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En un mundo cada vez mas
globalizado puede resultar
extrafo que ‘pequeiias’ firmas
del sector lujo como Rolex,
Hermes, Chanel o Burberry
renuncien al respaldo de
grandes grupos como LVMH,
Kering o Richemont.

Sin embargo, existe todo

un universo de marcas
independientes cuyo mayor
afan es buscar la creatividad,
distinguirse en su producto

y estar en todo momento
cerca del cliente. Mantener la
propia identidad se convierte
entonces en un gran reto.

POR ANA FRANCO
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Le suenan de algo Encelade 1789 y W Mo-
tors? ;Y los relojes de la suiza Hautlence?
¢;Habia oido hablar de las carteras que ela-
bora la britdnica Ettinger? Son marcas que
no copan titulares pero que forman parte
del ecosistema del lujo por derecho propio.
Hay vida mas alla de Gucci, Dior y Louis
Vuitton: todo un universo de pequefias fir-
mas independientes que venden productos
artesanos de altisima calidad y que se ven
eclipsadas por las luces de neén de los gran-
des grupos del gremio, con los que no pue-
den, ni quieren en muchos casos, competir.

Una de ellas es la empresa de calzado
femenino hecho a medida Silvia Campbell,
cuyos zapatos oscilan entre 1.500 euros y
2.200 el par. Su fundadora, la inglesa Silvia
Campbell, sabe que los pequefios nego-
cios son mds vulnerables que los grandes
en momentos econémicos adversos acomo
los de afios anteriores. “Con un gran grupo
detras se puede aliviar una situacion de fal-
ta de liquidez y que los bancos te ayuden,
pero a largo plazo, ;qué precio pagas por
esa proteccién? Yo no amplio el negocio y
éste crece regularmente, sin exigencias de
aumentos de beneficio trimestrales. Las re-
laciones con mis clientes estin por encima
de todo lo demés. Confio en la longevidad
de mi compafiia y en el crecimiento estable
de mi reputacién en el mercado del lujo”,
comenta la empresaria.

La disefiadora francesa de joyas perso-
nalizadas Sandrine Tessier sostiene la mis-
ma opinién: “Todas las pequefias marcas,
sobre todo las que trabajan cerca de sus

174 FORBES // NOVIEMBRE 2015

productos y de sus clientes, se ponen en
peligro cuando los beneficios son més im-
portantes que el articulo que venden. Per-
sonalmente, puedo dormir bien, sé lo que
vendo, cémo esta hecho y de dénde proce-
de, y sé que mis clientes lo saben. Sobrevi-
viremos con nuestro savoir-faire”.

Diferenciacion de lamarca

Ya sea porque no quieren dar el salto o por-
que no les han llamado interesandose por su
negociado, muchos emprendedores renie-
gan de los colosos. Pero, ;qué podrian per-
der si entraran en su esfera? Los espafioles
tienen presente el caso de Loewe, la gran
marca de lujo patrio. Hace casi 20 afios que
cay6 en las redes del todopoderoso Bernard
Arnault, presidente del grupo francés Moét
Hennessy-Louis Vuitton (LVMH), lider
mundial de la industria del lujo (en 2014
obtuvo un beneficio neto de 5.648 millones
de euros). Desde que la familia fundadora

LAS MARCAS INDEPENDIENTES
SON MAS CAPACES DE
DIFERENCIARSE DEL RESTO

EN CUANTO AL PRODUCTO
Y A SU POSICIONAMIENTO

de Loewe vendi6 sus acciones, la compa-
fifa inicié una trayectoria erratica y llegé a
liderar la lista de ensefias menos rentables
del grupo. En 2008 perdia 10,5 millones
de euros. La entrada de LVMH habia res-
tado autenticidad a la marca. De inspirarse
en Velazquez para disefiar corbatas pas6 a
estampar su logo sin ton ni son porque ésa
era la moda imperante. “Empezaron a hacer
experimentos para modernizar Loewe y lo
que hacian era ‘modelnizarlo”, lleg6 a decir
el ultimo representante del clan fundador,
Enrique Loewe Lynch. ;Era Loewe piel?
¢Era complementos? ;Era moda? Tras afios
de esquizofrenia conceptual, la firma que

habia alcanzado fama mundial por la calidad
de su marroquineria recuperd el norte, y su
actual consejera delegada, Lisa Montague,
tiene muy claro su rumbo.

Las marcas tienden a ser homogéneas
bajo un mismo paraguas empresarial. Y
las independientes son mas capaces de di-
ferenciarse del resto en cuanto a producto
y posicionamiento. Por eso Hermés dijo no
a LVMH. En 2010, el gigante comenz6 a
acumular acciones de Hermés de manera
poco clara hasta convertirse, con una par-
ticipacion del 23,2%, en el mayor inver-
sor externo de la firma. Los familiares del
fundador de Hermés, que atn controlan la
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compaiiia, se revelaron, dejando claro que

no compartian los valores de LVMH, mas
orientados al volumen que a la artesania
pura de Hermes, segun ellos. Cuatro afios
més tarde enterraron el hacha de guerra
con un acuerdo por el que Bernard Arnault
accedi6 a renunciar a la mayor parte de su
participacion (se quedé con un 8,5%) y a no
adquirir acciones de su competidor en los
cinco afos siguientes.

No hace tanto tiempo, medio siglo atras,
los grupos como LVMH ni siquiera exis-
tian. Entonces, la moda y los articulos de
lujo eran cosa de empresas familiares y de
disefadores emprendedores. Arnault eri-
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g16 su imperio en 1987, y tir6 de cheque-
ra para estar presente en diversos sectores
como la moda (con Dior y Louis Vuitton,
entre otros), los vinos y los licores (Moét
& Chandon), la cosmética y la perfumeria
(Guerlain, Acqua di Parma), los relojes y
las joyas (Bulgari, Hublot, Zenith) y el re-
tail (Sephora). Se calcula que en los tltimos
20 afios ha comprado unas 60 marcas. Doce
meses mas tarde del nacimiento de LVMH
surgi6 la segunda corporacion del lujo del
mundo, segin la consultora Deloitte Tou-
che Tohmatsu: Richemont, especializado
en relojes y joyas, con Cartier y Montblanc
a la cabeza. Y en 1994 se formé Pinault-
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Printemps-Redoute, ahora Kering, cen-
trado en la moda (con Gucci e Yves Saint
Laurent) y la marroquineria.

La existencia de estos grupos en la in-
dustria es vital, y muchos entendidos en
la materia nos han glosado sus bondades.
¢Hablariamos hoy de Balenciaga, de Fen-
di o incluso de Loewe si no hubieran sido
‘rescatadas’, dado su pobre rendimiento
en otras épocas, por estos colosos? Uno de
sus cometidos es identificar marcas que
prometen y apoyarles con la inversion que
necesitan. “La ventaja de un grupo de lujo
en comparacién con otro de private equity
es que el primero entiende qué es ne- 2
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- cesario para que las pequefias firmas
crezcan: mucho dinero y mucho tiempo.
En la cartera de los grupos suele haber en-
seflas maduras y otras mas pequefias, y en-
tre estas ultimas, con suerte, habra una que
ird muy muy bien, dos o tres que lo haran
bien, dos o tres que no funcionardn muy
bien y algunas que nunca daran dinero”,
comenta Ketty Pucci-Sisti Maisonrouge,
profesora de Columbia Business School de
Nueva York, directora de la firma especia-
lizada en innovacién en lujo KM & Co. e
inversora en empresas de nuevo cufo del
sector. Esta experta menciona a Christian
Lacroix como firma que el ptblico conoce
y ama pero que financieramente no respon-
de. “Fue una de las primeras sociedades en
las que invirti6 Arnault, que siempre quiso
mucho a la marca. Era increible en cuanto
a creatividad, cambié6 la manera de pensar
de muchos disefadores, pero nunca fue ca-
paz de hacer dinero. Asi que Arnault, tras
varios afos, dijo: ya es suficiente. Y se des-
prendi6 de ella”.

“En cierta medida, la existencia de
estos grupos exitosos va en contra de la
gestion mas ortodoxa. Las empresas gene-
ran mas rentabilidad centrandose en una
linea principal de negocio o competencias.
La diversificacion no suele afiadir valor a
menos que existan importantes ahorros
de costes y sinergias operacionales entre
las unidades, y éste no es el caso de todos
los grupos del lujo. Sus carteras incluyen
una amplia variedad de categorias de pro-
ductos y sus marcas individuales se gestio-
nan de forma auténoma, cada una con su
propia cuenta de resultados. Pero, a pesar
de esto, ser propiedad de LVMH, Kering
o Richemont afiade valor a una marca”,
sefialan los profesores de la escuela de ne-
gocios francesa Insead Andrew Shipilov
y Frédéric Godart en la revista Harvard
Business Review. Ambos investigadores,
al analizar los impulsores del rendimiento
de més de 350 casas de moda entre 2000 y
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2010, percibieron que los minoristas y los
mayoristas de ropa de alta gama juzgaban
las colecciones de las marcas afiliadas a un
grupo como tres veces més creativas que
las de competidores independientes. Y ain
han detectado maés ventajas que el mero
ahorro de costes que se genera dentro de
un gran grupo con la clasica centralizacion
de las funciones de apoyo (operaciones y
logistica, finanzas y administracién de
bienes inmuebles...). “Su verdadera fuen-
te de valor es la forma en la que los grupos
explotan sus diversas carteras de negocios
para ofrecer ricas oportunidades de apren-
dizaje a los directivos y el talento creativo.
Por eso sus marcas destacan en el disefio y
en la innovacion empresarial”’, dicen Shi-
pilov y Godart.

Negocio verticalizado

Puesto que el lujo es un negocio cada vez
més verticalizado, los mayores conglome-
rados se pueden permitir comprar a los pro-
veedores clave. Lo ha hecho LVMH, ad-

{SE PUEDE SER INDEPENDIENTE
Y PLANTAR CARA A LOS
GIGANTES? AH ESTAN

BURBERRY, HERMES Y
CHANEL PARA DEMOSTRARLO

quiriendo curtidurias y suministradores de
pieles exdticas que previamente abastecian
a competidores como Hermés. Ademas,
Claude de Jocas, directora de la consultora
de tendencias digitales estadounidense L2,
apunta que los grupos pueden responder a
las nuevas preferencias del mercado a tra-
vés de adquisiciones e inversiones. “En los
ultimos afios, LVMH y Kering se han cen-
trado en tomar participaciones mayorita-
rias en las etiquetas de jovenes disefiadores

como Christopher Kane, Joseph Altuzarra
y Nicholas Kirkwood. Y las marcas de pro-
piedad independiente necesitan mostrar el
mismo tipo de agilidad e innovacién para
mantener su relevancia, algo que ya estd
sucediendo. Hay marcas como [la del zapa-
tero] Christian Louboutin expandiéndose
anuevas categorias accesibles como el lapiz
labial y el esmalte de ufias, e incluso sirve
como ejemplo la reciente colaboracién en-
tre Hermés y Apple para lanzar el Apple
Watch Hermeés”, dice.

Para De Jocas, los conglomerados del
lujo también han cometido errores en los
ultimos afios. “Se han apresurado a apro-
vechar las economias de escala en torno
al mercado inmobiliario y a los medios de
comunicacién, pero no han aplicado estas
sinergias a las inversiones en las dreas digi-
tal, comercio electrénico y multicanal. Las
empresas como LVMH, que han dado a sus
marcas el control creativo sobre sus estrate-
gias digitales, tienen a las mejores ensefias,
como Louis Vuitton, en la misma cartera
que otras a las que han ignorado digital-
mente, como Céline”.

¢:Se puede ser independiente y plantar
cara a los gigantes? Ahi estan Burberry,
Hermés y Chanel para demostrarlo. Una
vez, hace mucho, fueron pequefios. Igual
que Rolex y Patek Philippe, por citar a
dos casas célebres del mercado relojero, en
el que lidian dos grandes grupos: Swatch,
propietario de Breguet, Blancpain y Ome-
ga, entre otras, y Richemont (Jaeger-Le-
Coultre, Piaget, Vacheron Constantin...).
En la plaza de los minutos y las fases lu-
nares, una de las ultimas que ha cedido ha
sido Ulysse Nardin, cuyo capital se hallaba
en manos de la familia fundadora antes de
fichar por Kering, en julio de 2014. Para
Patrik P. Hoffmann, consejero delegado
de Ulysse Nardin desde 2011, la nueva si-
tuacién ha beneficiado a ambos. “Nuestros
planes del pasado, como la independencia
de la manufactura de movimientos reloje-

ros, no han variado. Mantenemos el ADN
de la marca en términos de producto, de
precio y del segmento en el que estamos. Si
mantienes la independencia, es positivo”,
dice el directivo.

Innovacion y comercio electrdnico

En el mercado del llamado lujo ‘aspira-
cional’, marcas estadounidenses indepen-
dientes como Tory Burch y Kate Spade
han alcanzado la notoriedad al margen de
los grupos. “Estas marcas han utilizado el
comercio electronico como motor de cre-
cimiento. Las primeras inversiones en me-
dios de comunicacién social, en marketing
por correo electrénico y el uso de las me-
jores plataformas de comercio electronico
les ayudaron a establecer una relacién con
sus clientes y a impulsar la rentabilidad
mediante un mayor porcentaje de ventas
realizadas directamente al consumidor”,
dice Claude de Jocas. Incluso algunas
firmas estdn echando mano de otras he-
rramientas propias de la globalizacion y
la digitalizacién para obtener recursos en
distintas areas de la compafia, como el
crowdfunding, el disefio en 3D y la impre-
sion en 3D.

La clave para tener éxito en este sector la
tienen Jonas Hoffmann, profesor de Estrate-
gia del Lujo en la escuela de negocios france-
sa Skema, y Laurent Lecamp, vicepresiden-
te de Ventas de la relojera Carl F. Bucherer.
En sureciente libro Lujo Independiente dicen
alos empresarios del gremio como prosperar
por su cuenta sin ser absorbidos por uno de
los grandes grupos. “Innovar o morir” es ba-
sicamente su consejo. Como hicieron en su
dia Martin Margiela, Tom Ford y Miuccia
Prada. Y como hizo Louis Vuitton con sus
maletas: les dio un perfil rectangular, cuan-
do lo habitual en el siglo XIX eran los batles
de forma redonda.

Una de las tendencias que puede bene-
ficiar a las pequefias marcas independientes
es el hecho de que cada vez hay mas millo-

narios (su nimero aumenté el afio pasado
en 920.000 personas, hasta situarse en 14,6
millones), y que éstos buscan la personali-
zacion de los productos. El lujo ‘pequeno’
seduce a las élites cuando éstas ven que sus
marcas estdan demasiado masificadas. En el
sector del perfume se aprecia claramente.
Las marcas nicho estan robando cuota de
mercado a las grandes como L’Oréal, Estée
Lauder y Puig. Para hacerles frente, los co-
losos estan empleando distintas estrategias,
como ir de compras. El grupo espafiol Puig,
que controla las firmas de moda Jean Paul
Gaultier, Paco Rabanne y Nina Ricci y las
licencias de las fragancias de Prada, Valen-
tino y Comme des Gargons, entre otras,
adquiri6 a finales del pasado enero dos
marcas de perfume de lujo: la londinen-
se Penhaligon’s y la parisina L’ Artisan
Parfumeur. Ambas minoritarias y con un
producto cuyo precio supera los 100 euros
el frasco. Puig entré asi en el mercado de
perfumes nicho, que se esta comiendo parte
del pastel de las multinacionales.

EL LUJO ‘PEQUENO’ SEDUCE A
LAS ELITES CUANDO ESTAS VEN
QUE SUS MARCAS ESTAN MUY

MASIFICADAS. EN EL SECTOR DEL
PERFUME SE VE CLARAMENTE

Los consumidores se han vuelto mas
exigentes en materia perfumistica, de-
mandan mas nombres alternativos, y crece
la idea de que las fragancias de las marcas
de moda se parecen cada vez més unas a
otras, cuando el cliente lo que desea es
potenciar su individualidad y no parecer-
se al resto. La fundadora de la marca de
perfumes de alta gama House of Sillage, la
estadounidense Nicole Mather, dice que
su ambicién fue crear “algo que nunca se

hubiera hecho antes, nicho y de elevada
calidad”, utilizando aceites que fueran
perfume, y no agua de colonia. “Siempre
esperé que las firmas de lujo pusieran el
mismo cuidado en sus fragancias, que pri-
mara la calidad. Pero lo suyo es mass mar-
ket, buscan volumen. Lo bueno de lo que
hemos hecho nosotros es que no tenemos
un presupuesto predeterminado para lo
que ponemos dentro de los ingredientes,
queremos lo mejor de lo mejor, mientras
que la mayoria de las grandes compafiias
siguen ciertas pautas a la hora de actuar”.

Sin embargo, segiin Ketty Pucci-Sisti
Maisonrouge, el publico que se rinde
ante las marcas nicho es aquel que sabe
distinguir, al que no le importa lo que la
gente opine sobre lo que lleva puesto.
Son pensadores independientes. Y no to-
dos los millonarios son asi, l6gicamente.
También hay clientes que se dejan llevar
por la moda imperante. “Personalmente,
creo que habrd un momento en el que los
clientes del lujo empezaran a no querer
marcas globales. Todos los paises tienen
sus propias firmas con su propio ADN y
su ‘saber hacer’, pero ahora, estés en Ma-
drid, en Setl o en Hong Kong, encuentras
los mismos productos. Cuanto mds global
se convierta el mundo mas querrd la gente
buscar verdadera creatividad y una pers-
pectiva distinta, que es lo que ofrece una
marca pequefia. Mientras sea pequefa
pero haga suficiente dinero, serd bueno
para ella. Y, entonces, ;por qué no mante-
nerse independiente?”. @
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