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CLAUDIA ROMERO ESTEVEZ

RESUMEN

La lenceria lleva siglos presente en la vida de la mujer, desde su aspecto protector hasta
el més reivindicador, ha ido cambiando a lo largo de la historia. Hoy en dia es uno de
los sectores que mas peso tiene dentro del mundo textil.

El objetivo de este trabajo es analizar la gestion de Marketing Internacional de cuatro
empresas de lenceria europeas internacionalizadas, con foco en su actuacion en
Europa. Se obtendra un analisis de como las marcas llevan a cabo su Marketing
Internacional, como asignan sus recursos y como toman sus decisiones en los mercados
europeos en los que se encuentran.

El resultado ha sido una vista general de la industria en su conjunto, como funcionan las
importaciones en Europa, asi como también qué marcas lideran el sector, de las cuales
se ha elegido para un andlisis mas profundo a La Perla, Intimissimi, Oysho y House of
Marlow. De cada una se ha analizado sus orientaciones estratégicas, se ha comparado
en qué etapa de la formulacién de estrategias de marketing se encuentran cada una.
Hemos podido comprobar que Macro-segmentacién llevan a cabo, bien eligiendo la
concentracion o la diversificacion. Ha sido abordada también la Microsegmentacion, en
la que hemos encontrado segmentos diversos, como la edad, poder adquisitivo o
personalidad, entre otras. Para cada una de las firmas se ha analizado su forma de
penetrar en los mercados, en la que todas han coincidido en la exportacion directa. Por
ultimo, se analizara sus estrategias de marca, en este apartado coincidiran todas ellas,
desarrollando una estrategia de marca global.

De los puntos anteriormente descritos, Intimissimi, La Perla y Oysho coinciden en la
mayoria de las estrategias llevadas a cabo dentro de su Marketing Internacional, dando
como conclusibn que son empresas con MAs experiencia y con una trayectoria
internacional mas larga que el caso de la recién creada House of Marlow. Para todas
ellas se expondran ejemplos concretos para una mejor compresion del analisis.
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ABSTRACT

The lingerie sector has been present in women'’s lives for ages, from its protector side to
its more vindictive one, it has changed through the course of history. Nowadays, it is one
of the most important sectors in the retail world.

The main purpose of this project is to analyze four international European lingerie
businesses, focusing on their activity in Europe. The result will be a deep analysis of how
their International Marketing is developed, how their resources are managed and how is
their decision-making process taken inside the European market frame.

The result has been a sight inside the industry, how Europe’s importations work and who
are the leader companies. The chosen ones to a deeper analysis have been La Perla,
Intimissimi, Oysho and House of Marlow. For each one it has been analyzed which are
their Strategic Orientation, in which stage of formulation strategies we found them. Also,
it is shown their criteria of Macro-segmentation and Micro-segmentation, that could be
the criteria of age, socioeconomic parameters, or wealth level. For each one of the it has
been analyzed how do they penetrate in foreign markets. The last point is the brand
management, all of them do a global one.

To reach the main objective, this project is formed by in the next point the Lingerie’'s
history and sector will be introduced, also, followed by the brands’ history. International
Marketing strategies will be also analyzed, other points as how they make their market
segmentation, their penetration through them or how is their brand strategy.
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1. INTRODUCCION

La industria de la moda en su conjunto esta sufriendo una reconversion total, desde la
toma de conciencia por el medio ambiente hasta la inclusiéon de todos los tipos de
cuerpo. La lenceria es uno de los sectores que mas cambio esta viendo en su negocio.
El objetivo del andlisis de las diferentes gestiones del Marketing Internacional de cuatro
empresas europeas diferentes entre si.

La eleccién de La Perla, Intimissimi, Oysho y House of Marlow viene justificada porque
se tratan de cuatro empresas grandes dentro del sector, pero con caracteristicas
diferentes entre si. Las tres primeras mencionadas tienen una gran presencia
internacional y una amplia cuota de mercado. La eleccion de House of Marlow nos
resulta interesante ya que estd muy internacionalizada a pesar de ser mucho mas
pequefa que sus competidoras.

Para dar respuesta al objetivo descrito, este trabajo se estructura de la siguiente forma:
en el siguiente punto se hara una aproximacion histérica seguida de un resumen de la
situacion del sector, asi como también de la historia de las empresas seleccionadas. A
continuacién, se analizara la orientacion estratégica que llevan a cabo, su proceso
evolutivo de formulacion de estrategias de marketing internacional, los tipos de
segmentaciéon del mercado que realizan, coémo penetran en los mercados
internacionales y cémo es su estrategia de marca.

Finalmente se extraeran las conclusiones oportunas para cerrar el analisis. En cada uno
de los puntos se dan ejemplos concretos para justificar lo expuesto y la una mejor
comprension.

2. PERSPECTIVA GENERAL DEL SECTOR DE LA LENCERIA
2.1Aproximacion histérica

A través de los siglos, la lenceria se ha mostrado revolucionaria y transformadora, asi
como también, esclavizadora. Complemento personal tabu y fetiche a la vez que
protector.

Prenda que nos ha acompafiado en momentos histéricos de evolucién en la sociedad.

Ya en la edad media, las mujeres llevaban Gnicamente una camisa como ropa interior,
tradicion que fue heredada de la cultura greco-romana. Por entonces la iglesia obligaba
a las mujeres a comprimir los senos bajo las camisas para borrar su figura femenina.
Mas tarde tras la peste y el gran crecimiento demografico que le precedié, el cual trajo
(LINDIG, 2016)un gran cambio social, fue en Flandes donde se desarroll6 una nueva
técnica para la elaboracion de tejidos, técnicas que trajeron una nueva version de la
camisa en telas mas fluidos e incluso con bordados.

Sera su evolucion hasta el S XVII la que traera consigo los corsés, prendas que se
cefiian al cuerpo de la mujer. Habra un cambio en esta tendencia en el S XVIII, tras la
Revolucion Francesa, la cual generé en la sociedad de la época un gran rechazo de
todo lo proveniente de la realeza y clase alta, incluyendo los corsés que ponian en vista
las figuras esbeltas de las clases altas en décadas pasadas. Las mujeres de la época
se adaptaron buscando figuras mas sueltas como las doncellas, trajes mas sencillos
influenciados por la corriente filoséfica del siglo de las luces. La ropa interior en este
punto se compondra de un pequefio corsé por encima de la camisa.

En Francia, al retorno de la monarquia con Luis XVIII, el corsé vuelve a la sociedad con
la intencion de reflejar que las mujeres son buenas madres y esposas y por primera vez
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en su historia, es considerado como ropa interior. Mas agresivo esta vez, comprime los
senos y abdomen como nunca, se incorpora a él unas almohadillas a la altura de las
caderas, dando a la figura femenina una 6ptica de curvas desmesuradas. Se pone sobre
la camisa, pero bajo el vestido, y tiene un sistema en la espalda que permite abrocharlo,
es el llamado “corsé de la perezosa”.

En la sociedad de la época, tener el cuerpo encorsetado era sinénimo de una buena
figura femenina. Empezaron a ser disefiados con colores pastel y motivos florales.
Aunqgue cada vez mas arraigados en la sociedad, la medicina no cesaba su denuncia a
estos ya que reprimian demasiado los rifiones causando la pérdida de conocimiento
entre las mujeres y en los casos mas extremos, abortos. Pronto, las marcas de corsés
cambiaron su dialogo publicitario a “Resalta pero no oprime”.

Herminie Cadolle fue una de las corseteras mas famosas en el siglo XIX, una a la que
no le gustaron los corsés. Después de la Comuna de Paris, de la que fue gran participe,
se exilio de Francia. Siendo feminista decidio liberar a las mujeres del corsé dividiendo
a este en dos partes, con el objetivo principal de proteger los senos, algo muy parecido
al sujetador. Sin embargo, el sujetador como tal, no va a ser impuesto hasta mucho
después, ya que era criticado por cortar a las mujeres en dos.

A principios del nuevo siglo XX, los corsés seguian siendo una realidad en la vida diaria
de la mujer. Minimizaban la cintura impulsando el pecho hacia arriba. Las mujeres de
clase alta eran prisioneras de conjuntos de ropa interior rigidos y complicados. Como
muestra de poder, los hombres son los que les regalaban la lenceria cara y de calidad.

En 1910 la lenceria toma significados peyorativos, reservandose para las prostitutas
aquellas prendas fabricadas en satén y seda.

La Primera Guerra Mundial supuso cambios en todos los aspectos sociales, las mujeres
tomaron el relevo de las tareas que sus maridos, padres o hermanos dejaron pendientes
por su marcha a la guerra. Epoca en la que luchan por el derecho al voto y por demostrar
su autonomia, las mujeres se comienzan a liberar, tanto simbdlicamente como
fisicamente. Las faldas se cortan hasta la altura de la rodilla y en 1914 se extiende el
uso del sujetador, la moda era sencilla, dejando ver la forma del cuerpo de las mujeres.

Coco Chanel se convierte en una de las figuras mas significativas en el mundo de la
moda, y descompone la idea del corsé dando lugar a prendas que se adaptan mas a los
estilos de vida activos de las mujeres. “He devuelto su libertad al cuerpo de las mujeres”
proclama.

En los afios 20 nace la tendencia de una silueta mas masculina entre las mujeres, los
pechos grandes quedaron en el camino. La ropa interior se vuelve mas fluida. Los corsés
gue seguian entre la sociedad cambiaban de propdsito, enfocandose en resaltar una
figura andrégena. Habrd un cambio de tendencia radical en los afios 30, volviéndose a
buscar una figura femenina y curvilinea.

El bullet bra (sujetador en forma de cono) gano fama a finales de los 40 y fue en los
afos cincuenta cuando mas popularidad alcanzé con la aparicion de las pin-ups.
Durante la década de los 50 la lenceria era sinénimo de glamour y se volvié algo mas
asequible, ya no solo la clase alta la llevaba.

Como paso en la primera guerra mundial, la guerra cambio6 la mentalidad, las mujeres
consiguieron el derecho a voto en 1946 revolucionando la figura femenina, una nueva
mujer que se deja seducir por una nueva version del corsé que daba a las mujeres una
cintura de avispa, popularizada por los modistos mas importantes como Christian Dior
0 Jacques Fatte, estos disefiadores impondran con total libertad la nueva silueta
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femenina. Por Ultima vez, se trae de vuelta las enaguas. Crean a la mujer que encarna
la libertad sexual.

Sera en 1960 cuando muchas mujeres van a optar por quemar sus sujetadores, en sefal
de libertad. A la vez que la tendencia en la lenceria estos afios era el tul y muy femenina.

La mujer continua la lucha por una mayor libertad sobre la disposicién de sus cuerpos
en los 70. Se rechaza todo aquello que anteriormente habia convertido a la mujer en un
objeto. La industria de la corseteria esta en sus minimos historicos.

Mientras que en los 60 reinaba un aspecto juvenil en la lenceria, los estilos de los 70 se
vuelven mas elegantes y estilizados, a menudo con tejidos como la seda o el encaje. Se
buscaba, primordialmente la ropa interior cuya funcién fuese la practicidad. Los panties
llegan en esta década en todos los colores posibles y dibujos. Con ellos, el desuso de
las ligas, ligueros e incluso fajas. Chantal Thomass, firma que sigue siendo referencia
en la actualidad, los introduce en 1970 para utilizarlos en el pret-a-porter.

En 1980y 1990 la lenceria se vuelve mas provocadora, y sera en estas décadas cuando
por primera vez veamos llevar la lenceria como prendas de pret-a-porter. Con firmas
como Victoria’s Secret o Wonderbra, el marketing de las empresas de lenceria florecia.
La lenceria empezé a llevarse al mercado de masas, atrayendo a clientela cada vez mas
diversa gracias a carteles publicitarios iconicos como el de Wonderbra o eventos
sociales anuales como los desfiles de Victoria’s Secret.

En el nuevo milenio y acompafiando a la moda de esos afios, la lenceria se dejaba ver
entre los vaqueros de corte bajo y crop-tops, la linea de la ropa interior y ropa de calle
se hacia cada vez mas borrosa.

2.2Unidades de negocio en el sector de la lenceria

La industria de la lenceria, que a grandes rasgos podria ser dividida en sujetadores,
braguitas y enaguas, con sus diversas variantes, conforma el 4% del total de la ropa
femenina, y segun el estudio de mercado llevado a cabo por Allied Market, el total de la
cifra del mercado prevista para el 2025 sera de 325 miles de millones de délares, siendo,
hoy, un total de 6,5 miles de millones de euros en Europa.

Dentro del sector de la lenceria son los sujetadores los que lideran las cifras de negocios
acumulando el 63% del mercado. Estando en decadencia los sujetadores estilo push-
up que se llevaron en la década de los 90, en cifras, su cifra de negocio ha descendido
de los ,81 MM de euros, hasta 28MM de euros en la actualidad. La explicacion a esto
ha sido su sustitucion por sujetadores estilo bralette, los cuales han aumentado su
rentabilidad, dejando ver que no es que las mujeres dejen de utilizar prendas de
sujecion, si no que apuesta por diferentes métodos. Si hablamos de la lenceria inferior,
como braguitas, que suponen el 36% de las ventas del sector, la braguita convencional
sigue reinando el mercado, seguida del tanga que desde el 2018 ha tenido un
incremento en sus ventas de un 13%. La base de la pirdmide del ranking es para las
braguitas estilo brasilefio, o los culotes. Entre la ropa de interior que ha sido introducida

Pagina 7 de 33



ANALISIS DEL MARKETING INTERNACIONAL DE EMPRESAS EN EL SECTOR DE LA LENCERIA

en el mercado en los ultimos afios podriamos destacar los sujetadores deportivos, que
han visto un importante incremento en sus ventas. Por ultimo, si hablamos de enaguas,
podemos observar que son las grandes olvidadas, en la actualidad solo suponen el 1%
del sector.

En un andlisis mas detallado de las cifras de estos tres segmentos en los paises
europeos mas importantes para el sector (Alemania, Francia, Inglaterra, Paises Bajos,
Italia y Espafia), podemos sefalar que en todos se sigue la misma tendencia. Los
sujetadores lideran los porcentajes de todos los paises oscilando entre el 60-65% y son
los que mas han crecido afio tras afo, excepto en Espafia, que ha visto el porcentaje
bajar hasta al 62% en 2019 en comparacion al 64% que acumulaba en 2014, aunque
es Paises Bajos el pais con el porcentaje mas bajo (un 60%).

Las braguitas representan entre un 36-38%, porcentaje que ha decrecido en todos los
paises muy igualadamente (entre 1-1.5% desde el 2014), siendo de nuevo una
excepcion Espafia, que ha visto crecer al segmento un 2% desde el 2014. El segmento
de las enaguas es el que menos porcentaje representa dentro de las tres categorias,
oscilando entre 0.4-1.5%. La mayor caida la ha sufrido en Italia con un 20%, aunque
como excepcién en este caso tenemos a los Paises Bajos, en el que ha tenido un
crecimiento anual del 10.9%.

2.3El cliente europeo en la actualidad

En la actualidad el sector de la lenceria esta muy globalizado, y muy segmentado. Los
corsés se llevan como prendas de pret-a-poter, y la lenceria ya se toma como un
complemento mas. Son cada vez mas las mujeres que se decantan por prendas de
interior comodas. La silueta de las prendas lenceras se adapta cada vez mas a todo tipo
de cuerpos, asi como de necesidades, dejando atras el sujetador push-up que nos ha
acompafiado durante décadas y da paso a versiones mas comodas como es el bralette,
sujetadores de encaje o algoddn fijo que son simplemente bonitos pero funcionales, sin
cumplir una funcién meramente estética.

Con el inicio del movimiento Black Lives Matter por parte de los afro-estadounidenses y
Su posterior propagacion por todas las comunidades negras mundiales, las marcas de
lenceria alrededor del mundo estan dejando ver que el color carne no esta compuesto
de solo una tonalidad, si no que puede ser tan diverso como personas hay. En Europa,
la marca inglesa Nubian Skin fue creada por una mujer nigeriana con el objetivo de
poder servir lenceria a mujeres con diversos tonos de piel, pero no solo las pequefas
empresas estan promoviendo esta tendencia, sino que también lo hacen firmas como
Victoria’s Secret, SavagexFenty (marca creada por la cantante Rihanna) o Aerie.

Sin duda, algo que ha sido disruptivo en el sector ha sido el hecho de la inclusién y
aceptacion de diversos tipos de cuerpos y, por ende, las tallas que necesitan. Son cada
vez mas las marcas que incluyen a modelos no convencionales para comercializar sus
disefios de lenceria. Las marcas mas conservadoras siguen sin dar un paso en esta
direccién. No solo se abre el abanico del color de piel, sino que se apuesta por lenceria
de toda clase de colores, apostando las marcas por prendas que se dejen ver facilmente
por sus colores. La tendencia principal del sector, junto a la inclusion de color y talla ya
mencionadas, son prendas que acomparfien los estilos de vida activos de sus
consumidores, dejando atras materiales como la seda o el encaje. El algodon se abre
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paso en los disefios actuales, siendo este mas respetable con el medio ambiente y con
la piel de las consumidoras. El cuidado con el medio ambiente estd tomando mas
relevancia en la industrial textil y segun el estudio del mercado llevado a cabo por Edited,
la lenceria supone el 2,4% del total de las prendas sostenibles.

2.4 Competencia: Exportaciones e importaciones del sector con
especial atencion al mercado europeo

La balanza comercial de Europa en el sector de la lenceria es negativa, siendo las
importaciones superiores a las exportaciones en 2.7 de miles de millones de euros.

2.4.1 Cifras de las importaciones extra e intra europeas

Europa se sitia como uno de los grandes importadores de lenceria, del resto del mundo
y entre los paises que lo componen. Las cifras tuvieron un crecimiento de un millén en
durante el 2014, cuya cifra era un 5,5 MM de euros, a 2019 con un total de 6,5 miles de
millones de euros. El sector crece a un ritmo del 3,4% por afio en Europa frente al 5%
de lo que lo hace el sector textil en total. En 2019 Europa export6 3,8 miles de millones
de euros dentro del valor total del sector, cifras que han crecido de media casi un 3%
anualmente.

Las importaciones realizadas fueron en total del 54% de paises fuera de la UE, y un
46% desde otros paises miembros. Haciendo un desglose de las importaciones, si
consideramos tres grupos; Europa, paises en vias de desarrollo y el resto del mundo,
es Europa el que lidera las importaciones con 3 MM, los paises en desarrollo sumarian
un total de 1.1 mil millones de euros, siendo el resto de paises los que sumarian 2.4 MM
para llegar a la cifra total de 6.5 MM. Si comparamos las importaciones a Europa de
lenceria proveniente de los paises en vias de desarrollo y el resto del mundo podemos
ver que los segundos ha disminuido considerablemente su porcentaje (de un 43% en
2014 a un 36% en 2019) a favor de los primeros (que pasaron de un 11% en 2012 a un
17% en 2019).

Considerando el mercado textii en su totalidad, es China quien lidera en las
importaciones a Europa con un total del 20.8%. Seguido por Bangladesh con 8% y Sri
Lanka, aunque otros paises como Myanmar, Vietnam y Camboya han aumentado sus
porcentajes como origen de importaciones.

Alemania, Francia e Inglaterra son los paises que encabezan el top 3 de intra-
importadores de lenceria en Europa. Junto a Paises Bajos, Italia y Espafia, conforman
el 69% del total de importaciones del resto de paises de la UE en 2019. Por otro lado,
Italia, Austria e Inglaterra fueron los paises que perdieron cuota de mercado.

A pesar de que Europa del este tenga menos fuerza dentro del sector, son los paises
de esta area los que mas han crecido en su totalidad, siendo Polonia el pais europeo
qgue mas ha crecido en los ultimos afios. Alemania se posiciona como el mayor
importador entre los paises europeos y sus importaciones de los paises en vias de
desarrollo son mucho menores que las de Francia, Inglaterra y los Paises Bajos. En los
cinco principales paises el segmento con mayor cuota de mercado en las importaciones
son los sujetadores, seguidos de las braguitas.

Los mayores exportadores de Europa son Alemania (632 MM), Francia (534 MM), los
Paises Bajos (520MM), Italia (382MM), Bélgica (304 MM) y Austria (290 MM), que
representan en conjunto el 70% de las exportaciones totales del continente. Los paises
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gue han experimentado un mayor crecimiento en sus exportaciones han sido los Paises
Bajos y Alemania, mientras que Austria ha visto como el sector se reducia anualmente
de media en un 5,3%.

Las barreras de entrada que podriamos encontrar en el sector son basicamente debidas
al hecho de que cada vez mas cadenas de fast-fashion lanzan lenceria muy asequible,
aunqgue no hay productos sustitutivos.

Gréfico 2.4.1; PESO DE LAS IMPORTACIONES DE LENCERIA EN EUROPA (EN %)
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Tabla 2.4.1; DESCRIPCION ESQUEMATICA DE LAS EMPRESAS A ANALIZAR

LINEAS DE | PAISES EN LOS QUE ESTA MARCAS CANALES DE
PRODUCTO | PRESENTE VENTA
LA PERLA sujetadores, | China (7 tiendas; Four | —----—-- Mayormente por
braguitas, Seasons) Boutiques
lenceria, Francia (3 tiendas; Galleries individuales en los
ropa de Lafayette) paises destino,
noche Alemania (3) asi como
Japédn (6) mundialmente via
Italia(8) online. En
México (2) algunos paises de
Libano (1) se comercializa la
Lituania (1) marca en los
Lisboa (1, El Corte Inglés) principales
Rusia (7) centros
Seul (1) comerciales.

Excepcionalmente
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Espafa (6; El Corte Inglés, en China

solo una boutique en comercializan a
Barcelona) través de la
Suiza (3) cadena hotelera
Taiwan (1) Four Seasons.
Emiratos Arabes

Ucrania(2)

Inglaterra (3, Harrods,

Selfridges)

USA (9)

INTIMISSIMI | sujetadores, | EEUU, México, Colombia, Grupo todos propios
braguitas, Brasil, Espafia, Portugal, Italia, | Calzedonia; | tanto online como
lenceria, Inglaterra, Francia, Calzedonia, | offline
ropa de Luxemburgo, Bélgica, Intimissimi,
noche Alemania Suiza, Lituania, Intimissimi

Letonia, Bielorrusia, Estonia, Uomo,
Polonia, Croacia, Ucrania, Tezenis,
Rumania, Austria, Republica Falconeri,
Checa, Grecia, Serbia, Arabia | Atelier Emé,
Saudita, Azerbaiyan, Libano, Signorvino
Chipre, Turquia, Qatar, Baréin,

Emiratos Arabes, China,,

Rusia, Japén, Macao

OYSHO ropa de Egipto (1), Marruecos (3), Oysho, En tiendas
deporte, Argelia (1), Angola (1), Zara, propias offline y
sujetadores, | Mozambique (1), Tanez (1), Pull&Bear, online en todo el
braguitas, Stradivarius, | mundo.
homewear | México (53), Colombia (4), Massimo

Republica Dominicana (2), EI | Dutti, Zara

Salvador (1), Panama (2), Home,

Ecuador (1), Honduras (1), Uterque,
Bershka

China(88), Arabia Saudi (20),
Emiratos Arabes (8), Indonesia
(4), Libano(5), Kazajistan (5),
Kuwait (4), Qatar (4), Jordania
(2), Corea del Sur (2), Oman
(1), Tailandia (1), Singapur(1)

Espafa (177), Rusia (68), Italia
(41), Portugal (36), Turquia
(29), Grecia (19), Polonia (19),
Francia (12), Rumania (10),
Ucrania (7), Bulgaria (6),
Chipre (5), Serbia (4), Bélgica
(3), Croacia (3), Hungria (2),
Andorra (2), Armenia (1),
Azerbaiyan (1), Bielorrusia (1),
Republica Checa (1), Georgia
(1), Kosovo (1), Lituania (1),
Luxemburgo (2), Malta (1),
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Montenegro (1), Suiza (1),
Suecia (1)
HOUSE OF | sujetadores, | Francia(2), | = Todos los puntos
MARLOW braguitas, Lisboa(Portugal)(1),Amsterdam fisicos de venta
bodies, (Paises Bajos) (1), Austria (1), son a traves de
collares, online en todo el mundo. boutiques
anillos y especializadas en
joyas para el lenceria. Venta
cuerpo. online a todo el
mundo.

Fuente; Elaboracion propia

En la tabla anterior se muestra un pequefio resumen de las marcas seleccionadas para
este andlisis, en primero lugar se exponen las lineas de producto que tienen, siendo
mas o0 menos homogéneas en las cuatro firmas, los paises en los que estan presentes
y el nimero de tiendas por pais. Las marcas que integran su grupo empresarial, que
para este analisis solo sera el caso de Oysho con el grupo Inditex y Intimissimi con
Calzedonia Group. En la dltima columna se muestra cémo son los canales de venta, ya
sea en puntos fisicos o venta online.

2.5 Principales marcas del sector

En este apartado vamos a mencionar las marcas mas representativas del sector tanto
en cifras como en reconocimiento.

Las marcas mas importantes del top 3 de los paises son por orden;

En Alemania; Triumph International, Anita, Felina GmbH, Naturana GmbH, Speidel
GmbH y Mey GmbH. (CBI, 2020)

En Francia; Chantelle, Simone Perele, Chantal Thomas, House of Marlow, Lise Charmel,
Princesse Tam Tam y Etam. (CBI, 2020)

Por ultimo, en Reino Unido; Pretty Polly Ltd., La Perla UK, Panache Derek Rose, Agent
Provocateur, Ann Summers, Bordelle, Bravissimo, Coco de Mer y Lora Larsen. (CBlI,
2020)

Para la realizacién de este trabajo se han seleccionado las siguientes compafiias, cuyas
principales caracteristicas se detallan a continuacién: La Perla, Intimissimi, Oysho y
House of Marlow.

3. DESCRIPCION DE LAS EMPRESAS SELECCIONADAS
3.1 La Perla

La Perla es una de las marcas de lenceria con mas renombre en el sector y una de las
pocas casas de moda histéricas fundadas por una mujer, Ada Masotti. Fue en 1954 en
la ciudad italiana de Bolonia, donde Ada decide que, tras su gran experiencia como
corsetera, quiere resaltar la belleza femenina.

Podria considerarse como la firma que ha creado la lenceria como accesorio con piezas
elaboradas de encaje y tul sueco e italiano. Su

presencia internacional comenz6 en los 80, con el ' \
boom de los bikinis, gracias al hijo de la fundadora, LA PERLA

Alberto Masotti. La firma contaba en 2019 con 44
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boutiques propias, 36 concesiones a grandes almacenes y 24 tiendas de outlet. Los
paises europeos en los que tiene presencia fisica mediante boutiques son Francia,
Alemania, Lituania, Portugal, Espafia, Suiza, Ucrania e Inglaterra. Cuenta con
intermediarios online y a través de su propia web vende a mas de 40 paises. Su sede
principal se encuentra en Londres (Reino Unido), aunque sus fabricas principales se
hallan fundamentalmente en Bolonia (Italia) pais del que recibe la mayoria de sus
materias primas, si bien también fabrica en otros paises europeos. No fabrican en Asia
como la mayoria de las empresas de la competencia, del continente asiatico solo reciben
algunos accesorios y tejidos.

Las principales categorias de producto de la marca son la lenceria, la ropa de noche y
la ropa de bafio. Sus productos son distribuidos en tres canales principales; el retail, la
venta al por mayor y franquicias.

3.2 Intimissimi

La marca reconocida a nivel mundial Intimissimi fue creada en 1996 en ltalia,
actualmente forma parte del Calzedonia Group. La marca se considera competitiva por
su relacién calidad-precio, asi como por sus disefios exclusivos.

Fue una empresa con presencia internacional desde que se fundé, y en 2011 ya contaba
con 1020 tiendas en 23 paises distintos, cifra que pasa en 2017 a 1390 tiendas en 40
paises, entre ellos, los mercados europeos en los que opera son Espafia, Portugal,
Italia, Inglaterra, Francia, Luxemburgo, Bélgica, Alemania Suiza, Lituania, Letonia,
Bielorrusia, Estonia, Polonia, Croacia, Ucrania, Rumania, Austria, Republica Checa,
Grecia. Sus principales categorias son; ropa interior, lenceria, ropa, pijamas y ropa de
casa.

Intimissimi pertenece al grupo Calzedonia, la cual tiene diferentes marcas, por un lado
Calzedonia especializada en ropa de bafio, calcetines y media, Intimissimi, Intimissimi
Uomo (marca que aglutina todos los productos para
hombres), Tezenis (que cubre las mismas
In t Imissimi categorias que Intimissimi aunque de forma menos
sofisticada), Falconeri (para la comercializaciéon de
prendas de cachemir), Atelier Emé (que disefa vestidos de novia) y dentro del grupo
textil tienen otra marca dedicada al vino italiano, Signorvino, que trabaja sobre todo con
bodegas poco conocidas. La sede central de Intimissimi se localiza en Verona (ltalia),
de manera global, son propietarios del 87% de las fabricas que suministran su cadena
de produccién teniendo asi un mayor control. Fabrica sobre todo en Italia, Croacia,
Serbia, Bulgaria, Rumania, Sri Lanka, Bosnia y Etiopia.

3.3 0ysho

Marca del grupo Inditex, la Unica especializada en la venta de ropa interior femenina,
asi como también de ropa deportiva y trajes de bafio. Nacida en 2001 con 10 tiendas
repartidas entre Espafia y Portugal, al cierre de ese mismo afio va a contar con tiendas
en Italia y Grecia de modo que su origen es plenamente internacional. Identifica su éxito
por su capacidad de adaptacion a los cambios rapidos de la industria, en concreto con
la lenceria y ropa de deporte, llevandolos a una estética mediterranea. Vende en 176
paises con presencia fisica en 57 de ellos, entre los europeos encontramos; Espafia,
Rusia, Italia, Portugal, Grecia, Polonia, Francia, Rumania, Ucrania, Bulgaria, Chipre,
Bélgica, Croacia, Hungria, Andorra, Bielorrusia, Republica Checa, Georgia, Lituania,
Luxemburgo, Malta, Montenegro, Suiza y Suecia.
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La sede principal se encuentra en Arteixo (Galicia), donde
nacioé Inditex, aunque su produccion se concentra en 12
paises, dando una estructura muy centralizada para una OYS H O
empresa global de tan grandes dimensiones. En Esparia tan
solo cuenta con 10 fabricas propias de las 7210 que tiene. China es el pais que mas
fabrica para Inditex, seguido por Turquia y Portugal, aunque es en Bangladesh donde
se concentra su mayor nimero de trabajadores con 540 000 personas. Las principales

lineas de producto son la ropa de deporte, pijamas, loungewear, lenceria, ropa de bafio,
zapatos y accesorios.

3.4 House of Marlow

oo of (Hoartow

La pequefia empresa nace en 2019 de la mano de Billie, seudénimo que elige la
disefladora para darse a conocer. Sus productos en pequefias boutiques de
intermediarios en Francia, Lisboa, Paises Bajos, Austria, aunque su sede principal y
Unico lugar de produccion es Paris (Francia) en un pequefio atelier donde fabrican sus
principales lineas de producto, la lenceria y joyeria para el cuerpo. Al ser una pequefia
marca la informacién encontrada sobre la misma y su proceso de internacionalizacién
es escasa.

4. ORIENTACION ESTRATEGICA

“La forma y sustancia de la respuesta de una empresa a las oportunidades del mercado
internacional dependen en gran medida de las suposiciones o creencias (tanto
conscientes como inconscientes) de la administracion acerca de la naturaleza del
mundo.” (Keegan & Green, 2009, p.17)

Segun Keegan, las empresas se pueden dividir en etnocéntricas, geocéntricas,
nacionales y policéntricas, atendiendo a la visibn mundial que tenga la empresa. De las
empresas a analizar tendriamos ejemplos de las que se comportan de manera
geocéntrica y una etnocéntrica.

En los modelos de etnocéntricos la empresa entra a mercados extranjeros de forma
secundaria al de origen. Considerando que lo que ha funcionado en el pais de origen
hasta ahora funcionara en el de destino, lo que conlleva a no adaptar los productos a
los paises a los que sale a operar. Este tipo de empresas, en ocasiones, priorizan su
mercado de origen, considerandolo superior a los demas, dando por hecho que lo que
funciona en él funcionard en los otros también. En el caso opuesto, tenemos las
empresas geocéntricas, son las que perciben el mercado global como un solo mercado,
estas son las empresas transnacionales. Suelen contar con cadenas de suministro
mundiales, instalandose en aquellos territorios mas oportunos para el desarrollo de la
empresa. Segun Keegan & Green (2009) “La orientacion geocéntrica representa una
sintesis de etnocentrismo y policentrismo; es un “punto de vista mundial” que ve
similitudes y diferencias en mercados y paises e intenta crear una estrategia global que
responda totalmente a las necesidades y los deseos locales.” Es por eso por lo que este
tipo de empresas utilizan elementos estandarizados para sus productos a la vez que
hacen algunas adaptaciones en los paises en los que se establecen.

En nuestro caso, podriamos sefialar que Intimissimi, La Perla y Oysho siguen una
orientacion estratégica geocéntrica, considerando el mercado mundial como Unico.



CLAUDIA ROMERO ESTEVEZ

Todas se identifican con el mismo nombre en los paises que operan, estandarizando
asi la percepcién que sus consumidores tienen de la marca.
En los siguientes apartados se entra en detalle para justificar lo anterior mencionado.

4.1 Webs comerciales
Para hacer un andlisis de las webs comerciales de las marcas, se selecciona las
dirigidas a los mercados en Francia, Espafia e Italia como referencia.

llustracién 4.1.1; WEB COMERCIAL DE INTIMISSIMI EN ITALIA, ESPANA Y FRANCIA

g bl Il
| "3 | ﬁj«';

Fuente; elaboracién propia

Empezando por Intimissimi, podemos ver que de las marcas seleccionadas es la Unica
gue cambia su péagina principal en los distintos paises. Aunque no hay distincion de
productos entre unas y otras. Algo a destacar es el hecho que a pesar de ser Alemania
el que cuenta con mayor consumo en el sector, el gigante de Calzedonia no comercializa
a través de su pagina web en el pais, aunque tiene tiendas fisicas en el mismo.
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llustracién 4.1.2; WEB COMERCIAL OYSHO EN ITALIA, ESPANA Y FRANCIA
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Fuente; Elaboracion propia

La web de Oysho es idéntica en todos sus mercados, teniendo, como en las demas la
adaptacion en el idioma del pais de destino. Todas sus lineas de producto se encuentran
de igual forma presentadas.
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llustracién 4.1.3; WEB COMERCIAL LA PERLA EN ITALIA, ESPANA Y FRANCIA
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Fuente; elaboracion propia

En la web comercial de La Perla podemos ver que de nuevo no hay diferencias entre
los distintos paises en los que se encuentra mas que el idioma. La Unica excepcion a
sefialar seria el caso de la web italiana, que en su barra de productos afiade una seccién
como ‘regali” (regalos en es-pafiol), en las que te redirecciona a un apartado de
camisones a personalizar con iniciales a elegir. Si que es cierto que esta misma opcion
la tenemos en las demas webs pero no resaltada en la barra principal.

En cambio, House of Marlow posee una Unica web comercial para todo su mercado,
siendo las opciones de idiomas el francés y el inglés, por lo que cuenta con las mismas
lineas de producto para todos los paises y su marca comercial es también la misma.

4.2 Publicidad

Intimissimi es una de las corporaciones de lenceria mas activa en cuanto a
comunicacion se refiere. En los Ultimos afios podemos destacar las campafas de
publicidad que ha hecho con Blanca Suarez, Irina Shayk o Sarah Jessica Parker. En
consonancia con la estrategia geocéntrica que se trata de justificar, en sus spots
publicitarios se observa que son genéricos a todos los mercados, muy visuales en su
mayoria, con la excepcion de que al final del comercial donde se introduce la campafia
de la firma, hay una pequefa adaptacion a los paises con una traduccion del guion
original.
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llustracion 4.2; SPOT COMERCIAL INTIMISSIMI EN COLABORACION CON SJP

LA NUEVA
COLECCION

Fuente; WEB INTIMISSIMI

Siguiendo con Oysho, en cuanto a spots publicitarios la empresa emplea presentaciones
a modo de video de sus colecciones, todo en un Unico idioma, el inglés. Incluso, en la
dltima década ha introducido su nueva gama de productos de deporte, y a través de su
canal de YouTube ofrece clases de yoga y pilates, siempre en inglés.

La gestion de La Perla de su marketing digital se basa sobre todo en contenido
fotogréfico, ya que en comparacion a las otras marcas no tiene spots publicitarios ni
presentacion en video de sus colecciones, por lo que la adaptacion que tiene que hacer
es aun menor.

Por ultimo, House of Marlow, al tratarse de una empresa pequefia no cuenta con spots
publicitarios.
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4.3 Redes sociales
Intimissimi cuenta con un perfil en llustracién 4.3; CAPTURA DE INSTAGRAM DE HOUSE OF MARLOW
redes sociales como  Twitter,
Facebook e Instagram, Unico para
todos los paises, en los que lleva su
comunicacion en inglés. EI mismo
caso ocurre con Oysho y La Perla.
House of Marlow al ser Etnocéntrica,
su gestion de marketing esta
centralizada en Francia, dando
importancia al cliente de origen, ya
que sucomunicacion es
mayoritariamente en francés en sus
redes sociales, solo encontramos
posts en inglés esporadicamente.

Fuente; elaboracién propia

5. PROCESO EVOLUTIVO DE
FORMULACION DE ESTRATEGIAS DE MARKETING INTERNACIONAL

En este apartado se tratar4 de hacer un analisis del proceso evolutivo de formulacion
de estrategias de Marketing Internacional. Toda empresa, en su proceso de
internalizacién, suele pasar por distintas fases, la duracion y secuencialidad dependera
en gran medida de la capacidad de financiacién de estas y nivel tecnolégico.

La empresa, en su primer paso hacia la internalizacién, comienza por introducirse en
aquellos mercados en los que encaja mejor su oferta haciendo en esta las minimas
adaptaciones posibles. Sus decisiones estratégicas vienen marcadas por una su
introduccion a mercados similares ya sea por cercania geogréafica o psicoldgica a su
mercado doméstico. Puede hacerlo de una forma simultanea o secuencial dependiendo
de variables como, por ejemplo, la estabilidad politica y econémica del pais de destino.

Si la empresa continlia, entrara en la segunda fase, en la que hay una expansion del
mercado local, se introducen productos especificos para los distintos paises en los que
operay se vuelve mas descentralizada, en este punto las filiales cuentan con poder para
tomar ciertas decisiones. Una de las decisiones estratégicas mas relevantes en esta
fase desarrollar productos adaptados a cada mercado, lo que depende
fundamentalmente del tamafio del mismo. En este sentido hay que tener en cuenta que
cuanto méas poder tengan las filiales menor control sobre sus actividades tendra la
matriz.

La tercera fase, la racionalizacion global, en el que la adaptacion de los productos queda
en un segundo plano y se identifican segmentos de clientes transnacionales al objetivo
de estandarizar las politicas de marketing internacional, para asi obtener economias de
escala. Esto lleva habitualmente a coordinar o centralizar sus actividades y la toma de
decisiones. Habiendo expuesto esto, consideramos que Oysho, Intimissimi y La Perla
se encuentran en esta tercera fase, quedando House of Marlow en la primera fase.

La marca de lenceria de Inditex distribuye desde las mismas sedes de fabricacion a todo
el mundo, no hace diferenciacion de productos entre unos paises y otros, sus
actividades de marketing estan totalmente centralizadas y no hacen adaptacion de su
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comunicacion entre los paises en los que esta presente a nivel internacional. Como se
ha mostrado en el apartado anterior, las diferencias de la marca en los paises europeos
son nulas, cambiando el formato de su pagina web Unicamente al idioma local, para una
mejor comprensién de los clientes. Sus areas de gestién, entre ellas el marketing, se
encuentran localizadas en el mismo punto, en Galicia.

En la misma fase que Oysho estan Intimissimi y La Perla, todas siguen una estrategia
internacional parecida, desarrollando su comunicacién en inglés y con una oferta de
productos idéntica en todos los paises que estan presentes, como ya se ha analizado
en apartados anteriores. Ambas marcas coordinan sus tareas corporativas, en el caso
de Intimissimi en Verona, en el caso de La Perla en Londres.

Estas tres compafiias van a desarrollar una estrategia uniforme de marketing, con una
tendencia general a la estandarizacion. Algo a destacar en estas marcas es que utilizan
el mismo nombre para todos sus mercados, aprovechando su renombre internacional.
Entre las marcas italianas, La Perla tiene una reputacion de ser una marca exclusiva y
de alta costura, algo conservadora y para un publico mas mayor, mientras que
Intimissimi es también exclusiva pero mas asequible, pero sin perder el estilo italiano
que tan buena fama tiene. Por ultimo, Oysho, se percibe como otra marca mas de fast-
fashion de la cadena de Inditex, mucho mas asequible que las ya mencionadas.

En el lado opuesto se encuentra House of Marlow que, en consonancia con su estrategia
etnocéntrica, no realiza adaptaciéon del producto, pero porque se centra en su mercado
doméstico mayoritariamente. La presencia en el canal fisico que tiene en Europa
(Austria, Portugal y Paises Bajos) fuera de su mercado doméstico, es por su cercania
psico-grafica y geogréfica.

6. MACRO-SEGMENTACION; RITMO DE ENTRADA EN MERCADOS
INTERNACIONALES

En el proceso de internalizaciéon las empresas se enfrentan a la decision estratégica de
en gué mercados establecerse, ya que sus recursos son limitados. En este apartado se
introduce las dos formas de macrosegmentacion que llevan a cabo las empresas y se
hace un analisis cronoldgico del orden de penetracion a los diferentes mercados en los
que operan las empresas a analizar.

En primer lugar, las dos estrategias que responden a este proceso son; concentracion,
es decir, entrar a menos mercados con un mayor numero de recursos, Yy la
diversificacion, entrar a mas mercados con menos recursos.

En la siguiente tabla se presentan las diferentes ventajas entre un método y otro.
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Tabla 6.1; VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA DIVERSIFICACION Y CONCENTRACION

CONCENTRACION DIVERSIFICACION

Mayor concentracion de los Mayor flexibilidad de la empresa
recursos

Mayor conocimiento del Menos dependencia de mercados
mercado

Perfeccionamiento del Obtencion de economias de escala
mercado

Perfeccionamiento de Aceptacion del riesgo

estrategias
Posicion menos vulnerable (se eligen Crecimiento rapido en fase inicial
los “mejores mercados”)

Menor riesgo de abandono Mayor facilidad si el producto puede

del pais ser estandarizado

Mucha fidelidad del cliente Productos estandarizados viables en
muchos mercados

Mercados fiables Muchos mercados similares

Mercados no excesivamente Efectos de sinergia entre paises

competitivos

Las funciones de marketing se Sereducen muchos costes relativos al

vuelven mas costosas marketing en mercados adicionales

Fuente; elaboracién propia

Ayal y Zif (1979) elaboran el modelo de tabla 6.2 en el que distinguen cuatro modelos
de empresas segun la concentracion y diversificacion que lleven en los paises y
mercados en los que operan. Se sitia a House of Marlow en el primer cuadrante, puesto
que su negocio internacional se resume en venta online, concentrando sus esfuerzos
en entrar fisicamente en pocos paises. También se considera que sigue una
concentracion de mercados/clientes dado que solo tiene dos lineas de productos, como
se ha mencionado anteriormente, la lenceria y joyas para el cuerpo. En el cuarto
cuadrante, es decir, en el lado opuesto, encontramos a las otras tres empresas con un
enfoque de diversificacién de sus recursos para penetrar en otros paises, asi como una
diversificacion en los clientes, puesto que no solo vende lenceria, sino que acuden a
otros segmentos de clientes como pueden ser las mujeres que practican deporte o las
novias, como se vera en la segmentacion que realizan en el punto 7 del andlisis.
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Tabla 6.2; CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS SEGUN SU GRADO DE CONCENTRACION Y DIVERISIFICACION

MERCADO/GRUPO DE CLIENTES OBJETIVO

CONCENTRACION DIVERSIFICACION

CONCENTRACION ,
/)r,o»w.w, ﬂ/ I'?ML)«

PAIS

Intimissimi

DIVERSIFICACION "
OYSHO

LA PERLA

Fuente; elaboracion propia

De las empresas analizadas podemos decir, de nuevo, que las tres grandes, Oysho,
Intimissimi y La Perla siguen la misma estrategia, todas estan presentes en la gran
mayoria de paises, ya sea online o a través de canales de distribucion fisicos. Como ya
se ha hablado en la descripcion de la marca, Oysho nace siendo una empresa
internacional, con presencia fisica en Espafia y Portugal, expandiéndose rapidamente
de igual manera por Europa y seguidamente a otros continentes, con una estrategia de
diversificacion claramente definida. Su forma de penetraciéon al mercado internacional
fue de forma rapida a diversos paises, potenciada por la experiencia y vocacion
internacional de su empresa matriz.

El proceso de internalizacién de Intimissimi, aunque no tan rapido como Oysho ha sido
mucho mas intenso que el de La Perla, que, aun llevando mas de medio siglo presente
en el mercado de la lenceria, tiene una presencia internacional mucho mas reducida.
Las dos marcas llevan a cabo una estrategia de diversificacion, puesto que también han
optado por entrar a muchos mercados en un periodo reducido de tiempo.

Tal y como se expone en la tabla comparativa entre las dos estrategias, esta forma de
macrosegmentacion es oportuna si el producto es altamente estandarizable.

A diferencia de las demas, House of Marlow tiene una forma de entrada a mercados
internacionales mas reducida. “Es posible que la empresa prefiera entrar de forma
paulatina, sobre todo en mercados pequefios, cuando carece de experiencia en los
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mercados extranjeros y quiere afilar paulatinamente sus habilidades en las actividades
internacionales. De este modo, la informacion y familiaridad con las actividades en los
mercados extranjeros se adquiere paso a paso... puede ser preferible si una empresa
esta4 entrando a los mercados internacionales de forma tardia donde la competencia
local es intensa.” (Hollensen y Arteaga, 2010) Como ya se ha comentado, House of
Marlow centras sus recursos en el mercado francés, y su internalizacion se basan sobre
todo en la exportacion de sus productos a todo el mundo desde su mercado doméstico.
Esto es una clara estrategia de concentracion, en la que reparte sus recursos entre un
menor nimero de paises, haciendo la penetracion a los mercados mas profunda y por
ende, mas lenta.

En la tabla se muestra que las empresas pueden optar por una mayor o menor variedad
de segmentos y paises dentro de la division de diversificacion y concentracion. House
of Marlow se sitGa en una posicion de concentracion de sus segmentos ya que se dedica
Unicamente a la lenceria mientras que Oysho, La Perla e Intimissimi se encuentran en
la posicién opuesta, puesto que no solo tienen lenceria, sino que dedican productos a
otros segmentos como son las mujeres que realizan deporte, las novias, ropa de bafio,
ropa de playa y ropa deportiva para nifios.

7. MICROSEGMENTACION. SEGMENTACION TRASNACIONAL.
PORSICIONAMIENTO POR SEGMENTOS.

La segmentacion transnhacional puede definirse como; la busqueda de segmentos
similares en los mercados en los que opera la empresa con el objetivo a cabo una
estandarizacion de las estrategias de marketing.

Las similitudes pueden venir dadas por segmentos universales en los paises, por
segmentos diversos dentro de ellos pero que demandan un mismo producto o bien por
grupos homogéneos de paises los cuales van a tener semejanzas en cuanto a la cultura,
economia o geografia. Cabe destacar que todas las firmas de lenceria estan bastante
estandarizadas en Europa, ya que venden los mismos productos en todos los mercados
en los que operan, como ya se ha reflejado anteriormente. Aun estando sus productos
estandarizados en Europa, el tallaje de unos paises a otros puede variar. Las cuatro
marcas elaboran una guia de tallas disponible en sus paginas comerciales en las que
se puede ver las equivalencias entre unos paises y otros.
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llustracion?7.1; TABLA DEL TALLAJE DE LAS PRENDAS EN LA PERLA

Briefs, Thongs & Bikini Bottoms

Size
T 0 0 2 5 4
TERNATIONAL XXXS XXS XS S A L XL
UK 4 6-8 8-10 2 2-14 14-16 8
DE/EU 30-32 32-34 34-36 36-38 38-40 40-42 42-44
FR/ES 32-34 34-36 36-38 38-40 40-42 42-44 44-46
RU 38-40 40-42 42-44 44-46 46-48 48-50 50-52

Fuente; WEB COMERCIAL DE LA PERLA

llustracion 7.2; TABLA DEL TALLAJE DE LAS PRENDAS EN HOUSE OF MARLOW

International

Pour les soutiens-gorees, la lettre du bonnet reste la méme, c'est la mesure de
poitrine qui change.

France, ltalie, Espagne 80 85 90 95

Allemagne, Belgique, Pologne 65 70 75 80

Grande Bretagne, Portugal, USA 32 34 36 38

Fuente; WEB COMERCIAL DE HOUSE OF MARLOW

llustracion 7.3; TABLA DEL TALLAJE DE LAS PRENDAS EN INTIMISSIMI

circunferencia cadera

INTIMISSIMI CcM IT UK/US ES/FR
S 94/98 2 810 40
M 99/103 3 1012 42
A 104/108 4 12114 44
XL 109/113 5 1416 46

Fuente; WEB COMERCIAL DE INTIMISSIMI
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llustracion 7.4; INTELIGENCIA UTILIZADA POR OYSHO PARA SELECCIONAR EL TALLAJE DE LAS PRENDAS

Encuentra tu talla perfecta
Talla recomendada

S

Ajuste en general

Cenido True para ti Suelto

¢Como lo sabemos?

Fuente; WEB COMERCIAL DE OYSHO

La guia de tallas que elaboran puede interpretarse como una segmentacion por grupos
de paises homogéneos, ya que, por ejemplo, como se muestra en la imagen X,
Intimissimi para Reino Unido y EEUU tienen unos tallajes, para Francia y Espafia otros
diferentes y para Italia unos diferentes al resto.

En Intimissimi y La Perla encontramos un segmento universal que es el de las novias,
ambas firmas tienen entre sus productos, lenceria dedicada especialmente a la
celebracién de una boda. Asi como también Intimissimi y Oysho elaboran prendas para
el uso deportivo. Tanto las novias como las mujeres gque practican deporte se pueden
situar en cualquier pais europeo.

Las empresas analizadas definen sus segmentos universales en funcién de la edad y
nivel econdmico (general-objetivo), la personalidad (general-subjetivo) y por el beneficio
buscado (criterio especifico subjetivo).

Respecto al nivel socioeconémico de los clientes objetivo, La Perla es la firma de
lenceria mas cara entre las analizadas, siendo considerada en el mundo de la moda
como lenceria de lujo, con prendas hasta los dos mil euros, con accesibilidad limitada a
sus tiendas y disefios mas clasicos. En consecuencia, se dirige al segmento de mujeres
con mayor poder adquisitivo, y a un publico de mediana edad en adelante, mujeres que
buscan exclusividad y tejidos de alta calidad. Esto lleva a la marca a una estandarizacion
de sus prendas, ofreciendo, como ya se ha visto, los mismos productos en todos sus
mercados. “Estamos avanzando, como el mundo lo hace, a servir a la mujer de hoy en
dia, a la par que nos adaptamos al mundo del retail que nunca deja de cambiar,
asegurandonos que estamos situados en los destinos y mercados clave donde las
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mujeres estan comprando articulos de lujo.” (Pascal Perrier, CEO de La Perla, WWD,
2021). Se dirige a mujeres adultas y puesto que son prendas mas especiales acudiran
a la firma de una forma mas ocasional, buscando prendas exclusivas y de alta calidad.

Intimissimi por su parte, se dirige a una clienta de clase media-alta, con tejidos y
procesos no tan sofisticados como los de La Perla pero ofreciendo aun asi calidad en
sus productos. Los precios de sus productos son algo mas reducidos, alcanzando los
120 euros. De nuevo, las mujeres a las que se dirige son adultas, aunque al ofrecer
predas basicas asequibles la frecuencia de compra del cliente serA mas elevada que
por ejemplo con el caso de La Perla.

-Oysho se dirige a de mujeres de clase media-baja, que quieran seguir consumiendo
lenceria de una forma mas comoda y accesible sin renunciar al disefio. Tiene un gran
abanico de precios y la calidad de sus prendas es 6ptima. La marca se dirige a un rango
de edad entre sus clientas mucho mas amplio, pues fabrican todo tipo de disefos,
siendo algunos mas basicos y clasicos y otras prendas mas en tendencia. Ademas,
recientemente ha empezado a comercializar ropa de deporte para nifias de entre cinco
y diez afios. En lo relativo a la personalidad, segmenta el mercado dirigiéndose a un tipo
de clienta que se identifique con un disefio de inspiracion mediterranea, de tejidos fluidos
y lineas no muy marcadas. Al igual que en el caso de Intimissimi, la frecuencia en la
compra de sus productos sera mayor, ya que se trata de prendas de uso diario bastante
asequibles y no consideradas tan especiales.

Por dltimo, House of Marlow, al igual que Intimissimi, se dirige a un publico de clase
media-alta, que buscan prendas de mayor calidad. La pequefa firma segmenta segln
el estilo de vida optando por clientas que aprecien la artesania y les guste llevar lenceria
de disefio y exclusiva. La frecuencia de compra, coincidiendo con La Perla sera también
ocasional, buscando prendas Unicas, sostenibles y de un disefio atipico.

8. FORMAS DE PENETRACION EN LOS MERCADOS INTERNACIONALES

Las empresas no solo deben elegir a los paises a los que acuden, sino que ademas
deben de elegir la forma en la que lo hacen. Las exportaciones son el método mas
habitual con el cual las empresas acuden a mercados exteriores, aunque como se vera
también pueden optar por establecer unidades de produccién en el exterior. Dentro de
las exportaciones podemos distinguir “las exportaciones indirectas, que son aquellos
con los que la empresa acude a mercados exteriores a través de sus negocios con
intermediarios que se localizan en el pais de origen, las exportaciones directas, siendo
este caso cuando vende directamente a importadores, clientes finales, distribuidores o
agentes en el pais de destino y por ultimo, las exportaciones concertadas basadas en
la cooperacion con otras empresas, especialmente si la empresa que quiere acudir a
mercados exteriores no tiene suficientes recursos.” (Herrero Crespo, A., Marketing
Internacional, 2021) Todos los tipos de exportaciones varian en riesgo, control y
COmMpromiso.

En la siguiente tabla se esquematiza los distintos métodos que llevan a cabo las
empresas con el fin de justificarlos con mayor claridad.
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llustracion 8.1; TIPOS DE EXPORTACION QUE LLEVAN A CABO LAS EMPRESAS

EXPORTACION | EXPORTACION | EXPORTACION | PRODUCCION
DIRECTA CONCERTADA | INDIRECTA EN EL
EXTERIOR
OYSHO
INTIMISSIMI
LA PERLA
HOUSE OF
MARLOW

Fuente; elaboracidn propia

8.1 Exportacién directa

En las exportaciones directas hay varias formas; como las ventas directas en las que
las empresas acceden a los mercados a través de sus propios agentes comerciales,
agentes y distribuidores que actuaran de intermediarios y mediante subsidiarias
comerciales, que son establecimientos propios.

La Perla penetra en sus mercados exteriores mediante distribuidores y con sus
propias subsidiarias comerciales. Como ya se vio la empresa cuenta con un nimero
reducido de boutiques en cada pais de destino, todas ellas filiales de la firma.

La forma de penetracion de Oysho resulta bastante evidente, tal y como opera su
matriz, todas las empresas que tiene son propias, por tanto, la empresa actta en el
mercado global a través de subsidiarias comerciales. Intimissimi, al igual que el caso
de Oysho, posee subsidiarias comerciales en los paises en los que actua.

Por ultimo, House of Marlow, que carece de subsidiarias comerciales en mercados
extranjeros. Sus ventas fisicas en el extranjero se considera que son mediante
distribuidores puesto que los precios de venta que estos ofrecen a través de sus
webs son més elevados que los de House of Marlow en su propia tienda web.
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8.2Exportacion concertada

Tal y como se ha comentado al principio del epigrafe, la exportacién concertada consiste
en unirse con otros negocios para llevar a cabo actividades en el extranjero. En el caso
de las empresas analizadas en este trabajo, se identifican dos modalidades de
exportacion concertada;

- Franquicias internacionales: una empresa cede todo su negocio a otra empresa
en el exterior.

- Alianzas estratégicas: empresas normalmente competidoras que se unen para
realizar actividades en el exterior.

Por un lado, Intimissimi, que este pasado febrero se ha unido a la cadena textil Mango
en colaboracion para que esta comercialice su lenceria en todas sus tiendas. Los
negocios de Calzedonia Group, al que pertenece Intimissimi, son una red internacional
compuesta de franquicias, y tal y como reflejan en su Memoria Anual de 2018 “Cualquier
persona que desee puede solicitar una posicion dentro del Grupo...” Pasando a La
Perla, que esta presente en las cadenas hoteleras Four Seasons como boutique
alrededor del mundo, considerandose también una alianza estratégica. Sobre House of
Marlow no se tiene constancia de que haya llevado a cabo ninguna de estas
exportaciones.

8.3 Produccién en el exterior

La produccion en el exterior supone una alternativa a la exportacion de las empresas,
suele ser una de las Ultimas tareas a realizar en el extranjero en el proceso de
internacionalizaciéon de las empresas ya que supone aln mas riesgo y recursos a
aportar. La produccion puede ser cedida a otra empresa, bajo licencias o bien,
estableciendo un centro de produccién propio.

House of Marlow, la empresa mas pequefia del analisis, solo consta de un centro de
fabricacion, como ya se ha mencionado anteriormente, que se encuentra en un pequefio
atelier en la ciudad de Paris. De forma mucho més internacional, la produccion del
Calzedonia Group es casi en su totalidad propia, y sus fabricas se sitan en ltalia,
Croacia, Serbia, Bulgaria, Rumania, Sri Lanka, Bosnia y en el dltimo lugar en el que ha
invertido para su produccién ha sido en Etiopia.

Oysho, por decision de su empresa matriz, Inditex, obtiene su produccién a través de
fabricas situadas en doce paises distintos alrededor del mundo, sobre todo China,
Turquia, Portugal y Bangladesh. Debido a la poca transparencia de la corporacion en la
web no se ha podido obtener informacién acerca de la propiedad de las fabricas, sin
poder especificar cual de las tres formas de produccion lleva a cabo.

La Perla concentra su produccion en centros propios en Italia y otros paises de Europa
no especificados. Junto con House of Marlow, es una de las marcas que no obtiene
produccion de Asia.
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9. ESTRATEGIA DE MARCA

“Una marca es un conjunto complejo de imagenes y experiencias en la mente del
cliente. Las marcas desempefian dos funciones importantes. En primer lugar, una
marca representa una promesa de una empresa especifica sobre determinado
producto; es un tipo de certificacion de calidad. En segundo lugar, las marcas permiten
a los clientes organizar mejor su experiencia de compra ayudandolos a buscar y
encontrar cierto producto. Por lo tanto, una funcion importante de la marca es
diferenciar la oferta de una empresa especifica de todas las demas.” (Keegan &
Green, 2009, p.328)

En este Ultimo apartado del andlisis trataremos el tema de la estrategia de marca que
llevan a cabo cada una de las empresas seleccionadas. Dicha estrategia puede ser
utilizar una marca local o una global. Por marca local se entiende a aquella que es Unica
en un mercado en concreto, dotando a la empresa que la adopta de una mayor
proximidad a ese mismo mercado, aceptacion y Made In local en el caso de que este
fuese visto como algo positivo por el cliente. Por otro lado, la marca global consiste en
desarrollar una Unica marca para todos los mercados en los que esta presente, lo que
permitira ahorrarse ciertos costes dadas las economias de escala que pueda obtener y
porque solo ha de mantener una Unica marca global.

En este caso, todas las empresas analizadas llevan a cabo una estrategia de marca
global, estando presente en todos los mercados con la misma. Algo caracteristico de
este tipo de marcas es el hecho de que tienen un posicionamiento similar en todos los
mercados, de modo que en la publicidad optaran por estandarizar sus campafas
haciendo minimas adaptaciones en el idioma. House of Marlow no va a tener esta
imagen de marca tan fuerte al no ser tan conocida como sus competidoras.

Como ya se ha podido comprobar en apartados anteriores, las cuatro empresas venden
todos sus productos en todos sus mercados, sin apenas adaptaciones, bajo la misma
marca. No solo eso, sino que sus imagenes de marca, entendidas como la “imagen
mental que tienen los consumidores con respecto al producto”, es similar en todos sus
mercados. En particular, las de La Perla e Intimissimi son mas reconocidas globalmente
que la de Oysho, que esta mejor posicionada solamente en Europa occidental, y que la
de House of Marlow. En este sentido, algo a destacar es el hecho de que La Perla es
considerada como una marca de lujo, lo que no solo potencia su imagen, sino que le da
valor, dotando a sus productos de exclusividad, y estatus.

Algo muy ligado con la imagen de marca es el “Made In”, que definiremos como la
percepcion del producto o marca asociada a su pais origen, y que puede incrementar el
valor o reducirlo. Intimissimi y La Perla presumen del “Made in Italy” dandoles la imagen
gue se percibe en el mercado que todo lo de que proviene de Italia es hecho con estilo.
House of Marlow, por su parte, posee el “Made in France” que hace a la marca sinénimo
de elegancia. En cambio, el hecho de los productos de Oysho estén en su mayoria
fabricados en el continente asiatico puede hacer al cliente dudar de su calidad.
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10.CONCLUSIONES

Una vez realizado el analisis, podemos observar como funciona la industria de la
lenceria en Europa, y como cambian las tendencias de consumo entre las clientas. En
el andlisis genérico del sector vemos que los paises lideres en las importaciones son
Alemania, Francia e Inglaterra, y que los productos mas demandados son las braguitas
y los sujetadores.

En cuanto a las empresas seleccionadas, en el apartado Orientacién estratégica, se
observa que la compafiia con una trayectoria mas reciente es House of Marlow, que es
la Unica que lleva una estrategia de etnocentrismo, dando mas importancia a su
mercado de origen. Las demas toman una estrategia geocéntrica, que se ha podido
demostrar mediante los ejemplos relativos a la gestion de sus webs, redes sociales y la
publicidad que llevan a cabo, no realizando en ninguna de las tres ninguna adaptacién
en mercados exteriores.

La Perla, Intimissimi y Oysho vuelven a coincidir en la fase de la formulacion de
estrategias de Marketing Internacional, situandose ambas en la tercera La
racionalizacion global, dejando de nuevo la adaptaciéon en segundo plano para buscar
segmentos de clientes similares que les permitan estandarizar sus esfuerzos de
marketing en todos sus mercados. Por su parte, House of Marlow se encuentra en la
primera fase, ya que no adapta su producto, dada su poca experiencia internacional.

En relacion a la estrategia de macro-segmentacion. House of Marlow opta por un
enfoque basado en la concentracion, ya que su entrada es mas reducida y lenta. Por su
parte, las otras tres empresas optan por la diversificacion en la entrada en mercados
exteriores. La micro-segmentacion que llevan a cabo se basa en segmentos universales
como son el de las novias 0 mujeres que practican deporte, y también hacen
segmentacion socioeconomica, dirigiéndose unas a clientas con mayor poder
adquisitivo. Segun la edad distinguen entre clientas de mayor edad y jévenes.
Finalmente, House of Marlow y La Perla eligen un segmento de clientas que busquen
prendas mas sofisticadas.

Como resumen de la forma en la que penetran en los mercados, todas realizan
exportaciones directas. Unicamente utilizan mecanismos de exportacion concertada
Intimissimi y La Perla, mediante franquicias internacionales y alianzas estratégicas. Por
su parte, Oysho e Intimissimi son las dos Unicas que cuentan con centros de produccion
en el exterior.

Terminamos el andlisis con sus estrategias de marca, apartado en el que coinciden
todas las empresas analizadas, que optan por utilizar una marca global, que les otorga
un posicionamiento similar en todos los mercados. Finalmente, cabe destacar que
Intimissimi, La Perla y House of Marlow _utilizan la fortaleza de su pais de origen o Made
In, ya que ltalia y Francia son dos paises fuertes en la industria textil.

Como conclusion, hemos podido comprobar que Intimissimi, Oysho y La Perla tienen
unas perspectivas de su Marketing Internacional parecida, mientras House of Marlow
difiere con ellas en casi todos los puntos del analisis.
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