener que el Puzzle no fue unicamente
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un éxito comercial, sino un instrumento estratégico para comunicar el nuevo

posicionamiento cultural de Loewe.

Desde un punto de vista formal, el Puzzle introdujo una construccion geométrica modular
que reinterpretaba la tradicion marroquinera espanola desde una loégica contemporanea
(El-Azzeh, 2025), convirtiéndose en uno de los hitos estructurales en la redefinicion
estratégica de la marca. Su disefio evidencié como la herencia artesanal podia convertirse

en innovacion conceptual sin perder legitimidad historica.

Iustracion 2: Bolso Puzzle (2014)

Fuente: Loewe (2014)

Asimismo, el analisis de campafas, desfiles y colaboraciones artisticas revela un
desplazamiento progresivo hacia un posicionamiento vinculado al denominado “lujo
cultural”. Articulos especializados sefialan como la firma intensifico su conexion con el
arte contemporaneo y con cddigos estéticos experimentales (Art News, 2025; Castelo 111,
2025). Esta evolucion puede interpretarse a la luz de la teoria del branding cultural, segin
la cual las marcas construyen significado a través de relatos coherentes vinculados a
tensiones culturales y expresiones simbolicas especificas (Holt, 2004). En este sentido, la
direccion artistica bajo Jonathan Anderson no puede entenderse como un elemento
meramente creativo, sino como una dimensién estratégica que integra producto,

comunicacion y experiencia estética (Kapferer, 2015).
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En particular, las campafias Paula’s Ibiza fueron analizadas como un caso relevante de
reinterpretacion contemporanea del imaginario mediterraneo (Loewe, 2017; cobertura
especializada en BoF). y de la tradicion espanola. Lejos de una representacion folcldrica,
estas campafias proyectaron una identidad cultural especifica desde una optica conceptual
y globalizada, integrando paisaje, artesania y modernidad en un relato coherente con el

posicionamiento cultural de la marca.

Ilustracion 3: Campaiia Paula’s Ibiza

Fuente: Loewe (2021)

La documentacion sectorial también ha permitido contextualizar la expansion
internacional de Loewe dentro del crecimiento global del mercado del lujo, especialmente
en Asia y Estados Unidos (Bain & Company, 2024; Amed et al., n.d.). El andlisis de
presencia digital, campaias globales y estrategia retail muestra que la marca incremento
visibilidad y alcance sin alterar su posicionamiento premium. Este equilibrio entre
expansion y preservacion de la rareza resulta coherente con la tension estructural descrita
por Kapferer y Bastien (2009). Desde la perspectiva del brand equity, la coherencia
observada entre identidad, producto, comunicacidon y direccion artistica refuerza la
construccion de asociaciones solidas y diferenciadas en la mente del consumidor (Aaker,

1996).

Asimismo, la aparicién de Rihanna vistiendo Loewe durante el espectaculo de la Super
Bowl (2023) fue considerada dentro del anélisis como un hito de alta visibilidad mediatica
(Loewe, 2023), que contribuy6 a reforzar la legitimacion simbolica del posicionamiento
cultural de la marca, evidenciando su capacidad para integrarse en escenarios globales de

maxima exposicion sin diluir su identidad conceptual.
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Iustracion 4: Rihanna vistiendo Loewe en la Super Bowl (2023)

Fuente: Loewe (2023)

Desde un punto de vista metodologico, el analisis documental ha permitido identificar
patrones consistentes entre identidad declarada, decisiones estratégicas y manifestaciones
externas de la marca. La triangulacion de fuentes académicas, sectoriales y corporativas
refuerza la validez interpretativa del estudio (Denzin, 1978; Yin, 2018), mientras que el
enfoque longitudinal resulta coherente con el analisis de procesos de cambio organizativo
a lo largo del tiempo (Pettigrew, 1990). En consecuencia, la interpretacion no se
fundamenta en apreciaciones subjetivas, sino en el contraste sistematico entre
documentacién corporativa, material visual oficial y cobertura sectorial especializada

previamente identificada.

En consecuencia, la evidencia documental analizada permite sostener que en 2013 se
produjo una redefinicion estratégica observable en multiples dimensiones; que dicho
reposicionamiento fue implementado de forma coherente en producto, comunicacion y
direccion artistica; y que entre 2013 y 2025 se consolidd un universo simbodlico
consistente con el posicionamiento objetivo previamente definido. Este analisis
constituye la base empirica necesaria para el desarrollo del analisis comparativo y del

analisis de contenido en los siguientes apartados.
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4.1.2. Técnica de analisis comparativo

Si el andlisis documental ha permitido reconstruir de manera rigurosa la evolucion
estratégica de Loewe, el andlisis comparativo introduce una dimension critica orientada
a evaluar la profundidad, coherencia y naturaleza del cambio identificado. Comparar, en
este contexto, no significa inicamente sefialar diferencias entre momentos temporales,
sino determinar si dichas diferencias responden a ajustes tacticos circunstanciales o a una

redefinicion estructural del posicionamiento objetivo.

Desde el punto de vista metodologico, el analisis comparativo resulta especialmente
pertinente en estudios longitudinales sobre cambio organizativo. Pettigrew (1990)
sostiene que comprender la transformacion estratégica exige integrar contenido, proceso
y contexto, mientras que Yin (2018) sefiala que la comparacion sistematica entre periodos
y situaciones permite identificar patrones consistentes que no serian evidentes mediante
un examen aislado. En el presente estudio, la comparacion se realiza exclusivamente
sobre el material previamente delimitado en el andlisis documental (desfiles
seleccionados entre 2013 y 2025, campaias institucionales clave, proyectos culturales
como el Loewe Craft Prize y documentacion sectorial especializada), lo que garantiza
coherencia metodologica y trazabilidad empirica. No se introducen elementos externos
no documentados en la fase anterior. En este sentido, la comparacion constituye una
herramienta analitica que permite verificar si el desplazamiento observado en 2013 se

consolid6é como reposicionamiento estratégico sostenido.

La comparacidn se articula en tres planos interrelacionados, definidos a partir de criterios
explicitos de contraste: la comparacion temporal entre etapas histdricas (antes y después
de 2013), la comparacion evolutiva interna dentro del periodo 2013-2025, y la
comparacion contextual externa con competidores directos del segmento. Cada uno de
estos planos se apoya en evidencia documental previamente identificada y en referencias

teoricas especificas que permiten interpretar el cambio observado.

Comparacion temporal (antes v después del afio 2013)

En primer lugar, el contraste entre la etapa previa a 2013 y el periodo posterior a la llegada
de Jonathan Anderson evidencia un desplazamiento significativo en el significado
estratégico proyectado por la marca. Este contraste se fundamenta en la revision de

materiales institucionales previos a 2013 (comunicacion corporativa centrada en herencia
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y excelencia en piel), asi como en el andlisis de campafias y desfiles posteriores que
incorporan explicitamente referencias culturales, artisticas y conceptuales. Antes de 2013,
Loewe fundamentaba su legitimidad principalmente en la tradicion artesanal, la
excelencia técnica y el prestigio histdrico. Este modelo se corresponde con la concepcion
clasica del lujo descrita por Kapferer y Bastien (2009), donde la herencia, el savoir-faire

y la rareza productiva constituyen los principales pilares de diferenciacion.

Sin embargo, a partir de 2013 la narrativa de la marca incorpora de manera explicita
dimensiones culturales, conceptuales y artisticas que anteriormente no ocupaban una
posicion central. La evidencia de este desplazamiento se documenta en la transformacion
del lenguaje visual (colaboracién con M/M Paris), la introduccion de productos iconicos
como el Puzzle (2014), la institucionalizacion del Craft Prize (2016) y la reiteracion de
colaboraciones con fotografos y artistas de alto capital cultural. Este cambio afecta
directamente al posicionamiento objetivo entendido como la definicion estratégica
interna del espacio simbolico que la organizacion aspira a ocupar en el mercado
(Herrmann & Huber, 2000). Desde la perspectiva del marketing estratégico, este
movimiento se aproxima a lo que Kotler y Keller (2016) describen como
reposicionamiento deliberado: una redefinicion consciente de la propuesta de valor para

adaptarse a nuevas dindmicas competitivas y culturales.

No obstante, la comparacion no revela una ruptura radical, sino una transformacion
apoyada en continuidad identitaria. La artesania no desaparece como eje estratégico, sino
que se resignifica. De atributo tradicional implicito pasa a convertirse en relato cultural
explicito. Este proceso puede interpretarse a la luz de la teoria de la autenticidad de
Beverland (2004), quien sostiene que las marcas premium construyen legitimidad
mediante la reinterpretacion coherente de su legado histdrico en contextos

contemporaneos.

Comparacion evolutiva interna (2013-2025)

En segundo lugar, la comparacion interna del periodo 2013—-2025 permite evaluar si el
cambio fue transitorio o si adquiri6 un caracter estructural. Para ello, se contrastaron de
forma longitudinal las primeras manifestaciones del nuevo posicionamiento (2013-2015)
con desarrollos posteriores (2016-2025), examinando continuidad narrativa en desfiles,

campafas, proyectos culturales y presencia institucional. La revisién longitudinal de
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colecciones, campafias, colaboraciones artisticas y proyectos institucionales muestra una
estabilidad narrativa que se mantiene mas alla de las primeras temporadas de la etapa
Anderson. La persistencia de codigos estéticos, referencias culturales y jerarquizacion
simbolica del producto en distintos momentos temporales constituye la base empirica de
esta afirmacion. Esta coherencia resulta consistente con el concepto de brand orientation
desarrollado por Urde (1999), segtn el cual las organizaciones orientadas a la marca

situan la identidad en el centro de la estrategia y aseguran consistencia a largo plazo.

La creacion del Loewe Craft Prize en 2016 constituye un ejemplo especialmente
revelador. Su continuidad anual y su consolidacion como plataforma internacional
documentada en comunicados oficiales y cobertura especializada refuerzan la
interpretacion del cambio como estructural y no coyuntural. Mientras que en la etapa
anterior la artesania funcionaba como atributo técnico y legitimador, en la etapa posterior
se institucionaliza como plataforma cultural internacional. Desde la perspectiva del
branding cultural (Holt, 2004), la marca pasa a desempefiar un papel activo en la
articulacion de significados culturales, integrando producto, arte y relato institucional.
Esta evolucion refuerza la idea de que el reposicionamiento no fue superficial ni

coyuntural, sino estructural.

Asimismo, Keller (2013) sefala que el brand equity sostenible depende de la acumulacion
coherente de asociaciones en la mente del consumidor. La comparacion entre las primeras
manifestaciones del nuevo posicionamiento y sus desarrollos posteriores indica que
Loewe ha mantenido una linea estratégica reconocible durante mas de una década,

evitando oscilaciones que pudieran diluir su identidad.

Comparacidén contextual competitiva

En tercer lugar, la comparacion contextual permite situar la evolucion de Loewe dentro
del ecosistema competitivo del lujo contemporaneo con el objetivo de identificar su
diferenciacion estratégica especifica frente a otras maisons del mismo segmento. Esta
comparacion se fundamenta en el analisis del posicionamiento estratégico y la direccion
creativa de competidores directos como Celine y Bottega Veneta, tomando como
referencia el examen de desfiles seleccionados (Celine: Otofio—Invierno 2019 y
Primavera—Verano 2021 bajo la direccion de Hedi Slimane; Bottega Veneta: Otofio—

Invierno 2020 de Daniel Lee y Primavera—Verano 2022 de Matthieu Blazy), asi como sus
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campaias institucionales, materiales visuales oficiales y narrativa corporativa en canales
propios. Este analisis se complementa con la revision de cobertura sectorial en medios
como Business of Fashion, Vogue Business y Financial Times, junto con articulos
en WWD y Dazed, informes sectoriales de Bain & Company (2023; 2024) y literatura
académica sobre posicionamiento y branding en el sector del lujo (Kapferer, 2015; Holt,

2004).

El objetivo de esta comparacion no es unicamente describir diferencias formales, sino
determinar si Loewe ha construido un territorio simbdlico diferenciado dentro del Iujo
contemporaneo. En este sentido, mientras Celine articula su posicionamiento en torno a
la coherencia estilistica y a una identidad estética reconocible vinculada a codigos
juveniles y minimalistas, y Bottega Veneta refuerza un modelo centrado en la excelencia
material y la discrecion asociada al denominado “quiet luxury”, Loewe desarrolla un
posicionamiento explicitamente cultural, en el que la artesania no solo actia como
atributo del producto, sino como eje narrativo institucionalizado a través de iniciativas
como el Loewe Craft Prize, las colaboraciones artisticas y la direccion creativa. Esta
diferencia permite interpretar el cambio iniciado en 2013 no como una mera actualizacion
estética, sino como una estrategia deliberada de diferenciacion basada en la construccion

de significado cultural dentro del sistema competitivo del lujo.

La seleccion de Celine y Bottega Veneta como referentes comparativos no responde a
una eleccion arbitraria, sino a su posicionamiento dentro de un segmento estratégico
similar al de Loewe en el lujo contemporaneo. Ambas maisons operan en el ambito del
lujo creativo europeo, comparten pertenencia a grandes conglomerados del sector y han
experimentado transformaciones estratégicas significativas en la ultima década bajo
nuevas direcciones creativas. Asimismo, compiten en categorias de producto
comparables (marroquineria, prét-a-porter y accesorios de alta gama), lo que permite
establecer una comparacion pertinente en términos de territorio simbolico y

diferenciacion estratégica.

En el caso de Celine, especialmente durante la etapa de Hedi Slimane, la marca consolido
un posicionamiento centrado en minimalismo radical, cédigos juveniles y coherencia
estilistica vinculada a un imaginario rock contemporaneo. La redefinicion identitaria se
articul6 principalmente en términos de estilo y actitud generacional. Aunque se produjo

un cambio significativo respecto a etapas anteriores, la diferenciacion se apoyod
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fundamentalmente en una identidad estética fuerte y homogénea (Kapferer, 2015). En
términos de posicionamiento objetivo, Celine ocupa un espacio asociado al minimalismo
sofisticado y a la modernidad estilistica, con menor énfasis en la institucionalizacion

cultural de la artesania como narrativa global.

Por su parte, Bottega Veneta, bajo la direccion de Daniel Lee y posteriormente Matthieu
Blazy, reforz6 un posicionamiento centrado en la excelencia artesanal reinterpretada
desde una estética contemporanea depurada. La estrategia de la marca se aline6 con lo
que se ha denominado “quiet luxury”, priorizando discrecidn, calidad material y ausencia
de logotipos evidentes. Esta aproximacion encaja con la logica descrita por Kapferer y
Bastien (2009), donde la rareza y la discrecion constituyen mecanismos esenciales de
diferenciacion en el lujo. En este caso, la artesania opera como ntcleo identitario, pero

no necesariamente como plataforma cultural institucionalizada de alcance internacional.

En conjunto, la comparacion permite identificar no solo diferencias en términos de estilo
o ejecucion, sino distintas 1dgicas de construccion del valor en el lujo contemporaneo.
Mientras algunas marcas priorizan la coherencia estética o la excelencia material como
eje central, Loewe articula su propuesta a partir de una l6gica cultural mas amplia, en la
que producto, direccion artistica y discurso institucional convergen en la construccion de

un universo simbolico coherente.

Siguiendo la légica competitiva de Porter (2008), la ventaja estratégica no reside
unicamente en atributos tangibles del producto, sino en la ocupaciéon de un territorio
simbolico diferenciado dentro de la estructura sectorial. En este sentido, la comparacion
contextual refuerza la interpretacion del cambio iniciado en 2013 como una estrategia

deliberada de diferenciacion competitiva sostenible.

Con el fin de sintetizar los principales ejes comparativos identificados, se presenta a
continuacion una tabla resumen que recoge las dimensiones estratégicas diferenciadoras
observadas en cada marca. Esta sistematizacion no sustituye el andlisis cualitativo
desarrollado, sino que lo organiza de forma esquematica para facilitar su comprension

comparativa.

La identificacion de estas dimensiones comparativas se realizd a partir de la revision

sistematica del material documental previamente delimitado y de la codificacion tematica
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de los ejes estratégicos recurrentes en cada marca, evitando juicios intuitivos no

sustentados en evidencia empirica.

Ilustracion S: Tabla comparativa del posicionamiento estratégico: Loewe, Celine y
Bottega Veneta

DIMENSION

ESTRATEGICA LOEWE CELINE

Eje central Lujo cultural

BOTTEGA
VENETA

Minimalismo “Quiet luxury”

estilistico
Rol de la Plataforma cultural Secundario Nucleo material
artesania institucionalizada
Direccion Experimental, Radical estilistica Depurada, mas
creativa conceptual material
Nivel de Alto Medio Bajo
explicitacion
cultural
Territorio Cultura y tradicion Modernidad Discrecion
simbdlico reinterpretada minimalista sofisticada

Fuente: elaboracion propia

En conjunto, la comparacion temporal, evolutiva y contextual converge en una misma
conclusion: el cambio iniciado en 2013 presenta las caracteristicas de un
reposicionamiento estratégico estructural y consolidado en el tiempo. No se trata de una
actualizacion estética puntual, sino de una redefinicion del significado competitivo de la
marca dentro del sistema global del lujo. Este resultado prepara el terreno para el analisis
de contenido, donde se examinara cémo dicho posicionamiento se materializa en

discursos visuales, narrativos y simbodlicos concretos.

En consecuencia, la comparacion no se basa en percepciones subjetivas, sino en el
contraste sistematico de material documental, produccion simbolica y referencias

sectoriales previamente identificadas. La convergencia entre evidencia empirica y marco
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teorico refuerza la interpretacion del cambio iniciado en 2013 como un reposicionamiento

estratégico estructural y sostenido.

4.1.3. Técnica de analisis de contenido

Si el analisis documental ha permitido reconstruir el contexto estratégico y el analisis
comparativo ha identificado desplazamientos estructurales en el posicionamiento
objetivo, el andlisis de contenido se orienta a examinar como dicho posicionamiento se
manifiesta en la produccién simbodlica concreta de la marca. Esta técnica resulta
especialmente pertinente en sectores como el lujo, donde el valor no reside unicamente
en atributos funcionales, sino en la construccion de significado (Kapferer & Bastien,

2009).

El analisis de contenido se concibe aqui como una herramienta interpretativa que permite
identificar estructuras narrativas, codigos visuales recurrentes, marcos discursivos y

logicas de representacion (Flick, 2015).

El analisis se desarrolld6 mediante un procedimiento estructurado de codificacion
cualitativa aplicado de forma sistematica al material seleccionado. Cada desfile, campaia
o proyecto cultural seleccionado fue examinado a partir de cinco dimensiones analiticas
definidas ex ante, que son: jerarquizacion visual del producto, grado de explicitacion
comercial, presencia de referencias culturales, configuracion del espacio escenografico y
construccion del consumidor implicito. Estas categorias permitieron identificar patrones

formales y narrativos recurrentes a lo largo del periodo estudiado.

Estas dimensiones fueron aplicadas de manera sistematica sobre el material delimitado
en el analisis documental (desfiles seleccionados entre 2013 y 2025, campaiias Puzzle,
campainas Paula’s Ibiza, campafias fotografiadas por Steven Meisel y materiales

vinculados al Loewe Craft Prize), garantizando coherencia metodoldgica entre técnicas.

En el caso de los desfiles, el andlisis se centrd en la escenografia, el orden narrativo de
salida de las piezas, la jerarquizacion visual del producto en pasarela y la relacion entre
musica, espacio y construccion conceptual del relato. En las campaias graficas, se

examiné la composicion visual, el grado de centralidad del producto, el uso de referencias
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artisticas y la presencia o ausencia de mensaje comercial explicito. En las notas de prensa
y textos curatoriales, se analizaron los marcos discursivos empleados, la reiteracion de

conceptos identitarios y la construccion explicita del posicionamiento cultural de la firma.

No se trata simplemente de describir campafias o colecciones, sino de examinar qué tipo
de mundo simbdlico proyecta la marca, qué valores privilegia y qué tipo de consumidor

implicito construye en sus discursos.

El andlisis del “mundo simbolico” se realizd mediante la identificacion de patrones
recurrentes en la escenografia, el tratamiento del cuerpo, la relacion entre producto y
contexto y el uso de referencias artisticas o curatoriales. La identificacion de valores
prioritarios se derivo de la reiteracion de codigos conceptuales —artesania reinterpretada,
experimentacion formal, hibridacion entre arte y moda— observados longitudinalmente
en el material analizado. Por su parte, la construccion del consumidor implicito se
interpreto a partir del grado de sofisticacion estética exigido por las piezas, la ambigliedad

narrativa y la ausencia de apelaciones comerciales directas.

A diferencia del analisis documental, centrado en fuentes externas, esta técnica se ha
aplicado directamente sobre el material comunicativo generado por la propia firma entre
2013 y 2025: desfiles completos, videos conceptuales, escenografias, catalogos digitales,
textos curatoriales, notas de prensa creativas y publicaciones en plataformas digitales

oficiales.

Cada desfile, campafia o proyecto cultural seleccionado fue analizado de manera
individual y posteriormente contrastado con el conjunto del periodo con el fin de
identificar continuidades y variaciones. Durante el proceso se registraron de forma
sistematica las categorias analiticas aplicadas a cada unidad de anélisis, lo que permitié
estructurar la identificacién de patrones recurrentes y distinguir elementos coyunturales

de componentes estratégicos consolidados.

Uno de los aspectos mas reveladores del analisis es la progresiva desmaterializacion del
discurso comercial en favor de una logica casi curatorial. Esta orientacion ha sido
senalada también por la cobertura sectorial especializada, que ha descrito la direccion
creativa de la firma como una aproximaciéon mdas cercana al dmbito cultural que al

marketing convencional (Sherman, 2018). Las presentaciones de coleccion no se
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estructuran como exposiciones de producto, sino como propuestas estéticas autonomas,
en ocasiones cercanas al formato expositivo propio del arte contemporaneo. Esta
configuracion narrativa transforma el rol del consumidor: ya no es tinicamente comprador
potencial, sino espectador cultural. Desde la perspectiva del branding cultural, esta
estrategia permite a la marca posicionarse como agente productor de significado mas que

como mero proveedor de bienes (Holt, 2004).

Asimismo, el andlisis evidencia una sistematica construccion de ambigiliedad estética. En
numerosas campaias, el producto aparece integrado en escenas donde el contexto visual
adquiere mayor protagonismo que el objeto en si. Esta decision formal altera la jerarquia
tradicional del marketing mix, desplazando el foco desde el producto hacia la experiencia
perceptiva. En términos de direccion artistica estratégica, ello refuerza la idea de que la
forma de presentacion constituye en si misma una declaracion de posicionamiento

(Kapferer, 2015).

Otro elemento significativo es la fragmentacion narrativa. En lugar de relatos lineales o
mensajes explicitos, muchas piezas analizadas se construyen a través de imagenes
fragmentarias, silencios, gestos y referencias culturales implicitas. Este recurso genera
una estética de interpretacion abierta, coherente con un posicionamiento orientado a
publicos con alto capital cultural (Bourdieu, 2012). El consumidor implicito no es
interpelado desde la aspiracionalidad econdémica tradicional, sino desde la complicidad
estética e intelectual. Esta construccion del consumidor ha sido descrita en la literatura
sectorial como caracteristica de marcas orientadas al denominado “cultural luxury”,
donde la legitimidad se construye a través de capital simbdlico més que de ostentacion

material (Blanks, 2020; Bain & Company, 2024).

El andlisis también revela un tratamiento especifico del espacio fisico en desfiles y
presentaciones. La escenografia abandona progresivamente los cddigos clésicos de
espectacularidad para adoptar formatos conceptuales, minimalistas o incluso
introspectivos. Esta decision formal puede interpretarse como una renuncia deliberada a
la espectacularizacion del lujo para reforzar un posicionamiento mas reflexivo y
experimental, en contraste con estrategias mas estilisticas o centradas en identidad
generacional observadas en otras maisons del mismo segmento (Sherman, 2018; Blanks,
2020). Desde la l6gica competitiva, ello constituye una diferenciacion estratégica frente

a modelos mas teatrales presentes en otras maisons (Porter, 2008).
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En el ambito digital, el analisis muestra coherencia estética incluso en formatos breves y
fragmentados. Las publicaciones en redes sociales mantienen una identidad visual
consistente, evitando la banalizacion del contenido pese a la l6gica acelerada del entorno
digital. Esta consistencia refuerza el brand equity al consolidar asociaciones claras y
estables en la mente del publico (Aaker, 1996). La digitalizacion, por tanto, no diluye el

posicionamiento, sino que actia como amplificador de su narrativa cultural.

La codificacion tematica permiti6 identificar patrones de representacion, tipos de
encuadre visual, presencia de referencias artisticas, tratamiento del cuerpo y del espacio,
asi como niveles de explicitacion comercial. Esta aproximacion cualitativa permite captar
matices simbolicos que no serian detectables mediante andlisis cuantitativos

tradicionales.

En coherencia con el concepto de posicionamiento objetivo, entendido como la definicion
estratégica interna del espacio simbolico que la empresa desea ocupar (Herrmann &
Huber, 2000; Kotler & Keller, 2016), el analisis de contenido confirma que la marca no
se limita a comunicar artesania o calidad, sino que construye un imaginario cultural
especifico. La reiteracion de codigos conceptuales, la centralidad de la direccion artistica
y la subordinaciéon del discurso comercial al discurso estético evidencian una

implementacion coherente del posicionamiento definido tras 2013.

A diferencia de un cambio meramente coyuntural o tactico, la persistencia de estos
patrones a lo largo del periodo analizado sugiere la consolidacion de una logica
estratégica estable. En términos longitudinales, ello refuerza la interpretacion del
reposicionamiento como proceso estructural méas que como actualizacion puntual
(Pettigrew, 1990), apoyandose en la convergencia sistematica entre el material empirico

examinado y las categorias analiticas previamente definidas.

En consecuencia, el analisis de contenido no solo complementa las técnicas anteriores,
sino que aporta evidencia directa de como el posicionamiento objetivo se materializa en
la produccion simbolica de la marca. El significado estratégico no permanece en el plano
conceptual, sino que se traduce en decisiones formales, estéticas y narrativas coherentes

que configuran un universo reconocible y diferenciado dentro del lujo contemporaneo.
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4.2. Entrevistas en profundidad y criterios de seleccion de participantes.

La incorporacion de entrevistas en profundidad en el disefio metodoldgico del presente
estudio responde a la necesidad de complementar el analisis documental, comparativo y
de contenido mediante la obtencion de informacion primaria cualitativa. Dado que el
posicionamiento objetivo constituye una construccion estratégica interna, definida
deliberadamente por la marca, su comprension requiere acceder no solo a manifestaciones
externas de la marca, sino también a interpretaciones expertas que permitan

contextualizar y contrastar la evidencia secundaria previamente analizada.

Desde una perspectiva metodoldgica, la entrevista en profundidad se enmarca en el
paradigma interpretativo, orientado a comprender procesos estratégicos, significados
organizativos y construcciones simbdlicas complejas (Flick, 2015). A diferencia de los
instrumentos cuantitativos estructurados, las entrevistas cualitativas permiten explorar
dimensiones estratégicas, culturales y narrativas del posicionamiento que no pueden ser
captadas mediante medicion estandarizada, especialmente en sectores de alta carga

simbdlica como el lujo (Kapferer & Bastien, 2009).

En estudios de caso estratégicos, las entrevistas constituyen una fuente fundamental de
evidencia, particularmente cuando el fendomeno analizado se encuentra estrechamente
vinculado a su contexto organizativo y sectorial (Yin, 2018). En el caso de Loewe, el
posicionamiento objetivo no puede analizarse de manera aislada, sino en relacion con su
direccidn creativa, su integracion en el grupo LVMH y su insercion dentro del ecosistema
competitivo del lujo internacional. Por ello, la incorporacion de entrevistas permite
reforzar la profundidad analitica del estudio y ampliar la comprension de los procesos

estratégicos identificados en el andlisis exploratorio.

Asimismo, la triangulacion metodologica, entendida como la combinacidon de multiples
fuentes y técnicas de recogida de informacion, incrementa la validez interna de la
investigacion cualitativa (Denzin, 1978). En este sentido, las entrevistas permiten
contrastar los hallazgos derivados del andlisis documental y del analisis de contenido con
percepciones expertas procedentes de actores relevantes del sector, reforzando la

consistencia interpretativa del estudio.

La seleccion de participantes se ha realizado mediante un muestreo intencional o tedrico

(purposive sampling), propio de investigaciones cualitativas orientadas a la profundidad
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interpretativa mas que a la representatividad estadistica (Flick, 2015). Este tipo de
muestreo permite seleccionar informantes clave en funcion de su conocimiento
especializado, experiencia profesional y capacidad para aportar perspectivas estratégicas

relevantes para los objetivos del trabajo.

En coherencia con el planteamiento tedrico desarrollado en los capitulos anteriores, se

han definido tres perfiles estratégicos de participantes.

En primer lugar, un profesional vinculado a la estructura corporativa de Loewe o al
entorno del grupo LVMH. Este perfil permite explorar la dimension interna del
posicionamiento objetivo, entendida como la definicién estratégica deliberada del
significado que la organizacion aspira a ocupar en el mercado (Herrmann & Huber, 2000;
Kotler & Keller, 2016). La perspectiva interna resulta especialmente relevante para
analizar la coherencia entre identidad, direccién creativa y decisiones estratégicas

transversales.

En segundo lugar, un profesional del ambito editorial especializado en moda y lujo. La
literatura sobre branding cultural subraya que la legitimidad simbdlica de las marcas se
construye también a través de intermediarios culturales, como medios especializados y
prescriptores (Holt, 2004). En el sector del lujo, donde la dimensién narrativa y cultural
resulta central (Kapferer, 2015), los medios desempefian un papel clave en la
consolidacion del posicionamiento y en la construccion de significado colectivo en torno

a la marca.

En tercer lugar, un experto externo en branding, estrategia de lujo o gestion de marca,
cuya perspectiva independiente permita contextualizar el caso de Loewe dentro del
sistema competitivo del sector. Desde la logica competitiva, el posicionamiento solo
puede evaluarse plenamente en relacion con el entorno y con las alternativas disponibles
para el consumidor (Porter, 2008). Este perfil contribuye a analizar si el
reposicionamiento identificado presenta caracteristicas estructurales y diferenciadoras

dentro del mercado.

La eleccion de tres perfiles diferenciados responde a una ldgica de complementariedad
informativa. El perfil interno aporta acceso a la intencionalidad estratégica deliberada del

posicionamiento, dimension que no puede ser plenamente captada desde el exterior. El
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perfil editorial permite analizar los mecanismos de legitimacion simbdlica y construccion
mediatica del posicionamiento, aspecto al que el actor interno puede no otorgar la misma
perspectiva critica. Finalmente, el experto externo en branding facilita una evaluacién
estructural comparativa del reposicionamiento dentro del sistema competitivo del lujo,
aportando una vision estratégica transversal que trasciende tanto la logica corporativa

como la narrativa mediatica.

Las entrevistas se han disefiado con caracter semiestructurado, organizadas en bloques
tematicos alineados con las categorias analiticas del marco teodrico: posicionamiento
objetivo, identidad de marca, coherencia estratégica, dimension cultural, diferenciacion
competitiva y sostenibilidad futura del posicionamiento. Este enfoque permite garantizar
cierta comparabilidad entre entrevistas sin limitar la posibilidad de profundizacion en

aspectos emergentes (Yin, 2018).

A la fecha de cierre del presente trabajo se han realizado dos entrevistas en profundidad
correspondiente al perfil editorial y a una directiva senior con experiencia en marketing.
La entrevista se llevo a cabo mediante el envio del guion de puntos y recepcion de

respuestas por escrito. Las transcripciones integras se recogen en el Anexo II.

De acuerdo con Malhotra (2019), la entrevista en profundidad constituye una técnica
cualitativa no estructurada y directa cuyo objetivo es explorar motivaciones, percepciones
y procesos estratégicos complejos mediante una interaccion flexible guiada por un guion
de puntos. En este estudio, el guion no se concibe como una secuencia rigida de preguntas,
sino como un conjunto de lineas tematicas que delimitan la informacion estratégica a

recabar y permiten redirigir la conversacion cuando resulte necesario.

Desde el punto de vista operativo, las entrevistas seran grabadas en audio, con previo
consentimiento informado de los participantes, y posteriormente transcritas para su
analisis cualitativo. El tratamiento de la informacién se realizard mediante codificacion
tematica, identificando patrones discursivos, convergencias interpretativas y posibles
divergencias respecto a los hallazgos derivados del andlisis exploratorio previo (Flick,
2015). Este procedimiento permitird evaluar hasta qué punto el reposicionamiento
iniciado en 2013 puede interpretarse como un proceso estratégico deliberado y

consolidado, o como una transformacién predominantemente creativa.
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La inclusion de entrevistas en profundidad responde, por tanto, a una logica de
complementariedad metodologica. Mientras que el andlisis documental y de contenido
permiten examinar manifestaciones externas del posicionamiento, las entrevistas aportan
una dimension interpretativa que facilita comprender las intenciones estratégicas, la
percepcion sectorial y la sostenibilidad futura del posicionamiento ante el relevo creativo

de 2025.

En definitiva, las entrevistas en profundidad constituyen un instrumento metodologico
coherente con el enfoque cualitativo del trabajo, alineado con la literatura sobre estudios
de caso estratégicos (Yin, 2018) y con la necesidad de analizar el posicionamiento
objetivo no solo como manifestacion comunicativa, sino como construccion estratégica

deliberada dentro del sistema global del lujo contemporaneo.

4.2.1. Resultados de las entrevistas

Con el objetivo de complementar el analisis documental, comparativo y de contenido, se
han realizado entrevistas en profundidad a perfiles vinculados al sector del lujo y la
comunicacion de marca. Estas entrevistas permiten incorporar una perspectiva cualitativa

orientada a contrastar la interpretacion estratégica desarrollada en el andlisis exploratorio.

A partir de la informacion obtenida, se identifican patrones interpretativos que refuerzan
y matizan los resultados previos. El analisis se ha estructurado en torno a bloques
tematicos coherentes con los objetivos del trabajo: percepcion de la marca, valoracion del
cambio estratégico iniciado en 2013, interpretacion del posicionamiento actual y posibles

escenarios futuros a partir de 2025.

Percepcién general de Loewe:

De forma general, antes de 2013, Loewe contaba con un elevado prestigio artesanal,
sustentado en su savoir-faire, la calidad de sus materiales y una sélida trayectoria
historica. No obstante, esta fortaleza convivia con una imagen excesivamente clésica, con
una proyeccion internacional limitada y cierta desconexion con las dindmicas

contemporaneas del lujo.
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En el ambito de la moda, la marca era percibida como respetada pero poco activada a
nivel global, llegando a ser definida como una “Bella Durmiente”, en referencia a su
potencial no explotado dentro del sistema internacional de la moda. Esta percepcion
refleja una marca con legitimidad histdrica, pero con menor visibilidad editorial y menor
capacidad de generar conversacion en el entorno creativo en comparacion con otras

maisons.

Asimismo, se observa una falta de narrativa clara y de territorio competitivo definido, lo
que dificultaba su diferenciacion en un entorno cada vez mas orientado a la construccion
simbdlica. En este sentido, la marca se apoyaba mas en su herencia y en el producto que

€N un universo creativo propio.

En la actualidad, se destaca que Loewe ha experimentado una transformacion
significativa, pasando de un posicionamiento tradicional centrado en la artesania a
consolidarse como una firma con fuerte peso simbdlico y cultural dentro del panorama

del Iujo contemporaneo, sin renunciar a su legitimidad historica.

Valoracién del cambio estratégico generado en 2013:

En relacion con el punto de inflexion de 2013, se identifica de forma clara la llegada de
Jonathan Anderson como un elemento determinante en la redefinicion del

posicionamiento de la marca.

El cambio se interpreta como un reposicionamiento estratégico deliberado, orientado a
actualizar la marca y convertirla en un actor relevante dentro del lujo contemporaneo.
Mas alld de una transformacion estética, se trata de una redefinicion profunda que afecta

a la identidad visual, la narrativa de marca y la presencia mediatica global.

Uno de los aspectos mas relevantes identificados es la transformacion del discurso
editorial de la marca. Loewe pasa a integrarse de forma habitual en los principales medios
internacionales de moda, incrementando su visibilidad y legitimacion dentro del sistema
editorial y cultural del lujo. La presencia de la marca en eventos globales y en figuras

influyentes refuerza esta nueva posicion.

Este proceso se ha desarrollado de forma progresiva, articulandose a través de la direccion

creativa, el desarrollo de producto, la comunicacion y la experiencia de marca. Entre los
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principales objetivos estratégicos se identifica la voluntad de ganar relevancia simbdlica
y cultural, ampliar su alcance internacional y construir una propuesta diferencial basada

en la creatividad y el significado.

Posicionamiento actual: lujo cultural

En conjunto, se define el posicionamiento actual de Loewe como un ejemplo
representativo del denominado “lujo cultural”, caracterizado por la construccion de

significado mas allé del producto.

En este sentido, la marca ha logrado articular un equilibrio entre su herencia artesanal y
una dimension creativa y cultural mas amplia, donde la direccion artistica, el storytelling
y las colaboraciones desempefian un papel central. La artesania no desaparece, sino que

se reinterpreta dentro de un discurso contemporaneo que amplia su valor simbdlico.

Se destaca especialmente la capacidad de la firma para construir un universo propio, no
solo a través del producto, sino mediante iniciativas como premios, publicaciones
editoriales, colaboraciones con artistas y una fuerte presencia en el entorno cultural. Este
enfoque permite a la marca posicionarse como algo méas que una firma de moda,

funcionando como un agente cultural dentro del sistema del lujo.

En comparacidn con otras maisons, Loewe presenta un posicionamiento mas conceptual
y cercano al arte contemporaneo. Frente a modelos centrados en la estética, el producto o
el espectaculo, la marca se diferencia por su capacidad de integrar de forma coherente

arte, creatividad y narrativa.

Tal y como se desprende de las entrevistas, en el lujo contemporaneo no se compite en
funcionalidad, sino en significado, lo que refuerza la centralidad de la dimension

simbolica en la diferenciacion de la marca.

Perspectivas ante el relevo creativo de 2025:

En relacion con el escenario futuro, se sefiala que el posible relevo creativo en 2025
constituye un momento estratégico critico para la marca. No obstante, consideran que,
salvo cambios significativos en el ntcleo identitario, es mas probable una evolucion del

posicionamiento existente que un reposicionamiento radical.
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En este sentido, se apunta que la continuidad de los pilares actuales, artesania
reinterpretada, dimension cultural y coherencia entre direccion creativa, producto y
comunicacion, sera clave para preservar el valor de marca construido durante la etapa

anterior.

Asimismo, se observan sefales claras de consolidacion del posicionamiento, como la
consistencia en el tiempo, la presencia sostenida en el entorno editorial y cultural, la
capacidad de generar iconos de producto y la coherencia entre todos los puntos de

contacto de la marca.

No obstante, también se identifican posibles riesgos, como la sobreexposicion, la pérdida
de coherencia creativa o una excesiva comercializacion, que podrian debilitar el

posicionamiento si no se gestionan adecuadamente.

En conjunto, los resultados permiten validar las conclusiones alcanzadas a partir del
andlisis documental, comparativo y de contenido, confirmando la existencia de un
reposicionamiento estratégico en 2013 y su posterior consolidacion como un

posicionamiento basado en el lujo cultural.
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S. CONCLUSIONES

El andlisis desarrollado a lo largo del trabajo permite integrar los principales hallazgos
tedricos y empiricos en una sintesis final sobre la transformacion estratégica de Loewe
entre 2013 y 2025. A partir de esta integracion, se articula una reflexion global sobre la
consolidacion de su reposicionamiento y sus implicaciones dentro del sistema global del

lujo contemporaneo.

5.1. Evolucion del posicionamiento e identidad de Loewe.

El analisis documental, comparativo y de contenido realizado en el presente estudio
permite identificar una evolucién clara en el posicionamiento objetivo y en la identidad
de marca de Loewe entre 2013 y 2025. Los resultados obtenidos evidencian que la llegada
de Jonathan Anderson como director creativo en 2013 no supuso Unicamente una
renovacion estética, sino que dio lugar a un proceso de reposicionamiento estratégico
que transform¢ el significado cultural y simbodlico de la marca dentro del sector del lujo.
Esta evolucion confirma la relevancia de la direccion creativa como elemento estructural

en la construccion del posicionamiento en las marcas de lujo contemporaneas.

Desde la perspectiva tedrica del posicionamiento objetivo, entendido como la definicion
estratégica del lugar que la empresa desea ocupar en la mente del consumidor (Kotler &
Keller, 2016; Herrmann & Huber, 2000), los resultados muestran que Loewe pasé de un
posicionamiento centrado principalmente en la tradicion artesanal y en la excelencia
en marroquineria a un posicionamiento mas amplio basado en una propuesta de
valor de caracter cultural y creativo dentro del sector del Iujo. Este nuevo
posicionamiento integra creatividad conceptual, narrativa artistica y reinterpretacion
contemporanea de la herencia artesanal, configurando un universo simbodlico que
trasciende el producto y se vincula con el &mbito cultural y creativo (Holt, 2004; Kapferer,

2015).

Antes de 2013, Loewe contaba con una identidad sélida basada en su legado historico, su
savoir-faire en piel y su prestigio institucional dentro del lujo europeo. Sin embargo, la
evidencia documental analizada muestra que su relevancia cultural dentro del panorama
internacional del lujo era limitada, especialmente en comparacion con otras maisons del

conglomerado LVMH que habian desarrollado narrativas creativas mas visibles y
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contemporaneas. En este contexto, el posicionamiento previo podia definirse como un
lujo tradicional centrado en la excelencia artesanal, pero con una proyeccion simbolica

relativamente contenida.

La llegada de Jonathan Anderson en 2013 marca el punto de inflexion estratégico
identificado en el andlisis. A partir de ese momento se produce una redefinicion
progresiva de la identidad visual, narrativa y conceptual de la marca, manteniendo su
nacleo historico, pero reinterpretandolo bajo cédigos contemporaneos. Este proceso
coincide con lo que la literatura denomina rebranding evolutivo, en el que se preservan
los elementos identitarios fundamentales mientras se actualiza su expresion estratégica

para adaptarse a nuevas dindmicas culturales y competitivas (Merrilees & Miller, 2008).

Uno de los resultados mas significativos observados en el andlisis es la transformacion
del papel de la artesania dentro del discurso de marca. Si anteriormente funcionaba
principalmente como atributo técnico asociado a la calidad del producto, a partir de 2013
pasa a convertirse en un elemento narrativo central dentro del posicionamiento creativo
y cultural de Loewe. La creacion del Loewe Craft Prize en 2016 constituye una
manifestacion especialmente relevante de este cambio, ya que institucionaliza la artesania
como plataforma cultural internacional y refuerza el vinculo entre la marca, el arte
contemporaneo y la experimentacion creativa. Este movimiento se alinea con la idea de
branding cultural propuesta por Holt (2004), segin la cual las marcas construyen

significado a través de relatos simbdlicos y culturales coherentes.

Asimismo, el analisis del material visual y de producto revela la importancia estratégica
de determinados iconos comerciales en la consolidacion del nuevo posicionamiento. El
lanzamiento del bolso Puzzle en 2014 representa un ejemplo paradigmatico de esta
transformacion. Su disefio geométrico y experimental, combinado con la excelencia
artesanal caracteristica de la maison, permitié materializar de forma tangible la nueva
identidad creativa de la marca. En términos de marketing estratégico, el producto actiia
como uno de los principales vehiculos del posicionamiento, al traducir el significado de
la marca en una experiencia material y simbolica para el consumidor (Kotler & Keller,

2016).

De manera complementaria, el analisis de campafias publicitarias, colaboraciones

artisticas y direccion visual evidencia un desplazamiento progresivo hacia una narrativa
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artistica y conceptual mas sofisticada. Las campafas fotografiadas por Steven Meisel, las
colecciones conceptuales presentadas en pasarela y proyectos como Paula’s Ibiza
contribuyeron a construir un imaginario visual coherente con el nuevo posicionamiento
creativo de Loewe. Este universo estético se caracteriza por la combinacion de referencias
artisticas, experimentaciéon formal y reinterpretacion contemporanea de la tradicion

artesanal.

Los resultados obtenidos también muestran que el reposicionamiento de Loewe implico
una redefinicion parcial de su publico objetivo. Sin abandonar al consumidor
tradicional del lujo, la marca comenz6 a dirigirse a un perfil de consumidor con alto
capital cultural, sensibilidad estética y afinidad con el arte contemporaneo. Este tipo de
consumidor valora no solo la exclusividad material del producto, sino también el
significado simbdlico y cultural asociado a la marca. En este sentido, la evolucion de
Loewe refleja una tendencia méas amplia del sector del lujo hacia modelos de consumo

basados en experiencias culturales y narrativas simbolicas (Kapferer & Bastien, 2009).

Otro resultado relevante identificado en el andlisis es la coherencia estratégica entre
identidad, comunicacioén, producto y direccion artistica. La literatura sobre gestion de
marca sefiala que la consistencia entre estas dimensiones resulta fundamental para
consolidar un posicionamiento claro y sostenible (Aaker, 1996; Keller, 2013). En el caso
de Loewe, la evidencia documental muestra que el nuevo posicionamiento cultural se
implementd de forma transversal en todos los puntos de contacto con el consumidor:
desde el disefio de producto hasta la narrativa visual, la comunicacion institucional y los

proyectos culturales impulsados por la marca.

Esta coherencia permitid construir un universo simbolico reconocible y acumulativo,
evitando las oscilaciones estratégicas que pueden debilitar la identidad de marca. Tal
como sostiene Urde (1999), las organizaciones orientadas a la marca sitiian la identidad
en el centro de su estrategia, garantizando estabilidad a largo plazo incluso en contextos
de cambio creativo. El caso de Loewe entre 2013 y 2025 constituye un ejemplo claro de

este enfoque.

Por otra parte, el andlisis también revela que el reposicionamiento de Loewe fue
acompafiado por una expansion internacional significativa, especialmente en mercados

estratégicos como Asia y Estados Unidos. Esta expansion se produjo sin alterar el
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posicionamiento premium de la marca, lo que demuestra la capacidad de Loewe para
equilibrar crecimiento global y preservacion de la exclusividad. Este equilibrio responde
a la tension estructural entre visibilidad y rareza descrita por Kapferer y Bastien (2009)

en el sector del lujo.

En conjunto, los resultados obtenidos permiten concluir que la evolucion de Loewe entre
2013 y 2025 responde a un proceso de reposicionamiento estratégico coherente y
sostenido en el tiempo. La marca logré transformar su identidad desde un Ilujo
principalmente tradicional hacia un lujo cultural contemporaneo, en el que la creatividad,
el arte y la artesania reinterpretada se convierten en los principales vectores de
diferenciacion. Este reposicionamiento no implicoé una ruptura con su herencia historica,
sino una reinterpretacion estratégica de la misma que permitio reforzar su legitimidad

dentro del ecosistema global del lujo.

En consecuencia, puede afirmarse que la direccion creativa de Jonathan Anderson
desempeiié un papel determinante en la redefinicion del posicionamiento objetivo de
Loewe, consolidando una identidad de marca que combina tradicion artesanal, innovacién
conceptual y relevancia cultural. Esta evolucion confirma que, en el lujo contemporaneo,
la construccion de significado cultural constituye un elemento central en la estrategia de

posicionamiento de las marcas (Holt, 2004; Kapferer, 2015).

5.2. Principales estrategias de marketing y comunicacion.

El analisis exploratorio realizado permite identificar un conjunto de estrategias de
marketing y comunicacion que han sido fundamentales en la consolidacion del
posicionamiento de Loewe entre 2013 y 2025. Estas estrategias no pueden entenderse
como acciones aisladas, sino como parte de una arquitectura estratégica coherente
orientada a reforzar el nuevo posicionamiento creativo y cultural de la marca. En linea
con la literatura sobre marketing estratégico, la eficacia del posicionamiento depende de
su traduccion consistente en las distintas variables del marketing mix y en todos los

puntos de contacto con el consumidor (Kotler & Keller, 2016).

En el caso de Loewe, el andlisis de campafias publicitarias, colecciones de pasarela,

proyectos culturales y presencia digital revela que la estrategia de marketing se articula
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en torno a cuatro pilares principales: la direccion artistica como eje de identidad, la
construccion de storytelling cultural, la creacién de productos iconicos y la gestion

estratégica de la visibilidad global.

Direccidn artistica como herramienta estratégica de comunicacion

Uno de los elementos mas distintivos de la estrategia de marketing de Loewe durante el
periodo analizado ha sido el papel central de la direccion artistica. A diferencia de otros
sectores donde la comunicacién se apoya principalmente en campafias publicitarias
convencionales, en el lujo la direccion artistica funciona como un instrumento estratégico

que integra disefio, comunicacion y narrativa visual (Kapferer, 2015).

Bajo la direccidn creativa de Jonathan Anderson, la estética de Loewe se convirtié en un
lenguaje visual coherente que articula el universo simbolico de la marca. Las colecciones,
campaias y proyectos editoriales comparten codigos estéticos reconocibles que combinan
minimalismo conceptual, experimentacion formal y referencias culturales. Este enfoque
permite construir una identidad visual consistente que refuerza el posicionamiento

cultural de la marca.

Las campaiias fotografiadas por Steven Meisel constituyen un ejemplo especialmente
representativo de esta estrategia. La colaboracion con fotografos de gran prestigio dentro
de la industria de la moda no solo responde a criterios estéticos, sino también a una loégica
de legitimacion cultural. Tal como sefialan Kapferer y Bastien (2009), las marcas de lujo
deben gestionar cuidadosamente su capital simbodlico, asociandose con figuras y

contextos que refuercen su autoridad cultural.

En este sentido, la direccion artistica de Loewe no se limita a comunicar productos, sino
que construye un universo visual coherente que refuerza la percepcion de la marca como

actor relevante dentro del panorama cultural contemporaneo.

Storytelling cultural v construccidn de significado

Otra de las estrategias centrales identificadas en el anélisis es el uso del storytelling como
mecanismo de construccion de significado. La literatura sobre branding cultural sostiene
que las marcas construyen valor simbolico mediante narrativas que conectan con

dimensiones culturales mas amplias (Holt, 2004).
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En el caso de Loewe, la narrativa de marca se articula alrededor de tres ejes
fundamentales: la artesania, el arte contemporaneo y la reinterpretacion cultural de la
tradicion. Estos elementos se integran de manera consistente en las campaias,

colecciones y proyectos institucionales de la marca.

Un ejemplo particularmente relevante es el Loewe Craft Prize, creado en 2016 como
iniciativa internacional destinada a reconocer la innovaciéon en la artesania
contemporanea. Este proyecto no solo actiia como una accion de responsabilidad cultural,
sino que también funciona como una herramienta estratégica de posicionamiento. Al
promover el didlogo entre artesania y arte contemporaneo, Loewe refuerza la coherencia

entre su herencia historica y su identidad creativa contemporanea.

Desde la perspectiva del marketing estratégico, este tipo de iniciativas contribuyen a
fortalecer el capital simbolico de la marca y a consolidar asociaciones culturales en la
mente del consumidor (Keller, 2013). La artesania deja de ser unicamente un atributo del
producto para convertirse en un elemento narrativo central dentro del posicionamiento

cultural de Loewe.

Asimismo, campafias como Paula’s Ibiza ejemplifican la capacidad de la marca para
reinterpretar referencias culturales desde una perspectiva contemporanea y global. Estas
campafias combinan imaginarios mediterraneos, referencias artisticas y estética

experimental, construyendo un relato visual que conecta tradicion y modernidad.

Creacion de productos iconicos como estrategia de posicionamiento

El analisis también muestra que el desarrollo de productos iconicos ha desempefiado un
papel clave en la estrategia de marketing de Loewe. En el sector del lujo, el producto
no solo cumple una funcioén funcional, sino que actia como un portador simbolico del

posicionamiento de la marca (Fionda & Moore, 2009).

El lanzamiento del bolso Puzzle en 2014 constituye uno de los ejemplos mas
significativos de esta estrategia. Su disefio geométrico innovador, combinado con la
excelencia artesanal caracteristica de la maison, permitié materializar de forma tangible

la nueva identidad creativa de la marca. El Puzzle se convirtio rdpidamente en uno de los
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productos mas reconocibles de Loewe, funcionando como un icono comercial que

sintetiza los valores de innovacion, creatividad y artesania.

La creacion de productos iconicos permite consolidar asociaciones de marca de manera
especialmente eficaz, ya que el consumidor puede identificar el posicionamiento de la
marca a través de objetos concretos (Kotler & Keller, 2016). En este sentido, el Puzzle
no solo representd un éxito comercial, sino también una herramienta estratégica de

comunicacion del nuevo posicionamiento de Loewe.

Gestion estratégica de la visibilidad global

El cuarto pilar identificado en el andlisis corresponde a la gestion estratégica de la
visibilidad mediatica y digital. En el contexto del lujo contemporaneo, las marcas deben
equilibrar cuidadosamente la expansion global y la preservacion de la exclusividad,

evitando la banalizacién del significado de la marca (Kapferer & Bastien, 2009).

Loewe ha logrado gestionar este equilibrio mediante una presencia selectiva en eventos
culturales y mediaticos de gran visibilidad. Un ejemplo relevante es la aparicion de
Rihanna vistiendo Loewe durante el espectaculo de la Super Bowl en 2023. Este tipo de
apariciones permite aumentar significativamente la visibilidad global de la marca, al

tiempo que refuerza su legitimidad cultural dentro de la industria creativa.

Paralelamente, la marca ha desarrollado una estrategia digital que amplia su alcance
internacional sin comprometer su posicionamiento premium. Las redes sociales y las
plataformas digitales se utilizan principalmente como herramientas narrativas que
permiten difundir campafias, proyectos culturales y contenidos editoriales alineados con

la identidad de la marca.

Desde la perspectiva del marketing estratégico, esta combinacion de visibilidad global y
control narrativo contribuye a reforzar la coherencia del posicionamiento y a consolidar

el valor de marca en mercados internacionales (Keller, 2013).

Asimismo, la estrategia de marketing de Loewe se extiende al disefio de espacios
comerciales y a la experiencia de tienda. Las boutiques funcionan como extensiones del
universo creativo de la marca, integrando arquitectura, arte y exposicion de producto para

reforzar la dimension cultural del posicionamiento. Esta concepcion de la tienda como
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espacio experiencial resulta coherente con la literatura sobre experiencia de marca en el

sector del lujo (Kapferer, 2015).

En conjunto, el andlisis realizado permite concluir que las estrategias de marketing y
comunicacion de Loewe han sido fundamentales para consolidar el reposicionamiento
iniciado en 2013. La integracion coherente de direccion artistica, storytelling cultural,
productos iconicos y gestion estratégica de la visibilidad ha permitido traducir el

posicionamiento objetivo en una experiencia de marca consistente.

Este enfoque confirma que, en el sector del lujo contemporaneo, el marketing no se limita
a la promocidn comercial, sino que funciona como un sistema integrado de construccion
de significado cultural y simbdlico. En este sentido, Loewe ha logrado transformar su
comunicacion en una herramienta estratégica que refuerza su identidad creativa y
consolida su posicionamiento como una de las marcas culturalmente mas influyentes

dentro del panorama actual del lujo.

5.3. Resultados de 1a comprobacion empirica y percepcion de marca.

La evidencia obtenida a través de las entrevistas en profundidad confirma la coherencia
entre el posicionamiento objetivo definido por Loewe desde 2013 y su percepcion externa
en el mercado. Los resultados muestran que la marca es actualmente identificada como
un referente del denominado lujo cultural, caracterizado por una fuerte dimension
creativa, conceptual y artistica que trasciende la asociacion tradicional con la

marroquineria.

La artesania continta siendo reconocida como pilar identitario, aunque reinterpretada no
solo como atributo técnico, sino como elemento narrativo central dentro de un discurso
creativo mas amplio. Esta transformacion coincide con el reposicionamiento estratégico

identificado en el analisis documental y de contenido.

Asimismo, los entrevistados vinculan la marca con un perfil de consumidor de alto capital
cultural y sensibilidad estética, lo que evidencia una redefinicion efectiva del publico

objetivo. La coherencia percibida entre producto, comunicacion, direccidon artistica y
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experiencia de marca refuerza la consistencia del posicionamiento y su consolidacion a

largo plazo.

Aunque algunos participantes sefialan cierta complejidad en la propuesta creativa, esta no
se interpreta como debilidad, sino como consecuencia natural de una estrategia basada en

diferenciacion cultural y sofisticacion simbolica.

En conjunto, los resultados empiricos respaldan la conclusion central del trabajo: el
cambio iniciado en 2013 constituye un reposicionamiento estratégico estructural y
no una mera actualizacion estética. La percepcion del mercado confirma que Loewe
ha consolidado un territorio simbdlico diferenciado dentro del sistema global del

lujo contemporaneo.

5.4. Conclusion fundamental

En definitiva, el caso de Loewe demuestra que el reposicionamiento en el lujo
contemporaneo no se basa en la ruptura con la identidad, sino en su reinterpretacion
estratégica. La evolucion de la firma evidencia que la ventaja competitiva ya no reside
unicamente en la excelencia del producto, sino en la capacidad de construir significado,
cultura y coherencia a lo largo del tiempo. En este sentido, Loewe se consolida como
un ejemplo paradigmatico de coémo las marcas pueden transitar desde un lujo tradicional
hacia un modelo cultural sin perder legitimidad, redefiniendo asi las logicas del

posicionamiento en el sector.

5.5. Recomendaciones estratégicas

El relevo creativo previsto en 2025 se presenta como un momento estratégico clave para
Loewe. La principal recomendacion consiste en preservar los elementos nucleares de su
posicionamiento, artesania reinterpretada, dimension cultural y coherencia estética,
evitando cambios abruptos que puedan generar disonancias en la identidad de marca. La

continuidad estratégica resulta fundamental para mantener el valor simbdlico acumulado.
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No obstante, esta continuidad no debe implicar rigidez. En un entorno caracterizado por
cambios acelerados en las dindmicas de consumo, especialmente en el ambito digital y
cultural, la marca debe seguir evolucionando de forma controlada. En este sentido, se
recomienda reforzar su presencia en plataformas digitales y formatos narrativos
innovadores, manteniendo siempre la coherencia con su identidad cultural y evitando

estrategias de sobreexposicion que puedan diluir su exclusividad.

Asimismo, se propone profundizar en la dimensiéon cultural del posicionamiento
mediante la ampliacion de proyectos vinculados al arte, la artesania contempordnea y la
creacion interdisciplinar. Iniciativas como el Loewe Craft Prize han demostrado ser
herramientas eficaces para reforzar el capital simbolico de la marca, por lo que su

desarrollo y expansion pueden contribuir a consolidar su diferenciacion a largo plazo.

Desde la perspectiva del consumidor, resulta recomendable continuar desarrollando
experiencias de marca que refuercen la dimension cultural y sensorial del lujo. La
integracion de espacios comerciales, contenidos digitales y narrativas artisticas
coherentes puede fortalecer la conexion emocional con el consumidor y consolidar el

posicionamiento en segmentos con alto capital cultural.

Por tultimo, cualquier posible cambio derivado del nuevo liderazgo creativo debera
gestionarse desde una légica de evolucion estratégica y no de ruptura. Preservar el
equilibrio entre continuidad e innovacion sera clave para garantizar la sostenibilidad

del posicionamiento en el largo plazo.

5.6. Limitaciones del estudio

El presente trabajo, por su caracter exploratorio y cualitativo, presenta determinadas

limitaciones que deben ser consideradas al interpretar sus resultados.

En primer lugar, el andlisis se ha centrado en un tnico caso de estudio, la firma Loewe.
Esta eleccion responde al interés por realizar un examen en profundidad de su proceso de
reposicionamiento estratégico, lo que permite analizar con mayor detalle la evolucion de
su identidad, su narrativa y su propuesta de valor. Sin embargo, este caracter focalizado

limita la posibilidad de generalizar los resultados al conjunto del sector del lujo, en el
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que coexisten estrategias diversas en funcion de la marca, su historia y su

posicionamiento.

Por otro lado, el trabajo incorpora evidencia empirica procedente de entrevistas en
profundidad. El numero reducido de entrevistas realizadas condiciona la
representatividad de los resultados, lo que limita su generalizacion en términos

estadisticos y su extrapolacion a una poblacién mas amplia.

En conjunto, estas limitaciones delimitan el alcance del estudio y sitian sus resultados
dentro de una aproximacion cualitativa orientada a la comprension en profundidad del

caso analizado.

5.7. Futuras lineas de investigacion

A partir de las limitaciones sefialadas, se abren diversas lineas de investigacion que

permitirian ampliar y enriquecer el analisis realizado.

En este sentido, resultaria especialmente pertinente extender el estudio a otras marcas
del lujo contemporaneo, con el fin de contrastar distintos modelos de reposicionamiento
estratégico. Este enfoque comparativo permitiria identificar similitudes y diferencias en
la forma en que las distintas firmas gestionan la relacion entre herencia, innovacion y

construccion de significado, aportando una visiéon mas amplia del sector.

Asimismo, una linea de investigacion especialmente relevante consiste en analizar la
evolucion de Loewe tras el relevo creativo producido a partir de 2025. La ausencia
de una perspectiva longitudinal sobre esta nueva etapa abre la posibilidad de estudiar si
la firma mantiene la coherencia del posicionamiento construido durante el periodo
anterior o si, por el contrario, se produce una redefinicién mas profunda de su identidad

y de su propuesta de valor.

Del mismo modo, la incorporacion de metodologias cuantitativas permitiria
complementar el enfoque cualitativo adoptado en este trabajo, facilitando un analisis mas
preciso de la percepcion de marca, el comportamiento del consumidor y el impacto

del posicionamiento en diferentes variables estratégicas.
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Por ultimo, el desarrollo de estudios en distintos mercados geograficos permitiria
profundizar en la dimension internacional del posicionamiento de marca, analizando
posibles diferencias culturales en la interpretacion del lujo contemporaneo y en la

construccion de valor simboélico.
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8. ANEXOS

ANEXO I: Fuentes y materiales analizados

TIPO DE PERIODO/S FUENTE MATERIAL FINALIDAD

DOCUMENTO

REVISADO

ANALITICA

Desfile
Primavera-
Verano 2014

Desfile Otoiio-
Invierno 2016

Desfile
Primavera-
Verano 2019

Desfile Otoiio-
Invierno 2023

Campaiia Bolso
Puzzle

Campaias
fotografiadas
por Steven
Meisel

Campaias
Paula’s Ibiza

2013

2016

2019

2023

2014

2015-2022

2017-2023

Loewe.com
(Archivo
official)

Loewe.com
(Archivo
official)

Loewe.com
(Archivo
official)

Loewe.com
(archivo
oficial)

Loewe
(material
oficial +
cobertura

especializada)

Loewe
(campanas
oficiales)

Loewe
(material
oficial) +

Video
integro de
pasarela,
lookbook,
notas de

prensa
oficiales

Video
completo,
imagenes
oficiales,
dossier de
coleccion

Video
completo,
material
editorial
asociado

Video
completo,
imagenes
oficiales y

notas

curatoriales
Iméagenes
oficiales de
campana,
notas de
lanzamiento,
cobertura
prensa
sectorial
Imégenes
completas de
campana,
direccion
artistica,
créditos
editoriales
Visuales
completos,
narrativa de

Identificar
primeras
manifestaciones
del nuevo
lenguaje visual
tras 2013

Evaluar
consolidacion
narrativa y
evolucion
formal

Analizar
maduracion del
posicionamient

o cultural

Examinar
continuidad
longitudinal del
discurso
identitario

Evaluar
producto como
portador
estratégico del
posicionamiento

Analizar
legitimacion
simbdlica y

alineacion con
codigos del lujo
cultural

Examinar

reinterpretacion
contemporanea
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Loewe Craft
Prize

Aparicion de
Rihanna en
Super Bowl

Informes
sectoriales de
lujo

Entrevistas a
Jonathan
Anderson

2016-2023

2023

2013-2024

2013-2024

Business of
Fashion

Loewe
(documenta-
cion
corporativa
oficial)

Loewe
(comunicado
oficial) +
cobertura
prensa
internacional
Bain &
Company,
Business of
Fashion,
Vogue
Business
System
Magazine,
Business of
Fashion,
prensa
especializada

campana,
cobertura
sectorial
Bases del
premio,
comunicados
anuales,
catalogos
expositivos
Iméagenes
oficiales,
notas de
prensa,
cobertura
mediatica
Informes
estratégicos y
analisis de
mercado

Declaracio-
nes
estratégicas y
entrevistas en
profundidad

Fuente: elaboracion propia

del imaginario
mediterraneo

Analizar
institucionaliza-
cion cultural de

la artesania

Evaluar
legitimacion
mediatica y
visibilidad
global

Contextualizar
evolucion
competitiva 'y
crecimiento del
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ANEXO II: Entrevistas en profundidad
1. Entrevista en profundidad perfil interno (Loewe)

GUION DE PUNTOS

Objetivo: Analizar la definicion interna del posicionamiento estratégico de Loewe, su
evolucion desde 2013 y su traduccion en decisiones operativas, asi como la coherencia

entre identidad, direccion creativa y estrategia global.

1. Diagnostico previo (antes del 2013)
e Posicionamiento estratégico de Loewe antes de la llegada de Jonathan Anderson
e Identidad de marca proyectada en ese periodo

e Definicion del espacio competitivo y grado de diferenciacion

2. Punto de inflexion estratégico
e Existencia de una redefinicion explicita del posicionamiento
¢ Naturaleza del cambio: decision formal vs. proceso progresivo

¢ Objetivos estratégicos del reposicionamiento

3. Definicion del posicionamiento objetivo (2013-2025)
e Posicionamiento actual al que aspira la marca
e Diferenciacion frente a competidores (Celine, Bottega Veneta, etc.)

e Atributos estratégicos clave (artesania, creatividad, cultura, etc.)

4. Traduccion operativa del posicionamiento
¢ Direccion creativa

e Producto

e Comunicacion

e Experiencia retail

5. Evaluacion y coherencia estratégica
¢ Evaluacion interna del posicionamiento
e Indicadores estratégicos utilizados (cuantitativos y cualitativos)

¢ Andlisis de coherencia entre identidad deseada y percepcion externa
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TRANSCRIPCION

Adriana Argal Ruiz, Wholesale & License Marketing Supervisor at LOEWE

El objetivo de esta entrevista es entender si el cambio estratégico fue realmente
deliberado, como se defini6 internamente y como se tradujo en decisiones concretas
dentro de la organizacion. Ademas, se pretende analizar como se asegura la coherencia
entre identidad, direccion creativa y estrategia global. En definitiva, se trata de reconstruir

el posicionamiento objetivo desde dentro.

Diagnostico previo:

* ;Como definiria el posicionamiento estratégico de Loewe antes de 2013, de la
llegada del director creativo Jonathan Anderson? La era de Stuart Vevers, José

Enrique Ofia Selfa o el mismisimo Narciso Rodriguez.

Antes de la direccion creativa de Jonathan Anderson, Loewe se posicionaba como una
marca de lujo bastante clasica, muy centrada en la marroquineria y en su savoir-faire
artesanal. Habia un claro foco en la calidad y en el producto, pero menos en construir una
identidad creativa fuerte y reconocible a nivel global. En ese sentido, la marca tenia
prestigio, pero le faltaba una narrativa mas contemporanea que la diferenciara claramente

dentro del lujo europeo.

* ;/Qué identidad proyectaba la marca en ese momento?

En linea con ese posicionamiento, la identidad que proyectaba era bastante discreta y
contenida. Era una marca muy centrada en el producto y en la herencia, pero sin una
expresion creativa especialmente definida. No habia todavia un universo de marca claro
o una narrativa que fuera mas alla de la calidad, lo que hacia que la conexion emocional

con el publico fuese mas limitada.

 (Existia una definicion clara del espacio competitivo que ocupaba?

No del todo. La marca estaba dentro del lujo, pero sin un posicionamiento muy definido

frente a otros competidores. En cierto modo, se apoyaba mas en su herencia y en el
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producto que en un territorio de marca claro, lo que hacia que su diferenciacion fuese mas

débil en comparacidon con otras maisons con una identidad mas marcada.

Punto de inflexion estratégico:

* (.Se planteé explicitamente una redefinicion del posicionamiento?

Si, fue algo bastante intencionado desde el inicio, también en linea con la vision de
LVMH. Habia una clara necesidad de actualizar la marca y hacerla mas relevante en un

contexto de lujo mucho mas competitivo.

* (Fue una decision formal estratégica o un proceso progresivo?

Diria que ambas cosas. La decision estratégica estaba clara desde el principio, pero la
construccion del nuevo posicionamiento fue progresiva, desarrollindose a través de

colecciones, comunicacion y muchos cambios en retail.

* ;Qué objetivos estratégicos perseguia ese cambio?

Principalmente, ganar relevancia global y conectar con un publico mas amplio,
contemporaneo y juvenil incluso. También diferenciarse dentro del propio grupo,
apostando por un enfoque mas creativo y cultural que reforzara el valor de marca a largo

plazo.

Definicion del posicionamiento objetivo (2013-2025):

* (Como definiria hoy el posicionamiento que Loewe aspira a ocupar?

Hoy Loewe aspira a posicionarse como una marca de lujo contemporaneo muy vinculada
a la cultura y a la creatividad. No solo como una firma de moda, sino como una marca
con un universo propio, donde el producto convive con una dimension mads artistica y

conceptual.
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* (En qué se diferencia frente a competidores como Celine o Bottega Veneta?

Diria que Loewe se diferencia sobre todo en ese enfoque mads cultural y experimental.
Frente a propuestas mas centradas en el minimalismo o en la tendencia, Loewe construye

marca desde lo creativo, lo artistico y lo conceptual, con un lenguaje bastante propio.

* (Qué atributos estratégicos son irrenunciables?

La artesania sigue siendo la base, pero hoy se combina con creatividad, innovacion y
autenticidad. También es clave mantener ese vinculo con el mundo cultural, porque es lo

que realmente sostiene la diferenciacion de la marca.

Traduccion operativa:

. Como se materializa ese posicionamiento en:

o (Direccion creativa?

La direccién creativa es el principal motor del posicionamiento. Hay una apuesta clara
por propuestas mas experimentales y con un componente artistico fuerte, que van mas
alla de lo puramente comercial. Toda gira bastante en torno a construir ese universo

creativo propio.

e /;Producto?

El producto sigue teniendo la artesania como base, pero se trabaja con un enfoque mas
innovador en disefio. Se busca que las piezas no solo sean de calidad, sino que tengan

personalidad y un punto diferencial reconocible.

o (Comunicacion?

La comunicacion se aleja bastante de lo tradicional en lujo. Se apuesta mas por lo que he
mencionado antes, contenidos culturales, colaboraciones con artistas y formatos menos

comerciales, lo que refuerza la imagen de marca como algo més que moda.

o (Experiencia retail?

El retail se entiende como una extension del universo de marca. Las tiendas estdin muy

cuidadas a nivel estético y conceptual, y ademas se utilizan mucho como espacios
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culturales, con exposiciones, instalaciones o colaboraciones artisticas. La idea es que la
experiencia vaya mas alld de la compra y se refuerce ese vinculo con el arte y la

creatividad.

Evaluacion v coherencia:

* (Como se evalia internamente si el posicionamiento se esta consolidando?

Se evalua desde una doble perspectiva: performance de negocio y construccion de marca.
No se trata solo de tema ventas, sino de ver si Loewe est4 ganando relevancia en términos
culturales y de percepcion. Hay bastante foco en como evoluciona la marca en mercados

clave y en su capacidad de generar conversacion mas alla del producto.

* ;/Qué indicadores estratégicos se consideran?

Se combinan métricas mas cuantitativas, como crecimiento, sell-out o performance por
categoria, con otras mas cualitativas como brand desirability, engagement o presencia en
medios y entornos culturales. También se analiza como funcionan las colecciones y hasta

qué punto refuerzan el posicionamiento.

* (Como se analiza la coherencia entre identidad deseada y percepcion externa?

Se hace un seguimiento bastante continuo a través de estudios de marca, social listening
y feedback directo del cliente. La idea es comprobar si la narrativa que se construye
internamente se esta entendiendo fuera. Cuando hay desviaciones, se ajusta sobre todo a

nivel de comunicacidn y activaciones.
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2. Transcripcion entrevista en profundidad perfil editorial

GUION DE PUNTOS

Objetivo: Analizar como el posicionamiento de Loewe es interpretado, narrado y
legitimado en el ambito mediatico, asi como el papel de los medios especializados en la
construccion del significado y la consolidacion de su posicionamiento dentro del lujo

contemporaneo.

1. Percepcion historica de la marca
e Percepcion de Loewe en el sector de la moda antes de 2013

e Posicionamiento dentro del lujo internacional en esa etapa

2. Cambio narrativo a partir de 2013
e Existencia de una transformacion en el discurso de la marca

¢ Evolucion de la narrativa y de la identidad comunicativa

3. Construccion de significado y universo de marca
¢ Configuracién del universo cultural proyectado por Loewe
¢ Elementos simbolicos clave en la consolidacion de la marca

e Desarrollo de una identidad diferenciada

4. Comparacion competitiva en el ambito editorial
¢ Diferenciacion frente a otras maisons del lujo contemporaneo

e Factores que hacen reconocible su posicionamiento
5. Validacion simbdlica y relevancia cultural

e Consolidacion de Loewe como marca culturalmente relevante

e Factores que han contribuido a dicha legitimacion
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TRANSCRIPCION

Pedro Sanchez de Cos Parra, jefe de edicion y cierre de Vogue Espaiia (en Vogue desde

junio de 2003).

El objetivo de esta entrevista es analizar como el posicionamiento objetivo de Loewe,
definido estratégicamente desde la organizacion, es interpretado, narrado y legitimado en
el entorno mediatico. En el sector del lujo, el significado de una marca no se construye
unicamente desde dentro, sino que se consolida a través de su proyeccion en medios

especializados que actian como intermediarios culturales.

Por ello, esta entrevista pretende analizar como se percibe actualmente Loewe desde el
ambito editorial, qué narrativa se ha generado alrededor de la marca y como los medios

influyen en la consolidacion de su posicionamiento dentro del lujo contemporaneo.

Percepcion historica:

* (Como era percibida Loewe en el mundo de la moda antes de 2013, y la llegada de

Jonathan Anderson?

El gran reto de Loewe en 2013 era actualizar una firma de prestigio que tenia una imagen
quiza excesivamente conservadora y que necesitaba una actualizacion. El legado de la
marca como epitome del lujo estaba fuera de toda duda y la calidad de sus creaciones

gozaba de un innegable prestigio, pero se buscaba ser un referente real del lujo moderno.

Antes de Jonathan Anderson, Stuart Vevers ya fue una apuesta en esa linea por parte de
la firma. EIl britanico se estableci6 en Madrid y fue un director creativo muy implicado
en los productos y procesos. Un creador famoso por los it bags llegaba a una firma que

tiene en su haber Aits como el Amazona o el Flamenco.

Loewe siempre ha sido conocida por sus disefios impecables y la calidad de sus materiales
(como la napa) y su impecable factura. Una firma con 180 afios de historia y de enorme

prestigio artesanal.
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* ./ Qué lugar ocupaba dentro del lujo internacional?

Desde su fundacion en 1846, Loewe hace un gran trabajo que se centra en el &mbito local.
En la primera mitad del siglo XX tiene tiendas en Madrid y Barcelona. Y en 1963 abre
tienda en Londres. Tras un breve periodo en el que la empresa forma parte del holding
Rumasa (1980), la empresa pasa a forma parte en 1987 del grupo LVMH. Esa fecha es

clave en la expansion internacional de la firma. Y se abren tiendas en Europa u Asia.

Con la llegada de Narciso Rodriguez en 1997 Loewe comienza a desfilar en Paris (1998)
y se abre un claro periodo de expansion en el &mbito internacional en el que se traspasan

fronteras.

Loewe era una marca respetada, pero a la que se aludia como la ‘Bella Durmiente’, en
alusion a que era una firma que aun no habia explotado y no habia alcanzado su

popularidad actual.

Cambio narrativo:

* (Detecta un cambio claro en el discurso de la marca a partir de 2013?

La llegada de Jonathan Anderson busca dar un paso mas en sus intentos por modernizar
la firma y convertirse en un referente. Ver a toda una Anna Wintour con una capa de
Loewe en la Gala del Met de 2024 o a Rihanna, vestida de rojo Loewe, en la Superbowl
en 2023, es toda una declaracion de hasta donde ha llegado la marca espafiola en los
ultimos tiempos. La firma ha pasado a formar parte de las habituales en los editoriales de
moda globales de Vogue, por poner un ejemplo. Algo que hasta hace muy poco no sucedia

a nivel mundial.

Ademas, con la llegada de Anderson asistimos a una nueva identidad de marca, se
actualizan el logo y la imagen editorial y el mitico Steven Meisel firma la fotografia de la

primera campafia de Anderson. Toda una declaracion de intenciones, sin duda.

* (En qué aspectos se transformo la narrativa?

Después de 2013, Loewe cambia parte de su identidad visual (logo, cambios tipograficos,

packaging bolsas blancas, como comentdbamos antes, y busca ir mas alla. No se va a
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abandonar nunca la apuesta por la artesania, pero se va a reforzar mas todo lo relativo a

la moda como vehiculo cultural y artistico.

Se va a recurrir a grandes fotografos para sus campafas, se van a intensificar las

colaboraciones con grandes artistas y la firma se va a volver mas global.

El bolso Puzzle (2015) va a ser una de las exitosas apuestas de la marca. Loewe busca
disefiar nuevas piezas que se conviertan en iconos, mas alld de seguir tirando de su

importante archivo.

Construccion de significado:

* . Qué tipo de universo cultural proyecta hoy Loewe?

Loewe busca (y consigue) dejar atras el lujo aspiracional clasico. La marca busca ir mas
alla y para ello mezcla su tradicion con un gusto por el arte contemporaneo y por formar
parte ellos mismos de la escena cultural. La creacion de Loewe Magazine, la potenciacion
del Premio Loewe de Poesia, el Loewe Craft Price o colaboraciones con distintos artistas
son algunos de los ejemplos de que la firma busca potenciar su propio imaginario artistico

y cultural.

* (/Qué elementos simbolicos han sido determinantes en su consolidacion?

El Estudio M/M (Paris) realiz¢ el redisefio del logo de Loewe en 2014. Y lo hizo dandole
un giro con guifios editoriales. Y tanto las campanas de la marca como todo lo relativo al

packaging se revistieron con esos guifios.

De igual manera, Loewe mantuvo siempre el factor artesano como un simbolo definitorio.

No solo con una mirada al pasado, sino al futuro.

Los bolsos Puzzle y Hammock representan esa busqueda de la excelencia a través de

bolsos que se convierten en simbolos iconicos.

* (Considera que la marca ha logrado construir una identidad diferenciada?

Siempre ha tenido un sello muy reconocible, pero su gran éxito es haber sido capaz de

traspasar fronteras y llegar a un publico mas variado. Resulta curioso el éxito de la firma
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entre la llamada generacion Z, que se identifica con algunos de los valores visuales y

culturales de la firma.

Comparacion competitiva:

* Desde el punto de vista editorial, ;qué diferencia a Loewe de otras maisons del

lujo contemporaneo como pueden ser Celine, Bottega Veneta o Louis Vuitton?

Loewe tiene un punto mas conceptual y mas cercano al arte contemporaneo que esas
otras tres marcas. Celine representa mas el lujo silencioso, ahora con Michael Rider; y
bajo la direccion de Heidi Slimane siempre estuvo mas cerca de la estética indie-rock.
Bottega Veneta, antes con Matthieu Blazy, y ahora con Louise Trotter busca mas una
creatividad audaz, en la que, no obstante, se busca el equilibrio entre tradicion e
innovacion; y un cierto minimalismo. Y Louis Vuitton, con Nicolas Ghesquiére y
Pharrell Williams (este en la linea masculina), tiene un caracter cero intimista, mucho
mas centrado en el espectaculo visual a escala global; de la marca se dice que busca

conseguir blockbusters visuales con sus puestas en escena.

Si Loewe fuera un museo o una galeria de arte; Celine seria una revista musical; Bottega

Veneta, un estudio de arquitectura; y Louis Vuitton, una productora de cine.

* ;/Qué hace que su posicionamiento sea reconocible?

Dentro del lujo actual, Loewe ha conseguido que su esencia sea toda una sefia de identidad
basada en el arte, los materiales de gran calidad y el trabajo artesanal. Su storytelling es
muy coherente y visualmente es inconfundible. La imagen visual de sus campafas y su
vertiente mds editorial responde a esos mismos patrones, con lo que el conjunto tiene una

personalidad tUnica.

Ademas, la firma nunca ha perdido su conexidén con un pasado glorioso. Su legado
permanece en el tiempo y hay cosas que se mantienen inalterables, como la calidad y el
trabajo artesanal realizado de manera impecable. La tradicion y la modernidad van de la

mano.
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Validacion simbolica:

* (Cree que Loewe ha logrado consolidarse como una marca culturalmente

relevante dentro del lujo?

Rotundamente, si. Loewe es una marca que ha sabido perpetuarse en el tiempo, hasta el
punto de ser la inica empresa espafiola de lujo entre las 30 o 40 mas importantes del
mundo. Ya no es solo una firma de marroquineria tradicional, ahora es también un
fendmeno cultural que incluso ha sabido ganarse la admiracion de sectores mas jovenes,
gracias, en buena medida, a sus exitosas estrategias de redes sociales (con 6,7 millones
de seguidores en Instagram). Ademas, como ya hemos comentado, la firma tiene varias

iniciativas vinculadas al mundo del arte, en particular, y de la cultura, en general.

* (Qué elementos han sido clave para que esa relevancia se haya consolidado?

Loewe ha sabido aunar a la perfeccion el legado de una marca legendaria con la
modernidad. Ha actualizado la tradicion espafiola y le ha sumado afiadidos de la cultura
europea. A pesar de tener 180 afios de historia, mira hacia el futuro, trabaja muy bien en
redes sociales y aprovecha las herramientas que tiene a su alcance. Y, por supuesto, en
los ultimos afios ha jugado un papel fundamental la apuesta por una direccion creativa
audaz, encarnada en la figura de Jonathan Anderson. Y, ahora, también con Lazaro
Hernandez y Jack McCollough, el binomio detras de Proenza Schouler, la firma seguira
por ese camino aunque quiza buscando nuevas referencias artisticas y culturales. Y, esto
también, tratando de abrir nuevos mercados y logrando una mayor presencia en lugares

en los que los Proenza han tenido sus mayores €xitos.
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3. Transcripcion entrevista en profundidad experto en branding/estrategia de
lujo

GUION DE PUNTOS

Objetivo: Obtener una perspectiva estratégica independiente que permita contextualizar
el caso de Loewe dentro del sistema competitivo del lujo contemporaneo, evaluando la
naturaleza del reposicionamiento iniciado en 2013, asi como su coherencia,

diferenciacion y sostenibilidad en el tiempo.

1. Logica del posicionamiento en el sector del lujo
e Diferencias estructurales del posicionamiento en lujo frente a otros sectores
e Papel de la dimension simbdlica frente a la funcional

e Construccion de legitimidad en marcas de lujo contemporaneo

2. Transformaciones estructurales del sector (post-2013)
e Cambios clave en el sector del lujo en la ultima década
¢ Evolucion del papel de la cultura, el arte y la creatividad

¢ Emergencia del denominado “lujo cultural”

3. Posicionamiento de Loewe en el ecosistema competitivo

e Transformacion del posicionamiento de Loewe desde 2013

e Definicion del posicionamiento actual dentro del lujo contemporaneo

¢ Diferenciacion frente a competidores (Celine, Bottega Veneta, Louis Vuitton)

¢ Elementos que sustentan dicha diferenciacion (producto, narrativa, cultura, retail, etc.)
4. Coherencia y sostenibilidad estratégica

e Indicadores de consolidacion de un reposicionamiento estratégico

e Riesgos y tensiones que pueden afectar a su coherencia en el tiempo
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TRANSCRIPCION

Nuria Garcia Bautista, directiva senior de marketing.

El objetivo de esta entrevista es obtener una perspectiva estratégica independiente que
permita contextualizar el caso de Loewe dentro del sistema competitivo del lujo
contemporaneo. A través de este perfil se busca analizar si el cambio identificado desde
2013 puede considerarse un reposicionamiento estructural, asi como evaluar su

coherencia, diferenciacion y sostenibilidad desde una mirada externa especializada.

Posicionamiento en el lujo:

* (En qué se diferencia el posicionamiento en el sector del lujo respecto a otros

sectores?

El lujo no compite en funcionalidad, compite en significado. Mientras que en otros
sectores el valor se construye sobre atributos mas tangibles (precio, desempeiio o la
conveniencia), en lujo el eje esta en la percepcion, la narrativa, unl link emocional con el
Brand, que te hace sentir diferente y empoderado.
No se trata de “ser mejor”, sino de “ser deseado”. Y eso también implica controlar

distribucion, ritmo de crecimiento y, sobre todo, coherencia de marca.

* ./ Qué papel juega la dimension simbdlica frente a la funcional?

La dimensién simbolica, la conexiéon emocional es claramente dominante. El producto
tiene que ser “excelente”, si, pero no es lo mas importante, eso es el punto de partida, no

la diferenciacion.

En realidad, lo més importante en lujo es la emocion: como te hace sentir la marca. Porque
los productos se pueden copiar, pero la sensacion de llevar el original, lo que representa,

lo que transmite, eso no es replicable.

Lo que realmente se compra es identidad, pertenencia y posicionamiento social o cultural.
En lujo, la funcionalidad justifica el precio, pero el simbolo, y sobre todo, la emocién

asociada a él, eso es realmente “engancha” a los usuarios.
9
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* ;Como se construye legitimidad en una marca de lujo contemporanea?

El lujo contemporaneo se construye en varias “capas’:

- Direccion creativa sélida (una vision reconocible y consistente)

- Credibilidad historica o craft (saber hacer real)

- Relevancia cultural (estar en la conversacion adecuada, no en todas)

- Capacidad de generar pertenencia: la marca como cédigo de identificacion con
determinados grupos sociales, estéticos o culturales. En Millenials, generacion
Alpha, casi lo mas importante.

- Universo de contenido inspiracional: no solo producto, sino un imaginario que
influye, inspira y construye deseo de forma continua.

- Control de la escasez y distribucion (el lujo no solo se construye, se gestiona:
limitacion de acceso, control de canales, ritmo de crecimiento, gestion de “listas
de espera”)

- Capacidad de crear iconos de producto: los iconos hacen a una marca poderosa,
generan memoria de marca, confianza y deseo de pertenencia (ie Birkin, Neverfull

de LV, o el bolso Jackie de Gucci)

Transformaciones en el sector desde el aiio 2013:

* Si comparamos el periodo previo a 2013 con la ultima década, (qué

transformaciones estructurales considera que han redefinido el sector del lujo?

Diria que algunas importantes son:

- Digitalizacién del lujo: no solo esta presente en el entorno digital, sino que se
puede encontrar incluso en e-commerce, algo que hace unos afnos habria sido
impensable para muchas marcas. Eso si, siempre bajo un control exhaustivo de la
experiencia, la distribucion y la imagen de marca. No se trata de vender mas, sino
de trasladar el universo de la marca al canal digital sin perder exclusividad.

- Globalizacion cultural: acceso a muchas marcas a las que antes el consumidor
no tenia acceso (ya no sélo creemos en un “lujo europeo”, sino que tenemos

acceso también a Asia y EE. UU)
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- Cambio generacional: Hoy el reconocimiento de marca sigue siendo clave, pero
tiene que estar ligado a un significado. El logo ya no funciona solo como simbolo
de estatus, sino como un c6digo que te vincula a una estética, a una comunidad y

a una forma de entender el lujo. Cada generacion lo interpreta a su manera.

* ;Como ha evolucionado el peso de la cultura, el arte o la creatividad en el

posicionamiento?

Yo creo que las marcas que mejor lo estan haciendo no solo venden producto, sino que
generan y forman parte de la cultura y el arte. Construyen “su universo”, que se
“amplifica” a través de artistas, cantantes, creadores y KOLs/ perfiles influyentes que

encajan de verdad con ese codigo de marca.

* (Observa una tendencia hacia lo que podriamos denominar “lujo cultural”?

Si, claramente. Creo que las marcas que mejor lo estan haciendo hoy no solo venden
producto, sino que construyen un universo cultural propio. El lujo ya no va solo de estatus,
sino de significado y de pertenencia, y ahi la cultura (arte, creatividad, contenido) juega

un papel clave en la diferenciacion.

El posicionamiento objetivo de Loewe en el ecosistema del lujo:

* Si compara el Loewe previo a 2013 con el actual, ;qué cambio estructural

destacaria en términos de posicionamiento?

Diria que hay un gran cambio en la percepcion entre un lujo mucho mas clésico y algo
“antigua” a convertirse en una marca culturalmente mucho mas creativa, y
contemporanea, que se refleja en sus piezas y escaparates, pero sabe mantener siempre su

base de “artesania”.

* ;Como describiria el posicionamiento actual de Loewe dentro del lujo

contemporaneo?

Para mi Loewe es una marca que entiende perfectamente el lujo clasico: la parte de
“crafting”, materiales, excelencia en los acabados. Tiene productos icénicos en

practicamente todas sus categorias, pero también es “arte” en su universo visual
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(incluyendo retail y escaparates) que esta claramente a la altura de firmas como Louis

Vuitton o Hermes.

* (En qué se diferencia estructuralmente de competidores como Celine, Bottega

Veneta o Louis Vuitton?

- Louis Vuitton: mas global, aunque su posicionamiento es claramente lujo, es algo
mas “mass market” con una maquinaria de marca muy poderosa.
- Bottega Veneta: foco en producto y discrecion, mas “sofisticada”.

- Celine: mas estética, mas “uniforme”, y visual.
) >y

Creo que Loewe se diferencia en que no es solo producto o estética, sino que hay un mix

de “crafting”, materiales, creatividad y cultura.

* ;Qué elementos sostienen esa diferenciacion (producto, narrativa, direccion

creativa, cultura, retail, etc.)?

- Producto: excelencia en piel y disefio, con piezas reconocibles. Lo mismo en su
categoria de fragancias y sus frascos iconicos.

- Direccion creativa

- Narrativa cultural: colaboraciones, exposiciones, fundacién

- Retail: escaparates y espacios “best in class”, realmente diferenciales

- Coherencia global: todo habla el mismo lenguaje, desde producto hasta

comunicacion

Coherencia v sostenibilidad estratégica:

* Desde su experiencia, ;qué sefiales indican que un reposicionamiento esta
verdaderamente consolidado y no responde unicamente a una tendencia

momentanea?

- Consistencia en el tiempo (no solo una coleccién o campafia)

- Reconocimiento claro por parte del mercado (cuando la gente entiende “qué es
la marca”)

- Capacidad de generar iconos de producto

- Coherencia en todos los touchpoints: producto, retail, comunicacion
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Cuando deja de ser “novedad” y pasa a ser “identidad”, estd consolidado.

* (Qué riesgos o tensiones pueden poner en peligro la coherencia de ese

posicionamiento en el tiempo?

Algunos de los peligros pueden ser sobreexposicion (crecer demasiado rapido y perder
exclusividad), incoherencia creativa (cambios bruscos de direccion que polaricen al
consumidor), comercializacion excesiva que diluya el posicionamiento y desalineacion

entre producto y narrativa.
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