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Recientemente, los clusters de la industria textil y de la confeccidn espanoles han sufrido pro-
fundos cambios a raiz del proceso de globalizacion de la economia. La entrada de China en
2001 en la Organizacion Mundial del Comercio (OMC) y la eliminacion de todas las restriccio-
nes a la importacion de productos textiles y de la confecciéon en Europa en enero de 2005 han

provocado la irrupcion de las importaciones asidti-
cas en los mercados europeos asi como la caida de
los precios medios de los productos textiles. Este nue-
VO escenario ha supuesto un cambio radical en las
reglas del juego para la industria textil espanola, que
ha obligado a las empresas con modelos de nego-
cio tradicionales basados en las economias de aglo-
meracion a fener que reinventarse para poder sobre-
vivir ante el nuevo escenario global. Como
consecuencia, el sistema de valor del cluster tradi-
cionalmente centrado en la manufactura estd reo-
rientando su campo de actividad hacia el disefo, el
marketing y el retail, produciendose como resultado
una profunda transformacion de la industria.
CataluAa no ha sido ajena a estos cambios y en es-

te sentido encontramos en el cluster del género de
punto del Maresme (Barcelona) y en el caso de la
empresa familiar catalana BASI claros ejemplos de
dicha transformacion. Cataluha constituye uno de los
motores tradicionales y un pilar imprescindible de la
industria textil espanola. Segun Boix y Galleto (2006),
frece de los cincuenta y un distritos de la industria tex-
fil y de la confeccién identificados en Espana estdn
localizados en Cataluna y cinco de ellos se encuen-
fran entre los veinticinco mayores distritos industriales
espanoles segun el nUmero de ocupados. En parti-
cular, el cluster del género de punto del Maresme
formado por un 95% de PYMES, ocupa la octava po-
sicion por dimension en el total de distritos industria-
les localizados en territorio espafiol.
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Para analizar los factores que explican la evolucion
de las empresas del sector, el presente articulo em-
plea el andlisis histérico de un solo caso, la empresa
catalana BASI con sede en Badalona, en el contexto
del entorno cambiante de su industria. Asi, se identifi-
can los factores subyacentes de dicha transformacion
mediante un acercamiento inductivo al estudio cuali-
tativo de un caso longitudinal, ya que dicha metodolo-
gia resulta especialmente adecuada para el estudio
de procesos longitudinales de cambio (Eisenhardt, 1989;
Santos & Eisenhardt, 2005). En este sentido, el andlisis de
caso de la empresa BASI aporta evidencia empirica del
giro estratégico que estén tomando actualmente 1os
clusters del textil espanol, dejando atrds las actividades
manufactureras para transformarse en un cluster mds
basado en el concepto moda. El caso de BASI permi-
e andalizar los factores de intermnacionalizacion que han
forzado el abandono del modelo de negocio tradicio-
nal de la empresa textil e identificar las nuevas formas
de generacion y captura de valor de las empresas del
cluster de la moda en Cataluna. El andlisis en profundi-
dad del caso BASI evidencia los diversos aspectos que
estdn marcando el rumbo de las estrategias empreso-
riales de los distritos industriales del textil y de la confec-
cion. Entre ellos, destacan la fuerte apuesta por la inter-
nacionalizacion de las PYMES para compensar el
regjuste de las cuotas del mercado interior; la desloca-
lizacién generalizada de las actividades manufacture-
ras infensivas en mano de obra hacia paises con cos-
fes mucho mds competitivos (i.e. Maruecos, Turquia,
China, India, efc.) y la creciente importancia del diseno
y la distribucion como actividades claves de la cade-
na de valor del sector.

El presente articulo se estructura en cuatro apartados.
En los dos primeros apartados se presentan brevemen-
te el cluster de género de punto del Maresme y se ex-
pone la metodologia, incluyendo los motivos de Ia se-
leccién del grupo familiar BASI como caso de estudio.
A continuacién se profundiza en los origenes de la em-
presa y su evolucion entre 1900 y 1992, marcada prin-
cipamente por la creacion de BASI SA vy la marca pro-
pia ARMAND BASI. A continuacion, se detalla la explosion
infernacional de la marca ARMAND BASI y los principa-
les factores de la consolidacion de la actividad como
licenciatario de LACOSTE (1992-20095). El siguiente apar-
fado analiza el cambio de orientaciéon en la marca pro-
pia a partir del 2005 asi como la reorientacion de las ac-
fividades en BASI. Finaimente, en las conclusiones se
reflexiona sobre la evolucion del modelo de negocio y
las implicaciones para el resto de empresas del sector.

EL DISTRITO INDUSTRIAL DEL GENERO DE PUNTO DEL

Actualmente, los dos distritos industricles del género de
punto mds importantes en Espana se encuentran en
Cataluna; el de la comarca de I'Anoia (Igualada) v el
del Maresme (Matard), situados amibos a menos de
100 Km de distancia. El sector del género de punto es
un subsector de la industria textil que aporta el 15% del
fotal de la produccién catalana (Boix & Galleto, 2005)

y que genera tejidos de punto a fravés de la formacion
de mallas de un Unico hilo sobre si mismo o de distin-
tos hilos entrelazados, por lo que necesita un tipo de
maguinaria especifica distinta a la de fabricacion de
tejidos habituales (Lionch-Casanovas, 2011). Segun Ca-
taldn & Ramon-Munoz (2013), el Maresme cumple con
fodas las caracteristicas y ventajas cldsicas del distrito
Neo-Marshalliano: la innovacién como bien casi publi-
co, la concentracion de una industria auxiliar (i.e. falori-
cantes de maaquinaria), la existencia de una mano de
obra muy especializada; el predominio claro de la PYME
en su tejido industrial y la presencia de un marco cultu-
ral, politico e institucional ligado a la industria textil en la
comarca (i.e. muchas instituciones, organismos y aso-
ciaciones relacionadas con la actividad textil).

En la actualidad la comarca del Maresme presenta
una estructura empresarial principalmente integrada
por peguenas empresas. En particular, segun I'Obser-
vatori de Desenvolupament Local del Consell Comarcal
del Maresme (2015), el tejido empresarial estalbba cons-
fituido en 2014 por un 78,28% de microempresas (de
1 a 10 frabagjadores), 19,49% de pequenas empresas
(de 11 a 50 tfrabajadores), 2,05% de medianas empre-
sas (entre 51 y 250 frabajadores) y un 0,19% de gran-
des empresas (Mds de 250 trabajadores). En 2014 el
fextil ocupaba 4.978 personas en la comarca, sintién-
dose en el sector los primeros sintornas de recupera-
cién (el nimero de empresas y personas ocupadas en
la zona crecieron un 4,47% vy 17,48% en el Uitimo ano
respectivamente). En este sentido, la evolucion positi-
va de los principales indicadores se ha producido de-
bido a un mayor apoyo por parte de las administracio-
nes asi como por la recuperacion de la produccion de
proximidad que permite generar productos textiles de
mayor valor anadido y contfrolar de manera mds opti-
ma el conjunto de actividades que integran el sistema
de valor de la industria.

De todas las empresas ubicadas dentro del distrito del
Maresme, se ha escogido a BASI como caso de estu-
dio. La eleccidon de la firma BASI se apoya en el deno-
minado muestreo tedrico, basado en los siguientes cri-
terios: 1) su pertenencia a uno de los clusfers del textil
y confeccién de mayor fradicion en Cataluia; 2) su lar-
ga trayectoria de operaciones en la industria textil, la
cual garantiza que ha sido testimonio de la tfransforma-
cién del sector de primera mano y que puede valorar
mejor los aspectos que inciden en dicha transforma-
cién; 3) su rol de empresa nodal (Markusen, 1996), ya
que dentro del distrito del Maresme actia como em-
presa generadora de economias extemas que trans-
mite e impulsa el desarrollo de los recursos y capaci-
dades del enframado de otras PYMES situadas en el
teritorio (hilatura, tintes, aprestos y acabados); y 4) su li-
derazgo dentro del sector fextil espanol, con una fac-
turacion total del grupo de 105,1 millones de euros y
575 empleados en 2014.

BASI es una empresa familiar de tercera generacion
fundada en 1948 reconocida por la confeccion de
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CUADRO 1

EVOLUCION DE LA INDUSTRIA DE GENERO DE PUNTO Y PRINCIPALES HITOS EN LA HISTORIA
DEL GRUPO FAMILIAR BASI (1900-1992)

Industria Textil

1900-1935

* Instituciones para distrito

1936-1960

« Atraso tecnolégico

1961-1984

¢ 1962-1974: Répido creci-

1985-1992

* 1985: Integracioén Espana

y Distritos industrial del Maresme ya acumulado en el sector miento de la industria y la en la UE
Industrales creadas  Distrito Maresme como demanda interna, amplia- ¢ Mercado espanol inunda-
* Afos 30: empresas lideres  desarrollador de cién de la gama de pro- do de importaciones de
con marcas consolidadas maquinaria en género de  ductos articulos de punto
y registradas punto * Género de punto ala ca- * Apuesta por los mercados
beza del sector exteriores de los produc-
* Ahos 60: emergencia TV, tores espanoles
revistas de moda y ¢ 1992: 32,2% empresas del
sociedad Maresme utilizaban otras
¢ 1970: Acuerdo preferen- marcas comerciales, es-
cial de Espana con CEE panolas o extranjeras
* Apuesta empresas sector
por calidades interme-
dias
* 1971: Maresme e
Igualada como clusters
lideres
* 1978: Niveles salariales
fextil cataldn inferiores a
Europa
BASI - 1945: Inicios Actividad. 1962. Nacimiento BASI $.A.  1987: Nacimiento

Fabricacién de género de
punto de calidad

Obtencion Licencia LACOSTE ARMAND BASI. Orientacion
para Espana internacional desde
sus inicios

FUENTE: Elaboracién propia a partir de Lionch-Casanovas, (2011, 2012); Catalan & Ramon-Munoz, (2013) y fuentes primarias de BASI.

prendas de género de punto de alta calidad. Entre sus
principales actividades destaca la fabricacion y distri-
buciéon de la marca francesa LACOSTE en Espana, cu-
ya actividad desarrolia a través de la licencia que osten-
tan desde el ano 1962. Asimismo, cuenta con la marca
propia ARMAND BASI creada con vocacion internacio-
nal y con un diseno vanguardista que ha pemitido su
exportacidon a mercados extranjeros. BASI es un caso que
merece ser estudiado por su reconversion de éxito y su
frayectoria en los mercados infernacionales. En este sen-
fido, el desarrollo de su modelo de negocio puede ser
tfomado como referencia dentro del tejido empresarial
y la industria textil espanola. Es lo que Yin (1989) denomi-
na estudio de caso Unico, segun el cual, centrar la aten-
cidn en un solo caso queda justificado si el cardcter re-
velador de su andlisis lo merece.

La recogida de la informacién se ha llevado a cabo en
distintas etapas. En primer lugar, se recopilaron datos
sobre el caso a partir de fuentes de informacion secun-
daria (pdgina web de la corporacion, bases de datos,
memorias econémicas, dossiers de prensa, publica-
ciones y prensa especidlizada, documentos del ICEX).
En segundo lugar, se redlizaron entrevistas semiestruc-
turadas con NUria Basi, Presidenta del grupo cataldn, y
Josep M. Tortosa, miemibro del Comité de Direccion de
BASI. Las entrevistas de una duracion aproximada de
tfres horas, fueron registradas para su posterior franscrip-
ciény andlisis. Ademds se assistid a una conferencia so-
bre la empresa catalana en el marco de la Catedra
de Empresa Familiar en la Universitat de Barcelona don-
de se obtuvo mucha informacion sobre los origenes
histéricos y familiares de BASI. Asimismo, para reforzar
la validez de la investigacion, la informacién obtenida

mediante las entrevistas en profundidad fue comple-
mentada con fuentes de informacion secundaria ex-
fernas y de la propia corporacion. Dichas fuentes fue-
ron consultadas previomente y usadas a posteriori como
base para su fiangulacion. Una vez finalizado el traba-
jo, éste fue validado por los directivos de la empresa en-
frevistados.

LOS INICIOS DE BASIY EL DISTRITO INDUSTRIAL DE

Para entender el proceso de fransformacion del mode-
lo de negocio de ARMAND BASI a lo largo del tiempo
es necesarno remontarse a los origenes de la empresa.
Estos origenes estdn muy ligados al nacimiento y evo-
lucién del distrito industrial del género de punto de la
comarca del Maresme, en la provincia de Barcelona
(ver cuadro 1). En los afos treinta, el Maresme, ademds
de contar con las principales instituciones financieras,
asociativas y fécnicas necesarias para el desarrollo y la
formacién del distrifo industrial, ya presentalba una ele-
vada concentracion de pequenas empresas de ca-
récter familiar dedicadas a la actividad de género de
punto con marcas y productos bastante consolidados
(Llonch-Casanovas, 2012). Sin embargo, entre 1936 y
1960, el cluster del Maresme sufrid, como el resto de la
industria espanola, las consecuencias de la autarguia
franquista, obligando al distrito a desarrollar su propia in-
dustria auxiliaor de maquinaria y convirtiéndose anos mas
tarde en el principal fabricante espanol de maguinaria
de género de punto. Asi, en esta época, el distrito in-
dustrial del Maresme se encontraba en una situacion
de gran atraso tecnolégico y habia una clara falta de
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especializacion productiva con un gran nimero de pe-
quenas empresas unifamiliares clandestinas con bajo
rendimiento productivo y plantillas sobredimensionadas
(Llionch-Casanovas, 2011).

Es precisamente en esta época cuando BASI inicia sus
actividades de la mano de su fundadora, Merce Sabi'.
A pesar de que la primera factura data de 1948, el pe-
queno taller arlesano se constituyd alrededor del ano
1945, Merce Sabi realizaba durante la época de pos-
guerra fareas de tejido por una necesidad de supervi-
vencia, como muchas ofras empresas que se funda-
ron en las mismas condiciones de necesidad en ese
periodo. «La abuela se preguntaba qué sabia y qué
podia hacer en su condicién de muijer. Sabia coser. En
el fondo del jardin de una pequena casa del barrio de
Gracia, situada en la calle de Sant Salvador, en un pe-
gueho cuarto gue ni tan sdlo era un garaje, empezd a
fricotar calcetines y camisetas de ropa interior de pun-
to» explica Nuria Basi, Presidenta del grupo familiar BA-
Sl. De este modo, Merce Sabi comprd unas pequehas
fricotosas y empezd a tejer articulos de mucha calidad
usando hilatura de hilos de Escocia, lana y algoddn de
alto nivel. A partir de ahi, la fundadora, que era viuda,
empezod a construir la empresa con la complicidad de
sus dos hijos Armand y Josep, apostando siempre por
los productos de alta calidad. «Esta apuesta por la co-
lidad marco el curso de los acontecimientos y fue la
huella de la familia, convirtiéndose en el valor rector de
la cultura de la empresa familiar. La calidad es un vo-
lor gue ha marcado las pautas de comportamiento
de la empresa en fodo momento» enuncia Nuria Basi.
La apuesta por la calidad de sus productos vy la inno-
vacion les permitid vender en tiendas multimarca de
alta calidad en Barcelonq, llegando a tener como
clientes a tiendas muy importantes, anora muchas de
ellas ya desaparecidas, como Farreres, Conti, Furest y
Gonzalo Comella, entre otras. «Al decir innovacion ha-
blo de diseno, de colores. No hablamos de que fuera
una empresa fecnoldgicamente evolucionada sino
que la senora Sabi era tremendamente creativa y
cuando en aquella época nadie probaba con colo-
res como el rojo o el verde, ella se atrevia a utilizarlos»
comenta Josep M. Tortosa, Miembro del Comité de
Direccién de BASI.

Los anos siguientes (1961-1984) fueron muy présperos
para la industria textil en Espana. Como senala Lionch-
Casanovas (2011, 2012), el género de punto pasd a ser
la especialidad principal del sectory las empresas apos-
taron fuertemente por la ampliacién de la oferta, las
calidades intermedias vy la diferenciacion de producto,
redlizando una fuerte inversion en marca y publicidad
en la felevision y las principales revistas de moda y so-
ciedad. Fue entre 1962y 1974, etapaenla que Espana
firmnd un acuerdo preferencial con la Comunidad Eco-
némica Europea (CEE), cuando la industria experimen-
6 un répido crecimiento alcanzando tasas del 8,1%,
impulsado principalmente por el crecimiento de la de-
manda domeésticay la ampliacion de la gama de pro-
ductos por parte de las empresas manufactureras. En
este contexto, a diferencia de la mayoria de empre-
sas que apostaban por productos de calidad interme-

dia -las bajas tenian poco futuro ante la competencia
de paises asidticos y las altas estaban copadas por ita-
lianos y franceses (LLonch-Casanovas, 2011)- , BASI si-
guié fiel al valor de la alta calidad y consiguio en 1962,
gracias al esfuerzo e ilusion de los hijos de la sefora
Sabi, la licencia para la fabricacién y distribucion de la
marca LACOSTE en Espana.

De este modo, Armand y Josep Basi, hijos de Merce
Sabi, impulsaron el primer gran cambio en la empre-
sa. Su espiritu inquieto y mente abierta les llevaron a es-
tudiar nuevos mercados como el francés para identi-
ficar nuevas oportunidades. Para ello, Armand y Josep
se apuntaban a las peregrinaciones que se hacian a
Lourdes ya gque no tenian pasaporte y era la Unica ma-
nera con la que podian cruzar la frontera en aguella
época. Se ponian de acuerdo con el chodfer del auto-
bus y la persona que organizalba la excursion para es-
caparse y vigjar hasta Toulouse para ver moda. Al co-
bo de cuatro o cinco dias, volvian de Francia con miles
deideas. «Fueron los peregrinos mas fieles enira Lourdes
que ha habido en la historia» enuncia Nuria Basi. En sus
vigjes, descubrieron que habia aparecido una marca
de origen deportivo que empezaba a elaborar pro-
ductos para la vida cofidianag, 1o que ahora se deno-
mina sports wear. Eran los polos LACOSTE que se habi-
an creado para jugar a tenis y que se empezaban a
llevar en la calle en agquella época. En dichos produc-
tos, 1os hermanos identificaron una oportunidad de ne-
gocio y decidieron visitar a René Lacoste con la inten-
cién de obtener la licencia para fabricar los polos en
Espana. Antes de su reunién, decidieron comprar un po-
lo LACOSTE, analizarlo y fabricar uno nuevo ahadiendo
una serie de mejoras. En primera instancia, Monsieur
Lacoste no creyd que ese polo hubiera sido confeccio-
nado por la empresa espanola. Sin embargo, los her-
manos Basi indicaron los detalles concretos de la pieza
que legitimaloa su fabricacion, mostréndole como ade-
mds habian introducido pequenas innovaciones, co-
mo por ejemplo dando mayor textura al cuello del po-
lo para que aguantara mejor el desgaste y el lavado.
Estas aportaciones impresionaron a René Lacoste y fue
a partir de alli cuando las familias Basi y Lacoste empe-
zaron a colaborar. «Este encuentro con René Lacoste
marcd un punto de inflexion en la frayectoria de la em-
presa familiar» cita Naria Basi. La licencia obtenida in-
cluia las actividades de falricacion y distribucion de la
marca en teritorio espanol y ademads permitia a BASI
desarroliar alguna funcién de disefio en buena parte de
la coleccion.

En 1985, con la integracion de Espana en la CEE, se ini-
cid® un nuevo periodo de mayor liberalizacion de inter-
cambios con Europa que afectd a la competitividad y
a las estrategias de las empresas del sector textil espa-
Aol. La entrada en la CEE supuso la eliminacion total de
aranceles para los productos textiles europeos vy la re-
duccién parcial para productos provenientes de otros
continentes. Como consecuencia de la liberalizacion
del comercio y la desfavorable paridad del fipo de
cambio, el mercado espanal fue invadido por articulos
de género de punto extranjeros, sobre todo italianos y
tfambien de paises asidticos (Lionch-Casanovas, 2011).
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Las empresas del distrifo del Maresme reaccionaron
con ajustes de costes severos para mejorar la eficien-
cia productiva y apostaron claramente por el mercado
exterior; «la exportacion pasd de ser una tactica com-
plementaria a ser sinbnimo de supervivencia» (Llonch-
Casanovas, 2011, p. 248).

Bajo este nuevo escenario, se produce el segundo gran
cambio en la estrategia de BASI; se crea la marca AR-
MAND BASI. BASI llevaba veinte anos trabajando en el
diseno, fabricacién y distribucion de la marca LACOS-
TE en Espana y la empresa habia experimentado un
notable crecimiento durante ese periodo. La empresa
francesa renovaba cada cinco anos el contrato y aun-
que era muy dificil el cese de dicha relacion, existia
cierto riesgo. El know-how de BASI adquirido en la fatori-
cacion de los productos de género de punto de alta
calidad asi como la alta competitividad del sector de-
bido a los menores costes salariales del textil cataldn
contribuyeron a la creaciéon de la nueva marca. Asi, en
1987 se crea ARMAND BASI BARCELONA, siendo una de
las primeras empresas catalanas en incorporar Barce-
lona a su marca, con una orientaciéon claramente in-
ternacional y con la voluntad de dar respuesta a una
necesidad de desarrollar y controlar por parte de la
empresa mads funciones de la cadena de valor. Laem-
presa catalana tenia una gran frustracion con la inter-
nacionalizacién, y Armand y Josep, de espiritu inquie-
to y emprendedor, tenian la necesidad de crear una
marca propia con la que poder expresar su vision de
la moda. Segun Josep M. Tortosa «la frustracion que te-
nia la empresa en aguel momento era la intemacio-
nalizacién. Es decir, con Lacoste no podiamos vender
nada fuerq, y la empresa tenia esa necesidad. Era la
ilusion y la satisfaccion de tener una marca propia pa-
ra poder internacionalizarla».

En consecuencia, ARMAND BASI nace con una clara
orienfacion infemacional y la voluntad de posicionarse
como un referente en innovacion y calidad en el mun-
do de la moda. Desde su creacion en 1987, la marca
estuvo presente en los desfiles de Barcelona y empezd
a contactar con representantes intermacionales para
ocuparse de la comercializacion en distintos mercados
extranjeros. En particular, ARMAND BASI llegaria a tener
representantes en Estados Unidos, Inglaferra y Emirafos
Arabes, entre ofros. La experienciay el know-how adqui-
ridos con BASI, la vinculacion con la marca Barcelona y
la vision estratégica de la familia fueron algunas de las
piezas clave para el desarrollo internacional de la mar-
ca. La creaciéon de la marca ARMAND BASI marcd un
punto de inflexion para la empresa familiar, ampliando
sus actividades tradicionales como empresa fextil ma-
nufacturera y abriendo nuevos horizontes tanfo en el
mercado domeéstico como a nivel intemacional. Asi, es
a partir de los anos 90 cuando se puede decir que BA-
Sl gestiona un portafolio de modelos de negocio clara-
mente diferenciados. Por una parte, se encuentra BASI
con una tradicional mentalidad de fabricante y por ofra
ARMAND BASI, que a pesar de gue inicialmente desem-
penaba gran parte de las funciones de la cadena de
valor, posteriormente se centraria en la parte mds co-
mercial, con la explotacion de su marca a fravés de la
concesién de licencias.

LA CONSOLIDACION DE BASI Y LA EXPLOSION
INTERNACIONAL DE LA MARCA ARMAND BASI

(1992- 2005) ¢

En los anos noventa se intensifica con fuerza el proce-
so de globalizaciéon de la economia. Las mdttiples in-
novaciones tecnolégicas en los dmbitos de las teleco-
municaciones y el fransporte, asi como los procesos de
internacionalizacion de las empresas basados princi-
palmente en la creciente inversion directa en el extran-
jero marcaron la transformacion de las industrias tradi-
cionales en occidente y de la industria textil en Espana
en particular (ver cuadro 2 en la pdgina siguiente). El
mayor acceso a la informacién y la apertura de los
mercados favorecié la convergencia en los hdbitos,
Qustos y preferencias de los consumidores a nivel mun-
dialylamoda no fue ajena a estas tendencias. También
en BASI se empezaban a percibir dichos cambios. «Me
acuerdo de los anos 80. Ibas a la Spiga de Milan, a la
Quinta Avenida en Nueva York, a la Rue Saint Honoré de
Paris y velas cosas que no llegarian aqui hasta una fem-
porada mds tarde. Recuerdo la primera vez que Vi la
minifalda, fue en Nueva York. Estos vidjes permitian ca-
zar tendencias y aplicaras en Espana para ser puntero
en el sector. Hoy en dia, la misma moda se ve en to-
das estas calles al mismo tiempo» explica Josep M.
Tortosa.

En este sentido, la industria textil, una de las primeras
afectadas por el fendmeno de la globalizacion, sufrid
una transformacion sustancial tanto en su estructura
como en sus fuentes tradicionales de ventaja compe-
fitiva, Dos hitos importantes marcarian la evolucion de
la industria y de los distritos textiles en Cataluha. En pri-
mer lugar, la adhesion de China a la OMC en 2001,
que favorecid los intercambios comerciales entre
China y el resto del mundo, comportando una pérdi-
da de competitividad generalizada de los clusters tex-
fles del sector en Espana (Cafalan & Ramén-Munoz,
2013). En segundo lugar, la eliminacién en 2005 del
Acuerdo General sobre Textiles y Veestidos (ATV) que pro-
fegia la industria local a fravés de las cuotas de im-
portacion. Fue entonces cuando el fendmeno de la
globalizaciéon impacté completamente en la industria
y en especial en clusters como el de I'Ancia o el
Maresme, formados principalmente por pequenas y
medianas empresas de cardcter familiar.

Por ofro lado, pese a las presiones externas y a los
multiples cambios que se producian en el entomno,
las empresas textiles también contaban con mayo-
res oportunidades fuera de sus mercados, 1o que se
fradujo en un aumento de las ventas en el extranje-
ro de los bienes de género de punto espanol entre
1992y 2004 (Hemdandez, Pezzi & Soy, 2010). El proce-
so de globalizacién no sdlo tuvo un efecto multipli-
cador en las actividades de exportacion sino que
abrié un conjunto de posibilidades para las empre-
sas del sector. De este modo, y a pesar de seguir in-
tensificando la deslocalizaciéon de las actividades
manufactureras, las empresas espanolas también
empezaron a invertir directamente en el extranjero a
fravés de la apertura de tiendas propias en nuevos
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CUADRO 2
EVOLUCION DE LA INDUSTRIA DE GENERO DE PUNTO Y PRINCIPALES HITOS EN LA HISTORIA
DEL GRUPO FAMILIAR BASI (1993-2015)

1993-2005

Industria Textil
y Distritos
Industriales

bienes género de punto espariol

empresas y 37% puestos de trabajo

* 2001: Adhesién China a la WTO, pérdida de
competitividad distritos espanoles (2001-2009)

« 2005: Eliminacién del Acuerdo General sobre
Textiles y Vestidos (ATV), eliminacion cuotas de

importacion

* 1992-2006: apertura de tiendas propias en

¢ 1992-2004: incremento ventas en el extranjero

* 2000-2006: sector perdid en Cataluna 27%

2006-actualidad

¢ 2006-2007: Cataluha como una de las principales
regiones exportadoras en Espana

* 2006: Cadena de valor del textil basada en aspectos
manufactureros de la actividad

 Creciente importancia del papel de la distribuciéon, marca
de canal, «Branding & retail»

« Cluster textil-confeccion ha dejado paso al cluster textil-
moda

mercados extranjeros, proceso de deslocalizacion
de la actividad manufacturera, diferenciacion a

fravés de la distribuciéon en canal

Basi * Ahos 90-00: intensificacion de la apertura de
fiendas en Espana con la ensena LACOSTE
« Concesion de licencias para la fabricacion de

accesorios (ARMAND BASI)

« Cese actividades fabricacion BASI en diciembre 2014

* Presencia de ARMAND BASI en desfiles a nivel intemacional,
acciones de co-branding/colecciones/Disenos

« Creaciéon de nuevas marcas (BY BASI, 2009)

* Nuevas alianzas de distribucion, diseno y fabricacion
(Eiemplo: Grupo SIU 2011-2013)

FUENTE: Elaboracién propia a partir de Lionch-Casanovas, (2011, 2012); Catalan & Ramon-Mufioz, (2013); Hemdndez, Pezzi & Soy, (2010) y fuentes

primarias de BASI.

mercados. Esto contribuyd a reforzar la diferenciacion
y potenciar el valor de sus marcas a fravés de la distri-
bucién en canal (Catalan & Ramoén-Muhoz, 2013).

A pesar de este contexto global, el negocio de BASI se-
guia centrdndose en el mercado doméstico. BASI, cu-
ya principal actividad hasta el momento era fabricar y
comercidlizar la marca LACOSTE en teritorio espanal,
consolidd durante este periodo sus operaciones, am-
pliando su presencia en el mercado doméstico a tra-
vés de la apertura de tiendas propias y franquicias con
la ensena LACOSTE. Asimismo, se produjeron cambios
internos importantes para el grupo. Nuria Basi, hija de
Armand y formada en Biologia por la Universitat de
Barcelonaq, fue llamada a incorporarse a la empresa
familiar. La propuesta a Nuria era fruto de la jubilacion
de un subdirector y de la foma de conciencia por par-
te de Atrmand de ir preparando el relevo generacional
y proteger el futuro de la empresa. «De entrada decli-
né la oferta ya que estaba ejerciendo mi profesion re-
lacionada con mi formacién académica. Pero refle-
xioné. Habia gozado de los frutos de la empresa
durante foda mi vida y si ahora me lo pedian, debia
infentarlo» apunta Nuria Basi. Su padre Armand siem-
pre le habia hablodo de «la Fabrica» con mucha pa-
sion e ilusion, inculcando a sus hijas este sentimiento.
Cuando eran pequehnas, Armand las llevalba habitual-
mente a la fdbrica, ya fuera para ensenarles una ma-
quina nueva o para que se implicaran en el negocio.
A dia de hoy todavia recuerdan ese olor tan caracte-
ristico vy el ruido y ambiente que alli se respirabba. Nuria
finalmente aceptd la oferta y se incormpord a la empre-
sa en 1998. «Habia vivido la empresa en casa, en las
comidas, hablando con mi padre... Lo habia vivido
tan de cerca que me hizo ver gue conocia la empre-
sa mejor de lo que pensaba» explica Nuria Basi. NUria
pasd unos anos en cargos directivos y luego como
consejera delegada hasta que en 2006 sustituiria a su
padre como presidenta del grupo.

En relaciéon al negocio de ARMAND BASI, en este pe-
riodo también se dieron cambios importantes. La
marca, que habia empezado su actividad con co-
lecciones de moda exclusivamente para hombre,
desarrolld en 1995 la primera coleccion para muijer.
En esa época, las actividades de diseno —capitane-
adas por Juste de Nin desde 1994, primo hermano
de Armand y Josep- fueron claves para la marca,
como también lo fue la internacionalizacion, la dis-
tribucién en canal (tiendas de marca propia) y la pro-
mocion. ARMAND BASI participd en los desfiles de las
principales ciudades europeas y en paricular en el
Prét & Porter Homme de Paris dos veces al aho des-
de 1998 y en la Russian Fashion Week con sus colec-
ciones de hombre y mujer en 2005. ARMAND BASI,
coincidiendo con la tendencia generadlizada del sec-
for textil cataldn, intensificd su presencia en los mer-
cados exteriores, basando su estrategia de interna-
cionalizacién en la contratacion de representantes
extranjeros, en la apertura de tiendas propias y en la
presencia en corners de grandes superficies de pres-
figio. En particular, la marca consiguid estar presen-
te en Barneys, Bloomingdales y Harrods en 1993 y en
Espafia en el Corte Inglés en 1995, Segun Josep M.
Tortosa, «En Harrods, salimos y entramos tres o cuatro
veces; cada coleccién era revisada al milimetro, si
encajaba, entrdlbamos, si no, teniomos que presen-
tamos a la siguiente temporadan.

Las altas exigencias y competitividad en el prét & por-
ter, las presiones globalizadoras, asi como el tamano
y recursos de la empresa influyeron notablemente en
las estrategias de interacionalizacion de la marca AR-
MAND BASI. El proceso no fue fécil, como tampoco 1o
fue la seleccién de los mercados en los que se llegd
a estar presente. «Pensdlboamos en Estados Unidos: 250
millones de habitantes en agquella época. IQUéE mer-
cado! Hacias prospeccion y veios moda en Nueva
York, Los Angeles, luego algo en Seattle, Miami, un po-
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FIGURA 1
EVOLUCION DE LAS LICENCIAS CONCEDIDAS POR ARMAND BASI
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de fuentes primarias de BASI.

co en San Francisco... Pero sumabas las diferencios
entre costa este y oeste. Y ya no habia tanto mercado
como pensdlbamos para ARMAND BASI. Pensalbas en
ltalia, Francia: para nosotros era demasiado dificil com-
petir con las grandes marcas francesas e italianas, no
feniamos los recursos suficientes. Pensabas en Alema-
nia:; si, Mercado europeo, pero feniamos que tener en
cuenta el tallaje y lo que implicaria en los procesos de
produccién. Pensabas en Japdn: habia interés por la
moda pero la cuestidn del tallaje volvia a surgir aun-
que fuera por motivos distintos... Internacionalizarse
comme il faut no era f&cil para una empresa como la
nuestra», comentaba Josep M. Tortosa.

El enforno propicié que ARMAND BASI decidiera entrar
con una tienda propia en el mercado britdnico, con-
cretamente en Londres. Oxford Street estalba fuera de
su alcance debido a las altas inversiones que requeria
la localizacion y se instalaron en 1995 en Covent
Garden, gue era una zona gque por aguel entonces es-
taba floreciendo. «En Londres abrimos en Covent
Garden, con la mala suerte de que al gimnasio de al
lado de la tienda empezd a ir Lady Di, por lo que de-
cidieron ampliarlo y nos quedamos sin local. Movimos
la tienda tres o cuatro veces, hasta que tuvimos nues-
fra Ultima localizacion en Notting Hill» apunta Josep M.
Tortosa. En otros paises, ARMAND BAS| optd por la op-
cién de representantes para desarrollar las tareas co-
merciales y en algunos casos estos acabatban gestio-
nando y explotando la tienda en el extranjero. Este fue
el caso de Emiratos Arabes y en particular de Dubai,
donde se abrié una tienda en 2005. El mercado de
clientes extranjeros era extremadamente importante
para la marca, incluso dentro del teritorio espanol. La
localizacion de tiendas en el mercado domeéstico in-
cluia destinos de sol y playa con alto fréfico turistico.
Esfo permitia nutrir la orientaciéon infernacional de la
marca y abria un conjunto de posibilidades para su
posterior expansion a nuevos mercados. Asimismo, se
inicid en este periodo la explotacion de la marca a tra-
vés de la concesion de licencias en complementos y
otros articulos relacionados. De este modo, se conce-
di¢ la licencia para fragancias en 1999, para gafas en
2001, para relojes en 2002 y para ropa de hogar en
2004 (ver figura 1). El auge de la marca también se hi-
zo patente en las multiples acciones de co-branding
que se llevaron a cabo, por ejemplo, en el acuerdo al-
canzado con Ferran Adria en 2005. Aguel ano se cred
Ferran Adria by ARMAND BASI, en el que se desarrolla-
ron una serie de colecciones en las que convivian mo-

da y gastronomia y que incluian tanto complementos
de mesa como una linea de bdsicos para cocineros.

LA TRANSFORMACION DEL GRUPO FAMILIAR Y LA

La eliminacion del ATV del sector textil en Europa en
2005 y el aumento de los intercambios comerciales
entre Asia y el resto del mundo cambiaron el esce-
nario infemacional. La liberalizacién total mermd la
competitividad de los clusfers textiles del sector en
Espana, lo que comportd que entre los anos 2000 y
2006 en Cataluna desaparecieran el 27% de las em-
presas y el 37% de los puestos de tfrabagjo de la in-
dustria (Hémandez, Pezzi & Soy, 2010). En este senti-
do, la transformacion del sector se veia reflejada en
la clara recrientacion de la cadena de valor de las
empresas que deslocalizaban la actividad producti-
va hacia ofros paises de coste mds competitivo, pro-
duciéndose como consecuencia el desmantela-
miento de los clusters textiles espanoles tal y como
se habian conocido hasta la fecha. En este contex-
to, ARMAND BASI implementd desde sus inicios una
estrategia de offshoring en sus actividades de fabri-
cacioén, llegando a fabricar sus colecciones en pai-
ses como Portugal y Ching, entre ofros.

Paralelomente a este proceso de deslocalizacion de
la actividad industrial, la distibucion empezd a tener
cada vez mayor importancia en la cadena de valor
de las empresas manufactureras del textil y en particu-
lar la distribucion de la marca en canal. Asi, a pesar de
gue en 2006, la vision del sistema de valor todavia se
fundamentaba principalmente en las actividades ma-
nufactureras del sector, se empezaba a entrever una
profunda metamorfosis; «el cluster texti-confeccion
dejaba paso al cluster texti-moda» (Hémandez, Pezzi
& Soy, 2010, p.100). Mientras que el modelo de nego-
cio de ARMAND BASI desde sus comienzos estaba
orientado al mundo de la moda, en BAS| todavia per-
manecia la mentalidad de fabricante. Sin embargo,
esta concepcion también estalba en proceso de cam-
bio. Las actividades downsfream de la cadena de va-
lor iban teniendo cada vez mds peso en el negocio,
en particular la promocién y comercializacion de la
marca LACOSTE tfanto en tiendas propias como en
grandes superficies, entre otros. Ademds, sustentar la
fabricacion se hacia cada vez mds dificil. No era una
cuestion relacionada principalmente con la creciente
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FIGURA 2
CRONOLOGIA DE LA APERTURA DE TIENDAS ARMAND BASI
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de fuentes primarias de BASI.

competitividad de paises con menores costes labora-
les, sino que uno de los principales problemas a los que
se enfrentalba BASI era el proceso acelerado de des-
mantelamiento de los clustfers textiles en Cataluha a
partir de 2005.

En este sentido, BASI no era una empresa integrada ver-
ficalmente que pudiera desarrollar diversas etapas del
proceso de produccion desde la obtenciéon del algo-
dén hasta el producto final. «Dispersar las distintas ac-
fividades no sdlo aumenta el coste sino que complica
la coordinaciéon del proceso de produccion, compor-
fa la duplicacion de estructuras y alarga el tiempo de
fabricacion. Consecuencias insostenibles en la actual
situacion econdmica y de mercado», apunta Nuria
Basi. BASI requeria de empresas de soporte para hilar,
tefir y acabar los tejidos para que pudieran reunir las
condiciones necesarias para ser utilizados. Los cambios
en el cluster textil del Maresme, en el que en los Ultimos
25-30 anos muchas empresas habion deslocalizado
su produccion y muchas ofras habian ido desapare-
ciendo, dificulté cada vez mds su actividad. Por ejem-
plo, en Cataluha desaparecieron practicamente todos
los hiladores; y en el caso de BASI, su proveedor princi-
pal de tinte halbia cesado su actividad hace mds de
cuatro anos. De este modo, la falta de proveedores e
industria de soporte en el enfomo local llevd a BASI a
cesar definitvamente sus actividades de fabricacion
en diciembre de 2014, siendo una decision muy dura
para la empresa catalana, sobre todo desde el pun-
o de vista emocional debido al fuerte apego familiar
a la empresa, a sus trabajadores y a las actividades
manufactureras. La falta de proximidad geogrdfica de
sus principales proveedores hizo no obstante insosteni-
ble continuar con la fabricacién, centrdndose enla ac-
tualidad exclusivamente en las actividades de marke-
ting y de distribuciéon de la marca LACOSTE en Espaha.
Asimismo, estd en proceso de obtencidn de mds licen-
cias para el mercado ibérico de ofras marcas de mo-
da extranjeras, como es el caso de la norfeamericana
NAUTICA.

Por ofro lado, desde 2006 ARMAND BASI ha prosegui-
do e intensificado la estrategia iniciada en épocas an-
feriores. Asi, siguié participando en eventos internacio-
nales como la London Fashion Week con su coleccion
para mujer en 2008 y en 2009 cred una nueva marca
BY BASI dirigida a un publico mds joven. En paralelo,
continud con la apertura de tiendas tanto en el mer-
cado domeéstico como a nivel intemacional, instalan-
do tiendas en Las Pamas (2007) y A Coruna (2008) e

incluso en Arabia Saudi en 2009 (ver figura 2). No obs-
tante, las necesidades de capital requeridas para la
marca eran muy altas y se hacia cada vez mas dificil
mantener estas operaciones.

En este contexto, la marca ha ido extendiendo la
concesidn de licencias a otros accesorios, creando
en 2006 ARMAND BASI Experience, la licencia para
bolsos y marroquineria. Las licencias se han conver-
fido en una opcién capital para la empresa, ya que
les permite explotar en distintos mercados relaciona-
dos con la moda el valor de marca generada en
etapas anteriores sin asumir grandes costes fijos de
estructura. A pesar de gue ya habian trabajado con-
cediendo licencias de la marca para distintos pro-
ductos (gafas, perfumes, textil hogar, relojes, efc.), la
oportunidad de licenciar la linea del textil de ARMAND
BASI no llegd hasta 2011 de la mano del grupo SIU
de Hong Kong. «Teniamos varias licencias con otros
productos pero no nos plantedbamos licenciar la ac-
fividad textil hasta que vino la oferta del grupo SIU, un
grupo importantisimo, con un business plan para abrir
freinta 0 cuarenta tiendas en Asia... Los ingresos ha-
bian descendido y nos iba muy bien con las licen-
cias. También intuiamos que la crisis estaba llegan-
do y era una gran oportunidad para NOsotros»,
explica Josep M. Tortosa. ARMAND BASI finaimente al-
canzd un acuerdo con el grupo SIU que contempla-
ba las actividades de disefno, fabricacion y distriou-
cién del producto textil, de zapatos y marroguineria
a nivel mundial. El socio chino continud con la aper-
fura de tfiendas en Beijing y Hong Kong en 2011 y
Shenzen en 2012, pero sostener la apertura de tien-
das en los mercados extranjeros también fue muy di-
ficil para ellos y el acuerdo finalizd en el ano 2013. El
relevo lo cogid con posterioridad la empresa britdni-
ca VW96 que actualmente tiene concedida la licen-
cia mundial del negocio fextil de ARMAND BASI des-
de 2014. También recientemente se han firmado
otfros acuerdos de licencia con PRADO SBT SLen 2013
y con CASELAND en 2014 para el diseno, fabricacion
y distribucion de las lineas de calzado y fundas para
moviles respectivamente.

El grupo familiar BASI ha ido evolucionando en linea
con los cambios que se han producido en el cluster
textil del Maresme v la industria en Espana. En este
sentido, la estructura empresarial refleja la evolucion
de las actividades clave de la empresa a lo largo de
su historia. En concreto, el grupo cuenta actualmen-
te con tfres sociedades a cargo de las tres marcas
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FIGURA 3

PRINCIPALES CAMBIOS EN EL PORTAFOLIO DE MODELOS DE NEGOCIO Y ORIENTACION
DE LA CADENA DE VALOR EN RELACION A LA INDUSTRIA
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FUENTE: Elaboracion propia.

que gestiona: BASI SAy JATROBCN SL, encargadas de
la gestion de las licencias de LACOSTE y NAUTICA res-
pectivamente y ARMAND BASI SL para la explotacion
comercial de la marca propia.

CONCLUSIONES+

Este frabajo se hace eco de la profunda transforma-
cién que estd experimentando la industria fextil en los
Uttimos anos y mediante el andlisis de un caso aporta
evidencias de los cambios acaecidos en el clusfer del
fextil y confeccion de Catalufia a raiz de la acelera-
cién del proceso de globalizacion de la economia.

El andilisis de caso de la empresa BASI muestra, en pri-
mer lugar, el giro estratégico que estd tomando ac-
tualmente el cluster del textil cataldn, dejondo atrds las
actividades de fabricacion para convertirse en un clus-
ter mds basado en el concepto de moda; y en segun-
do lugar, revela los factores de intemacionalizacién que
han forzado el abandono del modelo de negocio fra-
dicional, asociado al cluster texti-confeccion, para
orientarse a nuevas formas de generacion y captura
de valor asociadas al naciente cluster textil-moda. En
concreto, la transformacion del portafolio de modelos
de negocio en el grupo familiar BASI se explica a fro-

vés de los procesos de deslocalizacion de la produc-
cién en el conjunto del grupo asi como del intenso pro-
ceso de infernacionalizacion y el cambio en la orien-
tacion hacia los servicios fundamentalmente con la
marca ARMAND BASI. Asi, los dos negocios principales
de la empresa catalana han evolucionado de mane-
ra paralela pero de forma diferenciada y a distintos rit-
mos de reconversion (ver figura 3).

Por un lado, el grupo BASI, que inicié sus actividades en
los anos cuarenta como una empresa tradicional del
cluster del Maresme orientada hacia las funciones del
textil y de la confeccidn, integrd a posterior las activi-
dades de distribucion y moda en su cadena de valor
gracias a la obtencion de la licencia para la fabricacion
y comercializaciéon de la marca LACOSTE en Espana.
Dichas actividades convivieron durante mucho tiempo
hasta que en diciembre de 2014, presionados por la
globalizacién, se decidié cesar definitivamente la pro-
duccion. En la actualidad, BASI sigue el mismo concep-
o de negocio obteniendo mds licencias de distibucion
de marcas de moda extranjeras para el mercado es-
panol como es el caso de la estadounidense NAUTICA.

Por otro lado, la marca ARMAND BASI -que nacié cuo-
renta anos Mds tarde- siempre ha estado basada en
el concepto moda y centrada principalmente en las
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actividades de marketing y refail a nivel infernacional.
Su apuesta por la moda propia de calidad, sus mullti-
ples actividades de co-branding y su asociacion con
personalidades importantes del mundo de la moda le
han permitido generar un alto valor de marca para su
posterior explotacion a traveés de la concesion de licen-
cias de cardcter nacional e infernacional. El espiritu
emprendedor y visionario de Armand y Josep Basi per-
mitié la creacion de un negocio préspero y adaptado
a las exigencias del nuevo escenario global. Asf, des-
de sus inicios implementaron una estrategia de offsho-
ring de sus actividades manufactureras y establecie-
ron alianzas a nivel infemacional a través de acuerdos
de representacion y de la concesidon de licencias en
diferentes articulos y complementos a nivel mundial.
Esta estrategia ha propiciado la penetracion de la mar-
ca en los mercados extranjeros y ha condicionado su
actual modelo de negocio mds orientado hacia la
moda donde las actividades de distribucion y marke-
ting tienen mayor protagonismo.

El proceso de infemacionalizaciony deslocalizacion que
ha tenido lugar en el grupo BASI ha sido un reflejo de la
tendencia generalizada en el sector que ha acabado
afectando al conjunto de empresas que forman o han
formado parte del distrito industrial del Maresme. El
abandono de las actividades manufactureras mds vin-
culadas al textil y a la confeccidon ha provocado un des-
mantelamiento paulatino de los distritos industriales, mer-
mando las ventajas tfradicionales asociadas a los
clusfers. En este sentido, la menor concentracion geo-
gréfica de las actividades ligadas a la fabricacion ha
impactado en el nivel de competitividad de las micro-
empresas y PYMES de la industria, dificuttando el control
sobre las actividades del sistema de valor y reduciendo
el potencial de los sinergias derivadas de la proximidad
y la cooperacion empresarial. A pesar de ello, este nue-
VO escenario ofrece nuevas oportunidades en los dm-
bitos de la distribucion y la moda. Asi, actualimente se
observa una clara reorientacion del sistema de valor de
la industria que favorece el desarrollo de industrias auxi-
liares en las que destacan actividades como el diseno,
la consuttoria en los &dmboitos del refail y el branding, la
investigacion de mercados, las actividades de publici-
dad y comunicacion, la concesidn de franquicios  li-
cencias, o incluso aspectos relacionados con la arqui-
fectura y la gestion de activos inmobiliarios (i.e. red de
fiendas). El fomento y desarrollo de todas estas activida-

des vinculadas a la nueva industria de la moda marca-
rdn sin duda los modelos de negocio de las empresas
del sector asi como las bases de cooperaciéon y com-
petencia de los distritos industricles del futuro.

[11  Enlaempresa finaimente se optd por el primer apellido de
los hijos de Merce. Armand y Josep se apellidaban Basi Sabi,
formando un curioso juego de palabras.
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