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FRANCISCO PRIETO MASIDES

RESUMEN

El mundo actual se encuentra en constante evolucion. Para adaptarse a él y los
nuevos retos que este propone, las empresas recurriran a diferentes tipos de
estrategias competitivas. El comercio online se ha convertido en uno de los principales
reclamos en el mundo empresatrial, ofreciendo un gran abanico de competencias
reduciendo considerablemente la inversion inicial.

El objetivo de este trabajo es analizar la multinacional espafiola Hawkers, analizando
el entorno en el que se desenvuelve y la manera en que este afecta a la actividad
comercial. Ademas se identificaran cuales son sus principales recursos y capacidades,
exponiendo también cuales son aquellas que deberé reforzar o implementar.

Una vez se haya analizado tanto la empresa como su entorno, se procedera a
desarrollar un plan de accion para un nuevo producto. Con este nuevo producto, se
buscara alcanzar los objetivos estratégicos establecidos por Hawkers.

Incluird también un plan de control y planificacion, mediante el cual se estableceran las
acciones que la empresa realizara en pro de alcanzar los objetivos estratégicos,
marcandose unas determinadas metas que indicaran la consecucién o no de los
objetivos y la desviacién que pueda existir en caso de no lograrse.

ABSTRACT

Today’s world is constantly evolving. In order to adapt to it and the new challeges it
propose, companies will resort to different competitive strategies. The e-Commerce
has become one of the main claims in the business world, offering a wide range of
competences, considerably reducing the initial investment.

The objective of this work is to analyze the Spanish multinational Hawkers, analyzing
the environment in which it operates and the way it affects his commercial activity. In
addition, the main resources and capacities will be identified, also showing which are
those that should be reinforced or implemented.

Once both the company and its environment have been analyzed, an action plan for a
new product will be developed. With this new product, we will seek to achieve the
strategic objectives set by Hawkers.

It will include a control and planning plan, which will establish the actions that the
company will carry out in order to achieve the strategic objectives, marking certain
goals that indicate the achievement or not of the objectives and the deviation that may
exist in case they are not achieved.
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1. INTRODUCCION

Este TFG tiene por objeto desarrollar un plan de marketing para la empresa Hawkers
en el mercado europeo, prestando especial atencion al mercado espafiol. Se ha
seleccionado la compafiia Hawkers por tratarse de una startup espafiola, que en poco
tiempo logro establecerse como una multinacional reconocida en el sector de las gafas
de sol consiguiendo cifras record. En gran medida gracias al plan de marketing
ejecutado, centrado en Facebook, el cual le ha valido numerosos reconocimientos,
siendo unos de los mas destacados la invitacion en 2015 a la sede central de
Facebook en California, para que explicaran a los ingenieros de esta cual era su forma
de trabajar a través de la red social.

Para entender el nacimiento de Hawkers, debemos retomarnos al verano de 2013, tras
una serie de proyectos de emprendimiento fallidos y gracias a la experiencia acumula,
encontraron en San Diego (California, EEUU) la marca de gafas de sol Knockaround,
compafia que ofrecia gafas de sol a unos precios que oscilaban los 13 y 27 Euros.

Consiguieron vender la compra inicial con gran rapidez, por lo que decidieron reinvertir
las ganancias en adquirir més stock. Llegaron a vender mas de 150.000 unidades en
el verano de 2013, los que les vali6é para convertirse en el proveedor oficial de la
marca en Europa.

Al no disponer de la autonomia necesaria para realizar cambios en aspectos que
deseaban mejorar, deciden emprender con su propia marca de gafas de sol. Asi que,
con la ayuda de Jorge Lorenzo el 11 de diciembre de 2013 fundan la marca Hawkers,
dedicada la venta de gafas de una calidad medio/alta a un precio entre 20 y 40 euros,
precio muy inferior a los de sus principales competidores Oakley y Ray-ban.

Su estrategia se basé en la simple integracion de las redes sociales como forma
natural de comunicarse con los potenciales consumidores. Facebook fue la primera
red social en la que se introdujeron para darse a conocer, pasando a destinar miles de
Euros en las distintas redes sociales en las que estan presentes.

“Tenemos una comunidad de gente que se sentia identificada con nuestra manera de
comunicar y de hacerles participes de todo. Cuando empezamos, las marcas no
usaban las redes sociales, parecia algo intrusivo. Facebook era una fiesta a la que no
estaban invitadas las empresas. Nosotros no éramos intrusivos, pareciamos colegas,
haciamos experimentos de growth hacking para dinamizar las conversaciones, y
llegamos a crecer a un ritmo increible. En poco tiempo fuimos la segunda marca de
gafas de sol del mundo en nimero de fans, solo por detras de Ray-Ban” (Franco,
2017)

Consiguen mediante la interaccion en las redes sociales con los consumidores,
crear una conexion con ellos, ofreciendo una sensacion de cercania con el
producto. No solo se centrara en las redes sociales, sino que emplearan el
éxito alcanzado a través de estas para establecer colaboraciones comerciales
con empresas y personas de prestigio.
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2. DIAGNOSTICO DE SITUACION

Las empresas se encuentran en constante interaccion con el entorno que les rodea,
pudiendo recibir o provocar cambios en el mismo. Esto implica que existen factores
externos que condicionan las acciones de la empresa, lo que impide que pueda actuar
con una total autonomia. Cabe establecer como definicion, “el entorno de la empresa
esta formado por todos los factores externos que influyen sobre sus decisiones y
resultados” (Grant, 2006)

En el andlisis externo nos interesamos por la parte del entono que pueda ser relevante
a la hora de definir la estrategia empresarial. Este entorno en el que se desenvuelve la
empresa, se diferencia en dos tipos de entorno, el entorno general y el entorno
especifico o competitivo.

El entorno general, se refiere al medio externo que rodea a la empresa desde una
perspectiva genérica, es decir, a todo lo que rodea a la empresa derivado del sistema
socioeconomico en el que desarrolla su actividad. (Navas Lopez y Guerras Martin,
2002)

El entorno especifico o competitivo, se refiere a la parte del entorno méas proxima a la
actividad habitual de la empresa, es decir, al sector o rama de la actividad econémica
al que la empresa pertenece. (Navas Lopez y Guerras Martin, 2002)

2.1 ANALISIS DEL MACRO-ENTORNO

El macro-entorno de la empresa estd compuesto por todos aquellos factores externos
a la misma, que afectan su actividad. Estos factores pueden suponer amenazas u
oportunidades en su entorno, ya que los factores pueden sufrir cambios a lo largo del
tiempo, y por lo tanto la empresa tiene que estar preparada para reaccionar ante ellos.

Para poder realizar un andlisis del macro-entorno y los factores que afectan a este, se
emplea el andlisis PEST (Andlisis de factores Politico-Legales, Econémicos, Sociales y
Tecnolégicos). De acuerdo con Tena (1992) los factores del macroentorno engloban
las siguientes cuestiones:

— Factores politico-legales: a menudo proceden de los poderes publicos y
se manifiestan en funcién del sistema politico u otras instituciones y
6rganos que le dan forma. Pueden afectar la rentabilidad y patrimonio
de la empresa, sobre todo en las inversiones y actividades en mercados
exteriores.

— Factores econdmicos: tienen especial relevancia en organizaciones
enfocadas a la actividad comercial. Factores sociales: retnen las
tendencias culturales y demograficas de la sociedad. Condicionan la
actividad de las organizaciones de forma imprecisa o dificil de
identificar.

— Factores tecnologicos: en parte derivados de los avances cientificos y
en parte estimulados por la consecucién de economias favorables
empleando la tecnologia como factor competitivo.
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2.1.1 Dimensién politico-legal.

Enmarca la estabilidad politica y la legislacion relativa al comercio y la legislacion
vigente o los cambios que esta pueda sufrir sobre los que la empresa ha de regirse.

Los principales aspectos que abarca esta dimension son:

— Legislacion sobre comercio exterior
— Politicas fiscales

— Estabilidad politica

— Regulacién de la competencia

Al centrar nuestro estudio en el mercado espafiol y europeo, vemos que Hawkers se
ve beneficiada por las politicas comunes de la Union Europea (UE).

La UE es considerada como un Mercado Interior definido como “un espacio sin
fronteras interiores en el que la libre circulacion de mercancias, personas, servicios y
capitales esta garantizada” (Gobierno de Espafia, 2019). Este Mercado Interior ha
contribuido al desarrollo e integracion de la economia europea, aumentando los
intercambios comerciales entre la UE, aumentando la productividad y reduciendo
costes con la supresion de las formalidades de aduanas.

A partir de la Proclamacion inter-institucional del Pilar Europeo de Derechos Sociales,
se ha situado la dimension social entre las prioridades principales. Se pretende situar a
los ciudadanos en el centro de las preocupaciones de los Gobiernos Europeos,
avanzando en la proteccion de los trabajadores desplazados, en la mejora en la
coordinacion de los sistemas nacionales de Seguridad Social, en la proteccién en las
condiciones de trabajo, en la proteccién de la Salud Laboral, en la lucha por la
igualdad de Género y en la proteccion del Fraude y Dumping social.

El Programa de Protecciéon de los Consumidores de la UE para 2014-2020 se disefio
para hacer cumplir la legislacion sobre el consumo en el mercado Unico y ofrecer al
consumidor un alto nivel de proteccion juridica. La Nueva politica de Consumidores de
la UE persigue:

e Proteger los derechos del consumidor mediante la legislacion

e Garantizar que los derechos de los consumidores se adapten a los cambios
economicos y sociales.

e Garantizar la seguridad de cualquier producto comprado dentro del mercado
anico.

e Asegurar que el consumidor disponga de informacion clara, exacta y coherente,
gue le permita llevar a cabo la mejor y mas eficiente compra en el mercado

El Espacio Unico Europeo del Transporte facilita los movimientos de ciudadanos y los
transportes de mercancias, reduciendo costes e incrementando la sostenibilidad del
transporte europeo.

La politica industrial tiene por objeto aumentar la competitividad de la industria
europea para asi poder mantener el crecimiento sostenible y el empleo en Europa,
donde el objetivo es establecer unas condiciones que favorezcan la competitividad
industrial. Esta especificamente encaminada a:
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o Acelerar la adaptacion de la industria a los cambios estructurales

¢ Fomentar un entorno favorable a la iniciativa y al desarrollo de las empresas en
la UE, en particular, de las pequefias y medianas empresas.

¢ Promover un entorno favorable a la cooperacién entre empresas

e Favorecer un mejoramiento del potencial industrias de las politicas e
innovacion de investigacién y de desarrollo tecnoldgico

Hawker se ve beneficiada con la creacion del Mercado Interior, ya que le permitira
ahorrar costes en el transporte de las lentes que importa desde Alemania. A la vez,
debera de respetar las normas impuestas con respecto a la proteccion de los
trabajadores mediante el Pilar Europeo de Derechos Sociales, asi como tendra que
asegurarse de que no vulnera el Programa de Proteccion del Consumidor. Y por altimo
se vera beneficiadas por la politica industrial que se enfoca a la competitividad
industrial, y en su sector hay unos dos claros referentes que lo dominan.

2.1.2 Dimensién econdémica.

Tras un periodo de dos afios desde que se inici6 la recuperacion ciclica mundial,
parece que el ritmo de recuperacion estd tocando méaximos anteriormente no logrados.
Entre las economias méas avanzas, el crecimiento de Estados Unidos se desmarca
paulatinamente del crecimiento en Europa y Japoén.

A pesar que la expansion mundial se haya debilitado con respecto de las primeras
predicciones realizadas por el Fondo Monetario Internacional, sigue habiendo
expectativas de crecimiento en el corto plazo. Se espera que la expansion siga
produciéndose, pero aun nivel porcentual un poco menor, un 3,5% en 2019 y un 3,6%
en 2020. (Fondo Monetario Internacional, 2019)

Existe el riesgo de que puedan verse alin mas afectadas a la baja dichas previsiones,
con un posible recrudecimiento de las relaciones comerciales que traspasen lo
contemplado en el prondstico. Este podria verse afectado por los factores pendientes
en la salida del Reino Unido de la Unién Europea se salde sin un acuerdo pertinente, o
por una desaceleracion mas notable de la prevista en China. (Fondo Monetario
Internacional, 2019)

En lo referente a la zona euro y principal mercado de estudio en el trabajo, se prevé
gue el crecimiento se modere de un 1,8% en 2018 a un 1,6% en 2019y un 1,7% en
2020. Los principales causantes se localizan en Alemania, Italia y Francia. En
Alemania ha tenido lugar un bajo consumo privado, una débil produccion industrial
derivada de la introduccién de la nueva normativa sobre emisiones en vehiculos de
combustién y por ultimo una débil demanda externa. En Italia se ha dado una débil
demanda interna y el encarecimiento en el coste de endeudamiento debido a que los
rendimientos soberanos permanecen a niveles elevados. Por ultimo en Francia se han
visto afectados por las protestas callejeras y las medidas industriales tomadas. (Fondo
Monetario Internacional, 2019)

Para Hawkers unas previsiones positivas en cuanto al crecimiento mundial, pueden
significar la posibilidad de llegada a nuevos mercados, a su vez podria implicar una
consolidacion en los mercados en los opera.
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El posible riesgo que puede afectar a la baja las previsiones podria ser positivo para
Hawkers, ya que instauraria un miedo en el consumidor pudiendo hacer que se
decante por un producto mas econdémico.

2.1.3 Dimensién socio-cultural.

Las gafas de sol han evolucionado desde sus inicios, adaptandose a las corrientes
sociales y culturales que han acompafiado a la poblacién. En sus inicios fueron
disefiadas con el mero objetivo de proteger la vista de los rayos ultravioleta, sin
embargo, han sufrido una evolucion continua, tanto en su disefio como en su
funcionalidad, considerandose hoy en dia como un complemento mas a la hora de
vestir. Este motivo es el que lleva a las gafas de sol a formar parte de la moda y las
tendencias por la que esta se rige.

“La moda es un fenémeno que responde a las necesidades, a los gustos y a la cultura
de un grupo dominante en cierto contexto. Puede ser tanto la de grandes disefiadores,
gue tienen sus referencias en las pasarelas de Paris, Milan y Londres, como la moda
de las tribus juveniles que tienen la calle como fuente de inspiracion. En ambas
situaciones las referencias son totalmente distintas, pero las dos son perfectamente
reconocibles” (Saviolo y Testa, 2014).

La moda es efimera y por lo tanto se encuentra expuesta a constantes cambios, lo
denominado cono “modas”, que se tratan de tendencias puntuales. Algunas de estas
pueden permanecer en el tiempo de forma intermitente, pero otras en cambio son
efimeras. (Martinez y Vazquez, 2006)

Esto implica que las tendencias se vayan renovando cada poco tiempo, por lo que en
el sector de las gafas de sol haran que las gafas demandadas cada afio varien en
funcion de cuales sean las de actualidad.

Tendencias predominantes en las gafas de
sol, ano 2017

Gafas con montura de metal
Gafas redondas
Gafas con doble puente
Gafas "todo lente”
Gafas con tonos neutros y colores intensos
Gafas con un disefio redondo
Gafas estilo vintage
Gafas de lentes planas

Figura 2.1.3.1 de elaboracién propia

Unas tendencias que apuntan a disefios atrevidos junto a nuevas combinaciones de
materiales y colores. (Martin, 2017)
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Tendencias predominantes en las gafas de
sol, ano 2018

Gafas con monturas a todo color, colores

brilantes

Gafas con forma de corazdn
Gafas "cat eye"
Gafas de estilo retro
Gafas micro
Gafas con puente de metal
Gafas estilo futurista
Gafas cuadraras

Gafas de acetato, cristales tintados en gran
variedad de tonos

Figura 2.1.3.2 de elaboracion propia

Tendencias dirigidas a revitalizar los estilismos en cuestion de segundo (ELLE, 2018)

Ademas, toda empresa ha de atenerse a una Responsabilidad Social Empresarial
(RSE), que se trata de un compromiso voluntario adquirido por las empresas que
buscan contribuir al bienestar social, al aprovechamiento responsable de los recursos
naturales y al crecimiento econémico sostenible a la hora de alcanzar sus objetivos
empresariales. Esto implica un compromiso a respetar los intereses de los
consumidores que compran su producto, el medio ambiente, los Derechos Humanos, a
no cometer sobornos o ejercer practicas corruptas, a garantizar unos estandares
laborales minimos y no discriminar en el puesto de trabajo y por ultimo a ejercer un
impacto positivo en el desarrollo de las regiones en las que ejerce su actividad.
(Ministerio de trabajo y asuntos sociales, 2008)

2.1.4 Dimensién tecnoldgica

En primer lugar, se realiza un boceto del disefio de la montura de las gafas, el
disefiador ha de conseguir un prototipo de las gafas, lo que requiere de trabajo
manual. Normalmente se suele crear el prototipo a través de un fresado y limado del
material, y una vez obtenido se procede a escanearlo en 3D para mediante programas
de disefio informatico realizar los siguientes pasos del disefio. (ZEISS, 2018)

La mayoria de las monturas son fabricadas con plastico inyectado o acetato de
celuloso, las monturas de plastico se inyectan en moldes, mientras que las de celulosa
se cortan de planchas de acetato. (ZEISS, 2018)

En el caso de las lentes, la tecnologia que ellas se les aplica puede mejorar el
rendimiento de las gafas. Essilor empresa especializada en la produccién de lentes
oftalmoldgicas establece que hay cuatro tecnologias destinadas a mejorar la
proteccion de las lentes, ya sean con o sin prescripcion.

— Tecnologia anti-reflejante, conjunto muy fino de capas situadas en la superficie
de la lente, que elimina reflejo y evita en gran medida el deslumbramiento.
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— Tecnologia anti-rayado, pelicula dura que hace que la superficie de las lentes
sea mas resistente, prolongando la vida de las gafas y protegiendo la claridad
visual.

— Tecnologia hidréfoba, capa de moléculas hidréfobas que hacen la superficie de
la lente repela gotas de agua preservando la claridad de la vision.

— Proteccion UV, filtro claro en las lentes que protege los ojos de los dafios de la
luz UV, que puede ser aplicado en gafas de vista y en gafas de sol.

Los avances tecnoldgicos han supuesto una revolucion en todas las industrias, ya que
crean oportunidades y ofrecen facilidades en todos los procesos comprendidos entre
el disefio de un producto, su produccién y la venta final del mismo, asi como el
posterior seguimiento de la satisfaccion que este produce en el consumidor.

Hay que destacar internet como el mayor avance hasta la fecha en cualquier industria,
ya que hace cualquier tipo de proceso mucho més sencillo para las compafiias. Entre
los beneficios que el comercio online aporta se destacan: (Rodriguez Ardura, 2014)

— Acceso a un mercado global.

— Mejora del conocimiento del mercado, permite mayores capacidades para la
obtencién de datos relevantes sobre el consumo.

— Facilita la adaptacion a los mercados.

— Reduce los costes de establecimiento, no requiere un espacio fisico en cada
mercado en el que se opera.

— Facilita el control eficaz de los resultados en las acciones de marketing.

— Permite reducir costes en la cadena de aprovisionamiento.

Internet ha sido la gran revolucion tecnoldgica que catapulto a Hawkers, ya que con
muy poCosS recursos permite crear una tienda en la red sin necesidad de poseer mas
activos que el propio producto. Hay que destacar también que la rapidez y horario que
permite efectuar la compra el comercio electrénico propicio que el negocio de Hawker
se catapultara en cuestién de pocos afios.

2.2 ANALISIS DEL MICRO-ENTORNO

El entorno competitivo o especifico, engloba a los agentes mas préoximos a la
empresa. El andlisis del micro-entrono permite mostrar las oportunidades y amenazas
que a empresa puede encontrar en el mismo, permitiendo identificar el atractivo de la
industria, ya que ayuda a determinar la capacidad potencia de la compafiia para
obtener beneficio.

Para establecer las amenazas y oportunidades se suelen emplear las cinco fuerzas de
Porter (1980), que permiten analizar la competencia dentro de una industria y asi
poder desarrollar una estrategia de negocio. Las cinco fuerzas son las que operan en
el entorno inmediato de la empresa e influyen directamente en la capacidad de la
misma para satisfacer a los clientes. Dichas fuerzas son:

- Poder de negociacion de los compradores
- Poder de negociacion de los proveedores
- Rivalidad entre competidores

- Amenaza de productos sustitutivos
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- Amenaza de nuevos competidores

2.2.1 Andlisis del sector y la competencia

Un analisis del sector de la industria de las gafas de sol muestra que es un sector
bastante atractivo. Las amenazas mas fuertes en el sector son los competidores que
en él se encuentran y la posibilidad de llegada de nuevos competidores, en segundo
plano se encuentra el poder negociador de los clientes.

La alta competencia que se produce en el sector es debido a la ausencia de un
producto sustitutivo que satisfaga las mismas necesidades que las gafas de sol. Factor
que hace al sector mas atractivo, incrementando las ventas del producto.

El atractivo del sector se puede ver reflejado en el constante crecimiento que han
sufrido las ventas de gafas de sol e a lo largo de los ultimos afios, y las estimaciones
de crecimiento de las ventas no hacen mas que corroborar su atractivo.

A la hora de analizar la competencia se ha de diferenciarlos en dos categorias: los
competidores ya existentes en el sector y los competidores potenciales que pueda
atraer.

— Los competidores existentes, que constituyen la mayor competencia en el
sector, liderado por un grupo muy reducido de compafiias que abarcan un
porcentaje muy alto del total de ventas anual.

Los mayores referentes del sector optico son dos compainiias italianas,
Luxottica y Safilo.

e Luxottica en una compafia que se encarga de fabricar monturas
de gafas, controlando aproximadamente un 80% de las marcar
del mercado. (BBC, 2016). Ray-Ban y Oakley son las marcas
mas conocidas que controla, se encarga también de fabricar
gafas para las siguientes marcas de lujo.(LUXOTTICA GROUP,
2019)
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Figura 2.2.1.1 obtenida de (LUXOTTICA GROUP, 2019)

e Por su parte Safilo controla las marcas Polaroid, Carrera y Safilo,
recientemente perdio los acuerdos para la fabricacién de las
gafas con lar marcas del holding empresarial de la familia
Pinault, el cual incluia marcas de moda de lujo. Aunque sigue
produciendo para otras marcas de moda. (Safilo GROUP, 2019)
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Figura 2.2.1.2 obtenida de (Safilo GROUP, 2019)

Esto implica que no solo actian como competidores en el sector, si no que a su
vez actlan como proveedores de diferentes marcas cuya actividad principal de
negocio se encuentran en otros sectores.
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Debido a que la facturacion de las gafas en Europa ha ido aumentando con el
paso de los afios y las estimaciones prevén que continten creciendo en el
corto y medio plazo (Statista, 2019), las empresas con mayor potencia en el
sector han acometido la compra o fusién con otras mas pequefias para
afianzarse asi en los mercados en los que operan.

Hawkers decidié comprar su maximo competidor en el mercado espafiol hasta
el momento Northweek. (Marin-Camp, 2016). Ademas de establecer alianzas
con distribuidores mayaoristas y minoristas para asegurar una mayor presencia
si cabe en el mercado como son Optica Universitaria, Optica 2000, Cione y
Soloptical. (Méndez, 2018)

— Los competidores potenciales, tienen oportunidad de entrar en el sector, ya que
se esté experimentando un crecimiento debido a la creciente demanda del
producto (Statista, 2019). Un ejemplo de mercados en crecimiento son Brasil,
Chile, Turquia o India (Fondo Monetario Internacional, 2019), donde esta
aumentando el poder adquisitivo de la clase media, asi como el interés por la
moda europea.

Las empresas tecnoldgicas estan detectando el atractivo del sector, y el
crecimiento en las mejoras tecnoldgicas hacen que algunas companiias en vez
de colaborar con algunas de las empresas punteras en el sector, decidan
introducirse de forma independiente, como ha sido el caso de Google con las
Google Glass. Pero debido a ciertas criticas con su disefio finalmente
decidieron colaborar con Luxottica para su desarrollo. (LUXOTTICA GROUP)

Las marcas de moda pertenecientes al holding empresarial de la familia Pinault
(Balenciaga, Gucci, Alexander McQueen o Yves Saint Laurent) rompieron su
acuerdo con Safilo y han optado por comercializarlas y producirlas a través del
propio holding empresarial bajo Kering Eyewear (Keering, 2015). Este hecho da
a que otras marcas puedan interesarse en el sector o que otras decidan en
diversificar hacia las gafas de sol.

2.2.2 Anélisis de los clientes

Para entender el comportamiento de los clientes, es conveniente acudir al consumo
europeo de gafas de sol desde el afio 2010, tres afios antes de la fundacién de
Hawkers, y con una proyeccién basada en estimaciones a un futuro a medio plazo de
cinco afos.

Para llegar a entender el comportamiento de los clientes en el consumo de gafas de
sol, se procedera a analizar una serie de graficos que muestran en valores numéricos
diferentes aspectos del consumo de gafas de sol europeo.
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Gréfico 2.2.2.1. Consumo anual por unidad, obtenido de (Statista, 2019)

En el grafico se puede observar el consumo de unidades de gafas de sol en millones
de unidades, donde se ve como en 2010 y 2018 se mantienen niveles de consumo
muy similares, teniendo durante este periodo un pequefio receso con su posterior
recuperacion. Sin embargo, las estimaciones del consumo de las gafas muestran unas
tendencias paulatinamente ascendentes en el consumo de los préximos cinco afos,
donde se estima un aumento del consumo para 2023 de 1.56 millones de gafas en
comparacion con 2018.
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Gréfico 2.2.2.2. Beneficio total por afio, obtenido de (Statista, 2019)

Este grafico nos muestra los beneficios anuales totales del sector de gafas de sol
europeo en millones de dolares. Se puede observar como desde 2010 hasta 2018 los
beneficios se han ido incrementando afio a afio, habiendo aumenta el volumen de
beneficios unos 876000 millones de délares en los Ultimos afos. Pero, ademas, las
estimaciones realizadas estiman un aumento en los beneficios hasta 2023, siendo
440000 millones de ddlares lo que aumentaria de 2018 a 2023.
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Sin embargo, ¢,coémo es posible explicar que los beneficios de las empresas no hayan
hecho mas que aumentar si las unidades vendidas sufrieron un descenso? Para
contestar a esta pregunta es necesario acudir al grafico de precios de las gafas de sol.

in US$

Grafico 2.2.2.3. Precio medio anual por unidad, obtenido de (Statista, 2019)

Como se puede observar en la grafica, el precio medio por unidad ha ido en aumento
desde 2010, llegando las gafas de sol a apreciarse en 4.62 délares de media por
unidad. Esto dio pie a que algunos afios con menor nimero de producto vendido con
respecto al afio anterior, haya sido posible incrementar el beneficio global gracias a un
progresivo aumento del precio del producto. Ademas, las previsiones estiman una
apreciacion 2.03 délares de media por gafas de sol para 2023 en referencia a 2018, lo
gue, unido a una prevision favorable en el nimero de unidades vendidas, constaten
los beneficios futuros que se esperan en el medio plazo.

Para finalizar, hay que destacar la percepcién positiva que esta consiguiendo la venta
online de gafas de sol a ojos del consumidor. Esta a su vez estd causando un cambio
en la percepcion de la compra tradicional a través de una éptica, como se puede ver
reflejado en los resultados de la siguiente encuesta.
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Grafico 2.2.2.4. Adquisicion de gafas de sol en Optica situada en el centro de la
ciudad, obtenido de (Statista, 2019), elaboracién (Sevilla, 2018)

2.2.3 Andlisis de intermediarios y proveedores

Hasta hace pocos meses Hawkers estaba establecido como una multinacional
independiente que se encargaba de la distribucién de su propio producto. Sin
embargo, a finales de 2018 se alcanzé un acuerdo a nivel nacional con distintos
intermediarios minoristas, aproximadamente 400 tiendas de Optica Universitaria,
Optica 2000, Cione y Soloptical. Tratando asi de afianzar en el sector de las gafas de
sol e intentando comenzar a competir en el sector de las gafas graduadas. (Méndez,
2018)

Dentro de los proveedores se podria distinguir a los disefiadores de monturas,
fabricante de componentes y los fabricantes de las lentes de proteccién UV.

Hoy en dia el disefio de las monturas es una de las partes mas importantes de cara a
la venta del producto final, ya que actualmente las gafas son vistas en gran medida
como un complemento de moda. Por este motivo las grandes empresas del sector
estan optando por incluir el disefio en el proceso productivo de la mismay estan
dejando de acudir a terceros. Un ejemplo claro son las marcas de moda que controla
el grupo de empresas Keering, que rompieron su acuerdo con Safilo para pasar a
formar dicha Kering Eyewear, y asi encargarse del disefio, produccion y
comercializacion de las gafas (Kering Eyewear).

Este no es el caso de Hawkers, ya que de momento solo produce gafas cuyas
licencias de disefio hayan caducado, por lo que se limita a disefiar Gnicamente la
apariencia de dichas monturas. Las lentes de Hawkers son producidas en Alemania
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(Ballota, 2015) y una vez pasados todos los controles que aseguren que cumplen la
normativa, son mandadas a las fabricas chinas con las que Hawkers trabaja, donde las
manos mas expertas en la produccion de gafas se encargan de fabricar el producto
final. (Trabajar desde casa, 2016)

Durante muchos afios los fabricantes de componentes italianos han sido los mas
importantes del sector, esto se debe a que las grandes compafias del sector optico
han sido creadas y desarrolladas en Italia. Estos han ofrecido siempre un producto de
gran calidad a un coste de produccion entre 20 y 30 Euros (Arnau, 2013). No obstante,
la irrupcion mundial del mercado asiético les a afecta severamente, se han visto
abocados a reducir los precios para poder competir contra los fabricantes
principalmente chinos. Esto se debe al bajo coste de produccién que manejan los
asiaticos, en mayor medida provocado por el bajo coste salarial que manejan,
obligando al resto del sector a ofrecer unos precios mucho mas competitivos.

2.2.4 Andlisis de Grupos de Interés

Los grupos de interés hacen referencia a aquellos individuos, grupos, o partes
interesadas, que tienen algo que ganar o perder dependiendo de las decisiones que se
adopten al respecto de estos. Ejercen un interés en la organizacion, y son todas
aguellas partes que afectan o son afectadas por las acciones, comportamientos y
practicas de la empresa. (Tena, 1992)

Empresas

* Propietarios y accionistas
— Mayoritarios

* Gobierno

— Minoritarios

* Administraciones Publicas

* Clientes *
* Acreedores

* Proveedores ¥

* Competidores *

Fuentes de tecnologia

Medios de comunicacion
Sistema Educativo

T 0 * Asociaciones de consumidores
ta direccion . ¢ c1i1e
i * Otros grupos de interés publicc
* Empleados
* Artes
* Instituciones deportivas

e (Mecenazgo/Patrocinio)
* Sindicatos

Figura 2.2.4 obtenida de (Tena 1992)

El andlisis estratégico de los grupos de interés, segun (Navas Lopez y Guerras Martin,
2016) requiere llevar acabo los siguientes pasos:
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— ldentificar los grupos de interés y sus objetivos, se suele distinguir entre grupos
de interés internos y externos. En ocasiones, los departamentos, las unidades
de negocio, las filiales o determinados grupos profesionales pueden constituir
grupo de interés en defensa de unos objetivos particulares. En los grupos
externos se incluyen los clientes, los proveedores, las entidades financieras,
los sindicatos la comunidad local, las organizaciones sociales de diversos tipos
y el estado.

— Valoracion de la importancia de cada grupo, la importancia de cada grupo
influencia las decisiones que finalmente se tomen y las acciones a emprender,
prestando mas atencion a unos grupos que a otros.

— Las implicaciones para la direccion: es el grado de atencién que se prestara a
cada grupo en funcién de su importancia, se priorizara los objetivos asociados
a los grupos con mayor relevancia.

A dia de hoy el grupo de interés mas relevante para Hawkers son los grupos de interés
publico, ya que recientemente ha sido noticia Juan Betancourt, presidente y maximo
accionista de la compainiia, debido a una investigacion que se le estéa realizando por
presuntos delitos de corrupcién y estafa (Villarino y Garcia, 2017), ademas de ser
cuestionado por beneficiarse de acuerdos energético en Venezuela durante el
gobierno de Hugo Chéavez (Recha, 2018).

De forma indirecta podrian comprometer los demas grupos de interés, ya que esta
situacién genera mucha desconfianza y desconcierto.

2.3 ANALISIS INTERNO

2.3.1 Recursos y capacidades

“Como sefiala Penrose (1962): La posibilidad de producir nuevos articulos y de entrar
en nuevos mercados hace que la expansion de la empresa no dependa de la demanda
de los productos que actualmente obtiene, y si de los recursos de que dispone”
(Jiménez Quintero, 2008).

Un analisis mas profundo en los activos que la empresa posee, hace diferenciar entre
los recursos y las capacidades. Los recursos se dividen en dos categorias: tangibles e
intangible. Las capacidades se llevan a cabo a lo largo del tiempo mediante la
interaccion de los recursos de la empresa, pueden llegar a convertirse en
competencias distintivas cuando permiten obtener productos que satisfacen las
necesidades del sector en mayor medida que el resto de la competencia. (Jiménez
Quintero, 2008)

e Recursos
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Tipos de recursos de la empresa

Recursos tangibles

* Recursos fisicos: Derechos de propiedad o acceso a recursos naturales (como depdésitos minerales); plantas de manufac-
tura, equipos o instalaciones de distribucién muy avanzados; predios y terrenos; ubicaciones de tiendas, fabricas o centros de
distribucién, como el modelo general de sus ubicaciones fisicas

* Recursos financieros: Efectivo y equivalentes de efectivo; valores negociables; otros activos financieros, como la capacidad

de endeudamiento de la empresa (como se indique en sus estados financieros y su calificacion crediticia)

Activos tecnoldgicos: Patentes, derechos de autor y secretos comerciales; tecnologia de produccion, inventarios de otras

tecnologias y procesos tecnolégicos

Recursos organizacionales: Sistemas de tecnologia de la informacién y comunicacién (servidores, estaciones de trabajo,

etc.); otros sistemas de planeacion, coordinacién y control: disefio organizacional y estructura de presentacion de informes de

la empresa

Recursos intangibles

* Activos humanos y capital intelectual: Experiencia, aprendizaje acumulado y conocimientos tacitos de los empleados;
educacion, capital intelectual y conocimientos técnicos de equipos especializados y grupos de trabajo; conocimientos de
personal clave respecto de funciones del negocio importantes (p. ej., habilidad para mantener bajos los costos operativos,
mejorar la calidad del producto y ofrecer servicio al cliente); talento directivo; creatividad e innovacion de algunos miembros
del personal

* Marcas,imagen de la empresa y activos de reputacion: Nombres de marca, marcas registradas, imagen del producto, lealtad
y disposicion del cliente; imagen de la empresa, reputacion en cuanto a calidad, servicio y confiabilidad; reputacién con
proveedores y socios respecto a tratos justos

= Relaciones: Alianzas o sociedades en coinversion que den acceso a tecnologias, técnicas especializadas o mercados
geogréficos; asociaciones con proveedores gue reduzcan costos y/o mejoren la calidad y desempeno del producto; redes de
distribuidores; confianza establecida con socios diversos

= Cultura y sistema de incentivos de la empresa: Normas de conducta, principios del negocio y convicciones arraigadas en la
empresa; apego del personal a los ideales ce la compaiia; sistema de comgensaciones y grado de motivacion del personal

Tabla 2.3.1 Obtenida de (Thompson, Peteraf, Gamble, Strickland, 2012)

En lo referente a los recursos tangibles Hawkers no se destaca demasiado, esto se
debe a que el planteamiento inicial de negocio fue centrado al de negocio online, que
permitia realizar la actividad sin necesidad de una gran disponibilidad de recursos.

Recursos financieros, es el mayor activo tangible del que Hawkers dispone. Se debe
principalmente a las exitosas captaciones de inversion realizadas, las cuales se han
centrado especialmente en Alejandro Betancourt, empresario venezolano y lider del
grupo inversor O’Hara. Gracias a dichas inversiones Betancourt se ha colocado como
maximo accionista y director de Hawkers. Betancourt no dudo en enero de 2018 en
realizar una ampliacion de capital de 20 millones (Méndez, 2018), la cual permitiera
acometer su vision estratégica de consolidacion del mercado online y penetracion en
el mercado fisico proyectandose como una marca de moda. (Modaes, 2018)

Recursos fisicos, desde que a finales de 2017 se tomara la decision estratégica de
expandirse fisicamente con la apertura de tiendas, Hawkers ha conseguido 59 tiendas
fisicas, especialmente distribuidas por Espafia. Ademas, cuenta con una tienda en
Roma (Hawkers Group, 2019) y en julio de 2019 tendré lugar la apertura de una tienda
en pleno corazén de Londres (Méndez, 2018)

Sin embargo, se deberian abrir nuevas tiendas en zonas claves de la moda europea,
en las capitales de la moda europea como son Milan, Paris o Londres (donde esta
préxima la apertura de una), en orden a establecerse como marca de moda y deporte.

En cuanto a los recursos intangibles, es donde més ha centrado su atencion, ya que
requiere de menos inversion y fue donde Hawkers potencio su estrategia competitiva
en el mercado.

Activos humanos y capital intelectual, fue el recurso principal para la creacion de
Hawkers. Fue gracias a la acumulacién de conocimiento recogidos en varios
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emprendimientos fallidos y a la experiencia como distribuidores europeos de
Knockaround. (MarketingDirecto, 2016)

Es de vital importancia para la actividad de la compafiia una mejora en los
conocimientos de los directivos, que se dirijan de forma conjunta a cumplir objetivos,
ya que los ultimos afios de la compafiia se han caracterizado por una situacion muy
irregular con varios cambios de CEO, asi como una salida de la compafiia por parte de
varios directivos (Méndez, 2018).

Marcas, imagen de empresa y activos de reputacion, en lineas generales Hawkers
disfruta de una buena imagen de marca de cara al consumidor. Esto implica que
disponga de unos clientes muy fidelizados donde un 50% de las ventas provienen de
compradores reincidentes y un 35% con compradores que repiten (Méndez, 2018)

Los dos ultimos afos en los que presumiblemente Hawkers ha obtenido perdidas, han
causado estragos en la reputacion de la empresa de cara a los proveedores. Debido al
impago a varios de ellos, acumulando en algunos casos deudas con alguno de sus
proveedores chinos de alrededor de 800.000 euros (Méndez, 2018). La situacién
requiere una pronta solucién si no se quiere perder los acuerdos con dichos
proveedores.

Relaciones, un punto fuerte en el que ha destacado Hawkers ha sido en la asociacion
con celebrities e influincers, para ganar difusién de marca y su posicionamiento. A
partir de la consecucion de likes, consiguieron asociarse con empresas mucho mas
grandes y con mas reputacion, consiguiendo por ejemplo la licencia de fabricacion de
los Angeles Lakers (MarketingDirecto, 2015).

Las asociaciones puedan ser llevados un paso mas alla, y asi ayudar a la compafiia
ha transformarse en una empresa del sector moda y deporte. Deberian realizar una
colaboracién en la que el colaborador “disefiar” un nimero a determinar de gafas bajo
sus gustos personales, aportandoles un punto extra de calidad y atractivo al producto.

Cultura y sistema de incentivos, este seria un apartado importante a revisar y
establecer una serie de normas internas que favorezcan el ambiente laboral y asi
evitar la reciente “fuga de accionista” o para evitar las tensiones entre estos cuando se
produzcan discrepancias dentro del desarrollo de la actividad (Méndez, 2018).

e Capacidades

Los recursos poseidos por la empresa no constituyen por si mismos una ventaja
competitiva en el sector, sino que requiere que la empresa conozca la forma mas
eficiente de explotar estos recursos en la organizacion, estableciendo de este modo
ventajas competitivas. (Jiménez Quintero, 2008)

Las capacidades son mas dificiles de categorizar y obtener, ya que constan de la
interaccion de los recursos. Sin embargo, se podria decir que hay dos formas de
identificar las capacidades.

La primera es a través de los recursos, ya que pueden indicar las clases de
capacidades que la empresa acumula. Consiste en identificar los recursos de la
empresa y ver se dan capacidades relacionadas con ellos, y en tal caso analizar en
gué medida. Un ejemplo podria ser una flota de camiones, tecnologia de rastreo por
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radiofrecuencia y centros automatizados de distribucion pueden significar capacidades
avanzadas en logistica y distribucién. (Thompson, Peteraf, Gamble, Strickland, 2012)

La segunda conlleva un planteamiento mas funcional. Muchas capacidades estan
relacionadas con funciones muy especificas, lo que implica que emplean recursos
limitados y se desarrollan por un departamento. Por ejemplo, capacidades de venta
directa, precios de promocién o el uso de bases de datos en el marketing se realizan
en el departamento de ventas y marketing. (Thompson, Peteraf, Gamble, Strickland,
2012)

Las capacidades a destacar desarrolladas por Hawker son:

Marketing, asi la capacidad por excelencia de Hawkers, la que les permitié darse a
conocer y consolidarse en tiempo record. En sus comienzos se centré en Facebook, lo
que les vali6é una invitacion de Mark Zukerberg fundador y consejero delegado de esta,
para que explicaran a sus empleadas el modo de trabajar en su red social (Franco,
2017).

Colaboracién externa, capacidad de trabajar socios estratégicos de la compafia que le
permite generar sinergias, ya sean proveedores o filiales que les permite mantener su
control sobre mercado extranjeros.

Comercializacion de producto, correspondiente a la seleccion de un producto
acertando en la gama que podria interesar al comprador, asi como una seleccion
acertada de un precio asequible y la seleccion del canal de distribucién que les
permitié cubrir un gran nimero de mercados via online.

Aungue hay margen de mejora en la expansion fisica, que ha sido muy agresiva,
produciendo muchos gastos, y solo se ha producido a nivel hacional excepto por una
tienda en Roma. Seria recomendable hacer una seleccion mas especifica en territorio
nacional para abrir tiendas y enfocarse en la apertura de nuevas tiendas en ciudades
estratégicas de Europa que permitan llegar a nuevos sectores del mercado europeo.

Empleo de internet, ha sido la gran fuerza de Hawkers durante vida empresarial, es
una empresa que ha sabido aprovechar las ventajas que esta ofrecia para potenciar
su negocio. Con él han sabido comunicar su producto y llegar a un gran nimero de
personas, han establecido con él un canal directo de distribuciéon que permite con
pocos recursos financieros distribuir a cualquier lugar del mundo y crear una tienda
online que permite al comprador ver la gama de producto oferta desde cualquier lugar
y a cualquier hora.

No obstante, sigue habiendo espacio para la mejora, y por ello algunas capacidades
han de mejorar o implementa:

Gestion financiera, se estiman pérdidas en los Ultimos afios, aunque los beneficios
hayan sido millonarios. Debido en gran parte a un agresivo plan de expansion fisica
que ha comido todos los beneficios, dando lugar a las perdidas.

Organizacion y direccion, se requiere con inmediatez encontrar una estabilidad en la
cupula directiva, que permita revertir las perdidas obtenidas, recuperar la confianza de
los proveedores y generan un ambiente global enfocada a alcanzar todos los objetivos
que se han propuesto.
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2.4 ANALISIS DAFO

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Desaceleracion del crecimientos en las ventas en el

Potencial de cremiento en el sector optico s
corto/medio plazo

Se encuentra en cierto modo sujeto a las tendencias

Incremento en el consumo de productos opticos
p Pt del sector de la moda

Gustos y tendencias del consumidor y el mercado

El poder adquisitivo aumenta en la poblacion cambiante e inpredecibles

Desarrollo y evolucion de las tecnologias aplicadas al

; Se trata de un producto con fuerte estacionalidad
sector optico

Reduccion de las barreras de entradas a nuevos Gran dificultyad de acceso a los canales de
mercados, gracias a la venta online distribucion tradicionles. controlados por los lideres
Preferencia de los clientes a obtener el producto a un|/del sector

menor precio Riesgo de aparicion de nuevas empresas que copien

: . o el modelo de negocio
Ausencia de productos directamente sustitutivos

FORTALEZAS DEBILIDADES

Oferta de un producto de gran calidad a un precio Falta de innovacio en sus modelos, ya que trabajan
bajo. sobre patentes caducadas.

Los canales de distribucion fisicos estan controlados

Un exitoso empleo de |a estrategia de cobranding. 5
por la competencia.

Oferta de una amplia gama de productos al cliente. ||Experiencia escasa en el sector
Presencia del producto en mas de 50 paises Puntos de venta fisica concentrados en Espafia.
Uso efectivo de la venta online Resursos financieros inferiores a sus competidores.

Poseen una estrategia de marketing muy efectiva Escasa cartera de productos dpticos.

Empleo de las diferentes redes sociales como
principal via publicitaria. lo que permite ahorrar en
costes

Gran dependencia de los proveedores

3. DEFINICION DE ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS DE
MARKETING

3.1 Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos constituyen las metas establecidas por la organizacion para
ser alcanzadas en el medio/largo plazo, establecen lo que es realmente importante en
la estrategia organizativa. Por ello, la organizacion determina las acciones a ejecutar y
los medios a emplear para lograr su consecucion.

Con el fin de facilitar la elaboracion del Plan de Accion, a continuacién, se procedera a
indicar los objetivos estratégicos de la organizacion y los indicadores para su
consecucion. A los indicadores se les asignara un valor en funcion de la importancia
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otorgada a la consecucion de dicho objetivo al que hacen referencia, también se
afiadiran los tiempos esperados de consecucion de los objetivos.

= PLAZO CONSECUCION
OBJETIVO ESTRATEGICO INDICADOR CUANTIFICACION
DEL OBJETIVO
> 1- Establecerse fisicamente en
Establecerse como firma . dol 4 4
2 z capitales europeas de la moda e
internacional de moday P P De 3a5afos
2- Colaborar con referentes
deporte ) 3
mundiales del sector moda
1- Conseguir aumentar el volumen de 2
Consolidacion del venta actual 1afio
negocio online 2- Reducir el gasto de publicidad 3
online.
1- Realizar auditoria economica a
Optimizar la estructura |interna de la compatiia s
SRR De 6 mesesalano
de la organizacion 2- Revaluar la asiganacion de fondos 3
en la compariia
Recuperar la confianza
P 1- Pagar los montantes adeudados 4 De 6 meses a 12 meses
con los proveedores
1- Analizar los resultados obtenidos 3
Sysgia = or las actuales tiendas fisicas
Definicion del negocio p : = %
= 2 2- Evaluar el traspaso de la direccion 1ano
offline en Espaia " -
de las ventas fisicas ha alguien con 4
experiencia en el sector
1- Conseguir posicionarse en el 5
Potenciar el negocio de |mercado online a nivel nacional -
gafas graduadas 2- Comenzar a penetrar en distintos 2
mercados internacionales

Tabla 3.1 de elaboracion propia

Para establecer la escala de cuantificacion se emplea un sistema numérico del 1 al 5,
donde 1 implica una menor prioridad y 5 implica una mayor prioridad en la
implementacién de esos indicadores.

En este caso para Hawkers, como organizacion los objetivos estratégicos claves son:
establecerse como una firma de moda y deporte, y la optimizacién de la estructura
organizativa. Ademas, con el propésito del desarrollo de este trabajo, yo empleare la
potenciacién del negocio de las gafas graduadas como objeto de estudio en el Plan de
Accion.

3.2 Definicién de Estrategias de Marketing

“Una organizacion enfocada estratégicamente se ve a si misma como parte de un
sistema abierto y con su futuro dependiendo de la naturaleza del medio al que se
enfrenta; y es la funcién de marketing la que aporta informacion necesaria para
competir en ese medio.” (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero, 2012)

Hay tres aspectos en el contexto estratégico dentro de una empresa donde el
marketing ofrece una vision distinta. Es por ello que se puede dividir la estrategia
corporativa en tres niveles organizativos (Munuera Aleman y Rodriguez Escudero,
2012).
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— Estrategia corporativa, se encarga de construir la cartera de negocios,
establecer los objetivos especificos de cada negocio y la colocacion de recurso
entre los negocios.

— Estrategia de negocios, se encarga de emplear los recursos y capacidades
para obtener ventajas competitivas, ademas de la basqueda de nuevas fuentes
de ventajas.

— Estrategia funcional, se encarga de maximizar los recursos que son asignados
a cada funcion.

Si se acude a un planteamiento tradicional del marketing como concepto
tridimensional, cada una de las dimensiones juega un rol diferente en los niveles
organizativos, estas son una dimension filosofica, una de analisis y una de accion.

EL PAPEL DEL MARKETING EN LA ESTRATEGIA

ESTRATEGIA
CORPORATIVA
MARKETING COMO FILOSOFIA
Invocar la orientacion al mercado como fuente de
ventaja competitiva. —
ESTRATEGIA DE
NEGOCIOS
MARKETING ESTRATEGICO ,
Analisis del mercado para satisfacer las
necesidades de los consumidores mas
eficientemente que la competencia.
MARKETING OPERATIVO
Mix de marketing para la eficiente puesta en = EFSUTNR(SE)EJ?S
marcha de las estrategias.

Figura 3.2 Recuperada de (Munuera Aleméan y Rodriguez Escudero, 2012).

Una vez se han establecido los objetivos y necesidades a cubrir, es el momento de
elaborar y ejecutar las acciones encaminadas a su logro, actuando dentro de un plan,
un presupuesto y un calendario determinado. Esto es lo que se denomina el
planteamiento estratégico del marketing. (Iniesta, 2001)

Por lo que el marketing estratégico implica el analisis y comprensién del mercado para
identificar las oportunidades que permitiran a la companiia, de una manera mas
eficiente satisfacer las necesidades del consumidor. (Munuera Aleman y Rodriguez
Escudero, 2012)

El marketing operativo es la mezcla y empleo de una serie de estrategias de marketing
dirigidas a los objetivos propuestos, es por ello que se denomina mix, que es mezcla
en inglés. (Iniesta, 2001)

El marketing operativo por lo tanto implica convertir en decisiones tacticas las
estrategias de marketing, las cuales implican la politica de producto, precio,
distribucion y comunicacion, que se emplearan para atraer la demanda y asi aumentar
las compras en el mercado objetivo. (Munuera Aleméan y Rodriguez Escudero, 2012)

Pagina 24 de 38



FRANCISCO PRIETO MASIDES

Por consiguiente, una vez ya establecidos objetivos estratégicos seran establecidos
las estrategias de marketing, las cuales seran: estrategias segun la ventaja competitiva
(Porter) y estrategias de crecimiento (Ansoff).

Las estrategias basadas en la ventaja competitiva de Porter distinguen entre:

— Liderazgo en costes, se centra en obtener economias de escala y sinergias,
que permitan reducir costes. Se centran en ofrecer al mercado productos a
precios competitivos.

— Diferenciacién, consiste en apostar por la innovacién y calidad del producto,
ofreciendo ademas un servicio afladido al producto.

— Enfoque, consiste en focalizar los esfuerzos en obtener una segmentado del
mercado.

Las estrategias de crecimiento de Ansoff distinguen entre:

— Penetracién en el mercado, se basa en una mayor promocion y distribucion en
un marcado. En un principio esta fue la estrategia empleada por Hawkers para
colocarse como uno de los referentes del mercado espafiol.

— Desarrollo del producto, consiste en centrarse en el mercado referencia
lanzando nuevos productos. Esta estrategia es de reciente implementacion en
Hawkers, ya que hace poco ha introducido la oferta de gafas graduadas a
través de Hawkers Eyewear.

— Desarrollo del mercado, implica una expansion geogréfica introduciéndose en
nuevos mercados. Ha sido la segunda estrategia que se llevé a cabo tras lograr
una exitosa introduccion en el mercado espafiol, esta expansion geogréfica
tuvo especialmente éxito en el mercado latinoamericano.

— Diversificacion, es la mas agresiva, comprende una apuesta por ofertar nuevos
productos en nuevos mercados.

3.3 Segmentacién y Posicionamiento

La segmentacion y posicionamiento estan encaminadas a influir en el comportamiento
del consumidor, asi como en su proceso de decision, entendido este como las
actividades que el consumidor lleva a cabo para atender una necesidad hasta el
momento en el que se realiza la compra del producto.

La segmentacion implica una divisién del mercado en subgrupos homogéneos, para
poder aplicar estrategias comerciales que permitan satisfacer de la forma mas efectiva
las necesidades del consumidor.

Para analizar los criterios de segmentacion que Hawkers emplea en su mercado se
dividen en criterios generales/especificos y criterios objetivos/subjetivos.

— Criterios de segmentacion generales y objetivos

Hawkers emplea un criterio demogréfico, debido a que el producto esta dirigido
a unos clientes que comprenden los 18 y 35 afios de edad.
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A su vez, emplea un criterio socioeconémico ofertando un producto a precios
competitivos, que lo hace accesible a casi todas las carteras.

— Criterios de segmentacion generales y subjetivos

Hawkers emplea una segmentacion en funcion del estilo de vida y la
personalidad del consumidor, ya que su producto se dirige a un publico
extrovertido y que las tendencias de la moda actual.

— Criterios especificos y objetivos

Hawkers aplica un criterio en funcion de la lealtad a la marca, aplicando
constantes sorteos para los seguidores la marca y los clientes habituales.

— Criterios especificos y subjetivos

Hawkers aplica un criterio de segmentacién en funcion de la sensibilidad a las
variables de marketing, ofertando 2x1 para aquellos clientes menos habituales
0 nuevos clientes, con el fin de captar nuevos clientes.

Para finalizar, cabe destacar que a la segmentacion de un mercado se la pueden dar
diferentes enfoques. Es por esto que se puede decir que Hawker desarrolla una
segmentacién a priori conjunta con una segmentacién de mercados, debido a que
desde la constitucion de la companiia ya sabia a qué grupo de clientes queria dirigir su
producto, gracias a la experiencia acumulada en la venta de gafas que adquirieron con
la marca Knockaround.

El posicionamiento se corresponde con la imagen que la marca ocupa en la mente del
consumidor, siendo esta imagen que tiene el consumidor de la marca lo que la
diferencia de la competencia.

Su puede identificar el posicionamiento de Hawkers en funcién de las ventajas
competitivas que ofrece al consumidor en comparacion con sus competidores.

- Marca dirigida a gente joven con un caracter extrovertida

- Oferta de un producto con relacion calidad-precio muy bueno
- Productos que siguen las tendencias de la moda

- Marca muy atenta y agradecida a sus clientes

4. PLAN DE ACCION (MARKETING OPERATIVO)

Para desarrollar el plan de accién de Hawkers se tomaran como referencias
principales a (Rodriguez Ardura, 2008), (Diaz de Santos, 1991) y (Palom lzquierdo,
1996).

Pagina 26 de 38



FRANCISCO PRIETO MASIDES

El marketing como tal, reine una gran humero de actividades y técnicas, que, aunque
de distinta naturaleza pueden agruparse en tres areas: actividades de investigacion,
actividades de planificacion y control, y actividades de ejecucion.

— Actividades de investigacion; conformadas por todas las acciones cuya
finalidad es el conocimiento de los distintos elementos que llegan a conformar
la estructura del mercado en el que se opera. Estas actividades conforman la
denominada investigacion de marketing.

— Actividades de planificacién y control; el punto principal en estas acciones es el
de establecer los objetivos que la compafiia quiere alcanzar, y para la
consecucion de dichos objetivos se han de encontrar las estrategias mas
eficaces y eficientes. Por ultimo, han de establecerse unos mecanismos que
permitan conocer si las estrategias establecidas permiten la consecucion de los
objetivos.

— Actividades de ejecucion; implican la aplicacién de las estrategias en la
compafiia, teniendo como propdsito incidir en los mercados para conseguir una
respuesta, que permita a la empresa alcanzar, aumentar, mantener o disminuir
su participacion en el mercado.

Dentro del marketing, el marketing mix constituye un elemento mas, enfocado a las
actividades de ejecucién, aunque también interviene en los procesos de planificacion.
El marketing mix constituye un instrumento estratégico y tactico fundamental dentro
del marketing, el cual ha de ser resultado de un trabajo de planificacion y debe
orientarse a la ejecucion de las estrategias sobre los mercados.

El objetivo del marketing es el de producir reacciones en el mercado que actla la
empresa, habiendo para ello una gran cantidad de decisiones que la empresa podria
tomar.Todo lo que haga la empresa siempre formara parte de al menos unos de los
cuatro elementos basicos que componen el marketing mix: producto, precio,
distribucién y comunicacion.

4.1 Plan de producto

Para llevar a cabo el plan de producto, se comenzara analizando el producto principal
de Hawkers, que son las gafas de sol; y seran seleccionadas las gafas graduadas para
elaborar el plan de marketing, ya que se trata de un producto de reciente
implementacién en la compafiia y que apenas cuenta con notoriedad dentro del
mercado nacional. La finalidad es desarrollar y establecer un plan de accién para las
gafas graduadas, que permita al producto consolidarse en el mercado espariol y
expandirse al mercado europeo. Para ello, se tomaran ademas de las referencias ya
mencionadas anteriormente las conferencias impartidas por Hawkers en el eShow
Madrid de 2015 y 2016.

El producto estrella de Hawkers, las gafas de sol, con las que gracias a las estrategias
de marketing han logrado no solo abrirse un hueco en el mercado, sino que
consolidarse como una de las marcas referente low-cost, ofreciendo un producto con
una gran relacion calidad-precio a nivel mundial. Este producto sera el refente tomado
para el desarrollo del nuevo producto, nutriéendonos de la experiencia con ellas
adquiridas y valiéndonos del reconocimiento de marca Conseguido.
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Gracias a Internet Hawkers pudo obtener una mayor y mejor informacion del mercado,
permitiendo una mayor proximidad con los consumidores, que facilita la comunicacion
con el mercado. Tanto el uso de internet como el de otras tecnologias de la
informacién han facilitado la externalizacion de las tareas que no son primordiales para
el negocio, como es la produccion de las gafas, ya que la fuerza de negocio de
Hawkers se encuentra en la comunicacién. Facilitando asi la orientacién al mercado y
permitiendo centrarse en la identificacion de nuevas oportunidades.

La externalizacion de tareas es sobre todo visible en la produccion de las gafas, donde
los cristales son producidos en Alemania, las piezas de las monturas y el ensamblaje
final del producto se lleva a cabo en China.

Esta descentralizacion en la produccion, ha permitido a Hawkers, una vez se consolido
en el sector de las gafas de sol, centrarse en lanzar la nueva linea de gafas graduadas
al mercado. Lo que permitird en el medio plazo cumplimentar uno de los objetivos
principales, convertirse en una marca de moda global.

Las nuevas gafas graduadas se comercializan a través de la marca Hawkers Eyewear,
gue se ha creado siguiendo los mismos pasos emprendidos con Hawkers. En primera
instancia se ha creado como una marca de venta online, lo que permite reducir
drasticamente los costes de inversion inicial y centrarse en dar a conocer el producto.
Actualmente cuenta con un total de 39 monturas de gafas graduadas que ofertan en la
tienda online, se trata de monturas cuyas patentes han caducado y son de libre
comercializacion.

La nueva tienda online desarrollada para el nuevo producto presenta una gran
diferencia con la tienda de gafas de sol, ha incorporado una extension que permite
introducir la graduacion de cada cliente, asi una vez efectuada la compra del producto,
el cliente recibe las gafas graduadas.

Hawkers se ha encargado de afiadirle valor a producto mediante la incorporacién
elementos extrinsecos a nivel nacional. Ofrece un estudio gratuito de la graduacién
entre mas de los 1300 puntos en las épticas colaboradoras y un afio de seguro
oftalmoldgico gratuito con Adeslas.

Con Hawkers Eyewear tendremos como referencia principal el mercado online, ya que
permite un mayor alcance a un menor coste con tiempos mas reducidos. Lo que
permitira también una descentralizacion en la produccién, lo que permitira enfocarse
en la basqueda de mejorar el propio producto, asi como los servicios prestados o la
estrategia comunicativa que se llevara a cabo.

4.2 Plan de precios

El hecho de que el mercado de las gafas en el que se introdujo Hawkers cuenta con
unos competidores que ofrecen al mercado un producto a un alto precio unitario, y la
falta de un producto sustitutivo directo, provoco que se decantaran por una politica de
precios bajos. Esto unido a la estrategia de marketing facilito un rapido
posicionamiento del producto y la marca.
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Cabe destacar que se implanta en Hawker una estrategia de liderazgo en costes y
precios, facilitando la introduccién y asentamiento en los mercados, ofreciento un
producto con una gran relacién calidad-precio.

El precio actual de las gafas graduadas oscila entre los 70 y 80 euros. Al ser este junto
con el marketing desplegado uno de los mayores atractivos del producto, para el plan
de precios mantendriamos los rangos de precio actual.

79.99€ MONTURA + LENTES GRADUADAS. TODO INCLUIDO

Esta montura de acetato de primera calidad y de corte
e clasico genera un equilibrio perfecto entre su colory la
\ elegancia que proyectan sus lineas. La conexion entre el
e , frontal y las patillas esta especialmente cuidada y da
como resultado unas gafas resistentes y de alta

durabilidad

4.3 Plan de distribucion

La aparicién de Internet ha dado lugar a una situacion en la que las tecnologias de la
informacién y la comunicacion son utilizadas en todos los niveles de la cadena de
valor. Se tiende a producir un proceso de desintermediacion, mediante el cual algunos
intermediarios desaparecen o son eliminados del canal de distribucion. Basandose en
la premisa de que los intermediarios encarecen el producto, sin aportar aparentemente
actividades relevantes a la cadena de valor.

Internet permite desarrollar las funciones fundamentales de la distribucion comercial,
considerando que el fabricante se halle en una situacion en la que pueda interactuar
de forma directa con el consumidor final, asi como llevar a cabo una gran parte de las
funciones tradicionalmente desempefiadas por el distribuidor comercial.

Esto ha dado lugar a que Hawkers pueda prescindir de dichos intermediarios en lo
referente al comercio online y Gnicamente requerir servicios de entrega y transporte,
que puedan prestar operadores logisticos, lo que se traduce en un abaratamiento del
coste unitario del producto final.

Hawkers recurrira a los intermediarios siempre y cuando estos puedan realizar las
funciones de distribucion con una mayor eficiencia que la propia empresa. Este hecho
se ve reflejado en los acuerdos comerciales alcanzados con Opticas para la
distribucion fisica del producto. Se debe, en gran medida, a que gracias a su
experiencia acumulada seran capaces ofrecer:

— Una oferta de producto adaptada a las preferencias o necesidades del
consumidor.
— Tienen la capacidad de ofrecer los servicios adicionales propios de las Gpticas.
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— Una gestion del riesgo del cliente, ya que cuando este carece de informacion
perfecta el riesgo de decision se ve reducido cuando el intermediario aporta
informacion.

— Ofrecen la oportunidad de acceder a un grupo nuevo de clientes, los que
acuden a dichas 6pticas.

Se puede sefalar entonces, que los distribuidores con caracter general desarrollan
funciones que facilitan la comercializacion del producto, pudiendo destacar:

— En ocasiones, presenta una mayor comodidad para el consumidor acudir a las
Opticas para que estas le ofrezcan una gama de diferentes productos que se
adecuen a sus necesidades.

— Organizan la oferta para que se adecue a la demanda del cliente, transforma
grandes lotes de productos en lotes mas pequefios.

— Reducen la oferta de varios productores y pueden realizar funciones de
distribucion de forma mas eficiente, de acuerdo al principio de especializacion.

La distribucién que se ejecutara para las gafas graduadas se centrara en dos
aspectos: la propia distribucion online ejecutada por Hawkers y la distribucién fisica
efectuada por las Opticas con las adquirié un acuerdo. Para ello se empleara el actual
canal de distribucién online consolidado con las gafas de sol, asi como los canales
propios de las épticas.

4.4 Plan de comunicacion

La estrategia de comunicacion permitiria desmarcar la incidencia de la estrategia
bésica y de los objetivos tacticos de Hawkers.

Los objetivos tacticos definen los mecanismos y el contenido a utilizar para la difusion
del mensaje, mientras que la estrategia basica permite definir la orientacion de las
actividades de comunicacion.

La estrategia basica define en funcion de:

— Larentabilidad, la cantidad de inversién que se realizara en las actividades de
comunicacion.

— El posicionamiento, la cantidad de factores de diferenciacién que se utilizaran.

— La participacion, los mercados y segmentos a los que dirigira la accion.

— La estrategia competitiva, la actitud que adoptara la empresa frente las
acciones llevadas a cabo por la competencia.

Los objetivos tacticos definen el contenido de las actividades de comunicacion, con el
fin de cumplir algunos de los siguientes objetivos:

— Conversion: de los consumidores de las marcas competidoras.

— Atraccion: de los consumidores de otros mercados.

— Retencién: de los actuales clientes de la compafiia.

— Aumento: en el consumo de los clientes actuales de la compafiia.
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Internet esta alcanzo volimenes cada vez mas cuantiosos en inversion publicitaria, ya
gue su audiencia va en crecimiento también. Ofrece las siguientes caracteristicas a
Hawkers como medio publicitario:

— Es un potencial medio de comunicacion de masas, ya que el nimero de
internautas esta en continuo crecimiento y permite comunicar a segmentos
especificos.

— Los contenidos han de aportar valor al internauta.

— La audiencia es un receptor activo, se deberd realizar un esfuerzo para captar
la atencion del receptor y de esta forma atraerle hacia sus contenidos.

Hawkers orienta los esfuerzos a conseguir la colaboracién del puablico objetivo para
atraerlo hacia la sede comercial de la compafiia, tratando de crear y mantener
determinadas audiencias. Ambas partes logran salir beneficiadas, el anunciante logra
objetivos de comunicacién, mientras que el consumidor potencial obtiene informacién y
recursos adaptados a sus preferencias.

Nos encontramos ante el que serd el plan mas agresivo de todos, ya que en la
comunicacion es el punto en el que mas y mejor destaca Hawkers ante la
competencia. Por este motivo, las medidas a adoptar seran:

— Emplear la actual cartera de clientes en Facebook Ads, ya que se trata de un
grupo de clientes que conocen y confian en la marca. Se les presentara el
nuevo producto de la marca intentando persuadir en el creciente interés de la
sociedad por la salud ocular.

PUBLICIDAD Crea un anuncio

NUEVOS COLORES EN HAWKERS®

es disponibles en Hawkers®!

Hawkers Co.
N 0S colc

— Aprovechar alguna de las colaboraciones actuales que tiene la marca con
personas influyentes, proponiéndoles una nueva coloracion para que elaboren
una gama propia de monturas para gafas graduadas. De esta forma se
aseguraran un alcance amplio a un nuevo grupo de clientes potenciales.

Ya que actualmente las monturas de las gafas son utilizadas sin cristales, con
meros fines estéticos, se incluirdn ofertas promocionales para dar a conocer el
nuevo producto, donde con la compra de una unidad de gafas de sol o
graduadas se les ofrecerd la posibilidad de adquirir a mitad de precio dos
monturas de gafas graduadas sin cristales incorporados, como complemento
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de moda. Esta nueva promocién ayudara a acercarse al objetivo de constituir
una marca de moda global.

\,J

M=SSi

HAWKERS

\
S\

— Implementar unos nuevos criterios de comunicacion en el nuevo producto,
intentando dirigirnos a la poblacién en general, ampliando el rango de edad al
gue se dirigian las gafas de sol. Ya que a partir de los 30 afios es cuando se
comienzan a agudizar los problemas de vision.

— Nuevas ofertas a los clientes, ofreciendo un 2x1, regalando asi un par de gafas
de sol con la compra de gafas graduadas, ya que estas son el reclamo principal
de la marca, y ayudaran a generar interés por las nuevas gafas. Asi mismo, se
ofreceran en un periodo de 3 meses la segunda unidad al 50%, con motivo de
crear la oportunidad de conseguir dos nuevos clientes en una sola venta.

50 pTo

DIA DE LA MADRE
UNA ENTRE UN MILLON

5. EJECUCION Y CONTROL

Con el fin de llevar poner en marcha la ejecucién y control, emplearemos como
referencia un diagrama de Gantt que permitira seguir de manera mas cercanay
precisa si se produce la consecucion de los objetivos.
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Tareas Fecha inicio | Duracion (dias)| Fecha fin
Auditoria financiera interna 01-oct 14 15-oct
Analizar rendimiento de las 0% oct 9 17-oct
tiendas fisicas
Evaluacion para Reasignar 17-oct 10 27-oct
fondos
Evaluar si traspaso direccion
de ventas en tiendas fisicas a 24-oct 6 30-oct
asesor especializado
Implementar r_e_duccmn_del 29 oct 93 2-now
gasto en publicidad online
Pagar a proveedores 05-nov 200 23-may
Reasignacion de fondos 27-oct 61 27-dic
Contratacion asesor externo 17-oct 17 29-oct
para llevar las ventas fisicas
Posicionar gafas graduadas en .
v 28-oct 220 04-jun
el mercado espanol
Aumentar ventas online de
28-oct 320 12-sep
gafas de sol
Colaborar con referentes de la
0l-ene 270 27-sep
moda
Abrir tiendas en capitales de
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Figura 5.1 de elaboracion propia
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Figura 5.2 de elaboracion propia

Como se puede observar en el diagrama, se han establecido unos objetivos a cumplir
en el transcurso de un afo a partir del 01/10/2019.

En primer lugar, se ejecutardn aquellas tareas que suponen una mayor prioridad, con
el objetivo de analizar la situacion actual de la compafiia, como en la auditoria
contable interna. Tras esta, se procedera a analizar el rendimiento ofrecido por las
tiendas fisicas, para posteriormente discutir la posibilidad de traspasar su direccion a
un asesor contable que le pueda sacar un mayor rendimiento. Se incluye una
evaluacién para la reasignacion de fondos, ya que deberemos dirigir una cuantia
mayor de esto a la consecucién de los objetivos principales de Hawkers.

Una vez se decida reasignar fondos, se destinara una parte al pago del débito
pendiente con los proveedores, otra cuantia se destinara a la apertura de nuevas
tiendas situadas en las capitales europeas de la moda.

Tras estimar una mala gestion de las tiendas fisicas, se abrira un periodo para la
contratacion de un asesor externo que se encarga de dirigir las tiendas fisicas propias.

Por ultimo, estan las acciones que requieren una mayor inversién de tiempo y
recursos, y que constituyen parte de los objetivos empresariales: el posicionamiento
de las gafas graduadas en el mercado nacional, conseguir el incremento en la venta
de las gafas de sol, y establecer colaboraciones con referentes en el sector de la moda
gue junto con la apertura de nuevas tiendas en capitales europeas de la moda
encaminan a Hawkers a posicionarse como una marca dentro del sector moda.

Para finalizar, comprobaremos la consecucion de los objetivos estableciendo los
siguientes indicadores de control.
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INDICADORES DE CONTROL DE CUMPLIMIENTO DE LOS OBIETIVOS

Objetivos Meta

Ser invitados a participar en las
semanas de la moda de: Paris, Londres,
Milan y Nueva York.

Establecerse como firma internacional
de moda y deporte

o i i Sobrepasar 750.000 unidades vendidas
Consolidacion del negocio online

de gafas graduadas
Optimizar la estructura de la Volver a obtener ganacias al final del
organizacidn afio 2020
Recuperar la confianza con los Devolver todo el monto adeudado a
proveedores cada proveedor

. i i . |Obtener una rentabilidad razonable en
Definicion del negocio offline en Espana i . )
la tiendas fisicas propias

Haber comenzado a vender el producto
Potenciar el negocio de gafas graduadas |de forma aceptable en el mercado
EUropeo

Figura 5.3 de elaboracién propia.
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