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1. INTRODUQON

La personalizaciomm@ass customisatigrse presenta como una alternativa muy
atractiva para el disefio de productos con alto valor afiadido, puesto que por
definicion este tipo de productos son los que mas se ajustan a los
requerimientos emocionales y funcionales de los potenciales clientes. Sin
embargq los productos personalizados deben ofertarse con un spbeeio y

con un plazo de entrega frente al produalsponble en la estanterigue el
mercado esté dispuesto a asumir. Ademas, el tiempo que el usuario invierte
para personalizar el producto debe ser equilibrado, puesto que de otro modo
se corre el riesgo de desincentivar la compra.

El proyectaCUSTOM_ON_BOD&he por objetivo desarrollar urraetodologia

de disefioque, partiendo de avatares del cuerpo humarmermita disefar
productos personalizados adaptados no sélo a la morfologia de los usuarios
sino también a sus preferencias en el ambito emocigng que sen
producibles empleando tecnologias de fabricacion flexibipie estén al
alcance de empresas ded@@muniat ValenciandC\). El proyecto no solo s&

a centraren la identificacién y puesta a punto de tecnologias de fabricacién que
faciliten la llegadal mercado de productos personalizados en costes y plazos
adecuados, sino que tambiéiene por finalidad identificalos principales
mercados en los que esta demanda esta presente.

La finalidad del proyecto es la generacion de nuevo conocimiento a tdavés
actividades de I+D de caracter no econdémico, para mejorar la competitividad y
las capacidades de los dos centros implicados en el proy@oy AIDIMME)

La I+D propia forma parte de las actividades primarias de los centros
tecnolégicos como organigs de investigacion, siendo acorde con los fines
institucionales de los centros: la aplicacion del conocimiento tecnolégico que se
genera para el desarrollo y fortalecimiento de la capacidad competitiva e
innovadora de las empresas deQ¥

Desde el purd de vista técnico, el alcance de este proyecto esta relacionado
con el desarrollo de nuevas herramientas para el modelado del cuerpo humano
que permitan obtener tanto informacién cualitativa como cuantitativa,
identificar técnicas de ingenieria emociorple faciliten la seleccion de las
preferencias del usuario, mejora de los disefios reduciendo el material utilizado,
asi como detallar y poner a punto tecnologias de produccién flexible para
fabricar productos personalizadosAdemas, como se ha introducido
previamente, eproyecto pretende cuantificar los mercados demandantes de
personalizacion de &V,

En consecuencia, el logro gebpositogeneral del proyecto a nivel técnico pasa
por alcanzar los siguientedbjetivos:
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10.

11.

12.

13.

Identificar los mercados de I&V que son demandantes de productos
personalizados, basados en la adaptacion a las caracteristicas morfoldgicas
de la poblacion.

Definir el marco legislativo en el que deben circunscribirse los productos
personalizados en los mercados identificados, asicc normativa
especifica que debieran cumplir para poder comercializarse.

Identificar sistemas comerciales de bajo coktev(cos) para el registro del
cuerpo humano, evaluando sus caracteristicas técnicas. Esta evaluacion
permitira determinar la calidadle los ficheros de registro generados en
términos tales como la precision o la densidad de puntos obtenidos.

Desarrollar aplicaciones que permitan generar un avatar de cabeza, cuerpo
y extremidades, utilizable en el disefio de productos adaptados a la
variabilidad morfolégica de un individuo o grupo de individuos.

Desarrollar un protocolo para registrar medidas de cuerpo entero y generar
un avatar para obtener informacion cualitativa y cuantitativa aplicable al
disefio de productos.

Identificar técnicas deaptacion de las preferencias de los usuarios que
permitan generar especificaciones aplicables al disefio, de modo que este
se adapte mejor a sus necesidades, personalizando el disefio también en el
plano emocional.

Identificar tecnologias de producciéexible que faciliten la fabricacion de
productos personalizados.

Caracterizar las tecnologias de produccion flexible atendiendo a variables
tales como tipo de material a producir, coste de referencia, tipologia de
producto, o tamafio del componente o commentes a fabricar.

Desarrollar un protocolo para fabricar productos empleando las
tecnologias de fabricacion flexible identificadas, en el que se incluyan
variables tales como el tipo fichero requerido, plazos de fabricacion, o
tareas de preprocesado y pst-procesado.

Desarrollar una metodologia de disefio que, facilitando la generacion de
criterios de disefo, permita generar productos personalizados empleando
como referencia la morfologia del cuerpo de las personas, sus dimensiones,
y sus preferencias eocionales, incluyendo la optimizacién y la adaptacién
del disefio a los procesos de fabricacion flexible disponibles.

Seleccionar mercados de referencia de la CV para generar entre dos y
cuatro demostradores de producto personalizado.

Disefiar los demostdores seleccionados siguiendo la metodologia de
disefio definida con el fin de validar todas las fases del proceso.

Fabricar los demostradores empleando tecnologias de fabricacion flexible,
con el fin de validar el protocolo definido.

A | 1By
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14. Evaluar los demostoores a nivel funcional y emocional, con el fin de
validar que cumplen con las expectativas y los niveles de calidad exigidos
en los mercados a los que van dirigidos.

La presente propuesta de proyecto propone el desarrollo de una metodologia
de disefio quentegre de forma armoniosa uprotocolo de registro 3M@el
cuerpo,técnicas de captacion de las preferencias de usugnmprotocolo de

uso de tecnologias de fabricacion flexible

El protocolo de registro 3permitird generar avatares del cuerpo de los
usuarios, ya que incluird aplicaciones que procesaran la nube de puntos
registrada por el escaner, transformandola en superficies homogéneas de las
que obtener referencias cuantitativas y cualitativas para la personalizacion del
producto al individuo. Dehnismo modo, la inclusion d&cnicas de captacion

de las preferencias de usuapermitird adaptar el producto a las preferencias
emocionales del usuario.

Finalmente, eprotocolo de uso de las tecnologias de fabricacién flepdnera

al alcance de lasmpresaso medios de produccion para la fabricacion de los
productos personalizados en costes y tiempos que sean asumibles por los
mercados demandantes de personalizacion.

Sin embargo, la implantaciéon de estos modelos de negocio requiere del
desarrollo @& tecnologias que superen dos escollos fundamentales: por un lado,
la conversién de la nube de puntos generada por el escaner en una superficie
3Dhomogénea y coherente para ser empleada caoeferencia dimensional y
formal del producto personalizadoy pa otro lado la definicion de un proceso
gue permita llevar el producto personalizado al mercado que lo demanda, en
costes y tiempos que el cliente potencial esté dispuesto a aceptar.

Por lo que respecta al andlisis de estos mercadasalmentedicho aralisis se
centraraen losmercados decalzadq productos ortoprotésicosequipos de
proteccion individual yoptica, y se aportara informacién adicional respecto a
otros mercados o sectores de interés en el ambito de la personalizésion
concreto de lossectores de articulos deportivos, automocién y prendas de
indumentaria), para dar una visibn mas completa de las oportunidades que
presenta este planteamiento de negocio.

La ejecucion de la presente propuesta de proyecto tiene por objeto desarrollar
una meodologia de disefio que ponga a disposicion de las empresas de la
Comunitat Valencianaque operan en los mercados demandantes de
personalizacion basada en morfologia y preferencias emocionales,
herramientas para desarrollar productos personalizados cortipes. El
desarrollo y lanzamiento al mercado de estos productos permitira a las
empresas no solo fortalecer su posicion competitiva en el ambito autonémico y
nacional, sino ganar nuevos mercados en el marco té&[28.

Este entregable pretende dar colbera a los objetivos n°® 1 y 2 de los
nombradosen el listado anterigry aportar informacién para contribuir a la
toma de decisiones del objetivo n° 11.

MERCADOS PARA LA PERSONALIZACION EN LA CV



2. OBJETIVOS GENHRA ESPECIFICOS

2.10BJETIVOS GENERALES

Este entregable se encuadra enpelquetede trabajo n°® 1 PT), dMercados
para la personalizacion en la&¥al y como refleja la siguientégural:

PT1.- Mercados para la personalizacion en la CV

PTA4.- Definicion de una metodologia de
disefio para la personalizacion de
productos
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PT5.- Seleccion y disefio de
demostradores

PT6.- Fabricacion de los demostradores
PT7.- Validacion de los demostradores

[ 1 Anualidad [ 2% Anualidad
Figura 1. Distribucion de tareas en el plan de trabajo del proyect€USTOM_ON_BODY.

PT3.- Tecnologias de fabricacion
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Por tantg en el presentePTse pretende determinar en qué mercados existe
una demanda de productos personalizados, cuyos potenciales clientes estén
dispuestos a asumir sobq@ecios y plazos de entga mas largos a cambio de
mejores prestaciones emocionales y funcionales.

Del mismo modo, se pretende identificar qué normativa regula estos productos,
teniendo en cuenta que el producto personalizado debera cumplirla.

Finalmente, se pretenden identificalas capacidades y deficiencias que
presenta el sector empresarial ded&/para cubrir la demanda existente, tanto
a nivel autonémico, como nacional y europeo {&8).

2.20BJETIVOS ESPECISICO

A. Delimitar y cuantificar la €erta actual de producto personalizado en
mercados de interés
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En estatarea se pretende identificar aquellos mercados en los que existe una
oferta de producto consolidada o incipiente. La identificacion de estos mercados
Nnos proporcionara una vision actual sobre la tipologia dedpcto que mejor
asume el incremento de valor asociado a la personalizacion, asi como los
segmentos de mercado donde la personalizacién estd mas implantada.

B. Perfilar la demanda de producto personalizaden mercados de interés

Mediante la ejecucién desta tarea se pretende, por un lado, identificar qué
carencias o necesidades no satisfechas presentan aquellos mercados en los que ya
existe oferta de productos personalizados. Por otro lado, la ejecucién de esta tarea
nos permitira identificar qué barrerakeben superar los productos personalizados

en aquellos mercados en los que existiendo demanda, no existe una oferta
significativa de este tipo de productos.

C. Estimar la apacidad del sector productivo de la Cpara atender a los
mercados de productosgrsonalizado

Puesto que el objetivo final de la presente propuesta de proyecto es la generacion
de soluciones tecnoldgicas que pueda explotar el sector productivo G¥ la
realizacion de esta tarea nos permitird identificar qué mercados de producto
personalizado son mas asequibles para las empresas a dia de hoy. Del mismo
modo, identificando la carencias que tienen las empresas para atender la
demanda de determinados mercados, estaremos identificando oportunidades de
negocio para las mismas a medio grto plazo, si se dotan de los recursos
adecuados.

D. Elaboracion de un gudio técnicolegislativo de las exigencias en las distintas
tipologias deproductos personalizadoanalizados

En esta tarea se realizara un estudio de la legislacion y normatiapalidabilidad

a los mercados previamente identificados. Mediante este estudio se dispondra de
informacion acerca de las barreras normativas que pueden afectar la
personalizacién de determinados productos fuertemente legislados, asi como
oportunidades en pductos que no disponen de legislacién especifica. El

conocimiento de los limites admisibles y restricciones legales permitira disponer
de un criterio adicional que se tendra en cuenta para establecer los sectores
objetivos de este proyecto.

3. CONTEXTODESCRIPONDE CONCEPTOS GRANER

3.1CONTEXTO

Laindustria manufacturerdna ido cambiado mucho desdel siglo XIXdonde los

avances se han fundamentado tradicionalmentel@producciona gran escala y
la distribucion masivaHoy en dia los consumidestienden ala busqueda de la
diferenciacion ddos productos/servicios estandardmmoditie$, especialmente
graciasa las posibilidades que ofrecen los granda®gresos tecnolbgicos

MERCADOS PARA LA PERSONALIZACION EN LA CV



10

alcanzados, incluyendo también aquellos relacionados con las mejoras
conseguidas en la cadena de valor de los distintos ambitos de actividad econdémica.
Asi, lapersonalizacion ddienes abre una nueva via de consuorientada a
satisfacer las preferencigsarticularesde los clientesen paralelo al grueso del
mercado representado por ehass market

Esta variacion en los deseos y demandas de los consumidores, asi como los
adelantosque ha permitido el desarrollo tecnologicban sido responsables del
cambio del viejo paradigma de lagoluccion masiva a uparadigma nuevo, el de

la personalizacion masivaEstoconsiste en la personalizacion de productos a
escala masiva a un costo relativamente bajo, para desarrollar ventajas
competitivas.

A principios del siglo XX Henry Ford inici6 lkadoiccion masiva al implementar el
revolucionarioconcepto de la linea de ensamblaje. Con la fabricacion del modelo
T, inicié la expansion del mercade automaviles. Su filosofia consistia en "dar
salida a la produccion, recortar el precio”, es deeiducir los costs al producir
gran cantidad de unidades de un mismo producto, sin variacioneso8elo T se
fabricaba "en cualquier color, en tanto fuera negro”, logrando asi una mayor
eficienciaen la producciérl]. El éxito que tuvieron los automovilesr# se explica
porque, privados de la oportunidad de poseer bienes materiales (primero por la
gran Depresion y luego pordagunda Guerra Mundial), los consumidores estaban
mAas que contentos al comprar cualqu@oducto que las compafiias ofiecan

[?].

La produccion masivasupone que los consumidores estan interesados en
productos que estéampliamente disponibles y tengan bajoste Los productos
terminados se almacenan en inventarfmgra cubrir la demanda. Esta filosofia
funciona cuando losonsumidores estan mas interesadosadriener el producto

que en las caracteristicas del mismo. Tipicamente, las instalaciones para la
produccion son cost@s e inflexibles, pero los costgariables de produccién son
bajos, siendo sgran virtud el lograeconomias de escala. Las compafiias que la
aplican suelen ser burocraticaggrarquicas: bajo una estrecha supervision, los
trabajadores realizan tareas repetitiveg.

Al comprar productos estandar producidos masivamente, los consumidores se
muestrandispuestos aacrificar su individualidad a cambio de un precio menor.
Pero eso no significa que su individualithayadesaparecidd?®]. Esto implica que

el éxito de un producto producidde manera masiva, medido por la cantidad de
ventas que alcanza, noecesariamente implica unalta satisfaccion en el

! Kotler, P. (2001). Direccion delarketing (102 edicion La Edicion del Milenio). México:

Prentice Hall.

2Reis, D., Pena, L. y Novicevic, M. (2002Yidening Quality Gap: an historical interpretation.
Total Quality Management, Vol. 13, No. 3, pp. 355L.

3 Pine Il, B.J., Victor, B. y Bynton, A.C. (1993). Making Mass Customization Work. Harvard
Business Review (septiemboetubre), pp. 109.19.

4 Gilmore, J.H. y Pine I, B.J. (1997). The Four Faces of Mass Customization. Harvard Business
Review, enerdebrero, pp. 94101.
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consumidor, quien podria estar comprando el producto disponible emeetado
gue mas se acerca a lo que realmente necesita o quiere.

A pesar de que la produccion masiva esta dirigida al mercado potenésl
grande, da pie a lososes mas bajos ,ypor consiguientea los margenes mas
amplios, muchos criticos sefialandeeciente fragmentacion del mercado, que
dificulta la comercializacibn masiveEsta fragmentacion ha hecho que las
empresas segmenten lomercados que pretenden atendeproduciendo y
comercializandosus productos a nivel de segmentos (a partir de los afios 50),
nichos (goartir de los afios 80), &reas locales e inclusive individuos (a partir de los
afos 90). Este ultimo nivel de segmenta@érel que da pie a "segmentos de uno",
"mercadopersonalizado” o¢omercializaciémle uno a uno'

Actualmente, los consumidores tienen mas informacion acerca de los proguctos
y mas productos parascoger que nunca. Tienen mas formas de comprar: en
grandessuperficiescomerciales, tiendas especializadpsr internd, etc.y son
bombardeadogon mensajes enviados a travésuecreciente nimero de canales
(television, radio,nternet, teléfono, publicaciones/ otros). Dada la proliferacion

de opciones, nes raro que los consumidores vearlag marcas con creciente
indiferencia no obstante:d.os consumidores de hoy, ya sean individuos o
empresas, no desean tener mas opciones. Deseaer texactamente lo que
quierert. [°]

3.2CONCEPTOS GENERALES

La personalzacion _en masatiene diferentes aplicaciones para diferentes
productos y en diversos sectores. También hay diferentes métodos y estrategias
para lograla de una manera exitosa. Algunos productos pueden ser adaptados
0 personalizados en el punto de ventalgunos de ellos pueden ser
personalizados simplementestéicamente e incluspa veces los clientes
pueden interactuar con el disefio en la fase de fabricacion para que pueda
alterar el disefio total del producto basico.

El términodpersonalizacion masigdue acufiad por el escritor Stan Davis en su
libro Future Perfegt pero fue popularizado por el escritor Joe Pila
personalizacion masives la capacidad de producir masivamente y a un coste
relativamente bajo, productos o servicios disefiados individualmente para
satisfacer los requisitos de cada clieffie Tradicionalmente se ha basaén la
utilizaciéon de sistemas flexibles de fabriéeciasistida por ordenador para
producir una salida personalizada.

Lapersonalizacion masiva es la nueva frontera en la competencia comercial, tanto
para las industrias manufacturerasmo para las deervicios. En sesenciaes un
enorme aumento en la vadad sin un aumento correspondiente en los cest

En su limite, es la produccién masiva de bienes y serviciosadizsados de forma

5 McKenna,R (1995). Reallime Marketing. Harvard Business Review (jutigost), pp. 8795.
6 Kotler, P. (2001). Direccién de Marketing (102 edicidra Edicién del Milenio) México:
Prentice Hall.
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individualccon el objetivo dgroporciona una ventaja estratégicagenerar valor
afadida;, es decirdiferenciar unproducto para un cliente especifico hasta el
altimo punto posible en laadena de valor del bien

Hart definié lgpersonalizacion masivdesde dos perspectivas distintd§:

1 Desde unaperspectiva visionaria d& habilidad de suministrar a los
clientes cualquier cosa, en el momento que lo deseen, en el lugar donde lo
yS0SaAadSy & RSt Y2R2 [|jdz2S RSaSSy¢

1 Desde ungerspectiva practicadel empleo de una estructura 'y un proceso
flexibles, capaces de producir produstoy servicios modificables vy
frecuentemente personalizados de manera individual al coste de uno
estandarizade.

Estos sistemas combinan el bajo coste unitario de los procesos de produccion en
masa con la flexibilidad de la personalizacion.

La
Tabla 1 muestra a continuacion las distintas implicaciones de la personalizacion
masiva, a pdir de sus diferentes niveles.

"Hart, C. (1996). Made to Order. Marketing Management, Vol. 5, No. 2, pp311
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MC generic levels MC MC strategies Stages of MC Types of
approaches customization
8 Design Collaborative;  Pure Customization
transparent
7 Fabrication Tailored customization
6. Assembly Customized Modular Aszsembling standard
standardization production components into
voigue
configurations
5.Additional custom Point of delivery Performing
work customization additional  custom
work
4 Additional Customized Providing additional
Services services; providing  services

quick response

3 Package and Cosmetic Segmented Customizing
distribution standardization packaging
2 Usage Adaptive Embedded
customization
1 Standardization Pure standardization

Tabla 1. Niveles genéricos de personalizacion masi{&

Cabe mencionar, qud enpacto de la presente propuesta de proyecto se centra
en anpresas manufactureras que operaen mercados que demasd
productos personalizados a la morfologia de los usua@iomo & ha indicado
anteriormente, de forma preliminar se han identificados mercados de
ortopedia y rehabilitaciér{productos ortoprotésicos equipos de proteccion
individualdel entorno laboralEP), elsector de venta y distribucion de monturas
oftalmologcasy la industria decalzadocomoprincipalesmercadosotenciales

en términos dedemandade producto depersonalizaciénSi bien, también se
someten a estudio los sectores de productos deportivos, articulos de
indumentaria y automocion como industriadieionales con potencial.

8 Da Silveira G, Borenstein D, Fogliatto F S. 200hss customization: Literature review and
research directions. Int. J. Production Economics-13.1
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4. SECTOR DEL CALZADO

4.1 CONTEXTO GENERAL

En los dltimos afios, globalizaciénde la economia mundial y, sobre todo, la
evolucion de la produccion de calzado en los paises en vias desarrollo
(principalmente a los asiaticos y los de América del Centro y Sur) ha modificado
el mapa mundial de la produccion de zapatos.

Esta transformadn ha provocado un cambio en los flujos de produccion y de
comercializacion. De hecho, ka vividouna paulatina concentracion de las
grandes producciones de calzado en zonas donde el coste de fabricadiaio

mas bajo, lo que ha supuesto un claro desn de la produccion en Espafia,
con el incremento del zapato importado y con una consiguiente reduccion de la
fabricacion nacional de calzadA.pesar de estas circunstancias, to@dagon
implicaciones muy relevantes, se ha de reconocer la tendenciagsivgra la
relocalizacion de actividad del sector en Espafia, particularmente en el caso de
las firmas de calzado de gama medita y alta {].

En cualquier caso] enarco internacional ha sido determinante. Las empresas
de componentes y maquinaria han e con especial intensidad las
transformaciones de la industria de calzado, que en los Ultimos kEgs a
soportar una disminucién de laabricacion de zapatos en Espaf@é mismo
tiempo, el valor de las importaciones @ crecendo, mientras que se &
producido un ajuste en las exportacionésibalanza omercial del sector del
zapato ha sufrido importantes pérdidas an periodo corto de tiemppsobre
todo debido a la entrada de productos asiaticos por la falta ecepstitividad

del producto local

La pujanza econdmiocan economias consolidadha provocado que los costes
laborales de las empresas manufactureras con menor valor afiddjdsende

ser competitivos, a favor de producciones de otras naciones en vias de
desarrollo, como es el caso de tage han ampliado la UE, y de las asiaticas, en
especial, China, India y Vietnam.

El cumplimiento de la normativa medioambiental, de prevencién de riesgos
laborales, de implantacion de sistas de gestion de calidad, etdhan
incrementadolos costes fijode las empresas, 10 que, en definitiva, s
reflejado en el precio final de producto. Este incremento del precio es una
dificultad mas en el momento de competir con los paises emergentes, puesto
gue en su mayor parte no tienen este tipo de legislaci@e @plica de forma
muy laxa.

La velocidad a la que se han producido los cambios ha dificultado la rapida y agil
adaptacion de las empresas del sector a la nueva realidad del calzado en el
mundo. A estas alturas del proceso de cambggultan conveniente las

9 https://blogaldeaglwal.com/2014/02/21/relocalizaciatelcalzadepor-carmenmartinezmora
y-fernandemerincde-lucas/
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politicas decapacitacionde los empleados para cualificarlos y iogkzar su
prestacion de trabajo. Con todo ello el objetivo es alcanpamayor grado de
profesionalizacién en la gestigmara establecer estrategias que mejoren la
competitividad de la empresas, diferenciandose puramente del factor precio

Otro de los factores limitativos de 1&YMHrente a la globalizacion es la falta

de una cultura de la cooperacion y agrupacion empresarial. Son escasos los
ejemplos de empresas que unen sus fuemzasa afrontar la modificacion de
posicionamiento en el mercado nacional o se plantean sumar su capacidad
inversora para dar el salto a nuevos mercados. La union de empresas también
puede incidir en la reduccidon de costes, ampliacion de oferta de producto
incremento del valor afiadido. En definitiva, la colaboracion entre empresas es
posible para acceder a oportunidades de negocio, tecnoldgicas y comerciales.

La falta de un tamafio 6ptimo impide afrontar con éxito la internacionalizacion
de las empresasglvando la relocalizacién de parte de la produccién alli donde
es mas interesante realizarla para aprovechar la competitividad de los costes,
aunque resulta habitual manteneta operativa central de la empresa y la
gestién general eel pais de origen de fama.

La internacionalizacién de las empresas lideres fabricantes de calzado produce
una menor necesidad de productos auxiliares y de componentesmercado
doméstico Este fendmeno llega en el momento en el que las firmas de
componentes estan mas praradas tecnolégicamente y sus recursos mas
cualificados para ofrecer un producto puntero en el mundo a las fabricas de
calzado. Se trata de un empleo mucho mas formado, centrado en el desarrollo
sostenible, innovacion, tecnologia, calidad y moda, prepanaara alcanzar
mayores indices de productividad y competitividad. En este sentido, la
globalizacion permite que se produzca una transferencia de maquinaria y de
conocimientos con gran rapidez a los paises emergentes que conjugan la mano
de obra mas barataon la tecnologia punta.

Dadotodo este contextg setoma la industria del calzadpara aralizarla en
profundidad debido a una razén principhaby en dia losonsumidores estan en

la basqueda de la diferenciacion de la norfRar lo tanto, existe uimterésde

abajo a arribahaciala personalizacion en masaMuchas empresas fracasan
durantelafase de puesta en marchde este nicho de actividagin embargo,

hay ejemplos exitosos de industria de ladapespecialmente entre las firmas

de ropay de cahdo, dondéa personalizacion es la manera mas fdoé tienen

los clientespara expresar sus preferenciaBor tanto, resulta una linea de
negocio en plena expansion, donde por el momento destaca la customizacién
basicamente estética (es decir, basada la decision de colores, disefios,
materiales y elementos similares), pero donde la personalizacién funcional
(basada especialmente en el ajuste y preferencias sobre aspectos de confort)
también va ganando terreno y se presenta como una clara oportuniéad d
negocio para las empresas.
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4.2 OFERTA ACTUAPRRODUCTO PERSONADIZ

4.2.1 DESCRIFRIN DEL SECTOR

La evolucion del sector de componentes para el calzado, al que se suma el de
maquinaria para fabricar zapatos y una parte importante de quimica, ha sido
paralela al de la industria zapatera. Ha gozado hasta mediados del afio 2003 de
una buena salud econdémica. En este periodo alcanzé su cenit gracias a diversos
factores, entre los que destacan el buen momento del calzado, que consiguié las
mayores cifras derpduccion y exportacion de la historia; la internacionalizacion

de las compafiias y la diversificacion hacia otros ambitos econdémicos.

Como se ha

introducido anteriormente,asl transformaciones queha

experimentalo el sector estan muy vinculadas al crecimigede las manufacturas

en paises emergentes, pero también a la relocalizacion de centros de produccion
y de secciones auxiliares en paises del Norte de Africa, nuevos socios de la UE,
América Lating Asia.

En cuanto a la operativa en la industria mantdaera decalzadg éstese fabrica
mayoritariamente bajgedidode los distribuidoresUna vez se han realizado los
disefios para la temporada, los fabricanpgeducen muestras de cada uno de los
modelos disefiados a partir de las cuales se inictaraerdalizacion. En general

se utilizan los servicios de representantes que presentan directamkste
colecciones a la distribucion. Y en funcién de los pedidos demandados por los
distribuidores, lafdbrica empezara a producir los modelos. Este proceso tiene
lugaren el caso de la industria tradiciorath dos ocasiones a lo largo del afio,
coincidiendo con las temporadas de oteivierno y de primaveraerano.

Por tanto, @emas de los fabricantes, los distribuidores son otro gran agente del
sector del calzadpuesto que son los encargados de hacer llegar el producto al
consumidor final. La comercializacion de calzado en general se realiza actualmente
a través de varios canales. Hay un alto grado de diversidad en los canales de venta:
existen tiendas exclusivagde calzado, entre las que se hallan zapaterias
independientes y de reducido tamafio que suelen ser establecimientos que
comercializan todo tipo de zapato (hombre, mujer, nifio, vestir, sport...) y las
TFLI GSNNF& SaLISOALl f Al | Ria@biéo dstarllds grandeRS @S a G AN
superficies que representan otro gran canal de comercializacion de calzado, que a
Su vez se caracteriza por ofrecer todo tipo de calzado, y las cadenas textiles donde
el calzado representa una seccion mas dentro de la gama degiosd(caballero,

sefiora, nifio,...).

El mercado minorista del calzado estd muy fragmentado, pero existen grandes
grupos de distribucion que tienen una posicion fuerte en el mercado y que
detentan el poder de negociacion sobre los proveedoEss.cualquier caso, los
costes fijjos de comercializacion no son excesivamente altos y, por tanto, las
empresas mas pequefas pueden coexistir en el mercaishoembargo, debido a

la existencia de grandes grupos de distribucion que emplean las economias de
escala, es dificil para estos nuevos competidores crecer de forma considerable.

4
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La personalizacion del calzado es precisamente uno de los nichos donde las
empresas de menor tamafio estan consiguiendo hacerse hueco y ser competitivos.
La personalizacion de eado puede plantearse desde tres enfoques
complementarios: la personalizacion estética, la dimensional y la funcional.

Son estos dos ultimos los que afectan en mayor medida al confort final del usuario,
ya que consideran la informacion objetiva y subpgetobtenida de los usuarios
(caracteristicas personales, preferencias y medidas del pie) y se apoyan en un
profundo conocimiento de la biomecanica de la marcha humana. La consideracion
de los tres tipos de enfoques puede ser definida como la personalizzamdpleta

del calzado.

Con todo, entre el calzado disefiado especificamente para cada persona y el
calzado en serie también existen otras soluciones intermedias como el desarrollo
de varias hormas, plantillas, etc., por talla, que aseguran una mejora ecaisliel

en el ajuste del calzado. A este tipo de alternativas se les ha dado en denominar
soluciones ddest fitting

En el desarrollo de productos personalizados cada usuario es la fuente de los
objetivos de disefio. La personalizacion de las caractedsfizacionales del
calzado supone un evidente valor afiadido, especialmente para aquellas personas
cuyas necesidades estan lejos de los requerimientos meéips.

La personalizacion funcional del calzado viene determinada por el entorno de uso
(tipo de pavinento, perfil del terreno, condiciones climaticas, etc.) y las
caracteristicas especificas de cada usuario: morfologia del pie y perfil
biomecanico. Sin embargo, la tecnologia actual para la caracterizacion del perfil
biomecanico del usuario es, en su mdgode laboratorio y no esta adaptada para

Su uso en el punto de venta. La adaptacion funcional completa del calzado se
realiza todavia de forma muy artesanal y, en consecuencia, tiene un precio muy
elevado. Ademas, se precisan nuevos materiales que culamrexigencias
ergonémicas y funcionales de los usuar[&§.

Las iniciativas mas avanzadas en el ambito de la personalizacion masiva del calzado
se fundamentan en el esquema de fabricacion que se detallafiguaa2, donde

se aprecia el nivel de tecnificaciébn que esta alcanzando esta especializacion de
negocio dentro del sector calzado.

10 http://gestion.ibv.org/gestoribv/index.php/productos/descargables/d-2@lirigida-a-la-
industriadel-calzadey-suscomponentes/file

11 http://gestion.ibworg/gestoribv/index.php?option=com_docmané&view=download&alias=417
personalizaciofle-calzadeen-el-puntode-venta&category_slug=productos&ltemid=142
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Disefio del rapato Adaptacidn Fabricacian
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Figura 2. Muestra de losnovedosos procesos de fabricacion de calzado personaliz&do

Aparte del propio calzado,t@ categoria de producto que juega un papel
importante en el cuidado de la salud de los pies y que, al mismo tiempo, esta
experimentando un considerable desarrolloagias a las posibilidades de la
personalizacién masiva, es el de las plantillas para calzado.

Méas del 80% de Igoblacion experimenta dolenciaro especifica como
consecuencia de utilizg@osturas incorre@s en reposo, al caminar, entsabajo,

al hacer deporte o en su propia vida diafid]. Entre otros, la pronacion y la
supinacién suponen un problema para una gran parte de la poblacion,
especialmente para aquellos que tienen mas agudizadas estas patologias: el 70%
de los individuos son sobreprotiaresy el 10% somfrasupinadores'f 5] Ambas
situaciones suponen, por ejemplo, buena parte de lesiones deportivas que
provocan la interrupcion temporal de la practica deportiva correspondiente. A
este respecto, aunque el calzado adaptado es un elemgo® normalmente
contribuye a reducir las problematicas generadas por dolencias en el pie, son las
plantillas personalizadas el factor que mejor suele resolver estos inconvenientes
como, por ejemplo, actuando a modo de solucion prexenpara la pronacion
excesiva®

Por otro lado, el uso de plantillas confort reducen las molestias y fatiga que acusan
los pies en el dia a dia, ayudando a mantener los pies sanos por mas tiempo, asi
como ofreciendo mayor estabilidad, soporte y amortiguacion. Sin embargo, hasta
ahora los usuarios normalmente so6lo podian acceder a plantillas confort estandar

12 http://leconomia.elpais.com/economia/2014/12/04/actualidad/1417716394_129302.html

13 http://lwww.plantillapersonalizadas.com/

14 Clement, D. B., Taunton, J. E., & Smart, G. W. (1984). Achtbeslinitis and peritendinitis:
etiology and treatment. The American Journal of Sports Medicine, 12(31,8479

15Cook, S. D., Brinker, M. R., & Poche, M. (199®unningshoes. Sports Medicine, 10(1)81

16 Kilmartin, TE., & Wallace, WA. (1994). The scientific basis for the use of biomechanical foot
orthoses in the treatment of lower limb sports injureeseview of the literaturéritish Journal of
Sports Medicine, 28(3), 18084 and O'Toole, M. L. (1992). Prevention and treatment of injuries
to runnersMedicine and Science in Sports and Exercise, 24(9 Suppl)-$360
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que, por lo general, son completamente planas o presentan una anatomia que no
se adapta a la mayoria de los pies.

Asi, la customizacion en el &mbito de las plantillas esinea de negocio en plena
expansion, dadas las ventajas que ofrece al usuario. En este sentido, existen
distintos modelos de negocio fundamentados en la personalizacion de plantillas.
LaFigura3 revela, a modo de ejemplo, dos esquemas de generacion de valor para
este tipo de negocios, en los que destacan aspectos como la captura de
dimensiones del pie a partir de escaneres o apps moviles, asi como la obtencién
del producto final mediante el uso de técnicas de fabricacion aditiva (impresoras
3D).

:U ﬁsqan — Des‘qf . . C-rder".
0 ‘ \\ ‘ g ? '( " = )
N el (M U S

Deliver Manufacture Engineer

Figura 3. Ejemplo de esquemas de generacion de valor en negocios de personalizacién de
plantillas

4.2.2TAMANO DEL MERCADO

4.2.2.1 MERCADMUNDIAL/GLOBAL

Circunscribiendo el rango de analisis a nivel mundial, la industria global del calzado
prevé superar los 370.000 millones de dolares en volumen de negocio para el afio
2020, (lo que supone un crecimiento interanual promedio cercano al @détije
Europa sera el continente que ostente aproximadamente la mitad de la cuota de
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mercado y AsiPacifico se estima que sea la regién con un mayor crecimiento
(aproximadamente un 8% de crecimiento anual hasta 2020).

Respecto a los segmentos por uso ddkzado, a excepcion del mercado de
accesorios de calzado, se espera que el resto crezca en buena medida en los
proximos afios. En concreto este desarrollo ir4 ligado a los segmentos deportivo,
outdoor, formal y, especialmente, al segmento de calzado casyalmegocio se

prevé que aumente por encima del 6% anigl.

Por tipo de usuario de calzado, el reparto de pesos se decanta hacia el segmento
de calzado de mujer al congregar éste mas de la mitad del volumen de negocio,
mientras que el calzado masculingresenta solo un tercio del mercado y el resto
(algo mas de un 10%) corresponde al calzado infantil. Estas distribuciones quedan
reflejadas en l&igurad.

Global Footwear Market Size Global Footwear

by Category 2013-18 Market Category
250 Shares 2013
200
-]
3]
= 150
=2
&% 100
-
; .
0
Women's Men's Children's
Footwear Footwear Footwear
®=2013 ®2013-18 Growth

Figura 4. Distribucion de la cuota de mercado de calzado, por tipo de usuatfo

Como ampliaciorcabria decir que el segmento de mercado de plantillas para
paliar dolencias del pie generd unos ingresos cercanos 23608 millones de $

en 2014 y, con un crecimiento interanual esperado del 5,8%, se estima que esta
industria alcance los 3.500 millones de $ en el afio 2020. En la actualidad, el
segmento mas sobresaliente en facturacidon en este sector es el de pies chabéti

[*]

4.2.2.2 MERCADOL ESPANOL/NACIONAL

Desde la perspectiva espariola el sector de cuero y calzado ha movilizado en 2014
en torno a los 4.400 millones de euros, contando con alrededor de 4.250 empresas
por toda la geografia nacion@f]. En concreto, kesector calzado exporté en 2015

17 http://lwww.strategyr.com/MarketResearch/Footwear_Market_Trends.asp
Bhttp://www.slideshare.net/Euromonitor/glotfabtwearmarkettrendsdevelopmentsnd
prospects http://www.minetur.gob.es/es
ES/IndicadoresyEstadisas/Presentaciones%20sectoriales/Cuero%20y%20calzado.pdf

19 Foot Orthotic Insoles Market Analys29152020.IndustryARC.

20 hitp://www.slideshare.net/Euromonitor/glokfabtwearmarkettrendsdevelopmentsand
prospects
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unos 152 millones de pares de zapatos por un importe de practicamente 3.000
millones de eurog?]

La UE es el principal comprador de calzado espafiol, impulsando y liderando el
crecimiento de las exportaciones totales. Faian Italia, Alemania, Portugal y
Reino Unido encabezan el listado de los principaledruest

Por el contrario, las exportaciones a destinos extracomunitarios, 20% del total, se
mantienen en valopero caen un 8,7% en pares.

Las importaciones de calzadaen un 7,3% en volumernq@ aumentan un 15,3%
en valor.Se estd importando un produztde mayor precioEl sector presenta un
superavit comerciede 106,2 millones de euros.

Las empresas contindan realizando un fuerte esfuerzo en contencion de gostes
ajustando margenes para seguir ofreciendo en los mercados internacionales un
producto altamente competitivo y de méxima calidad y disefio.

Las exportaciones han alcanzaron durante el primer trimestre de 2015 la cifra de
869 millones de euros (46,6 millohale pares). Estos datos representan un
crecimiento del 18,4% en valor y del 10,2% en pares respecto al mismo periodo de
2014. Estos datos son muy positivos. Si se analiZaba2 éEvolucion de las
exportaciones desde 2@0¢gafio en el que se batieron récords, se ve con claridad
que 2014 y 2015 ostentalas mejores ifras obtenidas desde entonces.

Exportaciones (enero-diciembre)

< Millones | Millones = Millones | Millones
Aho pares C Aho pares C
2000 142 1.961 2008 102 1.801
2001 142 2.103 2009 100 1.696
2002 137 2.119 2010 111 1.849
2003 127 1.920 2011 125 2.007
2004 108 1.754 2012 132 2.049
2005 96 1.647 2013 135 2.260
2006 95 1.718 2014 154 2.640
2007 102 1.893 2015 152 2.934

Tabla 2. Evolucidon delas exportaciones desde 2@D

y Tabla 4las exportaciones de calzado a nuestros socios europeos presentan en
generalun comportamiento muy positivd.aUE esté liderando el crecimiento de

las exportaciones. Por el contrario, éms mercados extracomunitariosJas
exportaciones se mantienen en valor pero camnpares. Salvo Estados Unidos
donde el comportamiento sigue siendo muy positivo, se constatadasaen
Japoén, China, México, Turquia y sobre todo Rtelig como se ve en Teabla4.

2L hitp://www.expansion.com/agenciadé?016/03/31/21817519.html
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Espafia no s6lo no ha perdido competitividad frente a sus competidores mas
importantes sino que incluso ha ganado cuota de mercado internacional.

Exportaciones (enero-diciembre)
2015 % 15/14
Pares C ::::: Volumen Valor :::;Iig
€ % % %
Europa 125.528.194| 2.392.825.810 19,06 -0,38% 11,86% 12,29%
América 8.015.454 272.327.270 33,98 4,98% 13,59% 8,21%
Asia 7.963.247 203.261.610 25,52 -1,38% 3,97% 5,43%
Africa 9.948.301 43.630.873 4,39| -15,45% 1,69% 20,27%
Oceania 665.454 21.262.092 31,95 -0,51% -5,13% -4,64%
Resto 11.148 654.909 58,75 0,28% -9,97% | -10,22%
TOTAL..... | 152.131.798 | 2.933.962.564 19,29 -1,32% 11,12% | 12,60%

Tabla 3. Exportaciones a los distintos continentes durante 20157

Exportaciones de calzado espaiiol por continentes. 2015 (€)
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Figura 5. Exportaciones de calzado espafiol por continente2015[%

22 Fuentes: AEAT/ Departamento de Aduanas de la Agencia Tributaria de Espafia
Instituto Tecnolégico del Calzado y Conexas (INESCOP)
Elaboracion: FICE

2 Fuentes: AEAT/ Departamento de Aduanas de la Agencia Tributaria de Esparia

Instituto Tecnoldgico del Calzado y Conexas (INESCOP)
Elaboracion: FICE
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EXPORTACIONES. 2015
Principales mercados
(clasificacion en términos de valor)
ENERO/DICIEMBRE (ACUMULADO) Va'i‘sjifg % ... T
g Pares C ::;il: VoI:/:nen V;L'" ::::;: volumen valor
c %

Francia 34.685.751|  626.850.083 18,07 1,13%| 8,56%| 7,35%| 22,80%| 21,37%
Italia 15.558.034|  278.575.977 1791 -17,18%| 530%| 27,14%| 10,23% 9,49%
Alemania 11.922.888 |  278.177.754 23,33 9,65%| 1833%| 7.92% 7,84% 9,48%
Reino Unido 9.633.946 238.093.451 24,71 19,54% 16,50% -2,54% 6,33% 8,12%
Portugal 14.322.452|  202.799.924 14,16 | -17,19%| -0,68%| 19,94% 9,41% 6,91%
EE.UU. 4.091.672| 178.321.224 43,58| 17,44%| 22,80%| 4,56% 2,69% 6,08%
Bélgica 6.185.589 |  157.128.859 2540| 11,11%| 29,75%| 16,78% 4,07% 5,36%
Polonia 4.515.332 86.184.942 19,09 2502%| 39,17%| 11,32% 2,97% 2,94%
Paises Bajos 3.204.521 76.267.876 2380| 20,86%| 19,46%| -1,16% 2,11% 2,60%
Grecia 3.436.761 61.485.575 17,89 1,54% | 11,32%| 9,63% 2,26% 2,10%
Irlanda 7.014.060 53.089.458 7,57 22,00%| 3867%| 13,66% 4,61% 1,81%
Austria 1.414.804 51.192.917 36,18 | -42,12% | 42,42%| 146,08% 0,93% 1,74%
China 1.059.684 42.853.085 4044 -328%| 7,57%| 11,21% 0,70% 1,46%
Japén 2.103.413 42.141.945 20,04 -11,83% | -12,14% -0,35% 1,38% 1,44%
México 1.401.255 41.401.704 2955| -531%| 3,11%| 8,90% 0,92% 1,41%
Turquia 2.056.927 30.425.095 14,79 -383%| -0,16%| 3,81% 1,35% 1,04%
Rusia 1.006.224 28.934.266 28,76 | -27,89% | -2547%|  3,34% 0,66% 0,99%
Rumania 1.659.143 27.966.876 16,86 | 22,42%| 22,80%| 0,32% 1,09% 0,95%
Suecia 1.003.508 24.544.769 2446 | 11,98% | 4,18%| -6,97% 0,66% 0,84%
Hungria 1.705.183 21.247.066 12,46 19,53%| 14,76%| -4,00% 1,12% 0,72%
E.A.U. 868.980 21.241.278 24,44 0,63%| 6,39%| 5,73% 0,57% 0,72%
Canadé 746.135 20.967.313 28,10 11,49% | -2,49%| -12,53% 0,49% 0,71%
Corea del Sur 1.060.122 20.515.761 1935| 10,12%| 9,07%| -0,95% 0,70% 0,70%
Suiza 776.303 19.380.692 2497| -8,96%| -3,82%| 5,64% 0,51% 0,66%
Dinamarca 766.646 18.817.745 24,55| 43,38% | 17,34%| -18,16% 0,50% 0,64%
Hong Kong 410.340 18.050.405 43,99 6,38% | 10,57%| 3,94% 0,27% 0,62%
Australia 548.129 17.507.134 31,94 1,21%| -3,01%| -4,16% 0,36% 0,60%
Otros paises 18.973.996 |  249.799.390 1317|  -9,55%| 3,92%| 14,90%| 12,47% 8,51%

TOTAL | 152.131.798 | 2.933.962.564 19,29 | -1,32%| 11,12%| 12,60% | 100,00% | 100,00%

Tabla 4. Principales mercados de exportacionencifras mi | | ones de () . Ejerci ci

Dentro de los mercados mas importantes en valor, los precios medios de
exportacion mas elevados son los siguientes:

Total del cdzado

Precio medio Precio medio

Pafs (¢/par) Pl (c/par)
1 |Hong Kong 51,23 11 |R. Checa 40,54
2 | China 48,67 12 | Paises Bajos 39,52
3 | EE.UU. 47,73 13 | Bélgica 39,51
4 | Luxemburgo 45,91 14 | Emiratos Arabes Unidos 39,10
S | Finlandia 44 95 15 | Alemania 38,60
6 | Estonia 43,49 16 | Irlanda 38,25
7 | Austria 43,48 17 | Noruega 37,28
8 | Arabia Saudita 43,00 18 | Colombia 37,01
9 | Lituania 41,93 19 | Australia 36,43
10 | México 40,63 20 | Japén 35,22

24 Fuentes: AEAT/ Departamento de Aduanas de la Agencia Tributaria de Espafia

Instituto Tecnoldgico del Calzado y Conexas (INESCOP)

Elaboracion: FICE
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Calzado de piel

. Precio medio p Precio medio
s (C/par) Eai (C/par)
1| Hong Kong 43,99 7 | Australia 31,94
2 | EE.UU, 43,58 8 | Lituania 30,96
3 | China 40,44 9 | Noruega 30,55
4 | Austria 36,18 10 | México 29,55
5 | Arabia Saudita 33,11 11 | Rusia 28,76
6 | Estonia 32,71 12 | Canada 28,10
Tabla 5. Precios medios de exportaci-n en | os distintos
EXPORTACIONES. 2015
Por tipo de producto
ENERO / DICIEMBRE (ACUMULADO) Variacion % 2015
Tipo de calzado 2015 15/14 - % sobre total
Pares C :::;:: Volumen Valor :::;:: exportaciones |e
C %o % % volumen valor
Piel:
Mujer 36.959.157| 1.390.788.307 37,63 16,81% | 22,16% 4,57% 24,29% 47,40%
Hombre 11.579.181 360.544.175 31,14 -7,74% -4,34% 3,68% 7,61% 12,29% | N
Nifio 7.098.048 143.261.784 20,18 -16,23% -8,68% 9,01% 4,67% 4,88%
Subtotal piel 55.636.386 | 1.894.594.266 34,05 5,65% 13,29% 7,24% 36,57% 64,57%
No piel:
Caucho o Plastico 43.857.766 422.896.637 9,64 -7,84% 10,18% 19,56% 28 83% 14,41% \
Textil 42.184.364 468.516.560 11,11 -3,07% 7,54% 10,95% 27,73% 15,97% 'n
Piso de Madera 3.401.428 47.332.989 13,92 18,49% 55,92% 31,59% 2,24% 1,61% e
Otros Calzados 7.051.854 100.622.112 14,27 -6,23% | -14,94% -9,29% 4,64% 3,43%
Subtotal no piel 96.495.412| 1.039.368.298 10,77 -4,93% 7,36% 12,93% 63,43% 35,43%
TOTAL CALZADO | 152.131.798| 2.933.962.564 19,29 -1,32% | 11,12% | 12,60% | 100,00% | 100,00%

Tabla 6. Exportaciones por tipo de produd®lo y cifras

4.2.2.3 MERCADO AUTONOMICO

Teniendo en cuenta a las Comunidades Autdbnomas donde se localiza la industria
de calzado, la Comunidad Valencia lidera el ranking yesepta el 52% de las
exportaciones nacionales con un crecimiento del 17%.

La segundaamunidad es Galicia, con un 12,30% de la exportacion total y un
crecimiento del 10,5%.

La tercera es Catalufia, que representa el 9,72% del total (con un descenso del
3,79, seguida por La Rioja que presenta un aumento del 7,09%.

Caben destacar la Region de Murcia, Aragon y Andalucia con un aumento de sus
exportaciones de calzado en un 18%,22% y 20%, respectivamente.

25 Fuentes: AEAT/ Departamento de Adaare la Agencia Tributaria de Espafia
Instituto Tecnolégico del Calzado y Conexas (INESCOP)

Elaboracion: FICE
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Tabla7.Cifrasdenegocio(eni) y variaci-n 14/ 15 & exportacione

4.2.2.4 MERCADO DE PERSONALIZACION DEL CALZADO

Por lo que respecta al nicho dmlzado personalizadoapenas se encuentran
datos que pongan en contexto el tamafio de este submercadocifra que se
maneja mas ampliamente valora el segmento de calzado personalizado en unos
2.000 millones de dolares al afio, a partir de la premisa de customizacién de una
cuarta pate del calzado vendido online.

Segun informa un estudio reciente de tmsultora Fluid?’], por la evolucién que

ha experimentado el segmento de la personalizacion en este sector, la industria
del calzado se posiciona como un gran ejemplo de empleo de esta oportunidad de
negocio como estrategia distinta a la competencia vicip. A este respecto,
algunas firmas de calzado deportivo han demostrado ampliamente que los
consumidores estan dispuestos a pagar desde un 25% hasta un 150% mas por un
calzado personalizado, si bien la mediana de este sobreprecio podria situarse en
torno al 20%40% por encima del precio de venta del producto base equivalente
(estos datos pueden consultarse erfFigura6).

26 Fuente: Direccién Territorial de Comercio Exterior en Valencia. Miitister Economia y
Competitividad.

27 http://marketing.fluidretail.com/customfootwear
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