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Introduccion

«Sus creaciones fueron siempre fiel reflejo y resultado de su
arduo trabajo y esfuerzo personal y nunca buscé atajos para hallar el éxito»
sobre C. Balenciaga

n visperas del 2020, la Universidad de Navarra continua en
la senda de la mejora continua con el animo de ser un buen
instrumento para hacer una sociedad mejor, soportada en
valores buenos, formando personas con competencias y
habilidades que permitan paliar, en la medida de lo posible,
los efectos negativos de la falta de trabajo, uno de los males
dela sociedad. Un elevado indice de desempleo es un lastre
para el crecimiento econdmico y para la mejora social de cualquier pais.

Eltrabajo es, sin duda, uno de los cauces a través del cual el hombre
puede desarrollar su dimension humana. Cuando una sociedad no puede
ofrecer esta oportunidad a los individuos que la componen, podemos estar
en una sociedad con dificultades para desarrollarse y para alcanzar la ple-
nitud que deseamos.

Y como la gota de agua que perfora la roca... no por su fuerza, sino
por su constancia, el ISEM Fashion Business School ha impulsado este
libro que pretende dar luz y mostrar referencias a aquellos inquietos que
quieran promover, hoy o mafnana, nuevos proyectos empresariales que
creen riquezay generen nuevo empleo.
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Introduccion

La creacidon de nuevas empresas, viables, solidas, con potencial de
crecimiento, genera valor parala sociedad. Con estas caracteristicas, em-
presas pequeiias y medianas estan realizando significativas aportaciones
en la generacion de empleo neto, con las positivas consecuencias que ello
tiene para reducir los efectos que ha tenido la terrible crisis iniciada en
2007 a nivel mundial.

«LLa Unica cosa que sabemos sobre el futuro
es que sera diferente»
Peter Drucker

Generalmente, en el sector de la moda el producto final es perecedero, el
mercado demanda numerosas campanas anuales, la competencia es feroz,
el canal online transforma el sector y el mercado haciéndolos globales;
la tecnologia se introduce a alta velocidad en todos los eslabones de la
cadena de valor y «pivotar» es una accion necesariamente continua para
sobrevivir. Recuerda, salvando las distancias, al duro sector de automo-
cion... en el segmento de la Férmula 1.

La velocidad es, sin duda, el parametro mas caracteristico de esa
competicion. Y en el sector de la moda la velocidad también es clave. La
capacidad de competir esta intimamente relacionada con la velocidad de
innovacion util, o lo que es lo mismo, la mejora generadora de valor intro-
ducida en determinado periodo de tiempo.

La velocidad de mejora es un requisito imprescindible, pero para
sobrevivir ante las numerosas y cada vez mas frecuentes amenazas del
sector se hace imprescindible tener la capacidad de poder pegar un em-
pujon a un proyecto empresarial, innovar mas rapido que los demas.

La competitividad empresarial, o desarrollo de innovacion util ge-
neradora de valor, esta intimamente relacionada con el conocimiento y su
gestion. Este factor, el conocimiento, entendido como capacidad, habili-
dad, experiencia y valores, es el mas dificilmente imitable y, por tanto, un
activo imprescindible y diferencial para sustentar la ventaja competitiva.

Este libro recoge conocimiento y experiencias y permite entrever
valores que deberian sentar las bases a partir de las cuales el lector pueda
mejorar su capacidad y su preparacion para afrontar con mayor solidez el
desarrollo de un nuevo proyecto empresarial en el sector de la moda. No
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conviene olvidar que la repercusion en términos economicos de dicho sec-
tor, sélo en Europa, supera el 20% del producto interior bruto de Espana.

Aunque el titulo de este libro es sencillo «Creacion de empresas de
moda», la puesta en marchay el desarrollo de nuevos proyectos empre-
sariales que generen valor en el sector de la moda no es tarea facil ni esta
al alcance de todos. Existe una dificultad extraordinaria, «sinérgica», que
aparece cuando se combinan los dos vocablos individualmente comple-
jos: moda como sector y emprendimiento como actividad.Son, de por si,
lo suficientemente sofisticados como para concluir de manera obvia que
su combinacion es dificilmente manejable, entendible y analizable sin una
aproximacion dotada del maximo rigor, como se pretende en este libro.

En él, grandes profesionales, muchos de ellos académicos vincula-
dos en su mayoria a centros educativos de prestigio internacional, han
analizado conjuntamente un sector, la moda, y una actividad, el empren-
dimiento, que tienen, juntos, caracteristicas singulares.

Alolargo de estas paginas el lector podra disfrutar leyendo y apren-
diendo de autores que hablan con autoridad y pasion de su area de cono-
cimiento aplicada ala moda. Asi, Isabel Cantista ayuda a ubicar al lector la
definicion de lamoday sus caracteristicas. Resulta especialmente intere-
sante e ilustrativa la exposicion de los ciclos predominantes, produccion
bajo pedido y produccion continua, que caracterizan el paisaje del sector.
Como interesante es el mensaje que subyace alo largo de las paginas: para
alcanzar un buen desemperfio de la empresa es necesaria una fuerte cohe-
sion «interfuncional» y una vision integrada de los procesos de la misma.

En este libro se pueden encontrar respuestas al deseo que compar-
ten muchos estudiantes de moda y disefo de desarrollar su propio pro-
yecto empresarial; y a la manifiesta necesidad de nuevos empresarios en
el sector de lamoda que dispongan de una vision claray alto conocimiento
de las etapas, las competencias y desafios que implican la identificacion de
una oportunidad y la creacion de una empresa. Porque, ¢de quién depende
mas el éxito del negocio? ¢Del empresario o del disefiador?

Hoy mas que nunca es habitual escuchar el término «emprendi-
miento social», pero no es habitual que se conozca plenamente su sig-
nificado. Es la creaciéon de valor social, alineada con la creacion de valor
econdmico, la que determina el emprendimiento social. En este sentido,
es clarificador el capitulo de M. Joseph (Fashion Institute of Technology,
Universidad Estatal de Nueva York) dedicado exclusivamente a este con-

13

Introduccion



Introduccion

cepto, cuya simple lectura anima, mas bien, obliga a definir y disenar con
solidez la dimension social de un nuevo proyecto empresarial.

Detras de cada nuevo proyecto empresarial hay siempre un ser hu-
mano, una persona. O varias, si se trata de un emprendimiento grupal o
se incorporan nuevas personas al equipo. De ahi el titulo del capitulo de
Lourdes Susaeta y José Ramon Pin «<Emprender es personal».

Un aspecto clave de los equipos de alto rendimiento es la comple-
mentariedad de las caracteristicas y habilidades de sus componentes.
Tomando de nuevo un ejemplo en el campo empresarial traido del sec-
tor automovilistico, la compariia Rolls-Royce fue fundada por dos perfiles
complementarios: Royce, con elevadisimos conocimientos mecanicos y
experiencia en diseno y fabricacion de motores y mecanismos;y Rolls, un
empresario integro, muy habil comercialmente, conocedor del mundo fi-
nancieroy empresarial, con amplio networking y buen acceso al mercado..

Los proyectos empresariales llevan aparejados un concepto clave: el
mercado. El mercado es el que compra. Como afirma el experto en marke-
ting y branding, Emilio Llopis, en el capitulo que ha escrito para este libro,
vender es la culminacion. Y para vender es necesario conocer y segmentar
bien el mercado y escoger adecuadamente los canales de distribucion. Los
conceptos de retail revolution y omnicanalidad van de la mano de la inclu-
sion de la tecnologia en el sector de la moda.

En paginas posteriores se introducen conceptos relevantes a la
hora de disenar un nuevo proyecto empresarial, todos ellos basados en
una gestion centrada en el conocimiento del cliente: el valor percibido por
el cliente, el capturado por el empleado y la metodologia clienting. Luis
Huete condensa su elevado conocimiento de los negocios y muestray de-
muestra el clienting como una técnica metodologica para disefiar dptima-
mente un modelo de negocio con enfoque en el cliente.

La estrategia de marketing extraida del plan de negocio centrada en
el producto, los precios, distribucién y la promocion es lo que se subraya
en el capitulo centrado precisamente en el objetivo de la consecucion de
clientes y/o usuarios de una start-up. La definicion de la marca, como la
historia y atributos que existen detras del producto, condensa las expec-
tativas del consumidor y genera la motivacion para adquirirlo.

El profesor de marketing, Pedro Mir, subraya la importancia de la
experiencia de compra, de hacerla atractiva para favorecer el consumo,
transmitiendo durante la misma la imagen y los valores de la marca de
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modo agradable. Mir introduce en su excelente capitulo conceptos clave
para las nuevas empresas, como del growth hacking. Este concepto «ma-
rida » especialmente bien con el de start up, ya que se trata de hacer cre-
cer la empresa (usuarios, trafico online y offline, conocimiento de marca,
compra media) con pocos recursos, algo muy habitual en las fases iniciales
de un proyecto empresarial. Introduce también otros temas como inbound
y content marketing, social media, influencer marketing, el lookbook y el
e-commerce.

Esindudable que las tecnologias de la informacién han inundado
nuestra vida. No podemos vivir desconectados y estamos sujetos a las
«leyes de la conexion», no siendo indemnes a ellas. La informacion
capturada a través de las diferentes «frecuencias» de internet (redes
sociales, prensa digital, aplicaciones de mensajeria, etc...) supera ya,
en muchos casos, a la recibida de manera offline, lo cual parece una
tendencia sin retorno.

Hoy mas que nunca, y especialmente en el sector de la moda y lujo,
tenemos presente la figura del influencer. La acepcion de este vocablo es
mucho mas antigua que el uso de la palabra, que es ciertamente reciente,
impulsado principalmente por la presencia de las redes sociales en nues-
travida. Uno de los muchos ejemplos que podrian ponerse del uso de esta
figura, que no es nueva, podria ser el de la marca Rolex, que desde sus
inicios la utilizo de manera notable. Asi, Hans Wilsdorf, quien fundé la
prestigiosa marca en 1905, se apoy6 en influencers para dar a conocer y
posicionar los productos de la marca en lo mas alto de la relojeria mundial.

Wilsdorf comenzdé con Mercedes Gleitze, una nadadora profesio-
nal de origen inglés nacida en 1900. Fue la primera persona que cruzoé a
nado el estrecho de Gibraltar y la primera mujer inglesa que, en 1927, cruzé
el Canal de la Mancha. Lo hizo con un Rolex Oyster, para demostrar la
estanqueidad de la caja. De igual manera, relojes de la marca portados
por dos figuras mundiales de la aviacion, fueron sometidos a condiciones
extremas cuando David McIntyre y Douglas Douglas-Hamilton, en 1933,
pilotando dos aviones biplanos con cabina abierta, un solo motor, con com-
bustible especial para evitar la congelacion y sin paracaidas para aligerar
peso sobrevolaron y fotografiaron por primera vez en la historia la cima
del Everest, haciendo frente a la falta de oxigeno y a fuertes vientos que
azotaban la cumbre. O por ejemplo, en 1935, Sir Malcolm Campbell, el rey
de la velocidad, comprobd el perfecto funcionamiento de su Rolex tras
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establecer un nuevo record de velocidad terrestre, superando los 480 ki-
lémetros por hora pilotando su Bluebird en Utah, EE.UU. La prensa escrita
ylaradio fueron canales de comunicacion a través de los cuales estas per-
sonalidades transmitian tanto las cualidades del producto como el valor
de la marca Rolex.

El antiguo concepto de influencer, combinado con la nueva era de
lainformacidn, la tecnologia y los habitos sociales, justifican el articulo de
Patricia SanMiguel en el que con gran claridad y rigor trae a nuestros dias
un renovado aliado para las marcas de moda: el influencer marketing y
profundiza con sumo detalle en los tipos de influencers. Resulta muy ilus-
trativoy de enorme utilidad conocer como empresas de moda de reciente
creacion, que han iniciado la senda del éxito, han recurrido a esta figura:
Pompeii, Mr. Boho, Biombo 13 y Zubi.

Y lo que parecia impredecible, sucedio: la tecnologia ha llegado al
sector de lamoda para adaptarlo, transformarlo y hacerlo mejor. Grandes
marcas estan ofreciendo ya productos fabricados con la mas avanzada
tecnologia de impresion 3D, como Adidas o NewBalance. Pero algunos ex-
pertos preconizan que la «fastfashion» llegara a conseguir que el cliente
imprima su propia prenda en casa, en unos pocos minutos, que bien puede
ser diseno propio o comprado a un disenador que disene especificamente
para esta tecnologia 3D. Y asi, nos «descargaremos» ropa nueva para cada
ocasion, que se ajustara perfectamente a nuestro cuerpo y a nuestros gus-
tos, como afirma la joven disenadora israeli Danit Peleg.

En su capitulo, Verdnica Arribas, cuya tesis doctoral se centraen la
transformacion digital de las empresas de moda, describe coémo la tecnolo-
gia ha transformado el sector y cdmo lo hard en el futuro. Omnicanalidad,
hiperconectividad, tecnologia 3D, realidad virtual y aumentada e inteli-
gencia artificial han llegado para quedarse.

El desarrollo de nuevos proyectos empresariales en los que, en mu-
chos casos, la tecnologia toma un peso importante, requieren, cémo no,
de soportes financieros que los hagan posibles.

El sector de la moda sigue siendo atractivo para inversores. Los pro-
yectos pueden recurrir alas fuentes de financiacion comunes para muchos
otros sectores: familiay amigos, ayudas publicas, business angels, venture
capital, bancos, private equity y mercados bursatiles. En este libro se re-
cogen las oportunidades, los riesgos y las necesarias mejoras del sector
desde el punto de vista del capital y, en concreto, desde el private equity.
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Y quién mejor que Marcello Bottoli y Gustavo Martinez cuyo posiciona-
miento y experiencia profesional les permite hacerlo con autoridad.

Segun el informe sobre private equity realizado por Deloitte en 2017,
en el sector de la moda y lujo, los bienes de lujo personal (complementos,
relojes, joyas cosméticos y fragancias) son los segmentos mas rentables
con una media de EBITDA del 21,7% en 2015. Ademas, en términos de cre-
cimiento, las ventas del segmento de relojeria y joyeria se incrementan por
encima de la media del sector de la moda y lujo.

En el mismo informe se afirma que en 2016 crecié el numero de tran-
sacciones, pero el valor medio de cada una se redujo en un 20%, bajando
de los 500 millones de euros. Asimismo, la preferencia de inversion del
private equity se centro en empresas grandes o medianas, pagando, en un
34% de los casos, precios de 11-15 veces EBITDA y, en un 37% de los casos,
precios por encima de 15 veces EBITDA.

Bottoli deja entrever que algunas oportunidades de inversion bri-
llan en el horizonte por la existencia de mercados emergentes de alto
atractivo. No obstante, las rentabilidades exigidas por el private equity,
normalmente superiores a las del venture capital, pueden tener dificul-
tades en ser alcanzadas en algunos mercados, en muchos de ellos, por la
falta de diferenciacion entre marcas.

Antes de finalizar y darle paso al lector al contenido central del libro,
parece adecuado mostrar algunos rasgos y aptitudes emprendedoras de
quien es considerado una figura, para algunos un dios, y para todos una
referencia a nivel mundial en el sector de la moda: Cristébal Balenciaga.
Calificado por todos de innovador, grandes personajes influyentes de la
época encumbraron a Balenciaga, elogiando su obra. El modisto espariol,
que permitio situar a Espana en el mapa donde se ubica la elite mundial
de la moda, no debe pasar desapercibido y sirve como muestra de que
el conocimiento de la historia es absolutamente conveniente, asi como
aprender de las ensefanzas de maestros del pasado.

Aunque ciertamente no parece que el perfil de Cristobal Balenciaga
responda al cien por cien al patrén de emprendedor, ya que parece mas
bien que lo hace con el de un artista, es racionalmente aceptado que la
fuerza, la perseverancia, el talento, y especialmente la pasion de Balen-
ciaga por la moda son cualidades deseables en un emprendedor.

Merece la pena subrayar este rasgo comun a la mayor parte de los
emprendedores: la pasion. Se trata de un ingrediente absolutamente nece-
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sario para emprender. Debe haber siempre un motivo superior que dé una
fuerza especial para permanecer perseverante en el intento, poniendo,
siempre que la razén lo permita, hasta el ultimo esfuerzo por conseguir
los objetivos.

«.. desarrollé nuevos tejidos que le permitieron llevar a cabo
algunas de sus creaciones mas arriesgadas y conceptuales»
sobre C. Balenciaga

Estas ultimas lineas, que pretenden servir como un humilde homenaje al
modisto emprendedor, estan escritas, queriendo capturar inspiracion de
los lugares donde nacid y crecio este arquitecto de la moda, desde la bella
villa de Guetaria. En concreto, desde el anexo a Villa Ona, lo que es hoy el
flamante Museo Cristobal Balenciaga, que contiene una pequeiia parte
de su obra.

El Maestro Balenciaga, como muchos grandes de la moda le deno-
minan, se formé desde muy pequeiio, cerca de su madre y de su abuela
en el arte de la costura. Y por un golpe del destino, aprendié de los gus-
tos y las tendencias de la nobleza europea. En concreto, a partir de la
oportunidad que le di6 la Marquesa de Casa Torres, bisabuela de la reina
Fabiola, el pequeno Cristébal pudo hacer su primer vestido. La pasion
y la vocacion ya estaban presentes en el joven, y el resultado fue tal que
la Marquesa de la Casa de Torres decidid estrenarlo un domingo para
acudir a Misa.

Este insigne guetariense dio con las claves: trabajar duro, muy duro,
ser humilde, rodearse de los mejores, contrastar el mercado, conocer sus
gustos, detectar la oportunidad y aprovecharla, descubrir y trabajar con
influencers de la época, que marcaban las tendencias a nivel internacional,
etc. De modo consciente o no, lo hizo bien, y por tanto, se le debe reconocer
su papel de emprendedor a la temprana edad de 12 afios.

La periodista Cristina Angulo, hace mas de 20 anos, pudo estar
cerca de uno de los grandes de la moda: Hubert de Givenchy. En su ar-
ticulo con motivo de la visita de éste a San Sebastian, la periodista refle-
jaba las siguientes palabras pronunciadas por Givenchy «Balenciaga no
era solamente un creador extraordinario, sino también un ser humano
excepcional. En un oficio como el de la costura, donde se ven toda clase
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de cosas, encontrar a una persona con tanta integridad y disciplina como
él no es nada facil».

Balenciaga fue un hombre recto, que trabajo incansablemente, que
supo anticiparse, ver antes que otros, ser una referencia, marcar ten-
dencias, consolidar estilos, marcar pautas, fue innovador en la técnica,
a veces hasta la maxima simplificacion y en la internacionalizacion de su
propuesta. Y, ademas, ha dejado una huella imborrable en el mundo por-
que a la materia prima la dotaba de belleza, estableciendo una profunda
relacion entre belleza y civilizacion.

Dar la propiedad de la belleza a los productos para que genere
atraccidon y deseo para un buen fin es bueno. Y hacer viable la explotaciéon
comercial y la generacion de negocio y riqueza a partir de esos productos,
introduciendo buenos modos de hacer en la fabricacion, distribucion, pu-
blicidad, etc., es una necesidad. Balenciaga lo consiguio.

En nombre de todos los autores, gracias al lector por coger este
libro y considerarlo a la hora de emprender, o bien para capturar y tener
en cuenta el conocimiento que se ha intentado reflejar en estas paginas
con el fin de hacer algo menos arduo en camino del emprendedor.
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