o\g@,c»
KITY
COMILLAS

UNIVERSIDAD PONTIFICIA

v

Facultad de Ciencias Economicas y Empresariales

ICADE

LA NUEVA GLOBALIZACION:
ACELERACION O RETROCESO EN LA
INTERNACIONALIZACION DE LAS
EMPRESAS TEXTILES

Autor: Celia Villalon Rodriguez
Director: Pablo Blanco Juarez

MADRID | Junio 2024



Resumen

El concepto de la nueva globalizacion ha replanteado las interconexiones entre paises en términos
geopoliticos, tecnoldgicos, legislativos, sostenibles y socioculturales, impactando a la internacionalizacion
de las empresas en la industria textil. Este trabajo se centra en analizar el impacto de la globalizacion en
este sector, investigando las estrategias y métodos empleados por las empresas para expandirse
globalmente. Se examinan los impulsos y razones detras de la expansion, los retos culturales y logisticos,
y los diferentes modos de entrada, resaltando la importancia de la adaptacion en este contexto de cambios
constantes. Ademas, se identifican las estrategias de internacionalizacion y modos de entrada mas efectivos
para que las empresas textiles logren el éxito en el competitivo mercado global, ofreciendo un anélisis y
recomendaciones para futuras expansiones. Finalmente, se destaca la creciente relevancia de la
sostenibilidad y los avances tecnoldgicos, junto con el papel crucial del comercio electronico y los
marketplaces para alcanzar un publico global. Asimismo, se analiza el impacto de los aranceles y barreras

comerciales, resaltando la necesidad de una gestion estratégica en un entorno altamente regulado.

Palabras clave:

Globalizacion, internacionalizacion, industria textil, avances tecnolégicos, e-commerce, sostenibilidad,
cuotas y aranceles.



Abstract

The concept of new globalization has reshaped the interconnections between countries in geopolitical,
technological, legislative, sustainable, and sociocultural terms, significantly impacting the
internationalization of companies within the textile industry. This study focuses on analysing the impact
of globalization on this sector, examining the strategies and methods employed by companies to expand
globally. The drivers and rationales behind expansion, the cultural and logistical challenges, and the
various modes of entry are examined, emphasizing the importance of adaptation in this context of constant
change. Furthermore, the most effective internationalization strategies and modes of entry for textile
companies to succeed in the competitive global market are identified, providing a comprehensive analysis
and recommendations for future expansions. Finally, the increasing relevance of sustainability and
technological advancements is underscored, along with the pivotal role of e-commerce and marketplaces
in reaching a global audience. The impact of tariffs and trade barriers is also examined, highlighting the

necessity of strategic management in a highly regulated environment.

Key words:

Globalization, internationalization, textile industry, technological advancements, e-commerce,
sustainability, quotas and tariffs.



TABLA DE CONTENIDOS

1. INTRODUCCHION. ..ottt ettt 7
1.1. ContextualizaCion del TEMA .....cvceiieieieiee et neens 7
1.2. @] 0T LYo LSS SRSN 7
1.3. IMBLOTOIOGIA ...ttt 8

2. INDUSTRIA TEXTIL Y EL IMPACTO DE LA GLOBALIZACION.......c.cccoovvveerrerrnnne, 9
2.1. Introduccion a 1a INAUSEIIA TEXEI.......c.ciiiiiiiiieiee e 9

2.1.1. ProducCCiON € 10S TEJIUOS ......cueueiveieierieiiieie ettt ettt 9
2.1.2. SECtOr de CONFECCION ....cvviveiiicieciec ettt et et st e st et et eneeneans 10
2.1.3. SECLON 08 18 IMIOUA ......veveieeiccie ettt bbbttt ereans 11
2.2. Historia y Evolucion de la Industria TeXEil .........ccocviiiiiiiiiiiee e 11
2.3. Impacto de la Globalizacion en la Industria TeXtil ........cccccoveiiiiiiiiic e 13

3. INTERNACIONALIZACION EN LA INDUSTRIA TEXTIL c.oiviieeieeeeeeesieee s 14
3.1. Concepto de INternacioNaliZaCion............ocuieiriiieiee e 15
3.2. Evolucion de 1a DesglobalizaCion...........cccoeiiiiiiieeee e 16

3.2.1. Impacto de 105 SUCESOS GEOPOITICOS ......ccviiieiiiiiiie ettt be e et nre 16
3.2.2. Efecto del Cambio CHIMALICO ........cooviiiicicicc ettt ens 18
3.2.3. Impacto de AvanCes TECNOIAGICOS. ........ciiiieii ettt s be et re e sbe s be et sbesrne b 18
3.3. Métodos de InternacionalizaCion .............cccccevirierieicici e 19
3.4. Internacionalizacion en el SECLOr TEXLIl.........ccovvrerrieirieere s 26
3.4.1. Internacionalizacion de la Produccion en la Industria Textil ... 27
3.4.2. Internacionalizacion de la Comercializacion en el Sector Textil .........cocvveveiniiiiiinicneicceee, 28
3.4.3. Fusiones y Adquisiciones (M&A) en la Industria Textil..........ccccvvriiiiiiiiiiiiecee 29

4. CASOS PRACTICOS DE INTERNACIONALIZACION .....cooviiririieinineireieiesieseseeeinns 30

4.1, ANELISIS de CASOS U8 EXIL0........cvvvveeeceeieeeeeieeessee sttt es st st enessneenens 31
4.1.1. Mango Mng Holding, S.L. (Grup0 Mang0) .........cccereeirieieeieneeaee e e e sie et see e 31
41.2. GIUPO CaIMIPEL ...ttt sttt bbbt bbbt b e bt et ekt e st e nb e eb e et eb e e bbbt sne e e 45

4.2. Plan de Internacionalizacion para FIaDlIUS............c.coveiiiiiiiieiicce e 48
4.2.1. ENtendimiento de FaDEIUS .........coiiiiie et 48
A |V, [T [=] (o o (=20 AN [=To oo o OSSPSR 49
4.2.3. Andlisis del Mercado de Oriente Medio y Estrategias de Internacionalizacion...............cccccccovee.. 52
4.2.4. Resumen de Recomendaciones y Perspectivas de FULUIO...........ccooviveirneieere e 58

5. RETOSY CONDICIONES A FUTURO EN LA INDUSTRIATEXTIL cocooovvviiiieiie, 59

5.1. Impacto de las Nuevas Tecnologias en el Sector TeXtil .........coovveveveiciniiis e 59
5.1.1. INNOVACIONES TECNOIOGICAS ....c.vivveeiieciie ettt st et ra et ste e e e reeraenre s 59
5.1.2. Comercio online y Estrategias e E-COMMEICTE .........ccueieieiieieieeie st 66
5.1.3. IMPActo de 10S MArKetPIACES .......coviiveiieieciiee sttt nae s 70
5.14. EECIO €N 1S PYIMES ...ttt e e sne e e e 71

5.2. Efecto de la Sostenibilidad en el Sector TeXtil .......ccccooviiiiii i 72



5.2.1. DESATIOS AMBDIBNLAIES ......oeeeeeeeeeeee et e et e e et e e e et e e e et e e e et e e ee et e e eenneeeeannnes 72

5.2.2 Précticas Sostenibles €N 12 INAUSEIIA ........ovviiiiiiie e 75

5.3. CUOLAS Y ATANCEIES ...t 77
6. CONCLUSIONES. ...ttt e s e e e bb e e e snb e e e saeeaseeeanes 81
7. BIBLIOGRAFTA ..ottt ettt sttt ettt enees 84



INDICE DE GRAFICOS

Gréfico 1. Proveedores de Mango por Continentes Y PaISES ........ccccviveieerieiieieerie e ese e 33

INDICE DE FIGURAS

Figura 1. Decisiones clave para entrar en un mercado eXtranjero ...........cooveeeieeriereseresesiesieeeeeens 19
Figura 2. Matriz de Estrategias de Negocios INternacionales .............ccoevvvviiiieienencneneseeeeee, 25
Figura 3. LOgotipo 08 MaANQO0.. ... .ouitit ittt et et e et et e et e 31
Figura 4. Fotografia del Fundador de Mango.............coouiiiniiii e 31
Figura 5. Fotografia Fabrica de Camper...... ..o e 45
Figura 6. Fotografia de Zapatos CampPer..........ouiiiieiit ettt 45
Figura 7. LOgotipo de Camper. ... ..ue ittt e e e e e 45
Figura 8. Logotipo de FIAhelUS. ... 48
Figura 9. Fotografia de Calzado Flabelus ..., 48
Figura 10. Red de blockchain para la cadena de distribucion en el sector textil .............cccooevereene, 65
Figura 11. Probador VIFTUAL ...........c.ooiiiiiiiiie e 69

INDICE DE TABLAS

Tabla 1. Analisis de riesgo, control, flexibilidad y rapidez en la internacionalizacion ........................ 24
Tabla 2. Distribucion de Tiendas Propias y Franquicias de Mango en Europa en 2022. ................... 39
Tabla 3. Distribucion de Tiendas Propias y Franquicias de Mango en América en 2022. ................. 40
Tabla 4. Distribucion de Tiendas Propias y Franquicias de Mango en Africa en 2022...................... 41
Tabla 5. Distribucion de Tiendas Propias y Franquicias de Mango en Asia en 2022............ccccceevenee. 42
Tabla 6. Comparacion de Métodos de Entrada: Franquicias vs. Tiendas Propias.........c.cccceeervereenn. 43



1. INTRODUCCION

1.1. Contextualizacion del Tema

En los ultimos afios, la internacionalizacion ha ganado una relevancia cada vez mayor en el
sector textil, impulsado por un mundo cada vez méas global y la creciente interconexion de
los mercados. Enfrentandose a una serie de desafios globales, como el aumento de los costes
de produccion y la necesidad de adaptar las cadenas de suministros, las empresas textiles se
ven obligadas a explorar nuevos mercados e incorporar innovaciones tecnoldgicas para

mantenerse competitivas.

Ademas, las compafias deben adaptarse a cambios significativos en las dinamicas de
produccidn global, como el desplazamiento de centros de fabricacion hacia paises con costes
laborales més bajos y la creciente demanda de préacticas sostenibles. En este contexto, los

conceptos de nearshoring y economia circular comienzan a cobrar més fuerza.

A través de un analisis de estrategias empleadas por empresas lideres, se examinara el
impacto de las nuevas tecnologias y la sostenibilidad en la produccién y comercializacion,
asi como los retos y oportunidades que presenta el mercado global. Ademas, se realizara un
andlisis de mercado de la empresa Flabelus y se desarrollara un plan de internacionalizacién

para su entrada en el mercado de Oriente Medio.

1.2. Objetivos

El objetivo principal de este trabajo es analizar el impacto de la nueva globalizacion en la
internacionalizacion de las empresas textiles. Este estudio se centrara en las estrategias de
internacionalizacion utilizadas en la industria textil, tanto en la produccion como en la
comercializacion, dentro del contexto global actual. Ademas, se evaluara factores como el
avance de las nuevas tecnologias, las interrupciones en la cadena de suministros global y las
crecientes demandas de sostenibilidad estan influyendo en las estrategias de expansion

internacional de estas empresas.

Para alcanzar este objetivo, se examinan los siguientes sub-objetivos:

« Examinar la evolucién historica de la globalizacion y su relacion con la industria

textil: Destacar los hitos mas relevantes en la internacionalizacion de las empresas textiles



hasta el siglo XXI, identificando las oportunidades y riesgos que presenta la
globalizacidn, asi como el proceso de expansion de este tipo de empresas en el mercado
internacional.

e Analizar casos de éxito de internacionalizacion en el sector textil: Estudiar ejemplos
concretos de empresas como Mango y Camper para entender sus estrategias de expansion
internacional, sistemas de produccién, y métodos de entrada en nuevos mercados.

o Desarrollar un plan de internacionalizacion: Elaborar un plan para la comercializacion
de la empresa Flabelus en Oriente Medio, basado en los hallazgos de la investigacion.

o Explorar el impacto de las nuevas tecnologias en el sector textil: Investigar como las
innovaciones tecnologicas, incluyendo el disefio e impresién 3D, inteligencia artificial,
robética, RFID y blockchain, ademas del e-commerce y los marketplaces, estan
transformando los procesos de produccidn, logistica y ventas en esta industria.

o Examinar la importancia de la sostenibilidad en la industria textil: Evaluar las
practicas sostenibles adoptadas por las empresas textiles y su impacto en la
competitividad y percepcion de marca en el mercado global. Esto incluye el uso de
materiales reciclados, técnicas de produccién ecoldgicas, y laimplementacion de politicas
de responsabilidad social corporativa.

e Analizar las cuotas y aranceles en la internacionalizacién: Estudiar como los aranceles
y cuotas de entrada en mercados extranjeros afectan la competitividad de las empresas
textiles y sus estrategias de expansion. Identificar las mejores practicas para gestionar

estos costes y maximizar las oportunidades de mercado.

1.3. Metodologia

Para llevar a cabo la investigacion sobre el impacto de la globalizacion en empresas textiles
y sus estrategias de internacionalizacion, se seguird una metodologia mixta que combina la
investigacion bibliografica con el analisis de casos de éxito y la propuesta de un plan de
internacionalizacion. En primer lugar, se realizard una investigacion mediante la recopilacion
de datos e informacion de fuentes secundarias como informes, estadisticas y noticias de
revistas y periddicos. Esto permitird comprender y analizar el impacto de la nueva
globalizacién en la internacionalizacion de las empresas en el sector textil, proporcionando
contexto detallado y actualizado. Luego, se analizaran 2 casos de empresas textiles que hayan
tenido éxito en su proceso de internacionalizacion, y se recopilaran datos internos a través de

informes, su pégina web, la memoria anual y fuentes relevantes para analizar en detalle sus



estrategias. Ademas, se llevard a cabo un plan de internacionalizacion para la empresa
Flabelus con el objetivo de comercializar sus productos en Oriente Medio. Este plan incluira
estrategias de entrada en el mercado extranjero, la identificacion de oportunidades y riesgos,

asi como recomendaciones para ajustar su estructura organizacional.

2. INDUSTRIA TEXTIL Y EL IMPACTO DE LA GLOBALIZACION

En esta seccion se explorara la industria textil en sus distintas fases, incluyendo la produccion
de tejidos, el sector de confeccion y la moda. Se presentara la historia y evolucion del sector,
y se analizara el impacto de la globalizacion en su desarrollo, centrandose en cdmo estos

cambios han influido en las dinamicas de produccién y comercio a nivel global.

2.1. Introduccién a la Industria Textil

La industria textil es un conjunto de actividades interconectadas que incluye la fabricacion
de los tejidos, el disefio, la confeccion y la comercializacion de una gran variedad de prendas
(Arostegui Zorrilla, 2021). Este sector engloba la produccion de prendas de vestir, calzados
y otros articulos que pueden ser utilizadas como vestimenta (Westreicher, 2020), para hogar
0 para usos industriales. Por lo tanto, el sector se divide en tres segmentos que son las prendas
de vestir, los textiles de hogar y los textiles técnicos. Este proyecto se enfocara en el concepto
genérico de “industria textil” refiriéndose a la produccion y comercializacion de prendas de

vestir (Arostegui Zorrilla, 2021).

Es importante destacar que esta industria estd formada por tres subsectores: el sector de los

tejidos, el sector de confeccion y el sector de la moda.

2.1.1. Produccion de los Tejidos

Este sector conlleva una serie de procesos para la produccion de tejidos. Para ello se tiene en

cuenta distintas etapas (Herranz Sanz, 2022):

e Elaboracion e hilado de fibras de tejidos.
e Tintura de hilado.
e Tejeduria o proceso de tejido.

e Tintado o estampado de la tela (Sanchez Asparrin, n.d.).



La industria textil colabora mano a mano con el sector primario y la industria quimica, dado
que es necesario para la obtencion de materias primas en su fase de fabricacion. Este proceso,
requiere una gran cantidad de mano de obra, ademés de sofisticada tecnologia y complejos
materiales a lo largo del proceso de fabricacion (Arostegui Zorrilla, 2021). Por lo tanto, la
industria textil empieza con la elaboracion de fibras, estas pueden ser fibras sintéticas
provenientes de productos quimicos o petroquimicos como el nylon y el polyester, fibras
naturales de origen vegetal como el algoddn, el lino o el bambu, o de origen animal como la
lanay la seda (Herranz Sanz, 2022). El proceso de fabricacion del tejido, que se inicia a partir
de adquirir las fibras, implica la hilatura y el tejido, ambos involucrando procesos de tefiido
y un gran uso de maquinaria. El tejido puede tefiirse en hilo, en pieza o en prenda (Sanchez
Asparrin, n.d.), o bien puede ser estampado. En la mayoria de los casos en la estampacion, se
utiliza la técnica digital, rotativa o de sublimacién. Este proceso es intensivo en maquinaria

y tiende a realizarse cada vez mas cerca del lugar de confeccidn (Audaces, n.d.).

2.1.2. Sector de Confeccion

El segundo subsector se reconoce como la “confeccion de prendas de vestir” que es la Gltima

fase en la produccion. Este abarca cinco partes (Sanchez Asparrin, n.d.):

La creacioén del disefio.

e Laseleccion de materiales y desarrollo de patrones.
e Elcorte.
e Lacostura, el planchado, embolsado y etiquetado de la prenda.

e El control de calidad.

La confeccion de la prenda abarca varias fases, desde la creacion del disefio del producto
hasta el desarrollo donde se seleccionan los materiales y se establece los patrones. Después,
se realizan y corrigen los prototipos antes de cortar los tejidos de produccion. En la etapa de
corte, costura, acabado y control de calidad (Audaces, n.d.), se usa maquinaria especializada
cada vez mas avanzadas que hace que el sector textil requiera una inversion de capital cada

vez mayor (Sanchez Asparrin, n.d.).
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2.1.3. Sector de la Moda

Por otro lado, cabe destacar que aparte de la produccién de tejidos y de confeccion, se
encuentra la industria de la moda que es altamente competitiva y guiada por las tendencias.
Esta industria requiere una estructura organizativa fuerte para administrar la creacion, la
fabricacion, la comercializacion y venta de los productos de moda (Fusién Moda, n.d.). Los
departamentos esenciales en el sector de la moda comienzan con el disefio y elaboracion de
las colecciones, las cuales se desarrollan minimo dos veces al afio basadas en las tendencias
y estilos identificados a través de un andlisis del mercado, y se planifican y se desarrollan con
al menos 270 dias de anticipacion (Sanchez Sailema, 2023). Una vez elaborado el disefio, el
departamento de produccidn se encarga de la fabricacion y abastecimiento de los productos.
Esto implica la seleccion de proveedores tanto de la industria textil y de confeccion, planificar
la produccion, gestionar el inventario y coordinar la logistica para que los productos se
entreguen a tiempo. En la fase final, el departamento de ventas y distribucion se encarga de
comercializar y promocionar los productos, gestionado las redes de distribucion,
estableciendo acuerdos con minoristas y mayoristas, y manteniendo relaciones con los

clientes (Fusion Moda, n.d.).

2.2. Historia y Evolucion de la Industria Textil

La industria textil fue uno de los sectores pioneros en desarrollarse. Antes de su expansion
en el siglo X1X, la produccion textil se llevaba a cabo principalmente en areas rurales. Durante
esta época prevalecia un sistema artesanal llamado “sistema doméstico”, en el cual los
mayoristas suministraban a familias campesinas los materiales para la produccién. Estos
campesinos elaboraban las prendas de vestir y luego entregaban las prendas finales a los

comerciantes recibiendo el pago correspondiente.

Desde el siglo XVI, Inglaterra emergié como principal fabricante de tejidos de lana, siendo
los principales exportadores en toda Europa. Sin embargo, es a finales del siglo XVII y
principios del siglo XVIII cuando el sector textil comienza a tener mas relevancia. Esto se
debe a un aumento del poder adquisitivo de una parte mas amplia de la poblacion, requiriendo
en la industria textil una mayor cantidad de mano de obra. Esto junto con la introduccion de

rutas comerciales con India hacen surgir nuevos tejidos como el algodon hindd.
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Durante este periodo, coincidiendo con el comienzo de la Revolucion Industrial a finales del
siglo XVIII, se crearon maquinas capaces de producir hilo de gran calidad. Ademas,
innovaciones como el telar mecanico y la maquina de coser permitieron una produccién a
gran escala y la disminucion de los precios de las prendas textiles. También, se introdujo el
vapor como una nueva fuente de energia, reemplazando el uso de los molinos de agua
(Trinidad Requena, Soriano Miras, & Bejarano Bella, 2021). Este avance llevd a que la
industria textil fuera de las primeras en crecer y desarrollarse, resultando en el establecimiento
de la primera fabrica textil en el Reino Unido en 1788. Esta fabrica concentraba numerosos
mecanismos controlados por una maquina de vapor y un gran numero de empleados, lo que
permitio acelerar significativamente la fase de produccion. Otro avance importante en la
industria fue la creacion del telar mecénico, el cual disminuyé los costes de fabricacion,
posibilitd un aumenté en la produccion y facilitdé una reduccidon en los precios. Ademas, con
la aparicion del ferrocarril, se ampli6 el alcance de operaciones de distribucion, pasando de

la venta nacional a una distribucion internacional.

Durante ese periodo, la revolucion del algodon tuvo un impacto significativo en la industria
textil. Europa comenz6 a producir tejidos de algodon con el objetivo de exportarlos a otros
paises. Esto se debe a que el algoddn era una materia prima que se encontraba en gran
cantidad, proveniente de plantaciones de Egipto, Indiay América. Ademas, de ser una materia
prima econémica como consecuencia de la mano de obra esclava en Norteamérica, y trabajo
poco remunerado en Asia y Africa. Asimismo, el algodén era una materia prima mas facil de
transportar y de tejer en comparacion al lino y la seda, y contaba con una alta demanda en el

mercado.

Las innovaciones desarrolladas en la Revolucion Industrial continuaron evolucionando,
facilitando cada vez mas la fabricacion y el disefio de tejidos. Entre estas innovaciones, resalta
la maquina de coser Singer, inventada en Estados Unidos en 1850, que introdujo el
mecanismo de aguja vertical y la aplicacion del pedal, mas eficiente que el movimiento lateral
y uso de manivela (Herranz Sanz, 2022). Segln las tecnologias avanzan, se sustituyo la
maquina de vapor de agua por energia eléctrica (Adamuz, 2019). Estas nuevas
incorporaciones permitieron la adaptacion de una variedad de textiles con el desarrollo de
tejidos quimicos, como el nylon y el polyester, optimizando las materias primas y acortando

el tiempo de produccién.
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El impacto de la Revolucién Industrial marcé un hito en el sector textil, aunque el desarrollo
actual de esta industria no se consolidé hasta el afio 1960. Los cambios significativos fueron
impulsados por la llegada de nuevos establecimientos de fabricacion en Asia. A pesar de que
su desarrollo fue mas adelante, ofrecian mano de obra mas econdémicay tecnologias similares,
lo que impulso a los paises desarrollados a mejorar rapidamente su competitividad en el
mercado. Para lograrlo, se modernizaron los equipos de produccion, dado que los telares
mecénicos utilizados durante varios afios mostraban deficiencias, como una lenta produccion,
extension del hilado o elevados costes de mantenimiento mecanico. Con la resolucion de
estas limitaciones, comenzo a desarrollarse la industria textil y la moda tal y como la
conocemos hoy en dia. Es importante resaltar que la implementacion de estas mejoras en
manufacturas de Asia ha llevado a que la mayoria de la produccion textil global se concentre
en este continente en la actualidad. No obstante, las actividades de mayor valor agregado,
como el disefio, se siguen llevando a cabo mayoritariamente en Europa y Norte América
(Herranz Sanz, 2022).

2.3. Impacto de la Globalizacion en la Industria Textil

En el contexto de la internacionalizacion hay varios términos que pueden generar confusion
y por ello es esencial definir qué significa la globalizacién. Segun Reyes (2001), la
globalizacién se refiere al nivel de interdependencia entre las distintas regiones y naciones en
el mundo, lo que implica una mayor conexién entre diferentes paises en aspectos econémicos,

sociales, politicos y tecnoldgicos (Navarro Villacieros, 2022).

La industria textil y de confeccion, al igual que todo el sector manufacturero, experimenta un
desarrollo constante en el contexto de una economia global en continuo cambio (Arteaga
Ortiz, 2013). Durante el ultimo siglo, las politicas comerciales relacionadas con textiles y
prendas de vestir han mostrado una gran intervencién gubernamental, especialmente durante
la Gran Depresion y frente a la competencia proveniente de Japon entre las guerras mundiales,
lo que resulto en un aumento considerable de la proteccion arancelaria. Tras la Segunda
Guerra Mundial, los paises desarrollados implementaron politicas comerciales restrictivas,
aunque algunas se liberalizaron en los afios 50 bajo el GATT y la OECE. La introduccién del
GATT en 1955y la reapertura de la convertibilidad de la moneda en Europa Occidental en
1958, ademas del incremento de exportaciones entre las naciones en desarrollo, presionaron
para tomar medidas para regular las importaciones de paises con salarios reducidos en las

naciones industriales. Los textiles y prendas de algodén fueron centrales en este proceso y
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estuvieron exentos a las normas del GATT bajo acuerdos especificos como el Acuerdo a
Corto Plazo (ACP) que fue establecido de 1961 hasta 1962, y sustituido por el Acuerdo a
Largo Plazo (ALP) que venci6 en 1973 (Secretaria del GATT, 1984). En 1974, el LTA se
extendié con el Acuerdo Multifibra (AMF) incluyendo restricciones en otras materias
diferentes al algodén (Organizacion Internacional del Trabajo, 2005), y en 1995 fue
reemplazado por el Acuerdo sobre Textiles y el Vestido (Organizacion Mundial del Comercio,
n.d.).

La liberalizacion del sector del comercio global se produjo tras el fin del Acuerdo sobre
Textiles y el Vestido de la OMC en 2005. Anteriormente, este pacto regulaba las
exportaciones hacia Europa y Estados Unidos en el sector textil y de confeccion, mediante
un sistema de cuotas que beneficiaban a muchos paises en desarrollo, protegiéndoles de la
competencia global. Con la finalizacion de este acuerdo, las cuotas fueron eliminadas, dando
lugar aun mercado internacional mas abierto donde los productores de todos los paises podian
competir. Desde 2005, las principales formas de regulacion establecidas para poder enfrentar
estos cambios en la industria textil son los aranceles, acuerdos de preferencia bilaterales o
regionales, las regulaciones de origen y las medidas contra el dumping establecidas por el
OMC. Esto marca el comienzo de una nueva etapa en las conexiones comerciales globales en
la industria textil y de confeccidn, caracterizada por un aumento significativo en la

competencia y con relevantes repercusiones econémicas y sociales para varios paises.

En términos generales, la liberalizacion del sector ha dado lugar a cadenas de suministros
globales que buscan desplazar inversiones hacia destinos mas competitivos en términos de
costes, agilidad, cercania geografica, y habilidades técnicas especializadas. Especificamente
en la industria textil y de confeccion, las zonas de deslocalizacion mas seleccionadas por
parte de Europa engloban Europa del Este (especialmente desde la expansion de la UE en
2004), el Magreb (principalmente Tunez y Marruecos) y Sudeste Asiatico (como Bangladesh,
China, India, Indonesia, o Sri Lanka) (Arteaga Ortiz, 2013).

3. INTERNACIONALIZACION EN LA INDUSTRIA TEXTIL

En esta seccion se abordara primero el concepto de internacionalizacidon, incluyendo aspectos
como la produccion y comercializacion internacional, asi como las fusiones y adquisiciones.

A continuacion, se examinara la evolucion de la desglobalizacién y su impacto, y se



analizaran los métodos y modelos que las empresas emplean para expandirse globalmente,

aplicables a todos los sectores empresariales.

3.1. Concepto de Internacionalizacion

Como manifiestan Johanson & Valhne (1977), la internacionalizacion es una estrategia de
expansion empresarial mediante la diversificacion geografica a nivel internacional. Esto
implica un proceso de cambio continuo y progresivo a largo plazo que gradualmente
transforma los distintos procesos de la cadena de suministros y la organizacioén empresarial,
el cual requiere una dedicacion de los recursos y competencias de la compafiia en el ambito

internacional y centrado en un conocimiento global (Sanz Bravo, 2021).

Actualmente, la internacionalizacion de las empresas no es simplemente una ventaja
competitiva, sino una necesidad esencial para mantener su posicion en el mercado global.
Las compafiias deben destacarse en la creacion de valor, tanto en el valor afiadido como en
la percepcidn de los clientes. Para lograrlo, es fundamental que también sean competitivas en
términos de costes, tanto en la produccion como en el aprovisionamiento (Centro de
Innovacion y Emprendimiento Digital [CIED], 2019). Por lo tanto, las empresas deben tener
en cuenta el proceso de internacionalizacion que se divide en dos partes principales: la

produccion y la comercializacion.

La internacionalizacion de la produccion implica el establecimiento de unidades de
fabricacion en otros paises y las oficinas para empresas que ofrecen servicios. Las razones
detras de esta inversion incluyen principalmente la reduccion de costes, que se logra al
reubicar las fabricas a otras naciones donde los costes laborales son mas bajos, un fendmeno
conocido como deslocalizacién, o por motivos de proximidad a los mercados que permite
evitar las barreras arancelarias y disminuir los costes de transporte. Es importante considerar
que, para la fabricacion de los productos, las empresas también importan bienes y servicios
del exterior, como maquinaria avanzada o productos intermedios, que no estan disponibles o

son mas caros en su pais de origen.

La comercializacion internacional de una empresa consiste en la venta de productos o
servicios en mercados extranjeros con el objetivo de incrementar las ventas, el volumen de

negocio y los ingresos. Este proceso se puede llevar a cabo mediante diversas estrategias,
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como la exportacion y las alianzas estratégicas, las cuales se detallardn méas adelante.
Ademas, las empresas suelen abrir oficinas de representacion o instalaciones similares en el
exterior para desarrollar operaciones comerciales. Este paso inicial es fundamental para
establecerse en el exterior, con el objetivo de vender sus productos en los mercados

internacionales.

Varios elementos han contribuido a la internacionalizacion de las empresas en la actualidad,
tanto en la produccion como en la comercializacion. Entre estos, destacan los avances
tecnoldgicos y de comunicacion, que permite la transmisién de datos y la comunicacion entre
centros de produccion ubicados en diferentes partes del mundo; las politicas de liberalizacién
del comercio, que implica la disminucion de aranceles y otras barreras al comercio
internacional, facilitando asi el intercambio de mercancias a nivel global; y los avances en
los sistemas de transporte a nivel internacional, que han permitido la movilizacion y

disminucion de costes en el movimiento de mercancias a través del mundo (Fanjul, 2021).

3.2. Evolucion de la Desglobalizacion

El sistema de comercio global esta experimentando una transformacion significativa,
evolucionando desde un enfoque tradicional en la eficiencia hacia un nuevo paradigma
marcado por la nueva globalizacion. Este cambio se caracteriza por la integracion de tres

factores determinantes:

e El aumento del riesgo geopolitico.
e Lanecesidad urgente de abordar el cambio climatico.

e Los avances tecnoldgicos destacados.

A medida que esta nueva etapa progresa, tanto las redes de suministros como las estructuras
de comercio estan constantemente cambiando, lo cual supone desafios complejos, pero

también nuevas oportunidades para las empresas.

3.2.1. Impacto de los Sucesos Geopoliticos

Los sucesos geopoliticos siguen ejerciendo una fuerte influencia en el comercio global, con

la continua preocupacion por posibles conflictos armados y disputas comerciales. Las
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tensiones entre Estados Unidos y China, las guerras comerciales, y otros conflictos como los
recientes en Ucrania, y entre Israel y Hamas, estan transformando las dinamicas globales.
Estos conflictos han impuesto restricciones comerciales adicionales y generan inestabilidad
en regiones clave para las redes de suministro, lo que a su vez afecta la fluidez del comercio
internacional. Ademas, una encuesta realizada por Economist Impact destaca que cerca de un
20% de las empresas presenta preocupaciones por los aranceles elevados y la incertidumbre
relacionada con las tarifas en los mercados principales de exportacion e importacion. Estas
preocupaciones, que surgen del aumento de las tensiones comerciales en un contexto de
globalizacién avanzada, complican la estrategia empresarial al dificultar la prevision de
costes y generar dudas sobre la entrada en nuevos mercados. Ademas, el 22% de los
participantes en la encuesta indic6 que la inestabilidad politica en sus mercados de
abastecimiento representa un desafio significativo, lo que dificulta la planificacion estratégica

y latoma de decisiones en este entorno globalizado (Economist Impact, 2024).

En medio de estos sucesos, también se presentan desafios logisticos adicionales que afectan
alafluidez del comercio internacional. Los puertos, barcos y contenedores son esenciales para
esta actividad comercial, representando el transporte maritimo cerca del 90% del transporte
de productos a nivel mundial. Sin embargo, la pandemia impactd severamente estas
infraestructuras de distribucion, y el conflicto armado ha intensificado la situacion. Este
escenario se reflejo en precios méas altos, congestion en los puertos, trayectos de trafico
aéreos mas largos y demoras en el transporte por tierra. La congestion en los puertos lleg6 a
un nivel récord en abril de 2022, debido a la retencion de contenedores dirigidos a Rusia en
Europa y los cierres en el puerto de Shangai. Esto ocasiond demoras e incertidumbres en las
entregas de mercancias. Ademas, la escasez de contenedoresy el atasco en los puertos provoco
un fuerte aumento en los costes de transporte, experimentando incrementos en 2022 de casi

diez veces respecto a junio de 2020 (Accenture, 2022).

Conforme a un reciente informe del Instituto de Investigacion Capgemini, las compafiias
estan adoptando estrategias de inversion conservadoras debido al panorama econdmico actual.
Segun el 89% de las compaifiias, la interrupcion de la cadena de valor representa la principal
preocupacion para su crecimiento, incluso mas que el incremento de los precios de los
recursos naturales y la crisis energética. Ademas, el 43% de las empresas planea incrementar
sus inversiones para fortalecer la resiliencia de la cadena de valor, y el 39% tiene la intencion

de invertir en tecnologia para optimizar costes y mejorar el cambio empresarial. En este
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sentido, los lideres empresariales, como Aiman Ezzat, CEO de Capgemini, enfatizan la
importancia de invertir en aspectos que impulsen la transformacion empresarial mediante
tecnologia. Como parte de esta estrategia, se espera que las empresas inviertan en tecnologias
de la cadena de suministro para mejorar la capacidad de adaptacion y la eficiencia. Ademas,
segun el informe de Capgemini las organizaciones planean durante el afio 2023 diversificar
sus operaciones para disminuir la dependencia de una Unica zona geografica. Mientras que
los paises de Europa Occidental se centran en la diversificacion de la cadena de valor, los de
Asia-Pacifico estdn mas orientados hacia la inversion en tecnologias asociada a la red de

suministros (Juarez, 2023).

3.2.2. Efecto del Cambio Climatico

En el entorno de los desafios geopoliticos, el cambio climatico emerge como un elemento
clave que influye en la conformacion del comercio global sostenible y en el desarrollo de las
operaciones comerciales y las redes de suministro (Economist Impact, 2024). Esto se debe a
regulaciones ambientales cada vez mas estrictas, como la introduccién de etiquetas
obligatorias que informan sobre el impacto ambiental de los productos y la responsabilidad
extendida sobre el producto (EPR) (Norton Rose Fulbright, 2023). Ademas, la creciente
presion por parte de los reguladores y consumidores para incrementar la transparencia en las
cadenas de suministros esta llevando a las compafias a mejorar la supervision de sus
proveedores (Beveridge & Diamond, 2021) e incluso a reconsiderarse la ubicacion de sus

fabricas (Mayer, n.d.).

3.2.3. Impacto de Avances Tecnoldgicos

Los avances tecnologicos desemperian un papel crucial en la nueva era de la globalizacion,
impulsando modificaciones en el sistema comercial internacional. Innovaciones como la
inteligencia artificial, la automatizacion, la robdtica y los progresos en blockchain e
impresion 3D ofrecen oportunidades para adaptar, mejorar y hacer mas sostenibles las cadenas
de suministros. Estos progresos permiten flexibilidad, ayudando a enfrentar los desafios
surgidos de tensiones geopoliticas, presiones economicas y preocupaciones sobre el cambio

climatico (Economist Impact, 2024).
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3.3. Métodos de Internacionalizacion

La internacionalizacion de una empresa implica seguir una serie de pasos y estrategias para
entrar en mercados extranjeros. En esta seccién se examinaran los mecanismos de

internacionalizacion, partiendo del modelo de Philip Kaotler.

Segun Philip Kotler antes de entrar en un mercado extranjero se deben tomar 5 decisiones

claves:

Figura 1. Decisiones clave para entrar en un mercado extranjero

Decidir si Seleccionar Decidir como Elegir Decidir la
expandirse a mercados de entrar en el mercado| s estrategia de organizacion de
and marketing marketing

objetivo

nivel entrada
internacional

Fuente: elaboracion a partir de (Kotler, 1994, p. 449)

La primera decision es determinar si la empresa debe expandirse a nivel internacional. En
esta fase se evallan las razones que pueden impulsar o frenar la internacionalizacion de una
compafiia. Las motivaciones pueden ser tanto proactivas, buscando ingresos y crecimiento,

como reactivas, respondiendo a la saturacion del mercado local y la presion competitiva.

Seleccionar mercados de entrada. Una vez decidido internacionalizar la empresa, se
seleccionan los mercados extranjeros para internacionalizarse. Esto se puede llevar a cabo
mediante un analisis PESTLE, que examina los factores politicos, econémicos,
socioculturales, tecnoldgicos, legales y ecoldgicos del pais objetivo. En cuanto a los aspectos
socioculturales, se pueden utilizar diferentes modelos como el de modelo CAGE o red cultural
para identificar las diferencias culturales entre la nacion de origen y el extranjero. Finalmente,
la eleccion del mercado internacional puede llevarse a cabo utilizando el modelo de Market

Screening.

Decidir la estrategia de entrada. Una de las decisiones mas importantes en el proceso de
expansion internacional de la organizacion es la eleccion de métodos de entrada en el mercado
extranjero (Navarro Villacieros, 2022). A continuacion, se detallan las tres principales
categorias de métodos de entrada internacional que las empresas pueden utilizar para

expandirse en mercados extranjeros:

o Exportacion directa: La empresa vende desde el pais de origen al consumidor
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final 0 a un minorista en otra nacién. Ademas, gestiona todas las actividades
involucradas en el proceso, como investigacion, contacto con los clientes,
logistica, trdmites legales, etc. Este método se suele realizar en las primeras etapas
de internacionalizacion. Hay diversas formas de exportar directamente como son
mediante la creacion de un departamento en la empresa que se responsabilice de
las actividades de exportacion, abriendo una sucursal en el pais de destino, con
una fuerza de ventas propia que viaje al extranjero, o llegando a acuerdos con

agentes locales (Kotler, 1994).

La exportacion directa presenta varias desventajas que las empresas deben tener
en cuenta como altos costes de transporte de mercancias al pais destino. Ademas,
algunos paises aplican aranceles a los productos importados, lo que reduce las
ganancias de la empresa. Por lo que las compafiias tienden a exportar
principalmente a paises cercanos a sus instalaciones debido a los costes de
transporte mas bajos y a la mayor semejanza geografica entre los paises cercanos.
Internet también ha simplificado estos procesos de exportacion. Incluso las
pequefias empresas pueden acceder a la informacién esencial sobre mercados
internacionales, analizar mercados objetivo, investigar la competencia y generar
listados de consumidores potenciales. La obtencion de licencias de exportacion e
importacion se ha vuelto mas sencilla a medida que méas gobiernos implementan
el uso de internet para agilizar estos procedimientos (University of Minnesota,
n.d.).

o Exportacion indirecta: Involucra a un intermediario que gestiona las actividades

relacionadas con la internacionalizacion de la empresa. Este enfoque suele ser
implementado por empresas pequefias y medianas, presentando un menor riesgo y
una inversion mas reducida, pero con un menor control de las estrategias de
marketing y sin permitir que la empresa recopile informacion sobre el mercado
(Pedrero Carrasco, 2014).

Las ventajas de esta forma de entrada es que las empresas reducen el coste de
establecer operaciones en pais extranjero. Ademas, permite una entrada rapida a
un menor riesgo en comparacion con otros métodos de entrada. Las empresas que

comercializan y distribuyen productos mediante acuerdos contractuales tienen
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menos control sobre estas operaciones y deben pagar una comision a su socio

distribuidor por estos servicios. Existe el riesgo de que, si se rompe el acuerdo de

la empresa con el distribuidor, la empresa no tenga informacion sobre los clientes

a los que estaba vendiendo (Kotler, 1994)

Estrategias de colaboracion: Estos son métodos de internacionalizacion donde la

empresa se asocia con otra para repartir tanto los riesgos como las ganancias. Este

tipo de estrategias, incluyen un control y riesgo mas reducido, asi como requieren

un compromiso mas alto que las exportaciones (Pérez Sanchez, 2022). Las

principales estrategias de colaboracion son las licencias, las joint ventures y las

franquicias.

Licencias: Esta estrategia permite a una empresa local fabricar y
comercializar los productos de otra empresa en otro pais bajo un contrato que
regula el uso y el coste de la utilizacion de la marca. Esto tiene grandes
ventajas para marcas reconocidas con recursos limitados para expandirse
directamente en el pais objetivo (Pérez Mendoza, 2009). Un ejemplo de esto
es el caso de Burberry que en 1972 llegd a un acuerdo de licencia con la
familia espafiola Mora. Sin embargo, en 2000 Burberry compré la empresa
Burberry Spain a la familia. Esto le ha permitido a Burberry recuperar el

control de su marca (Cinco Dias, 2010).

Joint venture: Esto ocurre en el momento que una empresa adquiere una
participacién en la propiedad de otra compafia en el mercado extranjero.
Estas participaciones pueden ser categorizadas como minoristas, mayoristas,
0 equitativas. En este tipo de asociacion, la empresa no ejerce control total
como lo haria si fuese el Gnico accionista, pero se beneficia de la contribucién
del socio local, a través de capital local, relacion con los clientes,
conocimientos del mercado acerca del pais objetivo, bancos y otras entidades

financieras locales (Universidad de Almeria, s.f.).

Los beneficios de asociarse con un negocio local incluyen un mejor
entendimiento de la cultura, las dindmicas del mercado y las préacticas

comerciales locales en comparacion con una compafiia extranjera. Los socios
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locales son especialmente valiosos si tienen una marca bien conocida en el
pais objetivo, o si cuentan con relaciones establecidas con clientes a los que

la empresa quiera acceder.

Las alianzas estratégicas también resultan beneficiosas para pequefias
empresas emergentes que pueden no disponer de los recursos necesarios para
ingresar en un nuevo mercado internacional por su cuenta. Ademas, algunos
paises exigen que las empresas extranjeras se asocien con una empresa local
para poder operar en su territorio. Por ejemplo, en Arabia Saudi, las empresas
extranjeras que desean hacer negocios en el pais deben, por ley, tener un socio
ahi. Este requisito es comun en varios paises de Oriente Medio (University of
Minnesota, n.d.).

« Franquicias: cuando una empresa otorga derechos de su modelo de negocio
a otra empresa a cambio de una compensacién, estamos hablando de un
contrato de franquicia. En este tipo de acuerdo, la empresa que concede la
franquicia permite utilizar todo el negocio en cuanto a sistema de distribucion,
marketing, adquisicion de materiales y proceso de produccion, bajo la

supervision y control de la empresa original.

Las ventajas de la franquicia incluyen la posibilidad de internacionalizarse
rapidamente en un pais extranjero con una inversion baja. Ademas, permite
entrar en un mercado internacional sin tener un profundo conocimiento de las
leyes y regulaciones locales. Sin embargo, las ganancias potenciales para el
franquiciador suelen ser limitadas, ya que la mayor parte van para el
franquiciado como compensacion del uso del modelo y uso de su marca

(Universidad de Almeria, s.f.).

Inversion Extranjera Directa (IED): Una empresa puede establecer una filial
propia en el extranjero de dos maneras: creando una empresa desde cero
(greenfield) o adquiriendo parte o la totalidad de una existente en el pais destino.
Este método permite a la empresa tener control total sobre su central
internacional, sin compartir riesgos con los socios, lo que facilita la coordinacion

de sus unidades de negocio. Ademas, maximiza beneficios y disminuye costes
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mediante economias de escala y experiencia (Universidad Pontificia Comillas,
2020).

« Greenfield: EI método de entrada a través de una inversion greenfield implica
que una empresa matriz establece instalaciones industriales desde el inicio en
un pais extranjero. Este tipo de inversiones es visto por multinacionales de
paises desarrollados como una forma efectiva de acceder a mercados
emergentes, lo que les permite reducir los costes de produccion. Los
gobiernos de estos paises a menudo facilitan incentivos como desgravaciones
fiscales y subvenciones para atraer a tales inversiones y fomentar el desarrollo

economico (De Matias Batalla, 2016).

« Adquisicion: se trata de adquirir una empresa ya establecida o parte de una
empresa en vez de crear una de cero. Esta estrategia como método de entrada
ofrece grandes ventajas en comparacion con una inversion completamente
nueva. Permite aprovechar rapidamente el mercado extranjero, ya que la
compafiia adquirida tiene productos en el pais destino y una base de clientes
establecida. Ademas, cuenta con directivos y empleados que conocen las
propiedades del mercado local. Sin embargo, existen varias desventajas
asociadas con esta estrategia, las cuales incluyen encontrar y analizar posibles
empresas candidatas para adquirir que puede ser una tarea dificil y compleja
en paises extranjeros. Ademas, pueden surgir oposiciones por parte del
gobierno u otras entidades que se oponen a la adquisicion de empresas locales
por inversores extranjeros (Universidad de Almeria, s.f.). Por lo que, al
considerar una estrategia de adquisicion, las empresas deben analizar las leyes
del mercado extranjero. Por ejemplo, China pone muchas restricciones a la
propiedad de entidades extranjeras, incluso paises como Estados Unidos
tienen regulaciones sobre adquisiciones. Ademas, las adquisiciones pueden

ser costosas (University of Minnesota, n.d.).

Una vez analizados todas las opciones de entrada en el mercado, como acabamos de ver, la
empresa debe decidir cual de estas estrategias escoger analizando los distintos factores que
afectan a la internacionalizacion. Estos pueden ser los siguientes, dependiendo del riesgo,

flexibilidad, control y rapidez de la compafiia:
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Tabla 1. Analisis de riesgo, control, flexibilidad y rapidez en la internacionalizacion

Método de entrada | Riesgo | Control Flexibilidad | Rapidez
Exportacion directa | Bajo Alto Alto Bajo
Exportacion indirecta | Bajo Bajo Medio-Alto | Medio-Alto
Estrategias de Medio | Medio Medio Alto
colaboracion

Inversion directa Alto Alto Bajo Medio

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Kotler, 1994)

La exportacion directa, aunque ofrece un alto nivel de control y flexibilidad, con riesgos
relativamente bajos, suele ser un proceso lento debido a los tramites logisticos y la dificultad
para acceder a los clientes potenciales. Por otro lado, la exportacion indirecta implica un nivel
de riesgo y control bajo, ya que el distribuidor posee la informacion del cliente, pero
proporciona flexibilidad moderada y es mas rapida gracias a los intermediarios. Las
estrategias de colaboracion, como alianzas y joint ventures, implican un nivel medio de riesgo
y control, con flexibilidad moderada y una rapida implementacién. En contraste, la inversion
directa, a pesar de ofrecer un alto nivel de riesgo y control, proporciona una flexibilidad baja
y una implementacion de velocidad media, ya que requiere inversiones significativas y
establecimiento de operaciones en el extranjero. Esta evaluacion permite a las empresas
seleccionar la mejor estrategia de entrada segln su tolerancia al riesgo, necesidad de control,

flexibilidad y velocidad de entrada deseada.

Decidir la estrategia de marketing. La decision de la medida en que la empresa va a adaptar
la estrategia de marketing a cada mercado internacional depende en gran medida de la
necesidad de equilibrar las presiones de reduccion de costes y la necesidad de adaptacion a
la demanda local (Kotler, 1994). Segun estos dos criterios se pueden identificar cuatro
estrategias principales: estandarizacién global, localizacion, trasnacional e internacional.
Cada una de estas estrategias ofrece diferentes enfoques y ventajas segun las condiciones del

mercado y los objetivos de la empresa.

A continuacion, se presentan cuatro estrategias clave de negocios internacionales,
representadas en la Figura 2. Esta matriz clasifica las estrategias en funcion de la presion por
reducir costes y la presidn por adaptarse al mercado:
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Figura 2. Matriz de Estrategias de Negocios Internacionales
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Fuente: Hill & Hult, 2020.

1. Estrategia de estandarizacion global: Las empresas que siguen una estrategia de

estandarizacion global se centran en la reduccion de costes en lugar de adaptar sus productos
a las preferencias locales de distintos mercados. Aunque puede haber ligeros cambios en los
bienes y servicios en diferentes mercados, la estrategia de estandarizacion global se centra en
lograr bajos costes y economias de escala ofreciendo bienes o servicios muy similares en
cada regién. Por ejemplo, Microsoft proporciona el mismo software a nivel mundial,
modificandolos solo para que coincidan con los idiomas locales. El fabricante de bienes de
consumo Procter & Gamble también aspira a ser mas eficiencia introduciendo marcas con
mayor uniformidad global posible.

Estrategia transnacional: Una empresa que adopta una estrategia trasnacional busca
equilibrar una estrategia de localizacion y una de estandarizacion global. Este tipo de
compafiias procura alcanzar un balance entre la reduccion de costes y la presion de adaptarse
a los intereses locales en diferentes paises. Por ejemplo, cadenas de comida rapida como KFC
y McDonald's utilizan los mismos nombres de marca y mantienen los elementos principales
de su menu a nivel global. Sin embargo, también hacen ajustes segun los gustos locales. En
Arabia Saudi, McDonald's vende un sandwich de pollo llamado McArabia y su menl de
desayuno no incluye productos de cerdo como tocino, jamén o salchichas.

Estrategia internacional: Las empresas que implementan una estrategia internacional no se
enfocan ni en minimizar costes ni en adaptarse a las particularidades culturales locales. En su
lugar, buscan comercializar sus productos globalmente con pocas o ninguna modificacion.
Por ejemplo, Harley Davidson no necesita ajustar los precios ni cambiar sus motocicletas a
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los estandares locales al comercializarse en otras regiones. Las motocicletas Harley son
populares en el extranjero debido a que ofrecen una experiencia unica en comparacion con
las motos locales. Los compradores valoran el distintivo estilo, el sonido y la potencia de una
Harley, y estan dispuestos a pagar méas por estas caracteristicas exclusivas. Otros ejemplos
de empresas que utilizan esta estrategia son Starbucks y los relojes Rolex, que mantienen sus
productos practicamente sin cambios en todos los mercados.

Estrategia de localizacion: Una empresa que adopta una estrategia de localizacion prioriza
la adaptacion a los requisitos locales en cada uno de sus mercados, en lugar de enfocarse en
los costes o la eficiencia. Por ejemplo, la compafiia alimentaria H. J. Heinz ajusta sus
productos segun los gustos locales. Por ejemplo, como algunos consumidores en la India no
comen cebolla ni ajo, Heinz ofrece otro tipo de kétchup que no contiene estos ingredientes.
Outback Steakhouse también sigue esta estrategia en los diferentes paises donde opera,
ajustandose a los gustos culinarios locales sin reducir notablemente los precios (Virginia
Tech, 2020b).

Ejecutar la estrategia de marketing global. Esta fase implica llevar a cabo la
comercializacion en el pais destino, para ello es fundamental identificar métodos de
negociacion que consideren la cultura local, lo que contribuye a reducir los costes

transaccionales (Navarro Villacieros, 2022).

Ademas del modelo que plantea Philip Kotler cabe destacar que el ICEX también ofrece un

modelo similar que guia a las empresas en su expansion global.

3.4. Internacionalizacion en el Sector Textil

Como se ha mencionado anteriormente, la internacionalizacion puede dividirse en dos
secciones principales: produccion y comercializacion, las cuales también se aplican a la
industria textil. La internacionalizacién de la produccién implica la reubicacion de las
operaciones de fabricacion a otros paises, generalmente para aprovechar ventajas como la
mano de obra mas econdmica o incentivos fiscales. En contraste, la internacionalizacion de
la comercializacion se refiere a la expansion de las actividades de venta y distribucion en
mercados extranjeros, adaptando estrategias para satisfacer la demanda y las preferencias
locales. Ambas estrategias son fundamentales para el crecimiento y la competitividad de las

empresas textiles a nivel internacional. Ademas, las fusiones y adquisiciones (M&A)
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desempefian un papel crucial en este proceso, permitiendo a las empresas ampliar su

presencia en nuevos mercados y consolidar su posicién en el mercado global.

3.4.1. Internacionalizacion de la Produccién en la Industria Textil

La internacionalizacion de la produccion textil, entendida como la reubicacion de la
produccién a nivel global en busca de costes laborales mas bajos, se acelerd
significativamente en la segunda mitad del siglo XX y a principios del siglo XXI. Este
proceso fue impulsado por la necesidad de reducir costes de produccion y aumentar la
competitividad en un mercado global cada vez mas interconectado. La industria textil
comenzd a trasladar su produccion a paises en desarrollo, especialmente China, donde los
costes laborales eran considerablemente mas bajos, 1o que permitié a las empresas textiles
optimizar sus costes (Bain & Company, 2005). Sin embargo, la fabricacion en el mercado de
China ha estado disminuyendo debido al rapido incremento en los costes laborales en las
ultimas dos décadas. Por lo tanto, paises como Bangladesh y Vietnam, que mantienen costes
laborales méas reducidos, estan sacando provecho de los ajustes en las dindmicas de
produccion global (Schindler, 2023).

Actualmente, la industria textil global se encuentra en un periodo extremadamente desafiante,
enfrentandose a lo que se podria describir como una “tormenta perfecta”. Este fenomeno se
debe la inestabilidad de los costes de produccion, que son impulsados por los elevados precios
de los recursos basicos y la energia, ademas de los crecientes costes de capital y mano de
obra. Esta situacién ha ocasionado que los paises desarrollados experimenten niveles de
inflacion que no se habian observado en décadas. Ademas, la demanda de productos textiles

se ha visto afectada por el aumento continuo de la inflacion.

Los costes de transporte representan un aspecto significativo en la industria textil, sobre todo
durante su aumento notable en los afios 2021 y 2022. Sin embargo, posteriormente, estos
costes se han reducido nuevamente a cifras inferiores a las previas de la pandemia. Sin duda,
los patrones comerciales estan en constante cambio y desarrollandose conforme avanza el
tiempo (Schindler, 2023).

En respuesta a la inestabilidad de las redes de suministros entre Europa y Asia, el comercio
global ha impulsado una tendencia hacia la reubicacion de la produccion, numerosas

compafiias estan adoptando nuevas tecnologias que facilitan una produccién mas eficaz y
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automatizada en América o Europa para fabricar en cercania.

Al mismo tiempo, los proveedores europeos de equipamiento, desde maquinaria para bordado
hasta dispositivos de corte textil, estdn observando un aumento en el interés por el
nearshoring. "La gente estd buscando capacidades mas proximas. Las instalaciones en
Europa, el norte de Africa y Oriente Medio estan esforzandose por expandir y modernizar
sus operaciones”, sefiala Artur Kitta, director de ventas para Africa y Europa en Diirkopp
Adler GmbH (Zha, 2022).

Ademas, los conceptos de sostenibilidad y economia circular estan cobrando cada vez mayor
relevancia. Legisladores en diversos paises estan discutiendo formas de mejorar la regulacion
de la industria textil para que sea mas ecoldgica, menos dependiente del carbono y mas
orientadas hacia préacticas circulares. En la Unidn Europea, se han propuesto 16 medidas
legislativas destinadas a impactar de alguna manera en la industria textil, afectando tanto a la
fabricacion como el comercio de textiles y ropa. Actualmente, numerosas marcas exigen a los
fabricantes que subcontratan que inviertan en métodos de fabricacion méas sostenibles y
buscan que sus proveedores en paises con legislaciones menos exigentes adopten practicas
mas responsables. Por ejemplo, hay marcas y comerciantes que indican a sus proveedores
que deben producir sus textiles y productos Unicamente con fuentes de energia renovable y
emplear un porcentaje determinado de fibras recicladas (Schindler, 2023).

3.4.2. Internacionalizacion de la Comercializacién en el Sector Textil

La internacionalizacion de la comercializacion en la industria textil se ha facilitado debido a
que nuestra vestimenta es cada vez mas similar en diferentes paises, lo que simplifica las
ventas de las empresas en mercados extranjeros. Por lo tanto, las tendencias de moda globales
y la homogenizacién de los gustos han permitido a las empresas textiles vender productos
similares en diversos mercados, aprovechando economias de escala y reduciendo los costes

de adaptacion de productos a diferentes mercados (Moments Log, 2023).

Las circunstancias actuales estan forzando a las marcas a replantear sus estrategias
internacionales, y muchas estdn adoptando un enfoque mas prudente en este proceso.
Aspectos como la seguridad, la estabilidad, conveniencia, proximidad, afinidad cultural, asi

como los intereses de los clientes y la accesibilidad de recursos, estan siendo cada vez mas
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considerados al seleccionar mercados prioritarios.

Al considerar posibles ubicaciones estratégicas, Estados Unidos se destaca notablemente. Un
24% de las empresas lideres a nivel internacional ha optado por expandir su actividad en este
mercado durante el ultimo periodo, a pesar de su estado avanzado de desarrollo y las
incertidumbres en relacién con las elecciones. Estados Unidos sigue presentando una gran
oportunidad debido a su alto poder adquisitivo, que se ha mantenido a pesar de la inflacién y
de ser un mercado altamente fragmentado. Mientras tanto, Europa sigue siendo un mercado
clave en el sector textil, enfrentando no obstante maltiples desafios tanto ocasionales como
estructurales, desde desaceleraciones econémicas o recesiones en algunas regiones, hasta el
envejecimiento demografico, cambios en las estructuras familiares, una mayor valoracién de
la diversidad y una creciente preocupacion por el cambio climético. En contraste, el mercado
chino esta siendo visto con mayor cautela, ya que al menos un 10% de las empresas lideres
han disminuido su presencia alli, afectadas por el aumento de los precios que ha reducido la
capacidad de compra de la poblacion (KPMG, 2024).

3.4.3. Fusiones y Adquisiciones (M&A) en la Industria Textil

Durante las décadas de 1980 y 1990, la globalizacion y la liberalizacién de los mercados
fomentaron una serie de fusiones y adquisiciones, ya que las empresas buscaban consolidar
su posicion en el sector, adquirir nuevas tecnologias y acceder a nuevos mercados (Kulfas,
2001). En los ultimos afios, el sector de la confeccion ha seguido experimentando varios
acuerdos de fusiones y adquisiciones, impulsados por la necesidad de expandirse
internacionalmente mientras enfrentan desafios en la cadena de valor y una demanda de moda

reducida por parte de los consumidores (Safaya, 2023).

Cada vez son mas empresas textiles las que estan adquiriendo recursos tecnolégicos mediante
fusiones y adquisiciones, para poder seguir el ritmo de la innovacion y competir eficazmente

en el mercado global actual (Cho & Moore, 2022).

Recientemente, cabe destacar que la interrupcion en la cadena de valor global, provocada
inicialmente por la pandemia e intensificada por los conflictos geopoliticos y los conflictos
continuos entre China y EE.UU., ha sido un factor clave en el incremento del nimero de

fusiones y adquisiciones en el sector textil (Safaya, 2023).
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En concreto, las empresas en el sector de lujo se encuentran en un periodo de transformacion,
debido a la digitalizacion y al nuevo perfil del cliente, lo cual estad impulsando a las empresas
a consolidar su posicion mediante estrategias de crecimiento, a través de la adquisicion de
otras empresas relacionadas con el sector de lujo. Algunos ejemplos son LVMH, que adquirio
Bulgari en 2011 para reforzar su joyeria y relojeria, o empresas como Valentino o Chanel que
en 2015 adquirieron participaciones significativas en los talleres artesanales responsables de
confeccionar sus accesorios (Modaes, 2017).

En resumen, las fusiones y adquisiciones han sido una estrategia clave para las empresas
textiles, permitiéndoles adaptarse a los cambios del mercado global, innovar y mantenerse

competitivas.

4. CASOS PRACTICOS DE INTERNACIONALIZACION

Este analisis se centra en tres empresas dentro del sector de la moda global. Inicialmente, se
realiza un analisis de internacionalizacion de dos casos de éxito: Mango, conocida por su
extenso surtido de productos textiles, y Camper, destacada por su calzado. Se examinan las
estrategias de expansion global para estas compafiias, su historia, los sistemas de produccion,
y las técnicas adoptadas para ingresar en mercados internacionales. Posteriormente, se
presenta un plan de internacionalizacién para la comercializacion de Flabelus en el mercado

de Oriente Medio, con un enfoque particular en Dubai.
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4.1. Analisis de Casos de Exito

Esta seccidn se enfoca en un andlisis de la internacionalizacion en términos de produccion y

comercializacion, destacando dos casos de éxito: Mango y Camper.

4.1.1. Mango Mng Holding, S.L. (Grupo Mango)

Historia

MANGO ! es la sociedad lider de un grupo dedicado
principalmente a disefar, fabricar, distribuir y vender
ropa y accesorios para mujeres, mediante su cadena de
tiendas Mango/ MNG. A partir de 2008, el Grupo
Mango amplio su oferta al incluir una coleccion de ropa

masculina bajo la marca H.E. by MANGO. Esta

compafiia espafiola es el segundo mayor exportador de

la industria textil en Espafia.

En 1984, Isaac Andic? y su hermano Nahman abrieron la primera tienda Mango en Barcelona.
Mediante una innovadora estrategia de negocio enfocada en colecciones urbanas para
mujeres que reflejan las tendencias més recientes, lograron expandir rapidamente su red,
alcanzando cinco tiendas en solo un afio e iniciando su crecimiento internacional. Para 1992,
Mango contaba con 99 tiendas en Espafia, y comenzd su internacionalizacion con la
inauguracion de dos locales en Portugal. En 1997, las ventas internacionales superaron por

primera vez las locales, y en 2010 llegaron a representar el 81% de las ventas totales.

Las oficinas centrales de Mango ubicadas en Barcelona abarcan un area de 164.000m?2 donde
se encuentran sus departamentos de disefio, supervision de produccion y distribucion, asi
como los equipos responsables de interiorismo y arquitectura en los puntos de venta,

publicidad, gestion y logistica.

El grupo Mango comenzé a expandirse adoptando un modelo de produccién Just-In-Time

(JIT). Este modelo permite a Mango producir prendas segin la demanda actual de los

! Figura 3. Logotipo de Mango. Fuente: (Liderlogo, n.d.)
2 Figura 4. Fotografia del Fundador de Mango. Fuente: (Forbes, 2022)
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consumidores, reduciendo costes de almacenamiento y minimizando el riesgo de productos
no vendidos. Este ha sido fundamental para Mango al establecer aspectos esenciales como el
disefio de la produccion, la estética de las tiendas, los precios, la calidad del producto, y la
identidad de marca. Este enfoque ha permitido a Mango posicionarse como una empresa lider

en la industria de la moda tanto a nivel nacional como internacional.

Ademas, el crecimiento e internacionalizacion de la empresa puede deberse a su enfoque de
mercado global, aplicando en ciertas politicas el principio de geolocalizacion, que se resume
en una perspectiva global, implementando acciones a nivel local. Para finales del afio 2010,
la marca tenia presencia en 102 naciones con 1757 puntos comerciales, siendo 707 de ellos
propiedad de la empresa y 1050 franquicias, abriendo un promedio de 10 tiendas semanales.
El volumen total de ventas para ese periodo alcanzd los 1269 millones de euros, y los

beneficios del mismo afio fueron de 101 millones de euros (Arteaga Ortiz, 2013).

Sistemas de produccion

La fabricacion de Mango se lleva a cabo mediante dos métodos clave que permiten a la
empresa optimizar su cadena de suministros y responder a las demandas del mercado de

manera efectiva. A continuacion, se detallan estos métodos y su distribucion global:

1) Produccidn a través de fabricantes: implica disefiar la prenda o el accesorio, y luego
encargar su produccion a un fabricante, quien se encarga de adquirir todas las materias
primas necesarias y entregar el producto finalizado. En este modelo, el 76% de la

produccion se realizan a través de este sistema.

2) Produccion en talleres especializados: Mango adquiere todas las materias primas
para la confeccion de los productos y las envia a los proveedores para que las elaboren

(24% de la fabricacion se realizan bajo este sistema).

Las cualidades de los proveedores son idénticas en ambos métodos de fabricacion. La
eleccion de usar uno u otro depende principalmente de aspectos geograficos, como la
cercania, y de elementos técnicos, relacionados con la capacidad de especializacion en la

fabricacion.
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En cuanto al tiempo de produccion, las prendas generalmente tardan entre tres y cuatro meses
en producirse desde el momento en que se realiza el pedido hasta que la empresa recibe el

producto final.

En cuanto a los proveedores se distribuyen en més de 15 paises a través de los diferentes
continentes. En términos de mercados, Turquia resalta ya que alberga casi el 28% de los
proveedores dentro del 44% que representa Europa, seguido de China, India, y Espafia
ademas de otros paises como Italia y Bangladesh. Asia agrupa actualmente el 51% de los
fabricantes y Africa el 4%, informacion que se detalla en el gréfico a continuacion (Mango
Fashion Group, 2022).

Graéfico 1. Proveedores de Mango por Continentes y Paises

Marcado Fabricas principales
4 . Turquia 28%
Fabricas
India 11%
Espana T%
Italia 6,3%
Banglades 5,5%

Marruecos 3,6%
Portugal 2,8%
Vietnam 2,6%
Pakistan 2,1%
Corea del Sur| 1,79%

= Africa = Europa = Asia

Fuente: Mango Fashion Group. (2022). Our sustainable path.
https://www.mangofashiongroup.com/en/our-sustainable-path

Los fabricantes tienen la capacidad de operar con multiples fabricas para producir sus
distintas colecciones. Ademas, algunas de estas instalaciones pueden ser utilizadas
alternativamente en distintos momentos, dependiendo de las especificaciones de las prendas

de vestir o accesorios.

La interaccion con los proveedores se maneja de manera estratégica. Se desarrolla una
relacion a largo plazo con ellos, fundamentada en un dialogo continuo, lo que facilita el
andlisis y la planificacion colaborativa de todos los elementos de la fabricacion, incluido el
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control de estandares de calidad.

Mango no cuenta con ninguna participacion directa o indirecta en ninguna fabrica de ropa o
accesorios. Asimismo, ninguno de estos proveedores colabora de forma exclusiva para la
empresa. Ademas, cada afio, la compafiia proporciona a los sindicatos nacionales con los que
colabora una lista de los centros de produccion de ropa y accesorios con los que mantiene

relaciones comerciales.

Contratacion externa y acuerdos con compafiias internacionales

Mango adopta una politica estricta de control y produccidn, asegurando que sus fabricantes
no deleguen la fabricacion de prendas y accesorios a terceros. Esta subcontratacion se refiere
al acto de encargar una parte o la totalidad de la produccién asignada a una empresa externa
por parte del proveedor. Aunque todos los proveedores de la empresa siguen un proceso
uniforme, hay momentos en las que se necesitan habilidades especializadas que no todos los
proveedores poseen, como el bordado, el estampado o el lavado. En estas situaciones, estas
actividades se realizan en instalaciones especializadas que son reconocidas y establecidas por
Mango.

En 2016, el numero total de estas fabricas era de 1249 distribuidos en la siguiente manera:
968 en Asia, 163 en Europay 118 en Africa, con un 44% de ellas ubicadas en zonas cercanas
a Espafia como Turquia y Marruecos. Respecto a las sucursales en los paises extranjeros, la
estrategia de Mango es mantener la autonomia en la toma de decisiones en las compafiias
extranjeras, por esa razon la empresa no mantiene colaboraciones locales en los paises donde

produce (Almagro Bernal, 2018).

Estrategias de internacionalizacion y mecanismos de entrada

La expansion internacional de la empresa fue motivada por la intensa competencia en el
mercado espafiol. Esta situacion llevd a la compafiia a explorar mercados extranjeros,

buscando obtener una ventaja competitiva significativa.



Para empezar, el proceso de disefio de los productos se divide en dos temporadas principales:
otofio-invierno y primavera-verano, llevado a cabo en el Hangar Design Center, en el cual un
equipo de 600 empleados trabaja para crear alrededor de 8000 prendas cada afio. Mango se
enfoca en la creacion de productos unicos, limitando la fabricacion de cada producto para
mantener su exclusividad. A pesar de las diferencias culturales y climaticas, la estrategia de
Mango es crear productos estandares para 89 paises, aunque también desarrolla lineas de ropa

adaptadas a mercados especificos.

Estas lineas describen las distintas colecciones disefiadas por Mango para satisfacer las

necesidades especificas de diferentes regiones del mundo:

a) Colecciones disefiadas para paises con climas frios, como Siberia y Rusia, donde se
elaboran prendas que proporcionan un mayor abrigo para enfrentar condiciones

climaticas severas.

b) Coleccion adaptada a la religion y la cultura de naciones arabes y asiaticas. Asi como,
en paises arabes, donde las mujeres tienen prohibido probarse las prendas en los
locales, y los dependientes deben ser hombres, se disefian productos y se adapta el

punto de venta para que cumplan con estas normas culturales.

c) Colecciones disefiadas para zonas calidas, como Ecuador, Venezuela y Panama, donde

se crean prendas con tejidos frescos y ligeros, adaptados a climas mas calidos.

La estrategia de Mango también incluye la seleccion de lugares estratégicos de sus tiendas,
buscando sitios destacados en centros comerciales o areas urbanas. Se enfoca en crear un
ambiente acogedor que mejore la experiencia del cliente, manteniendo una consistencia en el
disefio de interiores, imagen y presentacion. Este enfoque garantiza que cualquier cliente que
entre en una tienda de Mango, desde cualquier ubicacion del mundo, lo perciba como una

tienda familiar y conocida.

La compafiia asigna una parte significativa de su presupuesto a actividades de marketing y
publicidad, aproximadamente el 4% de sus ventas se destina a este fin. Esto incluye una
creciente inversion en el uso de nuevas tecnologias, como redes sociales e internet, que se
han convertido en recursos muy efectivas en la promocion de la marca. Mango también

cuenta con equipos locales que conocen los mercados especificos para asesorarles sobre las
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estrategias publicitarias mas adecuadas para cada region (Pedrero Carrasco, 2015).

El proceso de internacionalizacion de Mango se presenta a continuacion por orden

cronoldgico:

1984: Mango inaugur0 su primera tienda en el Paseo de Gracia de Barcelona.

1992: La sociedad logra un total de cien tiendas en Esparia e inicia su desarrollo internacional
con la apertura de dos tiendas propias en Portugal.

1995: La empresa inicia su crecimiento internacional en Asia abriendo locales en Taiwan y
Singapur.

1997: Las ventas internacionales sobrepasan por primera vez a las ventas nacionales.

2002: Por primera vez, Mango se adentra en el mercado chino.

2002: Al introducirse en Australia, la empresa expande su presencia en los cinco continentes.
2006: La empresa se introduce en el mercado de Estados Unidos.

2014: Desde el lanzamiento de e-commerce en 2000, el comercio electronico experimenta un
crecimiento, afiadiendo doce nuevos paises a su red, lo cual permite que las ventas online este

presente en un total de 76 paises.
2017: Inauguracion de tiendas flagship en SoHo (Nueva York) y Restauradores (Lisboa).
2018: Mango crece en Africa y sudeste de Asia con nuevos locales en Kenia y Laos.

2021: Mango introduce un concepto de tienda de estilo Mediterraneo en Dusseldorf, en

Alemania.
2022: La empresa remodela su tienda principal en Paris y regresa a Marruecos.

2022: Mango inaugura una tienda en la Quinta Avenida de Nueva York (Mango Fashion
Group, 2022).

2024: Mango continda su expansion en el mercado extranjero, con un objetivo de establecer

20 nuevas tiendas en Reino Unido hasta finales del afio 2026 (Modaes, 2024).

Franquicias y Tiendas Propias

Las técnicas de internacionalizacién adoptadas por Mango se centran especialmente en las
franquicias directas y tiendas propias. Inicialmente, Mango abre sus propias tiendas en paises

extranjeros para establecer la marca y demostrar su potencial en el mercado local. En ciertos
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casos, una vez que la marca ha demostrado su éxito, Mango concede franquicias,
convenciendo a los franquiciados para que continten con el crecimiento de la marca en estos
mercados. La franquicia directa reduce el riesgo y los costes, a la vez que acelera los procesos
de entrada en mercados internacionales. Ademas, si la marca no logra prosperar en el nuevo
mercado, las pérdidas son mas reducidas. Por otro lado, la apertura de tiendas propias en el
extranjero es mas complicado, la expansion es mas lenta y las perdidas potenciales pueden
ser significativamente mayores. No obstante, este método ofrece a la compafiia un control

maés exhaustivo sobre sus operaciones.

Segun se describe en el resumen de la trayectoria de la empresa, Mango comenzo su
expansion internacional en 1992 en Portugal, cuando un empresario local le pidi6 una
franquicia a Mango. Poco después, recibieron una solicitud para establecer dos franquicias
mas en Francia, especificamente en Lyon y Toulouse. Durante esta fase inicial de expansion,
la internacionalizacion se caracterizo por la solicitud de empresarios extranjeros, resultando
en la apertura de hasta 37 franquicias en diversos paises como Aruba, Andorra, Bélgica,

Francia, Portugal, Suiza, Grecia, Corea, Malta, México, y Taiwan.

Desde 1996, la empresa valora que tiene la experiencia requerida para consolidar su
expansion fuera de Espafia. Este afio marcd el comienzo de la segunda fase de su crecimiento,

que implica el establecimiento de tiendas propias. La empresa establece tres metas claves:

1) Establecer su presencia en todas las ciudades a nivel global.
2) Inaugurar como minimo cien nuevas tiendas anualmente.

3) Establecerse en cualquier lugar donde se presenta una oportunidad de un local
conveniente. Esta fase se extiende desde 1996 hasta 2002, durante la cual se abren 121
tiendas propias en mercados geograficamente lejanos, pero culturalmente similares.
La familiaridad cultural facilita la introduccion de nuevos productos, mejorando el
conocimiento de las preferencias locales y aumentando el éxito en satisfacer esas
necesidades. Entre 2002 y 2005, la compafiia continda su expansién abriendo tiendas

en paises culturalmente distintos.

Para 1999, Mango habia establecido 42 tiendas propias en diversas regiones. Sin embargo,
desde 2002, este nivel de expansion se reduce notablemente con el cierre de locales en
Alemania, Andorra, Brasil y Reino Unido. Este contexto llevd a Mango a reconsiderar su

estrategia de expansion a través de tiendas propias. En 2002, se lanzé la tercera fase de
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crecimiento internacional, que operaba a dos ritmos distintos. Por un lado, la apertura de
tiendas propias se realizaba a un ritmo mas pausado, exclusivamente en mercados
considerados estables, aunque también se establecieron franquicias directas en estos lugares.
Por otro lado, se opté por una expansion mas rapida a través de franquicias directas. Es
importante resaltar la utilizacion de las tiendas “Busqueda Insigna” o “Flagship”, que son
establecimientos propios, méas grandes de lo normal y que funcionan como embajadores de

la compafiia en importantes mercados.

En 2003, Mango se retira completamente de los paises de Argentina y Chile, traspasando sus
tiendas a un franquiciado. Isak Halton, director general de Mango, comenta que las
dificultades enfrentadas en paises como Brasil y Argentina han llevado a la empresa a optar
por invertir en paises con economias mas estables, como los de Europa, Estados Unidos o

Japon.

Durante 2013, Mango contaba con su presencia en 109 paises, incluyendo 2731 puntos de
venta, de los cuales 133 se abrieron ese mismo afio. La empresa trabaja con 380 fabricantes
de prendas y accesorios y operaba con 632 centros de produccidn. Las ventas internacionales

representaron el 83% del total de los ingresos en 2013 (Pedrero Carrasco, 2015).
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A continuacion, se muestra los paises donde Mango esta presente internacionalmente:

Tabla 2. Distribucién de Tiendas Propias y Franquicias de Mango en Europa en 2022.

Paises en Europa  Tiendas propias  Franquicias Total
225

Espafia 150 375
Alemania 55 319 374
Francia 113 120 233
Bélgica 14 85 99
Rusia 0 90 90
Suiza 9 81 90
Italia 55 23 78
Turquia 69 0 69
Reino Unido 35 18 53
Portugal 31 21 52
Austria 9 30 39
Paises bajos 11 20 31
Polonia 23 1 24
Croacia 15 1 16
Irlanda 5 11 16
Rumania 15 0 15
Grecia 5 9 14
Ucrania 7 7 14
Lituania 0 13 13
Andorra 3 5 8
Republica checa |8 0 8
Letonia 0 8 8
Chipre 0 7 7
Estonia 0 6 6
Hungria 5 0 5
Eslovaquia 3 2 5
Luxemburgo 1 4 5
Azerbaijan 0 4 4
Bielorrusia 0 4 4
Bulgaria 3 1 4
Dinamarca 4 0 4
Finlandia 4 0 4
Georgia 0 4 4
Suecia 4 0 4
Noruega 2 1 3
Malta 0 3 3
Montenegro 0 3 3
Albania 0 2 2
Eslovenia 2 0 2
Macedonia 0 2 2
Moldavia 0 1 1
Total 735 1056 1791




Tabla 3. Distribucién de Tiendas Propias y Franquicias de Mango en América en 2022.

Paises en

América Tiendas propias  Franquicias Total
Canada 0 95 95
México 1 50 51
Chile 0 45 45
Colombia 0 44 44
Peru 0 37 37
Estados Unidos |9 1 10
Ecuador 0 6 6
Venezuela 0 5 5
Guatemala 0 3 3
Costa Rica 0 3 3
Panama 0 2 2
Bolivia 0 2 2
Cuba 0 2 2
Paraguay 0 2 2
Puerto Rico 0 2 2
El Salvador 0 1 1
Republica

Dominicana 0 1 1
Surinam 0 1 1
Uruguay 0 1 1
Total 10 303 313
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Tabla 5. Distribucién de Tiendas Propias y Franquicias de Mango en Asia en 2022.

Mango

Paises en Asia
India

Tiendas propias

80

Franquicias Total

80
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A continuacion, se muestra una tabla comparativa de los dos métodos de entrada de Mango:

Tabla 6. Comparacion de Métodos de Entrada: Franquicias vs. Tiendas Propias

Meétodo de entrada a través de franquicias

Método de entrada estableciendo tiendas

propias

Proporciona mayor flexibilidad y dinamismo,
facilitando un ingreso més rapido en el mercado

extranjero.

Permite establecer tiendas de mayor tamafio
que las franquicias y generalmente se
implementa en ciudades clave, aunque el

proceso es mas lento.

Adecuado para adaptarse en ubicaciones con
caracteristicas Unicas, siendo preferible que un
empresario local, acostumbrado a trabajar en

entornos inestables, Ileve a cabo la operacion.

Presenta desafios en cuanto a la adaptacion en

el mercado local.

El método requiere una menor inversion.

Requiere una inversion considerable.

Este método implica un menor riesgo de pérdidas

significativas si el negocio fracasa.

Conlleva un riesgo alto de pérdidas si la tienda

no tiene éxito en el mercado extranjero.

El franquiciado asume los costes iniciales y la
gestion del dia a dia, mientras que la empresa
obtiene ventajas de su éxito sin estar

directamente involucrada en la gestion.

Todos los gastos iniciales y la gestion
operativa recaen sobre la empresa, lo que
incrementa sus costes operativos si la
expansion no resulta como se espera, pero

mayores beneficios si logran tener éxito.

Hay una fuerte motivacion para lograr el éxito,
lo cual potencia una expansion rapida y

consolida la marca.

Aunqgue implica un compromiso firme de los
empleados, la motivacién puede ser
insuficiente si no se maneja adecuadamente.

Sin embargo, esto no se aplica a Mango.

El franquiciado tiene una gran motivacion para
que su empresa prospere, lo que permite mayor

autoridad de la gestion.

Controlar la gestion de las sucursales consume
tiempo y recursos, siendo necesario para

mantener la coherencia de la red.

Al experimentar una expansion mas répida

resultara en incremento de economias de escala.

Una internacionalizacién mas lenta conllevara
a la obtencion de economias de escala mas

reducidas.

Fuente: Pedrero Carrasco (2015).
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El motivo principal para optar por la franquicia directa en vez de abrir tiendas propias es que
presenta un menor riesgo y facilita la adaptacion al mercado local. Asimismo, los
franquiciados suelen estar mas motivados para asegurar el éxito de la actividad comercial
(Pedrero Carrasco, 2015).

Expansion online

Mango es una de las compafiias lideres de la industria textil europea con mayor presencia en
internet en su sector. En el afio 2000, inicié su comercio electronico con el objetivo de obtener
reconocimiento internacional, el cual inicio con los quince paises que conformaban la Unién
Europea en ese momento, estableciéndose como uno de los primeros vendedores de moda a

través de internet en Europa.

Durante las dos décadas posteriores, Mango continué ampliando su comercio electronico
hasta alcanzar 90 mercados en todos los continentes para finales de 2022, momento en el que
sus ventas online llegaron a 960 millones de euros, constituyendo el 36% de la facturacién
total de Mango. "La expansion de nuestra tienda online en unos veinte mercados representa
un avance significativo en nuestra estrategia de internacionalizacion para llevar nuestra
propuesta de valor a nivel mundial”, menciona Elena Carasso, Directora de Online y Atencién
al Cliente de Mango. "Lanzar nuestro e-commerce en varios paises de Africa, especialmente
en aquellos donde ain no tenemos presencia, no solo nos permitird adquirir un mejor
conocimiento del mercado, sino también fortalecer nuestra capacidad para satisfacer las

necesidades de nuestros clientes en cada territorio".

La estrategia de crecimiento del comercio electronico de la empresa se centra en la
localizacion: ingresando en nuevas regiones y ajustando los servicios a las necesidades y
tradiciones de los clientes en cada ubicacion. Actualmente, el sitio web de Mango esta
disponible en 28 idiomas y ofrece diversos métodos de pagos, envio y devolucién
dependiendo de cada region. Ademas de su propio canal electronico, Mango cuenta con una
importante presencia online a través de marketplaces de terceros (Mango Fashion Group,
2023).
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4.1.2. Grupo Camper

Historia

En 1877, Antonio Fluxa, un zapatero profesional, emprendié un viaje al
Reino Unido con el propdsito de aprender nuevas formas de produccion
industrial. Al regresar, se reunié con los mas destacados artesanos® del
cuero de Mallorca y les presentd las primeras maquinas utilizadas para la
produccion de calzado®. Esto representd un signo de modernidad, con una

mentalidad pionera que fue legada a las generaciones posteriores, con una

determinacion transformadora por la calidad de los productos y sobre todo

por la utilidad.

Lorenzo Fluxa, hijo de Antonio, siguié con la tradicion paterna, cuidando la calidad y
manteniendo la innovacién en los procesos de produccién industrial. Los eventos historicos
y sociales en Espafia a mediados de los afios 70 se manifestaron en una nueva forma de vida:
surgieron nuevos estilos de moda, tendencias, etc. Con el apoyo de méas de un siglo de
tradicion, el nieto de Antonio, Lorenzo Fluxa, fundd Camper® en 1975, con el objetivo de
transformarla en una empresa con un concepto que representara un estilo de vida renovado,

una forma de pensar diferente, orientada en la libertad, la creatividad y la comodidad.

En 1981, se abri6 la primera tienda de la empresa en Barcelona, introduciendo un nuevo
enfoque que transformo el sector, con innovadores elementos gréaficos y una exposicién
practica organizada de una manera Unica por tallas. En 1992, inici0 la internacionalizacion
de Camper, abriendo sucursales en las principales ciudades europeas pioneras en el sector de

la moda: Londres, Milan y Paris (Camper, n.d.).

CAMPER

3 Figura 5. Fotografia Fabrica de Camper. Fuente: (Mastershoe, n.d.)
4 Figura 6. Fotografia de Zapatos Camper. Fuente: (Springfield, 2024)
5 Figura 7. Logotipo de Camper. Fuente: (StickPNG, n.d.)



El proceso de expansion global

En 1987, Camper comenzd su nueva trayectoria internacional cuando Lorenzo Fluxa intentd
comercializar sus productos en el mercado extranjero durante la Feria del calzado de
Dusseldorf. El intento no tuvo mucho éxito, aunque los zapatos gustaron, los consumidores
europeos seguian desconfiando de la profesionalidad de las empresas espafiolas todavia en

adaptacion.

Tras aprender de esta experiencia, se abrio en 1992 la primera tienda Camper en el extranjero,
en el barrio de St. Germaine de Paris. Durante ese afio se abrieron tiendas en Londres, Milan
y Colonia. A la hora de seleccionar ubicaciones, se priorizo la ciudad por encima del pais,

buscando atraer a un cliente moderno, urbano y que valorara la cultura y el disefio.

Para 2017, Camper se habia transformado en una compafiia altamente internacional,
operando en mas de 50 paises. Su presencia era significativa en mercados clave como Europa,
Asia (Japdn, Corea, Chinay Taiwan), Nueva Zelanda, Australia y América (Canada, Estados
Unidos y México). También tenian operaciones en Brasil y en naciones mas pequefias en el
mercado de Oriente Medio. No obstante, el crecimiento se habia desacelerado desde 2005. A
pesar de esto, las ventas internacionales representaban el 80% de la facturacion total, lo que
significaba que las fluctuaciones en las divisas tenian un gran impacto. La produccion se
realizaba mayoritariamente en Asia, y la gestion de la divisa americana era crucial para los
beneficios. También se vieron impactados, aunque en menor escala, por las variaciones de la

libray el yen.

Estrategias de internacionalizacion y modos de entrada

En los mercados clave, Camper operaba independientemente o a través de alianzas
estratégicas (joint ventures) con socios locales en el destino objetivo como Japén, México o
China. En regiones como Estados Unidos, Canada o Europa, controlaban sus operaciones
directamente. Preferian este enfoque porque elementos como la cultura y la legislacion les
permitian tener mayor comodidad al gestionar todo el procedimiento, lo que les
proporcionaba una mayor protecciéon legal.

En ubicaciones donde era dificil tener control debido a problemas culturales, arancelarios o

regulatorios, tenian que elegir: si el mercado era relevante, formaban asociaciones en los
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mercados locales, mientras que en los mercados mas pequefios se expandian a traves de

distribuidores.

En cuanto a los distribuidores, la mayor dificultad era dar con el correcto. Cuando no operaba
de manera directa, era esencial dedicar el tiempo requerido a la evaluacion. En ciertos casos,
el proceso de seleccidn podia durar varios afios. Durante este periodo, las responsabilidades
eran exhaustivas: incluyendo reuniones con distintos trabajadores del posible distribuidor,
evaluaban como operaban otras empresas Yy el valor del candidato, se familiarizaban con los
procesos operativos a través la experiencia practica y examinaban como dirigian sus otras
tiendas, ademas analizaban factores como las oficinas, el perfil del personal o el nivel de

interaccion y conexiones dentro del mercado.

Una vez terminado el proceso y determinada la decisidn, la marca ya no intervenia: confiaban
las decisiones a su partner, quien decidia el personal local. Por lo general, los pactos se
formalizaban con contratos de un periodo de cinco afios, aunque incluyen clausulas de
rescision vinculadas al plan de estratégico. Era crucial implementar un protocolo en caso de
incumplimiento de los compromisos en relacion con la apertura y otros factores, con el
propésito de proteger tanto la marca como la actividad comercial. En general, solo
aproximadamente el 20% de los acuerdos de distribucion no estaban funcionado y se decidia
cambiar de socio, usualmente por asuntos relacionados con la marca, la relacion y la

credibilidad, no por simples nimeros.

En algunos casos especificos, la finalizacion de la relacion con un socio se debe a cambios
en el mercado, fluctuaciones en el tipo de cambio de las divisas o cambios politicos
significativos en el lugar. Estos factores, fuera del control de la empresa, obligaban a medidas
drasticas como abandonar el mercado o reconsiderar la manera de operar. Por ejemplo,
cuando Brasil implementé politicas de proteccion econOmica, aumentando
significativamente los aranceles, lo que perjudico considerablemente a la empresa. El socio
local les menciond que no resultaba viable continuar, por lo que, tras una evaluacion, se

decidi6 continuar operando, pero bajo un modelo de gestion directa.

En cuanto al sistema mixto de joint venture, el proceso era similar. La mayor distincion en
este modelo de asociacion residia en que, aunque se asignan las diversas responsabilidades a
los profesionales locales y el personal encargado de dirigir la marca, si surgia algun

inconveniente o se intuia que algo no funcionaba como se anticipaba, Camper tenia mas
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libertad para tomar decisiones y podia rechazar ciertas acciones. Colaborar con distribuidores
resultaba mas complejo debido a la ausencia de esa capacidad para tomar decisiones, lo que
hacia que el proceso de seleccion previo disefiado por la marca mallorquina fuera ain méas

relevante y demandaba mucho tiempo (ICEX-CECO, n.d.).

4.2. Plan de Internacionalizacion para Flabelus

En esta seccion desarrollaré un plan de internacionalizacion como propuesta para la marca
Flabelus, enfocado en la expansion de su comercializacion hacia el mercado de Oriente
Medio. Primero, se presentard un andlisis de la historia y el modelo de negocio de la
compafiia, con la finalidad de comprender su identidad y estrategia actual. Luego, se llevara
a cabo un estudio de la region, evaluando las oportunidades y desafios presentes. Finalmente,
se exploraran los modos de entrada mas efectivos para que Flabelus pueda establecerse y

expandirse en este nuevo mercado.

4.2.1. Entendimiento de Fabelus

Flabelus® es una empresa originalmente de calzado fundada en Madrid 4 Zla' l lU{S
en 2020 por Beatriz de los Mozos (Expansion, 2023). La empresa
7Y v

\ o

surgio con el propdsito de combinar la comodidad de las espadrilles

espariolas con la elegancia de las friulanas venecianas (Miami Living
Magazine, 2023). Beatriz inicialmente intent6 importar las
tradicionales zapatillas friulanas italianas, pero al no lograr adaptar
los disefios deseados, eligié colaborar con artesanos espafioles
especializados en espadrilles. De esta manera, nacio el primer modelo’ de Flabelus, que

combinan la estructura de una espadrilla con la estética de una friulana (Expansion, 2023).

Desde su fundacion, Flabelus ha crecido significativamente. La compafiia comenzd
vendiendo a través de tiendas multimarca y mas tarde inaugur6 su primera tienda en Madrid
en Hermosilla en 2021, inicialmente como un pop-up Yy finalmente estableciéndose como una
tienda permanente (Modaes, 2022b). En 2022, la marca diversifico su oferta al incluir prendas

de vestir, destacandose con el lanzamiento de su primera linea de ropa (Modaes, 2022a). En

® Figura 8. Logotipo Flabelus. Fuente: (Neomatique, 2024).
" Figura 9. Fotografia de Calzado Flabelus. Fuente: (Flabelus, 2024).



2023, la empresa abrid su primera tienda principal en Brompton Cross, Londres, y continuo
con su expansion europea en 2024 con una tienda en Paris, fortaleciendo su presencia en
Francia (El Mundo, 2023). Ademas, Flabelus se expandi6 en nuevos mercados, estableciendo
una tienda en los grandes almacenes de Falabella en Chile y abriendo dos puntos de venta en

Canada.

La expansion internacional de la compafiia también incluye el comercio digital. Aparte del
canal de venta de su propia web, Flabelus ha ingresado recientemente en un Marketplace
estadounidense Maisonnette, que hasta ahora se centraba en moda infantil y en la actualidad
ha expandido su oferta hacia al mercado femenino. Ademas, la empresa se ha unido a Yoox-

Net-a-Porter, ademas de sumar sus colaboraciones con Zalando y Amazon (Modaes, 2022a).

Flabelus se caracteriza por su modelo de negocio sostenible y su produccién local. Los
zapatos se producen en Espafia empleando materiales ecoldgicos, como suelas de caucho
reciclado y telas de bambud. Ademas, la marca se centra en la creacion de productos duraderos
y versatiles, disefiados para utilizarlos, en cualquier ocasion y temporada (Miami Living
Magazine, 2023).

4.2.2. Modelo de Negocio

Para entender la esencia y estrategia de Flabelus, es importante analizar su modelo de
negocio. Este andlisis incluye la creacién de valor, que se centra en estudiar el segmento de
clientes y el mercado objetivo, asi como el valor ofrecido tanto a los clientes como otros
stakeholders. Ademas, la configuracion de valor examina la estructuracion y asignacion de
recursos, la conexion entre las distintas actividades y la identificacion de quien realiza cada
tarea. Por Gltimo, la captura de valor considera los flujos de ingresos, estructura de costes,
pagos, etc. Estos componentes son fundamentales para comprender como opera y se
posiciona la empresa en el mercado, asi como para planificar su futura expansion y estrategias

de crecimiento.

Creacion de valor

Flabelus es una marca que fusiona la artesania tradicional con un disefio moderno y
sostenible. Sus productos incluyen zapatos hechos a mano que combinan el disefio de una

espadrilla espafiola con el estilo de una friulana veneciana (Miami Living Magazine, 2023).
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La empresa se destaca por su oferta de productos exclusivos y por su compromiso con la
sostenibilidad, utilizando materiales reciclados y técnicas de fabricacion tradicionales para
crear calzado y prendas de vestir que son tanto ecoldgicas como de alta calidad. Ademas,
Flabelus ofrece disefios elegantes tanto en su calzado como en sus prendas de vestir
adecuados para cualquiera ocasion, ofreciendo un producto de alta calidad y sostenible, a un

precio medio accesible (Glamour, 2021).

La oferta de productos de Flabelus se dirige desde nifios a personas mayores. Su mercado
objetivo son clientes que buscan productos Unicos y de calidad, con un rango de edad amplio
que incluye desde jovenes adultos hasta personas de mediana edad. La marca atrae a
consumidores que valoran la artesania y la exclusividad, ofreciendo un producto que combina
estilo y conciencia ecoldgica. No obstante, su publico objetivo son mayoritariamente chicas

de 18 a 35 afios principalmente en Espafia, Portugal e Italia.

Flabelus vende sus productos a través de tiendas propias, puntos de venta multimarca,
grandes almacenes y su plataforma digital. Este enfoque le permite llegar a una gran audiencia
en diversos mercados internacionales. Ademas de contar con una tienda fisica en el nimero
35 de la calle Hermosilla en Madrid, tiene una notable presencia internacional. La marca
posee tiendas fisicas en Paris y Londres y esta presente en grandes almacenes como en Chile
y en dos puntos de distribucion en Canada (Modaes, 2022a). A nivel internacional, Flabelus
opera en paises como Italia, Francia, Reino Unido, Grecia, Portugal, Brasil, México, Japon,
Corea del Sur, Estados Unidos, Alemania, Austria y Bélgica. Sus mercados internacionales
mas importantes son Italia y Portugal (Modaes, 2022b). En Londres, la empresa esta
disponible en quince tiendas multimarca, mientras que en Paris esta presente en cuatro, entre
ellos grandes almacenes como Le Bon Marché. En Italia, se distribuye en grandes almacenes

como La Rinascente.

El comercio en linea es fundamental para Flabelus, representando alrededor del 35% de su
facturacion, con el Reino Unido constituyendo el 20% de sus ventas en linea (Modaes,
2023c). Ademas de su propia tienda online, Flabelus ha comenzado a comercializar sus
productos en canales como El Corte Inglés, Zalando y Scalpers, que recientemente lanz6 su
e-commerce a marcas externas (Modaes, 2022b). Por lo tanto, Flabelus actualmente vende a
través del comercio digital, tiendas propias y a través de 225 tiendas multimarca en cuarenta

paises alrededor del mundo (Modaes, 2023c).
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Ademas, la marca se esfuerza por mantener una relacion cercana y personalizada con sus
clientes. Utiliza intensamente las redes sociales y el marketing digital para interactuar con su
audiencia, creando contenido atractivo y relevante. Ademas, Flabelus ofrece una experiencia
de compra exclusiva en sus tiendas fisicas, donde los clientes pueden conocer la historia de
la marcay los valores detras de cada producto. La marca también realiza eventos y campafas
para fidelizar a sus clientes y atraer a nuevos consumidores. Ademas, Flabelus colabora
frecuentemente con influencers para ampliar su alcance, presentando sus productos en

diversos escenarios y generando mayor visibilidad.

Configuracion de valor

Los recursos clave de Flabelus se componen de sus artesanos locales, colaborando con
proveedores de materias primas ubicados en Portugal e Italia, y fabricando sus productos en
talleres situados en Alicante y en el sur de Espafia. Por otro lado, en cuanto a su equipo la
compaiiia dispone actualmente de catorce empleados en sus oficinas ubicadas en el nimero
70 de la calle Velazquez, Madrid (Modaes, 2022b). Este equipo se encarga de varias
funciones esenciales, incluyendo el disefio, el marketing, las finanzas, la distribucion y la
logistica. Ademas, la empresa cuenta con una ventaja competitiva sobre otras marcas gracias
a la promocion de su marca a través de influencers como Isa Herndez y Lucia Pombo. Esta
tactica ha resultado en un sélido seguimiento en las redes sociales, concretamente en su

cuenta de Instagram, donde cuentan con 145,000 seguidores.

Captura de valor

En 2023, la empresa estima finalizar el afio 2023 con una facturacion de cinco millones de
euros, lo que representa un aumento significativo en comparacién con 1,6 millones de euros
obtenidos en ventas durante 2022, y espera lograr un margen de EBITDA del 23%. Estas
proyecciones para el presente afio superan considerablemente las expectativas iniciales, que

preveia unos ingresos de tres millones de euros en 2023 (Modaes, 2023c).

Respecto a los precios de los productos, la empresa se posiciona en el segmento premium del
mercado con su linea de calzado y prendas de vestir que destacan por la alta calidad, artesania
y sostenibilidad. Los precios del calzado para mujer se encuentran entre €98 y €235, mientras

que las prendas de vestir varian de €95 a €290, destacando su compromiso con materiales de
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alta calidad y técnicas de fabricacion tradicionales. El calzado para hombre y nifios es méas

accesible, con precios que oscilan entre €92 a €109 y de €75 a €79, respectivamente. Esta

estrategia de precios se debe a la exclusividad y el lujo que la marca quiere ofrecer a sus

clientes.

4.2.3. Analisis del Mercado de Oriente Medio y Estrategias de Internacionalizacion

Para evaluar la posible entrada de Flabelus para comercializar sus productos en el mercado

de Oriente Medio, en concreto Dubai, se analizara el mercado a través del modelo de

internacionalizacion de Philip Kotler y a continuacion se seleccionara la estrategia de entrada

a seguir segun las presiones por reducir costes o adaptarse a la demanda local.

Modelos de Internacionalizacion

1. Motivaciones proactivas y reactivas:

Motivaciones proactivas: Flabelus podria considerar expandirse a Oriente Medio para
aprovechar el alto poder adquisitivo y el creciente interés de los clientes por empresas
internacionales de alto nivel y sostenibles. En los ultimos afios, Dubai ha emergido como
el lider del sector de la moda al por menor en la region. En 2016, las ventas de moda en
Dubéi sumaron un total de 11.500 millones de ddlares, conforme a los datos
proporcionados por la Cdmara de Comercio e Industria de Dubai. El segmento de prendas
de vestir por si solo represento el 73% del volumen de ventas en la industria de moda de
la region, mientras que el calzado constituyo6 el 18%. Esto representa una oportunidad
significativa para que Flabelus incremente sus ingresos y se desarrolle en el mercado de
Oriente Medio.

Motivaciones reactivas: Ademas, la saturacion del mercado en Europa y la creciente
competencia puede motivar a Flabelus a explorar nuevos mercados para conservar su
crecimiento y competitividad. Existe una oportunidad significativa en Oriente Medio,
donde los consumidores estan dispuestos a pagar precios mas altos por productos
percibidos de calidad. En contraste, el mercado en Espafia es menos competitivo para
Flabelus debido a los altos costes de produccion local de la empresa. Grandes empresas
como Zara pueden ofrecer productos mucho mas baratos porque producen en paises como
China o Bangladesh, donde los costes de produccion son considerablemente mas bajos.

Esta diferencia destaca la ventaja de que Flabelus se expanda a Oriente Medio, donde la
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percepcion de valor por productos de calidad e imagen exclusiva puede justificar precios

mas altos y la competencia basada en costes no es tan pronunciada.
Barreras de Entrada

Riesgos genéricos: Las diferencias culturales y de consumo pueden plantear dificultades.
Es fundamental tener en cuenta los aspectos culturales en esta regién, dado que los
consumidores pertenecen a la religion islamica y tienen sus propios principios que deben
ser comprendidos. Ademas, al hacer negocios, es importante tener en cuenta que son muy

habiles en la negociacion (Tinku, n.d.).

En el sector del calzado, las exportaciones espafiolas crecieron aproximadamente un 20%
en los Emiratos Arabes en 2021. Sin embargo, la cuota de mercado de las empresas
espanolas es solo del 6%, mientras que el calzado italiano constituye casi el 40% (Zafrilla,
2022). Esto podria representar un riesgo en cuanto a la aceptacion de la marca Flabelus

en el mercado local.

Riesgos comerciales: La inestabilidad de la moneda y las variaciones econémicas de los
mercados pueden impactar en la rentabilidad. Sin embargo, esto no es un factor de
preocupacion en el contexto de los Emiratos Arabes Unidos, ya que una de las ventajas
clave del dirham es su estabilidad. Al estar vinculado al dolar, el dirham no experimenta
las mismas variaciones comparado con otras monedas. Esto lo posiciona como una opcion
segura para inversores y compafiias. Ademas, es ampliamente utilizado y aceptado en el
mercado de Medio Oriente, lo que facilita su uso para los viajeros. La sélida economia
de los Emiratos Arabes Unidos también fortalece significativamente a la constancia del
dirham (FasterCapital, 2024).

Riesgos politicos: La region de Oriente Medio puede plantear varios desafios en cuanto
a tensiones geopoliticas. Actualmente, el conflicto entre Israel y Hamas continGa y ha
tenido un impacto significativo en la economia del &rea. Durante el cuarto trimestre de
2023, el PIB del pais se redujo un 20%, a cause de una disminucion del 26,9% en el

consumo privado (El Economista, 2024).

53



3. Evaluacién de la demanda global y competitividad:

El mercado del sector de la moda en Oriente Medio esta en crecimiento, con un aumento en
la demanda de productos sostenibles y de lujo. A continuacién, utilizando el Diamante de
Porter, se va a evaluar la competitividad en términos de factores politicos, econémicos,

socioculturales, tecnolégicos, legales y ecoldgicos.
Analisis PESTLE:

Politico: Dubai cuenta con politicas favorables para la inversion extranjera y un entorno
regulatorio estable. No obstante, en Oriente Medio existen diversas tensiones geopoliticas

como la guerra actual entre Israel y Hamas.

Econdmico: Alto nivel de ingresos y un mercado de consumidores dispuestos a adquirir
bienes y servicios de lujo. Cuando se analiza la economia de Oriente Medio, es fundamental
considerar a las naciones del Consejo de Cooperacion del Golfo. Este grupo, compuesto por
Arabia Saudi, Emiratos Arabes Unidos, Oman, Qatar, Kuwait y Bahréin, representa el
mercado emergente mas prospero de la regién (NaviForce, 2024), siendo Arabia Saudi el pais
con mayor PIB (W Radio, 2024). Estos paises se caracterizan por tener ingresos per capita
bastante elevados y destacan por sus altos niveles de gasto promedio. Los consumidores en
estas areas ponen gran énfasis en la calidad y los disefios exclusivos de los productos,
mostrando una preferencia particular por los bienes internacionales de alta calidad
(NaviForce, 2024).

Sociocultural: Una gran apreciacion por la moda y el lujo, pero con consideraciones
culturales particulares que deben ser respetadas. Como por ejemplo en ciertas regiones hay
que tener en cuenta que las mujeres no pueden probarse la ropa en los probadores como es
en el caso de Arabia Saudi (Taulés, 2015). Ademas, hasta 2012, no se permitia contratar a

mujeres como dependientas en las tiendas (ABC, 2015).

Ademas, en relacion con las preferencias de los productos, los consumidores locales suelen
preferir productos de calidad extranjeros, con una alta popularidad de los productos chinos
en el mercado. El segmento demogréafico predominante de clientes en Oriente Medio esta
compuesto por personas de entre 18 y 34 afios. Esta nueva generacion realiza una gran parte

de sus compras mediante redes sociales y sitios web de comercio online, y da prioridad a la
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moda, la personalizacion de los productos y la innovacion (NaviForce, 2024).

El calzado femenino ha mostrado un notable aumento recientemente, con las mujeres en la
region valorando el disefio, la calidad, el confort y una relacion favorable entre calidad y
precio, lo cual ofrece a las marcas espafiolas una oportunidad para posicionarse de manera
efectiva (Zafrilla, 2022). Ademas, los jovenes, que constituye la mayoria de la poblacién en
estos paises, tienen cada vez mas preferencias similares a la cultura occidental debido a la

fuerte presencia global de los medios de comunicacion (Modaes, 2012).

Tecnolbgico: Alta penetracion de internet y tecnologia avanzada, facilitando el comercio
electrénico. Las naciones de Oriente Medio cuentan con una infraestructura de internet
avanzada y bien establecida, donde la penetracion media de internet llega al 64,5%. En
mercados clave como Arabia Saudi y los Emiratos Arabes Unidos, la penetracion de Internet
excede el 95%. Ademas, los residentes de esta region muestran una preferencia por las

plataformas de pago en linea. (NaviForce, 2024).

Legal: Los Emiratos Arabes Unidos respetan los derechos de propiedad intelectual de forma
parecida al sistema britanico y son miembros de la Organizacion Mundial del Comercio
(OMC). Los Emiratos Arabes Unidos ofrecen un régimen fiscal favorable para la inversion
extranjera, con impuestos bajos para personas y empresas (ICEX, 2022b). En la actualidad,
el Unico cargo indirecto aplicado es el IVA, con una tasa del 5%. A partir de junio de 2023,
se ha implementado un impuesto de sociedades con una tasa Unica del 9% (Noel, 2024). No
obstante, las ganancias impuestas de hasta 375.000 AED estaran exentos, aplicandose una
tasa del 0% (ICEX, 2022b).

Ecologico: Incremento del interés en la sostenibilidad y los bienes ecoldgicos. Los clientes
de Oriente Medio, al tomar decisiones de compra prefieren productos que sean
ambientalmente responsables y duraderos (NaviForce, 2024).

Seleccion de Estrategias a Seguir

Teniendo en cuenta la informacion descrita anteriormente sobre el historial de la empresa, su
modelo de negocio y el analisis del mercado, Flabelus deberia optar por introducirse en el
mercado de Oriente Medio a través de una estrategia de internacionalizacion. La principal
razon es que la demanda en esta regidn esta dispuesta a pagar un precio superior por prendas
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de vestir y calzado en comparacion con muchos otros paises.

Dubéi se presenta como el mercado objetivo ideal, ya que constituye el nicleo del sector de
la moda en Oriente Medio, con consumidores que invierten una parte significativa de sus
ingresos en productos de esta industria. Ademas, Dubai cuenta con una gran poblacion de
expatriados y turistas, junto con residentes locales que no siguen de manera tan estricta las

tradiciones culturales, lo que amplia el mercado potencial para Flabelus.

Las mujeres arabes también tienden a adquirir vestidos de alta gama para usar bajo sus tunicas
tradicionales, y los jovenes estan adoptando cada vez més tendencias occidentales. Ademas,
en lugares como Dubai, hay una gran cantidad de expatriados. Esto sugiere una posible alta
demanda de calzado y prendas de vestir de Flabelus, ya que la marca ofrece productos de
calidad que pueden satisfacer este mercado sin necesidad de ajustar significativamente su

oferta ni enfrentar presiones por reduccién de costes.

Esta compatibilidad muestra que Flabelus podria tener éxito en Dubai, beneficiandose de una
demanda soélida y dispuesta a pagar precios mas altos. A continuacion, se analizaran las

mejores estrategias para adentrarse en este mercado de manera efectiva.

Modos de Entrada para la Internacionalizacion de Flabelus

A continuacion, se presentan las estrategias de entrada recomendados para que Flabelus
pueda comercializar sus productos en Oriente Medio, particularmente en Dubai.
Considerando que es una empresa con produccion en Espafia, que se especializa en calzado

y prendas de alta calidad y con un precio medio-alto.

1. Exportacion directa

Comenzar con la exportacion permite a Flabelus explorar el mercado sin realizar grandes
inversiones iniciales, lo cual facilita a la empresa adaptar sus estrategias y productos

basandose en las valoraciones del mercado sin comprometerse demasiado.

Se le recomienda a Flabelus iniciar la comercializacion de sus productos a traves de
plataformas de comercio electronico como Marketplace que ya poseen una presencia

consolidada en la region y asi poder estudiar el mercado antes de establecerse a través de
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alianzas y tiendas propias. Un marketplace importante en la region es Ounass, una plataforma
de lujo muy reconocida y apreciada en la region (Vogue Business, 2022), lo que puede ser
ideal para Flabelus, permitiéndole aumentar sus precios debido a que ya se encuentran
prendas en el rango de 300€, similar al de la marca. Ademas, marketplaces como Amazon y
Noon son muy populares en esta region. Noon, siendo mas local, ofrece una gran penetracion
en el mercado (Unicommerce, 2021). Por otro lado, Amazon podria ser mas conveniente para
Flabelus debido a su facilidad de uso y la experiencia previa de colaboracion con esta
plataforma.

Ademas, deberian involucrarse en eventos y ferias comerciales de moda en Dubai para
incrementar la visibilidad y establecer contactos locales. Por ejemplo, el International
Apparel & Textile Fair ubicado en Dubai World Trade Center. Esta feria, destacada y
especializada en el sector de la moda y los textiles, actia como un punto de referencia para
negocios que conecta Africa, Asia y Europa. Esta ubicacion estratégica permite a las
empresas acceder a mercados extranjeros y facilita la colaboracion entre profesionales de
distintas regiones (Feriasinfo, n.d.).

2. Exportacion indirecta

El beneficio de entrar en el mercado a través de distribuidores locales es el conocimiento que
poseen acerca del mercado, ademas de distribuir riesgos y su gran reconocimiento local. Por
ejemplo, Adolfo Dominguez que queria abrir 16 tiendas en Oriente Medio, lo ha realizado
mediante una colaboracion con el grupo Chalhoub, uno de los principales distribuidores de
lujo del mercado de Oriente Medio, y con su sede ubicada en Dubai, las primeras tres
inauguraciones planificadas para abrir en Dubai incluyen dos centros comerciales Dubai Hill
y Mall of Emirites (El Pais, 2023).

3. Tiendas propias

A largo plazo, la propiedad de tiendas fisicas permite a Flabelus controlar completamente la
experiencia del cliente y retener un mayor margen de beneficio. Una tienda propia refuerza
el compromiso de la marca con el mercado y puede aumentar la fidelidad del cliente. Sin
embargo, hay que tener en cuenta que en varias regiones de Oriente Medio se recomienda la

presencia de un socio local para poder entrar como es en el caso de Arabia Saudi (Tinku, n.d.)
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y los Emiratos Arabes Unidos, que para establecer una empresa local ahi es esencial contar
con un socio local que como minimo tenga el 51% de la participacion (Sabadell, n.d.). No
obstante, desde junio de 2021, los inversores extranjeros pueden establecer una empresa en
el territorio continental de Dubdi sin necesidad de un socio local y pueden tener el 100% de
la propiedad (Kumar, 2024).

En Dubai, en lugar de pagar impuestos para establecer una empresa, es necesario adquirir una
licencia que autoriza llevar a cabo toda clase de operaciones comerciales. Ademas, los
extranjeros tienen la opcion de formar tres tipos de empresas: una sociedad offshore, una
sociedad en zona franca, o una sociedad en el territorio continental (mainland). En las zonas
francas, la mayoria de las compafiias son Limited Liability Corporations (LLC), equivalentes
a una Sociedad de Responsabilidad Limitada (SRL). Estas pueden ser constituidas por una

sola persona o con varios socios (Forbes Argentina, 2023).

En términos comerciales, los Emiratos Arabes Unidos (EAU) actGian como la entrada
principal al mercado de Oriente Medio. Segun los especialistas, las compafiias que desean
comercializar en este area a menudo empiezan por los Emiratos porque de esta manera sélo
enfrentan un arancel del 9% (ICEX, 2022b) y pueden distribuir sus productos por toda la
region del Golfo sin costes adicionales de impuestos, en comparacion con el 11% de aranceles

que deberian de pagar si ingresaran, por ejemplo, mediante Egipto (Mundo Spanish, n.d.).

4.2.4. Resumen de Recomendaciones y Perspectivas de Futuro

Evaluar la entrada de Flabelus en Oriente Medio, especialmente Dubai, muestra un potencial
significativo debido al alto poder adquisitivo, la estabilidad econdmica y la apreciacion por
productos de calidad. Adaptar estrategias como la exportacion a través de los marketplaces,
alianzas con distribuidores locales y eventualmente abrir tiendas propias permitira a Flabelus
capitalizar las oportunidades en este mercado emergente. Ademas, a futuro, la empresa
deberia considerar diversificar su oferta de productos y adaptarlos a las preferencias del
mercado, manteniendo su toque distintivo. Esto es crucial para evitar la saturacion de su

modelo de calzado actual.
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5. RETOS Y CONDICIONES A FUTURO EN LA INDUSTRIA TEXTIL

La industria textil enfrenta retos cruciales para su futuro, entre los que se incluyen la
integracion de nuevas tecnologias que optimizan el disefio, la fabricacion, el marketing, las
ventas y la logistica. Otro desafio clave es la sostenibilidad, con un enfoque en minimizar el
impacto ambiental y gestionar los residuos de manera eficiente para cumplir con la demanda
y las regulaciones mas estrictas. Ademas, las cuotas y aranceles en los mercados extranjeros
afectan significativamente la competitividad de las empresas textiles en el comercio
internacional. En esta seccién se examinaran tres aspectos principales: el impacto de las

nuevas tecnologias, el efecto de la sostenibilidad y las cuotas y aranceles en el sector textil.

5.1. Impacto de las Nuevas Tecnologias en el Sector Textil

La industria textil enfrenta numerosos desafios y oportunidades de cara al futuro, en gran
parte debido a la integracion de nuevas tecnologias. Este apartado examinara como estas
innovaciones estan transformando cada aspecto del sector. Desde el disefio hasta la logistica,
pasando por el marketing digital, las nuevas tecnologias estan optimizando procesos,
reduciendo costes y mejorando la sostenibilidad. Se analizaran en detalle las innovaciones
tecnoldgicas mas relevantes, el impacto del comercio online y las estrategias de e-commerce,
asi como el papel de los marketplaces y los efectos especificos en las pequefias y medianas
empresas (PYMES).

5.1.1. Innovaciones Tecnologicas

En este contexto, las nuevas tecnologias en el sector textil estan muy integradas en cada
proceso de las operaciones empresariales. Estas se examinaran en esta seccion las cuales se

pueden clasificar en las siguientes categorias:

o Nuevas tecnologias aplicadas al disefio y fabricacion

o Nuevas tecnologias aplicadas a las estratégicas de comunicacion en marketing
o Nuevas tecnologias aplicadas a las técnicas de ventas

o Nuevas tecnologias aplicadas a la logistica

o Tecnologia blockchain aplicada a todos los departamentos de la empresa
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-Las nuevas tecnologias aplicadas al disefio y fabricacion:

El disefio de prendas con la asistencia de herramientas de disefio e impresion 3D est4
aumentando. El disefio 3D es muy utilizado en moda, acortando tiempos y reduciendo la
necesidad de realizar muestras fisicas. La digitalizacion del proceso de planificacion de
colecciones puede llevar a una reduccion significativa en el uso de materiales y patrones, asi

como a un ahorro de tiempo estimado en un 50% segun algunos fabricantes (KPMG, 2021).

La impresion 3D en cambio aun no se han implementado por completo en el sector de la
moda, en un futuro, puede acortar tiempos de planificacién y fabricacion, reducir residuos y
optimizar la organizacién de materiales. Varios disefiadores en el sector de la moda se han
sentido atraidos por esta tecnologia y la utilizaron para elaborar textiles con méas volumen 'y
textura, logrando formas creativas e innovadoras. Sin embargo, los textiles impresos en 3D
aun presentan rigidez e incomodidad a causa de a los materiales empleados en su fabricacion.
Las impresoras 3D crean objetos al superponer capas de plastico fundido, que se unen de una
manera muy distinta a las telas tradicionales. Por esa razdn, esta tecnologia innovadora ha
sido empleada mayormente para creaciones artisticas en lugar de para el uso del dia a dia
(FashionUnited, 2017).

En el sector del calzado empresas reconocidas como Adidas y Nike han empezado a integrar
herramientas de prototipo 3D en sus fases de desarrollo desde hace varios afios, lo que les ha
permitido ganar mucha experiencia, teniendo claro lo que funciona y lo que no con el uso de
estas herramientas (Papahristou, 2016). Por ejemplo, recientemente Adidas ha creado una
nueva zapatilla llamada Alphaedge 4D, creada mediante el uso de fabricacion tradicional y
la impresion 3D. La parte superior esta tejida, mientras que la suela ha sido impresa con
herramientas 3D (Adidas, 2020). Los materiales empleados en la confeccion de prendas y las
estrategias de produccion fueron las primeras en utilizar innovaciones tecnologicas las cuales
se comenzaron a implementar de manera masiva. Esto ha permitido a las empresas textiles
reducir significativamente los tiempos de disefio y fabricacion, asi como los costes en cada
fase de la produccion, y optimizar el desempefio ambiental. Entre las soluciones tecnologicas
mas destacadas el disefio y las muestras 3D, permiten reducir la necesidad de crear prototipos
fisicos, disminuyendo el desperdicio de materiales y costes de envio. Ademas, estas
tecnologias permiten una respuesta mas agil a las dinamicas del mercado y a las preferencias

de los consumidores (Prosowska & Prymon-Rys, 2023).
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Los directores creativos y sus equipos podrian introducir bocetos y preferencias especificas,
como telas, patrones y paletas de colores, en una plataforma impulsada por 1A generativa que
crea automaticamente una variedad de disefios, permitiendo a los disefiadores experimentar
con una gran variedad de conjuntos y estilos. Luego, el equipo podria disefiar nuevos articulos
basados en estos resultados, afiadiendo el toque caracteristico de la marca a cada una de las
prendas. Esto posibilita la creacion de lanzamientos de productos innovadores y exclusivos.

En produccion textil el avance més significativo es la robotica. En varias regiones en el sur
de Asia, miles de personas constituyen una gran fuerza laboral a un bajo coste, produciendo
para multiples empresas extranjeras para desarrollar sus productos a un coste reducido. En
Atlanta, una empresa americana de roboética estd creando una maquina que es capaz de
reemplazar al personal en estas fabricas. Este Software Automation llamado “Sewbot”,
facilita automatizar todas las fases de produccion en la industria textil (Harreis et al., 2023).
Mientras los empleados cuentan con un sueldo de 1.200 ddlares al afio, el coste del Sewbot
aun no se ha publicado, pero expertos de la industria estiman un coste de cientos de miles de
dolares. Sin embargo, los especialistas sefialan que es cuestion de tiempo antes de que estas

nuevas tecnologias desafien la estructura econémica de algunas regiones.

Los paises del sur de Asia son especialmente vulnerables al desarrollo de la robdtica, debido
a que gran parte de sus economias dependen de la fabricacién internacional, un sector en el
que los costes en China estan aumentando. En India, Bangladesh y Pakistan, los politicos
discuten sobre un “dividendo demografico” debio a que sus poblaciones estan creciendo muy
rapido mientras que los sueldos permanecen en una cuarta parte del promedio de los salarios
en China (Expansion, 2017).

-Nuevas tecnologias aplicadas a las estratégicas de comunicacion en marketing:

El marketing digital, que abarca practicas innovadoras, analisis y avances tecnolégicos en
plataformas de marketing digital, comercio, ventas y atencion al cliente, esta proporcionado
una experiencia personalizada al cliente a través de diversos canales, lo que finalmente
aumenta los ingresos y la tasa de conversion (Lay, 2018). Ademas, el marketing digital esta
facilitando la utilizacion de datos no estructurados, tales como la percepcion del
consumidor y la conducta en tienda, para identificar y predecir tendencias y mejoras en el

marketing interno.
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Los directores de marketing y las agencias de publicidad pueden emplear herramientas de
inteligencia artificial para crear rapidamente estrategias de campafia, contenido de productos
y avatares virtuales personalizados para cada canal de marketing. La 1A generativa puede
identificar patrones y tendencias en el contenido viral y crear nuevo material que cumpla con
las especificaciones del equipo de marketing. Esta estrategia puede ayudar a los equipos de
marketing internos a gestionar su carga de trabajo y disminuir su dependencia de agencias

creativas.

- Nuevas tecnologias aplicadas a las técnicas de ventas

Los chats que se utilizan en las shop-on-line para mejorar la experiencia del cliente,
impulsados por la inteligencia artificial generativa, que adaptan un procesamiento de lenguaje
natural sofisticados para comprender e interactuar mejor con los humanos, muestran una
mejora significativa en comparacion con los chats de IA anteriores. Sin embargo, ain no
existe un chatbot de IA totalmente confiable para responder todas las dudas de los clientes;
los chatbots y otras herramientas de generacion de texto en la actualidad cometen errores
ocasionales que todavia pueden generar problemas significativos en el servicio del cliente.
Con el tiempo, esta tecnologia podria ayudar a los agentes de atencién al cliente a ofrecer un
mejor servicio, como el uso de chatbots para proporcionar respuestas adaptadas en varios

idiomas.

En la actualidad, existen servicios que asignan un “agente” de inteligencia artificial a una
empresa para manejar consultas de servicio al cliente a través de correo electronico, mensajes
de texto, chats y las propias plataformas de la marca. Estos servicios contribuyen a reducir
los tiempos de espera en el servicio al cliente y optimizan los tiempos de respuesta (Harreis
etal., 2023).

La adaptacion de tecnologias modernas como la inteligencia artificial ha mejorado el proceso
de venta tanto en las tiendas fisicas como en las transacciones en linea. La clave para la
satisfaccién del cliente durante la compra radica en que la prenda de vestir le quede bien, lo
cual puede implicar probarse las prendas en la tienda fisica. Actualmente, la inteligencia
artificial permite a los consumidores probarse prendas que todavia no se han fabricado
fisicamente, ya que solo requiere una visualizacion digital de los mismos. Investigaciones

indican que el probador virtual disminuye en un 27% del namero de devoluciones, debido a
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desajustes en el tamafio o en el corte del articulo (Proszowska y Prymon-Rys, 2023).

Por mucho que la 1A ain se encuentre en sus primeras fases, sigue teniendo un gran potencial
en hacer las empresas de moda mas productivas, acelerando su entrada en el mercado y
mejorando la atencion a sus clientes. La inteligencia artificial generativa puede aplicarse en
toda la cadena de valor de las empresas en el sector textil. Ademas, la inteligencia artificial
también puede aplicarse en comunicaciones personalizadas con los clientes. Segln
Mckinsey, las empresas que sobresalen en la personalizacién aumentan sus ingresos en un

40% en comparacion con aquellas que no aprovechen esta estrategia.

- Las nuevas tecnologias aplicadas a la logistica:

Los avances tecnoldgicos estan transformando el comercio internacional reduciendo costes
en areas como el transporte y la optimizacién de las rutas de mercancias. También
disminuyen los costes de informacion, superando las barreras de idiomas, y los
procedimientos en frontera gracias a servicios telematicos que aseguran la transparencia, y
una ejecucién mas rapida. Ademas, abaratan y facilitan los costes de pagos y el estudio de

mercado (Poncela, 2019).

Uno de los avances tecnoldgicos mas extendido en el sector es la identificacion por
radiofrecuencia, conocida como RFID, es un sistema de administracion de inventarios que
puede leer y comunicar simultaneamente los identificadores de numerosos productos. Este
sistema automatizado facilita el rastreo de los productos en las cadenas de distribucion, desde
los centros de almacenamiento hasta los puntos de venta, ofreciendo informacién en tiempo
real sobre el stock. De esta manera, se elimina la necesidad de que los empleados escaneen
manualmente los productos, lo que acelera el proceso de verificar el inventario. Este sistema
funciona mediante etiquetas pasivas que no requieren una fuente de energia propia, ya que se

activan en las ondas recibidas y emiten informacion almacenada.

La tecnologia RFID mejora significativamente las actividades de la cadena de valor y tiene
un impacto positivo en su desempefio. Asimismo, incrementa la eficiencia del servicio y
reduce los problemas relacionados con los plazos de entrega de pedidos, lo que explica su
uso extendido en el sector minorista de la moda (Gémez Fernandez, 2020).

Segun una encuesta realizada en 2018 por la consultora Kurt Salmon junto Accenture
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Strategy, que entrevistd a 110 lideres del sector retail, indicaba que el 69% de las compafiias
habian implementado los sistemas RFID. "Gran parte de este crecimiento se debe tanto a la
necesidad de implementar una estrategia multicanal como a la presion por mejorar
constantemente la experiencia del cliente”, sefiala la consultora. En Norteamérica, la
adopcion de sistemas RFID es especialmente alta, con un 92% de los minoristas avanzando
hacia una implementacion total. "Aunque en otras partes del mundo los sistemas RFID
también han sido bien recibidos, los minoristas europeos estan rezagados, con solo el 30% de
los encuestados habiendo comenzado a implementarlos”, explican desde Accenture
(Expansion, 2019).

La robdtica también tiene aplicacion en el area de la logistica, por ejemplo, la empresa
japonesa Uniglo recientemente ha introducido en su almacén principal en Japon un innovador
robot que puede doblar camisetas y colocarlas en cajas. Esta maquinaria ha sido creada por
Fast Retailing en colaboracién con Mujin, uno de sus colaborados expertos en robdtica. A
pesar de que el robot no puede gestionar todas las prendas distribuidas desde los almacenes
de Japdn, Takino admite que su inclusién es un gran paso hacia la automatizacion total

deseada por Uniglo.

Fast Retailing reemplazé al 90 por ciento de los empleados de su almacén central en Tokio
con robots. La multinacional indica que esta decision responde al incremento del
envejecimiento de la poblacién en Japon, lo que a largo plazo haréa dificil encontrar personal
adecuado. No obstante, afirman que no es una iniciativa destinada a reemplazar a las personas
por maquinas. Simplemente no hay personal disponible para realizar esta tarea, comenta
Takino (Martinez, 2019).

Tecnologia de blockchain aplicada a todas las etapas de la empresa.

El contexto de la cadena de valor en el sector de la moda implementando un blockchain
privado se describe en la figura (3), el cual se divide en dos categorias: operativa y
organizacional. En el nivel operativo, se explica como se registray almacenara la informacion
en las diferentes etapas en la cadena de suministros. Ademaés, se puede utilizar métodos de
validacion de transacciones y contratos inteligentes para seguir y rastrear los productos. En
el nivel organizacional, se establecen mecanismos para acceder a los registros de forma
personalizada, se estructura la infraestructura del blockchain y se desarrollan métodos para

conectarse con la red. Los elementos clave en el nivel organizacional abarcan aplicaciones,
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canales, servicios de pedidos y de afiliacion (Akram et al., 2022).

Figura 10. Red de blockchain para la cadena de distribucion en el sector textil
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|
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Fuente: Elaboracion a partir de (Akram et al., 2022).

Por lo tanto, el blockchain permite que todos los participantes de la cadena de valor estén
interconectados mediante un sistema seguro, facilitando el uso de informacion, datos y
documentos. Ademas, blockchain disminuye tanto los riesgos de pagos como el fraude, al
mismo tiempo que proporciona servicios rapidos y seguros para la gestion de transacciones
internacionales. Estas redes pueden almacenar una variedad de datos, que van desde
informacidn sobre pagos, criptomonedas y contratos, hasta documentos de videos, fotos y

disefios.

Una de las primeras compafiias en utilizar el Blockchain fuera del &mbito econdémico es
Martin Jarlgaard London. Esta empresa comunicé una colaboracion con Provenance, un
startup tecnoldgico Blockchain para facilitar que las empresas cuenten con la trayectoria del
producto y den crédito a todos los trabajadores involucrados en su desarrollo, utilizando esta
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tecnologia para el seguimiento de las prendas de vestir, calzado, accesorios, etc.

En resumen, las funciones principales del blockchain en la industria de la moda es
proporcionar seguimiento, transparencia, y proteccion a través de la cadena de suministros
(Miguez Curbeira, 2022).

5.1.2. Comercio online y Estrategias de E-commerce

El comercio online, también referido como E-commerce, ha evolucionado significativamente
desde sus comienzos, transformandose en un componente esencial del mercado internacional
(Rivas Santacruz et al., 2024). Este concepto se refiere a la adquisicién y la comercializacién
de bienes o servicios mediante diversos sistemas digitales como Internet y otras redes
informaticas. El desarrollo de internet presenta un gran potencial, ya que disminuye los gastos
de distribucion de bienes y servicios, y expande los limites geograficos al unir a compradores
y vendedores (Balasyan, 2015). Las formas principales de entrega online de los articulos
son: a traves de tiendas digitales de la empresa, por medio de tiendas digitales multimarca,
utilizando marketplaces como Amazon, o través de grandes almacenes en linea como
Walmart o Target (Igape, 2023).

Varias de las ventajas principales del comercio online son: procesos de compra mas rapidos,
productos mas accesibles en diferentes mercados extranjeros, una amplia variedad de
productos disponibles para los clientes, accesibilidad completa a cualquier hora y la oferta de
experiencias de adquisicion personalizadas. No obstante, es importante considerar también
las desventajas del comercio online para el cliente, los costes de envio y devoluciones pueden
aumentar el precio del producto, el proceso de devolucion puede ser complicado y no es
posible recibir el articulo de manera inmediata tras la compra (Crespo Alegre, 2022). Para la
empresa el comercio online supone un canal de venta muy eficiente en costes por el que es
posible acceder a mercados que serian inalcanzables con tiendas fisicas. Sin embargo, tiene
costes asociados para las empresas como son los costes de las devoluciones. De acuerdo con
el sector minorista, cada consumidor que compra online realiza alrededor de 36 adquisiciones
en linea anualmente, de las cuales el 40% resultan en devoluciones. En la industria textil, la
tasa de devoluciones es de aproximadamente del 30% al 40%, lo que representa para las
marcas de moda una pérdida del 2% al 4% de sus ingresos anuales en el comercio electrénico.
Asimismo, desde una perspectiva medioambiental, este modelo es poco sostenible, debido a

que el sector textil contribuye de hasta un 15% de las emisiones de gases de efecto
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invernadero (EI Economista, 2022).

Las tendencias de compras en internet difieren globalmente y no son homogéneas en todas
las regiones. En la UE y Corea del Sur, la industria textil es el que acumula la mayor cantidad
de venta online (Crespo Alegre, 2022). En 2018, aproximadamente el 64% de las compras
electrdnicas en la UE adquirieron productos de las secciones de prendas de vestir, calzado y
los bienes deportivos. Este sector también lider6 las adquisiciones en muchos territorios de
la OCDE, especialmente en Corea, donde el 83% de los consumidores compraron en internet
prendas y calzado (OCDE, 2019). Actualmente las ventas en linea han aumentado en la

mayoria de los paises, pero los habitos de consumo han cambiado (Crespo Alegre, 2022).

La interaccion de los clientes en el comercio digital esta incrementando, pero varia
significativamente de acuerdo la edad. En 2018, al comparar los consumidores de 16 a 24
afios, con aquellos de 55 a 74 afios, se nota que lo mas jovenes tiene casi el doble de
probabilidades de haber realizado una compra en linea en el Gltimo afio en comparacion con
la gente adulta (OCDE, 2019). Otros factores determinantes en las compras online que estan
relacionados con la edad son el poder adquisitivo y el nivel de educacion del consumidor.
Las personas con mayores ingresos tienen mas probabilidades de comprar en internet, al igual
que aquellas con mayor nivel educativo (Crespo Alegre, 2022). En las naciones de la OCDE,
los datos muestran que los individuos con una educacion avanzada tienen alrededor de un
33% mas de posibilidades de comprar en el comercio online en comparacién con aquellos
con un nivel educativo medio, difiriendo de un 57% a un 76% (OCDE, 2019).

El afio 2020 fue inusual. La pandemia impacté en el volumen de ventas a nivel global, con
las compras en linea incrementado significativamente y los habitos de los compradores
cambiado (Crespo Alegre, 2022). Esto ha favorecido el comercio electrénico dado que el
confinamiento ha impulsado a los consumidores a optar mas por las compras digitales.
Durante ese periodo, la cantidad de compra se incremento un 51% (Camara Valencia, 2020).
Sin embargo, recientemente, el 21% de las empresas lideres en el sector textil a nivel global
ha experimentado una disminucion de la proporcién de sus ventas en linea respecto al total
de las ventas incluyendo canales de tienda fisica. Aunque el canal digital sigue creciendo, su
participacion en la mezcla de ventas se ha disminuido su ritmo de crecimiento. Segun una
investigacion reciente realizada por KPMG junto con Appinio, indica que el 49% de
consumidores opta por integrar tanto los canales fisicos como los digitales, en cambio que el
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31% elige las tiendas fisicas y el 21% prefiere las compras en linea (KPMG, 2024). Ademas,
hay que considerar otros factores temporales que incrementan las ventas online como Cyber
Monday, Black Friday y Single’s Day, debido a los descuentos que ofrecen las empresas de
moda durante noviembre y diciembre (Bankinter, 2017).

Estrategias de Marketing Digital

En la actualidad, las marcas de esta industria deben ajustarse a las tendencias de marketing
digital centrado en las preferencias del cliente para poder progresar en la era digital. El
marketing tradicional ha llegado a un punto de estancamiento, lo que obliga a las empresas
en el sector textil a adaptarse. Por lo que el marketing digital proporciona una nueva
perspectiva con el proposito de llegar al cliente final, ofreciéndole la atencidn que requiere y

logrando su lealtad.

La web de una compafiia es su domicilio online, por lo que debe tener una apariencia atractiva
para que los clientes quieran entrar y asi iniciar su compra. El sitio web es clave para el éxito
del marketing digital. Actualmente, las paginas web de las tiendas de moda van mas alla de
simplemente mostrar los productos disponibles para el consumidor. Al indicar las medidas
corporales, algunos sitios web sugieren al cliente la talla adecuada de la prenda que esta
considerando comprar, reduciendo asi costes asociados a las devoluciones. Por ejemplo, Asos
ofrece una guia indicar su peso, altura y seleccion de corte o ajuste del producto (Caballero
Jiménez, 2019). Esto junto de tallas precisa al permitir al cliente a informacién basada en tus
compras previas y las de otros consumidores con gustos parecidos, proporcionan
recomendaciones customizadas que ayudan al cliente a seleccionar la talla adecuada en las
colecciones (ASOS, n.d.). Esto proporciona a los clientes una mayor seguridad al comprar en
linea, eliminando el temor asociado a no poder probarse el producto antes de comprar
(Caballero Jiménez, 2019).

Una innovacién disruptiva, todavia poco utilizada, son los probadores virtuales, los cuales
demuestran la transformacién que esta ocurriendo en la digitalizacion en la industria textil.
Estos probadores virtuales posibilitan a la empresa entender las preferencias y habitos de
prueba de vestuario de los consumidores, asi como su comportamiento de compra. Para
funcionar, estos probadores requieren diversas herramientas tecnoldgicas que proporcionan
una pantalla de alta resolucion y un sistema de reconocimiento, capturando la imagen del

consumidor e identificando sus movimientos. (Caballero Jiménez, 2019).
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Figura 11. Probador virtual

_—

Fuente: InformaBTL. (2021).

Redes sociales como plataforma de comercio electronico.

Dado el desarrollo que se ha experimentado en los Gltimos afios, es importante destacar que
las redes sociales ocupan un lugar central como plataformas de venta online, con un 20% de

los clientes online utilizando este canal.

A pesar de no ser el sistema digital mas utilizado para realizar compras, su gran alcance social
las convierte en un elemento importante en el comercio en linea. Estudios elaborados por
plataformas como We Are Social y Hootsuite indican que un 75% de los consumidores han
comprado un producto tras verlo en las redes sociales, y un 57% presenta interés en adquirirlo.
Otros datos significativos son que el 57% de los usuarios consulta alguna red social antes de
efectuar una compra online; el 38% publica comentarios, plantea dudas o discute sobre sus
adquisiciones en redes sociales; y un 32% recibe positivamente la publicidad en estas
plataformas. Estos datos destacan la importancia de la evolucidn de las redes sociales, que

han pasado de ser espacios de entretenimiento a convertirse en negocios digitales.

La red social Instagram, de Meta, es la mas utilizada por consumidores para realizar compras.
La herramienta de Instagram Shoppable permite, con un solo clic, elegir un producto en una
imagen para obtener méas detalle y ser redirigido a la web de la marca para comprarlo.
Ademas, Instagram ha lanzado recientemente una nueva caracteristica llamada “checkout”,
disponible solo en Estados Unidos, que permite comprar productos de veinte empresas,
incluyendo Dior y Zara. Los consumidores pueden hacer clic en el articulo deseado, elegir la
talla y el color, y completar el proceso proporcionando detalles de entrega y el método de
pago seleccionado en un formulario (Bocigas Solar, 2019). Segun Wall Street Journal (2019),
las empresas que utilizan este sistema deben pagar una tarifa para cubrir los costes de

procesamiento de pagos, aunque Instagram no ha revelado la cuantia de esta comision. Asi,
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Instagram se ha transformado en un marketplace, actuando como intermediario entre

compradores y vendedores.

5.1.3. Impacto de los Marketplaces

Los marketplaces son sitios webs de una empresa que permiten la venta de productos o
servicios entre distintas compafiias o entre individuos y compafiias. La propuesta de valor se
centra en incrementar las oportunidades de venta de bienes o servicios, proporcionando un
punto de conexion entre vendedores y compradores. La marca aprovecha la inversion que
ofrece el Marketplace en atraer trafico. Estos marketplaces pueden ser tanto locales como

internacionales y pueden ser amplios o especializados en un nicho en especifico.

La comercializacion de productos mediante marketplaces facilita a las marcas de ropa
expandirse de manera rapida y sencilla, experimentando aumentos significativos en sus
ingresos permitiendo su entrada en nuevos mercados. Esto se debe a que las canales digitales
proporcionan una estructura eficiente desde el inicio (clientes, logistica, pagos y atencién al
cliente), que las compafiias pueden aprovechar para empezar a exportar de inmediato (ICEX,
2022a). ElI ICEX ha llegado a acuerdos con importantes marketplaces internacionales como
Zalando y Wolf and Badger, para aumentar la presencia de las compafiias espafiolas en los
mercados internacionales (ICEX, 2023). Ademas, otros marketplaces como Alibaba y
Amazon también contribuyen ofreciendo una gran variedad de productos a los consumidores

en el sector textil (Expansion, 2017).

El uso de los marketplaces por las empresas depende en gran medida del tipo de empresa. Si
se trata de una empresa de lujo o de rango de precios medio-bajo, en principio, las marcas de
lujo podrian preferir hacer uso exclusivamente de sus propios medios de venta digital, sin
recurrir a intermediarios como Zalando o Amazon, dado que podria afectar a su imagen. Sin
embargo, hay muchos Marketplaces o tiendas multimarca en internet que ayudan a las
empresas de lujo a crecer sin alterar su imagen y proporcionandoles valor (Pérez Gomez,
2022). De hecho, marcas de lujo como Chanel o Prada se adentraron en el comercio online
de Marketplaces con distribuidores digitales de comparfiias de lujo como Net-a-Porter
(KPMG, 2016). Por otro lado, en el caso de las empresas de moda de precio medio-bajo, lo
optimo es aprovechar los Marketplaces para alcanzar el publico mas amplio posible.

Sin embargo, es importante tener en cuenta lo que conlleva vender los productos a través de
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estos marketplaces dado que puede afectar al precio del producto, ya que, en el caso de operar
con Amazon, es necesario tener en cuenta que se basa en ofrecer precios altamente atractivos,

lo que puede requerir una reduccion de precios (Pérez Gémez, 2022).

Por ello es necesario que una compafiia considere estos costes antes de optar si vender sus
articulos mediante un plataforma online o Marketplace especifica, ya que, si no, podria
incurrir en pérdidas. Por lo tanto, la empresa deberia evaluar las siguientes tres variables antes

de comenzar a vender en esto canales digitales:

La inversion inicial: es necesario que la compafiia cuente con una tienda digital operativa
y un sistema de punto de venta (POS), que proporciona toda la informacién esencial acerca
de los articulos, incluyendo sus particularidades (feeds). Asimismo, es fundamental
destinar recursos a un sistema que permita la interaccion entre la tienda en linea de la

marca y la plataforma elegida (sistema API).

La inversion en marketing requerida para atraer a los consumidores y generar ingresos:
en varias plataformas, los costes de marketing estan integrados en el porcentaje deducido por
cada venta, pero es importante verificar esto, de lo contrario la compafiia tendria que asumir
estos costes. Varios portales como Miinto, ofrecen opciones de promocionar articulos o

realizar campafias mediante un pago adicional.

Los gastos operacionales y de logistica: la compafiia debe evaluar si el incremento en ventas
a través del Marketplace requerird mas empleados tanto en operaciones como en
administracion. Ademas, deben considerarse los gastos de transporte y empaquetado, asi como
el coste de la gestion de las devoluciones. A pesar de que el Marketplace ofrece un sistema
logistico comun y asequible, la compafiia se hace responsable de asumir estos costes (ICEX,
20223).

5.1.4. Efecto en las Pymes

Segun la UE, el concepto de pequefias y medianas empresas (pymes) son aquellas que
emplean no méas de 250 trabajadores y tienen unos ingresos anuales que no superan los 50
millones de euros, 0 un balance anual que no sobrepase los 43 millones de euros (Comisién
Europea, 2020)

La introduccion del E-commerce ha supuesto una gran oportunidad para las Pymes. De

acuerdo con un articulo difundido en el apartado de noticias de la compafiia de servicios
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financieros PayPal, segin un estudio llevado a cabo en México, la mitad de las compafiias
estan duplicando su desarrollo digital y el 20% de estas han aumentado sus ventas a través de
internet en un 300%. Otra ventaja significativa de que una Pyme tenga comercio digital es la
capacidad de operar globalmente, permitiendo que el negocio no este solo limitado a una sola
zona geografica. Esto expande el mercado a diferentes tipos de perfiles y nuevas
localizaciones de consumidores potenciales, lo que resulta en un crecimiento notable para las
Pymes. Sin embargo, al ser el comercio electronico una herramienta accesible para muchas
personas y que gana cada vez mas popularidad a medida que pasa el tiempo, la cantidad de

pymes que participan aumenta, lo que eleva el nivel de competencia (Chitiva Arteaga, 2022).

En los dltimos afios, las pymes textiles han aumentado su facturacién en mas de 2 mil
millones de euros debido al e-commerce (Gestion Pyme, n.d.). Esto se ve reflejado en Espafia
donde el e-commerce sigue creciendo, motivado por la tendencia de los consumidores a
comprar en linea, lo que lleva al mercado a adaptar su oferta gradualmente. Sin embargo,
muchos pequefios comercios no habian iniciado su transicion inicial antes del Covid-19,
resultando en una disminucion significativa de su actividad y facturacion. Durante los
primeros nueve meses de 2020, las transacciones registradas por las instituciones de medios
de transacciones el comercio electronico de moda en Espafia aumentd en un 55% (Modaes,
2021). En el periodo posterior a la pandemia, el comercio online y el acceso a las tiendas en
linea cobran ain mas relevancia, presentando un gran desafio para las pymes. La pandemia
ha impulsado la transformacion de la industria y adaptacién en el sector a un ritmo complejo
de seguir para los pequefios negocios que luchan por adaptarse al cambio (Homar Balaguer,
2021).

5.2. Efecto de la Sostenibilidad en el Sector Textil
5.2.1. Desafios Ambientales

A lo largo de los afios, el proceso de internacionalizacion, especialmente en cuanto a la
seleccién de destinos, ha estado guiado por la preferencia por paises con una legislacién
medioambiental mas laxa, donde las empresas multinacionales pueden establecer su
produccion sin las restricciones de sanciones gubernamentales. Esto ha favorecido un bajo
coste de produccion y mayores ganancias, a costa del medioambiente y de los derechos de
trabajadores expuestos a largas jornadas laborales y condiciones precarias. Como

consecuencia, la industria textil se ha convertido rapidamente en la segunda mas
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contaminante del mundo (Garcia Teruel Cuetara y Tiburcio Garcia, 2021).

Con un total de 92 millones de toneladas de residuos producidos y 79 mil millones de litros
de agua consumidos anualmente (Melo, 2023), el crecimiento en la industria de la moda se
enfrenta a verdaderos desafios para el futuro del medioambiente, el cual se prevé que crezca
mas de un 40% antes del 2030 (Business of Fashion, 2024). Actualmente, mas del 10% de
las emisiones de gases de efecto invernadero y el 20% del consumo mundial de agua potable
pertenecen a la industria textil, la cual consume mas energia que las industrias de aviacion y
de transporte maritimo juntas (Parlamento Europeo, 2020). De hecho, para producir una sola
camiseta de algoddn, se necesitan 2.700 litros de agua dulce, equivalente al consumo
promedio de agua de una persona durante dos afios y medio. Atacama, en el norte de Chile
es el reflejo perfecto de las consecuencias de la industria, protagonizada por la conocida
‘moda rapida’. Alli, se encuentra el mayor cementerio de ropa del mundo (BBC, 2022). Cada
afio, llegan 59.000 toneladas de ropa que no se han vendido en el resto del mundo al puerto
de Chile. De esas, 39.000 toneladas terminan en estos vertederos clandestinos. Al no estar
compuesta las prendas de productos biodegradables, una prenda aqui tarda 200 afios en

descomponerse.

Las consecuencias de la contaminacion de la industria textil se extienden a catastrofes
medioambientales a nivel global, las cuales estdn aumentando, dificultando la produccion y
el transporte. Antes del 2030, los eventos climaticos extremos podrian poner en peligro 65
mil millones de délares en exportaciones de prendas de vestir y eliminar casi un millén de
empleos en Bangladesh, Camboya, Pakistan y Vietnam, destinos clave para la creacion de
valor de la vestimenta (McKinsey & Company, 2024b). La produccion de materias primas,
como el algodon, es especialmente sensible a sequias e inundaciones con ejemplos como la
India, el segundo exportador de algodon, con graves lluvias, Pakistan con monzones y Texas
con sequias que han llevado al abandono de cultivos de algodon. También tendra un impacto
la exportacion maritima de dichos bienes con dificultades previstas en los puertos y canales

principales ante eventos climaticos como la sequia.

Ademas de la preocupacién medioambiental, las empresas se enfrentan a la observacion de
los medios de comunicacion y las presiones de inversores para lograr una mayor
transparencia en su cadena de produccion. Este afio se ha caracterizado por numerosos
boletines de noticias sobre la irresponsabilidad empresarial. Las horas laborales de los

proveedores de Shein se mantienen dramaticamente por encima de lo legalmente permitido,
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alcanzando las 75 horas semanales (Business of Fashion, 2024), y los vinculos de Loro Piana
con trabajadores no remunerados para obtener lana de los Andes peruanos (Bloomberg, 2024)
son algunos ejemplos de las practicas empresariales ante la internacionalizacién de su
produccion y la nueva lupa sostenible a las que se ven expuestas. Este afio, un estudio de la
ONG britanica Earthsight descubrié vinculos de Zara y H&M con abusos de derechos
humanos y deforestacion en Brasil para la produccion del algodon, concretamente en la
region del Cerrado, la sabana con mayor biodiversidad del mundo. Identificaron 800.000
toneladas de algoddn vinculadas a esta catastrofe, las cuales estaban certificadas por Better
Cotton, una certificacion altamente respetada que garantiza un algodén producido segun los
estandares y principios responsables (Earthsight, 2024). Como resultado, Inditex ha sido
objeto de escrutinio y los inversores, propietarios de 69 mil millones de dolares, estan
demandando que la multinacional revele publicamente toda su cadena de suministro (Fashion
Network, 2024).

El futuro de estas empresas se ve amenazado por la posibilidad de nuevas legislaciones, tanto
en Europa como en Estados Unidos, que las obligaran a ajustarse a estas para evitar sanciones.
En el caso de Europa, la Union Europea ha establecido objetivos claros para la industria textil
mediante su Pacto Verde Europeo, donde pretende que los materiales textiles sean duraderos
y reciclables, producidos sin ir en contra de los derechos humanos antes del 2030 (Parlamento
Europeo, 2021). Esto encaminara a la industria a disminuir la huella de carbono en un 55%
para 2030 y alcanzar cero emisiones netas en 2050 (Farifia, 2023). También planean prohibir
todos los productos que contribuyan a la deforestacion. Para ello, el Reglamento de
Ecodisefio requerira un pasaporte digital para todos sus productos, con el fin de tener un

mayor control de origen.

Sin embargo, el caso de Estados Unidos refleja las verdaderas dificultades de rastrear todo el
impacto de la industria textil, especialmente en cuanto a las materias primas. A pesar de la
ley estadounidense que prohibi6 el uso de algodon proveniente de la region china de Xinjiang,
asociada con el trabajo forzado de la minoria musulmana uigur, un estudio reciente descubrio
que un 20% de los productos inspeccionados en la frontera estadounidense siguen
conteniendo este algoddn ilegal (Business of Fashion, 2023). Son claras las dificultades a las
que se enfrenta la Unidn Europea y las empresas textiles para alcanzar sus altas aspiraciones.
Ademas, los nuevos reglamentos contra el ‘lavado verde’ implicaran que las empresas
tendrén que ajustar su comunicacion sostenible y ofrecer resultados reales a los consumidores

(Parlamento Europeo, 2021).
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La industria textil se enfrenta a serios desafios ambientales debido a su impacto significativo
en el medioambiente y en los derechos laborales. La internacionalizacion ha permitido a las
empresas reducir costes, pero a costa del futuro de la industria. Con una creciente presion de
los medios, inversores y nuevas regulaciones, las empresas se estan viendo obligadas a
proporcionar transparencia y responsabilidad sostenible en cuanto a sus cadenas de

suministro para mitigar los efectos negativos y cumplir con las futuras normativas.

5.2.2 Précticas Sostenibles en la Industria

Progresivamente, este marco esta siendo orientado hacia una mayor responsabilidad con su
entorno externo debido a las nuevas exigencias de los consumidores. Esta creciente necesidad
de transparencia y responsabilidad estd llevando a la industria textil a adoptar diversas
practicas sostenibles. Entre las practicas mas destacadas se encuentran el uso de materiales
organicos y reciclados para reducir el consumo de energia y agua, el uso de tecnologias de
rastreo mediante un cédigo QR y el impulso de plataformas de segunda mano. También ha
llevado a un ndmero significativo de empresas a implementar Departamentos de ESG
(Environmental Social Governance) y a elaborar informes anuales de sostenibilidad, como el
objetivo de Inditex de alcanzar cero emisiones en 2040 (Inditex, 2022). Gracias a estos
objetivos y grandes inversiones a largo plazo, el crecimiento de la contaminacion se esta

ralentizando, pero continda a un nivel alarmadamente alto (Kent, 2023).

La sostenibilidad se ha convertido en la identidad de numerosas marcas en el mercado,
luchando por un futuro mejor mediante sus practicas y estableciendo una mayor lealtad en
sus consumidores que creen en su mision. Un claro ejemplo es Patagonia, la empresa de ropa
de exteriores que esta luchando para alcanzar la neutralidad de carbono en toda su cadena de
suministro para 2025, mediante el uso de energia renovable y materiales reciclados
(Patagonia, n.d.). El 99% de todos sus materiales provienen de material reciclado y desde el
2021 han reciclado 1.419 toneladas de micro plasticos usados en su produccion (Patagonia,
n.d.). De forma similar, Ecoalf emplea poliéster y algodon reciclado para disminuir en un
20% el consumo del agua, un 50% el consumo energético y un 60% las emisiones de CO2 en
su produccidn gracias a su participacion en proyectos mediante la Fundacion Ecoalf (Ecoalf,
n.d.). Estos esfuerzos no solo han provocado un impacto positivo en el medioambiente,
creando un ejemplo para el resto de la industria textil, sino que también han formado una

fuerte relacion con sus consumidores a largo plazo.
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Una practica que podria ser implementada por la industria textil para rastrear el impacto
ambiental de un producto es el uso de tecnologia blockchain. La tecnologia blockchain
proporciona una solucion eficaz para rastrear el impacto ambiental de los productos,
mejorando la transparencia y la responsabilidad en las cadenas de suministro. Everledger,
ITC (International Trade Centre) y el Grupo Lenzing, en colaboracion con el Foro Econdémico
Mundial, se han unido para crear un pasaporte digital de producto global (World Economic
Forum, 2020). Utilizando una plataforma descentralizada e inmutable permite que todas las
partes interesadas accedan a datos precisos y verificables sobre el origen y el ciclo de vida de
los materiales, garantizando la confiabilidad de las afirmaciones de sostenibilidad. Aunque
todavia es temprano, esto podria ser implementado de forma neutral por la Unién Europea
para alcanzar sus objetivos de economia circular. Sin embargo, existe el riesgo de que las
empresas se vean obligadas a publicar toda su cadena de suministro, incluyendo datos
esenciales para sus ventajas competitivas por lo que podria explicar por qué no se han llegado
a adoptar estas tecnologias mundialmente. Muchas han optado por un mayor control de su
producto mediante una integracion vertical, comprando establecimientos de proveedores o
distribuidores, como la compra por parte de LVMH del 55% de Verdeveleno, la empresa
valenciana especializada en la artesania de cuero y pieles exéticas (LVMH, 2023).

Se estan popularizando la promocién de durabilidad, como es el ejemplo de los bolsos de
Bottega Veneta que tienen una garantia de por vida con un mantenimiento gratuito
(Villasefior, 2022) para promover el consumo de alta calidad, con una vision responsable y a
largo plazo. Por otro lado, muchas empresas han optado por la reutilizacion de sus productos
mediante la reventa interna, como Zara (Savills, 2023), con una seccion enfocada a la venta
por parte de los consumidores de prendas utilizadas. También se ha visto la aparicion de
maultiples plataformas de reventa como Vestiaire Collective, The Real Real, Vinted y Depop,
o plataformas de alquiler de productos como Rent The Runway para reducir la produccion de
nuevos productos. Especificamente, en su lucha contra la obsolescencia programa de la moda
rapida, Vestiaire Collective ha decidido eliminar todos los productos de segunda mano
provenientes de marcas de moda rapida de su plataforma mediante su campafia ‘Piensa

primero, compra después’ (S Moda, 2023).

La industria textil demuestra verdaderos esfuerzos por disminuir su impacto sobre el
medioambiente. Sin embargo, la contaminacion sigue alarmadamente elevada. Para alcanzar

los objetivos medioambientales, serd crucial una colaboracion estrecha entre empresas,
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gobiernos y consumidores. Las empresas deberan ser transparentes y responsable con toda su
cadena de suministro, los gobiernos deberan implementar sanciones estrictas y facilitar
ayudas para la innovacién productiva mediante tecnologias avanzadas, y los consumidores
deben reducir significativamente su consumo. El tltimo es el verdadero desafio ya que, segun
McKinsey, el consumidor promedio compré un 60% mas de ropa que en los ultimos 15 afos,
pero se deshace del doble de ropa que anteriormente (McKinsey & Company, 2019), lo que

resalta la necesidad de cambiar los hébitos de consumo para lograr un impacto real.

5.3. Cuotas y Aranceles

Esta seccion analiza la politica arancelaria internacional y su impacto en la seleccion de
mercados y estrategias de internacionalizacion de las empresas, basdndose en una entrevista

personal con Beatriz Gallo de la empresa Vilagallo.

Unos de los puntos mas importantes en la internacionalizacion de la empresa es la politica
arancelaria internacional, influyendo en la seleccion del mercado y en la estrategia de
internacionalizacion a elegir. En esta seccion se va a evaluar los distintos escenarios posibles,

asi como las distintas opciones para introducir el producto en un mercado extranjero.

Hay dos conceptos clave para entender la normativa arancelaria:

-El valor en aduana: es la base imponible sobre la que se calcula la cantidad que la empresa
debe pagar por exportar o importar un producto.

- El tipo arancelario: El porcentaje a aplicar sobre el valor en aduana sobre los diferentes

articulos que exporte o importe una empresa (Alfaro Gil, 2017).

Seleccion del mercado en base a las politicas arancelarias del pais:

Para Espafia, su mercado natural es Europa debido a la proximidad geogréafica y la similitud
cultural. Desde una perspectiva arancelaria, al ser parte del mercado comun europeo desde
1986 (Parlamento Europeo, n.d.), no existen aranceles de entrada para las exportaciones de
mercancias entre los paises miembros de la Union Europea (Carrasco, 2022). Esto implica
que no es necesario aumentar el precio de venta al publico (PVP) por este motivo, lo que hace

que los productos sean méas competitivos y reduce los costes para las empresas europeas.

Si miramos hacia Norteamérica hay que tener en cuenta otros acuerdos aduaneros como el

alcanzado con Méjico o Canadéa que hacen que estos mercados no tengan aranceles de entrada
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a productos textiles provenientes de Espafia.

El acuerdo alcanzado entre el gobierno mexicano y la Union Europea, que data del afio 2000
y fue renegociado en 2018 permite la entrada de prendas textiles en México con aranceles
reducidos, siempre y cuando las prendas estén fabricadas en Europa (Comision Europea,
2018). Si una empresa europea exporta prendas fabricadas en China, el arancel aumenta
significativamente, ya que el gobierno mexicano busca proteger su industria textil de las
importaciones chinas (VTZ, 2023). Una camisa de algoddn para mujer fabricada en Espafia
tendria un tipo arancelario preferencial del 0% al ser exportada a México, mientras que, Si
fuera fabricada en China, el tipo arancelario seria del 25% sobre el valor de aduana (Embajada
de Esparfia, 2019; ITC, n.d.; White & Case, 2023). Por lo tanto, la empresa espafiola ha de
tener muy en cuenta todas estas variables antes de dar el paso, porque dicho arancel mucho
mas elevado puede hacer que el producto ya no sea competitivo en ese mercado de destino.
Esto afecta de forma distinta segun el tipo de empresa, donde el lujo suele fabricar dentro de

la Unidn Europea, mientras que las empresas de nivel bajo fabrican principalmente en Asia.

Algo parecido sucede con el mercado canadiense donde el gobierno de Canada alcanzo un
acuerdo comercial (CETA) con la Unién Europea en 2017, para una reduccion de los
aranceles que se aplicaban entre ambas partes a sus exportaciones, afectando entre otros a los
productos textiles (Ministerio de Comercio, Industria'y Turismo, n.d.).

Influencia de los aranceles en la estrategia de la internacionalizacion

A continuacion, se analizardn como afectan las politicas arancelarias a las empresas

exportadoras segun su estrategia, el mercado al que se dirijan y el tamafio de la empresa.

La exportacion directa: tiene la desventaja de que el valor de aduana es mas alto que en
otras formas de exportacion, dado que el valor de los aranceles se calcula sobre el precio final
del producto. En el caso de realizar una operacion de B2B, como es la situacion de empresas
que exportan directamente a tiendas multimarca o grandes almacenes, se debe considerar
cuidadosamente la politica arancelaria del pais antes de decir el precio de venta del producto,
identificando los aranceles de entrada y verificando si existe algun acuerdo bilateral que

pueda beneficiarlas (Virginia Tech, 2020a).
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2. Exportacion indirecta: La exportacion indirecta se refiere al envio de productos a través de

un importador o una subsidiaria en el pais de destino. Este método es ventajoso desde el punto
de vista arancelario, ya que permite a la empresa exportadora pagar menos aranceles en
comparacion con la exportacion directa. El precio del producto vendido a la empresa
intermediaria es inferior, lo que reduce los aranceles pagados en aduanas y hace el producto

mas competitivo.

En ciertos mercados, como Estados Unidos, es posible solicitar un nimero de importador
temporal. En este caso, la exportacion se realiza temporalmente a nombre de la empresa hacia
un almacén en EE.UU. a un precio reducido, aunque nunca al precio de coste debido a
restricciones legales en muchos paises. El requisito es que la mercancia no esté vendida aln
(USA Customs Clearance, 2023). Asi, los aranceles se pagan sobre el precio del importador
y no del consumidor final, sin necesidad de establecer una subsidiaria en ese pais, reduciendo
los costes operativos y arancelarios, y aumentando los margenes de beneficio para la empresa

matriz.

Operaciones B2C y consideraciones de exportacién: En las operaciones B2C (empresa a
cliente final), especialmente en ventas a través de canales online, es crucial considerar varios
factores. Un gran minorista como Zara, si tiene infraestructura en un pais, normalmente
realiza las entregas desde ese mismo pais para ahorrar costes y evitar el pago de aranceles.
Sin embargo, empresas medianas o pequefias, que pueden no contar con dicha infraestructura,

deben realizar los envios directamente desde el pais de origen.

En el caso de ventas dentro de la Union Europea, no hay aranceles, pero si se aplica el IVA.
Si la facturacion online es inferior a 10.000 € anuales (PwC, 2021), se aplicara el IVA del
pais de origen, en este caso, el 21% de Espafia (Agencia Tributaria, n.d.). No obstante, con la
nueva normativa de la UE, si la facturacion anual supera esa cantidad, se debera aplicar el
IVA del pais de destino (Garrigues, 2021). Por ejemplo, en Alemania se aplicaria el 19% de
IVA (Wise, 2024), lo cual afiade burocracia y mayor dificultad para las pymes.

Si la venta se realiza al Reino Unido, no habra aranceles siempre que la prenda esté fabricada
en Europa. Sin embargo, si el origen es otro, como China, se aplicaran aranceles, aunque el
envio se realice desde Espafa (Etsy, n.d.). Ademas, siempre se aplicarad el IVA del Reino
Unido, que es del 20%. Si el cliente desea devolver la prenda, la empresa puede perder el
20% de IVA'y los aranceles pagados si se reembolsa el importe integro, lo cual ha generado
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problemas en la exportacion online al Reino Unido tras el Brexit (GOV.UK, n.d).

Para ventas a otros paises, es fundamental conocer la legislacion local. En EE.UU., por
ejemplo, las ventas inferiores a $800 estan exentas de aranceles, lo que permite mayores
margenes 0 precios mas competitivos. En ventas por importes superiores, puede ser ventajoso

realizar varios envios para aprovechar esta exencion (Embajada de Espafia, 2019).

Impacto de los aranceles segun el segmento de mercado y el nivel de calidad del
producto: El tipo de empresa puede influir significativamente en los méargenes y el precio
final. Las empresas con margenes bajos, que venden a precios reducidos, pueden ver sus
productos encarecidos significativamente por los aranceles. Esto se debe a que, aunque
envien el producto desde Espafia, suelen fabricar en Asia, lo que impide beneficiarse de
convenios como los de México o Canada, a diferencia de las firmas de lujo que fabrican en
Europa. Ademas, estas empresas suelen usar materiales no naturales, como el poliéster, que
tienen aranceles més elevados comparados con materiales naturales como el algoddn, la seda
o el lino. Por ejemplo, al exportar una camisa de poliéster, algodon o seda desde Espafia a
Estados Unidos, los aranceles serian del 27.25% para el poliéster, 15.75% para el algodén y
7.25% para la seda (Embajada de Espafia, 2019; ITC, n.d.; Agencia Tributaria, n.d.-b).

Geopolitica y Aranceles

Es importante considerar que el tema de los aranceles puede ser cambiante, dada su gran
relevancia en la geopolitica, especialmente entre los tres grandes bloques comerciales:
Norteamérica, Europa y China. Las guerras econdmicas contemporaneas utilizan
frecuentemente los aranceles como una de sus primeras herramientas. Por ello, una empresa
que planea exportar debe evaluar distintos escenarios para protegerse de posibles
eventualidades, como un aumento repentino de los aranceles (McKinsey & Company,
20243).

Un aspecto relevante a tener en cuenta son las elecciones en EE.UU. a finales de este afio. Si
Donald Trump gana, es posible que se reanuden las guerras comerciales (FreightWaves,
2024), lo que afectaria nuevamente al sector textil y del calzado en Europa. Durante su
anterior mandato, Trump incremento los aranceles sobre las prendas textiles provenientes de
China, lo que perjudicé a las empresas espafiolas que exportaban a EE.UU. pero fabricaban

en el pais asiatico (Fibre2Fashion, 2021).
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Otro ejemplo significativo es la salida del Reino Unido de la Unién Europea en 2016, lo que
impact6 a las empresas ya establecidas alli. Para la industria textil espafiola, esto fue
especialmente relevante, ya que el Reino Unido era uno de sus principales mercados.
Actualmente, si el producto no esta fabricado en Europa, aungue se exporte desde Espafia,
estard sujeto a aranceles que antes no existian. Ademas, las devoluciones de compras online,
un aspecto crucial en este canal de venta se ven afectadas. Al reingresar a Europa, estas
devoluciones estan sujetas a IVA y aranceles, y una de las partes, ya sea la empresa o el
cliente, debera asumir el costo del IVA de entrada en el Reino Unido (20%) (Modaes, 2023d).
Solicitar la devolucién del 1VVA al gobierno britanico es un proceso costoso, burocrético y

muy lento.

6. CONCLUSIONES

La industria textil enfrenta un momento crucial, donde desafios y oportunidades marcan su
presente y futuro. Factores como avances tecnoldgicos, sostenibilidad, barreras comerciales

y cambios geopoliticos estan definiendo su evolucion.

Las politicas proteccionistas y los conflictos internacionales impactan significativamente en
las cadenas de suministro y operaciones globales de las empresas textiles. Por lo tanto, es
esencial que estas adopten estrategias de internacionalizacién que contemplen la expansién
de produccién y comercializacion a nivel global, considerando distintos modos de entrada.
Estas estrategias permiten aprovechar costes laborales mas bajos, superar barreras
arancelarias o reducir costes de transporte. Por ejemplo, trasladar la produccién a paises como
Bangladesh y Vietnam ha sido efectivo ante el aumento de costes en China. Casos de éxito
como Mango y Camper demuestran que una planificacion meticulosa, el uso de modelos
como el Just-In-Time y la creacion de alianzas estratégicas pueden mejorar la eficiencia y
adaptabilidad, impulsando asi el crecimiento y garantizando la sostenibilidad en un entorno

global cada vez méas competitivo.

Asimismo, la adopcion de nuevas tecnologias esta transformando todos los aspectos de la
cadena de valor en la industria textil. Desde el disefio y la fabricacion hasta el marketing y la
logistica, las tecnologias emergentes estan optimizando procesos, reduciendo costes y
mejorando la sostenibilidad. Herramientas como el disefio e impresion 3D, la inteligencia

artificial y la robotica estan redefiniendo la produccion textil, permitiendo una respuesta mas
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agil a las tendencias del mercado y contribuyendo a una industria mas eficiente y sostenible.

El comercio online y las estrategias de e-commerce han revolucionado la manera en que las
empresas textiles llegan a sus consumidores. Marketplaces y plataformas digitales permiten
a las marcas expandirse rapidamente y aumentar sus ingresos, aunque presentan desafios
como altos costes de devoluciones y la necesidad de competir en precios. La sostenibilidad
se ha convertido en un factor esencial para la industria, impulsando la implementacion de
practicas mas responsables y transparentes, como el uso de materiales reciclados y

tecnologias de rastreo.

En resumen, la industria textil enfrenta una transformacion profunda, donde la adaptacion a
los cambios y la adopcion de précticas sostenibles seran clave para prosperar en un futuro

globalizado y competitivo.
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Declaracién de Uso de Herramientas de Inteligencia Artificial Generativa en Trabajos
Fin de Grado

ADVERTENCIA: Desde la Universidad consideramos que ChatGPT u otras herramientas
similares son herramientas muy Utiles en la vida académica, aunque su uso queda siempre
bajo la responsabilidad del alumno, puesto que las respuestas que proporciona pueden no ser
veraces. En este sentido, NO esta permitido su uso en la elaboracion del Trabajo fin de Grado
para generar codigo porque estas herramientas no son fiables en esa tarea. Aunque el cddigo
funcione, no hay garantias de que metodoldgicamente sea correcto, y es altamente probable

que no lo sea.

Por la presente, yo, Celia Villalon Rodriguez, estudiante de E-2 Bilingie de la Universidad
Pontificia Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado titulado "La Nueva Globalizacion:
Aceleracion o Retroceso en la Internacionalizacion de las Empresas Textiles", declaro que he
utilizado la herramienta de Inteligencia Artificial Generativa ChatGPT u otras similares de
IAG de cddigo solo en el contexto de las actividades descritas a continuacion [el alumno debe
mantener solo aquellas en las que se ha usado ChatGPT o similares y borrar el resto. Si no se

ha usado ninguna, borrar todas y escribir “no he usado ninguna”]:

Corrector de estilo literario y de lenguaje: Para mejorar la calidad lingistica y estilistica
del texto.

Traductor: Para traducir textos de un lenguaje a otro.

Afirmo que toda la informacion y contenido presentados en este trabajo son producto de mi
investigacion y esfuerzo individual, excepto donde se ha indicado lo contrario y se han dado
los créditos correspondientes (he incluido las referencias adecuadas en el TFG y he
explicitado para que se ha usado ChatGPT u otras herramientas similares). Soy consciente de
las implicaciones académicas y éticas de presentar un trabajo no original y acepto las
consecuencias de cualquier violacion a esta declaracion.

Fecha: 27/ 05/ 2024

Firma: Celia Villalon Rodriguez.
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