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Resumen: Este trabajo de investigación analiza la crisis reputacional que atravesó 

Abercrombie & Fitch en 2013, tras la publicación de la entrevista que realizó la revista Salon 

al CEO de la compañía en 2006. Dada la repercusión mediática y el impacto tanto en la 

imagen como en los resultados de la compañía que esta crisis provocó, nos hemos servido de 

este caso real para identificar los errores y los aciertos, y proponer mejores prácticas que 

ayuden a otras empresas a afrontar situaciones de crisis similares. 

 

Abstract: This research paper analyzes the reputational crisis Abercrombie & Fitch went 

through in 2013, as a consequence of the interview published by the digital magazine Salon 

in 2006. Given the social repercussion and the impact of this crisis in the company’s image 

and profitability, we exposed this case to identify the errors and achievements and propose 

best practices that may help other companies face similar crises. 

 

Palabras clave: Abercrombie & Fitch; gestión de crisis; crisis reputacional; redes sociales; 

ONG; mejores prácticas. 

Keywords: Abercrombie & Fitch; crisis management; reputational crisis; social media; 
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1. Introducción 

El tema escogido para este Trabajo de Fin de Grado es la reputación corporativa en tiempos 

de ONG y redes sociales. Para ello, nos hemos basado en la gestión de crisis de imagen que 

las empresas deben afrontar cuando se pone en entredicho la ética de sus estrategias 

comerciales. 

El caso particular elegido, es la crisis reputacional que sufrió Abercrombie & Fitch en mayo 

de 2013, tras publicarse unas declaraciones de 2006 que realizó el CEO en una entrevista de 

una revista digital. 

El análisis de la crisis reputacional de Abercrombie & Fitch es un buen ejercicio práctico 

dado el impacto que tuvo en la compañía y la repercusión mediática que generó. No es el 

objetivo de este estudio proporcionar unas pautas sobre cómo evitar una crisis, sino poner de 

manifiesto conforme a qué directrices o protocolos las empresas deben actuar en situaciones 

similares.  

Al igual que Abercrombie & Fitch, la mayoría de las empresas tienden a prescindir de este 

tipo de protocolos, planes de acción y comités hasta que se ven envueltas en un escándalo y 

necesitan con urgencia un plan de actuación que les ayude a solventar la situación. Como 

veremos más adelante con la exposición de este caso, una crisis mal gestionada puede generar 

un daño considerable a las compañías en imagen y en coste. 

A esto se le añade el cambio tecnológico, que no solo ha supuesto una transformación en la 

comunicación entre la empresa y sus consumidores, sino que ha abierto esta relación al resto 

de la sociedad. Hace 40 años, las empresas no se planteaban una situación en la que tuvieran 

que dar respuesta a un comentario de un consumidor con millones de retweets, o un hashtag 

relativo a la empresa que fuese TrendingTopic. Sin embargo, hoy toda empresa con un cierto 

nivel de visibilidad tiene un perfil corporativo en las principales plataformas de redes 

sociales. A través de estas interactúan los 365 días del año no solo con sus consumidores sino 

con el público general y otros stakeholders, incluyendo entre otros a ONGs y otras entidades.  
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Por esta razón este tema es de vital importancia en estos tiempos de globalización y 

digitalización, donde las redes sociales son nuevos medios de comunicación muy relevantes 

y los consumidores desempeñan un papel fundamental en la generación de opiniones sobre 

la empresa.  

Ya que no podemos evitar una crisis, debemos aprender de ella y aplicar estas mejoras en 

nuestro plan de actuación. Por tanto, se busca identificar los aciertos de Abercrombie & Fitch 

en su crisis y extrapolarlos a mejores prácticas que sirvan a otras compañías en situaciones 

potenciales similares. También nos centraremos también en entender los errores que cometió 

con el fin de servir como lecciones aprendidas y se eviten en futuras circunstancias similares. 

El estudio del caso particular de Abercrombie & Fitch resulta ilustrativo para obtener pautas 

generales aplicables a otras crisis comparables. 

1.1. Objetivos 

El objetivo de este Trabajo de Fin de Grado es obtener mejores prácticas para futuras crisis 

reputacionales a través del análisis del caso particular de Abercrombie & Fitch desde la 

perspectiva del público. 

Para alcanzar este objetivo, identificaremos los errores y aciertos de la compañía en la gestión 

de esta crisis. Es decir, estudiaremos las medidas que se adoptaron, los mensajes a través de 

los que se comunicaron, el momento en el que se tomó cada decisión, los medios que se 

escogieron para publicarlas y el impacto que tuvieron. 

Tras el análisis de los hechos, realizaremos la propuesta las mejores prácticas para dar 

respuesta a las siguientes preguntas: ¿qué enseñanzas extraemos de esta experiencia? y 

¿cómo podemos gestionar mejor una futura crisis en nuestra compañía? 

1.2. Metodología 

Este estudio se basará en su totalidad en datos e información pública. El principal motivo 

para ello es que las variables a observar dependen de la relación entre el público general y la 
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compañía y, por ello, si no es público no existe esa correspondencia y carece de interés para 

esta investigación. 

Para llevar a cabo este análisis, estudiaremos el contexto de la empresa previo al escándalo. 

Examinaremos cómo y cuándo se fundó la compañía, su actividad principal, así como su 

visión a lo largo de su historia. A través de un detalle cronológico de los hechos y las 

circunstancias del momento en que se desarrolló esta crisis, analizaremos cómo estalló y 

cómo se difundió. Esto nos permitirá conocer los primeros errores y aciertos de la compañía 

a la hora de detectar la crisis, improvisar el protocolo de actuación e informar sobre el tema. 

Examinaremos también el entorno social de concienciación para contextualizar las 

reacciones del público general y distintas instituciones. Este análisis lo realizaremos con 

estadísticas de concienciación a través de herramientas como Google Trends y datos 

publicados por organismos públicos sobre asuntos sociales, como la diversidad racial de la 

población.  

Además, utilizaremos las pautas teóricas que propone Remy (2015) para identificar las 

buenas prácticas y las principales actuaciones a mejorar. Conjuntamente, estimaremos cómo 

acogió el público general las medidas tomadas por Abercrombie & Fitch. Esto último lo 

haremos a través de respuestas de stakeholders en medios de comunicación o redes sociales, 

cifras de ventas y nivel de interés de búsqueda relativo a este tema por parte de la sociedad. 

1.3. Desarrollo 

La investigación seguirá el orden cronológico de los hechos, comenzando en el epígrafe 2.1 

con una explicación del contexto. En este, describiremos el sector en el que operaba la 

compañía, cómo se fundó Abercrombie & Fitch, los ideales de sus fundadores, la visión de 

la empresa en sus comienzos y su evolución. Continuaremos explicando la expansión del 

negocio, los cambios a nivel organizativo que sufrió, la evolución de su situación financiera, 

y el enfoque de marketing que adoptó a lo largo de su historia. El apartado concluirá con el 

nombramiento de Mike Jeffries como CEO de Abercrombie & Fitch para así dar paso a una 

breve biografía de éste y su papel en la compañía. 
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En el epígrafe 2.2 estudiaremos el recorrido profesional de Mike Jeffries, así como su 

incorporación a la compañía y la gestión que llevó a cabo durante su mandato. Esto tendrá 

como finalidad contextualizar la entrevista para explicar en qué situación se encontraba 

Abercrombie & Fitch en el momento en que ésta tuvo lugar, y en qué influyó la personalidad 

de Mike Jeffries a la identidad de la empresa. Una vez descrita la situación y el papel de Mike 

Jeffries en la compañía, describiremos la entrevista tal y como está publicada en su fuente 

original, la revista digital Salon (epígrafe 2.3).  

Continuaremos estudiando el ambiente de concienciación social respecto a la aceptación 

física, la diversidad y la inclusión (epígrafe 3.1). Esto nos ayudará a dar sentido al impacto 

que las declaraciones de Mike Jeffries tuvieron en la sociedad y la crisis que provocaron. 

Señalaremos los principales medios de difusión de las declaraciones de Jeffries en la 

entrevista concedida a Salon en el epígrafe 3.2. Cerraremos el capítulo tres con las reacciones 

del público general, mostrando qué tipo de movilizaciones, acciones y mensajes se 

produjeron. También qué actores estuvieron involucrados y de qué modo se difundieron estas 

reacciones (apartado 3.3). 

En el capítulo 4 trataremos el escándalo desde el punto de vista de la reacción de Abercrombie 

& Fitch. Analizaremos en primer lugar las medidas que adoptó como solución a la crisis que 

se desató (epígrafe 4.1) y, a continuación, nos centraremos en los medios que emplearon para 

las comunicaciones y el contenido de estas (epígrafe 4.2). 

Una vez tratada la respuesta de la empresa frente al escándalo, estimaremos la eficacia de 

estas medidas analizando su recepción por el público (epígrafe 5.1), y analizaremos el 

impacto en los resultados e imagen de la compañía de la crisis reputacional y su gestión en 

el epígrafe 5.2. 

Tras haber descrito y analizado el escándalo de Abercrombie & Fitch, enunciaremos los 

errores y aciertos de Abercrombie & Fitch en la gestión de esta crisis (epígrafe 6.1) y 

elaboraremos mejores prácticas que hemos extraído de este caso con el fin de ayudar a otras 

entidades en la situación de afrontar una crisis similar (epígrafe 6.2). 



 

 5 

Finalmente, cerraremos este Trabajo de Fin de Grado con unas conclusiones de la 

investigación. 
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2. Las declaraciones de Mike Jeffries 

El 24 de enero de 2006, la revista digital Salon publicó la entrevista que Benoit Denizet-

Lewis realizó a Mike Jeffries (2006). Para poner en contexto esta entrevista, analizaremos 

cuál era la situación en ese momento de Abercrombie & Fitch y, quién era Jeffries y su 

trayectoria en la compañía. 

2.1. Historia y situación de la empresa 

Abercrombie Co. fue fundada en 1892 por David Abercrombie. Su actividad principal era la 

venta de artículos de caza, acampada y actividades al aire libre (véase anexo 1). En 1904, 

Ezra Fitch se incorporó a la compañía como socio y esta cambió entonces su nombre a 

Abercrombie & Fitch (Abercrombie & Fitch Co., s.f.). 

Durante años, la compañía disfrutó de un enorme éxito al vestir a personajes relevantes tanto 

en la historia del país como a nivel mundial, como los presidentes americanos Theodore 

Roosevelt y John F. Kennedy, entre otros (Oruña, 2007). Sin embargo, la sociedad formada 

por David Abercrombie y Ezra Fitch se disolvió en 1907, cuando Abercrombie vendió su 

parte de la compañía a Fitch a causa de sus disputas sobre cómo encaminar el futuro de ésta. 

Mientras Abercrombie quería seguir orientando el negocio hacia expertos de la caza, 

acampada y demás actividades al aire libre, Fitch tenía una visión más arriesgada. Su 

intención era ampliar el público objetivo, incorporando personas que no estuvieran 

necesariamente relacionadas con un tipo particular de actividad (Park, 2018). 

Tras la retirada de David Abercrombie de la compañía, esta lanzó un catálogo en el que 

incluía fotos de los productos y columnas de opinión (Abercrombie & Fitch Co., s.f.). Esta 

edición del catálogo, pese a suponer una gran inversión, resultó muy productiva para el 

marketing de la empresa (Park, 2018). Otro de los nuevos esfuerzos implementados por Fitch 

fue la forma de exponer los artículos de la tienda que pasaron de estar meramente apilados a 

mostrarse simulando su uso. De esta manera, se transformó el uso de las tiendas, pasando a 
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ser escaparates del producto, y también el rol de los empleados, que comenzaron a ofrecer 

mayor atención y asesoramiento a los clientes.  

Ezra Fitch tenía clara su intención de hacer llegar la marca a un público más general y, por 

ello, en 1913 trasladó la tienda a la céntrica 5ª Avenida de Nueva York, convirtiéndola en la 

primera tienda de Nueva York en incluir ropa de hombre y de mujer (Park, 2018).  

En 1928, Ezra Fitch se retiró de la compañía y la vendió a su cuñado, James S. Cobb 

(Abercrombie & Fitch Co., s.f.). A pesar de la partida de Fitch, Abercrombie & Fitch 

continuó con las mismas estrategias y durante los años 30 amplió su red de tiendas a nivel 

nacional. La compañía mantuvo el crecimiento durante las primeras dos décadas tras la 

partida de Fitch. Sin embargo, comenzó a sufrir inestabilidad financiera durante los años 60 

debido a una caída de las ventas (Park, 2018). La situación no logró ser salvada pese a los 

intentos de cambio de imagen y reubicación de las tiendas por parte de su CEO y llevó a 

Abercrombie & Fitch a la bancarrota en 1976 (Minato, 2012). Dos años después del cierre 

de la compañía, el pequeño negocio de artículos deportivos Oshman’s la compró, 

consiguiendo la reapertura y recuperación de las actividades de la compañía. 

En 1988 Limited Brands adquirió la sociedad (Porter, 2016) y redefinió la visión de la 

compañía. A partir de este momento, Abercrombie & Fitch pasó a ser una empresa centrada 

en el consumidor y no en el producto. Por ello, durante esta nueva etapa, la experiencia del 

consumidor fue clave y la esencia de la marca trataba de transmitir “optimismo y una 

escapada de la realidad como lo hacía la empresa en sus comienzos” (Abercrombie & Fitch 

Co., s.f.). Cuatro años más tarde, en 1992, Mike Jeffries se convirtió en el CEO de 

Abercrombie & Fitch (Paton, 2014). 

2.2. Mike Jeffries, CEO de Abercrombie & Fitch 

Mike Jeffries nació en 1944, en Oklahoma, Estados Unidos. Se crio en Los Ángeles, donde 

su padre llevaba una cadena de tiendas de venta de artículos de fiesta. Esto llevó a Jeffries a 

mostrar interés por los negocios. Tanto que, posteriormente, se graduó en Economía por la 

Universidad de Claremont y obtuvo un máster por la Universidad de Columbia (Bloomberg, 
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s.f.). Trabajó en varias compañías, entre ellas los grandes almacenes Abraham & Straus, y en 

Alcott & Andrews, negocio que él mismo fundó (Barmash, 1989). Sin embargo, este último 

quebró y llevó a Jeffries a trabajar en Paul Harris. Analizando su carrera profesional queda 

claro que Jeffries tenía pasión por los negocios, especialmente por el sector de la moda.  

En 1992, fue elegido CEO de Abercrombie & Fitch. Dada la situación de la cadena de ropa 

en ese momento, Jeffries apostó fuerte por una redefinición del público objetivo y un lavado 

de imagen y reposicionamiento de la marca. A fin de cuentas, hizo una reconstrucción de la 

marca. Entre estos cambios, quizás el más significativo fue el público objetivo que definió y 

las estrategias de marketing dirigidas a este. 

Bajo la dirección de Jeffries, Abercrombie pasó a ser una marca de prendas más exclusivas 

para universitarios. A este nuevo posicionamiento le acompañó unas campañas de marketing 

“sexualizadas” (Hanbury, 2-diciembre-2018) (véase anexo 2). Abercrombie & Fitch apostó 

por asociaciones de marca relacionadas sobre todo con el estatus social y el atractivo físico. 

Para ello utilizó campañas de notoriedad muy visuales. Claro ejemplo de estas campañas fue 

la contratación de dependientes con gran atractivo físico (BBC, 2016) que emulaban el buyer 

persona de la marca. También reforzó esta imagen en todas sus formas de publicitar y mostrar 

la marca, como las bolsas en las que entregaban las compras, los paneles publicitarios en las 

ciudades, y la identidad de marca. 

Este nuevo posicionamiento de exclusividad consiguió crear una imagen de marca que 

expresaba estatus social y atractivo, lo que conllevó un aumento en las ventas y los beneficios 

de la compañía. Gracias a esto, Abercrombie comenzó una etapa de gran crecimiento y 

decidió ampliar el negocio con marcas adjuntas al grupo que ampliaban el público objetivo.  

En 1998, la compañía lanzó su línea infantil bajo la marca Abercrombie Kids (Abercrombie 

& Fitch Co., s.f.). Con esta nueva marca se acercaba al público infantil, pero con el mismo 

perfil que el público universitario. Con esta nueva firma, Jeffries quiso seguir reforzando el 

posicionamiento de la marca basado en unas características muy definidas de su comprador. 

Ya fuese niño o universitario, tenía que ser atractivo y con un alto poder adquisitivo.  
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El éxito de Jeffries era evidente dados los resultados. Su última estrategia de ampliar las 

marcas del grupo para dirigirse a diferentes segmentos del mercado había cautivado al 

público y satisfecho a los accionistas (Abercrombie & Fitch Co., s.f.). Por ello, en el año 

2000, el grupo Abercrombie & Fitch lanzó una nueva marca: Hollister. Esta tenía como 

objetivo un público más relajado, de estilo californiano y con un rango de edad propio de 

instituto (Abercrombie & Fitch Co., s.f.). Sin embargo, igual que Abercrombie & Fitch y 

Abercrombie Kids, Hollister también apelaba al atractivo y la popularidad con sus estilos.  

Por las políticas y estrategias que aplicó Jeffries en la compañía durante su etapa como CEO, 

no sorprende la imagen personal que este proyectó. Durante esta época, la edad de Jeffries 

estaba entre los 50 y los 60 años. No obstante, pedía que cuando se dirigieran a él utilizasen 

un vocabulario más típico de jóvenes adolescentes, con términos como «dude» que 

equivaldría al español «tío» o «tronco» (Denizet-Lewis, 2006). Pero Jeffries no solo quería 

emplear el lenguaje de su público objetivo, también deseaba que su aspecto físico fuese a la 

par. Por ello, vestía con colores y estilos muy afines a la marca, que estaba orientada a este 

público, y se había hecho múltiples operaciones estéticas para cuidar su apariencia física y 

desafiar el paso del tiempo. 

Pese a ser tan exitosas, estas políticas generaron controversias entre el público general. A 

título personal, Jeffries fue objeto de un escándalo ético por tener como asistentes de vuelo 

de su avión privado a modelos en lugar de azafatos y, hacer que estos se vistieran de una 

manera determinada y se dirigieran a él con el registro lingüístico que mencionábamos antes 

(Hennigan, 10-mayo-2013). 

Abercrombie & Fitch fue el foco de atención en denuncia relacionadas con racismo y 

exclusión y de acoso laboral durante el periodo en el que Jeffries ocupó el puesto de Director 

Ejecutivo (Denizet-Lewis, 2006). Sin embargo, estos escándalos no levantaron tanta atención 

mediática como las declaraciones de las que hablaremos a continuación. 
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2.3. La entrevista concedida a Salon 

En este apartado, recogeremos los principales puntos de la entrevista objeto del escándalo. 

El 24 de enero de 2006 Benoit Denizet-Lewis publicó en la revista digital Salon el artículo: 

“The man behind Abercrombie & Fitch” (2006) (véase anexo 3). En dicha pieza, expuso la 

entrevista que realizó a Mike Jeffries. Esta es la publicación sobre la que se originó el 

escándalo, tras haber sido mencionada en otros medios.  

Esta entrevista pretendía dar a conocer al responsable del enorme éxito de Abercrombie & 

Fitch, con motivo de la inauguración del nuevo flagship de la marca en Nueva York que 

había tenido lugar hacía dos meses. Sin embargo, acabó destapando las estrategias 

excluyentes, y quizás poco éticas, de Jeffries. 

Denizet-Lewis (2006) comenzó su artículo reconociendo el éxito de Mike Jeffries al 

“transformar una compañía moribunda en una marca multimillonaria”. No obstante, recalcó 

la manera en la que lo había logrado, “vendiendo juventud, sexo y superioridad casual”.  

El entrevistador retrató a Jeffries como un hombre de 61 años que no se identificaba con su 

edad. Según este, el CEO de Abercrombie & Fitch quería ser la viva imagen de su público 

objetivo y por ello cuidaba mucho su imagen, se teñía el pelo, se había sometido a varias 

operaciones estéticas y utilizaba un vocabulario propio del registro informal y juvenil. Para 

Denizet-Lewis, la personalidad de Jeffries era muy similar a la del personaje de Charlie y la 

fábrica de chocolate, Willie Wonka. Sus similitudes estaban en la excentricidad y la obsesión 

por el detalle y la perfección de ambos (2006). Esto coincidía con la opinión de los que 

trabajan a diario con Jeffries, quienes le describieron como un hombre impulsivo, exigente, 

inteligente, obsesivo-compulsivo, excéntrico y extraño.  

El CEO de la compañía era conocido por sus rarezas y manías como las creencias 

supersticiosas sobre que unos zapatos le daban suerte y, por ello, los llevaba siempre a la 

hora de revisar los informes financieros de la compañía. En definitiva, la imagen de Jeffries 

era muy acorde con la identidad de la marca.  
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Según contó Denizet-Lewis en su artículo, las oficinas centrales y su plantilla también 

estaban muy alineadas con la identidad de Abercrombie & Fitch. Una anécdota que el 

entrevistador relató para escenificar el ambiente de estas oficinas fue que, durante su visita, 

le ofrecieron unas sandalias al ver que su vestimenta no encajaba con el estilo de la marca 

(Denizet-Lewis, 2006). 

El CEO de Abercrombie & Fitch describió al entrevistador lo que era para él un “chico A&F” 

(Denizet-Lewis, 2006), su público objetivo: un tipo popular, guapo, gracioso, masculino, 

optimista y definitivamente no cínico ni temperamental algo que Jeffries no consideraba para 

nada atractivo.  

Mike Jeffries llevó a Abercrombie & Fitch a liderar el sector del retail en Estados Unidos 

(García, 2014). Con sus estrategias de posicionamiento de la marca, logró atraer a un mismo 

público a lo largo de sus distintas etapas de la vida: Abercrombie Kids para los niños, 

Hollister cuando comienzan el instituto, Abercrombie & Fitch cuando llegan a la universidad 

y, Ruehl para edades más adultas. También reafirmó la lealtad de sus consumidores a la 

marca con el aumento del precio de sus productos. Así, en 2005 Abercrombie obtuvo unos 

beneficios cinco veces mayores que su principal competidor, American Eagle (Denizet-

Lewis, 2006). 

Denizet-Lewis (2006) mencionó en su artículo que al éxito que Jeffries logró para 

Abercrombie & Fitch lo llamaban “el efecto Abercrombie”. Sin embargo, destacó que esta 

popularidad también trajo consecuencias no tan deseadas, como la imitación. Por ejemplo, 

Ralph Lauren fue una de las firmas que decidió seguir las mismas estrategias de marketing 

que Abercrombie & Fitch al ver el enorme éxito de esta.  

Otra adversidad fueron las controversias que estas estrategias generaron. En su entrevista, 

Denizet-Lewis recordó algunas de estas (2006). Uno de los numerosos escándalos que 

Abercrombie & Fitch protagonizó tuvo lugar en 2002, cuando unos padres se sintieron 

ofendidos por los mensajes estampados en la ropa interior de niña en la firma. Algunos de 

estos mensajes fueron: “Wink Wink” o “Eye Candy” (Denizet-Lewis, The man behind 

Abercrombie & Fitch, 2006). El revuelo se produjo porque estos padres consideraban 
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inapropiados esos mensajes dada la edad de las niñas a las que iban dirigidos esos diseños y 

alegaban que la firma estaba sexualizando a sus consumidores.  

También le preguntó sobre la polémica alrededor del A&F Quarterly, un periódico dirigido 

al público de la firma que ilustraba el estilo de vida A&F y que tenía la finalidad de 

promocionar la marca. El argumento de este escándalo era una vez más, la sexualidad. Las 

publicaciones de artículos e imágenes de estos editoriales enfurecieron a la American 

Decency Association, una asociación de ideología y valores cristianos. Como protesta, hizo 

un llamamiento para boicotear la marca vendiendo camisetas que tenían el siguiente mensaje: 

“Ditch Fitch: Abercrombie Peddles Porn and Exploits Children” (Denizet-Lewis, 2006) que 

traducido significa: «Abandone Fitch: Abercrombie vende porno y explota niños» . 

A esta pregunta, Jeffries contestó que, desde su punto de vista, la sexualidad que publicitaban 

en su marca era sana y no degradante. También añadió que ésta no era excluyente, sino para 

todos, haciendo una apelación a la diversidad e inclusividad (Denizet-Lewis, 2006). 

Para Jeffries, la sexualidad era prácticamente todo y, según afirmó en la entrevista, por ello 

contrataban a gente con buen aspecto físico, porque “la gente atractiva atrae a gente atractiva 

y queremos atraer a gente popular y atractiva. No queremos comercializar a nadie aparte de 

estos.” (Alonso, 2013).  

Francamente, vamos tras los chicos cool, tras el chico atractivo con una gran actitud y 

un montón de amigos. ¿Somos excluyentes? Por supuesto. Las empresas con problemas 

tratan de dirigirse a todo el mundo: jóvenes, viejos, gordos, flacos. (…) Y así no se 

motiva a nadie. (El País, 2013). 

Para cerrar el tema de las controversias en el ámbito de la sexualidad y si era o no apropiado 

atraer a su público objetivo de esta manera, Jeffries argumentó que no creía que ninguna 

madre se escandalizase al ver a su hijo vestido de Abercrombie (Denizet-Lewis, 2006). 

Abercombie & Fitch también se vio involucrada en otros conflictos que incluso los habían 

llevado frente a la justicia. Un ejemplo fue la demanda interpuesta por empleados 
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pertenecientes a minorías raciales que afirmaban haber sido obligados a trabajar en 

trastiendas, sin que estuviesen de cara al público. Por esta querella, la empresa llegó a un 

acuerdo con las partes y tuvo que pagar 40 millones de dólares. Jeffries habló sobre este tema 

y creyó que esta causa les dio una lección (Denizet-Lewis, 2006). También afirmó que no 

creía que la empresa tuviese actitudes de discriminación racial frente a estos empleados, pero 

sí que no trabajaban lo suficiente sus valores de diversidad en el ambiente de trabajo. 

También declaró que la empresa contaba con encargados de recursos humanos específicos 

para estas minorías y esto se reflejaba en sus tiendas, donde se podían ver empleados muy 

atractivos y de diversas razas. 

La demanda más reciente en el momento de la entrevista fue la protagonizada por unas chicas 

de un instituto de Pensilvania, que participaron en varios programas de televisión para 

mostrar su repulsa frente a unos mensajes en unas camisetas de la marca. Entre ellos, los 

siguientes: “¿Quién necesita un cerebro cuando tienes esto?” o “¿Te hago parecer gordo?” 

(Denizet-Lewis, 2006) (véase anexo 4). Tras las protestas realizadas por estas chicas la marca 

retiró algunos de estos diseños, pero en concreto, la camiseta con la frase: “¿Te hago parecer 

gordo?” no fue retirada. 

Según el artículo, Jeffries afirmó que para que no ocurriesen estas situaciones había un comité 

encargado de revisar la moralidad de los mensajes de las camisetas pero que a veces este 

comité parecía de vacaciones (Denizet-Lewis, 2006). Admitió que a veces la marca 

sobrepasaba los límites morales con sus mensajes, pero aclaró que lo hacía con intención 

humorística, para así ser originales y atractivos a su público objetivo, afirmando que la 

opinión de este público era la única que le importaba. 

Esta aclaración sobre qué opiniones le importaban [a Jeffries] la hizo porque el siguiente 

tema, del que hablaron en la entrevista, fue el descontento por parte de los accionistas por la 

excesiva compensación económica de Jeffries (Denizet-Lewis, 2006). Hubo una demanda 

interpuesta y el asunto se resolvió con un pacto en el que esta prima se vio reducida de 12 a 

6 millones de dólares. También tuvo que renunciar a parte de sus activos de la empresa. 

Jeffries declaró que decidió llegar a un acuerdo porque la causa era una distracción y él tenía 
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que estar totalmente centrado en la compañía. Resaltó que eran [Abercrombie & Fitch y él] 

un objetivo por su enorme éxito. 

El entrevistador cerró el artículo hablando sobre el ambiente de Abercrombie & Fitch entre 

empleados, que según Jeffries era un entorno colaborativo en el que nadie en concreto cubría 

el foco de atención. Sin embargo, Denizet-Lewis opinaba que de haber una diva en la 

compañía este era Jeffries (2006).
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3. Primeras reacciones del público 

Pese a que la entrevista se publicó en 2006, no fue hasta 2013 cuando las declaraciones de 

Jeffries resonaron y comenzaron las críticas hacia la compañía y su CEO. ¿Por qué unas 

declaraciones de este tipo no tuvieron repercusiones ni fueron discutidas en el momento de 

su publicación y, sin embargo, tuvieron tanto revuelo siete años más tarde?  

En este apartado estudiaremos el contexto social respecto a los temas que desataron la 

polémica de las declaraciones de Jeffries. También prestaremos atención a los principales 

medios que participaron en la difusión de esta entrevista y el alcance que tenían en la época. 

Finalizaremos el capítulo con las protestas que tuvieron lugar y los principales promotores 

de estas.  

3.1. Contexto social  

Las declaraciones de Jeffries salieron a la luz en dos momentos distintos. Primero con la 

entrevista publicada por Salon en 2006, y cuando se hicieron virales siete años más tarde. 

Para poner en situación las reacciones del público ante estas declaraciones, analizaremos la 

sensibilidad social sobre los grupos que se sintieron atacados. Entre ellos se encontraba la 

gente con sobrepeso y gente de razas distintas a la blanca. En realidad, todo aquel que no 

entrase en lo que Jeffries definió como “la gente guay, popular y atractiva” (Denizet-Lewis, 

2006).  

En 2004, la ONG Trust for America’s Health publicó un informe en el que revelaba que el 

64,5% de la población adulta estadounidense sufría sobrepeso u obesidad, y que más de 

nueve millones de niños se hallaban en esta situación. En el informe de 2012 los índices de 

obesidad y sobrepeso se habían reducido en algunos estados. Sin embargo, todavía el 35% 

de la población adulta de este país, más de 12 millones de niños y el 28% de los adolescentes 

sufrían sobrepeso u obesidad. A continuación, mostramos la distribución de la población 

adolescente según su peso (véase la figura 1). 
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Figura 1: Obesidad y sobrepeso en la población adolescente estadounidense en 2012 

Fuente: elaboración propia con datos de Levi et al. (2012) y United States Census Bureau (2013). 

Analizando los historiales de búsqueda de temas relacionados con el sobrepeso, podemos 

afirmar que la concienciación sobre la salud física y este tipo de enfermedades en esta época 

era cada vez mayor. Por ejemplo, el término «weight loss plan» (traducido al castellano: 

«plan para perder peso») siguió una tendencia creciente desde 2004 hasta 2015. También es 

interesante que si a este mismo término de búsqueda le añadimos «for women» (traducido al 

castellano: «para mujer») las cifras de interés de búsqueda aumentaban considerablemente. 

Curiosamente, este término («weight loss plan for women») alcanzó el máximo de interés de 

búsqueda en mayo de 2013, tal y como se observa en la figura 2. 
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Figura 2: Obesidad y sobrepeso: interés de búsqueda en Google en Estados 

 

Fuente: elaboración propia con datos de Google Trends (s.f.). 

Estas cifras de búsqueda se miden de cero a cien, siendo cero un nivel de búsquedas no 

significativo y cien una tendencia de búsqueda popular. De 2007 a 2013, todos los términos 

aumentaron su nivel de interés de búsqueda y, en 2016 se observa un claro descenso de este 

en todos ellos. Tras el análisis de estos datos podemos concluir que, en el contexto temporal 

en el que tuvo lugar la crisis de Abercrombie & Fitch, el tema de la pérdida de peso resultaba 

importante para la sociedad estadounidense.  

Por otro lado, según el Census Bureau’s American Community Survey (ACS) de 2013, el 

63% de la población estadounidense era de raza blanca. Un 17% de la población tenía origen 

Hispano y un 12% era de raza negra (véase figura 3).  
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Figura 3: Distribución racial de la población estadounidense en 2013 

Fuente: elaboración propia con datos de The Kaiser Family Foundation (2018). 

Este gráfico representa la población estadounidense en 2013 según su origen racial. Pese a 

haber una clara mayoría de población de raza blanca, la diversidad racial de la población era 

significativa, especialmente de ciertas razas como la hispana o la negra. Estas han sido 

históricamente víctimas de desigualdad de oportunidades y derechos en Estados Unidos.  

El clima social de concienciación respecto a la diversidad, la inclusión y aceptación física 

estaba a la orden del día. Mientras tanto la industria de la moda mostraba unos cánones de 

bellezas contrarios a este pensamiento social  (Llorca y Márquez, 2017). 

3.2. Medios de expansión de las declaraciones de Jeffries 

Como comentábamos en la introducción, el cambio en los métodos de comunicación ha sido 

clave para el desarrollo y la divulgación de esta crisis reputacional (Ginebra, 2006). En 2006, 
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la revista digital Salon no tenía mucha visibilidad. Por ello, este medio tuvo especial interés 

en entrevistar y escribir sobre alguien tan renombrado como Mike Jeffries. 

Unos meses más tarde de la publicación de dicha entrevista nació Twitter (Salinas, 2017). 

Facebook, que también tuvo un papel importante a la hora de difundir la noticia, comenzó su 

actividad en 2004 (Ticbeat, 2017). No obstante, hasta septiembre de 2006 esta red social 

funcionaba únicamente a nivel interno de la Universidad de Harvard, y fue a partir de esa 

fecha cuando se abrió a usuarios mayores de trece años en todo el mundo. Además, su 

lanzamiento fue en inglés, lo que limitó la internacionalización de dicha red social en esos 

años (Ticbeat, 2017). 

Todo esto explica por qué las declaraciones del CEO de Abercrombie & Fitch, pese a ser un 

personaje público de gran relevancia y tratarse de una marca tan popular en esa época, fueron 

ignoradas durante siete años. 

En 2013, los autores Robin Lewis y Michael Dart publicaron la segunda edición de su libro 

The New Rules of Retail. En este, citaron la entrevista al CEO de Abercrombie & Fitch como 

ejemplo de las actitudes discriminatorias que algunas compañías estaban mostrando frente a 

ciertas comunidades, colectivos, y etnias, entre otros (Hertrampf, 2013). Dado el 

reconocimiento y relevancia a nivel académico de estos dos autores, muchos medios de 

comunicación dieron a conocer lo que había sucedido con Abercrombie & Fitch como la 

revista digital Business Insider (RT Actualidad, 2013). 

Tanto las declaraciones como las críticas que suscitaron fueron divulgadas por los principales 

medios de comunicación, como los periódicos digitales: Forbes, Los Ángeles Times 

(Hennigan, 10-mayo-2013), HuffPost, BBC, Business Insider y El País, entre otros.  

Un medio de comunicación tradicional que también formó parte de la difusión del escándalo 

fue la televisión. Canales como ABC News (ABC News, 2013) o incluso programas como el 

talkshow The Ellen Show (2013) dieron voz a las declaraciones de Jeffries, así como a las 

iniciativas y protestas que se estaban llevando a cabo en contra de la compañía y su CEO. 



 

 20 

El papel que las redes sociales desempeñaban en ese momento como medio de comunicación 

desencadenó la gran repercusión mediática de este caso. Facebook contaba con 1,1 mil 

millones de usuarios a nivel mundial (Plaza, 2013) y Twitter tenía 218 millones de usuarios 

activos (Moreno, 2013). Otro dato relevante es que el modo de acceder a estas plataformas 

había cambiado. Los teléfonos móviles ahora se llamaban smartphones y permitían al usuario 

acceder a internet, tener aplicaciones móviles como las de las redes sociales, correo 

electrónico, y muchas otras funcionalidades. En cierto modo, el teléfono móvil estaba 

comenzando a suplir el uso de los ordenadores, haciendo que, en el caso de Twitter, por 

ejemplo, el 75% de sus usuarios activos lo hicieran a través de un teléfono móvil  (Moreno, 

2013).  

Las redes sociales fueron el principal medio de difusión y foro de opinión del público general 

de este escándalo. Además, los hashtags asociados a las iniciativas de boicots como 

«#fitchthehomeless» ayudaron a que la difusión se maximizase. 

3.3. Reacciones y agentes involucrados. Instituciones y público general 

Benjamin O’Keefe fue uno de los activistas más representativos de las protestas contra 

Abercrombie & Fitch. A través de una petición que inició en el portal de Change.org, pidió 

a la marca que se disculpase por las declaraciones de Jeffries y que aceptara todo tipo de 

bellezas adoptando las tallas XL y XXL para hombres y mujeres. Esta petición fue nombrada 

en multitud de artículos (O’Keefe, 9-mayo-2013), y a la causa se unieron asociaciones como 

la National Eating Dissorders Association. Diez días después de lanzar esta petición, O’Keefe 

anunció a través del portal de Change.org que se reuniría con los ejecutivos de la marca para 

presentarles las decenas de miles de firmas que esta petición había conseguido, y tratar de 

encontrar un cambio positivo en la política de la empresa en este asunto. En noviembre de 

ese mismo año, la petición se declaró victoriosa tras haber conseguido su objetivo con la 

marca y un total de 80.383 firmas en apenas seis meses (O’Keefe, 10-mayo-2013).  

O’Keefe llegó a convertirse en la representación de la protesta contra Abercrombie & Fitch, 

al ser citado y entrevistado por numerosos medios de comunicación. Esta implicación tan 
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dedicada a la causa se debía al pasado de O’Keefe con desórdenes alimenticios, como él 

mismo explicó en una entrevista concedida a HuffPost (2013). 

Otra de las caras más representativas de las protestas fue la adolescente Cali Linstrom. Como 

miembro de la organización America the Beautiful Teen Empowerment Series, organizó las 

protestas multitudinarias de Chicago y Ohio. La joven de 17 años había estado involucrada 

con diferentes asociaciones de concienciación social como la National Eating Disorders 

Association. Por ello, esta organización también participó en las protestas contra 

Abercrombie & Fitch. 

La bloguera Andrea Neusner también manifestó su opinión a través de una carta que envió a 

Mike Jeffries detallando por qué no iba a permitir que sus hijas comprasen o siquiera vistiesen 

su marca, y que posteriormente publicó en el HuffPost (Neusner, 2013). 

Incluso, la reconocida presentadora de televisión Ellen Degeneres aportó su opinión sobre 

las declaraciones del CEO de Abercrombie & Fitch en su programa televisivo The Ellen Show 

(2013). En el talkshow, Ellen Degeneres trató el escándalo de Abercrombie & Fitch de forma 

sarcástica, haciendo una crítica a la política de esta respecto a la belleza asociada al tallaje 

que manufacturan. El programa se emitió en directo y, seguidamente el video fue cargado al 

canal de YouTube del programa. Este video obtuvo más de cuatro millones de 

visualizaciones y casi cinco mil comentarios. 

De igual manera, el usuario de YouTube Greg Karber usó su canal en esta red social para, 

abiertamente, dar a conocer su opinión sobre las declaraciones del CEO de Abercrombie & 

Fitch y promover un boicot a la marca. Su iniciativa consistía en animar a la gente a buscar 

entre su armario la ropa que tuviesen de la marca y donarla a las personas sin hogar. Su 

campaña conto con más de ocho mil visualizadores y doce mil comentarios. Esta 

movilización siguió su labor de difusión en Twitter con el hashtag «#fitchthehomeless».  

Para poder medir el impacto de difusión de este escándalo entre el público general, 

analizamos los datos de Google Trends (s.f.) (véase figura 4). Estos nos muestran cómo la 

tendencia de búsqueda del término «#fitchthehomeless») alcanzó el pico en mayo de 2013, 
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cuando el video de Karber fue publicado en YouTube. También es interesante que las 

búsquedas del hashtag que Karber promovió tienen como único término relativo «Twitter», 

pues fue donde el boicot alcanzó más difusión. 

Figura 4: Interés de búsqueda en Google en Estados Unidos 

Fuente: elaboración propia con datos de Google Trends (s.f.). 

En esta figura, hemos representado el nivel de interés de búsqueda de los términos: 

«#fitchthehomeless», «Abercrombie & Fitch», «Mike Jeffries» y «Greg Karber». En enero 

de 2006, cuando se publicó la entrevista, el término «Abercrombie & Fitch» alcanzaba un 65 

de interés de búsqueda. Sin embargo, el resto de los términos no eran tan buscados en Google. 

Según los datos, podemos observar cómo en 2013 los tres términos más relacionados con las 

protestas alcanzaron el nivel máximo de interés en Google. Con estos datos, también 

podemos observar que, a partir de noviembre de 2013, la atención por este asunto comenzó 

a remitir, coincidiendo con la victoria de la petición iniciada por O’Keefe. 

A nivel instituciones y organizaciones, algunas de ellas no se pronunciaron de forma 

individual, pero sí se sumaron o apoyaron alguna de las causas en contra de estas 
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declaraciones. Un ejemplo, es el de la National Eating Dissorders Association que como ya 

hemos mencionado anteriormente se unió a la petición de O’Keefe a través del portal 

Change.org.
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4. Estrategia de gestión de crisis 

Toda entidad es susceptible a pasar por una crisis, y todas en algún momento lo hacen. Por 

ello, como dice el consultor, profesor y conferencista experto en gestiones de crisis Paul 

Remy, la cuestión no reside en si la compañía sufrirá o no una crisis sino cuándo y cómo la 

afrontará (Remy, 2015). 

Antes de saber cómo actuar frente a una crisis, deberíamos ser capaces de identificarla. La 

consultora de marketing Mglobal define una crisis como una situación conflictiva para la 

reputación de la empresa que surge de manera imprevista, que tiene carácter público y que 

tiene relevancia para este público (Rodríguez, 2018). Cabe matizar que, para que se considere 

una crisis, deben darse estas tres condiciones. Es decir, si un conflicto no tiene demasiada 

importancia para el público, abordar el tema por parte de la empresa puede originar una crisis 

que no existía. Y, sin embargo, cuando sí tiene relevancia para el público, no abordar el 

asunto puede ser interpretado por este como falta de interés o compromiso por parte de la 

empresa y desencadenar un mayor conflicto. 

En su libro, Remy (2015, pág. 35) nos habla de tres etiquetas que emergen cuando hay una 

crisis y que nos pueden servir de indicadores de alerta. Estas son: “villano”, “víctima” y 

“héroe”. Estas etiquetas no tienen porqué ajustarse a la realidad de la entidad en crisis, es el 

público general quien otorga estos calificativos y por tanto reflejan la opinión de éste respecto 

a la compañía en ese momento. 

Es importante conocer a qué ámbitos de la empresa puede afectar una crisis. Esto nos puede 

ayudar a focalizar nuestra guía de actuación para la gestión de crisis en proteger estas áreas 

y procurar minimizar los daños. La consultora y auditora Deloitte (s.f.) identifica como áreas 

vulnerables a una crisis empresarial: la reputación de la compañía, la confianza del 

consumidor, los indicadores de rentabilidad, cifras de ventas, inversiones y, atracción, 

desarrollo y retención del talento. 
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Las nuevas tendencias de marketing nos llevan a estrategias de engagement, por ello debemos 

prestar atención a nuestro principal embajador de la marca: el trabajador. A pesar de ser 

frecuentemente olvidado en las estrategias de marketing, el trabajador es una pieza clave a la 

hora de promocionar la marca, darla a conocer y defenderla en los momentos en los que esta 

se vea cuestionada. 

La guía de actuación para la gestión de crisis incluye desde la identificación de las causas del 

conflicto, a la comunicación corporativa en respuesta a este. El objetivo es que, en caso de 

que la empresa se vea en esta situación, salga reforzada de ella. 

4.1. Medidas tomadas por la empresa 

Cuando las declaraciones se hicieron públicas, en 2006, Abercrombie & Fitch no se 

pronunció ni se retractó en las palabras de Jeffries. Como hemos mencionado antes, esto 

cobra sentido al analizar que no se cumplía la condición de relevancia pública para que se 

considerase una crisis empresarial. Aparentemente, estas declaraciones no tenían importancia 

para el público ya que no constaba ninguna crítica al respecto. Sin embargo, a raíz del artículo 

publicado en Business Insider (Lutz, 3-mayo-2013) y las críticas, se hizo tangible la 

relevancia del asunto para el público.  

La primera reacción de la compañía fue un comunicado publicado el 15 de mayo de 2013 a 

través de su página en Facebook, en el que exponían una nota escrita por Mike Jeffries (véase 

anexo 5). La nota comenzaba con Jeffries lamentando que “unas declaraciones de hace siete 

años sacadas de contexto hayan sido interpretadas de una manera que resultasen ofensivas”. 

También añadió que la compañía estaba comprometida con la diversidad y la inclusión y 

“totalmente en contra de cualquier discriminación, acoso escolar, o cualquier otro 

comportamiento discriminatorio por raza, edad, físico o característica individual” 

(Abercrombie & Fitch Co. Brussels, 2013).  

Tras las más de 80 mil firmas de apoyo a la petición de O’Keefe en Change.org y las protestas 

multitudinarias, Abercrombie & Fitch organizó una reunión con los principales críticos 

(O’Keefe, 19-mayo-2013). A este encuentro asistieron: Benjamin O’Keefe; Cali Linstrom, 
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una adolescente que se convirtió en el icono de la lucha contra el acoso escolar en esta época; 

Darryl Roberts, en representación de la organización America the Beautiful Teen 

Empowerment Series; y Lynn Grefe, de la National Eating Disorders Association (America 

the Beautiful Teen Empowerment Series, 2013). Los cuatro protagonistas compartieron con 

la junta directiva y con el mismo Jeffries su visión de los hechos y propusieron acciones para 

aumentar el compromiso social de Abercrombie & Fitch. 

Frente a estas propuestas, la directiva de la compañía se mostró receptiva pero cautelosa. 

Abercrombie & Fitch era consciente de que tenía que llevar a cabo cambios disruptivos y, 

aunque estaba dispuesta a adoptar las medidas propuestas, recalcó que les llevaría tiempo y 

por ello irían implantando pequeñas acciones que les fuesen acercando a su objetivo.  

Esto no fue lo único que estos cuatro activistas obtuvieron de la reunión. Al día siguiente, el 

portavoz de la compañía publicó un mensaje de disculpas en el que agradecía la oportunidad 

de reunirse con estos y conocer el trabajo que llevaban a cabo. También comunicó el interés 

por seguir aprendiendo de ellos y así demostrar el compromiso de la compañía con la lucha 

contra el acoso escolar y el apoyo a la inclusión y la diversidad. Para finalizar, reiteró que la 

compañía estaba profundamente arrepentida y sentía el daño que los comentarios habían 

podido causar (America the Beautiful Teen Empowerment Series, 2013). Este comunicado, 

además de contener la disculpa que reclamaba el público, incluyó el anuncio de estas nuevas 

relaciones y acuerdos entre ambas partes (véase anexo 7). 

Otra de las medidas que la firma adoptó consistió en proporcionar becas universitarias a 

aquellos que hubiesen luchado contra este acoso o hubiesen sido víctimas de este 

(Abercrombie & Fitch Co., 11-junio-2013). Con esta iniciativa, la compañía pretendía 

concienciar sobre este tema (véase anexo 8). 

Cuatro meses después, en octubre de 2014, Abercrombie & Fitch lanzó otra campaña contra 

el acoso escolar. Por iniciativa de Cali Linstrom, anunciaron una colaboración con la ONG 

No Bully. La iniciativa consistió en una línea de camisetas con mensajes de concienciación 

cuyos beneficios fueron donados a la ONG. Además, junto con el patrocinio de Abercrombie 
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& Fitch, Cali Linstrom hizo un tour por veinte colegios de todo el país dando conferencias 

sobre el acoso escolar y cómo prevenirlo.  

Para intentar restaurar su imagen, la compañía publicó que había recibido una puntuación 

máxima en el Corporate Equality Index de 2014. Este ranking mide la inclusión y diversidad 

LGTB de las empresas estadounidenses en sus plantillas de trabajadores.  

También colaboró con World Vision, una organización cuya misión era ayudar a familias y 

niños en condiciones de pobreza a lidiar con esta situación y aprovisionarlos de enseres 

necesarios. Con esta iniciativa, Abercrombie & Fitch donó prendas de la marca a esta 

organización (Abercrombie & Fitch Co., 22-enero-2014).  

Aunque la compañía contaba con un departamento encargado de desarrollar iniciativas de 

diversidad e inclusión, este no estaba siendo del todo efectivo puesto que la empresa estaba 

siendo acusada de no ser ética en estos aspectos. Por ello, en 2014, se anunció el cambio de 

dirección de esta área de la empresa (Abercrombie & Fitch Co., 9-julio-2014). En cambio, 

en el comunicado que emitió para hacer pública esta decisión, la firma reforzó las medidas 

que esta división había puesto en marcha y los logros que consiguió bajo la dirección de Todd 

Corley. 

En diciembre de 2014, Mike Jeffries fue destituido de su puesto como CEO de la compañía 

dando paso a la nueva dirección de Arthur Martínez (Abercrombie and Fitch Co., 9-

diciembre-2014). La retirada de Jeffries pretendía ser interpretada como el fin de una etapa, 

y el comienzo de otra (Hessinger, 2018). La compañía quería dejar atrás la era Jeffries que 

pese a haber sido muy boyante y llevado a la compañía sus mejores cifras históricas de ventas; 

también fue causa de la caída reputacional más abrupta y dañina que la empresa ha sufrido 

hasta el momento. Junto con la nueva directiva, vino un cambio de la visión de la empresa 

(Peterson, 2014). Abercrombie & Fitch, así como todas las marcas del grupo, adoptaron poco 

a poco una imagen más inclusiva, con campañas de marketing que mostraban diferentes tipos 

de cuerpos, razas, y orientaciones sexuales, entre otros (Hanbury, 2020) (véase anexo 12). 
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La firma anunció en abril de 2015 que tanto los torsos desnudos de los modelos en tienda 

como las campañas con contenido sexualizado habían llegado a su fin (El Confidencial, 

2015). Asimismo, el personal de tienda dejó de denominarse «modelo» y en su lugar pasó a 

llamarse «representantes de marca».  

En febrero de 2017, Fran Horowitz asumió el cargo de CEO de Abercrombie & Fitch. Su 

dirección se centró en cambiar la visión de la compañía y materializar estos cambios sobre 

todo en la estética de las tiendas. El cierre de más de 400 tiendas desde 2010 (Hanbury, 7-

marzo-2018), se vio como una oportunidad de renovar la imagen de estas (véase anexo 10). 

Esta propuesta consistió en hacer las tiendas más accesibles, inclusivas, cómodas y 

acogedoras. La iluminación fue uno de los cambios más radicales, la firma dejó atrás la luz 

tenue que tanto caracterizaba a sus tiendas  (Hanbury, 1-noviembre-2018) (véase anexos 9 y 

10). También cambió el tono de la música, el fuerte olor a la particular fragancia de 

Abercrombie & Fitch, la disposición de las prendas y su presentación. Todos estos cambios 

hicieron posible un cambio mayor, el de la identidad de la marca. En una entrevista a 

Horowitz, el entrevistador afirma que el nuevo aspecto de las tiendas hace que parezca otra 

marca.  

Tanto el grupo como la propia marca decidieron mostrar públicamente los esfuerzos por la 

diversidad e inclusión que ya realizaban a nivel corporativo. Comenzaron a participar en 

campañas en apoyo a la comunidad LGTBI tanto en redes sociales como con mensajes de 

apoyo e inclusión durante la semana del Orgullo LGTBI (Abercrombie & Fitch Co. 

Facebook, 2019). 

Otro ejemplo de su compromiso social con movimientos de concienciación fue el que llevó 

a cabo recientemente la marca del grupo Abercrombie & Fitch, Hollister (2020), The 

Hollister Confidence Project (véase anexo 11). A través de esta campaña, apoyaron la 

concienciación sobre la salud mental en adolescentes para promover un entorno de confianza 

en uno mismo, aceptación y amor propio. 

La propia marca de Abercrombie & Fitch (s.f.) dedicó en su página web una sección a la 

«diversidad e inclusión». En ella, reafirmó su compromiso y detalló sus estrategias y las 
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colaboraciones con otras entidades para este propósito. También añadió un apartado para 

contactar con ellos y aportar sugerencias.  

En la figura 5 hemos recopilado los hitos más relevantes de la crisis según su sucesión.  

Figura 5: Cronograma de la crisis 

 

Fuente: elaboración propia  
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4.2. Comunicación de Abercrombie. Medios y contenido 

Tras la repercusión de las declaraciones de Jeffries en la entrevista, la compañía tomó 

conciencia de debía cuidar las palabras, el tono y los medios que escogía para comunicarse 

con el público general  (Cimeniann, 2013). 

La firma publicó la primera disculpa en su página corporativa de Facebook (Mezcua, 2013). 

El CEO de la compañía, lejos de dar explicaciones sobre sus “malinterpretadas” 

(Abercrombie & Fitch Co. Brussels, 2013) declaraciones, se limitó a justificar que era la 

manera en la que Abercrombie & Fitch enfocaba su estrategia de marketing como lo hacían 

otras muchas marcas. Además, dedicó la mitad de la extensión del mensaje a aclarar la 

naturaleza ética de Abercrombie & Fitch.  

Pocos días después, la firma lanzó una segunda disculpa tras la reunión con O’Keefe, 

Linstrom, Roberts y Grefe. Este comunicado fue más autocrítico y sencillo. Su misión era 

transmitir una visión de cambio, compromiso y concienciación. En él, la firma asumió sus 

errores sin detenerse demasiado en ello. En este caso, la estructura del mensaje fue más 

adecuada. Primero, detalló los cambios en las relaciones recientemente establecidas para 

demostrar y mejorar el compromiso de la firma con estas causas. Esto transmitió la 

proactividad y predisposición de Abercrombie & Fitch por la reconciliación. Seguidamente, 

mostró sus agradecimientos a las instituciones presentes en la reunión. Finalizó con un 

mensaje de arrepentimiento sencillo en el que asumía responsabilidades sin excusas. 

Posicionó la disculpa como cierre del mensaje para facilitar que el lector lo recordase. El 

comunicado fue compartido y discutido en varios medios de comunicación y, esta vez no fue 

publicado en la página de Facebook corporativa, sino que se hizo un comunicado oficial. 

La estrategia de comunicación de las iniciativas se hizo de dos maneras. Para informar a sus 

accionistas la firma eligió su página corporativa (Abercrombie & Fitch Co., 11-junio-2013). 

Mientras que para dirigirse al público lo hizo a través de los propios activistas, como 

O’Keefe. Este concedió una entrevista en junio de 2013 a HuffPost, donde describió el 

cambio que estaba adoptando Abercrombie & Fitch  (Yandoli, 2013).  
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5. Acogida del público 

Cuando nos enfrentamos a una crisis, todas las decisiones que tomamos y las medidas que 

aplicamos tienen como objetivo una buena acogida por el público. Se trata de restaurar la 

relación con nuestros consumidores, proveedores, clientes, inversores y demás stakeholders. 

En definitiva, la acogida del público es la «prueba del algodón» para determinar si nuestras 

decisiones nos han ayudado a superar la crisis o no.  

No obstante, no debemos quedarnos con los datos superficiales. La idea es llegar a identificar 

el error. Quizás nuestras medidas cumplían con las peticiones del público, pero no lo hemos 

comunicado bien. Otro escenario posible es que haya una buena comunicación, pero no 

hayamos entendido qué nos reclamaba la gente. Por último, puede que simplemente nuestras 

acciones y comunicaciones lleguen tarde y hayamos perdido el control de la situación. 

En los siguientes puntos vamos a analizar las reacciones que las comunicaciones y medidas 

adoptadas por Abercrombie & Fitch suscitaron en el público. También estudiaremos el 

impacto final de la crisis en la compañía.  

5.1. Impacto de las comunicaciones y medidas. Comportamiento del consumidor 

El silencio inicial de la compañía tras la publicación del artículo en Business Insider fue 

interpretado como una falta de interés hacia el asunto (Koehler, 2017, pág. 70).  

Además, la nota de disculpas de Jeffries no fue bien recibida por el público general. En la 

publicación que Abercrombie & Fitch colgó en su página de Facebook, la gente aprovechó 

para añadir sus comentarios y opinión al respecto. Esta publicación ya no está disponible en 

su página de Facebook, pero si en la de la filial de Bruselas. Sin embargo, gracias al artículo 

que publicó el Huffpost sobre esta disculpa, podemos conocer algunos de los comentarios 

que esta publicación obtuvo  (Fairchild, 2013). En general, las críticas atacaban a Jeffries por 

no ofrecer una disculpa sincera y mantenerse firme en sus ideales (Koehler, 2017, pág. 71). 

También le juzgaban por haber actuado únicamente para acallar el escándalo, y no por que 
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hubiese reflexionado sobre sus declaraciones (Fairchild, 2013). En un artículo de la revista 

Forbes, calificaron la disculpa de Jeffries como insuficiente y tardía  (Temin, 2013).  

En este caso, el mensaje fue recibido por lo que el medio de comunicación empleado fue el 

correcto. Sin embargo, el contenido del mensaje no era lo que el público esperaba. La 

disculpa del CEO de Abercrombie & Fitch fue interpretada como una reafirmación en los 

ideales que causaron la polémica. Además, las excusas incluidas en el mensaje dejaban 

entrever que Jeffries no asumía su error y, peor aún, que culpaba al público general por sacar 

de contexto y malinterpretar sus palabras (Hennigan, 16-mayo-2013). El tercer elemento que 

decepcionó fue el tiempo, la gente interpretó que la disculpa de Jeffries llegaba demasiado 

tarde.  

Por el contrario, el segundo mensaje de disculpas, esta vez emitido por la compañía y no por 

su CEO, tuvo mejor acogida. El arrepentimiento de la firma venía contextualizado por la 

reunión que recientemente se había celebrado con los activistas. Fruto de esta junta, se 

anunció un mensaje implícito de compromiso y proactividad. Además, la frase en la que la 

firma expresó su pesar fue calificada como sincera  (Kulikowski, 2013).  

Esta medida fue mejor recibida principalmente por el contenido y la forma del mensaje. El 

motivo se debe a que el público entendió con este comunicado que la firma reconocía su error 

y asumía la culpabilidad de los hechos. Pero no solo eso, también notaron en él un mensaje 

de compromiso y responsabilidad por cambiar. Asimismo, llegó en el momento adecuado. 

La compañía publicó esta nota de prensa cuando la gente esperaba noticias sobre la reunión 

con los activistas. La efectividad de este comunicado, a simple vista sencillo, fue 

considerable. A partir de este acontecimiento, podríamos afirmar que la crisis comenzó a 

remitir. 

Tras la disculpa efectiva, Abercrombie & Fitch no tardó en dar a conocer las primeras 

iniciativas que llevarían a cabo  (ABC News, 2013). De esta manera, transmitió que no 

olvidaba el tema después de que las protestas remitieran y que se tomaba el asunto con 

seriedad. 
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El resto de las medidas e iniciativas que la firma llevó a cabo fueron menos mediáticas. Esto 

quizás se justifique con la disminución del interés público en el tema. Es decir, tras hacer 

públicas sus disculpas, reunirse con los principales representantes de las protestas y anunciar 

una relación de colaboración con estos, todos aquellos fuera de estas instituciones que exigían 

responsabilidad fueron dejando el tema de lado. Sin embargo, aunque pasaron más 

desapercibidas que las anteriores no fueron totalmente ignoradas. Algunos medios de 

comunicación siguieron hablando de Abercrombie & Fitch y los cambios que había 

implementado. 

La medida mejor recibida por el público, aparte de la disculpa, fue el cambio de imagen en 

las tiendas. Esto significó, acabar con las campañas de marketing basadas en la sexualidad, 

con la discriminación por apariencia física a la hora de contratar al personal de tienda, las 

políticas de torsos desnudos para este personal y la variedad de tallas en sus prendas (Persad, 

2015).  

Todas las iniciativas que adoptó Abercrombie & Fitch, salvo su primera disculpa, fueron bien 

recibidas por lo general. Sin embargo, las propuestas que afectaban a cambios tangibles como 

el diseño de las tiendas, las imágenes que la marca utilizaba para publicitarse y el aspecto del 

personal resultaron las más beneficiosas para la empresa. Con el análisis de los resultados 

que realizaremos en el siguiente apartado, veremos la justificación de esta última afirmación. 

5.2. Resultados de la crisis reputacional en Abercrombie & Fitch 

En los años previos al escándalo, la marca gozaba de gran popularidad. Interbrand incluyó a 

Abercrombie & Fitch en su informe The Most Valuable U.S. Retail Brands 2009 en el puesto 

27 con un valor de 2.551 (2009). La firma se situaba por detrás de competidores como GAP 

y Polo Ralph Lauren, pero por delante de otros como American Eagle Outtfiters, Banana 

Republic, Urban Outtfiters o la marca del grupo Abercrombie & Fitch, Hollister, que ocupaba 

el puesto número 40. 

El indicador más precoz en mostrar síntomas de crisis en una empresa son las ventas. Según 

los datos mostrados por el portal Macrotrends, la marca tuvo una caída de un 10% en los 
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beneficios anuales en el año 2013. Esto significó la caída de sus beneficios de 4,5 billones de 

dólares a 4,1 billones de dólares (véase figura 6).  

Figura 6: Beneficio anual de Abercrombie & Fitch (en millones USD) 

Fuente: elaboración propia con datos de Macrotrends. 

En este gráfico, podemos observar el histórico de beneficio neto de Abercrombie & Fitch. 

En él podemos identificar el crecimiento de la marca bajo la dirección de Jeffries1. A partir 

de 2013, los beneficios de la compañía comenzaron a caer y no dejaron de hacerlo hasta 

2017, cuando Fran Horowitz fue nombrada CEO y cambió la visión de la compañía. Sin 

embargo, Abercrombie & Fitch aún no ha conseguido alcanzar el nivel de beneficios en el 

que se encontraba antes de que estallara la crisis contra las declaraciones de Mike Jeffries.  

No obstante, cabe destacar que este decrecimiento no mantuvo la misma proporción a lo largo 

de los años poscrisis. El crecimiento negativo fue más duro hasta 2015, cuando la empresa 

 

1 a excepción de la caída en 2009 y 2010 a causa de la crisis financiera de 2008. 
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comenzó a recuperarse. A partir de entonces, la acogida por parte de los consumidores de 

estas medidas comenzó a materializarse. En 2017, con el cambio de visión de la empresa que 

aplicó Horowitz como CEO la Abercrombie & Fitch volvió a tener crecimiento positivo en 

sus resultados del ejercicio (véase figura 7).  

Figura 7: Porcentaje de crecimiento de beneficios de Abercrombie & Fitch (trimestral) 

Fuente: elaboración propia con datos de Macrotrends. 

Otro indicador relevante de la situación de Abercrombie & Fitch, siendo ésta una compañía 

que cotiza en bolsa, es el valor de sus acciones. Este valor refleja en este caso, además de la 

caída de los beneficios de la marca, la incertidumbre. Las acciones de la empresa se habían 

mantenido estables a pesar de las noticias alrededor de las declaraciones de Jeffries. La 

compañía comenzó a mostrar los síntomas de la crisis que estaba sufriendo a nivel interno y 

reputacional y, por tanto, a tener menos interés para los inversores en 2013. Según los datos 

publicados en el New York Stock Exchange (s.f.), las acciones de Abercrombie & Fitch 

sufrieron una drástica caída el 6 de septiembre de 2013 cuando su valor bajó hasta los 36,45 

USD por acción (véase figura 8). 
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Figura 8: Valor bursátil de Abercrombie & Fitch a fecha de 1 de enero en el NYSE 

Fuente: elaboración propia con datos del NYSE. 

Esta figura representa el valor de las acciones de Abercrombie & Fitch desde enero de 2004 

hasta enero de 2020. De 2004 a 2007, las acciones de la compañía aumentaban su precio en 

bolsa rápidamente. Sin embargo, la crisis financiera de 2008 hizo que se desplomaran y 

perdieran un 73% de su valor con respecto al precio de 2007 (NYSE, s.f.). Tras esto, 

Abercrombie & Fitch fue recuperando valor en bolsa hasta 2013, cuando estalló la crisis por 

las declaraciones de Jeffries.  

Según la revista Forbes (Thau, 2013), en el informe que Interbrand publicó en 2013, se 

destacaban las marcas que habían experimentado un exitoso crecimiento y las que, por el 

contrario, como es el caso de Abercrombie & Fitch, habían comenzado su declive. En este 

informe, la marca desapareció del ranking de las marcas más valoradas en Estados Unidos. 

No obstante, Interbrand  (2013) dedicó en su informe una página a las compañías que en ese 

año habían demostrado su caída en valor de marca, entre ellas Abercrombie & Fitch. La firma 

estaba perdiendo cuota de mercado por no adaptarse a los cambios sociales de su público 

objetivo en un momento en que la competencia era cada vez más fuerte (Montes, 2019 ). 
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Los resultados de los esfuerzos de Abercrombie & Fitch por recuperar la estabilidad y 

reputación de la compañía fueron reflejándose progresivamente. Desde 2013 la empresa 

experimentó una caída de sus beneficios (Bhasin, 2014). La marca siguió experimentando 

este crecimiento negativo en sus beneficios hasta 2017, cuando tuvo una ligera expansión de 

un 7% sobre su inicio de año. Los beneficios de Abercrombie & Fitch aún no se han 

recuperado a los niveles que se encontraban antes del escándalo en 2013 (Macrotrends, s.f.). 

En 2017, la compañía registró su precio bursátil más bajo, $11,81 la acción. A partir de ese 

año, y coincidiendo con el nombramiento de Horowitz como CEO, el precio por acción 

comenzó a recuperarse, aunque actualmente este represente un 21% del valor que alcanzó en 

su época más boyante (NYSE, s.f.). 

En 2016, Abercrombie & Fitch fue clasificada como “la marca más odiada en la historia” 

(Farfan, 2019) según el American Customer Service Index. La firma registró la puntuación 

de satisfacción del cliente más baja de la historia del ACSI. Mientras que un año más tarde, 

ese mismo informe, reveló una mejora en la valoración de Abercrombie & Fitch tras cambiar 

su estrategia de marketing a una imagen más inclusiva. 
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6. Resultados del análisis para la gestión de crisis 

6.1. Aciertos y errores en la gestión de crisis de Abercrombie & Fitch 

Errores:  

Las políticas de contratación para el personal de tienda de Abercrombie & Fitch propiciaron 

que sus trabajadores se posicionaran en su contra durante la crisis. La firma ya había sido 

demandada por discriminación racial, entre otros, por algunos de sus trabajadores. Como 

hemos comentado anteriormente en el apartado cuatro, el trabajador es nuestra pieza clave a 

la hora de promocionar la marca y defenderla. En este caso, Abercrombie & Fitch tuvo que 

afrontar la crisis reputacional sin este apoyo. 

La tardanza en la reacción de Abercrombie & Fitch a las críticas se identifica como el 

segundo error. Según Remy (2015, pág. 76), la curva de control de la situación desde el punto 

de vista de la empresa es inversamente proporcional a la del impacto de la crisis. Esto quiere 

decir que mientras la crisis aún se está gestando, el control que tiene la empresa de la situación 

es mayor mientras que si nos encontramos en el punto álgido de la crisis, las medidas que la 

empresa implemente o anuncie tendrán menor valor mediático. Además, Remy (2015, pág. 

118) también señala que no acudir a los medios de comunicación en cuanto comiencen las 

críticas, se interpreta automáticamente como “inacción o señal de culpabilidad”. En este caso, 

la firma fue acusada de falta de interés y esto agravó la situación. De haber respondido antes, 

según esta teoría de Remy, no hubiera dado lugar a que el público interpretase desinterés por 

parte de la compañía. 

No analizar las críticas, en un primer momento, provocó que la respuesta a estas no estuviera 

bien orientada. Al no publicar una disculpa adecuada a las demandas de las protestas, los 

reproches aumentaron. Remy (2015, pág. 70) describe en su libro un listado de acciones 

llevadas a cabo por las empresas que provocan la expansión del escándalo, los llama 

aceleradores de crisis. En el mensaje de Jeffries identificamos los siguientes aceleradores: 1) 

culpó a otros por malinterpretar sus declaraciones y no reconoció su mala elección de 
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palabras; 2) no asumió la responsabilidad de sus actos; 3) por sus constantes justificaciones 

en el mensaje, no transmitió una preocupación genuina; y 4) parecía que Jeffries se dejó 

llevar por la ira y la arrogancia en su nota. 

Aciertos: 

Abercrombie & Fitch evitó un acelerador de crisis al hacer un seguimiento de la crisis y el 

impacto de su respuesta (Remy, 2015, pág. 212). Gracias a esto, tomó conciencia de que su 

primera respuesta no consiguió ningún efecto positivo y optó por trabajar en afrontar la 

situación desde otra perspectiva. Su nueva estrategia consistió en abordar el tema 

directamente con los cuatro principales activistas.  

Otro acierto de la gestión de la firma tuvo que ver con la correcta identificación de las 

peticiones del público. Abercrombie & Fitch entendió que debía formalizar un 

arrepentimiento público y verídico para poder recuperar la confianza del público. Así, la 

firma pudo iniciar su reconciliación con la sociedad.  

Además, reconoció que no solo bastaba con emitir comunicados, sino que debía demostrar 

estos cambios. Este acierto fue importante porque, según Remy (2015, pág. 245), la acción 

es la comunicación más poderosa. Además, la consistencia del mensaje de sus medidas ayudó 

a su recepción 

Por otro lado, también se esforzó por entender los cambios sociales que había experimentado 

su público y las nuevas necesidades que demandaba para reestablecer completamente la 

relación con este. Tras ello, la firma inició un cambio en su visión y adaptó sus políticas 

internas a los nuevos tiempos. Esta última medida favoreció no solo a la reconciliación de la 

compañía con el público, sino también con sus trabajadores. 

6.2.  Propuesta de mejores prácticas 

La primera propuesta es que debemos tomar conciencia de aquellas praxis no éticas y 

relevantes para el público, o que podrían ser objeto de escándalo dentro de nuestra compañía, 

y afrontarlas cuanto antes. Es decir, ser el primero en abordar el tema. Hay tres principales 
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motivos para seguir esta recomendación y no ocultar nada que consideremos que nos pueda 

perjudicar.  

El primer motivo es velar por la reputación y credibilidad de la compañía. Como ya hemos 

visto con el caso de Abercrombie & Fitch, la inacción frente a un escándalo hará que público 

acuse a la compañía de no ser honesta y de tratar el tema porque se ve obligada a ello. 

Además, esta perderá credibilidad de cara a otros asuntos y hasta en sus propios argumentos 

de defensa. «Si nos ha ocultado esto, ¿por qué no iba a ocultarnos algo mucho peor?», 

«¿Cuántas otras muchas cosas más nos estará ocultando?» Estas preguntas serán frecuentes 

entre el público y los consumidores.  

El segundo motivo es la percepción que el público tendrá del conflicto. Si somos los primeros 

en hablar del asunto, podemos escoger cómo plantearlo y, por tanto, influenciar en la primera 

opinión del público. Solo entonces tenemos la oportunidad de exponer la situación desde un 

punto de vista que nos perjudique lo menos posible. Aparte de controlar cómo hacemos 

pública la noticia, también poseemos la capacidad de escoger el cuándo y el dónde de este 

anuncio. Si decidimos no abordar la situación, y esta es publicada por ejemplo por los medios 

de comunicación, nos exponemos a que estos medios cuenten su versión de la historia con 

palabras que quizás nos dañen más e incluso que se pueda difundir información no verídica. 

El problema es que, si esto ocurre, nuestra posición de desventaja por no haberlo comunicado 

empeora aún más la situación. El público probablemente dará más credibilidad a las palabras 

de la prensa que a las nuestras. 

Por último, el tercer motivo es el control que poseeremos de la situación. Engloba los dos 

motivos anteriores. No solo podemos abordar el tema con nuestras palabras y conservar 

nuestra reputación original, sino que lo hacemos desde una posición de control. Al dar el 

primer paso ganamos más confianza por parte del público. De esta manera, si en un momento 

dado un actor difunde información falsa que es perjudicial para la empresa, será más fácil 

encarar esas acusaciones y desacreditar la fuente frente al público. 
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En nuestro caso particular, Abercrombie & Fitch esperó a que la situación estallase; más 

tarde fue recriminada por no haber reaccionado antes. También perdió credibilidad y el 

control, como se demostró en la reacción del público frente a la disculpa de Jeffries. 

La segunda propuesta es que debemos escuchar proactivamente las críticas. Como dijo 

Rubio (2020), profesor de la Universidad Pontificia de Comillas ICADE, disponemos de dos 

órganos para la audición y uno solo para la palabra; esto significa que debemos escuchar el 

doble de lo que hablamos. Es primordial que analicemos qué ha ocurrido y qué se nos pide 

que hagamos. En muchas ocasiones, la petición es algo más sencillo de lo que la empresa 

pretende hacer para solucionar el conflicto.  

La petición de una disculpa sincera suele ser muy común y el primer paso para la 

reconciliación. Debemos aprovechar que lo que nos reclaman en este caso es sencillo de 

aplicar y no requiere ningún coste directo. No obstante, es importante comprender que, si no 

escuchamos lo que nos reclaman, nuestros esfuerzos por mejorar la situación serán en vano. 

La tercera propuesta es que no se debe infravalorar una protesta. Lo que creemos que no 

va a afectarnos puede ser lo que acabe con nosotros. Algo parecido a lo que pasó con los 

troyanos y el caballo con el que los griegos les engañaron.  

Para evitar caer en este error, sería recomendable dedicar un departamento a la gestión de 

crisis. Esta área de la compañía se dedicaría a conocer todos los procesos internos que la 

compañía realiza para detectar posibles infracciones que desencadenen una crisis. También 

estaría en constante contacto con los empleados para que estos den voz a aquello que 

consideren mejorable.  

De esta manera, la empresa gana posiciones de cara a enfrentarse a una crisis. Lleva tiempo 

de ventaja porque ya está al corriente de todo y, como hemos comprobado ya, el tiempo es 

un bien escaso y preciado en una crisis. 

Analicémoslo desde otra perspectiva, ¿por qué invertir en un departamento financiero por 

ejemplo y no en uno que ayude a la gestión de una crisis? Desde luego que el departamento 
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financiero es esencial para el funcionamiento de la empresa. Pero, si la empresa entra en una 

crisis reputacional y no se recupera, ¿de qué nos servirá entonces el departamento financiero?  

La cuarta y última propuesta es que, ya que las crisis son inevitables, sería interesante 

interpretarlas como oportunidades de crecimiento y fortalecimiento. En estas situaciones, 

la empresa se ve forzada a salir de su zona de confort y la innovación cobra especial 

importancia. Por otro lado, ser el foco de atención puede ayudar a la fase de notoriedad de la 

compañía, aunque la prensa inicial sea negativa. Sin embargo, no debemos descuidar nuestra 

gestión para encaminar estas publicaciones hacia una publicidad positiva para la empresa. 

Estas cuatro mejores prácticas nos pueden ayudar a afrontar una situación que, muy 

probablemente, experimentaremos al menos una vez como profesionales en la empresa. 
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7. Conclusiones 

La crisis reputacional que sufrió Abercrombie & Fitch en 2013 nos ha servido de ejemplo 

para obtener mejores prácticas aplicables a empresas que se enfrenten a circunstancias 

similares. Se ha llevado a cabo un análisis de: a) la situación en la que se encontraba la 

empresa en el momento de la crisis; b) las declaraciones que causaron controversias; c) el 

grado de sensibilidad en la sociedad, que explica su reacción; d) el impacto en la compañía 

y su respuesta ante el escándalo mediático; y e) la acogida de las medidas y los resultados 

que tuvieron para la firma. Como resultado, se han identificado los errores y aciertos de 

Abercrombie & Fitch. A partir de esto, hemos obtenido cuatro mejores prácticas que puedan 

servir de ayuda a la hora de afrontar una crisis reputacional. 

La primera de ellas es que debemos abordar el conflicto desde el principio. Ser los primeros 

en hablar del tema nos da tres principales ventajas: 1) que ayuda a la reputación y credibilidad 

de la compañía a la hora de afrontar la crisis; 2) que nos permite exponer el problema desde 

nuestra perspectiva, que siempre será más beneficiosa para la compañía que la de una fuente 

externa; y 3) que el espacio temporal en el que nos encontramos nos otorga más control de 

la situación. 

La segunda, es la importancia que tiene identificar bien el problema y aplicar la solución que 

se nos exige. Esto nos llevará a ser más eficientes, considerando el plazo y los costes. 

La tercera es que no debemos infravalorar ninguna protesta, ya que no sabemos de qué forma 

puede llegar a dañar nuestra reputación corporativa y, mientras tanto, hemos podido perder 

un tiempo de preparación precioso.  

Y, por último, las crisis empresariales son inevitables e incluso necesarias para fomentar el 

crecimiento y el desarrollo. La manera más eficaz de interiorizar un aprendizaje es fallando. 

Para Abercrombie & Fitch, esta crisis fue una oportunidad para que la compañía se adaptase 

a los nuevos tiempos sociales y cambios en la industria. 
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9. Anexo 

Anexo 1: Catálogo de Abercrombie & Fitch de 1924 

 

Fuente: Park (2018)  
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Anexo 2: Campañas de marketing de Abercrombie & Fitch desde la dirección de 

Jeffries hasta 2018 

 

Fuente: Hanbury (2-diciembre-2018) 
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Anexo 3: Artículo sobre la entrevista de Benoit Denizet-Lewis a Mike Jeffries 

publicado en la revista digital Salon 
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Fuente: Denizet- Lewis (2006) 
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Anexo 4: Imágenes de las camisetas de Abercrombie & Fitch con mensajes ofensivos 

denunciadas por un grupo de chicas de un instituto de Pensilvania 

 

Fuente: Deleon (2013)   
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Anexo 5: Publicación en Facebook de la disculpa emitida por Abercrombie & 

Fitch el 15 de mayo de 2013 

 

Fuente: Cimeniann (2013)  
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Anexo 6: Comentarios adjuntos a esta publicación 

 

Fuente: Fairchild (2013) 

Anexo 7: Comunicado de disculpa emitido por Abercrombie & Fitch el 21 de 

mayo de 2013 

 

Fuente: America the Beautiful Teen Empowerment Series (2013) 
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Anexo 8: Notas de prensa de las medidas adoptadas por Abercrombie & Fitch 

 

Fuente: Abercrombie & Fitch (11-junio-2013;1-octubre-2013)  
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Anexo 9: Tienda de Abercrombie & Fitch en la Plaza del Marqués de Salamanca 

nº 5, Madrid, España. Julio de 2014 

 

                                                                                                                                       

Fuente: Quijano (2014)   
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Anexo 10: Tienda de Abercrombie & Fitch en 1614 N. High St., Ohio, Estados 

Unidos. Agosto de 2018 

 

Fuente: Evans (2018)   
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Anexo 11: Campañas de inclusión y diversidad Hollister. El Hollister confidence 

Project 

 

Fuente: Hollister Co. (2020)   
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Anexo 12: Campaña de marketing de la colonia Fierce de Abercrombie & Fitch 

en 2020 

Fuente: Hanbury (2020) 


	1. Introducción
	1.1. Objetivos
	1.2. Metodología
	1.3. Desarrollo

	2. Las declaraciones de Mike Jeffries
	2.1. Historia y situación de la empresa
	2.2. Mike Jeffries, CEO de Abercrombie & Fitch
	2.3. La entrevista concedida a Salon

	3. Primeras reacciones del público
	3.1. Contexto social
	3.2. Medios de expansión de las declaraciones de Jeffries
	3.3. Reacciones y agentes involucrados. Instituciones y público general

	4. Estrategia de gestión de crisis
	4.1. Medidas tomadas por la empresa
	4.2. Comunicación de Abercrombie. Medios y contenido

	5. Acogida del público
	5.1. Impacto de las comunicaciones y medidas. Comportamiento del consumidor
	5.2. Resultados de la crisis reputacional en Abercrombie & Fitch

	6. Resultados del análisis para la gestión de crisis
	6.1. Aciertos y errores en la gestión de crisis de Abercrombie & Fitch
	6.2.  Propuesta de mejores prácticas

	7. Conclusiones
	8. Bibliografía
	9. Anexo

