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Maison Lavande: evaluacidon del desempeiio
financiero y ESG en una tienda insignia

Eric Weber
Edi Soler

Claire Dufresne, directora de Operaciones de Maison Lavande, un minorista de moda europeo
con sede en Paris, se habia reunido con su equipo directivo para finalizar las evaluaciones de
desempefio de fin de afio y decidir bonificaciones para los directores de tienda en los principales
mercados de la compaifiia. La siguiente evaluacién erala de Marc Leclerc, director de la tienda
insignia de Nueva York. Dufresne tenia dudas. El desempefio financiero de Leclerc habia sido
excelente, y en circunstancias normales recibiria una calificacion de “por encima de las
expectativas”, con la correspondiente bonificacion maxima. Sin embargo, la empresa habia
revisado recientemente su proceso de evaluacidn de modo para reflejar la creciente importancia
de la sostenibilidad.

Por primera vez, los indicadores no financieros, en especial los relacionados con los compromisos
ESG (medioambientales, sociales y de gobernanza), se habian vuelto centrales en la evaluacion del
desempefio. Lamentablemente, el desempefio ESG de Leclerc habia sido calificado como “por
debajo de las expectativas”.

Dufresne se volvid hacia Sophie Grimaud —directora regional de Norteamérica y supervisora
directa de Leclerc—; habia leido sus comentarios (véase el Anexo 1) y los habia encontrado muy
positivos. Sinembargo, Grimaud habia evitado asignar una calificacion final, pues preferia
consultar antes con Dufresne. Todos en las oficinas centrales sabian que la evaluacion de Leclerc
sentaria un precedente.
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Maison Lavande y la tienda insignia de Nueva York

Fundada en 1987 en la regidn de la Provenza (Francia), Maison Lavande se habia convertido en
una marca de moda global conocida por combinar estilo, calidad y, mas recientemente,
sostenibilidad. La empresa disefiaba, producia y vendia ropa, calzado y accesorios para mujeres,
hombres y nifios bajo un posicionamiento de “lujo accesible responsable”. Con sede en Paris,
operaba mas de 130 tiendas propias en Europa, Norteamérica, Oriente Medio y Asia, ademas de
una cuidada plataforma de comercio electronico. La compafiia contaba con tiendas insignia en las
principales capitales de la moda —incluidas Paris, Milan, Tokio y Nueva York—, disefiadas para
mostrar por completo la identidad de la marca y ofrecer una experiencia de cliente diferenciada.

Las tiendas de Maison Lavande reflejaban sus valores: refinamiento, simplicidad y cercania con el
cliente. Los interiores estaban cuidadosamente disefiados para evocar una estética moderna y
serena, mediante el uso frecuente de materiales naturales y una paleta de colores neutros.
Asimismo, la distribucién de los espacios enfatizaba la amplitud y la narrativa en torno al producto,
con zonas especificas para nuevas colecciones, lineas de temporada o colaboraciones con
disefiadores y artistas. Las tiendas insignia, como las de Paris, Berlin, Tokio y Nueva York, ofrecian
servicios prémium como personal shoppers, asesorias de estilo personalizadas y eventos exclusivos
en tienda; con todo ello se pretendia reforzar la identidad de la marca como una firma de lujo
contemporaneo y consciente.

La tienda de Nueva York, ubicada en el barrio de SoHo, era la mayor de la marca fuera de Europa.
Contaba con 27 empleados, generaba 14 millones de euros anuales en ingresos y se situaba de
forma constante entre las tres primeras del mundo en términos de margen de beneficio. Su
clientela abarcaba desde personas de alto poder adquisitivo e influencers del mundo de la moda
hasta millennials con conciencia ética y turistas en busca de moda sostenible de alta gama.

Leclerc se habia incorporado a Maison Lavande en el 2010 como subdirector en Lyon. En el 2013
fue ascendido a director de la tienda de Marsella y, finalmente, en el 2019, fue trasladado a Nueva
York para dirigir la tienda insignia. Desde entonces, su desempefio financiero habia resultado
excepcional. Sin embargo, a medida que la empresa ampliaba sus métricas de evaluacion para
incluir criterios ESG, empezaron a surgir preocupaciones. A pesar de sus soélidos resultados
financieros, los indicadores ESG de su tienda se situaban por debajo de lo esperado.

La estrategia de sostenibilidad de Maison Lavande y la industria de la moda

En el 2023, Maison Lavande se habia consolidado como una de las casas de moda sostenible
lideres del sector. Su estrategia central se basaba en el aprovisionamiento responsable, la moda
circular y la reduccion de la huella de carbono. La empresa se habia comprometido a utilizar un
70% de materiales reciclados o ecoldgicos para el 2026, a implementar el reciclaje de prendas en
todas sus tiendas insignia y a reducir en un 40% las emisiones derivadas de la logistica.

Este enfoque reflejaba los desafios y tendencias mas amplios de la industria de la moda. El sector
constituia uno de los principales responsables de emisiones de gases de efecto invernadero,
contaminacién, uso de agua vy residuos textiles. Los procesos de produccién —en especial, el
tefiido y la fabricacion de tejidos— consumian enormes cantidades de agua: se estimaba que la
industria utilizaba unos 93.000 millones de metros cubicos al afio y contribuia al 20% de las aguas
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residuales generadas a nivel global.! Las fibras naturales como el algoddn requerian grandes
cantidades de agua y pesticidas, mientras que los materiales sintéticos como el poliéster liberaban
microplasticos en los océanos durante el lavado.?

Elauge de lamoda rapida —caracterizada por ciclos de producto acelerados, precios bajos y prendas
desechables— habia intensificado estos problemas medioambientales.? Las preocupaciones sociales
también eran relevantes, sobre todo en relacion con las condiciones laborales en paises en
desarrollo, donde se externalizaba gran parte de la produccidn. La distancia geografica y contractual
entre las marcas y sus proveedores a menudo dificultaba una supervision y una rendicién de cuentas
efectivas.* El propio cambio climatico afiadia mdas complicaciones, ya que exponia a los trabajadores
de la cadena de suministro a riesgos como el estrés térmico, la inseguridad alimentaria y los
desplazamientos forzados.

En respuesta a estos retos, la industria estaba atravesando una transformacion. Muchas marcas
estaban adoptando modelos de negocio circulares, promoviendo la reventa, el alquiler de ropay
los servicios de reparacion. Para abordar los problemas de derechos laborales, las empresas
estaban aumentando la frecuencia de sus auditorias en fabricas, implementando cédigos de
conducta para proveedores y trabajando por una mayor transparencia a lo largo de la cadena de
valor. Grandes marcas —como NIKE, Patagonia y H&M— se habian comprometido a eliminar el
uso del carbdn en sus procesos de fabricacion y a mejorar sus précticas de sostenibilidad.”

También estaban ganando terreno las plataformas colaborativas como Cascale (antes denominada
Sustainable Apparel Coalition), que ofrecian herramientas como el Higg Index para evaluar y
estandarizar el impacto ambiental y social a lo largo de la cadena de suministro.® Por su parte, los
gobiernos estaban asumiendo un papel cada vez mas activo: el Circular Economy Package de la
Unién Europea, por ejemplo, obligaba a la recogida separada de residuos textiles y apoyaba el
desarrollo de estrategias textiles sostenibles.’

Por su parte, los minoristas estaban experimentando con tecnologias de gestion de inventario
basadas en inteligencia artificial (IA) y con la produccién bajo demanda para minimizar la
sobreproduccién vy los residuos. Algunas tiendas estaban convirtiéndose en plataformas de
educacién para la sostenibilidad, a través de etiquetados medioambientales, herramientas
digitales de transparencia y campafias de concienciaciéon con los clientes.® Al fomentar un
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