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RESUMEN

El imparable crecimiento del e-commerce gracias a la facilidad de acceso a este medio
para todo tipo de empresas tanto grandes como startups ha hecho que se desarrolle un
gran tejido empresarial de marcas particularmente en la industria de la moda que se
centran en este tipo de venta online a través del cual ajustan constantemente sus
propuestas adaptadas a las nuevas necesidades de los consumidores. Este fenémeno
propio derivado de la digitalizacion junto con el de la globalizacion facilitan que este tipo
de empresas crezca y se expanda rapidamente. En este escenario y bajo estos medios es
donde nacen y desarrollan nuevos negocios como Rita Von en el mercado de la moda de

alta calidad en Espaia.

Tras una primera etapa de desarrollo nacional y venta online, la empresa Rita Von se
plantea un nuevo reto de apostar por abrir sus primeras tiendas fisicas en Espafia como
complemento estratégico a la anterior y bajo la premisa de obtencion de sinergias a través
de la unién de ambos canales. Ademads, aprovechando este impulso, este trabajo pretende
hacer un andlisis exhaustivo en aras de investigar si esta empresa debe o no dar un paso
mas: internacionalizarse. En caso afirmativo, se planteard y especificara la estrategia que

esta debe seguir y el Plan de Marketing Internacional que mas se adecua a la compaiiia.

Para llegar a una sdlida conclusion, este trabajo se estructura empezando con una
definicion del estado de la cuestion, esto es, el sector de la moda en el que se encuadra la
empresa en Espafia y en el resto del mundo, y tras ello se hard un andlisis interno de la
empresa Rita Von. Posteriormente, se especificaran los pasos que la empresa debe dar
para implantar la estrategia de internacionalizacion planteada, indicando el mercado por
el que debe comenzar su expansion y estrategia hacia el pais elegido: Francia en un
principio bajo el canal online y posteriormente con tiendas fisicas. Finalmente, se
expondran las conclusiones y futuras lineas de investigacion para proximos pasos de

crecimiento de la empresa.

Palabras clave: Rita Von, internacionalizacidon, expansion internacional, Plan de

Marketing Internacional, industria de la moda.



ABSTRACT

The unstoppable growth of e-commerce thanks to the ease of access to this medium for
all types of companies, both large and startups, has led to the development of a large
business network of brands, particularly in the fashion industry that focus on this type of
online sales through which they constantly adjust their proposals adapted to the new needs
of consumers. This phenomenon derived from digitization together with globalization
makes it easier for this type of companies to grow and expand rapidly. In this scenario
and under these means is where new businesses such as Rita Von are born and develop

in the high-quality fashion market in Spain.

After a first stage of national development and online sales, the company Rita Von is
facing the new challenge of opening its first physical stores in Spain as a strategic
complement to the previous one and under the premise of obtaining synergies through the
union of both channels. Furthermore, taking advantage of this impulse, this work aims to
carry out an exhaustive analysis to investigate whether this company should go one step
further: internationalization. If so, the strategy to be followed and the International

Marketing Plan that best suits the company will be proposed and specified.

In order to reach a solid conclusion, this work is structured starting with a definition of
the state of the question, that is, the fashion sector in which the company is framed in
Spain and in the rest of the world, and after that, an internal analysis of the company Rita
Von will be made. Subsequently, the steps that the company must take to implement the
proposed internationalization strategy will be specified, indicating the market where it
should begin its expansion and strategy towards the chosen country: France at first under
the online channel and later with physical stores. Finally, the conclusions and future lines

of research for the company's next steps of growth will be presented.

Keywords: Rita Von, internationalization, international expansion, International

Marketing Plan, fashion industry.
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INTRODUCCION

La expansion internacional de una empresa supone una gran oportunidad y reto que puede
aportar un considerable avance y ascenso en ventas y competitividad que no todas las
compafiias pueden realizar, pues depende de si el modelo de negocio y caracteristicas

competitivas de la empresa se puedan extrapolar a los mercados exteriores.

Para clarificar si la empresa objeto de este estudio esta en condiciones de abordarlo, este
trabajo académico procederd de una manera cientifica y ordenada donde primero, se
plantearan los objetivos a alcanzar, a continuacion, se describird la metodologia a seguir
para obtenerlos y finalmente se mostrara la estructura de presentacion. Estructura donde
se continuara con el desarrollo de las partes troncales del estudio: Estado de la Cuestion
y disefio e implantacion de un Plan de Marketing Internacional acerca de Rita Von, y

cerrando el trabajo con las conclusiones y futuras lineas de investigacion.

La motivacion a la realizacion de este trabajo es el ayudar a la empresa Rita Von, en la
que he tenido la oportunidad de realizar practicas empresariales, a crecer y expandirse.
Trabajar diariamente en esta compafiia ha hecho que reconozca una oportunidad de
expansion que precisa de un previo analisis para confirmarlo. Ademas, con este proyecto
se pretende contribuir a la comunidad académica de marketing internacional, brindando
una aportacion en materia de internacionalizacion de empresas en la disciplina, en

concreto de empresas de la industria de la moda.

OBJETIVOS

El objetivo principal de este trabajo es analizar si la empresa espafiola Rita Von debe
expandirse a mercados internacionales o no, y en caso afirmativo, exponer el Plan de

Marketing Internacional mas adecuado que esta compaiiia debe seguir.

Para una detallada consecucion, se establecen las siguientes preguntas de investigacion

mas concretas, que son:



PI1: ;Presenta el analisis del sector de la moda en Espafia y mundial oportunidades e
incentivos para la expansion internacional de empresas del sector de la moda de alta
calidad que decidan afrontar el reto?

PI2: ;Cuenta Rita Von con los medios necesarios y modelo de negocio extrapolable para
una exitosa internacionalizacion?

PI3: En caso afirmativo de la anterior: ;Coémo deberia ser el Plan de Internacionalizacion
Rita Von: ;A qué mercados, con qué estrategia de marketing-mix y con qué forma
particular de entrada en los mismos se plantearia? ;Y a este particular, iria con su

tradicional venta online o deberia plantear también la apertura de tiendas fisicas?

A lo largo de este trabajo se va a tratar de dar cumplida respuesta a todas estas cuestiones
y a otras relacionadas que puedan surgir en la persecucion del objetivo de

internacionalizacion de Rita Von.

METODOLOGIA Y ESTRUCTURA

La metodologia que se sigue es una investigacion documental cuyas fuentes son paginas
web de articulos académicos como Scopus, Google Scholar y Dialnet que proporcionara
la informacién secundaria. Asimismo, otra de las técnicas de recopilacion de datos que
se utiliza es la de entrevistas en profundidad a las socias de la marca. Gracias a esto, se
obtiene informacidon primaria que proporciona datos cualitativos detallados sobre la

historia y situacion actual de la empresa.

En cuanto a la estructura, este trabajo consta de dos partes. La primera, estudia el estado
de la cuestion sobre la industria de la moda y un analisis exhaustivo de la empresa Rita
Von, en el que se articula la historia de la marca, su vision, mision y valores, y el modelo
de negocio que esta sigue, asi como una recomendacion sobre si Rita Von debe

internacionalizarse o no.

La segunda parte, por otro lado, consiste en la valoracion de diferentes métodos de
internacionalizacion de empresas mas conocidos entre los que se encuentran, tras una
previa investigacion, los de Hollensen, el ICEX y Graham, Gilly y Cateora, asi como una

seleccion de cudl de estos modelos proporcionaria a Rita Von una mayor adecuacion y,
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por tanto, mayor crecimiento. Ademas, se realizara el disefio ad hoc e implantacion del
Plan de Marketing Internacional que la empresa podria seguir para dar el salto a mercados

exteriores.
Finalmente, se presentardn las conclusiones del estudio y las futuras lineas de

investigacion a seguir de este campo del marketing internacional, ademas de la

bibliografia.
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PARTE I: ESTADO DE LA CUESTION

En esta parte se analizara el estado de la cuestion de la empresa Rita Von. Para ello, es
necesario entender la industria en la que esta se desarrolla, que es el sector de la moda.
Para ello, se planteard un analisis de lo general a lo particular empezando por la industria
de la moda nivel global y luego a nivel nacional en Espaia, para posteriormente analizar
la empresa Rita Von detalladamente. Tras este ultimo paso, se llegara a la idea de si esta

empresa de moda espanola debe dar el salto al mercado internacional o no.
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1. LA INDUSTRIA DE LA MODA

(Tiene la empresa Rita Von la capacidad y los recursos de internacionalizarse y, en su
caso, aprovechar las oportunidades que ofrecen las nuevas tendencias del mercado? Para
analizar esta posibilidad de internacionalizacion, caben estudiar las tendencias de la
industria de la moda tanto a nivel global como a nivel nacional, ademas de los retos a los
que se enfrentan las empresas que operan en este sector. Esto implica examinar aspectos
como la evolucion del consumo de moda, los impulsores de la industria, los cambios en
las preferencias de los consumidores, las innovaciones tecnologicas que impactan en la
produccion y distribucion de prendas, asi como las dindmicas del comercio internacional.
Posteriormente, se considerara si Rita Von puede aprovecharse de estas direcciones del

mercado para desarrollar una estrategia de internacionalizacion exitosa y sostenible.

1.1. La industria de la moda a nivel global

La moda, definida por la RAE (2024) como el “conjunto de la vestimenta y los adornos
de moda” y por el Collins Dictionary (2024) como el “area de actividad que implica
estilos de ropa y apariencia”, ha ido creando una industria a gran escala cuyo crecimiento
ha sido cada vez mayor. En un mundo donde impera la globalizacion, las empresas de

moda son actores clave que afectan tanto a aspectos economicos como sociales.

Esta industria, en constante evolucion, sufre cambios de tendencias a gran velocidad, en
términos de sostenibilidad, tecnologia o innovacion, entre otros. Este ecosistema crea un
espacio a todas aquellas marcas de moda que consiguen adaptarse y sobrevivir a la
velocidad de los cambios. Por esta razon, se debe analizar la situacién del sector

actualmente.

En términos econdémicos, ha sufrido fluctuaciones debido a diferentes eventos como la
pandemia del Covid-19, la guerra de Ucrania o las continuadas subidas de tipos. Antes de
la pandemia, la industria de la moda present6 afios en los que se ralentizé el crecimiento
(Amed et al., 2022). Seghn la consultora McKinsey en su estudio MGFI' (2023), que

realiza un andlisis con los datos financieros de 400 empresas publicas del sector de la

' MGFI es un acréonimo del idioma inglés que significa McKinsey Global Fashion Index, que incluye

varias medidas de desarrollo y generacion de valor dentro del sector de la moda (Amed et al., 2023).
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moda para valorar la evolucion del sector, entre 2010 y 2019 mantuvo un beneficio
economico total (EP?) entre 54 y 100, como se observa en la Figura 1 sobre la “evolucion
del EP entre 2010 y 2022”. Sin embargo, en 2020 tuvo lugar la disrupcion por la crisis
sanitaria. Las empresas en este afio sufrieron caidas en sus ingresos que no pudieron

compensar con ajustes en los costes o el capital (Riafio, 2020).

La industria, un afio después, sorprendié con un impactante crecimiento. De hecho, ese
afio el sector de la moda alcanz6 un EP de 215. Esto fue posible gracias a que, tras un afo
de restricciones, los consumidores aumentaron sus compras tanto online como en tiendas
fisicas. Ademas, los beneficios aumentaron por varios factores: el auge de la demanda
junto con una oferta limitada, y, por lo tanto, ventas a precios superiores, mas un mayor

control de costes por parte de las empresas (Amed et al., 2022).

Por ultimo, gracias a la contribucion de los beneficios economicos que presento el sector
de la moda de lujo en 2022, el EP se mantuvo estable, a tan solo 12 puntos de los
resultados del afio anterior. Sin embargo, cabe mencionar que en 2022 parecié darse un
patron de polarizacion en la que diferentes grupos de empresas obtienen unos resultados
econdmicos diferentes. En concreto, un pequefio conjunto de empresas genera la mayor
parte de los beneficios, siendo algunas de estas LVMH, Hermes, Richemont, Kering y

Tapestry, mientras que un gran porcentaje presentan pérdidas (Amed et al., 2023).

El Economic Profit (EP) es un indice desarrollado por la empresa Mckinsey y aplicado al sector de la
moda para ofrecer una medida de creacion de valor que resulta de la diferencia entre el beneficio de
explotacion ajustado a la divisa de una empresa menos los impuestos y el coste del capital (Amed ef al.,
2023).
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Figura 1. Evolucion del EP entre 2011 y 2022

Exhibit 20

After a strong recovery in 2021, industry economic profit
was maintained in 2022

Total economic profit (EP), index (2010=100)

YoY economic

profit change, % -7 -12 =17 -24 1 } -14 -198 7 -6

215
100 100 105 97
85 — 76 94 81
. . . . . 3 . . .
-79

2010 201 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

EBITA

margin, % 1ns ns ns ns na 10.7 10.3 10.5 10.8 10.3 6.2 12.3 1n.s

N 313 333 342 352 355 359 366 372 382 382 368 362 354

Fuente: McKinsey Global Fashion Index (2024)

En cuanto a las tendencias globales seglin el informe anual “Global Fashion Drivers”
realizado por Modaes con la colaboracion de la consultora KPMG (2024), algunos de los
impulsores de la moda global en 2024 son los que se explican a continuacion. En el
informe se destaca que la estructura de piramide de precios del sector de la moda esté
sufriendo cambios. En concreto, el 50% de las principales empresas que operan en la
industria han reconocido que han incrementado sus precios. Esto se debe a dos razones:
por un lado, el aumento del uso de nuevos procesos de producciéon mas sostenibles, que
aumenta los costes, y el auge de la competencia que ofrece precios mas bajos en la
piramide, como Shein y Temu. Esto ultimo ha hecho que muchas empresas realicen
colaboraciones con otras compafiias o han creado submarcas con mayores calidades,
reposicionado sus marcas y elevando sus precios para asi poder cubrir el incremento de

costes previamente mencionado (Modaes, 2024).

A lo anterior se suma la inestabilidad a causa del problema geopolitico entre Hamas e
Israel, que afecta a la cadena de suministro de grandes empresas del sector. Otro factor
impulsor de la industria de la moda en 2024 es la sostenibilidad, la cual se manifestara en
Europa mediante diversas futuras directivas que abordaran aspectos como el ecodisefio y

la gestion de residuos. Un ejemplo de lo que se fijara es que cada pais miembro de la UE
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debera garantizar que los productores del sector de la moda asuman la responsabilidad de

los residuos que generan (Tamayo, 2023).

Otro determinante relevante es que las tiendas fisicas estan cobrando mayor importancia
en comparacion a la venta online, que tuvo un gran auge en los afios de restriccion por la
pandemia. En concreto, el 21% de las empresas del sector han registrado un descenso de
la facturacion online en el ultimo afio. Esto alerta de nuevas oportunidades de cambios en

las estrategias de ubicacion y remodelacion de tiendas fisicas (Modaes, 2024).

El elemento que ocupa un lugar destacado en 2024 es la inteligencia artificial. Debido a
sus diferentes usos en las cadenas de valor en moda muchas empresas estan invirtiendo
en el desarrollo de este tipo de innovacion. Esto va a continuar durante 2024, con el
proposito de aumentar las ventajas en rendimiento que supongan estas herramientas
(Amed et al., 2023). El retail inteligente hara posible la personalizacion de ofertas y de
la experiencia de compra, ademas de la optimizacion de la gestion del inventario (Gracia

Morales, 2023).

En cuanto a las tendencias de cambio de comportamiento de los consumidores, segun el
analisis de McKinsey (2023), se prevé que los flujos de viajes alcancen entre el 105% y
el 110% en 2024, siendo el 100% los niveles pre-pandemia, a pesar del aumento del coste
de vida y la incertidumbre econdémica actual. Este aumento de viajes va a suponer que los
clientes tengan unas expectativas diferentes, y por ello, las marcas deben replantear sus

estrategias de distribucion de categoria en los distintos destinos.

Por otro lado, las empresas de moda no lo van a tener facil en 2024 para atraer la atencion
de los consumidores online’. El “alcance medio de las publicaciones en Instagram frente
al nimero de seguidores”, como se puede observar en la Figura 2, sufrié una caida de
32,77% en 2023 respecto a 2022 segun el estudio realizado por Metricool (2023) tras
analizar mas de 300.000 cuentas. Esto se debe a que los consumidores presentan signos
de rechazo hacia el marketing de influencers? tras las excesivas campafias de promociones

y productos de marcas. Ahora, los consumidores demandan otro tipo de perfiles que

Online es un anglicismo para referirse a “en linea” o “por internet” (Fundéu RAE, 2020).
Influencer es un anglicismo para referirse a “una persona con capacidad para influir sobre otras,
principalmente a través de las redes sociales” (RAE, 2024).
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muestren mayor autenticidad y las marcas deberdn adaptarse a este nuevo

comportamiento del cliente (Garcia, 2023).

Figura 2: Alcance medio de publicaciones frente a numero de seguidores en Instagram

Alcance medio Posts frente a nimero de seguidores
2023 vs 2022

Usuarios alcanzados 2022 @ Usuarios alcanzados 2023 @ Diferencia

41.000 | 36.464

4.400 | 2.958

10K - 50K 50K - 45M

Fuente: Romero (2023)

Por ultimo, se estd dando una reorientacion de la ropa y calzado de actividades al aire
libre hacia ropa de uso diario, alternando un toque de utilidad y estilo. Por ello, la
competencia en 2024 puede aumentar en este tipo de categoria. Esto se debe al auge de
las tendencias de estilo de vida saludable, que los consumidores estdn adaptando en su

forma de vestir (Amed et al., 2023).

1.2. La industria de la moda en Espaifia

La moda en Espafia conforma uno de los sectores mds importantes tanto a nivel
estratégico como en términos de exportacion a nivel nacional. Ademads, Espana es sede
de marcas del sector que destacan a nivel mundial, como Inditex o Mango

(FashionUnited, 2024).
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El sector de la moda demuestra afio tras afio ser un propulsor del crecimiento econémico,
aumentando el PIB, generando empleo y fomentando la innovacion en Espafia. Esto se
ve reflejado en datos que ayudan a entender el impacto del sector a nivel nacional, como

se mostrara a continuacion.

En términos econdémicos, la contribucidn de este sector en el PIB tras la crisis del Covid-
19, cay6 considerablemente, pasando de tener un peso del 2,8% en 2019 a un 2,4% en
2020, como se muestra en la Figura 3 sobre el “peso de la moda en el PIB espaiol”. Si
bien se recuper6 rapidamente, alcanzando un 2,8% en 2022, el optimismo que solia tener
la industria tiempo atrds se ha visto oscurecido por la inflaciéon y la confianza del
consumidor. El alza de los precios, provocando una pérdida de poder adquisitivo en la

sociedad, por lo tanto, afecta negativamente a las empresas espafiolas (Modaes, 2023).

Figura 3: Peso de la moda en el PIB espariiol

Peso de la moda en el Producto Interior Bruto (PIB) espaiiol
En porcentaje

2019 A

2020 px

2021 wMy

2022 wAi

Fuente: Informe Economico de la Moda en Espana (2023)

Tras la caida del sector por la pandemia, al cierre de 2022 el sector textil, de confeccion
y cuero y calzado alcanzaba la cifra de 14.765 millones de euros (Modaes, 2023). Este
dato refleja la recuperacion del sector mencionada previamente, ya que la cifra de negocio
se acerca a la de 2019, que fue 14.903 (Modaes, 2021). Este crecimiento se traduce en la
actividad de 19.676 empresas que han operado en la industria, y como se muestra en la
Figura 4 sobre “Evolucion del nimero de empresas 2013-2022 de textil, confeccion y
cuero y calzado”, esa cifra mejora respecto a 2020 y 2021, habiendo en esos afios 6.435

compaiiias activas (Modaes, 2022).

Las ventas de 2022 también contrastan la informacion anterior, pues el afio cerr6é con una

tasa positiva del 13,8% respecto a 2021. Aunque muestra indicios de una gran
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recuperacion, estos datos se alejan de la cifra de ventas prepandemia. Con ello, el 2023
presenta una mayor incertidumbre debido a un elevado IPC, altos costes de la energia y

una menor renta disponible de los ciudadanos (ACOTEX, 2023)

En cuanto al empleo, en 2022 participaron 129.894 trabajadores en la industria, un 1%
inferior al afio anterior. Centrando el foco solo en la industria textil, hubo un crecimiento

del numero de empresas de un 0,3% acompafiado de una caida del 1,7% del empleo

(Modaes, 2023).

Figura 4: Evolucion del numero de empresas 2013-2022. Textil, confeccion y cuero y
calzado
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Fuente: Informe Economico de la Moda en Espana (2023)

Este sector también ha tenido un gran impacto en el comercio exterior espafiol. Como
representa la Figura 5 que refleja los datos de la “Balanza Comercial de Espafia en el
sector textil entre el afio 2000 y 20227, este ha aumentado significativamente desde el
inicio del siglo. La situacion actual, por un lado, esta determinada por unas exportaciones
en 2022 de aproximadamente 23.574 millones de euros, alcanzando un récord histoérico,
y fueron tasas positivas todos los meses excepto en octubre. Caben destacar las
exportaciones a Francia, que fueron de 3.837 millones de euros, siendo estas las mas

elevadas del afo. Asimismo, los paises que mas compraron ademas de este fueron Italia,
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Portugal, Alemania y Marruecos (Agencia de Ciencia, Competitividad Empresarial e

Innovacion Asturiana, 2024; ICEX 2024).

Por otro lado, las importaciones fueron de 31.480 millones de euros, registrando la
balanza comercial de esta industria un saldo negativo de -7.905 millones de euros.
Destacan China, Banglaseh, Turquia, Italia y Marruecos como los principales paises de
origen de las importaciones espafiolas del sector textil (Agencia de Ciencia,

Competitividad Empresarial e Innovacion Asturiana, 2024; ICEX 2024).

Figura 5: Balanza Comercial de Espania en el Sector Textil (2000-2022)
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Fuente: Agencia de Ciencia, Competitividad Empresarial e Innovacion Asturiana (2024) a partir de
datos del ICEX

2. ANALISIS DE LA EMPRESA RITA VON

Tras la revision de la literatura acerca del estado del sector de la moda, cabe plantear si
la empresa Rita Von, objeto de estudio en el presente trabajo, tiene la capacidad y los
recursos para internacionalizarse. Para ello, se procede a analizar la historia de la
compaiiia, sus mision, vision y valores, el modelo de negocio con el que opera

actualmente y un analisis externo e interno gracias a la matriz DAFO.
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2.1.  Primeros pasos de Rita Von: Historia de la empresa

Rita Von es una marca de moda femenina que comienza en 2009 con la venta de tocados
en Madrid, en la calle Pelayo. Actualmente con Andrea Retuerto y Cristina Gonzalez al
frente de la empresa, Rita Von crece progresivamente como marca espafiola de moda

desde sus inicios.

En 2009, Andrea Retuerto y Cecilia Gonzalez Pérez, fundadoras de Rita Von, tienen la
idea de crear la empresa tras hacer una venta de tocados que habian realizado juntas.
Debido al éxito de la venta y gracias al boca a boca, decidieron dedicarse a ello a tiempo
completo (Gabaldén, 2012). En ese mismo afio, Andrea Retuerto constituye la empresa

Rita Von con un capital de 4.429 euros (Rita Von, 2024).

En cuanto al nombre de la marca, Rita Von, surge porque a sus fundadoras les evocaba
al estilo de los afios veinte, concretamente al nombre de una cantante de 6pera (Gabaldon,
2012). Debido a que aument6 significativamente el numero de pedidos, decidieron abrir
una tienda fisica en Calle de Pelayo, en la que atendian a las clientas con cita previa por
las tardes para hacerles tocados a medida (Gonzalez-Cebrian y Retuerto, 2024). Su
crecimiento se refleja en acciones como la venta de sus productos en El Corte Inglés,
Antropologhie y en ferias de moda como la de IFEMA en Madrid y Who’s Next en Paris.

Ademas, vendian sus productos como marca blanca en Compaiiia Fantastica.

En este momento de auge en el sector de los complementos, decidieron trasladar la tienda
a la Calle del Monte Esquinza. Poco después, en 2017, Andrea siguio al frente de la marca
en solitario y trasladé la oficina a su propia casa. Desde entonces, la venta es online
(Mufoz Vita, 2020). Poco antes del comienzo de la pandemia del Covid-19, decidié
asociarse a Cristina Gonzalez-Cebrian, actual CEO’. Cristina Gonzalez-Cebrian, por su
lado, tenia una marca de ropa infantil llamada Boometi y, ademas, era clienta de tocados
de Rita Von, pero se unié con Andrea Retuerto para continuar con el proyecto en una

nueva direccion: crear prendas de ropa para mujer (Reina, 2023).

5 Abreviatura en inglés de Chief Executive Officer
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Desde sus inicios, ademads de caracterizarse por vender ropa fabricada con telas de Liberty
Fabrics London, ofrecian a sus clientes algunos productos de ropa de hogar, como
manteles y cortinas. Sin embargo, agotaron el cupo de metros que el proveedor Liberty
puede vender en Espafia y esto hizo que se enfocaran en la venta de ropa femenina al
completo, pues el consumo de tela en productos de este tipo es menor que en la de

productos de hogar (Reina, 2023).

Desde entonces, el funcionamiento de la marca se ha basado en el equilibrio entre el
disefio, el cual es llevado a cabo por Andrea Retuerto, y la gestion empresarial y
actividades del Departamento de Compras, las cuales dirige Cristina Gonzalez-Cebridn.
Esta combinacion hace posible que se creen dos grandes temporadas por afio: Primavera-
Verano y Otofio-Invierno. Dentro de estas dos temporadas, se lanzan entre seis y ocho
colecciones. De hecho, el tiempo transcurrido entre coleccion y coleccion es de

aproximadamente tres semanas (Reina, 2023).

El primer paso para lanzar una coleccion es el disefio. En Rita Von cuentan con patrones
basicos a los que van cambiando el tipo de tela, los estampados o incluso hacen
modificaciones en los patrones. Ademas de caracterizarse por fabricar sus prendas con de
seda y algodon estampados de Liberty, algunas de las técnicas que siguen en Disefio es
hacer sus propios estampados o el uso de tinte en prenda (Castany, 2023). Teniendo esto
en cuenta, Andrea Retuerto elige las telas, combinaciones de colores y modelos a lanzar

en la coleccion y posteriormente lo comunica al resto del equipo (Reina, 2023).

El siguiente paso lo da el Departamento de Compras analizando si esa coleccion se puede
llevar a cabo o no en términos de rentabilidad. Para ello, negocian con proveedores los
tejidos, cantidades y precios y validan asi la posibilidad de crear estos modelos.
Asimismo, comunican a los tres talleres textiles con los que trabajan los modelos de la
nueva coleccion y distribuyen eficientemente a cada taller los modelos adecuados. Esta
distribucion entre talleres se da porque cada uno de ellos tiene unas caracteristicas
diferentes en cuanto a precios, tiempos de entrega y especializacion en fabricacion de

prendas.
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La fabricacion es Made in Spain® debido a las ventajas de agilidad, flexibilidad y cercania
que suponen. Otras marcas competidoras fabrican en Asia para abaratar costes, pero Rita
Von prefiere evitar los obstaculos de aduanas y transporte (Reina, 2023). En ocasiones
esto altera el método operacional de venta convencional ya que en los casos en que los
talleres no tienen terminada la produccion al completo, se recurre al método de venta pre-
order’. Esta modalidad significa que la prenda no esta fabricada todavia, pero la clienta

puede comprarla sabiendo una fecha de entrega prevista determinada (De La Cruz, 2020).

Una vez fabricadas y validadas las prendas, se envian al almacén y la fase de logistica
tiene lugar. Rita Von cuenta con un almacén en Espafia que realiza envios a todo el
mundo, aunque la mayor parte de las ventas se efectiian en territorio nacional espafiol. En
este almacén se tiene ademas un control exhaustivo del estocaje, preparacion de pedidos
y devoluciones. Para cambios y devoluciones cuentan con un programa que esta
sincronizado con Shopify gracias al cual las clientas pueden devolver de forma rapida e

intuitiva los articulos que no desean.

El area de atencion al cliente trabaja gracias a una comunicacion fluida con el almacén
para solucionar los problemas que hay con los pedidos u otro tipo de reclamaciones y
sugerencias. Como politica de posventa se centran en ser transparentes, cercanas y
aumentar la oportunidad para fidelizar ain mas con las clientas. Es decir, cuando algo no
va bien, la honestidad es importante para reforzar el vinculo con las clientas y ser agiles
y eficaces. Aqui Rita Von presenta una de sus fortalezas, que es la relacion tan cercana y
cuidada que tiene con su tejido de clientas, pues cuenta un alto porcentaje de compradoras

recurrentes (Reina, 2023).

Por ultimo, en cuanto al crecimiento del numero de clientes a lo largo de los ultimos afos,
como se puede observar en la Tabla 1 sobre “Clientes por afio del periodo 2021-2023” se

puede observar que en los ultimos tres afios el nimero de clientes ha crecido un 1,66%

¢ Segun el Art.4 de REGLAMENTO (UE) No 1007/2011 DEL PARLAMENTO EUROPEO Y DEL
CONSEJO de 27 de septiembre de 2011 relativo a las denominaciones de las fibras textiles y al etiquetado
y marcado de la composicion en fibras de los productos textiles y por el que se derogan la Directiva
73/44/CEE del Consejo y las Directivas 96/73/CE y 2008/121/CE del Parlamento Europeo y del Consejo
los productos textiles deben indicar en el etiquetado el pais de origen, se establece un sistema de
etiquetado sobre el pais de origen para la trazabilidad de productos textiles.

7 Pre-order hace referencia al modelo de producciéon de moda en el que se calcula la produccion en base a
una compra previa antes de que la prenda esté fabricada con el objetivo de evitar la sobreproduccion (De
La Cruz, 2020).
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de 2021 a 2022 y un 0,33% de 2022 a 2023. En esta tabla se puede observar el alto

porcentaje de clientas recurrentes, siendo este dato un 64%.

Tabla 1: Clientes por afio del periodo 2021-2023

Afo Primera vez | Recurrentes Total general Variacion
2021 3.821 4313 8.134 N/A

2022 2.827 5.442 8.269 1,66%
2023 2.268 6.028 8.296 0,33%

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la empresa

2.2.  Mision, vision y valores

La mision, vision y valores son los principios fundamentales que rigen un negocio. La
mision tiene que ver con la razén de ser de la compaifiia generalmente la satisfaccion de
una necesidad de su publico objetivo. La vision es la estrategia corporativa de llevarla a

cabo y los valores los principios que la sustentan (del Hoyo, 2002).

Los valores fundamentales que sostienen a la marca son la calidad de sus productos,
siendo para ello fabricados bajo una estrategia (vision) de fabricacion cercana de origen
espafiol (Fernandez-Miguel et al. 2024a), con disefios femeninos y gracias a los cuales se
llega a crear un “armario feliz”, como suele confirmar su fundadora Andrea Retuerto. Por
tanto, la mision de la marca es que las clientas se sientan guapas. Afirman, ademas, que

“disefian flechazos” (Gonzalez-Cebrian y Retuerto, 2024).

Ambas socias se inspiran en aquello que les gusta llevar a la hora de vestir y afirman que
no siguen tendencias ni modas. También definen Rita Von como “una marca de capricho,
apetecible y bonita”. Recalcan, asimismo, la importancia de que el estilo Rita Von sea

siempre identificable, apostando por estampados, las combinaciones y el color (Castany,
2023).

2.3.  Modelo de negocio

Para entender el modelo de negocio de Rita Von, es importante seleccionar la herramienta
adecuada que refleje su funcionamiento. Muchos son los autores académicos que han

desarrollado teorias relacionadas con estos modelos, entre las que destacan Henry
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Chesbrough, Clayton Christensen, Pascal Gambardella y Alexander Osterwalder e Yves

Pigneur.

Segun Osterwalder & Pigneur (2011) un modelo de negocio “describe las bases sobre las
que una empresa crea, proporciona y capta valor”. Este concepto abarca estrategias
practicas, como los procesos que generan ingresos, asi como la estructura tedrica que
determina el posicionamiento de una empresa en el mercado, su interaccion con clientes
y su viabilidad financiera a lo largo del tiempo (Ovans, 2015). Autores como Sandulli y
Chesbrough (2009) afirman que el modelo de negocio de una empresa articula como
identifica y ofrece valor a través de sus recursos clave para un publico especifico,
establece la secuencia de actividades para crear ese valor, define como interactia dentro
de su red para apoyar esos recursos, determina las vias de ingreso basadas en el valor
generado, y disefia una estrategia competitiva para mantener y aumentar el valor de sus

recursos a lo largo del tiempo.

A pesar de que todas las empresas tienen un modelo de negocio, muchas de ellas no son
conscientes de la existencia de éste, y por ello no lo estructuran formalmente. Por el

contrario, aquellas que lo desarrollan tienen cierta ventaja frente al resto en cuanto a la

creacion de valor (Sandulli & Chesbrough, 2009).

Chesbrough y Sandulli (2009) examinan que el modelo de negocio cerrado tradicional
encuentra ciertas limitaciones, ya que los entornos competitivos son cada vez mas
complejos y cada vez es mas dificil la captura de valor creado por los propios recursos de
las empresas. Ademas, la gestion de la innovacién es esencial para el crecimiento. Por
esta razon, propone el modelo de negocio abierto, también conocido como “Open

Business”, que nace como alternativa.
b

La innovacion abierta es resumida por Henry Chesbrough en Reinventar la empresa en
la era digital como “‘el uso de los flujos internos y externos de conocimiento para acelerar
la innovacidn interna y ampliar los mercados para el uso externo de dicha innovacion”.
Esto implica que el modelo de negocio abierto aprovecha tanto las ideas que surgen
internamente como las que provienen del exterior, facilitando la innovacion. Esta
estrategia utiliza modelos de negocio especificos para establecer las plataformas y

sistemas que incorporardn estas ideas. De este modo, se crea valor a partir de la

25



combinacion de conocimientos internos y externos, y se establecen mecanismos para
capturar y mantener una porcion de ese valor dentro de la empresa (Adams et al., 2015).
Este enfoque atiende principalmente a la aceleracion de la innovacion a través de la

colaboracion para la captura de valor (Chesbrough, 2007).

El autor Clayton M. Christensen, especialista en Administracion de Empresas de la
Harvard Business School de Boston, por otro lado, propone el modelo de negocio de
“Innovacion Disruptiva”. Este autor explica que un modelo de negocio consta de cuatro
componentes clave: la propuesta de valor que se ofrece a los clientes; los recursos
necesarios como el personal, capital y tecnologia; los procesos empleados para
transformar estos insumos en productos o servicios finales; y la estructura de costes y
ganancias que define los margenes de beneficio, la rotacion de activos y la magnitud
necesaria para alcanzar rentabilidades atractivas. Cada uno de estos elementos no solo
funciona en conjunto con los demads, sino que también estan interconectados, asegurando

que el modelo de negocio funcione como un sistema cohesivo (Christensen et al., 2017).

El modelo de Pascal Gambardella destaca por ser integrador de los tres tipos de
innovaciones de producto, proceso y modelo de negocio confluyendo en este tltimo las
tres (Fernandez del Hoyo, 2009). Destaca por basarse en la “tecnologia habilitadora”
(enabling technology) que genera una innovacion de proceso que por su parte finalmente
da lugar a la de modelo de negocio (Fernandez-Miguel, et al. 2024b). Se trata de un

modelo muy empleado en modernas start-ups.

Por ultimo, el modelo de negocio que proponen Osterwalder y Pigneur, conocido como
Business Model Canvas, utiliza nueve modulos que explican como una empresa llega a
conseguir ingresos. Estos son: segmentos de mercado, propuesta de valor, canales,
relaciones con clientes, fuentes de ingresos, recursos clave, actividades clave,

asociaciones clave, y estructura de costes.

Rita Von cuenta con un modelo de comercio direct-to-consumer® (DTC), es decir, un

modelo de comercio electronico que se dirige directamente al consumidor final. En DTC

8 Direct-to-consumer es aquel modelo de comercio minorista en el que las marcas venden directamente

a los clientes finales. Este enfoque omite a los intermediarios mayoristas y elimina la necesidad de
formar alianzas con grandes marcas minoristas y tiendas fisicas (Shopify, 2022).
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las empresas se centran en un tipo de producto concreto, aunque pueden ampliar su
catdlogo con categoria complementarias posteriormente. Debido a que no tienen
intermediarios, le proporcionan una experiencia de compra a los consumidores facil y

rapida (Gonzalez Moreno & Sendagorta, 2020). Este es, pues, el caso de Rita Von.

Tras examinar las distintas herramientas que propone cada uno de estos autores, la de
Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, con su “Business Model Canvas” es la que mas
se adectia a exponer el modelo de negocio de Rita Von. Para una empresa de moda
pequena espafiola, esta herramienta facilita una comprension clara y estructurada del
modelo de negocio actual de la empresa, y también permite explorar nuevas
oportunidades de innovacion y diferenciacion en un sector tan competitivo y dindmico
como la moda. Otra de las razones de eleccion de la propuesta de estos autores es el
enfoque practico y aplicable de su modelo, que puede ser implementado de manera
efectiva en una empresa emergente sin necesidad de recursos extensos o conocimientos

especializados avanzados, a diferencia del resto.

Debido a los argumentos previamente mencionados se procederd a explicar el modelo de
negocio de Rita Von a través de los nueve modulos que proponen Alexander y Pigneur

en su “Business Model Canvas”.

2.3.1. Segmentos de mercado

La segmentacion de mercado que tiene Rita Von sigue actualmente es la de nicho de
mercado. En esta se atiende un segmento con necesidades especificas (Osterwalder &
Pigneur, 2011), siendo estas distintas a las del resto del mercado. Se suplen debido a que
un segmento especifico del mercado presenta intereses Unicos, lo que lleva a la empresa
a desarrollar un entendimiento mas detallado de estas preferencias. Consecuentemente,
la empresa puede ajustar sus productos y servicios de manera mas precisa y eficaz.
Emplear esta tactica resulta particularmente ventajoso para negocios que se enfrentan a
una competencia empresarial aguda o que estan en las etapas iniciales de su desarrollo

(PuroMarketing, 2023).

Especificamente, el nicho de mercado de Rita Von consiste, principalmente, en mujeres
de edad entre los 35 y 45 afios, cuyas necesidades especificas son las de lucir un tipo de
prendas de calidad, coloridas y con patrones y estampados especiales, llenas de
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personalidad. Por ello, la clientela de esta marca espafiola est4 dispuesta a pagar un precio
superior que lo que pagarian por marcas fast-fashion®, debido al valor percibido. La
estética que siguen se conoce como el estilo coquette!’, en tendencia actualmente,
caracterizada por la combinacion de prendas con estampados de flores, lazos y zapatos
tipo bailarinas (Gémez, 2023). También asocian a la marca con el portuguese style,
caracterizado por el uso de prendas como chaquetas acolchadas, merceditas, accesorios
para el pelo y camisas romanticas, con mezclas de estampados atrevidas y colores
llamativos (Lautenschlaeger, 2024). Es por esto por lo que Rita Von atiende a un
segmento muy especifico del mercado, en la que la relacion entre el proveedor y el cliente

es muy cercana.

2.3.2. Propuesta de valor

Es necesario crear valor para el cliente, y ello se puede conseguir a través de ciertos
elementos que aportan beneficios cuantitativos o cualitativos a este. Los elementos que
crea mayor valor en Rita Von son el disefo y la cercania con el cliente. Por un lado, el
disefio es un factor que tiene gran relevancia en la propuesta de valor de marcas de moda
(Osterwalder & Pigneur, 2011). En este caso, los productos de la marca tienen un disefo
muy caracteristico y diferenciado a otras marcas. En concreto, sus productos destacan por
la exquisitez de los patrones y estampados, y por el uso de telas Liberty en muchas de sus
prendas. Por otro lado, el servicio posventa y la comunicacion que tiene Rita Von con sus
clientas es tan cercano que hace que haya una elevada ratio de clientas recurrentes, lo que

demuestra el valor que aporta la marca en este aspecto (Reina, 2023).

2.3.3. Canales

Como recoge la Tabla 2 sobre “Canales de Rita Von”, la compafiia hace uso de canales
propios para entrar en contacto con sus clientes. Ademads, estos canales propios son
directos, pues cuenta con un equipo interno y una pagina web para contactar con ellos.

Al hacerlo de esta forma, los margenes de beneficios son mas elevados que si lo hiciera

Fast-fashion es un anglicismo que significa “moda rapida”, el modelo de produccion de creacion masiva
y rapida de ropa a bajo coste, que se basa en una constante reposicion de productos para impulsar el
consumo continuo (Rey, 2020).

El estilo “coquette” es definido por Vogue Espaiia como una estética exagerada que incluye estampados
florales, collares de perlas, tocados, lazos, cuellos de volantes y bailarinas (Lores, 2022).
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a través de canales de socios, aunque las desventajas son que el coste de la puesta en

marcha y gestion es alto (Osterwalder & Pigneur, 2011).

Tabla 2: Canales de Rita Von

Tipo de canal

Fases del canal

Informacion | Evaluacion | Compra | Entrega Posventa
Propio | Directo | Ventas | Paginaweb | Email de | Pagina | Almacén | Email de
en atenciéon al | web logistico atencion  al

internet | Newsletter cliente cliente

Empresa

Redes Mensajeria de Mensajeria
sociales instantanea mensajeria | instantdnea
de RR.SS. exprés de RR.SS.

Pagina web
de cambios

y

devoluciones

Fuente: Elaboracion propia a partir de Osterwalder & Pigneur (2011) y Rita Von (2024)

Segun Osterwalder y Pigneur (2011) hay cinco fases en un canal, que son: informacion,

evaluacion, compra, entrega y posventa. En la fase de informacion, Rita Von realiza la

comunicacion de productos y novedades a través de la red social Instagram, con su cuenta

@ritavon, y a través de la newsletter'! para aquellas clientas que previamente se hayan

suscrito a través de la pagina web. Para que las clientas evalten la propuesta de valor de

Rita Von, se comunican de forma directa con el equipo comercial a través de correo

electronico o a través de las redes sociales. En cuanto a la compra, los canales de venta

son la pagina web y puntos de venta fisicos ocasionales que se realizan en tiendas de otras

marcas de moda espanolas que ceden sus espacios para que una venta presencial de Rita

' Newsletter hace referencia al anglicismo usado para sustituir la palabra “boletin electronico” (RAE,

2020)
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Von sea posible. La entrega se realiza gracias al trabajo entre el almacén logistico con el
que cuenta Rita Von y empresas de mensajeria exprés, que trasladan los pedidos desde el
almacén hasta la direccion de envio de las clientas. Finalmente, la posventa se realiza a
través de la comunicacion fluida y directa entre las clientas y el equipo de posventa, ya
sea a través de la direccion de correo electronico de atencidon al cliente como de

mensajeria instantanea de redes sociales (Rita Von, 2024).

2.3.4. Relaciones con clientes

En cuanto al tipo de relacion que Rita Von establece con sus clientes, esta se basa en la
fidelizacion de clientes. Rita Von cuenta con dos categorias de relaciones con los clientes
que coexisten. Por un lado, el de asistencia personal, se caracteriza por prestar una
atencion al cliente a través de la interaccion humana, a través del correo electrénico o
llamada. Esta es una de las fortalezas de Rita Von, ya que la cercania que muestra el
equipo de atencidn al cliente tiene un gran poder de atraccion y de fidelizacion a la marca,

creando asi un fuerte tejido de clientas recurrentes (Rita Von, 2024).

Por otro lado, Rita Von también recurre a la colaboracion de clientes para crear valor a
través de la creacion colectiva. En su caso, los clientes pueden escribir comentarios y
valoraciones de los productos en la pagina web, lo que afade valor para el resto de los

interesados y para la marca (Rita Von, 2024).

2.3.5. Fuentes de ingresos

Un modelo de negocio sustentarse con dos tipos distintos de fuentes de ingresos: ingresos
por transacciones, que surgen de pagos unicos de los clientes, y/o ingresos recurrentes,
generados por pagos periddicos efectuados a cambio de recibir una propuesta de valor
continua o el servicio de atencion al cliente postventa. Los ingresos de Rita Von son del
primer tipo y, ademas, dependen de la venta de activos, en concreto de prendas de moda
y accesorios de moda femenina. Ademas, el mecanismo de fijacion de precios, que es el
fijo, depende de las caracteristicas del producto (Osterwalder & Pigneur, 2011), como,

por ejemplo, la calidad de los tejidos y fornituras.
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2.3.6. Recursos clave

En cuanto a los recursos clave que Rita Von necesita para aportar valor a sus clientes,
podemos distinguir entre fisicos, humanos y econdmicos. Cabe destacar que, al ser Rita
Von una marca de moda, que se basa en un constante proceso creativo, los recursos
humanos son esenciales. En este caso, el papel de las disefiadoras, y del departamento de
compras, que requiere negociar con los proveedores, es muy importante para esta
empresa, y por lo tanto toma mayor relevancia este tipo de recurso en el modelo de
negocio. Asimismo, el recurso clave fisico mas relevante es la oficina Rita Von donde se
desarrolla la actividad empresarial, y los recursos econémicos como dinero en caja es

necesario para el negocio.

2.3.7. Actividades clave

La actividad clave que desarrolla Rita Von para ofrecer valor a sus clientes es la
produccion de prendas de ropa, calzado y accesorios de moda femenina. Esto supone la

realizacion de diferentes actividades mas concretas, que son las siguientes:

- Disefio de moda, que supone la investigacion de tendencias de tejidos, colores, y
patrones; disefio de las prendas y desarrollo de prototipos o muestras

- Fabricacion de las prendas, que conlleva la seleccion de los materiales, confeccion
en los talleres y etiquetado

- Gestion logistica, que consiste en el transporte de las prendas desde el taller hasta
el almacén y su posterior traslado a las direcciones de entrega de los clientes

- Atencion al cliente, que incluye la comunicacion entre la marca y el cliente,
anterior y posterior a la venta

- Marketing digital y gestion de las redes sociales, que supone la publicacion diaria

de contenido sobre la marca y la informaciéon de novedades.

2.3.8. Asociaciones clave

Segun Osterwalder y Pigneur existen cuatro tipos de asociaciones clave en los modelos

de negocio, que son las relaciones entre el cliente y el proveedor, las alianzas estratégicas
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12 y las joint ventures'. En el caso de

entre compaiiias no competidoras, la “coopeticion
Rita Von, se dan los tres primeros tipos de asociaciones clave. La primera de ellas, una
de las mas importantes, es la relacion entre Rita Von y sus proveedores. Rita Von trabaja
diariamente con proveedores europeos, principalmente espafioles, para adquirir los
materiales necesarios para las producciones, como tejidos y fornituras, y otros materiales
para el embalaje. Uno de los proveedores con los que mas trabaja la compaifiia es Liberty
Fabrics London, como se observa en la Tabla 3 sobre “Asociaciones clave de Rita Von”,

que hace posible la fabricacion de productos emblematicos para la marca, como las blusas

con volante y otros patrones romanticos'4.

En cuanto a las alianzas estratégicas con empresas no competidoras, Rita Von y otras
marcas se han beneficiado mutuamente, compartiendo los recursos entre las empresas,
como se puede observar en la Tabla 3 sobre “Asociaciones clave de Rita Von”. Un
ejemplo de ello es la colaboracion entre Rita Von y Singular Olivia, con la venta de la
“Bruma de almohada by Singular Olivia”!>. Lo mismo sucede con el lanzamiento de la

vajilla Rita Von x [UKA!® y de moda infantil Rita Von x Yellow Pelota!”.

Por ultimo, se han dado asociaciones de “coopeticion”, en las que empresas competidoras,
en cuanto a la venta de accesorios de mujer, a la vez colaboran entre si, como es el caso
de Olvido Madrid y Rita Von. Ejemplos de ello son la venta de collares realizados por
Olvido Madrid y que Rita Von vende en su pagina web!8, y las bomboneras de patchwork
que realizd Olvido Madrid con tela sobrante de Rita Von!®, y que posteriormente se
pusieron a la venta. Se puede observar como gracias a las habilidades y recursos técnicos

de Olvido Madrid, especializada en realizar complementos, y los recursos materiales de

La “coopeticion” es una dinamica bidireccional entre empresas, en la que simultaneamente compiten
entre si y colaboran (Blazquez-Jiménez & Sanchis, 2023).

Una joint venture es la union estratégica de dos o mas empresas, que normalmente se realiza un corto
periodo de tiempo, debido a que tienen el mismo objetivo (BBVA, 2022).

4 Véase infira llustracion 1 infra ANEXO 1.

15 Véase infira llustracion 2 infra ANEXO 1.

16 Véase infira llustracion 3 infra ANEXO 1.

17" Véase infira llustracion 4 infra ANEXO 1.

18 Véase infira llustracion 5 infra ANEXO 1.

19 Véase infira llustracion 6 infra ANEXO 1.
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Rita Von, ambas empresas se benefician con la venta de estos bolsos. Otro ejemplo de

“coopeticion” son los carrés®’ de seda Eugeniota®! x Rita Von.

Todas estas asociaciones clave se realizan para optimizar recursos y actividades, que
hacen posible la reduccion de costes o para comprar estos, ya que en muchas ocasiones
las empresas no cuentan con todos los recursos e informacion que necesitan (Osterwalder
& Pigneur, 2011). Por ejemplo, Rita Von no cuenta con los recursos para fabricar una

fragancia de hogar, y por ello ha realizado una alianza estratégica con Singular Olivia.

Tabla 3: Asociaciones clave de Rita Von

Marca Producto

Relaciones cliente-proveedor | Liberty Fabrics London | N/A

Alianzas estratégicas con | Singular Olivia Bruma de almohada

empresas no competidoras

IUKA Vajillas Vajilla

Yellow Pelota Coleccidon de  edicion

limitada de moda infantil

Coopeticion Olvido Madrid Complementos (collares y

bomboneras de patchwork)

Eugeniota Carré de seda

Fuente: Elaboracion propia a partir de Osterwalder y Pigneur (2011), Rita Von (2019), Rita Von
(2020), Rita Von (2023), Rita Von (2024), Trueba (2022).

20 La palabra carré, cuya traduccion es “cuadrado” en francés es utilizada para nombrar a los pafiuelos de
seda con forma cuadrada y estampados coloridos (The Luxury Trends Magazine, 2018).
2L Véase infra Ilustracién 7 ANEXO 1.
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2.3.9. Estructura de costes

Existen dos tipos de estructuras de coste en los modelos de negocio segun Osterwalder y
Pigneur (2011), las basadas en los costes y las basadas en el valor. La primera de ellas
pretende reducir los gastos al méximo y ofrecer valor a bajo precio. Las estructuras de
costes basadas en el valor, sin embargo, se centran en la calidad del valor que ofrecen.
Rita Von sigue esta segunda estructura, ya que para la marca prima la calidad antes que
reducir los gastos al maximo y ofrecer productos de calidades inferiores. La actividad de
una empresa de moda como Rita Von conlleva costes de produccion, disefio y desarrollo
de producto, confeccion en talleres, marketing, gastos administrativos, tecnologia,
logistica y distribucion. Ademas de tener costes fijos y variables, Rita Von puede
aprovechar economias de escala gracias a su crecimiento, pues al necesitar una mayor

cantidad de tejidos y fornituras, los precios de fijan los proveedores son menores.

Figura 6: Business Model Canvas Rita Von

ASOCIACIONES CLAVE ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTA DE VALOR RELACIONES CON CLIENTES SEGMENTOS DE MERCADO

« Relaciones cliente-

proveedor
o Liberty Fabrics
London
« Alianzas
estratégicas con
empresas no

competidoras
o Singular Olivia
o IUKA Vajillas
o Yellow Pelota
« Coopeticion
o Olvido Madrid
o Eugeniota

« Disefio de moda

« Fabricacion de las
prendas

« Gestion logistica

« Atencion al cliente

« Marketing digital y
gestion de las redes
sociales

RECURSOS CLAVE

« Recursos humanos

« Espacio de oficina

« Recursos
economicos

ESTRUCTURA DE COSTES

« Disefo y desarrollo de producto (muestras)
« Produccion y confeccion en talleres

« Marketing

« Contabilidad y gestion administrativa

« Tecnologia

« Diseiio de las
prendas

« Cercania con el
cliente

« Relaciones de

asistencia personal

« Colaboracion de
clientes a través de
la creacion
colectiva

CANALES

« Pagina web
« Newsletter
« RRSS

FUENTES DE INGRESOS

« Nicho de mercado:

o Mujeres entre
35 y 45 anos

o Necesidades
especificas:
lucir  prendas
de calidad,
coloridas, con
patrones y
estampados
especiales

o Estilo coquette

« Ingresos por venta de prendas, accesorios y calzado

« Logistica y distribucion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Osterwalder y Pigneur (2011).
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2.4. DAFO Rita Von

A continuacion, se procedera a realizar un analisis interno y externo de Rita Von usando
una de las herramientas mas utilizadas por los directivos empresariales: la matriz DAFO.
Esta permite evaluar las capacidades y recursos que una empresa tiene, realizandose pues
un andlisis interno, y su situacion en el mercado, como andlisis externo. Para ello, se
exponen las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades de la compafiia (Madsen,
2016). Esto ayudard a puntualizar si esta compaiia encuentra oportunidades para dar el
salto a los mercados internacionales. A continuacidn, se presenta la Tabla 4 sobre “Matriz

DAFO Rita Von”, que sintetiza el analisis.

Tabla 4: Matriz DAFO Rita Von

Origen interno Origen externo
Debilidades Amenazas
* Dependencia logistica » Competencia intensa
Negativos * Ausencia de tienda fisica | * Inestabilidad geopolitica
* Gestion de inventario * Regulaciones y
normativas
Fortalezas Oportunidades

* Relacidn cercana con los | ® Concienciacion sobre

Positivos clientes sostenibilidad
* Presencia online * Expansion internacional
* Produccién local » Marketing de influencers

Fuente: Elaboracion propia a partir de Humphrey (1974)

A. Fortalezas
Las fortalezas de una compaiia se refieren a aquellas capacidades que la empresa tiene y
que hacen que presente ventajas frente a sus competidores (Jain, 2022). En su caso, Rita

Von presenta las siguientes:

e Relacidn cercana con los clientes: Rita Von mantiene una relacion de cercania con

sus clientes a través de redes sociales y correo electronico gracias a la calidad de
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su servicio al cliente. Esta es muy valorada, traduciéndose en una alta tasa de
clientes recurrentes, lo que supone uno de sus puntos fuertes.

Presencia online: la compaiiia presenta una gran presencia online, lo que hace que
llegue a un amplio publico. Esto se refleja en el aumento de visitas de su pagina
web del 31,50% en 2023 respecto a 2021 (Véase infra Tabla 4 ANEXO II).
Ademas, la visibilidad en revistas de moda online de la marca ha aumentado
significativamente, apareciendo en revistas como Glamour (Gamo, 2024),
Woman (Lautenschlaeger, 2024) o Avenue Illustrated (Avenue Illustrated, 2024).
Produccioén local: la fabricacion de las prendas en Espafia y Portugal permite un
gran control sobre la produccion y la calidad de los productos, asi como agilidad
en la produccion. Ademads, supone una fuerte ventaja debido a la creciente
valoracion del Made in Spain®* tanto a nivel nacional como internacional

(Navarro, 2023).

B. Debilidades

Las debilidades son aquellos puntos en los que la empresa requiere mejorar (Jain, 2022).

Algunos de los &mbitos de mejora de Rita Von son:

Dependencia logistica: Rita Von depende de un almacén externo para la gestion
logistica y distribucion, lo que puede generar problemas en la entrega que se
escapan del control de la compaiiia

Ausencia de tienda fisica: no tener tienda fisica puede afectar la visibilidad de la
marca en nuevos mercados

Gestion de inventario: a veces se dan roturas de stock por problemas ocasionales

de gestion de inventario.

C. Oportunidades

Aquellos aspectos del entorno de una empresa que podrian encaminarlo a aumentar su

rentabilidad (Jain, 2022). Rita Von presenta las siguientes oportunidades en su entorno:

Concienciacion sobre sostenibilidad: la creciente importancia de la sostenibilidad
representa una oportunidad para expandir horizontes de mercado. Esto incluye
explorar nuevas ideas de negocio, como la venta de segunda mano o la ampliacion

de lineas de productos altamente sostenibles.

22 Véase supra nota pie de pagina 6.
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e Expansion internacional: la ampliacion a nuevos mercados aumenta la base de
clientes y supone un potencial crecimiento empresarial.
e Marketing de influencers’>: mayor inversion en este tipo de estrategia de

marketing puede aumentar la visibilidad y aumentar la cartera de clientes.

D. Amenazas
Las amenazas son aquellos factores del entorno que perjudican el crecimiento empresarial
(Jain, 2022). Entre ellos, aplicado al caso de Rita Von, destacan:

e Competencia intensa: el sector de la moda se caracteriza por el gran numero de
competidores que operan en él.

e Inestabilidad geopolitica: los conflictos internacionales pueden suponer un
impacto negativo en la compafiia, provocando disrupciones en la cadena de
suministro.

e Regulaciones y normativas: los cambios en las normativas y regulaciones pueden

alterar el funcionamiento del comercio electronico.

3. CONCLUSION: OPORTUNIDAD DE INTERNACIONALIZACION DE
RITA VON

El objetivo de la Parte I era responder a la pregunta de si el sector de la moda en Espafia
y mundial presenta oportunidades e incentivos para la expansion internacional de
empresas y si Rita Von cuenta con los medios necesarios y el modelo de negocio
extrapolable para una exitosa internacionalizacion. Tras el andlisis detallado del sector de
la moda tanto a nivel global como a nivel nacional, y el de Rita Von, se puede afirmar
que ambas preguntas tienen una respuesta positiva. La industria de la moda esta creciendo
significativamente tras la pandemia, con un notable aumento de la demanda de productos
de moda y una recuperacion econdmica a nivel global. Las tendencias que actualmente
guian a este sector, como la sostenibilidad, la inteligencia artificial y la revalorizacion de
las tiendas fisicas presentan oportunidades que Rita Von puede aprovechar para dar el
salto a los mercados internacionales. Asimismo, el modelo de negocio de venta directa

de Rita Von es extrapolable.

23 Véase supra nota pie de pagina 4.
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La produccion de Rita Von en la Peninsula Ibérica aprovecha la creciente valoracion por
parte de los clientes del “Made in Spain”, que puede ser apreciado también por los clientes
extranjeros. Asimismo, permite un gran control sobre la produccion, siendo esta una de
sus fortalezas. La cercania que Rita Von tiene con los clientes, que se traduce en una alta
tasa de clientes recurrentes y fuerte lealtad de marca, ya que la confianza de marca es
esencial. Ademas, la so6lida presencia online, aprovechando la ventaja de las redes
sociales, que no tienen barreras geograficas, y el auge del estilo coquette, podrian permitir
una expansion mas rapida. También, la aparicion en revistas de moda favorece el aumento

de visibilidad de la marca, atrayendo a nuevos consumidores.

En cuanto a sus productos, la calidad y versatilidad de las prendas que ofrece, y la
originalidad de sus disefios y tejidos son algunos de los aspectos que hacen a la marca
diferenciarse del resto y que puede permitirle dar el paso a la internacionalizacion. Por lo
tanto, Rita Von no solo tiene la capacidad y los recursos necesarios para
internacionalizarse, sino que también presenta un modelo de negocio extrapolable que
pueden impulsar su éxito a nivel global. Esta compafia de moda esta bien posicionada
para aprovechar las tendencias actuales del sector y para enfrentar los retos que surjan a

través de una estrategia solida.
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PARTE II: DISENO E IMPLANTACION DEL PLAN DE MARKETING
INTERNACIONAL

En esta Parte II se revisaran tres modelos destacados en el ambito del marketing que
proponen un Plan de Internacionalizacion distinto, para después aplicarlo al que mas se
adectie a Rita Von. Posteriormente, se seguiran las fases necesarias para aplicar el Plan
de Marketing Internacional, que incluyen fases como la seleccion del mercado de destino

para la internacionalizacion y la creacion de una estrategia de marketing-mix.
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1. VALORACION DE DIFERENTES MODELOS DE
INTERNACIONALIZACION DE EMPRESAS

La internacionalizacion, junto con la expansion a través de retail’?

y el desarrollo de
nuevas categorias son los impulsores de crecimiento de las empresas emergentes
(Modaes, 2023). La internacionalizacion se define como la adaptacion de una empresa
para operar internacionalmente. Participar en el mercado internacional ofrece a las
pequenias y medianas empresas muchas oportunidades, como el acceso a mercados mas

grandes, a la mejora de los niveles técnicos, la reduccion del riesgo y el acceso a

financiacion (Reim et al., 2022).

Existen diversas teorias y métodos de internacionalizacion de empresas en la literatura
académica, y se procedera a estudiar algunos de los mas utilizados, para posteriormente
adaptar uno de ellos a la empresa objeto de estudio en el presente trabajo, Rita Von. Aquel
Plan de Marketing Internacional mas adecuado para la marca serd el que se escoja para
su aplicacion. Los tres modelos por estudiar son: Hollensen (2020), ICEX (Cervifio et al.
2017 y 2023) y Cateora et al. (2020). Ademas de estos, se han investigado otros, que son
el de Doole et al. (2022), Lee et al. (2023), Shaw y Onkvisit (2008) y Keegan y Green
(2017) pero siguiendo un proceso de seleccion, se han descartado ya que, tras investigar
los manuales mas utilizados por la comunidad académica, los mas utilizados son los

finalmente elegidos.

1.1. Modelo de Internacionalizacion segun Hollensen

Hollensen, profesor asociado de Marketing Internacional en University of Southern
Denmark y consultor de marketing de empresas internacionales, propone un PMI para
que las empresas den el salto a los mercados exteriores. Previamente, han de estar

preparadas para que este funcione y puedan alcanzar la internacionalizacion (Hollensen,

2020).

El Plan de Marketing Internacional (PMI) segiin Hollensen (2020) describe el conjunto
de actividades de marketing que una empresa debe realizar en un periodo determinado

para poder internacionalizarse. Este proceso incluye la evaluacion de oportunidades en el

24 El retail es un anglicismo que se refiere a la venta de grandes cantidades a clientes por parte de empresas
que manejan un stock masivo (EAE Business School Barcelona, 2021).
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mercado global y la alineacidn de estos con los recursos internos de la empresa. A partir
de esta evaluacion, se determinan los objetivos de éxito y se elabora un plan para
implementar el marketing-mix internacional. Este PMI, ademas, estd basado en la mision
de la empresa. El modelo propuesto por Hollensen consta de cinco fases, como se muestra

en la Figura 7 sobre “Modelo de Internacionalizacioén segin Hollensen™.

Figura 7: Modelo de Internacionalizacion segun Hollensen

Fase 5: Ejecucion
y coordinacién del

Fase 1: Decision Fase 2: Decision Fase 3: Estrategias Fase 4: Disefo del
de de los Mercados a de entrada al programa global

. . . . rograma global
internacionalizarse Ingresar mercado de marketing progr g

de marketing

Fuente: Elaboracion propia a partir de Hollensen (2020)
Fase 1: Decision de internacionalizarse

La primera fase del modelo de Hollensen implica evaluar si la empresa estd preparada
internamente para internacionalizarse y si el entorno externo es favorable. En esta etapa,
se utilizan modelos como el de las 'nueve ventanas estratégicas', que consideran la
globalizacion del sector y la preparacion de la empresa como criterios esenciales para
decidir si debe expandirse internacionalmente o permanecer en el mercado local

(Hollensen, 2020).

Asimismo, se emplean herramientas como el andlisis DAFO (Debilidades, Amenazas,
Fortalezas y Oportunidades) para identificar las competencias clave tanto externas como
internas, y evaluar como estas pueden aprovecharse en el mercado global. Este anélisis
busca encontrar la mejor correspondencia entre las capacidades internas de la empresa y
las oportunidades externas disponibles, fundamentando asi la decision de

internacionalizacion (Hollensen, 2020).

En este contexto, el benchmarking® proporciona informacion crucial sobre el valor
percibido por el cliente de las diferentes ofertas de la competencia a lo largo de la cadena

de valor. Esto ayuda a determinar donde reside la competencia bésica de la empresa y

25 Benchmarking es un anglicismo que se refiere al analisis detallado de las estrategias y practicas efectivas
que hace una empresa de sus competidores, para identificar y adaptar dichas estrategias y asi captar y
recuperar clientes (Salesforce, 2023).
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donde deben desarrollarse otras capacidades. Ademas, el modelo original de la cadena de
valor de Porter se complementa con la introduccion de la “cadena de valor de servicios”
y el concepto de value shop, que se enfoca en la creacion de valor mediante la
movilizacion de recursos para resolver problemas especificos en interacciones con los
clientes. Esta perspectiva integral permite identificar oportunidades y sinergias a nivel
global, asegurando una estrategia mas coherente y eficaz en el contexto internacional.
Ademas, actualmente es necesario anadir experiencia de consumidor al ofrecer productos
y servicios para poder diferenciarse en el mercado, con el uso, por ejemplo, de

Inteligencia Artificial (Hollensen, 2020).

Fase 2: Decision de los Mercados a Ingresar

En esta segunda fase del proceso se decide a qué mercados entrar. Aqui, Hollensen (2020)
destaca la importancia de hacer una adecuada investigacion del mercado internacional,
para poder analizar de forma efectiva los entornos interno y externo. Ademas, se explican
los factores a los que una empresa esta expuesta: politicos, legales, sociales y culturales.
Estos ultimos, los culturales, son de suma importancia ya que es una fuente de
diferenciacion a nivel internacional y a la vez puede suponer retos importantes si la
compafiia decide adentrarse en ciertos mercados, debido a las diferencias culturales

(Hollensen, 2020).

En cuanto a la decision, concretamente, de elegir en qué mercados ingresar, se explican
los factores determinantes de la decision de eleccidon de mercados, diferenciando factores
relacionados con la empresa y factores relacionados con el entorno. Tras esto, tiene lugar
la segmentacion del mercado internacional, que se desarrolla en cuatro pasos: “seleccion
de los criterios de segmentacion pertinentes”, “desarrollo de segmentos adecuados”,
“cribado de los segmentos para reducir la lista de mercados”, que consiste en elegir los
paises o mercados objetivo, y “microsegmentacion”, que implica desarrollar

subsegmentos en cada pais seleccionado o entre paises (Hollensen, 2020)

En la Seleccion de Mercados Exteriores (SME), es fundamental que la empresa
identifique una alineacion entre el mercado potencial y sus propias fortalezas, objetivos
y estrategia. La decision sobre qué nuevos mercados internacionales abordar esta
significativamente influenciada por la existencia de mercados complementarios y las

competencias de marketing adquiridas en estos mercados (Hollensen, 2020).
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Tras estos pasos, se debe elegir qué estrategia de expansion seguir. Para ello, cabe decidir
si la compaiia entrard en los nuevos mercados de forma gradual, conocido como el
“enfoque de cascada” o de forma simultanea en los mercados. También se ha de elegir si
concentrara sus recursos en un numero limitado de mercados similares o si se
diversificara en varios mercados diferentes. En este caso, la concentracion o
diversificacion en el pais se puede combinar con la concentracion y diversificacion de
segmentos de cliente, dando lugar a cuatro alternativas: muchos segmentos de clientes en
muchos paises, pocos segmentos de clientes en muchos paises, muchos segmentos de

clientes en pocos paises o pocos segmentos de clientes en pocos paises (Hollensen, 2020).

Fase 3: Estrategias de entrada al mercado

La tercera fase del modelo de internacionalizacion propuesto por Hollensen se enfoca en
la seleccion de los modos de entrada al mercado y los criterios que se deben considerar
para hacer esta eleccion de manera efectiva. Este autor clasifica los modos de entrada en
tres categorias principales: modos de exportaciéon, modos intermedios y modos
jerarquicos. Estos modos dependen de la cantidad de control que la empresa desea
mantener sobre sus operaciones en el nuevo mercado, el nivel de riesgo que esta dispuesta
a asumir y la capacidad de la empresa para cambiar su estrategia de entrada si las

condiciones del mercado cambian (Hollensen, 2020).

Por un lado, los modos de exportacion representan una de las estrategias mas comunes
para las empresas que buscan ingresar a mercados internacionales. Estos modos implican
que los productos de una empresa se fabriquen en su mercado nacional o en un tercer pais
y luego se transfieran al mercado de destino, ya sea de manera directa o indirecta. Dentro
de los modos de exportacion, se encuentran el uso de distribuidores y agentes. Estos
métodos se caracterizan por ofrecer un bajo control y riesgo, pero una alta flexibilidad

(Hollensen, 2020).

El siguiente modo de entrada son los modos intermedios, que comprenden joint ventures?°
y alianzas estratégicas. En estos modos, el control y el riesgo son compartidos, y la
propiedad también lo es. Este modo de entrada es adecuado para empresas que desean

beneficiarse de la colaboracion con socios locales, gracias a la transferencia de

26 Véase supra nota pie de pagina 13 pagina 32.
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conocimientos y competencias. Por ultimo, los modos jerarquicos implican establecer
filiales propias. Estos modos proporcionan un alto nivel de control, pero también
conllevan un alto riesgo y una baja flexibilidad y son elegidos por empresas que desean

tener un control total sobre sus operaciones internacionales (Hollensen, 2020).

Fase 4: Diserio del programa global de marketing

El disefio del programa global de marketing constituye la cuarta fase del modelo de
internacionalizacion propuesto por Hollensen. Esta fase se centra en el desarrollo del
marketing-mix?’, conocido cominmente como las 4 Ps (Producto, Precio, Promocion y
Plaza). Esta seccion es crucial en el plan de marketing, ya que establece la estrategia para
alcanzar los objetivos de marketing a nivel internacional. A continuacion, se describen en

detalle los componentes clave del marketing-mix (Hollensen, 2020).

En primer lugar, el producto es una de las primeras decisiones que deben tomar al
desarrollar un marketing-mix global. Esta decision incluye seleccionar los productos y
servicios que se ofreceran en el mercado internacional. Se deben abordar cuestiones
relacionadas con los productos, como las estrategias de marca y etiquetado, asi como las
politicas de servicio. Es crucial considerar como se adaptaran estos productos y servicios
para satisfacer las necesidades y preferencias de los consumidores en diferentes mercados
internacionales. La gestion efectiva del porfolio de productos y la alineacioén con las

expectativas del mercado objetivo son fundamentales para el éxito (Hollensen, 2020).

En segundo lugar, el precio es otro componente vital del marketing-mix, que implica
establecer lo que se cobra a un cliente por un servicio o producto. Es importante sefalar
que estas decisiones deben estar integradas con el resto de los componentes del
marketing-mix. Mientras que estas generan costes, el precio es la tnica P que genera
ingresos, a través de las politicas de precios. Por lo tanto, deben fijarse adecuadamente

ya que es crucial para la rentabilidad (Hollensen, 2020).

En tercer lugar, la plaza o distribucion se refiere a como se llevara el producto o servicio

al cliente a través de diferentes canales. Este componente aborda las decisiones clave

2" Bl marketing-mix es un conjunto de estrategias utilizadas por una empresa para promocionar sus
productos o servicios, con el objetivo de diferenciarse de la competencia y satisfacer a su publico
objetivo. Se agrupa en cuatro areas principales: Producto, Precio, Plaza (distribucién) y Promocion
(Universidad Europea, 2022).
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sobre la estructura y gestion de la distribucion en mercados extranjeros. Grosso modo, la
eleccion se debera hacer entre la distribucion directa, que implica distribuir directamente
al pais extranjero, o indirecta, que significa tratar con otra empresa del pais de origen que
sirve de intermediaria. La gestion de la logistica internacional es crucial para asegurar

que los productos lleguen a los clientes de manera eficiente y efectiva (Hollensen, 2020).

Por ultimo, la promocion tiene el objetivo despertar el interés por el producto en el
mercado y, concretamente, persuadir al cliente para que lo compre. Gracias a una
comunicacion efectiva, los clientes obtienen la informacién necesaria para tomar sus
decisiones de compra. Algunas de las herramientas que se usan en comunicacion son la
publicidad, las promociones de ventas, el marketing directo, las exhibiciones, la venta
personal y las relaciones publicas. Cabe puntualizar que una de las decisiones que se
deben tomar es si se va a estandarizar la promocion a nivel mundial o si se va a adaptar

al entorno de cada pais (Hollensen, 2020).

Fase 5: Ejecucion y coordinacion del programa global de marketing

La quinta y ultima fase del modelo de internacionalizacion de Hollensen (2020) se
concreta con la implementacion y coordinacion del programa global de marketing. Esta
etapa es fundamental para traducir las estrategias planificadas en acciones concretas y

garantizar su efectividad en distintos mercados internacionales.

El éxito en la venta y negociacion a nivel internacional depende de la capacidad de
adaptarse a cada socio comercial y situacion especifica. Por ello, es crucial comprender
las diferencias culturales al establecer relaciones comerciales en otros paises. Ademas, el
conocimiento y el aprendizaje deben transferirse eficazmente entre las fronteras dentro
de la empresa y entre socios de cooperacion, mejorando continuamente las operaciones

internacionales (Hollensen, 2020).

También es importante que, a medida que las empresas evolucionan de entidades
nacionales a multinacionales, deben ajustar su estructura organizativa y sistemas de
control para reflejar nuevas estrategias de marketing global. Los presupuestos de
marketing también deben ser continuamente revisados y estar adaptados a las condiciones
cambiantes del mercado, garantizando una adecuada asignacion de recursos y una

evaluacién constante del rendimiento (Hollensen, 2020).
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1.2.  Modelo de Internacionalizacion segun el ICEX

La entidad publica empresarial ICEX Espafia Exportacion e Inversiones, cuya mision es
fomentar la internacionalizacion de empresas espafiolas (ICEX, 2024), ha desarrollado
una completa guia en la que expone un Plan de Marketing Internacional (PMI) para
ayudar a las empresas a dar el paso hacia mercados exteriores. Las dos versiones de este
tradicional plan de marketing internacional son las de Cervifio et al. (2017) y la mas

reciente de Cervifio et al., (2023).

El PMI lo definen como una herramienta de planificacion destinada a ejecutar una
estrategia de internacionalizacion empresarial con éxito. Para que sea efectiva debe
establecer objetivos claros, delinear acciones especificas y definir un marco temporal para
lograrlos, incluyendo las necesidades de inversion y proyecciones financieras. Ademas,
utiliza metodologias como la cadena de valor para el entorno interno de la compaiiia, el
andlisis PESTEL para el macroentorno y las 5 fuerzas de Porter para el microentorno. El
analisis DAFO también se aplica como integrador de todos estos elementos. El PMI que
propone el ICEX se estructura en cuatro fases, que se explicardn a continuacion, cada una
disefiada para responder a una pregunta clave diferente (Cervifio et al., 2017). Este
proceso se representa en la Figura 8 sobre “Modelo de Internacionalizacion segun el
ICEX™.

Figura 8: Modelo de Internacionalizacion segun el ICEX

Fase 2: ¢DAnde Fase 3: ¢Qué
estdn y como podemos
llegamos? ofrecer?

Fase 4: ¢Cémo lo
implementamos?

Fase 1: ¢Ddnde

estamos?

Fuente: Elaboracion propia a partir de ICEX (2023)

Fase 1: ;Donde estamos?

En la primera fase del PMI, se realiza un andlisis tanto interno como externo de la
empresa. La posicion competitiva de la empresa en el mercado, sus fortalezas y
debilidades, el analisis de la industria, la valoracion de recursos de la empresa y la ayuda
recibida contribuyen a la realizacion del analisis interno. Por otro lado, el analisis externo
se realiza a través del proceso de SME, que examina el entorno internacional de la
empresa, asi como sus oportunidades y amenazas. La matriz DAFO, PESTEL, las cinco
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fuerzas de Porter y la cadena de valor son algunas de las herramientas que se utilizan para

completar esta Fase I (Cerviio et al., 2017).

Fase 2: ;Donde estan y como llegamos?

En esta fase se seleccionan los mercados objetivo y se determinan las lineas de productos
a ofrecer. Para ello, se examinan una variedad de factores macroeconémicos, politicos,
legales, culturales y competitivos de cada mercado. Luego, se desarrolla la estrategia de
entrada, que podria involucrar el establecimiento de filiales, joint ventures, alianzas

estratégicas, o exportaciones directas o indirectas (Cervifio ef al., 2017).

Después de la seleccion del mercado, se debe determinar el tipo de estrategia a seguir:
global, multidoméstica o una combinacidon de ambas, conocida como glocal. Esto incluye
la identificacion del segmento publico objetivo y el posicionamiento, ademas de decidir
si se mantiene el mismo enfoque utilizado a nivel local. También se establecen objetivos
financieros y estratégicos con un horizonte de tres a cinco afios. Las proyecciones de
ventas se consideran como uno de los objetivos estratégicos, tanto para mercados en
desarrollo como desarrollados, asi como la cantidad de nuevas tiendas que deben abrirse
en caso de estar en el sector retail. Por otro lado, el retorno de la inversion, el plazo de
recuperacion de la inversion y las previsiones de esta abarcan los objetivos financieros

(Cervino et al., 2017).

Las proyecciones de ventas son de suma importancia porque afectan el logro de otros
objetivos financieros y de rentabilidad. Por lo tanto, es crucial cuantificar estas
estimaciones con precision, teniendo en cuenta los recursos disponibles, el potencial del
mercado y las iniciativas de marketing e inversion llevadas a cabo en cada pais. Por
ultimo, es habitual desarrollar estas estimaciones de ventas utilizando tres escenarios
distintos: realista, pesimista y optimista, permitiendo una planificaciéon mas completa y

flexibilidad en respuesta a diferentes circunstancias (Cervifio et al., 2023).
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Fase 3: ;Qué podemos ofrecer?

En esta fase, se adapta la oferta de productos o servicios a las necesidades del mercado
objetivo mediante el marketing-mix (las 4 P's: producto, precio, plaza y promocion). La
empresa debe decidir el grado de estandarizacion o adaptacion de estos elementos para
cada mercado especifico. Esto incluye ajustar el producto, los precios, la distribucion y
las estrategias de promocion segin el poder adquisitivo, la competencia local y las
caracteristicas del mercado. La eleccion entre estandarizacion y adaptacion depende de
la estrategia corporativa, el sector y la orientacion internacional de la empresa (Cerviio

et al., 2023).

Fase 4: ;Como lo implementamos?

Esta etapa comienza después de completar las tres fases iniciales, siendo esencial para el
éxito del PMI. Requiere una implementacion adecuada de las funciones gerenciales
(organizacion, delegacion, coordinacion y control) y una asignacion apropiada de
recursos financieros y humanos. Las cuatro funciones gerenciales se establecen

secuencialmente de la siguiente manera (Cervifio et al., 2023).

En primer lugar, en la organizacion, las empresas se estructuran en
divisionales/funcionales, por areas geograficas, productos o matrices. En segundo lugar,
la delegacion implica que las funciones se distribuyan entre la matriz y las filiales segiin
la estrategia de centralizacion o descentralizacion. En tercer lugar, la coordinacion es
esencial para evitar duplicidades y facilitar el intercambio de conocimientos. El control,
por ultimo, consiste en la supervision continua de los objetivos estratégicos y financieros

(ventas, cuota de mercado, ROI) con ajustes periodicos.

En pequefias empresas, estas funciones se asignan a dos responsables: uno para las areas
comerciales (investigacion de mercados, disefio del PMI, coordinacidn) y otro para las
areas técnicas (gestion de cobros, logistica). Es recomendable apoyarse en organismos

oficiales para superar las limitaciones de recursos (Cervifio et al., 2023).

1.3.  Modelo de Internacionalizacion segin Graham, Gilly y Cateora

El ultimo modelo de internacionalizacion a estudiar es el de Graham et al. (2020),
presentado en su libro “International Marketing” tradicionalmente conocido por el

modelo Cateora pues hasta esta ultima version era el autor en aparecer primero. En €1, se
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explica un proceso de cuatro fases para aquellas empresas que quieran
internacionalizarse. Esas cuatro fases se explican a continuacién y estan representadas en

la Figura 9 sobre “Modelo de Internacionalizacion segin Graham, Gilly y Cateora”.

Figura 9: Modelo de Internacionalizacion segun Graham, Gilly y Cateora

Fase 2: Definicion
de los mercados
objetivo y
adaptacion del
marketing-mix

Fase 4:
Implementacion y
control

Fase 3: Desarrollo
del plan de
marketing

Fase 1: Analisis y
exploracién
preliminares

Fuente: Elaboracion propia a partir de Graham et al. (2020)
Fase 1: Analisis y exploracion preliminares

La primera fase del proceso de internacionalizacion de una empresa, segiin Graham et al.
(2020) implica un andlisis y exploracion previo. Esto sirve para asegurar que hay
compatibilidad entre la compaiia y el mercado objetivo. Para ello, se deben analizar las
caracteristicas de la compaiiia, como su filosofia, recursos, estilo gerencial y productos,

entre otros. Esta fase, a su vez, se puede separar en los siguientes pasos:

a. Evaluacion de mercados potenciales. Esta fase conlleva examinar los mercados
potenciales para descartar aquellos que se alejen a las necesidades de la compaiiia.

b. Establecimiento de criterios de seleccion. Estos criterios permiten evaluar a los
paises potenciales y se deciden en funcion de las caracteristicas y las limitaciones
de la compania. Cabe destacar que es crucial conocer los rendimientos que se
esperan al operar en un nuevo mercado extranjero y las razones para
internacionalizarse.

c. Andlisis del entorno. Se examina a fondo el entorno en el que la empresa pretende
operar. En este andlisis se incluyen las limitaciones del pais de origen y del pais
anfitrion, los objetivos de marketing y otros puntos débiles o fuertes. La
comprension internacional de estas cuestiones es mas dificil porque los entornos

nacionales difieren entre si.

49



d. Resultados y seleccion de mercados. Esta fase ofrece la informacién fundamental
para evaluar el potencial de un mercado, identificar problemas que podrian eliminar
a un pais como candidato y determinar qué elementos del marketing-mix deben
ajustarse para adaptarse al mercado local. Con esta informacion, se procede a
seleccionar los mercados y segmentos objetivo, a identificar problemas y

oportunidades, y a iniciar la elaboracion de programas de marketing.

Fase 2: Definicion de los mercados objetivo y adaptacion del marketing-mix

En esta fase, se realiza un andlisis exhaustivo de cada uno de los componentes del
marketing-mix. Tras identificar los mercados objetivo, se evalua la combinacion de los
cuatro componentes utilizando los datos recopilados en la fase inicial. Una eleccion
incorrecta en esta fase puede resultar en costosos errores en las "4 Ps". El objetivo es
disefiar un marketing-mix que respete las restricciones ambientales y culturales del
entorno, mientras se alcanzan los objetivos de la empresa. Los factores culturales también

son cruciales en este analisis (Graham et al. 2020).

Ademas, esta fase facilita la identificacion de segmentos de mercado similares en
distintos paises, lo que puede generar economias de escala en las campaiias de marketing.
Sin embargo, en ocasiones, la necesidad de ajustes significativos puede llevar a la
decision de no ingresar a un mercado especifico. Es fundamental abordar cuestiones clave
en esta fase, como la identificacion de segmentos de mercado comunes que permitan
aplicar enfoques uniformes del marketing-mix en varios paises, las adaptaciones
necesarias en el entorno y la cultura para asegurar la aceptacion de este, y la evaluacion
de la viabilidad de una entrada rentable al mercado considerando los costes de adaptacion

(Cateora et al., 2020).
Fase 3: Desarrollo del plan de marketing

Tanto si el mercado objetivo es un Unico pais como si es global, en esta fase se crea un
plan de marketing especifico. El plan comienza con un andlisis de la situacion y termina
con un plan de accion exhaustivo y la eleccion del método de entrada. Este plan incluye
presupuestos, previsiones de ventas y beneficios, y detalles sobre lo que hay que hacer,
quién lo ejecutard, como y cuando. Puede decidirse no entrar en el mercado si se

comprueba que no pueden alcanzarse los objetivos de marketing (Graham et al., 2020).
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Fase 4: Implementacion y control

Aunque el modelo se presenta como una serie de fases secuenciales, la planificacion es
un proceso dindmico y continuo, que debe tenerse en cuenta a lo largo de todo el proceso.
Esta fase describe la implementacion, la coordinacion y el control de todos los planes
especificos de marketing en su ejecucion. Un sistema de evaluacion y control es esencial
para ajustar el curso del plan en caso de no alcanzarse los niveles de desempefio
establecidos. Una perspectiva global simplifica la coordinacion y el control las
actividades de marketing internacional, ya que se establecen las bases para tratar a todos

los mercados de los paises como una unidad global integrada (Cateora ef al., 2020).

1.4.  Seleccion del modelo de internacionalizacion para Rita Von

Para el plan de internacionalizacion de Rita Von, se ha considerado la adopcion de uno
de los siguientes tres modelos de internacionalizacion ampliamente reconocidos:
Hollensen (2020), ICEX (2023), y Graham ef al. (2020). Tras una cuidadosa evaluacion,
se ha decidido que el modelo de Hollensen es el mas adecuado para su aplicacion,
teniendo en cuenta que se hara una adaptacion para una pyme. A continuacion, se presenta

una justificacion de esta eleccion.

Primero, el modelo de Hollensen se caracteriza por su enfoque exhaustivo y estructurado,
que comprende cinco fases esenciales: decision de internacionalizarse, seleccion de
mercados, estrategias de entrada, disefio del programa de marketing global e
implementacion y coordinacién. Este modelo es particularmente adecuado para una

empresa como Rita Von por varias razones clave.

El modelo del ICEX también presenta un enfoque detallado y practico, pero su guia para
la internacionalizacion de empresas presenta una mayor complejidad, lo que puede
suponer un obstaculo para Rita Von, ya que como empresa emergente necesita un modelo

que sea facil de entender y aplicar rapidamente.

Por otro lado, el modelo de Graham et al. (2020) comparte similitudes con el modelo de
Hollensen en términos de las fases de internacionalizacion, pero carece de profundidad
en algunos aspectos criticos. Por ejemplo, la fase de andlisis y exploracion preliminar en
el modelo de Graham ef al. no aborda de manera tan detallada la preparacion interna de

la empresa, lo cual es crucial para el éxito internacional de Rita Von. Ademas, aunque
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este modelo resalta la importancia de la adaptacion del marketing-mix y la consideracion
de factores culturales, no proporciona un marco tan robusto para la seleccion de mercados

y la implementacion de estrategias de entrada como el modelo de Hollensen.

En conclusion, el modelo de internacionalizacion de Hollensen (2020) ofrece una
combinacion unica de rigor académico, estructura detallada y adaptabilidad préctica que
es ideal para una empresa emergente de moda como Rita Von. Su enfoque integral y
moderno asegura que la empresa pueda abordar de manera efectiva los desafios de la
internacionalizacion y aprovechar las oportunidades en el mercado global, superando en

adecuacion a los modelos de ICEX (2023) y Graham et al. (2020).

2. DISENO E IMPLEMENTACION DEL PMI PARA RITA VON

A continuacion, se aplicara el PMI simplificado de Hollensen, aplicado a una pyme, en

este caso Rita Von.

2.1. Decision de internacionalizarse

El PMI es fundamental para la competitividad global de una empresa, ya que genera
ventajas competitivas sostenibles en el mercado internacional. En compaiiias pequefias
como Rita Von, este proceso generalmente se lleva a cabo de manera informal

(Hollensen, 2020).

Rita Von debe, para comenzar, decidir si quiere internacionalizarse. Algunos de los
motivos que puede tener para ello son los que se explican a continuacién. En primer
lugar, esta marca ha ido aumentando sus beneficios en los tltimos afios (Rita Von, 2024),
por lo que dar el salto a los mercados exteriores puede ser una razon para seguir creciendo.
Ademas, cuenta con clientas fuera de Espafia, que hacen pedidos regularmente, gracias a
la posibilidad de realizar envios internacionales con un coste afiadido. Como se puede
observar en la Tabla 5 sobre “Ranking de ventas por pais de Rita Von del periodo 2021-
20237, en los ultimos tres afios las ventas fuera de Espafia han supuesto aproximadamente
el 6% del total de la compania. Internacionalizar a Rita Von puede hacer que la empresa
encuentre oportunidades nuevas que, si las aprovechan adecuadamente, aumenten esta
cifra. Por ultimo, la visibilidad de la marca ha ido creciendo también en los ultimos afios,

alcanzando en Instagram mas de cien mil seguidores de distinta procedencia en 2024 (Rita
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Von, 2024). Este aumento de seguidores extranjeros puede ser otro motivo para impulsar

la marca a tener una estrategia de internacionalizacion.

Para llevar a cabo el proceso de internacionalizacion Rita Von debe aprovechar sus

ventajas competitivas, y para ello debe hacerse un andlisis interno y externo de la

empresa, para conocer sus puntos fuertes y débiles, y su entorno competitivo (Hollensen,

2020). Herramientas como la matriz DAFO y las 5 fuerzas de Porter se aplicaran para

hacer este analisis. La Tabla 4 sobre “Matriz DAFO Rita Von” de la Parte Primera expone

el andlisis previamente analizado. Por otro lado, las 5 fuerzas de Porter, que sirven para

analizar la competencia en una industria (Porter, 1980), se desarrollaran a continuacion:

Rivalidad entre los competidores existentes

Crecimiento del mercado: El sector de la moda en Espafia crece tras la crisis de
la pandemia, habiendo aumentado su cifra de negocio un 14 % en 2021 respecto
al afo anterior (Modaes, 2023). Al expandirse el mercado, hay mas
oportunidades para que las empresas aumenten sus ingresos y cuotas de mercado
sin necesidad de competir agresivamente entre si.

Diferenciacion: en moda, cuanto mayor sea la diferenciacion, mas dificil es de
copiar, y consecuentemente reduce la rivalidad de las empresas que operan en el
sector.

Concentracion de la industria: La industria de la moda en Espafa cuenta con
un gran numero de empresas que operan en el mercado, siendo esta cifra de
19.676 en 2022, un 0,3% menos que el afio anterior (Modaes, 2023). El nimero
de empresas de alta moda es mas reducido, pero actualmente estd aumentando

significativamente.
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Poder de negociacion de los proveedores

Concentracion: En Espaiia, el nimero de proveedores de tejidos y fornituras y
de empresas de confeccion es reducido y estan concentrados, por lo que su poder
aumenta.

Diferenciacion: si los materiales utilizados para la confeccion son exclusivos
aumenta el poder de los proveedores. Lo mismo ocurre con los talleres de
confeccion: si tienen maquinaria especializada necesaria para la creacion de

ciertas prendas, el poder de negociacion de los proveedores aumenta.

Poder de negociacion de los clientes

En la industria de la moda en Espafia, los clientes suelen tener un alto poder de

negociacion debido a la vasta gama de productos disponibles, la facil accesibilidad a la

informacion, su sensibilidad a los precios y la expansion del comercio electronico. No

obstante, este poder puede verse reducido por la presencia de marcas cuya diferenciacion

de productos y la oferta de experiencias de compra son Unicas, permitiendo asi a las

empresas ejercer un mayor control sobre los precios y las condiciones del mercado.

Amenaza de productos sustitutivos

Costes de cambio: con la creacion de una identidad de marca fuerte, las marcas
pueden aumentar los costes de cambio para adquirir productos sustitutivos.
Disposicion de los consumidores a sustituir: La disposicion de los compradores
a sustituir depende de la exclusividad y la diferenciacion del producto.

Precio de los productos sustitutivos: Si los sustitutos ofrecen un precio similar,

la amenaza aumenta.

Amenaza de nuevos entrantes

Diferenciacion de productos e identidad de marca: La lealtad del cliente hacia
marcas consolidadas puede ser una barrera significativa para nuevos participantes
del mercado, ya que los consumidores pueden ser menos propensos a cambiar a
marcas desconocidas.

Requisitos de capital inicial: Las inversiones necesarias para iniciar la actividad

empresarial como empresa de moda, como por ejemplo el establecimiento de

54



pagina web, publicidad, redes sociales, etc. puede ser elevado si el nuevo
participante quiere entrar de forma efectiva.

e Acceso a canales de distribucion: La entrada a redes de distribucion y logistica,
como almacenes especializados en moda puede ser un obstaculo para los recién
llegados, dado que necesitan establecer relaciones y ganar presencia en el

mercado.

El andlisis de las cinco fuerzas de Porter revela que Rita Von, reconocida por su calidad
y exclusividad, se enfrenta a un mercado en crecimiento, pero altamente competitivo.
Aunque la diferenciacion de productos y la lealtad de los clientes brindan cierta
proteccion contra la rivalidad entre competidores, los proveedores tienen un poder
significativo debido a la concentracion del mercado y la exclusividad de los materiales.
A pesar del alto poder de negociacion de los clientes, marcas como Rita Von pueden
mantener cierto control gracias a su singularidad y experiencia de compra. La amenaza
de nuevos participantes en el mercado se ve mitigada por la lealtad del cliente y los altos
requisitos de capital y acceso limitado a canales de distribucion. En resumen, Rita Von
debe seguir innovando y fortaleciendo su posicién unica en el mercado para enfrentar

eficazmente estas fuerzas competitivas.

2.2.  Decision de los mercados a ingresar

El objetivo de esta segunda fase es elegir aquellos mercados o paises que mejor se
adecuen a Rita Von para que su internacionalizacion sea eficaz. Para ello, una
investigacion secundaria previa al proceso de seleccion de mercados puede ayudar a
descartar algunos paises como candidatos de mercado a elegir por la empresa (Hollensen,
2020). Por tanto, se procederan a estudiar las ventas por pais de Rita Von. Como se
muestra en la Tabla 5 sobre “Ranking de ventas por pais de Rita Von del periodo 2021-
20237, el 94,11% de las ventas se han realizado en Espaia, seguido de Francia con un
0,97%, Estados Unidos con un 0,90%, Reino Unido con un 0,88%, Alemania con un
0,62%, Portugal con un 0,45%, Italia con un 0,43%, Bélgica con un 0,32%, Suiza con un
0,27% y Austria con un 0,26 de las ventas. Con esta informacion, podemos afirmar que,

en principio, seria interesante seguir estudiando esos mercados.
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Tabla 5: Ranking de ventas por pais de Rita Von del periodo 2021-2023

Ao/ 2021 2022 2023 Total ventas | Peso sobre el
Paises total de ventas
Espafia | 861.240,76 | 842.730,49 | 951.336,00 | 2.655.307,25 94,11%
Francia 7.058,28 | 12.290,29 | 7.930,45 27.279,02 0,97%
Estados 6.816,70 | 11.174,93 | 7.424,85 25.416,48 0,90%
Unidos
Reino 8.612,55 7.844,34 8.288,68 24.745,57 0,88%
Unido

Alemania | 6.547,97 6.690,34 4.285,61 17.523,92 0,62%
Portugal 3.912,18 4.486,02 4.344,09 12.742,29 0,45%

Italia 3.465,03 5.298,75 3.397,41 12.161,19 0,43%
Bélgica 4.663,98 3.156,94 1.220,90 9.041,82 0,32%

Suiza 1.958,08 2.975,40 2.544,27 7.477,75 0,27%
Austria 2.966,86 2.822,27 1.533,79 7.322,92 0,26%

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la empresa

Asimismo, Hollensen (2020) propone los siguientes pasos para el proceso de SME segin

la escuela de Uppsala, teniendo en cuenta tanto las caracteristicas de la empresa como las

del entorno:

1) Seleccion de criterios de segmentacion

En este primer paso se determinan los criterios de segmentacion de mercado. Para que la

segmentacion sea la adecuada, estos deben ser accesibles, medibles y sustanciales.

Igualmente, para una evaluacion mas detallada y contextualizada, conviene estructurar

los criterios de segmentacion segin el enfoque PESTEL. Estos criterios pueden ser

generales, como los geograficos, los demograficos, el idioma, los factores politicos o la

economia, o especificos como el estilo de vida, los gustos y actitudes y las caracteristicas

culturales (Hollensen, 2020).
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2) Desarrollo de los segmentos apropiados

Seguidamente, es importante detallar cada uno de los mercados para poder identificar
aquellos mas viables para la internacionalizacion de Rita Von. Para ello, se va a seguir la
clasificacion de las regiones mundiales consideradas por el FMI (2024) e igualmente se

va a tomar como referencia el modelo CAGE (Véase infra Tabla 5 ANEXO II).:

- Africa: A pesar de la cercania geografica, Africa se considera menos atractiva
debido a su gran diversidad cultural, marcadas diferencias en idioma, religion y
tradiciones, ademés de la inestabilidad politica en varios territorios y la
complejidad de los marcos regulatorios.

- Oriente Medio y Africa del Norte: Tanto los factores culturales y religiosos, como
la necesidad de adaptar las ofertas de moda a normas de vestimenta modesta,
representan un desafio en esta region. Las variaciones en estabilidad politica y las
diferencias en marcos regulatorios también afiaden complejidad.

- Asia y el Pacifico: Esta region, aunque diversa y con mercados emergentes
atractivos, presenta desafios considerables debido a la distancia geogréafica, lo que
conlleva costes logisticos elevados y largos tiempos de transporte. Las diferencias
culturales y lingiiisticas, combinadas con las regulaciones comerciales estrictas en
algunas economias, pueden complicar el proceso de entrada a la region.

- Hemisferio Occidental: Por un lado, a pesar de compartir numerosos parecidos
culturales y de estilo de vida, la lejania geografica con América Latina dificulta
los procesos operativos. Ademds, muchas de las economias estan atravesando
dificultades politicas y econdmicas. Por otro lado, América del Norte también se
encuentra a gran distancia geografica, aunque a largo plazo puede ser un mercado
potencial para internacionalizarse, al igual que América Latina.

- Europa: es una region ventajosa para la internacionalizacion de Rita Von debido
a la cercania geografica, a las similitudes culturales y la alta integracion
econdmica y politica existente gracias a la Union Europea. Ademas, los mercados
europeos, aunque competitivos, ofrecen estabilidad y un alto nivel de desarrollo

econdmico, facilitando la expansion y las operaciones transfronterizas.

3) Seleccion de segmentos (mercados/paises)

Teniendo en cuenta tanto los datos mencionados previamente de la Tabla 5 sobre

“Ranking de ventas por pais de Rita Von del periodo 2021-2023” como las caracteristicas
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de las regiones del paso anterior, se procede a hacer una seleccion de los segmentos.
Ahora, tiene cabida un cribado para descartar aquellos paises que no se adectien a la
empresa y a su entorno. Para ello, se va a tener en cuenta, en primer lugar, el riesgo de
los potenciales paises a seleccionar para la internacionalizacion de Rita Von, tomando
como referencia el Indice de Riesgo Pais de Coface (2024). Se analizaran directamente
aquellos paises que mencionados en la Tabla 5 sobre “Ranking de ventas por pais de Rita
Von del periodo 2021-2023”, pues son los paises donde se observa un mayor interés por
la marca por parte de los clientes, y a su vez son paises europeos en su mayoria. Estos
son: Francia, Estados Unidos, Reino Unido, Alemania, Portugal, Italia, Bélgica, Suiza y

Austria.

En primer lugar, Estados Unidos se descartard inicialmente debido a su distancia
geogréafica, si bien es un pais interesante por considerar para el futuro. Lo mismo se hara
con Suiza y Reino Unido, por no pertenecer a la UE, ya que en estos primeros pasos de
Rita Von hacia su internacionalizacion es preferible aprovechar las ventajas comerciales
intracomunitarias. En cuanto a los paises restantes en una escala que va de riesgo Al,
siendo este el mas bajo, a riesgo E, Coface (2024) establece que Bélgica tiene un riesgo
bajo, que Francia, Alemania, Portugal y Austria tienen un riesgo satisfactorio y que Italia

tiene un riesgo bastante alto.

De los paises con riesgo satisfactorio, los mas interesantes para Rita Von son Francia,
Alemania y Portugal por su distancia geografica con Espafia. Asimismo, segun las
estadisticas del ICEX (2024) acerca de las exportaciones espaiolas de prendas de vestir
de 2023, el ranking de los diez principales paises expone que Francia es el primero de
ellos, Portugal el cuarto y Alemania el quinto, lo que destaca las relaciones comerciales

entre Espafia y estos tres paises europeos.

4) Microsegmentacion

Con el objetivo de acotar la seleccion a un pais, se analizaran ahora otras variables, como
el PIB per céapita y los gustos de los consumidores en Alemania, Francia y Portugal. Como
se expone en la Tabla 6 sobre “PIB per cépita de los paises seleccionados”, Alemania,
con uno de los PIB per capita mas altos de Europa, sugiere un nivel de vida elevado y un
gran poder adquisitivo, ideal para la moda de alta gama de Rita Von. Francia, también

con un PIB per capita elevado, ofrece un considerable poder adquisitivo y es reconocida
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mundialmente como la capital de la moda. En cuanto a Portugal, tiene un PIB per capita
menor en comparacion con Alemania y Francia, pero su crecimiento econdmico sostenido

tras la pandemia (Expansion, 2024).

Tabla 6: PIB per cdpita de los paises seleccionados

Pais PIB per capita
Espafia 30.320 €
Alemania 48.770 €
Francia 40.800 €
Portugal 25.730 €

Fuente: Elaboracion propia a partir de Expansion (2024)

En cuanto a las preferencias de los consumidores, tras la pandemia el cliente francés esta
optando por marcas mas personalizadas (ICEX, 2022), por lo que esto encajaria con
marcas como Rita Von. En el caso de Portugal, recientemente, ha emergido un nuevo
referente de estilo en la industria de la moda: las portuguesas estan captando la atencion
por su gusto por estampados llamativos y colores atrevidos, mezclando prendas con
creatividad, por lo que estas preferencias de vestimenta se pueden satisfacer con prendas
de Rita Von (Lautenschlaeger, 2023). Finalmente, Alemania, por su influencia cultural,

tienen un gusto mas sobrio y minimalista a la hora de vestir (Russ, 2021).

Tras haber analizado diferentes variables aplicadas a estos tres paises, se seleccionara
Francia como pais de destino para internacionalizar Rita Von, debido a su proximidad
cultural y geografica con Espafia, y por ser el pais que mas ventas realiza en Rita Von,

que se explica por las caracteristicas de la marca.

2.3. Estrategias de entrada al mercado

Tras haber seleccionado el pais de destino, cabe plantear cudl es la mejor estrategia de
entrada al mercado. Se procederda a decidir entre los modos de exportacion, modos
intermedios o modos jerarquicos, explicados en el apartado 1.1 de la Parte II del presente

trabajo.
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Inicialmente, aunque Rita Von ya realiza envios internacionales, se disefiard una
estrategia de internacionalizacion que se concretard en la creacion de una seccion en la
pagina web de Rita Von adaptada y personalizada para el mercado francés. Esta estrategia
se elige debido a su rapidez y bajo coste, permitiendo una entrada efectiva y eficiente en

el nuevo mercado.

Posteriormente, cuando la implementacion de esta primera estrategia haya impulsado el
crecimiento de la compaiia, se procederd con un segundo paso: establecer una joint
28 io local bri ienda fisi Paris. E ia d d
venture® con un socio local para abrir una tienda fisica en Paris. Esta estrategia de entrada
intermedia tiene la ventaja de acelerar la penetracion en el mercado francés (Hollensen,
2020) y proporcionar a Rita Von valiosos conocimientos sobre el sector en Francia.
Aunque una desventaja es la pérdida de control sobre algunas decisiones, ya que el socio
local seria propietario en un 51%, al compartir la responsabilidad de gestion se reducen

los costes.

2.4. Diseiio del programa global de marketing

Tras haber elegido la estrategia de entrada al mercado de destino cabe disefar el programa
global de marketing, concretamente el marketing-mix, teniendo en cuenta los cuatro

componentes: producto, precio, distribucion (o plaza) y promocion.

Producto

Los productos que Rita Von ofrece incluyen blusas y tops, pantalones, vestidos, faldas,
blazers y gabardinas, prendas de punto, zapatos y complementos. Este porfolio de
productos se debe mantener inicialmente, pero tras recibir feedback de las clientas en el
mercado francés, se deben hacer adaptaciones si fuera necesario. También es esencial que
las descripciones de los productos en la pagina web estén en francés, mientras que las
etiquetas fisicas de las prendas se fabriquen en inglés, mirando hacia una creciente
expansion internacional en el futuro, ya que actualmente parte del etiquetado de las
prendas esta en espanol. Por otro lado, lanzar colecciones limitadas personalizadas para
la clienta francesa y que resalten la exclusividad, la calidad y el Made in Spain de Rita

Von puede ser una estrategia efectiva.

28 Véase supra nota pie de pagina 13.
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Precio

El precio es un componente esencial del marketing-mix ya que, a través de su
establecimiento y la posterior recepcion de ingresos, la compafiia puede obtener
beneficios. Los precios de las prendas de Rita Von rondan los 100 euros. Teniendo en
cuenta que el PIB per cépita en Francia es superior al de Espaia, como se puede observar
en la Tabla 6 sobre “PIB per cépita de los paises seleccionados”, se puede afirmar que las
clientas francesas cuentan con un poder adquisitivo suficiente para comprar las prendas
de Rita Von. Ademas, estos precios no deben modificarse, pues se ha realizado una
comparacion con marcas de la competencia como Sézane y resultan similares.
Igualmente, hacer promociones de lanzamiento y programas de fidelizacion ayudara a

construir una base de clientes leales en Francia.

Distribucion

En cuanto a la distribucion, Rita Von adoptard una estrategia de internacionalizacion
online especifica para Francia, lanzando una seccién en su pagina web personalizada y
completamente adaptada al mercado francés. Esta no solo estara traducida al francés, sino
que también estard disefiada para ofrecer una experiencia de compra personalizada,
alineada con las preferencias y expectativas de las clientas francesas. Posteriormente, con
el crecimiento y la consolidacion de la marca, se considerara la apertura de una tienda en
Paris, gracias al establecimiento de una joint venture?® con un socio local, para fortalecer
alin mas su presencia en el mercado francés. Es importante mencionar también que sera
aconsejable reducir los costes de envio entre Espafa y Francia para mejorar la

competitividad y la satisfaccion del cliente.

Promocion

Rita Von realiza la promocion utilizando una variedad de herramientas de comunicacion,
incluyendo publicidad, relaciones publicas, promocion de ventas y marketing directo. En
cuanto a la publicidad, se enfoca en la prensa y revistas de moda. Por otro lado, las
relaciones publicas se manejan a través de eventos con influencers®’ para la presentacion

de colecciones. La promocion de ventas se realiza mediante descuentos y rebajas, y el

2 Véase supra nota pie de pagina 13.
30 Véase supra nota pie de pagina 4.
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marketing directo se lleva a cabo principalmente a través de redes sociales, concretamente

a través de Instagram.

Para aumentar la efectividad de la promocioén en Francia, se recomienda aumentar
significativamente la inversion en Meta, en la red social de Instagram. Ademas, colaborar
con influencers de moda francesas como Jeanne Ménard (@jeanne andreaa) o Julie
Sergent Ferreri (@juliesfi) incrementara la visibilidad y credibilidad de la marca en el
mercado local. Igualmente, organizar un evento en Francia con influencers y la prensa de
moda francesa para el lanzamiento de la nueva seccion de la pagina web especifica para
el pais creara una experiencia de marca memorable y atraerd a potenciales clientes.
Finalmente, optimizar el sitio web para motores de busqueda en Francia, utilizando
palabras clave locales y estrategias de SEO, también aumentara la visibilidad online de

Rita Von.

2.5. Implementacion y coordinacion del programa global de marketing

El PMI propuesto por Hollensen se materializa con la implementacion y coordinacion del
programa previamente desarrollado. Para ello, se establece, en primer lugar, un horizonte
temporal de implementacion de las estrategias definidas. En este caso, la idea inicial es
la de crear una seccion en la pagina web de Rita Von adaptada al mercado francés. Este
proceso lleva un tiempo, pero de duracion menor al de la apertura de una tienda en Paris
mas adelante. En la primera mitad del afo, antes de la creacion de la nueva seccion, el
equipo de Rita Von hara un estudio para optimizar los costes de envio a Francia.
Asimismo, se plantearan las campafias de marketing a realizar para el lanzamiento de la
nueva seccion de la web. En la segunda mitad del primer afio, Cristina Gonzéalez-Cebrian
y Andrea Retuerto, al frente de la marca, podran visitar Paris, para buscar el lugar
adecuado para el evento que se celebrard con influencers francesas. Asimismo, se
desarrollaré el plan de negocio a seguir, que incluira el plan financiero, los objetivos y

estrategias, ademas del plan de marketing.

Después del primer afio, se anunciara el lanzamiento de la nueva seccion de la pagina
web en Francia, y el evento correspondiente se llevara a cabo esa misma semana. Esta
estrategia se disefiard para captar la atencion de los seguidores y atraer nuevas clientas
francesas. Entre el primer y el segundo aio, se establecera un control periddico cada tres
meses para evaluar el progreso hacia los objetivos establecidos desde el lanzamiento de
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la nueva seccion de la pagina web. Ademads, se valorard activamente el feedback
proporcionado por las clientas francesas, lo que permitira identificar areas de mejora y

realizar ajustes necesarios para optimizar la experiencia del cliente.

Al comienzo del tercer aio, si el proceso ha ido acompaiado de una evolucion positiva
de los beneficios de la compatfiia y un significativo crecimiento de la marca, se iniciara el
proceso de apertura de una tienda fisica en Paris. Para ello, se har4 una biisqueda del socio
local que mas se adecte a las necesidades de Rita Von. Es importante destacar que tanto
Andrea Retuerto como Cristina Gonzalez-Cebrian hablan francés a la perfeccion, lo que
facilitard significativamente la biisqueda de un socio para la joint venture y el posterior
fortalecimiento de las relaciones. Todas estas acciones irdn acompafiadas de una
coordinacién por parte del equipo y un control posterior, que asegurara el éxito del PMI

de Rita Von en el mercado francés.

En resumen, la implementacion y coordinacion del programa global de marketing son
etapas criticas en el proceso de internacionalizacion de Rita Von. Con una
implementacion cuidadosa y una coordinacion efectiva, Rita Von puede aprovechar al
maximo las oportunidades de crecimiento en el mercado francés y establecer una

presencia exitosa en este nuevo mercado.
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3. RESULTADO: PLAN DE MARKETING INTERNACIONAL DE RITA
VON

El objetivo de la Parte II era abordar la configuracion del Plan de Internacionalizacion de

Rita Von, incluyendo aspectos como los mercados de destino, la estrategia de marketing-

mix y los métodos de entrada a dichos mercados. Ademas, se planteaba determinar si Rita

Von deberia expandirse unicamente a través de su tradicional venta online, o si también

seria apropiado considerar la apertura de tiendas fisicas.

Para ello, en primer lugar, se ha llevado a cabo un analisis detallado de tres destacadas
propuestas de Planes de Internacionalizacion en el campo del marketing: el modelo de
Hollensen, el de ICEX y Cateora. Posteriormente, se ha optado por seguir el enfoque de
Hollensen, adaptandolo especificamente para una empresa de moda en crecimiento, Rita

Von.

Siguiendo las fases del modelo de Hollensen, se ha determinado Francia como pais para
la internacionalizacion de la marca, inicialmente a través del canal online. Se contempla
la posibilidad de abrir una tienda fisica en Paris en caso de lograr el éxito y el crecimiento
esperados, a través de una joint venture con un socio local francés, debido a las ventajas
de esta estrategia de entrada al mercado. Durante este proceso, se ha elaborado la
estrategia de marketing-mix de manera meticulosa, lo cual es fundamental para asegurar

una internacionalizacion exitosa y fructifera para Rita Von.
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CONCLUSIONES FINALES

El objetivo principal del presente trabajo académico es la internacionalizacién de Rita

Von. Sin embargo, este objetivo se traduce en tres preguntas de investigacion. Las

respuestas a las mismas se responden a modo de conclusiones a continuacion:

Conclusiones Parte 1

Conclusion General 1: El analisis del sector de la moda a nivel nacional y mundial
revela una serie de oportunidades e incentivos significativos para la expansion
internacional de empresas del sector de la moda de alta calidad. La industria esta
experimentando un crecimiento notable después de la pandemia, con un aumento
en la demanda de productos y una recuperacion econémica global. Las tendencias
actuales, como la sostenibilidad y la valoracién del Made in Spain, presentan

oportunidades que Rita Von puede aprovechar para su expansion internacional.

Conclusion General 2: Rita Von cuenta con los medios necesarios y un modelo
de negocio de venta directa extrapolable para una exitosa internacionalizacion.
Ademas, su solida presencia online, la calidad y versatilidad de sus productos, y
su enfoque en la originalidad y disefio diferenciado la posicionan favorablemente

para enfrentar los retos de la internacionalizacion.

Conclusiones Parte 11

Conclusion General 3: Siguiendo el modelo de Hollensen, Francia se ha
determinado como el mercado objetivo para la internacionalizacion de Rita Von,

con la posibilidad de abrir una tienda fisica en Paris en el futuro.

Conclusion General 4: Se ha elaborado una estrategia de marketing-mix
meticulosa que incluye adaptaciones para el mercado francés y una fuerte

presencia online.

Conclusion General 5: Inicialmente, la entrada al mercado francés se realizara a
través del canal online, con la posibilidad de expandirse a tienda fisica en el futuro
en Paris a través del establecimiento de una joint venture con socios locales

franceses, si se sigue el éxito y crecimiento esperados.
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FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Después de explorar las oportunidades de internacionalizacion para Rita Von y confirmar
que la empresa cuenta con los recursos necesarios y un modelo de negocio adaptable para
incursionar en nuevos mercados, particularmente a través del plan de marketing
internacional (PMI) disefiado para su entrada en Francia, cabe proponer algunas futuras

lineas de investigacion que no se han planteado en el presente trabajo:

- Explorar la ampliaciéon de la estrategia de marketing-mix propuesta para el
mercado francés, evaluando alternativas adicionales en términos de producto,

precio, distribucion y promocion.

- Elaborar un plan detallado para la apertura de una tienda fisica en Paris, sujeto al

logro de los objetivos de crecimiento necesarios para su ejecucion.

- Estudiar la posibilidad de expandir la internacionalizacion hacia otros paises
aparte de Francia, considerando mercados como Portugal o Alemania. Asimismo,
evaluar la viabilidad de la estrategia de entrada en el Reino Unido y Estados
Unidos, dado su historial como tercer y cuarto pais en términos de ventas para

Rita Von, respectivamente.

- Detallar el plan financiero del proyecto de marketing internacional para evaluar

su viabilidad econdmica y garantizar una gestion financiera solida.
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Hustracion 1: Blusa Lace Liberty Annabella Rita Von

Fuente: Rita Von (2024)

HNustracion 2: Bruma de almohada Rita Von x Singular Olivia

Fuente: Rita Von (2023)
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HNustracion 3: Vajilla Rita Von x IUKA

Fuente: Trueba (2022)

Hustracion 4: Coleccion edicion limitada moda infantil Rita Von x Yellow Pelota

Fuente: Rita Von (2019)
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Ilustracion 5: Collar Rita Von x Olvido Madrid

Fuente: Rita Von (2023)

Hustracion 6: Bombonera patchwork Rita Von x Olvido Madrid

Fuente: Rita Von (2023)
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Hustracion 7: Carré Rita Von x Eugeniota

Fuente: Rita Von (2020)
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Tabla 1: Analisis Clientes Rita Von 2021-2023

Total Tipo de
clientes cliente

Afo First-ime | Retuming | To™ Variacién

general

2021 3821 4313 8134
2021-01 215 206 421
2021-02 246 256 502
2021-03 190 191 381
2021-04 168 198 366
2021-05 146 215 361
2021-06 196 286 482
2021-07 140 221 361
2021-08 270 441 711
2021-00 474 547 1021
2021-10 413 575 088
2021-11 567 566 1133
2021-12 796 811 1407

2022 2827 5442 8269 2%
2022-01 667 817 1484
2022-02 286 530 816
2022-03 150 305 455
2022-04 217 3a7 554
2022-05 160 284 444
2022-06 190 418 608
2022-07 197 482 679
2022-08 167 309 566
2022-00 a7 279 376
2022-10 132 419 551
2022-11 277 607 884
2022-12 287 565 852

2023 2268 6028 8206 0,33%
2023-01 283 662 945
2023-02 156 418 574
2023-03 207 738 1035
2023-04 135 556 691
2023-05 89 356 445
2023-06 100 335 435
2023-07 121 522 643
2023-08 141 502 643
2023-00 199 447 646
2023-10 272 498 770
2023-11 172 452 624
2023-12 303 542 845

okt 8916 15783 24699
general

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la empresa
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Tabla 2: Ventas por ubicacion de facturacion de Rita Von (2021-2023)

Ano
Pais 2021 2022 2023 Total general
Argentina 0 112,00 0 112,00
Austraia 1.440,43 533,06 460,05 2.433,54
Austna 2.066,86 | 2.822,27 1.533,79 7.322,92
Belgium 4.663,08 | 3.156,94 1.220,90 9.041,82
Brazil 60,50 188,84 0 249,34
Canada 226,00 0 0 226,00
Chile 0 772,05 835,08 1.608,03
Denmark 819,90 650,84 1.271,56 2.742,30
Ecuador 0 372,08 0 372,08
Finland 224,00 0 80,22 304,22
France 7.058,28 | 12.200,29 | 7.930,45 27.279,02
Germany 6.547,97 | 6.690,34 | 4.28561 17.523,92
Gibraltar 79,00 0 0 79,00
Greece 913,61 233,46 310,77 1.457,84
Guatemala 0 435,65 259,70 695,35
Hong Kong 0 561,03 0 561,03
Hungary 0 112,02 0 112,02
Ireland 284,00 0 133,80 417,80
Italy 3.465,03 | 5.208,75 | 3.397,41 12.161,19
Luxembourg 160,00 188,49 736,45 1.084,94
Mexico 304,02 533,97 1.113,10 1.951,09
Netherands | 1.443,00 | 2.442,30 765,32 4.650,62
New Zealand 0 181,49 0 181,49
Norway 111,22 0 0 111,22
Peru 0 297,53 0 297,53
Portugal 3.012,18 | 4.486,02 | 4.344,00 12.742,29
Qatar 0 145,90 0 145,90
Singapore 176,00 776,50 64,85 1.017,35
Slovenia 0 579,05 85,60 664,74
South Africa 0 105,08 0 105,08
South Korea 0 175,69 182,06 357,75
Spain 861.240,76 | 842.730,49 | 951.336,00 | 2.655.307,25
Sweden 30,66 30,66
Switzedand 1.058,08 | 2.97540 | 2.544,27 7.477,75
Taiwan 0 441,01 0 441,91
United
Kingdom 8.612,55 | 7.844,34 | 8.288,68 24.745,57
United States | 6.816,70 | 11.174,93 | 7.424,85 25.416,48
Uruguay 0 0 51,01 51,01
Total general | 913.484,07 | 909.341,17 | 998.656,61 | 2.821.481,85

84

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la empresa




Tabla 3: Ranking de ventas por pais de Rita Von en 2021, 2022 y 2023

Rankin Peso sobre Rankin Peso sobre | Rankin Peso sobre
paises 20921 e ventas 2021 | paises 2(;2 B ventas 2022 | paises 2(?23 B ventas 2023
Spain 861.240,76 94,28% Spain 842.730,49 92,67%| Spain 951.336,00 | 95,26%
K?n’;;e:m 8.612,55 0,94% France | 12.200,29 1,35% Klijn’;;e:m 8.288,68 0,83%
France 7.058,28 0,77%  |United States| 11.174,93 1,23%| France 7.930,45 0,79%
sz?alg 6.816,70 0,75% Kli’n’;:,e:m 7.844,34 0,86% lé'?altt: 7.424,85 0,74%

Germany 6.547,97 0,72% Germany 6.690,34 0,74%| Portugal 4.344,09 0,43%

Belgium 4.663,98 0,51% Italy 5.298,75 0,58%| Germany 4.285,61 0,43%
Portugal 3.912,18 0,43% Portugal 4.486,02 0,49% Italy 3.397,41 0,34%
Italy 3.465,03 0,38% Belgium 3.156,94 0,35%| Switzerland 2.544,27 0,25%
Austria 2.966,86 0,32% Switzerland | 2.975,40 0,33%| Austria 1.533,79 0,15%
Switzerland | 1.958,08 0,21% Austria 2.822,27 0,31%| Denmark | 1.271,56 0,13%

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la empresa

Tabla 4: Visitas Pagina Web Rita Von 2021-2023

Ano | Total visitantes Total visitas
i
2021 279.627 407.350
2022 403.063 532.524
2023 332.952 535.678
Total general 1.015.642 1.475.552

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion proporcionada por la empresa

Tabla 5: Modelo CAGE

MODELO CAGE
Cultural Idioma, religion, tradiciones...
Administrativa Regulaciones y legislacion local,
situacion politica. ..
Geografica Distancia geografica, fronteras, diferente
franja horaria, climatoloagia. ..
Econémica PIB per cépita, productividad, moneda,

crecimiento. ..

Fuente: Elaboracion propia a partir de Ghemawat (2007)
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