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“Buy less, choose well, make it last”
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RESUMEN:

Este trabajo analiza los factores que determinan el éxito o el fracaso de las empresas de alquiler
de ropa en Espafia, un modelo emergente vinculado a la economia circular. A través de un
enfoque cualitativo basado en el estudio de caso multiple, se examinan dos iniciativas con
trayectorias opuestas, La Mas Mona, ya extinta, y Borow, actualmente en activo. Mediante
entrevistas a sus fundadores y un anélisis de contenido tematico inductivo, se identifican tres
bloques de barreras: culturales, econdmicas y operativas, que condicionan la viabilidad del
modelo. El andlisis muestra que, pesar del creciente discurso sobre sostenibilidad, persisten
resistencias estructurales en los habitos de consumo, la rentabilidad del modelo y su
implementacion logistica. El alquiler de ropa no puede entenderse inicamente como una
propuesta de negocio, sino como un desafio cultural que exige un cambio sistémico en las

formas de consumir, producir y valorar la moda.

PALABRAS CLAVE: alquiler de moda, economia circular, consumo colaborativo, estudio

de caso, sostenibilidad.

ABSTRACT:

This study explores the factors that determine the success or failure of clothing rental
companies in Spain, an emerging business model linked to the circular economy. Using a
qualitative approach based on a multiple case study design, it examines two initiatives with
contrasting paths, La Mas Mona, now default, and Borow, currently active. Through interviews
with their founders and inductive thematic content analysis, the research identifies three
categories of structural barriers: cultural, economic, and operational, that constrain the viability
of the model. The findings reveal that, despite the growing discourse around sustainability,
persistent structural resistance remains in consumer habits, financial feasibility, and logistical
implementation. Clothing rental should not be understood solely as a business proposition, but
rather as a cultural challenge that demands a systemic shift in how fashion is consumed,

produced, and valued.

KEY WORDS: fashion rental, circular economy, collaborative consumption, case study,
sustainability.
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CAPITULO L. INTRODUCCION

La industria de 1la moda, uno de los pilares del consumo mundial, se enfrenta a una creciente
presion por transformarse ante la emergencia climatica y el agotamiento de los recursos. Este
sector es responsable de un elevado consumo de agua y energia, la emision de gases de efecto
invernadero, y una alarmante generacion de residuos textiles. En este contexto, la busqueda de
alternativas sostenibles se ha intensificado en la ultima década, impulsando el auge de modelos
de negocio circulares que proponen nuevas formas de acceder, usar y valorar la ropa. Entre
estos, el alquiler de moda destaca por su potencial para acceder a moda de calidad sin necesidad
de comprarla, alargando la vida util de las prendas y reduciendo la produccion de nuevas

colecciones.

Este modelo, que se inscribe dentro de la l6gica del consumo colaborativo y de la economia
circular ha ganado protagonismo en paises como Estados Unidos gracias a plataformas
pioneras como Rent the Runway. En Espafia, empresas como Borow han intentado replicar el
modelo con distintas estrategias. Sin embargo, su adopcion generalizada sigue siendo limitada,
especialmente en contextos como el mercado espafiol, donde el consumo de moda esta
vinculado a la propiedad, la novedad constante y los precios bajos del fast fashion. Aunque las
ventajas del alquiler son multiples, tanto desde el punto de vista ambiental como econdémico y
social, las empresas que adoptan este modelo enfrentan barreras estructurales que

comprometen su viabilidad a largo plazo.

Este trabajo aborda este fendmeno desde una perspectiva analitica y critica, formulando como
pregunta de investigacion, ;Qué factores determinan el éxito o el fracaso de las empresas de
alquiler de ropa en Espana? Para responderla, se ha llevado a cabo una investigacion de
caracter cualitativo basada en un estudio de caso multiple. Se han analizado dos empresas que
apostaron por este modelo: por un lado, La Mas Mona, que ceso su actividad, y por otro, Borow,

que continua operando.

La metodologia se ha centrado en entrevistas semiestructuradas con los fundadores de ambas
empresas, complementadas con analisis de literatura y una codificacion tematica inductiva.
Este enfoque ha permitido identificar tres grandes bloques de barreras: culturales, economicas
y operativas, en linea con estudios previos sobre consumo basado en accesoy otros modelos de

negocio de tipo colaborativo en la industria de moda.

Los hallazgos muestran que, aunque el interés por la sostenibilidad ha ido creciendo en la

sociedad, todavia pesa mucho la costumbre de comprar barato y con frecuencia, lo que dificulta



la aceptacion de modelos que proponen una logica distinta, basada en el uso temporal y el
cuidado del producto. El caso de La Mas Mona ilustra como, incluso con un modelo sélido en
términos operativos, factores como el elevado coste logistico, la escasa fidelizacion de clientes
y la resistencia cultural al uso compartido pueden llevar al cierre. Por el contrario, Borow ha
logrado mantenerse activa gracias a una estrategia basada en alianzas con marcas, y una

segmentacion mas precisa de su publico objetivo, aunque sigue enfrentando desafios similares.

Este trabajo contribuye al debate sobre sostenibilidad y modelos alternativos de consumo en la
moda desde una perspectiva aplicada al contexto espafiol, todavia poco explorado en la
literatura. Su principal aportacion es ofrecer una lectura critica de los factores que inciden en
la viabilidad del alquiler de ropa como modelo de negocio, integrando dimensiones culturales,
econdmicas y operativas. Asimismo, plantea que el éxito del alquiler no puede entenderse solo
desde la logica empresarial, sino que requiere un cambio cultural profundo en la forma de
consumir moda. Entender estas barreras es clave para disefar estrategias que hagan del alquiler

una opcion real, accesible y sostenible para el consumidor del futuro.

CAPITULO II. MARCO TEORICO

1. ECONOMIA CIRCULAR

1.1. Fundamentos de la Economia Circular

La economia circular (CE) es un modelo econdmico que busca transformar la manera en que
producimos y consumimos, minimizando el desperdicio y maximizando la eficiencia en el uso
de los recursos. Su enfoque se basa en tres principios fundamentales: eliminar residuos y
contaminacion, mantener productos y materiales en uso el mayor tiempo posible y regenerar
los ecosistemas naturales (Ellen MacArthur Foundation, 2017). Frente al modelo lineal de
“extraer, fabricar, usar y desechar”, la CE busca reducir la dependencia de recursos finitos y

mitigar el impacto ambiental (Geissdoerfer et al., 2017; Winans et al., 2017).

A pesar de que el concepto de economia circular ha sido abordado desde distintas perspectivas,
una referencia clave es la definicion del Plan de Accion para una Economia Circular de la
Comision Europea (2015), que describe este modelo como uno en el que "el valor de los
productos, materiales y recursos se mantiene en la economia durante el mayor tiempo posible,
reduciendo al minimo la generacion de residuos" (p. 2). En este sentido, la CE impulsa
estrategias como reciclaje, reutilizacion, reparacion y remanufactura, promoviendo un enfoque
que no solo evita desperdicios, sino que reintegra materiales en nuevos ciclos productivos

(Aminoff et al., 2016).



No obstante, la transicion hacia un modelo circular requiere un cambio sistémico en el disefio
de la produccion y el consumo, asi como la adopcion de tecnologias innovadoras que permitan
cerrar los ciclos de materiales de manera efectiva (Stewart y Niero, 2018). Esta vision se
traduce en estrategias como el ecodiseno, la valorizacion de subproductos y la regeneracion de
materiales son esenciales para reducir la extraccion de materias primas y disminuir la huella

ambiental de la produccion (Ghisellini et al., 2016; Murray et al., 2017).

El éxito de la economia circular depende de la colaboracion de multiples actores, incluyendo
gobiernos, empresas y consumidores. La Comision Europea ha impulsado estrategias para
fomentar la transicion hacia una economia circular a través de regulaciones sobre residuos y el
fomento de la eco-innovacion (Manshoven et al., 2019). De manera similar, en el sector
privado, numerosas empresas han adoptado modelos de negocio basados en la circularidad,
como el alquiler de productos en lugar de la venta y la integracion de materiales reciclados en

la manufactura de nuevos productos, (Haanaes y Olynec, 2016).

1.2. Aplicacion de la Economia Circular
Si bien el sector textil sera analizado mas adelante, la economia circular ha demostrado su
aplicabilidad en multiples industrias, que han desarrollado estrategias innovadoras para

optimizar el uso de materiales y reducir residuos.

En la industria automotriz, por ejemplo, la CE ha sido adoptada para extender la vida util de
los vehiculos y sus componentes, promoviendo la reutilizacion de materiales y la reduccion del
desperdicio. Empresas del sector han desarrollado estrategias de remanufactura de motores y
baterias, permitiendo la recuperacion de materiales criticos como litio y cobalto, y evitando la
extraccion intensiva de recursos naturales (Aguilar Esteva et al., 2021). Ademas, el disefio
modular de ciertos vehiculos facilita el desmontaje y la reutilizacion de piezas, reduciendo

significativamente los desechos generados por la industria (Blomsma y Brennan, 2017).

Por otro lado, el sector de la construccion, uno de los mayores generadores de residuos a nivel
global, ha integrado principios de economia circular para optimizar el uso de materiales y
reducir su impacto ambiental. La demolicion tradicional ha evolucionado hacia modelos de
deconstruccion que permiten reutilizar elementos estructurales y reincorporar materiales en
nuevos proyectos (European Commission, 2020). Ademas, la construccion modular, en la que
se fabrican secciones de un edificio en fabricas para luego ensamblarlas en el sitio, ha facilitado
el reaprovechamiento de componentes, reduciendo la huella de carbono del sector. Ejemplos

como el proyecto europeo Woodscraper han demostrado que es posible desarrollar



edificaciones con materiales renovables capaces de almacenar mas CO: del que emiten en su
construccion. Estas estrategias combinadas impulsan un modelo mas sostenible, promoviendo
la circularidad en el uso de recursos y minimizando los residuos generados (Finkbeiner et al.,

2019).

1.3. La industria textil y su impacto ambiental

Si bien la economia circular tiene aplicaciones en multiples sectores, su impacto en la industria
textil y de la moda es particularmente relevante debido a su elevado impacto ambiental. La
expansion del modelo de moda rapida (fast fashion) ha intensificado este problema al fomentar
la produccion masiva y el consumo acelerado de prendas de baja calidad, disefiadas para ser
desechadas tras pocos usos (Niinimdki et al., 2020). Como resultado, el sector textil se ha
convertido en uno de los mayores responsables de la contaminacién global. En la Union
Europea, el sector textil es el tercer mayor consumidor de agua y tierra, ademas de figurar entre
los cinco principales en el uso de materias primas y la generacion de emisiones de gases de

efecto invernadero (Manshoven et al., 2019).

El impacto de la moda se refleja en cifras alarmantes. Seglin la Organizacion de las Naciones
Unidas (2020), el sector textil es responsable del 8% de todas las emisiones globales de carbono
y del 20% de las aguas residuales industriales. Se estima que este sector genera entre 4 y 5 mil
millones de toneladas de CO: al afio, una cantidad que supera las emisiones combinadas de
todos los vuelos internacionales y el transporte maritimo (BBC News, 2019). Ademas, su
proceso de produccion demanda aproximadamente 93 billones de metros cubicos de agua
anualmente, lo que representa el 20% de la contaminacion industrial del agua a nivel mundial

(Bailey et al., 2022; Sandin y Peters, 2018).

Por otro lado, el crecimiento demografico global, junto con la expansion del modelo de fast
fashion, ha provocado un aumento exponencial en la produccion de textiles. A nivel individual,
la produccion per capita ha aumentado de 5,9 kg en 1975 a 13 kg por persona en 2018,
reflejando el acelerado ritmo de fabricacion y consumo de prendas (Bailey etal., 2022;
Ramirez-Escamilla et al., 2024). Solo entre 2007 y 2014, la producciéon mundial de fibras
aument6 en 20,2 millones de toneladas, alcanzando los 90,8 millones de toneladas, con un
crecimiento anual del 3,7 % (Manshoven et al., 2019). Si esta tendencia contintia, el consumo

global de prendas pasard de 62 millones de toneladas a 102 millones en 2030, lo que supondra



una presion alin mayor sobre los recursos naturales y los sistemas de gestion de residuos

(Manshoven et al., 2019; Niinimaiki et al., 2020).

Como consecuencia, la generacion de residuos textiles se ha convertido en un problema critico.
Cada ano, mas de 92 millones de toneladas de textiles terminan en vertederos o son incineradas,
incluyendo productos que nunca llegan a venderse (Koszewska, 2018). Si no se revierte esta
tendencia, se estima que para 2030 se afiadirdn 56 millones de toneladas adicionales de
desechos textiles, agravando atin mas el impacto de una industria que ya se encuentra entre las

mayores generadoras de residuos a nivel global.

Como se viene afirmando, el modelo de fast fashion ha sido un factor determinante en este
aumento. Desde los anos 2000, las marcas han duplicado la cantidad de colecciones lanzadas
anualmente, fomentando el consumo impulsivo y la percepcion de obsolescencia acelerada de
los productos (Geissdoerfer et al., 2017; Koszewska, 2018). La reduccion en los precios de la
ropa ha contribuido a este fendmeno: en la Union Europea, el gasto promedio en vestimenta y
calzado ha pasado del 30% del presupuesto familiar en la década de 1950 al 5% en 2020, lo
que ha contribuido a la normalizacion del consumo desechable de prendas (European
Environment Agency, 2021). En Estados Unidos, un consumidor compra en promedio una
prenda cada 5,5 dias, lo que refleja la acelerada rotacion del mercado textil y la corta vida util

de las prendas (Goworek et al., 2013).

No obstante, el desperdicio textil no se limita a la fase de post-consumo, es decir, la etapa en
la que el producto ya ha sido adquirido y utilizado por el consumidor, ya que también se
generan grandes volumenes de residuos durante la produccion y distribucion de prendas. Solo
el 30% de la ropa producida se vende a precio completo, mientras que otro 30% se liquida en
rebajas y el 40% restante nunca llega a comercializarse, lo que supone un derroche de recursos
y un desafio adicional para su gestion (Danigelis, 2017). La incineracion o el entierro de estos
productos en vertederos representa una pérdida innecesaria de materiales y una carga ambiental

evitable (Niinimiki et al., 2020).

1.4. Economia Circular en la moda

Frente a estos desafios, la economia circular se presenta como una estrategia clave para reducir
el impacto ambiental de la industria de la moda. Mas alla del reciclaje, la transformacion del
sector requiere un replanteamiento profundo de los modelos de negocio actuales, promoviendo

alternativas que prolonguen la vida util de las prendas y reduzcan la necesidad de produccion
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masiva (Farrant et al., 2010). Esta transicion no solo es ambientalmente necesaria, sino que
también representa una gran oportunidad econdémica: se estima que la adopcion de principios
circulares podria generar hasta 560 mil millones de délares anuales para la industria textil
global, optimizando el uso de materiales y reduciendo los costes asociados a la gestion de

residuos (Ellen MacArthur Foundation, 2017).

Sin embargo, existen barreras significativas que dificultan esta transformacion. La falta de
incentivos para que las empresas adopten modelos sostenibles, junto con la resistencia de los
consumidores a modificar sus hdbitos de compra, limita la velocidad del cambio (Ellen
MacArthur Foundation, 2017; Koszewska, 2018). Para lograr una transicién efectiva, es
fundamental que se implementen regulaciones mas estrictas y estrategias de produccion
basadas en materiales reciclados. Asimismo, la moda circular solo podra consolidarse si se
desarrollan modelos de negocio innovadores que fomenten un consumo mas responsable, como
el acceso a la moda a través del intercambio, el alquiler y la reutilizacion en lugar de la compra

constante (European Environment Agency, 2021; Geissdoerfer et al., 2017).

Una de las vias més prometedoras dentro de la economia circular es el paso de la posesion al
acceso en el consumo de moda, promoviendo esquemas que reduzcan la produccion y el
desperdicio sin sacrificar la variedad y la rotacion de prendas. Aunque el reciclaje textil sigue
siendo una herramienta clave, enfrenta desafios técnicos como la separacion de materiales y la
limitada capacidad de las infraestructuras actuales (Ly, 2021). Para abordar estos problemas,
se estan desarrollando tecnologias avanzadas de reciclaje quimico y mecéanico que permiten

recuperar fibras de alta calidad y reintroducirlas en la produccion de nuevas prendas.

Sin embargo, mas alla del reciclaje, la moda circular esta siendo impulsada por un creciente
interés de los consumidores en alternativas sostenibles, lo que ha favorecido la expansion de
mercados de segunda mano, plataformas de intercambio de ropa y marcas que priorizan la
produccion ética y ecoldgica (Moorhouse y Moorhouse, 2017). La adopciéon de modelos de
negocio basados en el consumo compartido y el alquiler de ropa no solo responde a esta
demanda emergente, sino que también representa una alternativa viable para reducir el impacto
ambiental de la industria sin comprometer el acceso a la moda (Teunissen y van Zijverden,

2016).
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2. CONSUMO COLABORATIVO

El consumo colaborativo es uno de los mecanismos clave para la implementacion de la
economia circular en la industria textil, ya que supone un cambio de paradigma en los habitos
de consumo tradicionales. En lugar de centrarse en la acumulacion individual de bienes, este
modelo prioriza el acceso compartido a productos y servicios, promoviendo un uso mas
eficiente de los recursos y reduciendo la necesidad de produccién masiva (Botsman y Rogers,
2010). Entre las estrategias mas relevantes dentro del consumo colaborativo se encuentran el
alquiler, el intercambio, el préstamo y la reutilizacion, todas ellas en contraposicion al
consumo basado en la propiedad. Estas nuevas formas de acceder a bienes desafian el modelo
de consumo lineal predominante en la industria de la moda y refuerzan la transicion hacia

esquemas mas sostenibles (Belk, 2014b).

Desde una perspectiva teorica, Felson y Spaeth (1978) definieron el consumo colaborativo
como el acto de compartir el uso de bienes o servicios en actividades conjuntas. Mas tarde,
Mohlmann (2015) lo reconfiguré como un sistema organizado donde las personas intercambian
recursos tangibles e intangibles bajo acuerdos de beneficio mutuo. En la actualidad, este
fendémeno ha cobrado mayor relevancia debido a la digitalizaciéon y a una creciente
preocupacion por la sostenibilidad. De este modo, el consumo colaborativo ha permitido
desarrollar modelos de negocio que ofrecen alternativas al consumo convencional en la
industria textil, facilitando asi la adopcion de practicas mas responsables en el sector de la

moda (Park y Armstrong, 2017).

El impacto del consumo colaborativo en la industria textil se puede analizar desde tres
dimensiones principales: econdmica, ecologica y social. Desde el punto de vista economico,
este modelo permite a los consumidores acceder a productos de calidad a un coste inferior al
de la compra tradicional (Schor, 2014a). En la moda, esto se ha traducido en el auge de
plataformas de alquiler y reventa como Borow y Vinted, que han transformado la manera en
que los consumidores acceden a prendas de vestir. Asi, el consumo basado en el acceso ofrece
ventajas econdmicas al reducir el gasto en bienes de alto valor y permitir a los consumidores

experimentar variedad sin necesidad de poseer los productos (Bardhi y Eckhardt, 2012).

Desde la perspectiva ecoldgica, ayuda a reducir la demanda de nuevos productos, promoviendo
la reutilizaciéon y disminuyendo tanto el uso de recursos naturales como la generacion de

residuos. Un estudio del Instituto de Desarrollo Sostenible y Relaciones Internacionales de la
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Universidad Sciences Po (2014) estim6 que el consumo colaborativo podria resultar en una
reduccion del 7% en los gastos del hogar y del 20% en la generacion de residuos. Al promover
el acceso compartido a bienes, se reduce la sobreproduccion y se prolonga la vida util de los
productos, lo que contribuye a disminuir la generacion de residuos y el uso de recursos

naturales (Albinsson y Yasanthi Perera, 2012).

En términos sociales, el consumo colaborativo fortalece las conexiones comunitarias y
promueve la colaboracion y la confianza a través de practicas que incentivan la ayuda mutua y
el intercambio. Los intercambios y el comercio colaborativo han sido identificados como
mecanismos que, ademas de ofrecer una alternativa al consumo convencional, contribuyen a la
creacion de nuevas estructuras de interaccion social, facilitando una mayor cooperacion dentro
de las comunidades (Peacock, 2006). Esto es especialmente relevante en la moda circular,
donde las plataformas de intercambio y alquiler de ropa han logrado generar una cultura de
consumo mas consciente y compartida (Barbu et al., 2018). A su vez, la participacion en estos
modelos de consumo ha sido asociada con mayores niveles de satisfaccion, ya que los
consumidores perciben sus practicas de consumo como mas alineadas con valores de

sostenibilidad y comunidad (Schor, 2014b).

El auge del consumo colaborativo en la moda ha sido impulsado por el crecimiento de
plataformas digitales que facilitan el acceso a bienes de segunda mano, el intercambio de
prendas y el alquiler de ropa. La digitalizacion ha sido un factor determinante en la adopcion
de estos modelos de negocio, permitiendo que consumidores de distintos contextos puedan
participar en el acceso compartido a la moda (Bardhi y Eckhardt, 2012). Esta transformacion
ha dado lugar a la consolidacion de modelos hibridos que combinan el alquiler con la reventa,
ofreciendo una solucion innovadora para reducir el desperdicio textil y fomentar un uso mas

eficiente de los recursos (Belk, 2014a).

El consumo colaborativo, por tanto, no solo representa un cambio en la forma en que los
consumidores interactuan con los bienes y servicios, sino que también cuestiona la nocion de
propiedad como base del consumo (Bhalla, 2021). En su lugar, este modelo pone énfasis en el
acceso y en la participacion colectiva como estrategias para fomentar la sostenibilidad y
construir un sistema econdémico mas inclusivo (Herold y Prokop, 2023). En el marco de la

economia circular, el consumo colaborativo se consolida como una herramienta clave para
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reducir el impacto ambiental, extender la vida til de los recursos y promover estilos de vida

alternativos que prioricen el bienestar social y ecologico.

3. MODA SOSTENIBLE

La moda sostenible se ha consolidado como una respuesta necesaria ante los impactos
ambientales generados por la industria textil. Su evolucion ha trascendido el enfoque inicial
basado unicamente en el uso de materiales ecologicos y la produccion ética para abarcar
estrategias que buscan optimizar la vida 1til de las prendas y minimizar los residuos textiles
(Goworek et al., 2012; Joergens, 2006). En este contexto, la moda sostenible se posiciona en
la interseccion entre la economia circular y el consumo colaborativo, promoviendo sistemas
que reducen la dependencia de la produccién masiva y fomentan la reutilizacion de los

productos textiles (Shen et al., 2012).

Uno de los principios fundamentales de la moda sostenible es el aprovechamiento de recursos
existentes, priorizando el mantenimiento, la reparacion y la reintroduccion de materiales en el
ciclo productivo. A través del uso de tecnologias de reciclaje y procesos de fabricacion que
minimizan el impacto ambiental, esta corriente busca reducir la presion sobre los ecosistemas
y optimizar el uso de materias primas (Papamichael et al., 2023). Asimismo, la incorporacién
de practicas como la reutilizacion y el redisefio de prendas refuerza la transicién hacia modelos
de consumo mas responsables, alineados con los principios de la circularidad mencionados en

epigrafes anteriores (Rahman, 2023).

El vinculo entre moda sostenible y consumo colaborativo radica en la transformacion de la
relacion entre los consumidores y los productos textiles. En lugar de un sistema basado en la
posesion individual, la moda sostenible fomenta un enfoque en el acceso y la durabilidad de
las prendas, promoviendo el intercambio, la reutilizacion y la optimizacion del ciclo de vida de
los productos (Lang, 2018). Este cambio de paradigma no solo implica modificaciones en la
produccion, sino también en los hébitos de consumo, incentivando modelos que priorizan el
uso eficiente de los recursos sin comprometer la funcionalidad ni la calidad de las prendas

(Fletcher, 2012).

La implementacion de estrategias sostenibles en la moda requiere la adopcion de tecnologias
avanzadas para el reciclaje de materiales y el disefio de productos que permitan su reintegracion

en el ciclo productivo. La investigacion en nuevos materiales biodegradables, el desarrollo de
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procesos de tefiido con menor impacto ambiental y la optimizacion de las cadenas de suministro
son algunos de los ejes clave en esta transformacion (Chan y Wong, 2012). Estas innovaciones,
combinadas con el crecimiento de plataformas de intercambio y reutilizacion, refuerzan el
papel de la moda sostenible como un pilar central en la transicion hacia un modelo textil mas

equilibrado con el entorno (Haanaes y Olynec, 2016).

En este marco, el consumo colaborativo se presenta como una herramienta clave para
consolidar los principios de la moda sostenible. Al permitir que los productos circulen entre
multiples usuarios antes de llegar al final de su vida util, se maximiza la eficiencia en el uso de
los recursos y se reduce la generacion de desechos textiles (Armstrong et al., 2015). Este
enfoque, que desplaza la importancia de la propiedad hacia el acceso, abre nuevas posibilidades
para integrar la moda dentro de esquemas circulares y minimizar su impacto ambiental

(Papamichael et al., 2023).

4. ALQUILER DE ROPA

4.1.El alquiler de ropa como alternativa sostenible

El alquiler de ropa ha emergido como una alternativa viable dentro de la industria de la moda,
en respuesta a la creciente preocupacion por la sostenibilidad y la necesidad de reducir el
impacto ambiental del sector textil. Este modelo de consumo, alineado con los principios de la
economia circular, permite a los consumidores acceder a prendas sin necesidad de adquirirlas
de manera permanente, fomentando la reutilizaciéon y prolongando el ciclo de vida de los
productos textiles (Armstrong et al., 2015). La premisa fundamental del alquiler de moda es
la transicion del modelo de consumo tradicional, centrado en la propiedad, hacia un sistema de
acceso basado en el uso temporal, donde la ropa se comparte entre multiples usuarios a lo largo

del tiempo (Moeller y Wittkowski, 2010).

A diferencia de la compra de ropa de segunda mano, el alquiler no implica la transferencia de
propiedad, sino el uso temporal de las prendas, lo que permite a los consumidores renovar su
vestuario con frecuencia sin acumular piezas innecesarias (Shrivastava et al., 2021). Mientras
que el mercado de segunda mano se enfoca en prolongar la vida 1til de las prendas a través de
su reventa, el alquiler de moda prioriza la reutilizacion continua bajo un sistema estructurado
que garantiza el mantenimiento de la calidad de las prendas alquiladas (Iran y Schrader, 2017).

Ademas, este modelo responde a las tendencias de consumo actuales, donde los consumidores
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buscan acceso a una mayor variedad de productos sin asumir los costes asociados a la compra

y almacenamiento de estos (Gruen, 2017).

El crecimiento del sector del alquiler de ropa ha sido impulsado por la digitalizacion y la
expansion de plataformas especializadas que facilitan la logistica y la gestion de estos servicios.
Un ejemplo destacado es Rent the Runway, empresa pionera en este mercado, fundada en 2009
en Estados Unidos. Desde su aparicion, el sector ha evolucionado significativamente, con la
proliferacion de nuevas empresas que han adaptado el modelo a distintos segmentos, abarcando
desde prendas de lujo hasta ropa casual y deportiva (Zarya, 2016). Se estima que la industria
del alquiler de moda alcanzara un valor de 4.4 mil millones de délares en Estados Unidos para
2028, reflejando la creciente adopcion de este modelo como una alternativa sostenible y

accesible para los consumidores (Papamichael et al., 2023).

Los beneficios medioambientales del alquiler de ropa se centran en la reduccion del desperdicio
textil y la disminucion de la demanda de produccion de nuevas prendas. Dado que la industria
de la moda es una de las principales responsables de la contaminacion global, el fomento de la
reutilizacion a través del alquiler contribuye a mitigar la explotacion de recursos naturales y a
disminuir la generacion de residuos (Farrant etal., 2010). Un estudio realizado por la
Fundacion Ellen MacArthur estim6 que la adopcion de modelos circulares en la moda, incluido
el alquiler, podria reducir hasta un 16% de las emisiones de CO: del sector para 2030, aliviando
la presion sobre los ecosistemas y los recursos hidricos (Ellen MacArthur Foundation y The

Boston Consulting Group, 2021).

A nivel econdmico, el alquiler de moda no solo ofrece ventajas para los consumidores, quienes
pueden acceder a prendas de alta calidad a un coste reducido en comparaciéon con la compra
tradicional, sino que también representa una oportunidad de negocio rentable para las
empresas. Al alquilar una misma prenda a multiples clientes, las plataformas de alquiler pueden
maximizar el retorno de inversion de cada articulo, reduciendo la necesidad de producir
constantemente nuevas colecciones (Piscicelli etal.,, 2015). Ademas, los consumidores
encuentran en este modelo una solucion eficiente para eventos especificos, como bodas o

reuniones formales, evitando asi la compra de prendas que solo se utilizarian en una ocasion

(Philip et al., 2015).

El auge de las plataformas digitales ha sido clave en la consolidacion del alquiler de ropa como

una opcion viable dentro del mercado de la moda. Redes sociales y herramientas de e-
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commerce han permitido ampliar el alcance de estos servicios, facilitando la interaccion entre
consumidores y proveedores, y promoviendo un consumo mas consciente y responsable
(Ahmad et al., 2015). Sin embargo, a pesar de su crecimiento, el sector alin enfrenta desafios,
como la reticencia de algunos consumidores a compartir prendas debido a preocupaciones
sobre higiene, y la necesidad de optimizar la logistica de envios y devoluciones para reducir su

huella de carbono (Armstrong et al., 2015).

4.2.Modelos de negocio en el alquiler de ropa
Dentro de este marco, destacan dos modelos de negocio principales: el alquiler por suscripcion
y el alquiler por evento o uso tnico. Ambos han ganado popularidad a nivel global y presentan

caracteristicas diferenciadas en su funcionamiento y propuesta de valor.

El modelo de suscripcion en el alquiler de ropa se basa en ofrecer a los consumidores acceso a
una seleccion de prendas a cambio de un pago recurrente, generalmente mensual. En este
sistema, las empresas proporcionan paquetes de ropa que los clientes pueden usar durante un
periodo determinado antes de devolverlos para recibir nuevas opciones. Dependiendo de la
plataforma y del plan elegido, los usuarios pueden seleccionar entre distintas gamas de
productos, desde ropa casual hasta prendas de lujo, e incluso ropa especializada como prendas

de maternidad o ropa de oficina (Laudien et al., 2023; Pedersen y Netter, 2015).

El funcionamiento del modelo de suscripcion suele estructurarse en tres fases principales:
seleccion, uso y devolucion. En primer lugar, los clientes eligen un plan de suscripcion que
puede variar en funcidon del niimero de prendas incluidas, la frecuencia de renovacion y la
categoria de ropa disponible. Una vez realizada la seleccion, reciben las prendas en su
domicilio y pueden utilizarlas libremente durante el tiempo estipulado en su plan. Finalmente,
cuando desean realizar un cambio, devuelven las prendas para recibir un nuevo lote de ropa,
asegurando una rotacidon constante de su vestuario sin necesidad de acumulacion (Laudien

etal., 2023).

A nivel internacional, varias empresas han consolidado este modelo con éxito. Nuuly, la
plataforma de alquiler de ropa de Urban Outfitters, ha experimentado un crecimiento acelerado,
con un aumento del 50% en sus ventas anuales en el primer trimestre de 2024 y un incremento
del 172% en 2023. Actualmente, cuenta con mas de 224.000 suscriptores activos, de los cuales
casi el 40% sigue alquilando después de dos afios (Rim, 2024). En el segmento del lujo,

Vivrelle, especializada en el alquiler de bolsos y joyeria de alta gama, prevé duplicar su nimero
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de miembros este afio, con un crecimiento del 30% en nuevos registros durante el primer

trimestre de 2024 (Rim, 2024).

En Espaiia, destacan Ecodicta, que ofrece opciones tanto para el dia a dia como para eventos
especiales, y Efimero, especializada en el alquiler de bolsos de lujo. Estas iniciativas reflejan
la evolucién del alquiler de moda hacia propuestas mas accesibles y diversificadas, con un

crecimiento sostenido en distintos segmentos del mercado.

Por otor lado, el modelo de alquiler por evento o uso tnico responde a una necesidad puntual,
permitiendo a los consumidores acceder a prendas especificas para ocasiones especiales, como
bodas, eventos corporativos, galas y otras celebraciones. A diferencia del modelo de
suscripcion, este sistema no requiere de un compromiso a largo plazo, sino que permite a los
clientes alquilar ropa por un periodo corto, generalmente dias o semanas, y devolverla después

de su uso (Laudien et al., 2023).

Entre las empresas mas exitosas dentro de este segmento se encuentra Bag Borrow or Steal,
una plataforma que permite alquilar bolsos y accesorios de disefiador por periodos cortos,
ofreciendo acceso a productos de lujo sin necesidad de compra. En Espafia destaca Borow o
Lend the Label, especializadas en el alquiler de prendas y complementos exclusivos para
eventos, proporcionando una alternativa sofisticada y flexible para quienes buscan un atuendo

especial sin la inversion de una compra definitiva.

4.3.Desafios del alquiler de moda

4.3.1. Barreras del consumidor

Uno de los principales factores que disuaden a los consumidores de adoptar el alquiler de ropa
es la preocupacion por la higiene y la salud. Muchos clientes desconfian de la limpieza general
de las prendas alquiladas y temen la posible transmision de enfermedades o la presencia de
olores desagradables (Adam et al., 2018; Lang et al., 2019). Ademas, algunos estudios han
senalado una falta de confianza general en los proveedores de alquiler, ya que los consumidores
no solo se preocupan por la higiene, sino también por la calidad de las prendas y la confiabilidad
del servicio en términos de continuidad y disponibilidad (Adam et al., 2018; Bodenheimer et

al., 2022; Mukendi y Henninger, 2020).

Otro aspecto que genera inquietud es la responsabilidad del consumidor en caso de pérdida o

dafio de las prendas, lo que puede hacer que el alquiler se perciba como una opcion arriesgada
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en comparacion con la compra (Becker-Leithold y Iran, 2018). A esto se suma la resistencia
psicolégica al modelo de acceso sin propiedad, ya que el deseo de poseer sigue siendo un factor
clave en las decisiones de consumo. Para muchos, la propiedad confiere estabilidad y control
financiero, mientras que el alquiler es visto como un gasto recurrente sin retorno a largo plazo
(Park y Joyner Armstrong, 2019b). Este fendmeno se explica a través del "efecto de dotacion",
segun el cual los consumidores atribuyen mayor valor a los bienes que poseen en comparacion

con los que solo pueden usar temporalmente (Shu y Peck, 2011).

Ademas, la moda estd estrechamente ligada a la identidad personal, lo cual refuerza la
preferencia por la propiedad. La posesion de prendas permite a los consumidores expresar su
estilo y pertenencia a un determinado estatus social, haciendo que el alquiler se perciba como
una opcion menos atractiva (Dommer y Swaminathan, 2013). Asimismo, la posibilidad de que
su circulo social descubra que alquilan ropa genera preocupacion en algunos consumidores,
quienes consideran que esto podria afectar su imagen y posicion social (McNeill y Venter,
2019). Esto sugiere que, en sociedades donde la propiedad sigue siendo un simbolo de éxito y

estabilidad, el alquiler de ropa enfrenta una barrera adicional vinculada a la percepcion social.

Por otro lado, el alquiler se percibe como una opcion viable para prendas de uso ocasional,
como vestidos de gala o ropa de maternidad, pero no tanto para la ropa de uso diario, que es
considerada una inversion bésica y necesaria (Bodenheimer et al., 2022). Diversos estudios han
sefialado que muchos consumidores no pueden imaginar depender de servicios de alquiler para
su vestimenta cotidiana, ya que estas prendas forman parte de su rutina diaria y satisfacen una
necesidad esencial en lugar de ser un lujo o una opcion esporadica (Armstrong et al., 2016;
Arrigo, 2022; Borg et al., 2020). En consecuencia, el mercado del alquiler de moda sigue
estando limitado a nichos especificos, mientras que la compra tradicional predomina en el

segmento de prendas cotidianas.

Finalmente, la rapida evolucion de las tendencias de moda anade otra dificultad. Los
consumidores temen que las colecciones disponibles en alquiler no se actualicen con la
suficiente frecuencia, lo que podria hacer que los productos disponibles no reflejen las Giltimas
tendencias (Borg et al., 2020). En un sector donde la renovacidn constante del armario es una
norma social, el alquiler de moda enfrenta el reto de mantenerse competitivo y atractivo para

los consumidores.
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4.3.2. Barreras operativas y economicas

Uno de los principales desafios econdmicos en el alquiler de moda es la gestion de los costes
logisticos, que incluyen el envio, la devolucion y el mantenimiento de las prendas. Estos gastos
pueden ser elevados y, si no se gestionan correctamente, pueden reducir considerablemente el
margen de beneficio. Por otro lado, para que el modelo de negocio sea viable, las empresas
deben estructurar sus precios de manera que reflejen una ventaja clara frente a la compra
tradicional (Becker-Leithold y Iran, 2018). Es decir, el coste del alquiler debe ser lo
suficientemente competitivo como para que los consumidores perciban que estan obteniendo
un beneficio real, ya sea porque acceden a prendas de alta calidad por un precio menor o porque

evitan compras innecesarias para ocasiones especificas.

Dado que los consumidores en este sector son muy sensibles al precio, las empresas deben

encontrar formas de mantener tarifas competitivas sin comprometer su rentabilidad.

La gestion del inventario es otro desafio clave. Mantener una oferta atractiva implica la
necesidad de un stock amplio y variado, lo que conlleva costes significativos de adquisicion y
almacenamiento. Un problema recurrente en el sector es el equilibrio entre oferta y demanda:
mientras algunas prendas pueden no generar interés y permanecer sin rentarse, otras pueden
ser altamente solicitadas, agotandose rdpidamente y reduciendo su disponibilidad para otros
clientes (Gyde y McNeill, 2021). La viabilidad del negocio depende en gran medida de la
capacidad para gestionar este inventario de manera eficiente y ajustarse a los cambios en las

tendencias de la moda sin incurrir en pérdidas innecesarias (Bodenheimer et al., 2022).

Otro reto significativo es la fidelizacion del cliente. La captacion de nuevos usuarios en los
servicios de alquiler puede ser costosa, con tasas de conversion relativamente bajas y
dificultades para generar un uso recurrente del servicio. Muchos clientes prueban el modelo
por un tiempo limitado y luego dejan de utilizarlo, lo que dificulta recuperar la inversion en
marketing y adquisicion de clientes (Arrigo, 2022). Para mejorar la retencion, se ha identificado
que los modelos de negocio mas exitosos son aquellos que se especializan en nichos donde el
valor percibido del alquiler es mayor, como ropa para eventos especiales o la moda de
maternidad, en los cuales los clientes encuentran mayor utilidad en la opcidn de alquiler frente

a la compra (Todeschini et al., 2017).

Finalmente, se ha observado que los consumidores tienden a cuidar menos las prendas

alquiladas en comparacion con aquellas que poseen, lo que incrementa los costes de
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mantenimiento y reposicion. Este problema es mas critico en el caso de prendas delicadas o de
alta gama, ya que suelen estar confeccionadas con materiales fragiles y tratamientos especiales,
como bordados a mano o tejidos finos, que las hacen mas susceptibles al desgaste. Estas
prendas requieren cuidados especificos en su manipulacion y limpieza, lo que genera un
conflicto entre la expectativa del consumidor de recibir una prenda en perfectas condiciones y

la realidad del desgaste progresivo que sufren con cada alquiler (Gyde y McNeill, 2021).

4.3.3. Barreras medioambientales

Como se viene exponiendo, el alquiler de ropa se presenta como una estrategia alternativa a la
compra tradicional dentro del marco de la economia circular, con el potencial de reducir el
impacto ambiental de la industria textil al extender la vida util de las prendas y disminuir la
necesidad de produccidon masiva. Sin embargo, para que este modelo sea realmente sostenible,
es necesario evaluar sus efectos a lo largo de todo el ciclo de vida de las prendas, ya que su
implementacion puede generar impactos ambientales que, en algunos casos, pueden

contrarrestar sus beneficios esperados (Piontek y Miiller, 2018).

Uno de los principales puntos de debate es el denominado "efecto rebote", que ocurre cuando
el acceso a una mayor variedad de prendas sin la necesidad de comprarlas incentiva un mayor
consumo, lo que puede resultar en un incremento en la produccion textil y en un mayor uso de
recursos naturales y energéticos (Lang, 2018). Estudios basados en la metodologia de
evaluacion del ciclo de vida (/ife cycle assessment, LCA) han demostrado que la sostenibilidad
del modelo de alquiler depende del nimero de veces que se utiliza cada prenda antes de su
descarte. Si el nimero de usos es insuficiente, los impactos ambientales generados por los
procesos logisticos y de mantenimiento, como el transporte y el lavado, pueden superar los
beneficios derivados de la reduccién en la produccion de nuevas prendas (Monticelli y
Costamagna, 2023). En este sentido, se ha estimado que el alquiler solo genera una reduccion
significativa del impacto ambiental cuando una prenda es utilizada al menos el doble de veces

en comparacion con una prenda comprada y descartada tras pocos usos (Zamani, Sandin y

Peters, 2017).

También se ha identificado que los servicios de alquiler pueden presentar una mayor huella de
carbono en comparacion con la compra tradicional debido a los impactos derivados de la
logistica de distribucion y el mantenimiento de las prendas. El transporte frecuente,

especialmente a largas distancias o con alta rotacion de productos, puede aumentar
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significativamente las emisiones de CO.. El alquiler por evento presenta un desafio adicional
en términos de sostenibilidad, ya que la disponibilidad inmediata de prendas en diversas tallas
y estilos requiere un sistema logistico altamente eficiente. Dado que estas prendas deben estar
listas para su uso en fechas especificas, la necesidad de reacondicionamiento rapido y envios

urgentes puede aumentar el impacto ambiental del modelo (Mukendi y Henninger, 2020).

Sin embargo, estudios recientes han demostrado que estos efectos pueden mitigarse mediante
estrategias de optimizacion logistica, como la consolidacion de envios, que consiste en agrupar
multiples pedidos en un solo envio para reducir la cantidad de trayectos individuales,
disminuyendo asi el consumo de combustible y las emisiones asociadas. Ademas, el uso de
vehiculos de bajas emisiones y la implementaciéon de centros de distribucion estratégicos
pueden contribuir a una menor huella de carbono en el transporte (Monticelli y Costamagna,

2023).

Para mejorar la sostenibilidad del modelo, también es clave optimizar el transporte y reducir el
uso de embalajes, ya que el empaquetado y la proteccion de las prendas para cada envio pueden
generar un volumen considerable de residuos y aumentar el impacto ambiental del servicio
(Demailly y Novel, 2014). Asimismo, el proceso de lavado y mantenimiento representa otro
desafio ambiental, ya que los sistemas tradicionales de limpieza en seco emplean productos
quimicos con potenciales efectos contaminantes (Gyde y McNeill, 2021). En este sentido, el
uso de materiales reutilizables o reciclables para el embalaje y la reduccion de elementos
innecesarios pueden contribuir a una gestion mas eficiente de los recursos. Finalmente, es
crucial fomentar una mentalidad de consumo responsable entre los usuarios, promoviendo el
alquiler como una solucion a la sobreproduccion y el desperdicio textil en lugar de un incentivo

para el consumo excesivo (Clube y Tennant, 2020).

A pesar de estos desafios, el alquiler de ropa contintia consolidandose como una alternativa
sostenible dentro de la industria textil. Su capacidad para extender la vida util de las prendas,
reducir el desperdicio y optimizar el uso de los recursos lo posiciona como un modelo con un
gran potencial de crecimiento. Sin embargo, su éxito dependera de la capacidad de las empresas
para superar barreras operativas, reducir su huella ambiental y generar confianza entre los
consumidores. Si el sector logra abordar estos desafios, el alquiler de moda podria convertirse
en un pilar clave dentro de la transformacion hacia una industria textil mas circular y

responsable.
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CAPITULO 1II. METODOLOGIA

Este trabajo sigue un enfoque cualitativo, basado en el estudio de caso multiple (Eisenhardt,

1989; Yin, 2017), con el objetivo de responder a la siguiente pregunta de investigacion:

/ Qué factores determinan el éxito o el fracaso de las empresas de alquiler de ropa en Esparia?

La eleccion del estudio cualitativo es adecuada cuando el fendmeno a estudiar es complejo,
depende del contexto y estd influido por multiples factores, como es el caso del alquiler de
moda en Espafia. Al tratarse de un sector emergente, este tipo de enfoque permite entender en
profundidad las dindmicas internas de las empresas, su interaccion con el entorno que les rodea
y los elementos que afectan a su viabilidad. Analizar méds de un caso, ademas, ofrece la
posibilidad de comparar trayectorias diferentes, lo cual enriquece el analisis y permite generar

conclusiones mas robustas (Yin, 2017).

Para ello se eligieron dos empresas que operan exclusivamente en el mercado espafiol del

alquiler de ropa para eventos:

e La Mas Mona, fundada en 2012, pionera del sector y cerrada tras mas de una década
de actividad.
e Borow, en activo, una de las pocas iniciativas actuales que mantiene el modelo sin

combinarlo con suscripcion.

La seleccion se hizo mediante un muestreo intencional homogéneo (Maxwell, 2012), es decir,
se seleccionaron ambas empresas de forma especifica porque cumplian con ciertos criterios

clave:

e Operan Unicamente en Espana.
e Se dedican al alquiler de ropa para eventos (no al alquiler de ropa casual).
¢ No combinan otros modelos de negocio, como el de alquiler por suscripcion.

e Tienen trayectorias opuestas (una empresa cerrada y otra en activo).

La eleccion de estos criterios permite comparar los factores que afectan la viabilidad de este
tipo de empresas mas facilmente, al estar en condiciones similares, pero con resultados

distintos.
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La investigacion combina fuentes primarias y secundarias para garantizar la validez y fiabilidad
de los hallazgos. La principal fuente de informacion fueron entrevistas semiestructuradas en
profundidad, realizadas a los fundadores de ambas empresas: Polo Villaamil (La Mas Mona)
y Eva Chen (Borow). Las entrevistas se realizaron entre febrero y marzo de 2025. Se prepard
una guia de preguntas comunes para ambos casos, pero también se dejé espacio para que cada
persona entrevistada compartiera libremente su experiencia (Gibbert etal., 2008). Las
entrevistas fueron grabadas, transcritas literalmente y tratadas como unidad de andlisis para

extraer tanto datos objetivos como percepciones y otros matices mas subjetivos (véase Anexo

ly?2).
Los temas abordados incluyeron:

e Historia y evolucion del negocio.

e Modelo de ingresos y margenes de rentabilidad.

e Estrategias de captacion y fidelizacion de clientes.
e Barreras culturales, econdmicas y operativas.

e Evaluacion de la viabilidad del alquiler de moda a largo plazo.

El anélisis de las entrevistas se realizdo mediante codificacion tematica inductiva, siguiendo un
enfoque de analisis de contenido cualitativo convencional, como ya se ha expuesto ((Braun y
Clarke, 2006; Hsieh y Shannon, 2005). Este enfoque permite que los temas emerjan
directamente del contenido de los datos, y asi identificar patrones sin imponer categorias
previas. El andlisis temdtico inductivo es especialmente util cuando se busca interpretar
significados desde el discurso de los participantes, es este caso los fundadores de las empresas,

y los cédigos se derivan directamente de estos (Bingham, 2023).

El proceso consistio en una lectura intensiva de las transcripciones, seguida de la codificacion
abierta de fragmentos significativos, la agrupacion de estos en subcategorias temadticas vy,
posteriormente, en categorias de orden superior (Bingham, 2023). Aunque el analisis se realiz6
de forma inductiva, las categorias identificadas muestran importantes coincidencias con las
barreras descritas en la literatura previa del marco tedrico, lo que refuerza su validez y
relevancia. Como explican Braun y Clarke (2006), los analisis inductivos no se llevan a cabo
desde un “vacio tedrico”, por lo que es esperable que el conocimiento previo influya en la

interpretacion de los datos sin comprometer la integridad del analisis.
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Las citas textuales extraidas de las entrevistas se incorporan a lo largo del analisis para ilustrar
y respaldar cada categoria, aportando autenticidad interpretativa y reflejando las voces de los
protagonistas. Posteriormente, los resultados fueron contrastados con fuentes secundarias
(estudios académicos y el marco teodrico revisado), lo cual permitié comprobar si las barreras
y factores identificados coinciden con lo que ya se sabe sobre el alquiler de moda o si hay

elementos nuevos especificos del contexto espaiiol.

CAPITULO IV. ANALISIS DE CASO

Este capitulo se centra en analizar los factores que afectan a la viabilidad del modelo de alquiler
de ropa en el contexto espafiol. Aunque el enfoque inicial de esta investigacion planteaba
comparar dos empresas (una activa y otra extinta) para identificar los factores diferenciales de
éxito y fracaso, el andlisis inicial de los datos revel6 una realidad mas matizada. Las causas
que llevaron al cierre de una de las empresas no pueden entenderse como errores evitables o
decisiones fallidas que pueden ser o son superadas por la otra, sino que reflejan de una serie de

barreras estructurales compartidas por todo el sector.

En consecuencia, el objetivo de este capitulo no es Uinicamente contrastar las trayectorias de
las empresas estudiadas, sino profundizar en la comprension de las tensiones, limitaciones y
desafios comunes que condicionan la viabilidad de este tipo de iniciativas en el mercado
espanol. Para ello, se adopta un enfoque de estudio de caso multiple de caracter comparativo e
ilustrativo, que permite explorar variaciones dentro de un marco compartido (Eisenhardt y

Graebner, 2007; Yin, 2017).

El andlisis se basa en los casos de Borow (empresa en activo) y La Mas Mona (empresa extinta),
que permiten aproximarse a los factores que han favorecido o dificultado la continuidad de
estos modelos. En lugar de considerarlas como casos opuestos, se presentan como experiencias
complementarias que, en su conjunto, permiten ilustrar con mayor profundidad las dindmicas

que existen en el sector.

A partir de las entrevistas realizadas a los fundadores de ambas empresas, se identificaron
fragmentos de discurso representativos que fueron agrupados en categorias y subcategorias,
como se explico en el capitulo metodolégico. Este procedimiento responde a una logica

inductiva basada en el andlisis temdatico (Braun y Clarke, 2006; Hsieh y Shannon, 2005),
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empleada en estudios cualitativos del &mbito de la moda sostenible y el consumo colaborativo

(Lang et al., 2022; Piscicelli et al., 2018).

La categoria representa una dimension general del fendmeno analizado (por ejemplo, barreras
culturales), mientras que la subcategoria identifica un aspecto mas especifico o recurrente
dentro de esa dimension (como el rechazo inicial al uso compartido o el desinterés practico por
la sostenibilidad). La cita textual corresponde a un fragmento literal extraido de las entrevistas
que ejemplifica el contenido de la subcategoria, y la fuente indica a cual de los dos casos

(empresa) pertenece el testimonio.

La siguiente tabla (Tabla 1) presenta una sintesis del proceso de codificacion, estructurada en
funcion de estas unidades analiticas. Este paso metodoldgico actia como puente entre el
analisis cualitativo y la exposicion de resultados que se desarrollara en el capitulo siguiente, y
permite visualizar de manera ordenada como se construyen las interpretaciones a partir del

material empirico.
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Tabla 1. Sintesis temdtica de barreras al alquiler de moda

Categoria H Subcategoria H Cita textual H Fuente / Empresa
Barreras Rechazo inicial al uso “Por mucho que el alquiler pueda tener sentido racionalmente, el habito de compra ) ) ,
. , . q ‘q p P Polo Villaamil — La Mas Mona
culturales compartido estda demasiado arraigado.
Cualquzef’ cosa relacionada con pl’Odi:l’Cl‘O de segunda mano o con varios usos genera Eva Chen — Borow
mucha reticencia en los consumidores.
Desinterés practico por la || “Eso de que el consumidor esta concienciado con la moda circular es mentira. /... ) ) ,
cres p P q . " [-] Polo Villaamil — La Mas Mona
sostenibilidad Todo el mundo sigue comprando en Zara, en Mango...
“Por mucho que queramos transmitir que hacemos una buena labor, si la gente no
que q ) » q & Eva Chen — Borow
consume, la empresa no funciona
) ) “En Esparnia, el criterio de compra sigue basdandose principalmente en la relacion
Arraigo del fast fashion i . Mpra Sigue dasandose princip . Eva Chen — Borow
calidad-precio, y no se aprecia tanto el diserio ni la calidad del producto.
“Se dieron cuenta de que podian ir con vestidos de Zara o Mango a una boda [...] y eso ) ) ,
, . .. quep c g [~]y Polo Villaamil — La Mas Mona
resto sentido practico al alquiler.
Barreras , “Si alquilas productos con un PVP muy bajo, la comision es minima y no compensa el
. Margenes estrechos 4 Pro , Voo, ta com Y P Eva Chen — Borow
econdmicas esfuerzo operativo que hay detras de cada alquiler.
“No tenia sentido seguir bajando precios. [...] Eso hacia que el modelo dejara de tener ) ) ,
s g 4 p [-] q J Polo Villaamil — La Mas Mona
sentido.
Comparacioén con precio |[“Hay personas que nunca alquilarian una prenda de Lady Pipa porque piensan: ‘para
p p Y p que. q p ly Pipa porque p para ||lo - cpen  Borow
de compra eso, me la compro.
Estrategia de reventa para || “Hay prendas que si solo se alquilan una vez, no compensan. Por eso, abrimos también
gl p VP , q . 1 P Eva Chen — Borow
sostener ingresos la opcion de compra.
Barreras .. . “Llegamos a alquilar 1.500 prendas al mes [...] Redisefiamos todos los procesos, ) ) ,
. Complejidad logistica & ot P [-] p Polo Villaamil — La Mas Mona
operativas cambiamos sistemas...

“La prenda tiene que llegar a tiempo para el evento del cliente, no hay margen de

12

error.

Eva Chen — Borow

Fuente: Elaboracion Propia




Categoria

Subcategoria

Cita textual

Fuente / Empresa

“La coordinacion con terceros es fundamental [...] porque aqui no funciona como en
una compra online. En alquiler [...] no hay margen de error.”

Eva Chen — Borow

Falta de estructura
tecnologica

“Cuando empezamos, no habia herramientas adaptadas a nuestras necesidades. Todo
lo que hemos desarrollado ha sido en base a nuestra experiencia y aprendizaje
continuo.”

Eva Chen — Borow

“Nosotros ya habiamos desarrollado toda la operativa, la tecnologia y el conocimiento
sobre qué prendas se pueden alquilar, a qué precio, qué cuidados necesitan...”

Polo Villaamil — La Mas Mona

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO V. RESULTADOS

Los resultados del andlisis cualitativo se organizan en torno a tres grandes bloques de barreras
que afectan la viabilidad del modelo de alquiler de moda en el contexto espafiol: barreras
culturales, econémicas y operativas. Cada bloque se descompone en elementos de segundo
orden, derivados del proceso de codificacion tematica inductiva aplicado a las entrevistas. Los
hallazgos se muestran mediante citas textuales de los fundadores de La Mds Mona y Borow,

Polo Villaamil y Eva Chen, respectivamente.

1. BARRERAS CULTURALES
1.1. Rechazo inicial al uso compartido

El desarrollo del alquiler de moda en Espafia se encuentra condicionado por diversas barreras
de naturaleza cultural, las cuales limitan su adopcion generalizada entre consumidores. Estas
barreras no solo se manifiestan en comportamientos individuales, sino que responden a
patrones mas amplios de consumo, significados atribuidos a la ropa y dindmicas simbdlicas del
vestir. A través del analisis de las entrevistas y del contraste con la literatura académica, se
identifican tres grandes ejes que permiten comprender los principales obstaculos culturales: la
percepcion del uso de prendas previamente utilizadas, la debilidad del factor sostenibilidad
como motivacion real de compra, y la consolidacion del fast fashion como norma cultural

dominante.

Una de las primeras barreras culturales observadas en Espana fue la incomodidad psicologica
que generaba el uso de prendas previamente utilizadas, asociada a prejuicios sobre el estatus,
la higiene o la autenticidad. Lang (2018) define este fenomeno como psychological risk, es
decir, el malestar que puede generar una eleccion de consumo que contradice las expectativas
sociales dominantes, especialmente cuando se asocia con una pérdida de estatus o una imagen
de escasez. Esta barrera fue especialmente pronunciada en los primeros afios de implantacion
del modelo, cuando el alquiler no formaba parte del imaginario de las consumidoras. Tal como
relata Polo Villaamil, fundador de La Mas Mona, cuando lanzaron el proyecto en 2012, el
alquiler no era una opcion contemplada: simplemente no existia como alternativa socialmente
aceptada. Era una practica poco legitimada, que requeria un trabajo de posicionamiento cultural
mediante estrategias de comunicacion, referencias aspiracionales y creacion de confianza en el

servicio.



Sin embargo, esta barrera ha empezado a transformarse parcialmente, especialmente entre
consumidoras mas habituadas a los servicios digitales y abiertas a nuevas formas de consumo.
Borow ha detectado que muchas clientas ya no solo no ocultan que alquilan, sino que lo
comunican con satisfaccion. Algunas expresan que no se comprarian ciertas prendas para un
unico uso, pero les encanta poder llevarlas “para esta boda” u ocasion concreta. Segun Eva

Chen,

“Muchas clientas lo ven como un ‘secreto bien guardado’, algo similar a

cuando alguien descubre un chollo y quiere compartirlo con sus amigas”.
Este cambio en la percepcion del alquiler sugiere que el estigma inicial estd siendo superado
en ciertos contextos, y que el servicio puede adquirir incluso un valor simboélico cuando se

asocia a lo exclusivo, lo inteligente o lo diferente frente a la compra convencional.

1.2. El desinterés practico por la sostenibilidad

En segundo lugar, uno de los grandes malentendidos en torno al alquiler de moda es el papel
que juega la sostenibilidad como incentivo de consumo. A pesar de que el modelo se presenta
frecuentemente como una alternativa circular, mas eficiente en el uso de recursos y con menor
impacto ambiental, la sostenibilidad rara vez aparece como un motivo central en la decision de

alquilar. Ambas empresas entrevistadas coinciden en este punto. En palabras de Polo Villaamil,

“Eso de que el consumidor estd concienciado con la moda circular es
mentira. Nadie esta realmente concienciado con la moda circular. Todo el
mundo sigue comprando en Zara, en Mango... Hay cinco personas contadas
que de verdad lo estan”.

Asi, esto refleja una brecha entre el discurso ambiental y el comportamiento real de compra.

Desde Borow también se reconoce que el componente ambiental no tiene el peso que cabria
esperar en el proceso de decision de compra. De hecho, tal como explican desde la empresa, el
factor sostenible rara vez es el detonante que impulsa la conversion, salvo en los casos en los
que el precio es muy similar al de una alternativa no sostenible. En este sentido, Eva Chen
explica que la compafia ha optado por enfocar la circularidad desde una perspectiva funcional,
trasladando sus beneficios en términos de utilidad real para el consumidor: comodidad,
facilidad, posibilidad de renovar el armario sin acumular, acceso a prendas especiales o
sensacion de descubrimiento. Si el cliente no percibe un valor practico adicional, la

sostenibilidad por si sola no basta para modificar su comportamiento.
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Ademas, Chen menciona que incluso grandes marcas de lujo, con presupuestos muy superiores
para invertir en sostenibilidad, han tenido que reducir sus iniciativas en esta linea tras constatar

que el argumento ambiental, por si solo, no logra movilizar al consumidor.

“Por mucho que queramos transmitir que hacemos una buena labor, si la

gente no consume, la empresa no funciona”.
Por lo tanto, el argumento ambiental actia mas como un valor afladido que como un verdadero
motor de decision, y dependera de su capacidad para encajar en una propuesta de valor

percibida por el cliente como util, comoda e incluso coherente con su estilo de vida.

Este desajuste entre el valor simbolico de la sostenibilidad y su capacidad real para transformar
comportamientos ha sido abordado en la literatura. Piscicelli et al. (2015), en su estudio sobre
consumo colaborativo, argumentan que los valores no influyen directamente en el
comportamiento, sino que se construyen en un proceso dindmico y contextual. En lugar de
asumir que los principios medioambientales preceden y motivan automaticamente las
decisiones, los valores pueden operar mas bien como marcos de sentido que justifican ciertas
elecciones, pero sin que impliquen necesariamente un cambio de habitos. Asi, incluso entre
usuarios de plataformas disefiadas explicitamente para facilitar un consumo mas sostenible, la
motivacion ecologica tiende a quedar en segundo plano ante otras motivaciones mas inmediatas

como puede que sean las de conveniencia, de ahorrar o acceder a productos diferenciados.

Por tanto, pese a que muchos consumidores afirmen estar preocupados por el medioambiente
o por el impacto de la industria de la moda, esta inquietud no se traduce automaticamente en
comportamientos a la hora de consumir que estén alineados con tales valores. El motivo
fundamental es que los principios sostenibles chocan con las précticas cotidianas y las formas
de consumir que ya estan consolidadas. En otras palabras, si bien el consumidor valora la
sostenibilidad, sus habitos de compra, las rutinas que tiene interiorizadas y las normas
culturales de su entorno lo empujan a seguir comprando como siempre lo ha hecho. Esta
desconexion entre los valores y el consumo real en la practica es especialmente notable en el
ambito de la moda, ya que las prendas no se eligen solo por funcionalidad, sino también por lo

que representan en materia de identidad o estética (Pedersen y Netter, 2015).

Por eso, aunque el alquiler de ropa se perciba en abstracto como una opcién mas sostenible, no
logra consolidarse como una alternativa habitual, ya que su valor ambiental no encaja con las

expectativas culturales y simbolicas que rodean al acto de vestirse. La sostenibilidad, por si
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sola, no basta para modificar comportamientos. Para que el cambio sea real, han de cambiar
también las formas en las que las personas interactian con la ropa, los significados que le
atribuyen y el papel que ésta ejerce en su dia a dia. Mientras no se transformen las normas
sociales que rigen el consumo de moda, la sostenibilidad dificilmente dejard de ser un

argumento complementario para acabar convirtiéndose en una razon principal de compra.

1.3. El arraigo estructural del consumo de fast fashion

Esta distancia entre los valores sostenibles y los habitos reales de consumo no puede entenderse
al margen del contexto en el que se produce. Si la sostenibilidad no logra movilizar al
consumidor, es en gran parte porque compite con un modelo de consumo ya plenamente
asentado: el fast fashion. Més que una barrera aislada, la 16gica del consumo rapido configura
el entorno cultural en el que se toman las decisiones de compra, desplazando cualquier
alternativa que implique planificacion, moderacion o compromiso a largo plazo. Analizar su
influencia permite entender por qué, incluso cuando se ofrecen opciones sostenibles, estas no

logran convertirse en elecciones mayoritarias.

El dominio del fast fashion constituye, en si mismo, una barrera estructural para la expansion
del alquiler de moda. No se trata solo de una competencia entre modelos de negocio, sino de
un patrén de consumo profundamente arraigado en el consumidor. Este modelo ha consolidado
una forma de relacionarse con la ropa basada en la inmediatez, la renovacién constante y el
bajo coste, lo que establece un estandar dificil de igualar para servicios que promueven el
acceso temporal en lugar de la propiedad (Bhardwaj y Fairhurst, 2010). Esta logica no solo
responde a criterios econdomicos, sino que conforma una relacion muy concreta con el acto de
vestir: se premia la novedad constante, la posibilidad de adquirir sin culpa y la acumulacion
como practica normalizada. Frente a esto, el alquiler introduce una l6gica distinta, en la que se
prioriza el uso temporal, la planificacion anticipada y el cuidado de las prendas, lo que implica

un tipo de vinculo mas consciente y deliberado con la moda (Herold y Prokop, 2023).

El problema no es tinicamente de comparacion en términos de precio o conveniencia, sino de
desfase entre el tipo de consumo que promueve el alquiler y las practicas profundamente
interiorizadas en el consumidor medio. Eva Chen lo expresa con claridad al afirmar que, en
Espana,

“El criterio de compra sigue basdandose principalmente en la relacion

’

calidad-precio, y no se aprecia tanto el diserio ni la calidad del producto”.
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Anade que,

“Inditex ha marcado la forma en la que se consume moda en este pais, y el

acceso a prendas economicas y en tendencia esta completamente

normalizado”,
lo que deja poco margen para que el alquiler se perciba como una opcién competitiva. Ademas,
destaca un elemento que ilustra con fuerza la aceptacion social del consumo rapido: “en otros
paises, llevar una falsificacion o una imitacion es algo que muchas personas intentan esconder
porque esta mal visto. En Espafia, no tanto”. Esta normalizacion no solo reduce el estigma
hacia el consumo masivo, sino que neutraliza los argumentos diferenciadores del alquiler,

como la calidad, la exclusividad o el compromiso ambiental.

Este desequilibrio se acentu6 tras la pandemia, cuando muchas consumidoras empezaron a

acudir a eventos mas informales o con menos expectativas estéticas. Segun Polo Villaamil,

“Las bodas que se estaban celebrando eran mas pequenas, mas familiares,
v eso generd un cambio en el estilo de las invitadas. Se dieron cuenta de que
podian ir con vestidos de Zara o Mango a una boda, porque eran prendas
que luego podian reutilizar para salir a cenar o para otro tipo de
ocasiones”.
La capacidad del fast fashion para adaptarse rapidamente a estos nuevos codigos sociales y
ofrecer opciones atractivas a bajo coste hizo que el alquiler perdiera parte de su sentido

practico, incluso en el que hasta entonces habia sido su nicho mas fuerte, los eventos especiales.

Asi, mas alld de las diferencias econdomicas o logisticas, lo que esta barrera revela es una
asimetria cultural profunda entre el modelo de compra inmediata y el modelo de acceso
temporal. Mientras el primero estd plenamente integrado en las rutinas de consumo y en las
formas de proyectar la identidad personal a través de la ropa, el segundo aun requiere un
esfuerzo de reeducacion simbolica, emocional y practica que muchos consumidores no estan

dispuestos a asumir.

Este patron no es exclusivo del contexto espafiol. Tal como sefialan Pedersen y Netter (2015),
incluso en paises mas abiertos al consumo colaborativo como los noérdicos, iniciativas como
las fashion libraries siguen siendo fendmenos de nicho, con dificultades para alcanzar al

mercado masivo debido a los patrones convencionales de consumo. Esto sugiere que el
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problema del alquiler no radica unicamente en la falta de oferta o de informacion, sino en un

conflicto mas profundo entre dos formas de entender la moda: como posesion o como acceso.

En conjunto, las barreras culturales al alquiler de moda en Espafia se articulan en torno a tres
grandes frentes: el estigma (en proceso de transformacion) asociado al uso compartido, el débil
poder movilizador de la sostenibilidad como argumento de consumo, y la competencia
estructural del consumo de fast fashion profundamente normalizado. Aunque algunos indicios
muestran que estas barreras pueden erosionarse, su persistencia exige a las empresas del sector
un esfuerzo sostenido por reposicionar el alquiler como una opcién deseable, aspiracional y

alineada con las tendencias culturales que definen el consumo de moda hoy.
2. BARRERAS ECONOMICAS

Aunque el alquiler de moda es una propuesta de alternativa sostenible al consumo tradicional,
su desarrollo enfrenta obstaculos significativos en el plano econdmico. Estas dificultades no se
reducen a una simple percepcion de que “alquilar es caro”, sino que responden a tensiones
estructurales del propio modelo de negocio, especialmente en mercados sensibles al precio,
como es el espafiol. A partir del andlisis de las entrevistas y del contraste con la literatura, se
han identificado tres desafios clave que limitan su viabilidad financiera: la necesidad de operar
con margenes estrechos, la constante comparacion con el precio de compra, y el desajuste entre
el valor percibido por el cliente y los costes reales que implica cada transaccion. Lejos de ser
factores aislados, estas dimensiones se combinan y refuerzan mutuamente, generando un

entorno complejo para las empresas que apuestan por el alquiler.

2.1. Estrechez de los margenes y umbral minimo de rentabilidad

Una de las principales barreras econdmicas a las que se enfrentan las empresas de alquiler de
moda en Espafia, y de las mas importantes, es la necesidad de operar con un umbral de precio
minimo que permita cubrir los costes fijos del modelo y a la vez, generar margenes de
rentabilidad. A diferencia de los modelos tradicionales de venta, donde los margenes pueden
optimizarse a través del volumen o mediante economias de escala, el alquiler implica una
operativa con gastos fijos y variables en cada transaccion. Estos costes, relativamente estables
independientemente del valor de la prenda, obligan a que el precio de alquiler tenga que

alcanzar un determinado nivel para que el modelo sea econdmicamente viable.
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De este modo, el negocio solo resulta sostenible cuando se trabaja con prendas cuyo valor de
mercado justifique ese precio minimo de acceso, lo que explica por qué muchas empresas de
alquiler operan exclusivamente con marcas de gama media o alta. Tanto Borow como La Mas
Mona coinciden en que esta logica descarta de forma directa el alquiler de prendas de bajo

coste. Eva Chen afirma que

"Si alquilas productos con un PVP muy bajo, la comision que nos llevamos

es minima y no compensa el esfuerzo operativo que hay detras de cada

alquiler”.
Este razonamiento ha llevado a la empresa a estructurar su modelo de negocio en torno a
vestidos de gama media, con acuerdos de colaboracion con marcas nacionales cuyos precios
permiten alcanzar un equilibrio razonable entre coste, percepcion de valor y rentabilidad. De
hecho, Chen sefiala que, aunque en un inicio no se planteaban trabajar con marcas como Lady
Pipa (por considerarlas demasiado econémicas), finalmente decidieron incorporarlas ajustando
el margen de beneficio, confiando en un mayor volumen de rotacion. Sin embargo, este enfoque
se enfrenta también a una barrera perceptiva por parte de las consumidoras, especialmente

cuando el precio de alquiler se aproxima demasiado al de compra. Tal como explica Chen,

“Hay personas que nunca alquilarian una prenda de Lady Pipa porque
piensan: ‘para eso, me la compro’. Otras, en cambio, solo alquilan marcas
de lujo como Jacquemus porque es algo que no se pueden permitir
comprar’’.
Esta fragmentacion en la logica de consumo obliga a las plataformas de alquiler a operar dentro
de una franja de precios relativamente estrecha, lo suficientemente elevada para que el alquiler

sea rentable econdémicamente, pero no tan alta como para disuadir a las clientas ni despertar la

sensacion de que estan pagando “casi lo mismo™ que si compraran la prenda.

2.2. Comparacion con el precio de compra y percepcion del consumidor

Esta comparacion implicita entre el precio de alquiler y el de compra representa una barrera
adicional que afecta directamente a las decisiones sobre qué marcas incluir en el catalogo y
cudnto puede cobrarse por cada prenda. Cuando el precio del alquiler se aproxima al de compra,
muchas consumidoras dejan de percibir valor en la opcion de uso temporal. Se genera asi un
umbral psicologico dificil de gestionar, especialmente en un mercado como el espaiiol, donde
el fast fashion ha consolidado una expectativa generalizada de precios bajos, disponibilidad

inmediata y renovacion constante.
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De esta manera, el modelo de alquiler solo se mantiene competitivo si es capaz de transmitir
una propuesta de valor clara y diferencial, ya sea en forma de exclusividad, ahorro o
conveniencia (Herold y Prokop, 2023). Ademas, esta tension se intensifica cuando el valor
econdémico de la prenda es bajo, ya que el precio del alquiler apenas alcanza a cubrir los costes
de logistica, limpieza y gestion asociados a cada ciclo de uso, lo que compromete la

sostenibilidad financiera del modelo (Becker-Leithold y Iran, 2018).

Este desequilibrio se hizo especialmente visible en el caso de La Mas Mona. Antes de la
pandemia, su modelo encontraba cierto equilibrio gracias a que los vestidos de invitada que
ofrecian se situaban en el rango de los 300 o 400 euros, lo que hacia que el alquiler resultase
competitivo y rentable. Sin embargo, tras el estallido del COVID-19, se produjo un cambio
sustancial tanto en los habitos de consumo como en la estructura del mercado: por un lado,
grandes marcas como COS, Mango o Zara comenzaron a ofrecer vestidos de fiesta a precios
mucho mas bajos (entre 50 y 100 euros); por otro, surgieron numerosas marcas emergentes
espafiolas que posicionaron sus vestidos de invitada en la franja de los 200 euros. Este nuevo
contexto redujo la ventaja econdmica percibida del alquiler y forz6 a La Mas Mona a bajar su

ticket medio hasta los 80 euros, lo que tuvo un impacto directo en su rentabilidad.

Seglin explica su fundador, Polo Villaamil, esa reduccion afect6 directamente a los margenes:

“Operativamente, alquilar un vestido caro y un vestido barato es
exactamente igual. Tienes los mismos gastos: necesitas la misma gente, la
misma tintoreria... Lo unico que cambia es que el margen para nosotros es
menor”.
Aunque intentaron adaptarse a la nueva realidad, la comparacion constante con precios de

compra termind deslegitimando el modelo ante los ojos del consumidor, ya que percibia que

podia adquirir un vestido por el mismo precio que antes pagaba por alquilar.

“No tenia sentido seguir bajando precios. [...] Eso hacia que el modelo

2

dejara de tener sentido”,
concluye Villaamil, dejando entrever que, en su caso, el modelo econémico perdid viabilidad.
Este desenlace, aunque particular, se enmarca en una problematica estructural reconocida por
la literatura especializada. Para que el alquiler sea una opcién econémicamente viable, debe

existir un diferencial suficientemente alto entre el precio de compra y el de alquiler. Esta

condiciéon se cumple mas facilmente en productos de gama media o alta, donde el cliente
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percibe un ahorro tangible y valora el acceso temporal como una ventaja. En cambio, cuando
se trata de prendas de bajo valor, ese margen se reduce y el precio del alquiler apenas compensa
los costes operativos, haciendo que el modelo pierda viabilidad econémica (Gyde y McNeill,

2021).

2.3. Estrategias para sostener la viabilidad econémica

Frente a esta misma barrera, Borow ha logrado mantener el modelo econdmico viable a través
de estrategias que complementan y refuerzan su sostenibilidad econémica. Una de las mas
importantes ha sido la introduccion de la venta de segunda mano como via para recuperar el

coste de aquellas prendas que no alcanzan el nimero previsto de alquileres.

“Hay prendas que si solo se alquilan una vez, no compensan. Por eso,

abrimos también la opcion de compra”,
explica Eva Chen. Esta alternativa permite dar salida rentable a productos con menor rotacion,
al tiempo que amplia las razones por las que una clienta puede interesarse por el servicio.
Algunas valoran la posibilidad de comprar a un precio rebajado, otras agradecen poder
quedarse con una prenda tras probarla, y también hay quien simplemente disfruta de contar con
mas opciones dentro de una misma plataforma. Esta estrategia también ha sido documentada
como una forma eficaz de maximizar el valor capturado, al tiempo que mejora los margenes,
extiende el ciclo de vida del producto y refuerza la circularidad del sistema (Gyde y McNeill,

2021).

Gracias a esta combinacion, Borow ha podido mantener precios de alquiler en torno a los 70 y
90 euros, lo que demuestra que el modelo puede seguir siendo rentable incluso en segmentos
de precio medio, siempre que se acompaifie de una percepcion clara de valor y una gestion
ajustada del catdlogo. La clave reside, en su caso, en seleccionar cuidadosamente las marcas y
modelos ofertados, y en mantener una estructura operativa suficientemente flexible como para

adaptarse a la rotacion desigual que presentan las distintas prendas.

En conjunto, este contraste entre La M4s Mona y Borow muestra que el impacto de la bajada
generalizada de precios en el mercado no afecta por igual a todas las empresas. Mientras que
en el primer caso el modelo termind perdiendo su logica econdmica en un contexto de
competencia mas agresiva y menor margen, en el segundo ha logrado sostenerse gracias a la

combinacion de un catdlogo bien curado, una estructura de costes mas ajustada y la integracion
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de canales alternativos como la venta de segunda mano, que han permitido diversificar ingresos

sin abandonar el ntiicleo del modelo de alquiler.

3. BARRERAS OPERATIVAS

En el negocio del alquiler de moda, las barreras operativas representan uno de los principales
desafios para garantizar la continuidad y escalabilidad del modelo. A pesar de los avances
alcanzados por iniciativas como La Mas Mona y Borow, la experiencia de ambas empresas
muestra hasta qué punto la complejidad operativa puede convertirse en un obsticulo

estructural, incluso cuando existe una demanda creciente y una propuesta de valor clara.

Estas dificultades no solo responden a problemas logisticos especificos, sino que derivan de
una combinacion de factores. Por un lado, la exigencia de una coordinacion precisa en cada
etapa del ciclo de uso de las prendas; por otro, la falta de soluciones tecnoldgicas adaptadas y
marcos de referencia consolidados sobre los que construir el servicio. El analisis de estos dos
ejes permite comprender como las tensiones operativas afectan no solo la eficiencia diaria, sino
también la capacidad del modelo para consolidarse como alternativa viable en el mercado de

la moda.

3.1. Complejidad logistica

La naturaleza del alquiler de moda impone una logistica profundamente distinta a la del retail
tradicional. A diferencia de una transaccion unidireccional (compra y entrega), el modelo de
alquiler requiere una gestion circular y sincronizada: una prenda se entrega, se devuelve, se
inspecciona, se limpia, se acondiciona y debe estar lista en tiempo récord para el siguiente
cliente. Cada uno de estos pasos requiere una coordinacion precisa, ya que cualquier desajuste
puede interrumpir el flujo del proceso y generar retrasos acumulativos. En La Mas Mona, esta
exigencia operativa se volvio critica durante su etapa de mayor crecimiento. Polo Villaamil
recuerda que “llegamos a alquilar 1.500 prendas al mes”, y que los errores logisticos, como
devoluciones tardias por parte de clientes o prendas mal etiquetadas, generaban una cadena de

disrupciones.

“Yo mismo me meti durante cuatro meses en el departamento de logistica
para solucionarlo. Redisefiamos todos los procesos, cambiamos sistemas y
al final conseguimos que la operativa fuera bastante eficiente, con muy
pocos errores”.
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De hecho, lograron internalizar funciones clave como tintoreria, arreglos y
reacondicionamiento, lo que les permitié tener un control total sobre los tiempos y estandares

de calidad, como asi subraya Polo,

“Todo lo gestiondbamos nosotros. Contratabamos la mensajeria, pero todo
lo demdas lo haciamos internamente”.
Borow, por su parte, ha mantenido la tintoreria y la mensajeria como servicios subcontratados.

Eva Chen explica que

“La coordinacion con terceros es fundamental. Por un lado, tenemos a los
partners de limpieza y tintoreria, que deben procesar las prendas con
rapidez. Por otro, estad la logistica, que es critica, porque aqui no funciona
como en una compra online. En alquiler, la prenda tiene que llegar a tiempo
para el evento del cliente, no hay margen de error”.
Ambas experiencias revelan que, aun con procesos optimizados, la dependencia de terceros

introduce vulnerabilidades dificiles de eliminar. Sobre esto, Eva afade que encontrar

proveedores alineados con sus objetivos fue un proceso largo y costoso,

“Las tintorerias tradicionales no estan acostumbradas a trabajar con

tiempos tan estrictos ni con requisitos tan especificos”.
Estas diferencias estratégicas en la gestion operativa, la apuesta de La Mas Mona por
internalizar procesos frente a la externalizacion parcial en Borow, muestran enfoques distintos
ante el desafio de garantizar una rotacion rapida del inventario sin poner en riesgo la calidad
del servicio. En ambos casos, cualquier retraso, error o incumplimiento en la cadena logistica
tiene un efecto directo sobre la experiencia del cliente, en un modelo donde los margenes por

transaccion son bajos y el tiempo es un recurso critico.

Desde el ambito académico, la literatura especializada en modelos de consumo basados en el
acceso sefala que uno de los retos mas complejos es precisamente lograr un equilibrio entre
exigencias logisticas muy altas y una presentacion del producto equiparable al retail
tradicional. Esta exigencia es alin mas alta si se considera que las prendas, al ser reutilizadas,
deben transmitir una apariencia impecable para superar las posibles reticencias del consumidor
(Lang, 2018). El cumplimiento puntual, la limpieza y el estado general del producto no son
simplemente cuestiones operativas, sino elementos clave en la percepcion de valor del servicio.
Tal como evidencian los analisis de Lang et al. (2020), las criticas mas frecuentes de los

usuarios se refieren precisamente a retrasos, fallos en la atencion al cliente o deficiencias en el
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estado de las prendas, lo que mina la confianza y puede desincentivar el uso continuado. La
capacidad de las empresas para ofrecer una experiencia consistente, incluso ante imprevistos,

resulta por tanto esencial para sostener la credibilidad y viabilidad del modelo.

3.2. Falta de estructuras tecnoldgicas

Mas alla de los desafios logisticos, el alquiler de moda enfrenta una segunda categoria de
barreras operativas vinculadas a la infraestructura tecnoldgica. A diferencia del e-commerce
tradicional, donde existen plataformas consolidadas y un conjunto de practicas compartidas,
las empresas de alquiler han tenido que crear desde cero tanto sus sistemas como sus criterios
operativos. Borow es un ejemplo de cémo esta carencia obliga a construir infraestructuras

digitales propias. Como bien afirma Eva Chen,

“Toda nuestra operativa es interna, desde nuestro propio motor de reservas
hasta el sistema de inventario”. “Cuando empezamos hace cuatro arios, y
aun hoy, no habia herramientas adaptadas a nuestras necesidades. Lo que
existe es muy basico y siempre requiere muchas modificaciones”.
Esto supuso tener que desarrollar sobre la marcha las herramientas necesarias para gestionar

inventario, reservas, bloqueos entre usos y coordinacion logistica, lo que les obligé a tener que

aprender constantemente a base de ensayo y error. Segin Eva,

“Todo lo que hemos desarrollado ha sido en base a nuestra experiencia y
aprendizaje continuo”.
En el caso de La Mas Mona, el conocimiento acumulado tras afios de operar su propio sistema
de alquiler se convirtié en una de las bases mas solidas del proyecto. Tanto es asi, que en la
ultima etapa intentaron transformarlo en una linea de negocio independiente bajo el nombre de
Fashion-as-a-Service. El objetivo era ofrecer a marcas de moda la posibilidad de implementar
su propio servicio de alquiler sin tener que desarrollar desde cero la tecnologia ni la operativa

necesarias. Como explica Polo,

“Nosotros ya habiamos desarrollado toda la operativa, la tecnologia y el
conocimiento sobre qué prendas se pueden alquilar, a qué precio, qué
cuidados necesitan... Asi que pensamos en ofrecerlo como un servicio de

2

marca blanca para las marcas”.

Les presentaban un estudio de viabilidad con su catalogo, les proponian precios y condiciones
de alquiler, y les proporcionaban todas las herramientas necesarias para poner en marcha el

servicio bajo su propia marca, de forma rapida y sin complicaciones.
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Consiguieron generar interés, y lograron que Mango aceptara probar el modelo. Sin embargo,
el piloto no se implement6 como estaba previsto, lo que, segin Polo, desvirtué completamente

la propuesta de valor.

“La idea original era hacerlo con su coleccion capsula, que tenia prendas

de unos 200 euros, muy especificas para eventos. Pensabamos que eran las

prendas que mejor se podian alquilar, con un buen margen y una propuesta

de valor atractiva a unos 70 euros por alquiler”.
El plan incluia lanzar el piloto en dos tiendas fisicas, una en Barcelona y otra en Madrid, donde
el cliente pudiera ver las prendas y entender el funcionamiento del servicio. Sin embargo,
Mango decidié que no se haria con esa coleccion porque no habia suficiente stock disponible.

Ademas, sus tiendas tampoco estaban dispuestas a dedicar espacio fisico al alquiler. Polo

explico que,

“No veian como encajarlo dentro del punto de venta, porque significaba
mover productos y dividir entre ‘esto es de alquiler’ y ‘esto es de venta’.
Pensaban que el cliente no lo iba a entender bien y, ademads, dentro de
Mango hay varias divisiones que compiten entre si por cada metro cuadrado
de tienda”.
Finalmente, el piloto se llevo a cabo solo en canal online y con prendas mucho mas baratas
(alrededor de 70 euros de precio de venta) lo que redujo considerablemente el margen y diluyo

el atractivo de la propuesta.

“Eso hizo que la propuesta de valor desapareciera completamente y que el

modelo no tuviera sentido”,
El fracaso del piloto no solo freno la oportunidad de escalar el modelo, sino que también cerrd
la puerta a atraer nuevas marcas interesadas en adoptar el sistema. Para La Mas Mona, Fashion-
as-a-Service era una forma de poner en valor todo el know-how desarrollado tras afios de
experiencia y abrir una via de crecimiento alternativa, pero se encontraron con un mercado que

aln no estaba preparado para integrar este tipo de soluciones de forma estructural.

En la literatura reciente se ha subrayado que esta falta de infraestructura tecnoldgica representa
un obstaculo decisivo para la consolidacion del modelo de alquiler de moda. A diferencia del
comercio electronico tradicional, donde existen plataformas estandarizadas que permiten
gestionar pedidos, inventario y envios de forma automatizada, el alquiler requiere sistemas

capaces de monitorizar en tiempo real la disponibilidad de productos, controlar su estado fisico
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tras cada uso, y coordinar procesos logisticos en ciclos mucho mas cortos y repetitivos (Arrigo,
2022). Esta carencia de herramientas especializadas obliga a las empresas emergentes del
sector a desarrollar sus propios sistemas internos, lo cual no solo eleva significativamente los
costes de entrada, sino que también ralentiza su capacidad de escalar (Bodenheimer et al.,

2022).

La ausencia de estandares tecnologicos comunes dificulta que las empresas del sector
compartan conocimiento o desarrollen soluciones conjuntas. Segin distintos estudios, la
mayoria opera con sistemas propios que no estan pensados para conectarse entre si ni para
facilitar aprendizajes compartidos (Arrigo, 2022). En lugar de beneficiarse de una
infraestructura compartida, cada compaiiia se ve forzada a innovar desde cero, lo que genera
un aprendizaje lento y altamente localizado. Desde esta perspectiva, Piscicelli et al. (2015)
subrayan en su investigacion que muchas empresas encuentran grandes dificultades para
consolidarse y escalar debido a la falta de recursos y de estructuras compartidas que faciliten
la adopcion y difusion del modelo, lo que las obliga a asumir solas el peso del desarrollo

operativo de estas nuevas formas de consumo.

En linea con esta problemadtica, iniciativas como Fashion-as-a-Service, desarrollada por La
Maias Mona, pueden entenderse como intentos pioneros de capitalizar ese conocimiento
acumulado, estructurandolo como un servicio replicable. No obstante, como demuestra el caso
del piloto con Mango, la falta de estructuras organizativas flexibles en el retail tradicional sigue
siendo un freno importante para este tipo de integraciones. Tal como advierten algunos
estudios, incluso cuando la propuesta de valor es clara, la adopcion efectiva de modelos
circulares requiere una transformacion cultural y operativa que muchas marcas aiin no estan
preparadas para asumir (Arrigo, 2022; Bodenheimer et al., 2022). El resultado es un entorno
en el que las startups cargan con el peso de innovar y convencer al mercado, sin que existan

todavia las condiciones sistémicas que faciliten la difusion del modelo.

En conjunto, las barreras operativas del alquiler de moda muestran que el desafio no radica
unicamente en la ejecucion de un modelo complejo, sino en hacerlo funcionar de manera
consistente en un entorno que aun no estd plenamente alineado con esta forma de consumo.
Las empresas del sector no solo deben gestionar procesos exigentes, sino también construir
desde cero las condiciones necesarias para que el modelo funcione a largo plazo. Esta doble

exigencia, operar y al mismo tiempo disefiar el marco sobre el que se opera, explica por qué
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muchas iniciativas logran validar el interés por el modelo, pero no consiguen llevarlo a una

fase de crecimiento consolidado.

CAPITULO VI. CONCLUSION

Esta investigacion ha abordado la pregunta de qué factores determinan el éxito o el fracaso de
las empresas de alquiler de ropa en Espafia, a partir de un enfoque cualitativo basado en el
analisis comparativo de dos casos: Borow, actualmente en funcionamiento, y La Mas Mona,
que ceso su actividad tras una década de operacion. Mediante entrevistas en profundidad y
codificacion tematica inductiva, se identificaron una serie de barreras estructurales que afectan

la viabilidad del modelo, mas alla de las decisiones estratégicas individuales de cada empresa.

Los hallazgos del andlisis se agrupan en tres bloques interrelacionados: barreras culturales,
econdémicas y operativas. A nivel cultural, se observa una clara disonancia entre los valores
sostenibles que muchos consumidores afirman respaldar y las practicas reales de compra, atin
dominadas por el habito, la familiaridad con el fast fashion y la busqueda de inmediatez. A
nivel econdmico, los margenes estrechos y la comparacion constante con el precio de compra
dificultan la rentabilidad del modelo. Las barreras operativas, por su parte, muestran una
complejidad logistica significativa y la necesidad de herramientas tecnoldgicas especializadas,

que no siempre estan al alcance de empresas emergentes.

Como toda investigacion cualitativa, este estudio tiene limitaciones. El andlisis se basa en dos
casos y no incorpora la perspectiva directa de las consumidoras, lo cual restringe la
generalizacion. Futuras investigaciones podrian ampliar el nimero de casos, integrar
entrevistas con usuarias o combinar metodologias cualitativas y cuantitativas para ofrecer una
vision mas completa. Asimismo, resultaria valioso examinar iniciativas que hayan logrado
escalar este modelo en otros paises, con el fin de identificar practicas transferibles al mercado

espafiol.

Desde una perspectiva practica, los resultados obtenidos sugieren que las empresas que aspiren
a consolidar modelos de alquiler de moda en Espafia deben ir més alla de ofrecer una alternativa
funcional al fast fashion. Es necesario redefinir la experiencia del alquiler como una practica

culturalmente significativa y socialmente aceptable y atractiva.

Asi, este trabajo muestra que el alquiler de moda tiene mas futuro como simbolo de un cambio

cultural que como formula de modelo de negocio exitoso y sostenible. La dificultad de que este
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modelo funcione de forma rentable y sostenible sin escalar o diversificarse es evidente. Sin
embargo, su verdadero valor quiza no resida solo en generar beneficios econémicos, sino en
cambiar los hébitos de consumo convencionales y abrir espacio a nuevas formas de relacionarse
con la ropa. En ese sentido, mas que adaptar el alquiler a las reglas del mercado actual, tal vez
el reto sea transformar las reglas del mercado para que practicas como esta tengan cabida. Es
decir, el alquiler de ropa no solo necesita consumidores comprometidos, sino estructuras
culturales, econdmicas e institucionales que respalden un cambio de paradigma. Este trabajo
no da respuestas definitivas, pero si invita a repensar como medimos el éxito en iniciativas que,

mas que vender productos, plantean una forma distinta de consumir.
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Declaracion de Uso de Herramientas de Inteligencia Artificial Generativa en Trabajos
Fin de Grado

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

Por la presente, yo, Susana Cano de la Rosa, estudiante de E-3 de la Universidad Pontificia
Comillas al presentar mi Trabajo Fin de Grado titulado “;Qué factores determinan el éxito o
el fracaso de las empresas de alquiler de ropa en Espaiia?: Un estudio de caso multiple",
declaro que he utilizado la herramienta de Inteligencia Artificial Generativa ChatGPT u otras
similares de IAG de c6digo solo en el contexto de las actividades descritas a continuacion:

1. Brainstorming de ideas de investigacion: Utilizado para idear y esbozar posibles
areas de investigacion.

2. Metoddlogo: Para descubrir métodos aplicables a problemas especificos de
investigacion.

3. Estudios multidisciplinares: Para comprender perspectivas de otras comunidades
sobre temas de naturaleza multidisciplinar.

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

5. Sintetizador y divulgador de libros complicados: Para resumir y comprender
literatura compleja.

6. Revisor: Para recibir sugerencias sobre como mejorar y perfeccionar el trabajo con
diferentes niveles de exigencia.

7. Traductor: Para traducir textos de un lenguaje a otro.

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

Fecha: 2 de junio de 2025

Firma: Susana Cano de la Rosa
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ANEXO 1: Transcripcion Entrevista — Polo Villaamil (La Mas Mona)

Fecha: 14 de marzo de 2025
Entrevistado: Polo Villaamil
Entrevistadora: Susana Cano De la Rosa

Susana Cano De la Rosa: Hola Polo, muchisimas gracias por tu tiempo. Sé que tienes una
agenda apretada, asi que te agradezco mucho que hayas accedido a esta entrevista.

Polo: Hola, ;qué tal, Susana?
Susana Cano De la Rosa: Encantada. ;Se me oye bien?
Polo: Si, se te oye bien.

Susana Cano De la Rosa: Genial, oye. Mil gracias por darme este ratito, que seguro que estas
con mil cosas. Como te comentaba en el correo, intentaré que dure unos 45 minutos y grabaré
la conversacion porque me lo pide la Universidad por un tema de rigor académico.

Polo: Cuando quieras.

Susana Cano De la Rosa: Genial. Bueno, antes de nada, queria entender un poco como fue la
evolucion de La Mas Mona a lo largo de los afios y, sobre todo, cudles fueron las diferentes
etapas clave que tu consideras importantes.

Polo: Cuando empecé con la idea de La Mas Mona en 2012, la situacion en el mercado era
muy diferente. Las opciones que tenia una invitada para un evento formal eran limitadas, habia
muchas menos marcas que ahora y los precios de los vestidos eran mucho mas caros. La
mayoria costaban mas de 400 euros y habia muy poca seleccion.

Cuando empezamos, lo hicimos con un enfoque 100% online, pensando que la gente iba a
querer alquilar vestidos por internet, en un momento en el que el e-commerce estaba creciendo
mucho. Apostamos por una seleccion de catdlogo de alto standing, con marcas de lujo y
vestidos de entre 600 y 4000 euros. Los alquildbamos por precios que iban de 150 a 300 euros.

El primer afio vimos que la gente estaba interesada en el modelo, teniamos muchas visitas en
la web, pero la conversion era baja. Nos dimos cuenta de que las clientas querian probarse los
vestidos antes de alquilarlos, asi que empezamos a abrir pop-ups.

Ahi empezamos a alquilar mas, y nos dimos cuenta de que la prueba era imprescindible y que
necesitdbamos abrir tiendas fisicas. También aprendimos que nuestra clienta no era
especialmente marquista, sino que queria ir bien vestida a un evento importante con un
presupuesto de unos 100 euros.

Entonces empezamos a ver que disefiadora espafioles empezaban a lanzar colecciones que
estaban funcionando muy bien y vendian prendas alrededor de 300 euros. Al ver que estos
disefiadores gustaban bastante empezamos a trabajar con ellos y a bajar los precios de alquiler
a unos 100 euros.

En 2013-2014 ya éramos bastante conocidos, teniamos una tienda en Madrid en la calle
Génova. No era una tienda a pie de calle, sino un piso en el que ti entras y pensado para que
estés un buen rato con un estilista que te va ayudando mientras encuentras tu look.

En ese momento estdbamos creciendo al 50% anual con un modelo muy distinto al que yo me
plante¢ en un principio, porque era un modelo con un cuello de botella que era la tienda y el
espacio limitado, los probadores...
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Por otro lado, también, eran unos margenes completamente distintos, porque tuve que bajar
mucho los precios de alquiler para que mi proposicion de valor tuviera sentido comparado en
relacion al resto de prendas mas baratas que se estaban vendiendo en ese momento en la calle.

A pesar de eso, el modelo funcionaba muy bien a nivel tienda, la tienda ganaba dinero, tenia
un EBITDA muy positivo que se podia defender.

Susana Cano De la Rosa: ;Y en qué momento empezaron a surgir los primeros desafios?

Polo: El primer ajuste grande que tuvimos que hacer fue darnos cuenta de que el modelo online
no era escalable. Necesitabamos tiendas fisicas, pero abrirlas requeria mucha inversion y los
inversores de capital riesgo no estaban interesados en un modelo tan intensivo en mano de obra
y operativa. Es decir, en la operativa del dia a dia de los alquileres, tanto tintoreria interna, que
haciamos arreglos, envios, atencion al cliente. ..

Decidimos franquiciar para poder expandirnos sin asumir todos los costes y empezamos a
buscar gente que quisiera abrir una tienda de La Mas Mona en su provincia. Tuvimos
muchisimo interés, recibimos mas de 200 solicitudes practicamente desde el primer mes. Pero
decidimos ir despacio y abrir solo en los sitios en los que pensabamos que podia funcionar bien
el modelo, porque ya veiamos que teniamos clientes y bastante trafico online en esas ciudades.
También buscdbamos asegurarnos de que la persona que iba a gestionar la tienda encajara con
la marca y fuese nuestra mejor representacion en esa provincia.

Entre 2017 y 2020 abrimos cinco tiendas. Durante ese tiempo seguimos creciendo, pero a un
ritmo menor que antes. Cada vez veiamos mas que disefiadores o marcas como COS
empezaban a vender vestidos mucho mas baratos de lo que habiamos visto nunca. Vestidos de
fiesta que antes costaban 300 o 400 euros empezaron a venderse por 180-200 euros. Y algunas
marcas incluso vendian vestidos por 50 euros o menos.

Nosotros también tuvimos que ajustar nuestros precios y reducir el ticket medio de alquiler
hasta los 80 euros. Esto supuso una bajada de margen para nosotros, porque operativamente
alquilar un vestido caro y un vestido barato es exactamente igual. Tienes los mismos gastos:
necesitas la misma gente, la misma tintoreria... Lo unico que cambia es que el margen para
nosotros es menor.

Lo que si nos funcionaba bastante bien era el alquiler de tocados, pamelas, guantes, carteras...
porque estos productos tenian un margen mucho mayor, ya que no requerian el mismo nivel de
cuidado ni pasaban por tintoreria.

Susana Cano De la Rosa: ;Y el impacto de la pandemia?

La pandemia lo cambi6 todo. Nos pillé6 con muchas tiendas recién abiertas y muchos de los
franquiciados que teniamos en ese momento fueron cerrando en los meses y afios siguientes.
La ultima franquicia cerrd en 2023 o 2024, si no recuerdo mal.

Nosotros pensabamos que solo era cuestion de aguantar, que las bodas que no se estaban
celebrando en ese momento se celebrarian mas tarde y que la gente volveria con més ganas.
Pero lo que vimos fue otra cosa.

Las bodas que se estaban celebrando eran mas pequefias, mas familiares, y eso generd un
cambio en el estilo de las invitadas. Se dieron cuenta de que podian ir con vestidos de Zara o
Mango a una boda, porque eran prendas que luego podian reutilizar para salir a cenar o para
otro tipo de ocasiones.

Eso nos impacté muchisimo. A partir de ahi vimos una caida muy importante en los ingresos.
Ademas, los tocados y pamelas, que eran productos que alquildbamos muy bien, dejaron de
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usarse de golpe. Nos dimos cuenta de que el sector y las necesidades de las clientas habian
cambiado completamente, y nuestra propuesta de valor ya no era tan atractiva como antes.

Intentamos adaptarnos, pero no tenia sentido seguir bajando precios. Al final, las clientas
estaban comprando vestidos en Mango o Zara por 70 euros para ir a una boda, y en el alquiler
tienes unos gastos minimos fijos de unos 25-30 euros por prenda, dependiendo del tipo. Eso
hacia que el modelo dejara de tener sentido.

Después de la pandemia, lanzamos un servicio de suscripcion para prendas de diario. La idea
era ofrecer un catdlogo con prendas que las clientas pudieran alquilar durante un mes y luego
cambiar por otras, en funcion de sus necesidades y tendencias.

Pero la demanda fue muy baja. Hicimos un piloto con un catdlogo que a mi me parecia bien,
quiza se podria haber mejorado un poco, pero en general era un buen producto. El problema
fue que no encontramos una necesidad real en la clienta espaiola.

Creo que en Espafia hay muchisimas opciones para encontrar ropa asequible y de buena
calidad, y nuestra clienta no era lo suficientemente "marquista" como para ver valor en un
servicio de suscripcion. No era como en Estados Unidos, donde hay mas consumidoras
dispuestas a pagar por acceso a marcas caras en lugar de comprarlas.

Al final, una de las Ultimas cosas que intentamos fue atraer a las marcas para que se sumaran
al alquiler. Muchas estaban interesadas, pero no querian hacerlo dentro de La Mas Mona.
Decian: "Si alquilamos, queremos hacerlo con nuestra propia marca y a través de nuestros
propios canales".

Susana Cano De la Rosa: ;Y ahi es cuando decidisteis intentar el modelo B2B?

Polo: Exacto. Vimos que ahi podia haber una oportunidad. Nosotros ya habiamos desarrollado
toda la operativa, la tecnologia y el conocimiento sobre qué prendas se pueden alquilar, a qué
precio, qué cuidados necesitan... Asi que pensamos en ofrecerlo como un servicio de marca
blanca para las marcas.

Basicamente, les haciamos un estudio de negocio con su catdlogo: qué prendas se pueden
alquilar, durante cuanto tiempo, a qué precio, como conviviria el alquiler con la venta... Y les
dédbamos toda la operativa y tecnologia lista para que pudieran lanzar su propio servicio de
alquiler sin complicaciones.

Hubo bastante interés y yo, en los ultimos afios de La M4s Mona, me dediqué practicamente a
impulsar este modelo, que llamabamos "Fashion-as-a-Service". Conseguimos que Mango lo
probara, pero el problema fue que el piloto cambié completamente respecto a lo que habiamos
planeado.

La idea original era hacerlo con su coleccion capsula, que tenia prendas de unos 200 euros,
muy especificas para eventos. Pensdbamos que eran las prendas que mejor se podian alquilar,
con un buen margen y una propuesta de valor atractiva a unos 70 euros por alquiler.

El plan inicial era lanzar el piloto en una tienda de Barcelona y otra de Madrid, habilitar un
pequeiio espacio en cada una para explicar bien el servicio y probarlo en un entorno fisico.

Pero cuando ya lo estdbamos lanzando, Mango nos dijo que no podia hacerse con la coleccion
capsula porque no habia suficiente produccion. Toda la produccion ya estaba distribuida o
apalabrada con sus tiendas y franquicias.

Susana Cano De la Rosa: No me digas...

Polo: Si. Y, por otro lado, sus tiendas no querian dedicar espacio al alquiler. No veian cémo
encajarlo dentro del punto de venta, porque significaba mover productos y dividir entre "esto
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es de alquiler" y "esto es de venta". Pensaban que el cliente no lo iba a entender bien y, ademas,
dentro de Mango hay varias divisiones que compiten entre si por cada metro cuadrado de
tienda.

Al final, decidieron que el piloto se haria solo online y con prendas de 70 euros. Es decir,
prendas mucho més baratas de lo que habiamos planeado alquilar. Eso hizo que la propuesta
de valor desapareciera completamente y que el modelo no tuviera sentido.

El piloto no funcioné y, como yo esperaba que fuera un caso de éxito para atraer a mas marcas
y conseguir financiacion para desarrollar este servicio, pues se cay6 todo. Ese fue el momento
en el que decidimos cerrar.

Susana Cano De la Rosa: Vale, porque entiendo que toda esta operativa era completamente
vuestra, es decir, no dependia de terceros, sino que la habiais desarrollado internamente.

Polo: Si, todo lo gestiondbamos nosotros. Contratdbamos la mensajeria, pero todo lo demas—
tintoreria, arreglos, preparacion de pedidos—Ilo haciamos internamente.

Susana Cano De la Rosa: Vale. Pues segtin lo que me has contado, entiendo que el cambio de
mentalidad del consumidor y la evolucion del mercado fueron factores externos determinantes.
Pero ;hubo también factores internos que afectaran a la viabilidad del negocio?

Polo: ;Factores internos?

Susana Cano De la Rosa: Si, en el sentido de que, més all4 de los cambios en tendencias o en
el mercado, ;hubo algo en la operativa o en la gestion logistica que os dificultara seguir
adelante?

Polo: No, a ver, nosotros conseguimos optimizar mucho la operativa. De hecho, entre 2017 y
2018, que fue cuando tuvimos el mayor crecimiento, llegamos a alquilar 1.500 prendas al mes.
Pero hubo un momento en el que estdbamos totalmente superados.

En la parte de logistica, cometimos muchos errores porque es un proceso muy, muy complejo.
Imagina que un vestido se alquila para el fin de semana y la clienta lo devuelve el lunes. Ese
vestido nos llega el martes y ese mismo martes tenemos que procesarlo, asegurarnos de que
estd en buen estado, lavarlo, plancharlo, enfundarlo y volver a enviarlo antes del miércoles,
porque hay otra clienta que lo ha reservado para el siguiente fin de semana.

Si la clienta que lo devuelve se retrasa o si hay cualquier problema con la tintoreria, se genera
un cuello de botella en la operativa y el vestido no llega a tiempo a la siguiente usuaria.

A esto se sumaban errores internos en la gestion del inventario: a veces se enviaban prendas
equivocadas por fallos en el etiquetado, lo que generaba mas problemas.

Yo mismo me meti durante cuatro meses en el departamento de logistica para solucionarlo.
Redisefiamos todos los procesos, cambiamos sistemas y al final conseguimos que la operativa
fuera bastante eficiente, con muy pocos errores.

Pero en realidad, la logistica no fue el problema de fondo. Era una complicaciéon mas, pero no
fue lo que determino el cierre del negocio.

Susana Cano De la Rosa: Vi en prensa que la mayoria de vuestras clientas tenian entre 30 y
40 afos.

Polo: Si, correcto.

Susana Cano De la Rosa: Eso me llam¢ la atencion porque mi generacion, por ejemplo, esta
muy concienciada con la moda circular y la sostenibilidad.
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Polo: Eso de que el consumidor est4 concienciado con la moda circular es mentira. Nadie esta
realmente concienciado con la moda circular.

Todo el mundo sigue comprando en Zara, en Mango... Hay cinco personas contadas que de
verdad lo estan.

Susana Cano De la Rosa: O sea, ;crees que es mds una cuestion de imagen?

Polo: Si. He visto a muy pocas personas realmente comprometidas con ese tema. La mayoria
lo dice de boquilla o lo ve como algo “nice to have”, pero no es algo que realmente influya en
su decision de compra.

Otra cosa distinta es la moda de segunda mano, que si estd funcionando mas, pero no porque
la gente la compre por sostenibilidad, sino porque encuentran buenas oportunidades y prendas
interesantes.

Yo he estado metido en esto durante afios, he hablado con cientos de clientas en la tienda y
puedo decirte que la sostenibilidad no movia su decision de compra.

Susana Cano De la Rosa: Vale, entonces, para ellas era mas una cuestion de conveniencia, de
no acumular cosas en el armario y de precio.

Polo: Exacto.
Susana Cano De la Rosa: Y en general, /el feedback de las clientas era positivo?

Polo: Si, a las clientas les encantaba el servicio y repetian. Pero lo usaban para ocasiones
puntuales.

El problema es que competiamos contra Zara, Mango y muchas otras marcas que tienen un
modelo muy bien disefiado para atraer a la clienta. La gente sigue comprando porque el sistema
estd hecho para eso.

Zara y Mango te ponen novedad constantemente, a precios bajos y con disponibilidad
inmediata. No tienes que pensar demasiado, simplemente entras en la tienda, compras algo y
ya esta.

Por mucho que el alquiler pueda tener sentido racionalmente, el hébito de compra estd
demasiado arraigado.

Susana Cano De la Rosa: Si empezaras de nuevo, después de toda la experiencia y todo lo
que ha cambiado el mercado en estos afios, ;harias algo diferente?

Polo: No lo haria. No lo haria.
Susana Cano De la Rosa: ;No repetirias el modelo de alquiler?
Polo: No tiene sentido.

Susana Cano De la Rosa: Si, aunque en los tltimos dos afios marcas como Borow o Lend the
Label parecen estar funcionando bastante bien...

Polo: No estan ganando dinero. Lo estan pasando fatal.
Lo que la gente alquila es residual, completamente residual.

Susana Cano De la Rosa: Bueno, también las tendré que entrevistar y que me cuenten su
experiencia.

Polo: El mundo quiere dar una imagen de éxito, pero yo conozco la realidad.

He hablado con ellas y con algunos de sus inversores, y estan desesperados. No funciona.
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Susana Cano De la Rosa: Vale...
Muchas gracias por ser tan franco. La verdad es que esto me viene genial. Lo insistiré con ellas.
Susana Cano De la Rosa: ;O sea, no dirias que hay ningun factor de éxito en este modelo?

Polo: Ni siquiera Rent the Runway en Estados Unidos. Fue la més grande del sector, sali6 a
bolsa, y ahora su accion vale casi nada. Mira el precio al que sali6 y mira donde est4 ahora.

Susana Cano De la Rosa: Vale...
Polo: También hubo otra que sac6 un servicio de suscripcion... ;Como se llama esta marca?
Susana Cano De la Rosa: Si, lo vi. ;Urban Outfitters, puede ser?

Polo: Si, Urban. Funcion6 un poco mejor, pero hace tiempo que no le sigo, no sé como esta
ahora.

Es un modelo que sobre el papel tiene todo el sentido, pero al final la mentalidad de compra
estd demasiado arraigada. Comprar es facil, es barato y la gente prefiere eso.

Susana Cano De la Rosa: Si...

Polo: Si al menos la gente alquilara porque no puede permitirse comprar, pero ni siquiera es
eso. La mayoria no es tan marquista y no necesita alquilar algo que no puede comprar.

En Espafia no ha funcionado ninguna empresa de alquiler de moda, y en EE.UU., la més grande
sali6 a bolsa y ahora su accion esté por los suelos.

Susana Cano De la Rosa: Vale, o sea...

Polo: Ahi puedes sacar informacion para tu trabajo. Rent the Runway es una empresa cotizada,
publica mucha informacion, igual que Nuuly.

Susana Cano De la Rosa: Vale, lo miraré. Gracias.

Tampoco crees que una empresa que no busque dominar el mercado desde el principio, pero
que tenga una vision mas a medio plazo, pueda hacerlo rentable si invierte mucho en marketing
y posicionamiento?

Polo: No. El marketing no te va a hacer rentable.

Nosotros no teniamos problema de trafico. Teniamos mas de un millén de visitas al afio en la
web, que es muchisimo. La gente nos conocia, pero atin asi preferian comprar.

No era un problema de falta de visibilidad o de hacer més campafias en Instagram. Era un
problema de Product-Market Fit.

Susana Cano De la Rosa: Vale... Genial, pues la verdad que con esto tengo muchisimo
material. Mil gracias por tu tiempo.

Polo: Muy bien, Susana. Cualquier cosa que necesites, mandame un email.

Susana Cano De la Rosa: Muchisimas gracias. Hasta luego.
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ANEXO 2: Transcripcion Entrevista — Eva Chen (Borow)
Fecha: 19 de marzo de 2025

Entrevistadora: Susana Cano De la Rosa

Entrevistada: Eva Chen

Eva Chen: Hola, ;qué tal?

Susana Cano De la Rosa: jAy, hola! ;Qué tal?

Eva Chen: Perdona, he tenido un problema técnico, intentaba entrar y el sistema entraba en
bucle. Me salia el mismo enlace una y otra vez.

Susana Cano De la Rosa: Nada, nada, no te preocupes. jEncantada de conocerte en persona
por fin!

Eva Chen: Igualmente. Muchas gracias por contactar con nosotras, nos hace mucha ilusion.

Susana Cano De la Rosa: Al revés, muchas gracias a vosotras por darme vuestro input. A ver
qué podemos sacar de esto. Como te comenté en el email, tengo que grabar la llamada por un
tema de rigor académico. Me piden que adjunte la entrevista para demostrar que no me invento
los datos.

Eva Chen: Vale.

Susana Cano De la Rosa: Pero bueno, cualquier cosa que quieras corregir, o si luego piensas
que no querias decir algo en concreto, me lo dices y lo quito sin problema. También con
nombres especificos, lo que sea.

Eva Chen: Si, perfecto.

Susana Cano De la Rosa: Bueno, si quieres empezamos. Me gustaria que me contaras un poco
sobre como empez6 Borow. ;Cudl era vuestra idea inicial, vuestra visiéon y cémo surgi6 el
proyecto? Ademas, si puedes contarme sobre las distintas etapas que habéis tenido estos afios
y algunos highlights importantes.

Eva Chen: Vale. Pues Borow fue fundado por mi hermana y por mi. Creo que conociste a mi
hermana el otro dia en la tienda. Empezamos hace cuatro afios.

Susana Cano De la Rosa: Si.

Eva Chen: Realmente la idea fue suya. Nos llevamos casi cinco afios de diferencia. Ella vivia
en Londres y yo ya estaba en Madrid. Yo tengo otros negocios ajenos a la moda, mientras que
ella se dedicaba a temas de finanzas e inversiones.

En otros paises este modelo estd un poco mas implementado, o al menos hay otros players. Ella
lo conoci6 en Londres, donde la moda circular ya tenia mas presencia. Con la llegada de la
pandemia tuvo que pasar una temporada en Espana y empezamos a hablar del tema.
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Me comentd que este modelo de negocio no lo habia visto en Espafia de la misma manera que
en el extranjero. Si que habia otras plataformas, pero lo que existia aqui estaba planteado mas
como una solucioén de urgencia: “Necesito alquilar algo porque no quiero gastar dinero y ya
estd”. Puede ser que parte de nuestro publico actual piense asi, pero nuestra vision iba mas alla.

Nosotras queriamos enfocarnos en disfrutar la moda, estar al dia con las tendencias y alejarse
de la moda rapida, pero de una manera mas sostenible. La idea era encontrar un hibrido entre
ambas cosas.

Hasta ese momento, todo lo que habia en el mercado relacionado con moda sostenible se
enfocaba en materiales organicos, biodegradables y conceptos similares. Pero muchas veces,
cuando ves el producto final de estas marcas, es algo muy limitado y no sustituye ni
complementa el consumo de moda rapida.

Como hermanas, habiamos vivido juntas toda nuestra infancia y también fuimos victimas de la
tipica mentalidad de “jHan salido novedades en Zara, vamos a comprarlas!”. Al final, te das
cuenta de que lo que te lleva a consumir es el deseo de estrenar un modelito para un momento
concreto.

Pero nadie se plantea qué pasa después con esas prendas. Nosotras veiamos que faltaba algo
intermedio, una opcion que permitiera seguir disfrutando de la moda y las tendencias sin caer
en el consumo extremo.

Susana Cano De la Rosa: Vale. ;Crees que ha habido algiin cambio en vuestra vision desde
que empezasteis hasta ahora? ;Sientes que el negocio sigue manteniendo el mismo espiritu
inicial o ha evolucionado con el tiempo en funcién del mercado?

Eva Chen: Ha evolucionado, desde luego. Nacimos con una idea mucho mas extrema, mucho
mas purista de lo que acabo de comentar. La idea siempre ha sido trabajar de la mano con los
disefiadores y ofrecer novedades, colecciones actuales. Podemos tener stock de temporadas
anteriores, pero no trabajamos con stock muerto ni con prendas de outlet solo para darles salida.

El objetivo es que las piezas sean tendencia y que la gente tenga deseo de ellas. Empezamos
como una plataforma puramente de alquiler, pero con el tiempo hemos ido pivotando. Nos
dimos cuenta de que, después de un tiempo disponible para alquilar, ese stock necesitaba una
salida.

Empezamos implementando la venta de segunda mano en momentos puntuales, para
deshacernos de stock o para dar una segunda vida a prendas que ya habian funcionado muy
bien en alquiler. Al principio, esto solo ocurria en ocasiones especificas, pero con el tiempo
evolucion6 hasta que ambos canales (alquiler y venta) coexistieran de manera permanente.

Nos dimos cuenta de que, aunque lo 6ptimo para nuestro modelo de negocio y para maximizar
la vida util de una prenda era alquilarla el mayor tiempo posible y luego venderla en segunda
mano, la realidad es que el consumidor no siempre compra o alquila cuando ti lo planeas.

Inicialmente, intentamos que el usuario se ajustara a la estructura dptima de nuestro modelo de
negocio, pero en la practica, las cosas no funcionan asi. Hubo mucho conflicto en la
comunicacion: algunas personas entendian que solo se podia alquilar, otras querian comprar, y
no quedaba del todo claro.
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Con el tiempo, nos dimos cuenta de que nuestro publico busca un look para un evento o una
ocasion especial. A veces quiere alquilar y otras veces quiere comprar. Tener un modelo
demasiado estricto basado solo en alquiler no funcionaba, porque habia personas que
necesitaban las prendas por mas tiempo, por ejemplo, para una boda en el extranjero.

Ademas, nuestra tienda fisica estd en una zona con mucho trafico y recibimos muchos turistas
que querian comprar en lugar de alquilar para llevarselo a su pais.

Todo esto nos llevéd a evolucionar hasta ofrecer los dos canales de manera simultanea. No
habiamos podido hacerlo antes porque requeria un desarrollo importante en el control de
inventario. No podemos permitir que una prenda esté disponible para alquiler y, al mismo
tiempo, venderse, porque eso generaria un problema de reservas y disponibilidad. Hasta que
no logramos solucionar esa parte operativa, no pudimos implementar este modelo hibrido.

A dia de hoy, ya funciona todo asi: combinamos alquiler y venta de manera estructurada.

Susana Cano De la Rosa: ;Cuanto tiempo llevais operando con los dos modelos a la vez,
alquiler y venta?

Eva Chen: Desde el verano pasado.

Susana Cano De la Rosa: Vale. Ahora me gustaria centrarme mas en el alquiler. Desde que
empezasteis en mayo de 2021, justo después de la pandemia, ;habéis notado cambios en el tipo
de eventos y en la forma de vestir de los clientes?

El otro dia hablé con Polo Villaamil, fundador de La Mé4s Mona, y me comentaba que cuando
ellos comenzaron en 2013, las prendas que alquilaban estaban mas orientadas a eventos
formales con un estandar de vestimenta muy definido. Pero tras la pandemia, vio un gran
cambio: la gente dejo de vestirse tan formal, dejé de usar tocados, y en general, los eventos
eran mas relajados.

Vosotras que empezasteis justo después de la pandemia, jhabéis notado algiin cambio en estos
cuatro afios o creéis que no ha sido tan relevante?

Eva Chen: En estos cuatro afios, en cuanto a manera de consumir o tipo de evento, no ha
habido un cambio tan dréstico. Creo que, incluso antes de abrir Borow, ya habia una tendencia
global hacia la informalidad en el vestuario.

Antes, por ejemplo, muchas personas iban a la oficina siempre en traje y tacones. Hoy en dia,
salvo en algunos cargos muy especificos, eso ya no se ve. Todo el mundo va por la calle y al
trabajo en zapatillas, mocasines o looks mas relajados. Esa tendencia ya estaba presente antes
de que abriéramos y ha seguido evolucionando.

Susana Cano De la Rosa: ;Entonces, realmente no habéis tenido que adaptaros al mercado
b q p
porque cuando empezasteis esa transicion ya estaba bastante asentada?

Eva Chen: Exacto. Se ha ido acentuando un poco mas, pero para nosotras no ha supuesto un
cambio de concepto, sino mas bien en el tipo de stock que incorporamos.

Por ejemplo, cuando lanzamos, la gente buscaba més vestidos satinados, piezas muy elegantes.
Sigue habiendo demanda para ese tipo de prendas, pero cada vez mas clientes buscan
estampados y tejidos como gasas, algo que al principio no era tan aceptado. Cuando intentamos
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introducir marcas extranjeras como Reformation, donde este tipo de prendas triunfa, la
respuesta fue mas fria. La clienta espafiola lo veia demasiado casual y pensaba que no se podia
llevar a un evento.

Hoy en dia, marcas como Matelier o Baymo funcionan muy bien, lo que demuestra que la
mentalidad ha cambiado. Asi que nuestra adaptacion ha sido més a nivel de tendencias de
moda, no un cambio estructural en el modelo de negocio.

Susana Cano De la Rosa: Entonces, los cambios que habéis hecho han sido més por la
evolucion natural de la moda y no porque haya cambiado la manera en la que se consume la
ropa.

Eva Chen: Exacto, aunque si ha habido un cambio en el consumo, pero mas gradual y dentro
de la propia evolucion del sector.

Susana Cano De la Rosa: Desde que empezasteis, ;siempre habéis tenido tienda fisica o desde
el principio supisteis que era imprescindible contar con un espacio fisico?

Eva Chen: Si, el proyecto naci6 con esa idea muy clara, principalmente por el pais en el que
decidimos abrir.

En Espaiia, el alquiler de moda no estaba ni mucho menos asentado, y creo que todavia no lo
estd completamente. Cualquier cosa relacionada con producto de segunda mano o con varios
usos genera mucha reticencia en los consumidores. Existe una desconfianza natural, y muchas
veces lo que se imaginan es ropa de temporadas anteriores, prendas muy usadas o en mal
estado.

Por eso vimos como algo crucial tener un punto fisico donde la imagen, la seleccion de prendas
y la experiencia del cliente pudieran transmitir algo diferente. Queriamos que entendieran que
alquilar no significa menor calidad ni menor poder adquisitivo, sino que esta vinculado a una
manera diferente de consumir moda.

Desde el principio, la tienda fisica estuvo muy intrinseca en nuestro concepto de negocio.

Susana Cano De la Rosa: Genial. Ahora que mencionas al consumidor espafol, ;como
definirias vuestro publico objetivo en términos de edad y perfil? ; Cémo enfocais vuestra oferta
para adaptaros a ellos?

Eva Chen: Es un abanico muy amplio. Nosotros siempre decimos que Borow es un servicio
enfocado en mujeres que buscan una prenda para un momento concreto, una ocasion especial.

El grueso de nuestra clientela estd en bodas, bautizos y comuniones, pero la realidad es que
hay muchos otros eventos en los que también alquilan. Por ejemplo, cenas de Nochevieja, salir
de fiesta con amigas, un fin de semana en el que quieres un vestido mono para una noche
especial, cumpleafios, eventos de empresa...

Lo que pasa es que la gente tiende a asociar el alquiler mas con bodas porque ahi es donde
tienen muy claro que van a comprar o alquilar algo nuevo. Sin embargo, el resto del consumo
también es para eventos puntuales, solo que se hace de manera mas inconsciente.
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Muy poca gente se compra un vestido para Nochevieja pensando en usarlo tres afios seguidos.
La realidad es que la mayoria busca algo especial cada afio. Y ese es el tipo de momentos en
los que nos gustaria estar presentes.

En cuanto a la edad, tenemos clientas desde chicas de 18 afios para su primera puesta de largo
o graduacidn, hasta sefioras de 70 y algo que vienen porque son madrinas en una boda.

El espectro es stiper amplio: desde influencers que necesitan lucir algo diferente en cada evento,
hasta personas que tienen muchas bodas al afio y prefieren alquilar en lugar de comprar tantos
vestidos.

Susana Cano De la Rosa: Tener un publico tan amplio supongo que también requiere un stock
muy variado, no solo para todos los gustos, sino también para todas las edades. Porque una
madrina de 60 afios no busca lo mismo que una chica de 30, ;cémo gestionais eso?

Eva Chen: Si, totalmente, y creo que es algo en lo que seguimos aprendiendo. Intentamos que
haya un poco de todo. Siempre que traemos producto, pensamos en factores como la longitud
de la manga, si favorece a personas altas o bajitas... Valoramos mucho todos esos detalles para
que haya variedad.

Siempre hemos querido ofrecer opciones para todas, pero la realidad es que, en el caso de las
madrinas, la mayoria busca algo a medida. Hemos hecho acciones especificas dirigidas a ellas
porque inicialmente pensamos que era un nicho interesante, pero la realidad es que no lo es
tanto.

Las madrinas en Espafia, en su mayoria, prefieren gastarse dinero en un disefio exclusivo.
Quieren dejar claro que son una figura importante en el evento, y para ellas el alquiler no encaja
tanto.

Nuestro publico es mas recurrente, mas practico. En Borow buscamos estar presentes en el
armario de nuestras clientas de manera frecuente, no solo en una ocasion especial.

Susana Cano De la Rosa: En cuanto a vuestra propuesta de valor, jen qué dirias que se
diferencia Borow de otras marcas de alquiler que estan bien posicionadas en el mercado?
(Como enfocais vuestra diferenciacion?

Eva Chen: ;Te refieres, por ejemplo, a marcas como Lend the Label?
Susana Cano De la Rosa: Si, por ejemplo.

Eva Chen: Creo que nuestra estructura es bastante diferente. Veo Lend the Label mas como
un armario compartido entre amigas, donde tienen piezas de terceros o algunas que ellas
mismas compran porque creen que les van a sacar mas rentabilidad. Su estrategia es crear una
colecciodn atractiva y en tendencia para alquilar.

Borow, en cambio, naci6 con el objetivo de trabajar de la mano con las marcas, y eso es algo
que tenemos muy claro por varios motivos.

Primero, queremos ofrecer novedades y asegurar una buena variedad de producto. No
buscamos simplemente tener una amplia gama de tallas, sino que cada modelo disponible tenga
suficientes opciones de tamano para cubrir la demanda real. Generalmente, trabajamos desde
la XS hasta la L, aunque algunas marcas llegan a la XL. Es cierto que muchas de estas marcas
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son mas pequeflas y no tienen un tallaje tan amplio, pero para nosotras es importante que
cuando alguien venga a Borow, no lo haga buscando un vestido especifico, sino con la certeza
de que encontrard variedad para diferentes tipos de eventos y en diferentes tallas.

Otro punto clave es la rentabilidad compartida con las marcas. En modelos como el de Lend
the Label, las marcas no se llevan nada, toda la inversion y el riesgo recaen sobre la plataforma.
Nosotras queriamos que este concepto fuera diferente, para que tanto Borow como las marcas
pudieran beneficiarse del alquiler.

Si a nosotras nos va bien y un vestido tiene éxito en Borow, la marca también gana con ello.
Esto es clave para que la industria avance en esta direccion. Si el alquiler triunfa pero las marcas
no obtienen beneficios, nunca tendran incentivos para seguir participando en este modelo.

Si el alquiler solo es rentable para la plataforma y no para las marcas, siempre existird una
lucha entre la venta y el alquiler. Las marcas seguirdn priorizando la venta porque es lo que les
genera rentabilidad, y veran el alquiler como competencia en lugar de una oportunidad.

Nosotras, en cambio, creemos que este es un camino que debe construirse junto a las marcas.
A futuro, cuando el alquiler esté més asentado, no esperamos que las marcas destinen toda su
coleccion al alquiler, pero si que dentro de su modelo de negocio puedan encontrar un espacio
en el que, con un stock mas limitado, puedan generar rentabilidades iguales o mayores que con
la venta.

Si logramos eso, serd la inica manera en la que el modelo tradicional de la moda, basado en la
produccidon masiva, venta, rebajas y outlet, pueda transformarse. Este ciclo de sobreproduccion
es lo que hace que la moda sea tan rapida y, en tltima instancia, poco sostenible.

Susana Cano De la Rosa: Me ha encantado este enfoque. Cuando trabajais con marcas, ;como
pactais la colaboracion? ;Funciona con una comision sobre el alquiler o como lo estructurdis?

Eva Chen: Si, llegamos a acuerdos con cada marca. Al principio, cuando Borow no era tan
conocido, para atraer a las marcas comprabamos stock directamente, es decir, adquiriamos una
pequeia coleccion. En ese caso, la marca se beneficiaba de la compra inicial, pero después
quedaban desvinculados del rendimiento del producto, es decir, si a nosotras nos iba bien o mal
con esos alquileres, a ellos no les afectaba.

Cuando lanzamos, apostamos por muchas marcas extranjeras porque creiamos que el publico
espanol iba a valorar esa oferta diferencial. Marcas como Reformation, por ejemplo, tienen
envios internacionales, aduanas y plazos de entrega largos, asi que pensamos que ofrecerlas en
alquiler aqui podia ser un atractivo.

Susana Cano De la Rosa: Si, totalmente.

Eva Chen: Pero la realidad es que eso nunca fue el verdadero atractivo. Nos dimos cuenta de
que el consumidor espafiol es muy fiel a sus marcas nacionales y no tiene tanto interés en las
internacionales.

Por eso, empezamos a trabajar mucho mas con marcas espafiolas, y hoy casi todo nuestro stock
estd en régimen de depdsito. Esto significa que las marcas nos ceden el producto, y a cambio,
lo que generamos con el alquiler no solo les aporta rentabilidad, sino también visibilidad,
marketing y colaboraciones con influencers.
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Al final, esto se retroalimenta: hay muchas clientas que vienen a Borow, se prueban un vestido
y luego deciden comprarlo online directamente a la marca. Esto ocurre con frecuencia, y las
marcas lo ven como una oportunidad para dar a conocer sus productos.

Como es un mercado interesante para ellas, trabajamos en modelo de depdsito, y de todo lo
que generamos con los alquileres, las marcas se llevan una comision.

Susana Cano De la Rosa: Ahora centrandonos en las barreras del sector, ;dirias que hay
obstaculos especificos para Borow que vayan mas alld de los desafios habituales de cualquier
empresa de retail de moda? ;Algo externo al funcionamiento interno de la empresa que os
obligue a adaptaros?

Eva Chen: ;Te refieres a factores externos que dificulten nuestro negocio?

Susana Cano De la Rosa: Si, por ejemplo, pensando en cdmo ha cambiado la percepcion de
la moda en los ultimos afios. Hace tres afios, la gente veia Shein como una marca de baja calidad
que no merecia la pena, pero ahora muchas personas han cambiado de opinion y estdn mucho
mas abiertas a ese tipo de compras. /Crees que este tipo de tendencias os afecta de alguna
forma significativa?

Eva Chen: Si, totalmente. A nivel cultural, y hablo especificamente de Espafia porque es donde
operamos, no hay tanto rechazo ni prejuicio hacia la moda rapida o las copias. Aqui el criterio
de compra sigue basandose principalmente en la relacion calidad-precio, y no se aprecia tanto
el disefio ni la calidad del producto.

En otros paises, llevar una falsificacion o una imitacion es algo que muchas personas intentan
esconder porque estd mal visto. En Espafia, no tanto. Inditex ha marcado la forma en la que se
consume moda en este pais, y el acceso a prendas econdmicas y en tendencia esta
completamente normalizado.

Eso nos afecta directamente porque va en contra del concepto de alquiler. Si el consumidor
estd acostumbrado a comprar moda rapida, barata y constantemente renovada, ;por qué iba a
alquilar?

Susana Cano De la Rosa: Claro.

Eva Chen: Cuando lanzamos Borow, teniamos dudas sobre si la gente veria el alquiler como
algo asociado a un menor poder adquisitivo o a un estigma social. Pensdbamos que muchas
personas no querrian admitir que alquilan ropa. Y si, hay algunos perfiles asi, pero nos
sorprendio para bien.

Desde el principio, enfocamos la comunicacion de manera que alquilar no fuera solo practico,
sino también innovador. Muchas clientas lo ven como un "secreto bien guardado", algo similar
a cuando alguien descubre un chollo y quiere compartirlo con sus amigas.

Ademas, hay un valor afiadido: es sostenible y te evita acumular ropa en el armario. Cuando lo
explicamos de esta forma, la percepcion cambia.

Susana Cano De la Rosa: Si, pero al final sigue siendo un reto porque la mentalidad del
consumidor espaiiol estd muy arraigada en la compra rapida.
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Eva Chen: Exacto. Nosotras, en cierto modo, estamos creando una demanda nueva. Borow es
una marca que conoce muchisima gente, tenemos una comunidad muy grande, pero convertir
a esos seguidores en clientas que realmente alquilen sigue siendo complicado.

Mucha gente nos dice: “Ojala el afio que viene pruebe el servicio”, pero ya ha tenido varias
ocasiones para hacerlo y no lo ha hecho. Asi que queda mucho trabajo por hacer en cuanto a
educacion y cambio de habitos.

Susana Cano De la Rosa: Si, y ademas es un proceso que requiere tiempo.

Eva Chen: Exactamente. No es solo ofrecer el servicio, es cambiar la forma en la que la gente
percibe el consumo de moda.

Susana Cano De la Rosa: Ahora yendo a lo interno, entiendo que la operativa debe ser super
compleja, con una logistica tremenda entre tintorerias, envios...

Eva Chen: Si, totalmente. Es muy complicado porque no se trata solo de tener la prenda lista
para cada reserva, sino también de acortar los tiempos entre usos para maximizar su
rentabilidad. Cuanto mas rapido podamos procesar una prenda y volver a ponerla disponible,
mejor.

Es como en un hotel: si entre que limpian una habitacion y la preparan para el siguiente huésped
pasan cinco dias, hay un montén de dinero que se pierde. Con el alquiler de moda pasa lo
mismo.

Toda nuestra operativa es interna, desde nuestro propio motor de reservas hasta el sistema de
inventario. Todo ha sido desarrollado por nosotras porque, a diferencia del e-commerce
tradicional, donde hay plataformas como Shopify con miles de plugins listos para usar, en el
sector del alquiler no hay soluciones tecnoldgicas avanzadas.

Cuando empezamos hace cuatro afios, y alin hoy, no habia herramientas adaptadas a nuestras
necesidades. Lo que existe es muy basico y siempre requiere muchas modificaciones. Todo lo
que hemos desarrollado ha sido en base a nuestra experiencia y aprendizaje continuo.

Al principio teniamos ciertas ideas sobre los tiempos de alquiler, los dias de bloqueo entre
reservas, como gestionar los envios, etc. Pero con el tiempo nos dimos cuenta de que habia que
hacer ajustes: no es lo mismo el tiempo de bloqueo para recogidas en tienda que para envios a
domicilio, por ejemplo.

Ademas, la coordinacién con terceros es fundamental. Por un lado, tenemos a los partners de
limpieza y tintoreria, que deben procesar las prendas con rapidez. Por otro, esta la logistica,
que es critica, porque aqui no funciona como en una compra online donde el pedido puede
tardar entre 24 y 72 horas.

En alquiler, la prenda tiene que llegar a tiempo para el evento del cliente, no hay margen de
error. Todo el sistema es bastante exigente en cuanto a operativa.

Susana Cano De la Rosa: Si tuvieras que destacar los mayores retos que habéis tenido que
superar desde que empezasteis, ;/cudles dirias que han sido los més importantes? ;Hubo algin
area en la que os sintierais mas perdidas al principio, como la tintoreria o la logistica?
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Eva Chen: Creo que en todo, pero si, definitivamente hubo muchas areas en las que fue dificil
al principio.

Cuando montas una tienda online, puedes fijarte en lo que ya existe en el mercado y tomar
decisiones basadas en eso. Por ejemplo, si la mayoria de las tiendas entregan en 72 horas,
puedes innovar ofreciendo envios en 24 horas o ajustando los precios. Todo eso son
modificaciones de algo que ya esta establecido.

Pero cuando lanzas un negocio en un sector que no estd asentado, te tienes que cuestionar
absolutamente todo ;Alquiler por un dia, por cuatro, por siete? ;Qué periodo de bloqueo entre
reservas es el ideal? ; Como hacemos que el servicio sea atractivo para el publico sin referencias
previas?

Tomar estas decisiones sin un modelo previo en el que basarnos fue uno de los mayores retos.

Otro desafio fue definir las politicas del servicio. Por ejemplo, ;cémo penalizamos un retraso
en la devolucion? ;Como gestionamos el miedo del cliente a manchar o dafiar la prenda?
Introdujimos seguros, pero tuvimos que ajustar su precio y funcionamiento en base a la
experiencia.

Lo frustrante es que todo este trabajo de ensayo y error nos llevo tiempo, pero ahora la
competencia puede adoptar directamente lo que hemos aprendido sin tener que pasar por ese
proceso. Cuando ya hay alguien en el mercado que ha probado un modelo, los demas
simplemente lo copian: "Ah, cobran 15€ por el seguro, pues yo también".

Susana Cano De la Rosa: Claro.

Eva Chen: También hemos tenido retos con los proveedores, pero eso es algo comun en
cualquier negocio. A las marcas les pasa con los talleres y telas, y a nosotras nos ha pasado con
la tintoreria.

Las tintorerias tradicionales no estdn acostumbradas a trabajar con tiempos tan estrictos como
los nuestros ni con requisitos tan especificos en el cuidado de las prendas. Ha sido un proceso
de prueba y error encontrar un proveedor que cumpla con nuestros estandares.

Susana Cano De la Rosa: Entonces, (la tintoreria es un servicio externo? ;Dirias que es lo
unico que no tenéis internalizado en vuestra operativa?

Eva Chen: Si, la tintoreria es un partner externo, al igual que la logistica, que gestionamos con
MRW.

Nuestro siguiente paso siempre ha sido internalizar la tintoreria, pero es un proyecto muy
costoso y complejo. Por ahora, seguimos en un punto donde trabajar con un proveedor externo
sigue siendo manejable.

Susana Cano De la Rosa: Volviendo al tema del consumidor espafiol y la cultura en torno a
la moda, vemos que hay apertura hacia vuestra marca. Pero cuando hablé con Polo Villaamil,
me comentd que ¢l cree que el consumidor espafiol no esta realmente comprometido con la
moda circular. Segtn €1, la gente puede comprar esa imagen de sostenibilidad, pero en realidad
solo buscan lo mas barato, por lo que no veia que este modelo de negocio encajara en Espaina.
(Qué opinas sobre esto?
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Eva Chen: Estoy de acuerdo en parte con su argumento.

Muchas veces intentamos trasladar la responsabilidad de la sostenibilidad y la circularidad al
consumidor final, pero la realidad es que la mayoria de la gente prioriza calidad-precio. Si
encuentran lo mismo en otro sitio mas barato, es probable que opten por esa opcion.

Si, ademas, el producto es sostenible o circular, genial, pero eso no suele ser el detonante que
impulsa la compra, salvo que el precio sea muy similar a la alternativa no sostenible.

Nosotras hemos intentado enfocar la circularidad desde un punto de vista practico. Si un
consumidor no percibe un beneficio mas alla de lo sostenible, no sera suficiente argumento
para que cambie su forma de consumir.

Esto se ha visto reflejado incluso en grandes marcas de lujo y empresas con presupuestos
enormes para invertir en sostenibilidad. Muchas de ellas han lanzado iniciativas potentes, pero
luego las han reducido porque han comprobado que la sostenibilidad, por si sola, no es lo que
mueve al consumidor.

Por mucho que queramos transmitir que hacemos una buena labor, si la gente no consume, la
empresa no funciona. Por eso, hemos trabajado en encontrar el punto medio entre sostenibilidad
y beneficios tangibles para el cliente.

Susana Cano De la Rosa: Claro.

Eva Chen: Para transmitir la sostenibilidad al consumidor, creemos que es clave enfocarlo
desde la practicidad.

Mas alla del impacto ambiental, queremos que el cliente vea los beneficios reales en su dia a
dia. Por ejemplo: Saber que en Borow siempre encontrard opciones porque hay variedad y
tallas, no tener que moverse de casa porque el vestido se le envia y se le recoge, no preocuparse
por llevarlo a la tintoreria, no tener que almacenarlo en casa o en el trastero de su madre porque
ya no cabe mas ropa, no tener que repetir vestido si tiene los mismos invitados en diferentes
bodas.

Todas estas cosas son beneficios directos de la moda circular que intentamos trasladar a nuestro
servicio. Si solo vendemos el alquiler como algo "sostenible" y nos centramos en cifras como
"hemos ahorrado X litros de agua en produccion”, la mayoria de la gente simplemente pensara:
"Vale, pero si me sale mejor comprar en otro sitio, lo haré igual.”" Asi que creemos que la clave
es mostrarlo desde la utilidad y comodidad que ofrece.

Susana Cano De la Rosa: Si, totalmente de acuerdo. Y sobre lo que decias antes de que Borow
es muy conocido, yo también lo creo. De hecho, hace dos semanas alquilé un vestido para una
boda que tengo en mayo.

Eva Chen: jQué¢ ilusion!

Susana Cano De la Rosa: Ademas, este afio me graduo y todas mis amigas estan en la misma
situacion con graduaciones y eventos. Me he dado cuenta de que, cuando alguien del grupo
estd agobiada porque no sabe qué ponerse o no conoce muchas marcas, muchas veces alguien
le dice: ";Has mirado en Borow?" Lo he escuchado varias veces y me parece interesante.

Eva Chen: jQué bien!
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Susana Cano De la Rosa: No sé si es por la variedad, la comodidad o por todo lo que me has
contado, pero la gente lo tiene como referencia. Y en ese sentido, queria preguntarte si habéis
planteado alguna estrategia para atraer clientes, pero sobre todo para fomentar la repeticion. Es
decir, una vez que una clienta decide dar el paso, va a la tienda, prueba el servicio y alquila por
primera vez, ;,como hacéis para que en su siguiente boda o evento vuelva a apostar por Borow?

Susana Cano De la Rosa: Queria preguntarte si habéis planteado alguna estrategia para atraer
clientes, pero sobre todo para fomentar la repeticion. Es decir, una vez que una clienta decide
dar el paso, va a la tienda, prueba el servicio y alquila por primera vez, ;cémo hacéis para que
en su siguiente boda o evento vuelva a apostar por Borow?

Eva Chen: Si, sin duda. Nosotras vemos que el mayor reto es la primera conversion. Es el
paso mas dificil porque la mayoria de la gente nunca ha alquilado ropa antes y hay muchas
barreras mentales.

Una vez que una clienta prueba el servicio, la mayoria se convierte en recurrente, porque se da
cuenta de lo facil y practico que es.

El problema es que cambiar un habito de consumo no es sencillo. Si toda tu vida has comprado
ropa, pasar a un modelo donde no te llevas la prenda a casa para siempre y no puedes probartela
con tus complementos habituales puede generar resistencia. Sabemos que el alquiler no es para
todo el mundo, pero para quienes si valoran la practicidad y la sostenibilidad, la fidelizacion es
mucho mas sencilla.

Para retener a estas clientas, implementamos varias estrategias dentro de nuestra comunidad:
Después del alquiler, enviamos un email para que valoren su experiencia y compartan una foto
con su look. Como incentivo, ofrecemos un codigo de descuento para su proximo alquiler.
También, si estdn suscritas a nuestra newsletter, reciben tips de estilismo y novedades sobre
nuevas colecciones. contamos con un grupo de embajadoras, que son nuestras clientas mas
recurrentes. Ellas tienen codigos de referidos para compartir con sus amigas y, si esas amigas
alquilan, ambas se benefician.

Estas acciones nos ayudan a fomentar que las clientas vuelvan a apostar por Borow en sus
siguientes eventos.

Susana Cano De la Rosa: Para cerrar, queria preguntarte sobre la sostenibilidad financiera.
No sé si quieres compartir informacion sobre esto, totalmente a tu criterio, pero me gustaria
saber como ha sido la evolucion en cuanto a rentabilidad, desde el principio hasta ahora.

Eva Chen: Si, claro. Aqui quiza puedo compartir menos detalles concretos, pero te cuento a
grandes rasgos.

Empezamos mi hermana y yo con nuestros ahorros, y luego realizamos una primera ronda de
Friends & Family para recaudar mas dinero. Al final, la parte tecnologica requiere mucha
inversion, consume muchos recursos, y en nuestro caso decidimos lanzar la plataforma junto
con una tienda fisica.

Tener una tienda implica una inversién importante en estética, posicionamiento y operativa, lo
que supuso un esfuerzo financiero considerable desde el inicio.
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Después de eso, cerramos una ronda de inversion en la que participaron un fondo y varios
Business Angels. Esto fue hace aproximadamente un afio y medio, y creo que la noticia ha
salido en prensa.

Este negocio requiere bastante capital porque implica mucha prueba y error. El alquiler de
moda ain no es un mercado consolidado, asi que es clave poder seguir ajustando estrategias
sobre la marcha.

Vemos un crecimiento afio tras afio, pero la operativa es exigente. Hay muchos procesos
complejos que requieren un control muy preciso, lo que se traduce en una plantilla mas grande
de lo que podria parecer. De hecho, hay empresas de retail que facturan 10 veces mas que
nosotros y tienen una plantilla del mismo tamaio.

A pesar de todo, el crecimiento es positivo. Lo bueno es que vemos una evolucion afio tras ao,
aunque el alquiler todavia no esta completamente asentado en Espafia. No estamos en un punto
donde solo haya que mantener el negocio, sino que hay mucho trabajo por hacer para seguir
expandiéndolo.

Susana Cano De la Rosa: ;Habéis planteado algin enfoque estratégico para asegurar la
viabilidad econémica del negocio?

Hablando con Polo Villaamil, me comentaba que, en La Mas Mona, no importaba cuanto
bajaran los precios del alquiler, porque los costes fijos seguian siendo los mismos. Reducir el
precio solo significaba estrechar los margenes. ;Coémo lo habéis planteado vosotras?

Eva Chen: Es un poco parecido.

Nosotras nos hemos posicionado en un segmento donde creemos que el alquiler tiene sentido
en términos de rentabilidad. Si alquilas productos con un PVP muy bajo, la comisiéon que nos
llevamos es minima y no compensa el esfuerzo operativo que hay detras de cada alquiler.

El margen en este negocio estd en el volumen, pero hasta cierto punto. Si, por ejemplo, alguien
alquila un vestido de Zara, el beneficio que nos queda es practicamente inexistente.

Ademas, para el cliente, la comparacion entre alquilar y comprar cambia en funcién del precio
del producto. Cuando la prenda tiene un PVP bajo, muchas personas piensan: “Para eso, me
lo compro”, y el alquiler deja de tener sentido.

Por eso, nuestra estrategia de precios y posicionamiento estd pensada para que los margenes
realmente permitan sostener el negocio.

Susana Cano De la Rosa: Entonces, a la hora de cerrar acuerdos con marcas, ;nunca
trabajariais con una marca que tenga muy buena calidad y disefo, pero cuyos precios sean
demasiado bajos como para que os resulte rentable?

Eva Chen: Exacto.

De hecho, cuando empezamos, nuestros precios eran mas altos, pero con el tiempo hemos
ajustado la estrategia. Hemos reducido el margen en algunas piezas a cambio de aumentar el
volumen de alquileres.
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Hemos probado con marcas como Lady Pipa, cuyos precios son més competitivos y donde el
alquiler se queda en unos 70€ por prenda, algo que al principio ni nos habiamos planteado.

Es interesante ver que hay publicos muy diferentes: Hay personas que nunca alquilarian una
prenda de Lady Pipa porque piensan: “Para eso, me la compro”. Otras, en cambio, solo
alquilan marcas de lujo como Jacquemus porque es algo que no se pueden permitir comprar.

Cada perfil de cliente tiene un razonamiento distinto, y eso nos ha hecho aprender mucho.

Un caso similar nos ha pasado con la joyeria. En bisuteria premium, donde el precio medio
encaja con nuestro modelo, hemos podido incluir algunas piezas.

Pero también nos han contactado marcas mas pequeiias, artesanas, con precios muy bajos. En
Espaia, muchas marcas tienen dificultades para posicionar bien sus precios. Algunas fijan su
precio en funcién de lo que hace Zara: “Si Zara vende un collar a 40€, yo lo vendo a 43€”, sin
tener en cuenta la estructura de costes o el valor diferencial de su producto.

Eso hace que muchas marcas no sean sostenibles a largo plazo y que, desde Borow, tengamos
que rechazar algunas colaboraciones porque simplemente no encajan con nuestro modelo de
negocio.

Susana Cano De la Rosa: Para ir cerrando y no quitarte mas tiempo, ;cémo ves la evolucion
del mercado en los proximos cinco o diez anos? ;Tenéis planes de posicionamiento o
expansion? ;Os plantedis abrir mas tiendas?

Eva Chen: Si, nuestro plan seria abrir mas puntos fisicos.

La realidad es que para muchas personas que alquilan por primera vez o que estdn en contacto
con la moda circular por primera vez, la tienda fisica les transmite confianza. Ademas, estos
puntos fisicos también impulsan el consumo online en su area de influencia.

Si compras algo online pero sabes que la tienda estd a media hora de tu casa, te da mas
tranquilidad. Piensas: “Si luego no me convence, puedo ir alli y solucionarlo”. En cambio, si
compras a una marca en Australia, necesitas estar mucho mas segura de que la empresa es
conocida y el servicio es bueno.

Bajo ese criterio, creemos que la expansion con mas tiendas fisicas seria clave para seguir
creciendo. Ahora mismo, estamos en un momento bastante Optimo y nuestro objetivo es
asentarnos en el mercado con la estrategia actual y contribuir a que el alquiler siga creciendo
y reforzando la moda circular.

Dentro del nicho de moda para invitadas, especialmente en Espafia, hay muchas marcas
pequefias y creo que en los préximos cinco afos va a haber bastantes cambios.

Este mercado es muy volatil: constantemente aparecen nuevas marcas, disefiadores que
empiezan cosiendo en su casa y que de repente viralizan cuatro vestidos. Pero muchas veces
no tienen una estructura sélida, sus precios no estan bien ajustados y, en un afio o poco mas,
acaban cerrando.

Después de la pandemia, hubo un boom en la moda para invitadas, pero ahora estamos viendo
que muchas marcas estan cerrando. Es un mercado complicado.
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Susana Cano De la Rosa: Entonces, ;las oportunidades de crecimiento las veis sobre todo en
la expansion fisica? ;Os plantedis internacionalizar o, por ahora, vuestra vision estd centrada
en Espafia?

Eva Chen: Ahora mismo estamos en Espana y Portugal a nivel de alquiler. Para la venta de
segunda mano, en cambio, realizamos envios a todo el mundo.

Operativamente, expandirse a otro pais es muy complicado. Si en algiin momento decidiéramos
hacerlo, creo que antes Espafia tendria que estar hiperconsolidada.

Si llegara ese momento, la manera de hacerlo seria a través de una nueva ronda de inversion,
vendiendo el proyecto con la visiéon de internacionalizar. Pero inevitablemente, eso supondria
nuevos costes, ya sea en forma de un almacén, un centro logistico o alguna otra estructura que
permitiera gestionar la operacion en otro pais.

Susana Cano De la Rosa: Para cerrar, ;qué consejo le darias a alguien que quisiera entrar en
el sector del alquiler de moda? Imagina que es alguien que, como t y tu hermana en 2021, esta
empezando ahora.

Eva Chen: Que no entre.
Susana Cano De la Rosa: /Riendo] Polo me dijo lo mismo.

Eva Chen: Es un sector super complicado. Nosotras ya estamos metidas y hemos hecho
muchisimo trabajo, pero la realidad es que es un mercado muy dificil.

Cada vez que alguien nos dice: “Voy a abrir un negocio de alquiler”, no nos preocupa en
absoluto porque la inversion, el esfuerzo y la gestion que requiere son enormes.

Es un negocio donde no solo depende de lo que hagas dentro de tu capacidad, sino también de
factores externos que estdn fuera de tu control. Hay muchas variables en el aire, desde la
evolucion del mercado hasta los cambios en el comportamiento del consumidor.

Por eso, mi consejo seria pensarselo muy bien antes de lanzarse a este sector.

Susana Cano De la Rosa: Pero, a pesar de todo el esfuerzo que requiere, ;dirias que es un
modelo rentable? ;O sea, el hecho de que sea tan complicado también supone una barrera de
entrada para nuevos competidores, lo cual podria ser positivo?

Eva Chen: Si, eso es positivo.
Susana Cano De la Rosa: Pero entonces, ;vuestro modelo si es rentable?

Eva Chen: Puede serlo, pero también creo que hay muchos modelos de negocio mucho mas
rentables y con mucho menos esfuerzo.

Una vez te asientas en el mercado, tienes mucho ganado. Pero claro, llegar a ese punto no es
facil. Para asentarse en este sector hace falta mucha perseverancia, y si no, que se lo pregunten
a Polo.

Nosotras, nada més abrir, recibimos una llamada suya para reunirnos. Nos llevamos bien y
hemos estado en contacto a lo largo del tiempo, actualizandonos sobre nuestras experiencias y
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los retos que hemos enfrentado. Y la conclusion siempre es la misma: es un negocio muy
complicado.

Susana Cano De la Rosa: Pues creo que ya estaria. No sé€ si quieres anadir algo que te parezca
relevante. Por mi parte, ya no tengo mas preguntas, me ha quedado todo muy claro.

Eva Chen: No, creo que ha sido una entrevista muy completa, con preguntas muy bien
planteadas. No siento que me haya dejado nada.

Pero si en alguin momento te surge una duda o ves que falta algo, escribeme sin problema y lo
Vemos.

Susana Cano De la Rosa: Genial, pues eso haré. jMuchisimas gracias por tu tiempo! De
verdad que lo valoro un monton, a ver qué tal queda todo.

Eva Chen: Nada, gracias a ti. Ojala te vaya todo fenomenal y mucha suerte con el proyecto.
Gracias por contar con nosotras.

Susana Cano De la Rosa: Muchisimas gracias! A ver si un dia me paso por la tienda y
coincidimos.

Eva Chen: Genial, jcuando quieras!
Susana Cano De la Rosa: Hasta luego, adids.

Eva Chen: Chao.

73



