Introduccion

La moda en Espafa ha demostrado ser un pilar tanto social como eco-
nomico: contribuye significativamente al Producto Interior Bruto y constitu-
ye, ademas, una expresion de la identidad cultural del pais. Dentro de este
sector, la moda infantil destaca por su disefio y calidad, reconocidos tanto a
nivel nacional como internacional.

En los ultimos anos, la oferta de marcas infantiles ha crecido de manera
significativa, impulsada por grandes cadenas que diversifican carteras y
amplian sus lineas de producto. Este proceso ha intensificado la compe-
tencia y ha dejado a numerosas marcas pequenas —historicamente espe-
cializadas— en una posicion de desventaja. Surge asi una pregunta central:
sestdn evaluando las marcas el atractivo y la rentabilidad del sector con
criterios adecuados para adaptarse a las nuevas condiciones del mercado?
Comprender las fuerzas que modelan la competencia es esencial para for-
mular una estrategia efectiva. Como recuerda Michael E. Porter, toda em-
presa necesita conocer la rentabilidad media de su industria y su evolucion
para ajustar su estrategia y prosperar.

El sector infantil en Espafa opera hoy en un contexto especialmente
exigente: baja natalidad —que reduce la demanda potencial—, presion de
costes y mdargenes estrechos. A ello se suma la «adultizacion» de la infancia
—que aproxima qustos y referentes a la moda adulta— y una crisis de con-
sumo que limita el gasto en categorias no esenciales. La entrada de nuevos
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competidores con modelos de distribucion mas eficientes (omnicanalidad,
marketplaces, integracion vertical) ha alterado el equilibrio del sector, mien-
tras las tendencias globales obligan a adaptaciones rdpidas y frecuentes.
Pese a su relevancia econdmica y cultural, faltan estudios integrales que
analicen la estructura de la moda infantil en Espana, articulando el entorno
macroecondmico con las fuerzas competitivas internas.

El estudio que da origen a este libro parte de una tesis doctoral defen-
dida en la Universidad de Navarra, centrada en el andlisis estratégico del
sector de la moda infantil en Espafia. Aquella investigacion, basada en Ia
combinacion de un marco tedrico sélido y un trabajo empirico con entrevis-
tas en profundidad a representantes del comercio textil, constituye el punto
de partida de esta obra. Aquf se presenta una version revisada, actualizada
y mds accesible, orientada a ofrecer una comprension estructural de un
sector que, hasta ahora, apenas habfa sido estudiado desde la direccion
estratégica.

Las dindmicas actuales reflejan Ia l6gica de un sector donde las fuer-
zas competitivas —rivalidad, presion sobre los margenes y poder creciente
de los compradores— limitan Ia rentabilidad y condicionan las estrategias
de los operadores. Los mayoristas han perdido traccion como canales de
distribucién estables, mientras factores estructurales como el descenso de-
mografico, la inflacion y el retraso de la maternidad reducen la base de con-
sumidores y refuerzan la sensibilidad al precio. Estas tendencias explican el
avance de operadores de bajo coste —como Shein, Pepco 0 Zeeman—, cuya
irrupcion en el segmento discount ejerce una presion adicional sobre los
actores establecidos. Las exigencias reqgulatorias en materia de sequridad
y sostenibilidad afiaden costes que pesan especialmente sobre las peque-
flas empresas, acentuando las asimetrias estructurales del sector. Como
sefiala Grant (2014), en industrias maduras y de mdrgenes reducidos, solo
las empresas con suficiente escala y control vertical logran mantener una
viabilidad competitiva sostenida.

Comprender estas dindmicas requiere apoyarse en un marco analitico
capaz de traducir la complejidad del sector en una lectura estructurada.
La direccion estratégica, como disciplina académica, ha recorrido un largo
camino desde sus origenes en la sequnda mitad del siglo XX. En sus inicios,
con autores como Chandler (1962) o Ansoff (1957), se concebia la estrategia
como un proceso racional de planificacion: definir objetivos, disefar estruc-
turas organizativas y asignar recursos para alcanzarlos. Este enfoque, propio
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de un contexto industrial estable, ponfa el énfasis en la eficiencia interna y
en el control de las operaciones.

A medida que los mercados se volvieron mas competitivos y cambian-
tes, surgid la necesidad de mirar mds alld de los limites de la empresa. Fue
entonces cuando la estrategia incorpord una dimension externa, influida
por la economia industrial y |a teoria de la organizacion. Autores como Bain
(1968) establecieron los cimientos de la relacién entre estructura, conduc
ta y desempefio (E-G-D), mostrando como la estructura de un mercado
condiciona el comportamiento de las empresas y, en Ultima instancia, su
rentabilidad. Este marco fue reformulado por Michael Porter (1980, 1981),
quien consolidé el andlisis industrial como uno de los pilares de la direccion
estratégica.

Porter propuso que la rentabilidad de una empresa no puede entender-
se de forma aislada, sino en relacion con las fuerzas que actdan en el sector
donde compite. Su modelo de las cinco fuerzas competitivas —rivalidad
entre competidores, poder de los proveedores, poder de los clientes, ame-
naza de nuevos entrantes y amenaza de productos sustitutivos— permitio
traducir la complejidad del entorno competitivo en un esquema operativo
de andlisis. A diferencia de los enfoques centrados exclusivamente en los
recursos internos, el modelo de Porter partia de una premisa estructural: el
sector determina el atractivo de la competencia. La ventaja competitiva no
depende solo de lo que una empresa hace, sino también de las condiciones
del entorno en el que actua.

La formulacion estratégica requiere un equilibrio entre andlisis externo
e interno, y que el estudio del sector es el primer paso para comprender las
posibilidades reales de una organizacion. La direccion estratégica evolucio-
nd asf hacia un campo integrador, donde Ia rentabilidad y el crecimiento se
explican como resultado de un sistema de interacciones.

El andlisis industrial se consolidé como una metodologfa esencial para
la toma de decisiones, y el sector pas¢ a considerarse la unidad de analisis
mas relevante. En la moda, esta distincion es particularmente Util: permi-
te entender por qué ciertas empresas prosperan y otras desaparecen, en
funcion de su posicion dentro de una estructura de competencia. En el
caso de la moda infantil, esta estructura se organiza en torno a tres gran-
des tipos de operadores: los especialistas, que centran su modelo en el
disefio y comercializacion exclusiva de prendas infantiles; los generalistas,
que incorporan lineas para nifos dentro de una oferta mas amplia; v Ia
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gran distribucion, integrada por grupos que compiten simultdneamente en
varios segmentos y aprovechan economias de escala. Esta tipologia serd
el hilo conductor que atraviese el andlisis desarrollado a lo largo del libro,
ya que permite interpretar las dindmicas competitivas y la distribucion del
valor dentro del sector.

Uno de los debates mas relevantes dentro de Ia estrategia es la relacion
entre el andlisis del entorno y el andlisis del sector. El primero ofrece una
vision general del contexto en el que operan las empresas —las variables
politicas, econdémicas, sociales, tecnoldgicas, ecoldgicas y legales—, mien-
tras que el sequndo desciende a un nivel micro, centrado en Ias relaciones
entre empresas, proveedores, clientes y competidores. Mientras el entorno
establece Ias condiciones de juego, el sector define las reglas con las que se
compite. El andlisis PESTEL resulta Util para detectar oportunidades o riesgos
macroeconémicos, pero solo el analisis sectorial permite identificar donde
se genera el valor y qué factores estructurales lo limitan o potencian.

En la moda, esta distincion es esencial. El entorno influye —por ejem-
plo— a través de la coyuntura econdmica, las tendencias demograficas o Ia
digitalizacion del consumo, pero son las estructuras del sector (canales de
distribucion, integracion vertical, fragmentacion de operadores, dependen-
cia del precio) las que determinan la rentabilidad de las empresas y su mar-
gen de maniobra. Por ello, este libro adopta un enfoque sectorial: analiza
la moda infantil como un sistema estructurado de relaciones competitivas,
con sus propias barreras, tensiones y dindmicas.

La moda infantil ofrece un terreno especialmente fértil para este tipo
de andlisis, porque retine —en una escala manejable— todos los elementos
de los sectores maduros: oferta atomizada, demanda sensible al precio y
fuerte dependencia de la distribucion. Aplicar un enfoque estratégico-in-
dustrial al estudio de la moda implica reconocer que la creacion de valor no
depende solo del producto, sino de la posicion estructural de la empresa
dentro de la cadena de valor. La industria combina actividades heterogé-
neas —disefo, produccion, logistica, distribuciéon, comunicacion—, cada una
con su propia l6gica econdmica. Entender el sector significa entender esa
cadena en conjunto, y como se reparte el valor entre sus eslabones.

El modelo de Porter, centrado en las fuerzas competitivas, permite ob-
servar el equilibrio de poder entre los actores, y se enriquece cuando se
combina con la cadena de valor (Porter, 1985), que explica las actividades
mediante las cuales las empresas crean valor y obtienen rentabilidad. Am-
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bos enfoques, junto con herramientas como el PESTEL, proporcionan una
vision completa de cdmo se comporta una industria. En el caso de la moda
infantil, estas herramientas resultan especialmente Utiles porque el sector
combina estructuras tradicionales (produccién nacional, comercio multimar-
ca, estacionalidad) con dindmicas contempordneas (omnicanalidad, presion
de costes, internacionalizacion).

El andlisis sectorial no solo permite medir el atractivo del mercado,
sino comprender por qué ciertos modelos de negocio prosperan y otros
desaparecen. En la moda infantil, Ia fuerte fragmentacién y la competencia
asimétrica entre grandes grupos y operadores especializados generan una
tension constante entre identidad de marca y supervivencia econoémica,
entre diferenciacion y escala.

A diferencia de otras industrias bien definidas —como el lujo, el calzado
0 la moda deportiva—, la moda infantil no aparecia en las clasificaciones
oficiales ni en los andlisis académicos como un sector diferenciado. Las
fuentes estadisticas agrupaban la confeccion infantil dentro de la categoria
«moda textil», y las investigaciones sobre estrategia 0 modelos de negocio
la omitian por su tamafo y especializacion. Esta ausencia no implicaba
inexistencia, sino falta de delimitacién conceptual. Uno de los objetivos
centrales de esta investigacion fue precisamente construir ese objeto de
estudio: determinar qué actividades, empresas y productos forman parte
del comercio textil infantil en Espanfa, y bajo qué condiciones puede consi-
derarse un sector propio.

El proceso partio de una mirada a la cadena de valor de la moda: desde
el disefio y la produccion hasta la distribucion y el consumo. En esa cadena,
el comercio textil —entendido como el conjunto de actividades relacionadas
con la venta y Ia gestion del producto— representa el 70 % del valor afadi-
do y alrededor del 1,6 % del PIB espafol. En la moda infantil, la distribucion
y el comercio son aun mas determinantes, porque concentran la mayor
parte del margen y definen Ia relacion con el consumidor final.

El estudio establecio, por tanto, una delimitacion precisa: el sector de Ia
moda infantil comprende las actividades empresariales vinculadas al dise-
fo, fabricacion y comercializacion de ropa para nifos de 0 a 14 afios, exclu-
yendo otras categorias —como el calzado o la puericultura— que, aunque
cercanas, responden a légicas industriales distintas. Esta definicion permitio
analizar el sector como una unidad estructurada, con sus propios actores,
relaciones y tensiones.
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Ademds del analisis documental y tedrico, este trabajo se apoya en
entrevistas en profundidad con representantes de las principales asocia-
ciones empresariales del comercio textil en Espafia: ACOTEX, ARTE, ASEPRI
y ANGED. Cada una aporta una perspectiva distinta, reflejo de los diver-
sos modelos empresariales que conviven en el mercado. Estas entrevistas,
aprobadas por el Comité Etico de la Universidad de Navarra, permitieron
captar la vision interna del sector y comprender los cambios estructurales
que ha vivido la moda infantil en los Ultimos afios: la concentracion del re-
tail, 1a presion de precios, la transformacion digital o la competencia de los
grandes grupos internacionales.

El andlisis combina tres niveles complementarios: el entorno, que de-
fine el contexto macroecondmico, social y tecnoldgico; la estructura, que
describe las fuerzas competitivas y la distribucion del valor; y la conducta,
que refleja las decisiones estratégicas de las empresas y sus resultados.
Esta secuencia, inspirada en la economia industrial, permite comprender
como los factores estructurales condicionan la rentabilidad vy las estrategias
de los operadores.

El contenido del libro se organiza en tres bloques: el primero establece
el marco tedrico y metodoldgico; el sequndo desarrolla el analisis estructu-
ral del sector; y el tercero aborda la rentabilidad y las estrategias resultan-
tes del andlisis previo. Finalmente, el epilogo ofrece una reflexiéon abierta
sobre las lecciones que deja el estudio del sector infantil para la direccion
estratégica.

Este libro persigue un doble propdésito. Por un lado, comprender estruc
turalmente un sector hasta ahora poco estudiado, aplicando herramientas
de la direccion estratégica para revelar las dindmicas que lo definen. Por
otro, dar visibilidad a un conjunto de empresas, asociaciones y profesiona-
les que, desde distintos tamafnos y modelos, forman parte de la economia
de la moda en Espafia. En Ultima instancia, pensar estratégicamente la
moda infantil es pensar la moda en su conjunto: un sistema de relaciones
que, mas alld de las tendencias, define cémo se crea y se reparte el valor
en la economia contemporanea.
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