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Plan de Negocio. La salida de Lola Rey a mercados internacionales.

Se crea un plan de negocio para que la compaiiia de distribucion de calzado Lola Rey pueda
optar a la primera apertura en mercados internacionales en sus mas de 80 afios de historia. Se
presentan una serie de posibles escenarios y destinos, entre los que finalmente destaca Perti como
el pais que ofrece las mejores oportunidades para recibir capital extranjero asi como administrar
y gestionar la tienda. Pert ofrece facilidades para la entrada de productos procedentes de Espaiia,
cuenta con unos costes de implantacion y creacidon competitivos en comparacion con el resto de

paises analizados.

Se optard por la creacion de una filial, manteniendo asi el mismo régimen de empresas que
forman parte de la compaiiia aqui en Espafia, donde tiene presencia en Madrid y en Malaga. Se
van a presentar los riesgos que se asumen y las medidas que se han de tomar para un control

optimo de la compaifiia.

Finalmente se presentan unas futuras proyecciones de futuro una vez esté la marca implantada en
el pais, y como la idea de la compaiiia reside en realizar otra apertura mas en el mismo pais antes
de los 12 meses, y pasados 3 afos disponer de un total de hasta seis tiendas en el mejor de los

escenarios.
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Introduccion

Explicacion acerca del interés por esta empresa.

Esta empresa guarda en su historia un valor sentimental muy grande. Consiste en un negocio que
nacio en los afios 30, cuando una familia del sur de Espafia lleg6 a la capital con ganas de
emprender y crear un negocio del calzado que durase hasta nuestros dias. Y asi es, se llama Lola
Rey, y sus tiendas se reparten por las calles y centros comerciales de la comunidad de Madrid.

Siempre con las ultimas tendencias de moda en calzado y a un precio para todos los publicos.

Hoy en dia muchas cosas se caracterizan por tener un ciclo de vida fugaz, y lo raro es aquello
que dura varias décadas. Este negocio que nacid en la ciudad de Madrid ha pasado de padres a
hijos de forma que hoy en dia es un auténtico referente en el mundo del calzado en las calles mas

concurridas de Madrid.

Objetivos que se pretenden obtener con esta investigacion.

Con esta investigacion se pretende presentar la empresa y darla a conocer a aquellos que todavia
desconozcan de este negocio, y principalmente se busca que de el salto a los mercados
internacionales, por lo que se van a analizar una serie de economias para finalmente elegir una de
ellas como mejor destino para abrir la primera tienda de esta compafiia en el extranjero. Contar
con la ayuda también de algin movimiento al extranjero realizado por alguna marca
competidora, lo que ayudara a recoger referencias y aprendizajes que seran fundamentales para

la toma de decision final.

La investigacion pretende obtener una vision de negocio en la que se tengan en cuenta factores
econdmicos como de gestion en cuanto al desembarco en alguno de los paises que se van a
investigar, México, Ecuador, Chile, Colombia y Peru.

Se estudiara el mercado latinoamericano por encima del mercado europeo o americano, debido al

potencial de crecimiento y a las barreras de entrada en muchos de los paises. El objetivo es



encontrar el pais, y la ciudad, idoneos para abrir la primera tienda fuera de Espafa (ahora mismo

presentes en Madrid y Malaga) para que la investigacion sea lo mas veraz posible.

El modelo de negocio implantado alli también serd llevado a estudio, pues muchos paises
latinoamericanos cuentan con algunas complicaciones a la hora de hacer las gestiones de
apertura de una tienda (negociacion del local, negociacion fiscal a la hora de la creacion de una
sociedad, creacion de una plantilla, campafias de marketing, decoracion del local...).
Estudiaremos la posibilidad de abrir una filial, como el resto de tiendas que tiene la compaiiia en
Espafia, y los riesgos que conlleva realizar esta inversion. Sin descartar otros posibles regimenes

de negocio.

Y otra de las tareas que se llevara a estudio es la proyeccion de crecimiento del negocio una vez
implantado en uno de los paises. La posibilidad de crecer en nimero de aperturas a lo largo de
los afios, primero en el mismo pais de aterrizaje, y si hubiera una posibilidad en otro pais habria

que llevarlo a un estudio mas adelante.

Explicacion de la estructura del trabajo

La intencidon con este estudio acerca de esta distribuidora de zapatos espafiola es; primero
presentar la compafiia para conocer mejor la naturaleza del negocio, todos los procesos por los
que ha pasado desde sus inicios hasta su situacion a dia de hoy, como ha pasado de generacion
en generacion acorde con la linea sucesoria familiar. Es importante conocer también su
distribucion de tiendas a lo largo del territorio espafiol, y como quiere ser reconocido entre los
consumidores, con una imagen juvenil y renovada a pesar de ser un negocio que lleva en Madrid
desde el primer tercio del siglo XX. Y segundo, y donde mas se va a centrar el trabajo, es
encontrar, analizar y reconocer una economia dentro de Latinoamérica que se adapte y ofrezca

las oportunidades de negocio necesarias para que Lola Rey de el salto al mercado internacional.

El primer punto seria de presentacion de la compaiiia, para ubicarnos y conocer mejor a que se
dedica esta empresa, su historia, el origen de sus duefios y la filosofia de trabajo que demuestran

dia a dia.



Y segundo analizar la region de Latinoamérica, una serie de paises escogidos debido a sus
caracteristicas econodmicas, politicas y sociales. Con el fin de encontrar aquel que case mejor con
las necesidades que tiene la marca. Analizar también en qué condiciones estaria dispuesta la
compaiiia a salir del pais y comenzar a operar en otros mercados, asi como también analizar los
posibles mercados y elegir aquel que mejor se adapte a las necesidades y naturaleza de este

negocio de moda en calzado.

Se intenta seguir un estudio basado en una linea cronoldgica en el tiempo, en el que se explica la
historia y origen de la compafiia, la entrada de la 2* generacion y los convenientes cambios que
han producido, especialmente en la imagen de la marca y finalmente los posibles movimientos

que pueda experimentar el negocio centrandonos principalmente en su expansion internacional.

Distintas teorias acerca de la internacionalizacion de los mercados y de la

internacionalizacion de una marca.

Existe una metodologia de sentido comun necesaria para realizar un proceso de
internacionalizacion de una marca. Sus primeros pasos comienzan con un estudio y posterior
seleccion de un mercado, una forma de entrada detallada entre las posible penetraciones a un
mercado extranjero y finalmente el objetivo de conseguir que este negocio a dia de hoy nacional

pase a formar parte de una multinacional de distribucion de calzado.

Dentro de las posibles formas de entrada y andlisis de los mercados, existen una serie de ventajas
e inconvenientes que seran analizados con el fin de obtener un resultado final dptimo para tomar

la decision mas adecuada.

A la hora de analizar los posibles mercados en los que este negocio tendria una participacion
Optima, se van analizar sobre todo temas relacionados con la estabilidad soberana y politica del
pais, el crecimiento econdémico del mismo. Como se trata de un producto de un precio medio, y
dirigido a la clase media, se va a analizar también la situacion de esta clase social de cada pais

interesado, asi como también sus perspectivas de crecimiento. Como la intencién es la apertura



de un negocio, es necesario conocer los tramites legales y burocraticos que supone la creacion de

una empresa.

Existen numerosas diferencias acerca de como abrir un negocio pues existen algunos tramites
legales y en algunos casos los tramites son tediosos, largos y costosos. Ademas hay que tener en
cuenta el régimen en el que se quiere abrir la nueva compaiiia, si se quiere ofrecer el proyecto a
una serie de posibles inversores, lo que supondria la creacion de una franquicia. Si por otro lado
se busca un socio o varios socios para crear una alianza de Joint Venture. Y finalmente si se
pretende continuar con el mismo modelo de negocio que tiene la marca en Espafia, que consiste
en el de una filial. Todos estos posibles escenarios seran analizados y se mediran los posibles
riesgos de cada uno.

Este tipo de situaciones también afectaran a la inversion extranjera directa, por lo que también
tendremos en cuenta este flujo de inversion procedente de economias fuertes y consolidadas en

economias con mas oportunidades y un nivel de barreras de entrada menor.

También se tendran en cuenta los gustos a cerca del calzado y la moda de la poblacion media,
pues son los clientes potenciales de este negocio, y es fundamental saber si existe ya algo de
negocio procedente del extranjero, como la moda del calzado americana o de otras marcas
europeas. Es imprescindible saber como funciona el comercio en ese determinado pais, si los

lugares de consumo y ocio estan a pie de calle o si se encuentran en grandes centros comerciales.

Ademas seria interesante saber si estas empresas encargadas de potenciar el consumo en grandes
centros de ocio confian en ese determinado pais y en el crecimiento de esa economia. Pues esto

haré traer nuevas marcas y fomentar el consumo de las familias medias.

En cuanto a la estabilidad soberana y politica del pais del cual se analizard su economia, es
necesario conocer también cémo funcionan sus aranceles, pues es fundamental conocer como

entran los productos que vienen de Europa en este pais y como son percibidos por las aduanas.

Y por ultimo y no menos importante habra que buscar casos reales de compaiias de distribucion
de calzado que hayan podido realizar en estos ultimos afos algin movimiento de

internacionalizacion. Si ademas se trata de una empresa espaiiola, conocida y por supuesto



competidora aqui en Espafia mejor aun. Interesa saber el régimen de su compaiiia en el
extranjero, las proyecciones de crecimiento, el nimero de tiendas, la plantilla y si hubiera algo
relacionado con los resultados obtenidos. Aprendizaje que sirve de andlisis para la toma de la

decision final que pueda tomar Lola Rey en un futuro cercano.



Lola Rey

La historia contada por ellos.
“Corrian los afios 30 cuando D. Salustiano Martinez Asensio decidid6 poner en marcha su

proyecto. En pleno corazon de Madrid, abria, con gran expectacion, "La reina del calzado", el

primero de sus establecimientos.

Ya en los 50 el éxito obtenido le llevd a aventurarse en la apertura de otras dos tiendas,
Calzados Rumbo y Calzados Los Mallorquines. Ni la Guerra Civil que tuvo lugar en Espafia
impidié que el negocio del calzado continuara con prosperidad para don Salustiano y su familia.
Las calles mas céntricas de la capital veian como este emprendedor del calzado abria al publico
madrilefio sus tiendas, calle Carretas, de las Delicias, del Arenal, etc, todas ellas en el corazon de

la ciudad.

La buena marcha de los negocios y la época de prosperidad y optimismo en el pais hizo que en la
década de los 60 créase el Gran Supermercado del Calzado, antesala de lo que seria la actual red

de establecimientos.

En los afios 80 son sus hijos quienes se hacen cargo del negocio. Espiritus jovenes y
emprendedores que llevan a cabo la renovacion del mismo y forjan la actual cadena que integra
el grupo de empresas Lola Rey. Este nuevo proyecto estd liderado por uno de los hijos de
Salustiano, su tocayo don Salustiano Martinez Rey, quien a dia de hoy sigue al frente del

negocio.”

Salustiano Martinez, gestiona el dia a dia de la entidad y es quien ha sabido dotarla de una
identidad fuerte y consolidada. Ha sabido adaptarse a las nuevas formas de regentar un negocio,
con aperturas en Centros Comerciales concurridos en la capital, como La Vaguada y Plenilunio.

Su estilo innovador ha hecho de Lola Rey una marca vanguardista con un estilo muy personal.



A dia de hoy Lola Rey cuenta con 22 tiendas en todo el territorio nacional, aunque repartidas en
Madrid principalmente y una de ellas en Malaga. Se mantienen muchas de ellas en los lugares de
origen de los primeros negocios de don Salustiano padre, aunque ahora mismo la mayoria de

ellas se encuentran en centros comerciales de gran tamafio de la Comunidad de Madrid.

El producto que se ofrece en las tiendas es calzado tanto para mujer como para hombre. El tipo
de calzado varia entre botas, zapatos botines, deportivos, sandalias, calcetines. El precio del
producto oscila entre 36 — 230 €. Pero la mayoria del producto se encuentra en el rango de 40-

100 €.

Cuenta con una lista de marcas de prestigio con las que ofrece su producto en sus tiendas:

G-Star, Guess, Tommy Hilfiger, UGG, Hunter, Adidas, Fred Perry, Calvin Klein, Converse, Le
Coq Sportif, Felmini, Fluxa, Jessica Simpson, Desigual, Lacoste, Dr. Martens, Mjus, Onitsuka,
The Dante's, Polo Sport, Levi's, Timberland, Vans, New Balance, Superga etc.

Aun teniendo muchas marcas en sus colecciones, también cuentan con producto espafiol de piel
de gran calidad y a precios muy competitivos. Se le da especial importancia a la presentacion del

producto, y a la forma en que se realiza su venta.

Actualmente, es una cadena de zapaterias referente en la ciudad de Madrid y Malaga. Cuentan
con zapaterias en puntos claves de la ciudad de Madrid (Puerta del Sol 4 tiendas), Conde

Pefialver (zona Goya) y en los mejores centros comerciales.

El concepto del negocio estd basado en ofrecer un producto de calidad, a precios razonables.
Productos de las marcas mas actuales del mercado europeo (Guess, Adidas,UGG, Calvin Klein,

Converse, Dr Martens, G-Star, New Balance, Levis, Nero Giardini, Nike, Hunter etc.).

Otra de las identidades de Lola Rey es la imagen de sus tiendas. Desde 2010, la compania ha
hecho un esfuerzo en reformar e dar una nueva imagen que le aporta al rotulo una identidad

propia. La decoracion esta disefiada por un decorador de prestigio.



Entrada de la 2* Generacion

Los hijos de este valiente empresario que decidid en los afios 30 comenzar su negocio del
calzado en Madrid, asumieron los mandos del negocio en los afios 70. Con la ayuda de la misma
Lola Rey, Maria Dolores Rey, y sus hijos consiguieron seguir adelante con el proyecto que habia
dejado el patriarca de la familia. Siempre fue el hijo mayor, Salustiano, el que tom¢ las riendas

del negocio, y es quien a dia de hoy sigue al frente del mismo.

Con el paso de los afos, ha sido el hijo mayor de la saga, Salustiano, el que ha seguido aportando
sabiduria al negocio, dedicandose plenamente al crecimiento de la marca asi como a la
modernizacion y adaptacion a las nuevas tendencias en el mundo del calzado. En esta ultima
década, se ha producido ademas un cambio de imagen considerable. Han optado por una imagen
mas moderna y juvenil, que se aprecia principalmente en las tiendas, asi como también en alguno

de los productos, pues estan destinados al sector joven de la sociedad.

Lola Rey. Quienes Somos. 2015. [ONLINE] Disponible: http://www.lolarey.com/quienes-

somos.php



Analisis de la expansion por el mercado espaiiol

Lola Rey, esta presente solamente en dos provincias dentro del mercado nacional. Cuenta con la
mayoria de sus tiendas en la Comunidad de Madrid, repartidas en establecimientos céntricos,
donde tiene presencia en las calles mas céntricas y concurridas de la capital, asi como también en
algunos de los grandes centros comerciales y de ocio de la capital, situados en el extrarradio de la
misma. Y también cuenta con una tienda en la Estacion Maria Zambrano de Malaga, lugar de
alta actividad comercial, pues se junta la llegada de los trenes de Alta Velocidad con el centro

comercial.

La posibilidad de tener notoriedad en una gran ciudad pasa por tener presencia en sus calles mas
céntricas, aquellas que concentran el mayor fluyjo de compradores, tanto turistas como

ciudadanos, asi como también en los centros comerciales de mayor actividad.

Es una marca que ofrece un tipo de producto muy variado, calzado tanto para hombres como
mujeres y un rango de precios que no supera los 200€ el par, principalmente oscila entre 40€ -
100€ el par. Esto también se tiene en cuenta a la hora de la localizacion de las tiendas. Lola Rey
tiene un publico objetivo, y ese es el que reside en la clase media del pais. Por ello tiene

presencia en estos lugares.

Cuenta con un total de 22 tiendas en Madrid y Mélaga, repartidas tanto a pie de calle, como las
que encontramos en las zonas mas transitadas de Madrid, Sol, Carretas, Arenal y también en
grandes centros comerciales, como Centro Oeste, Plaza Norte o Maria Zambrano (Mdalaga). La
presencia en estos lugares ha beneficiado para que Lola Rey se haya convertido en una de las

tiendas de referencia dentro del sector del calzado.



Analisis de los posibles mercados extranjeros

El principio de la investigacion comienza por la zona de los mercados sudamericanos. Algunos
paises presentan unas oportunidades que encajan perfectamente con la filosofia de producto que
tiene la compaiia aqui en Espafia. Ademas comienzan a aparecer paises mas propensos a recibir
mercado internacional, tanto marcas europeas o americanas, debido a tres factores
fundamentales; un crecimiento de sus economias con una linea de progresion adecuada, por
ejemplo en términos de Producto Interior Bruto (PIB), la aparicién de una clase media en la
sociedad mas adinerada y propensa al consumo, y también una estabilidad politica consolidada

en la mayoria de los paises.

Analizando las posibilidades que ofrece el mercado sudamericano en comparacién con el
mercado mas occidental, en el que se incluye el europeo y el americano, especialmente en cuanto
a barreras de entrada de un negocio extranjero. Muchos paises como Chile no cobran aranceles a
los productos procedentes de las compafiias occidentales. Estas son las principales razones por
las que Sudamérica es una zona en la que se debe realizar un estudio como posible

internacionalizacion de una compaiiia de estas caracteristicas.

Otra de las razones de seleccionar el mercado latinoamericano es que ya se ha iniciado por parte
de la directiva de la compaiia algiin contacto en estos paises latinoamericanos. Han analizado las
posibilidades en alguno de estos paises, también han visitado alguno de los posibles centros
comerciales y conocido sus condiciones, por lo que esto seria una continuacion al estudio ya

iniciado por la propia firma.

También otra de las caracteristicas de especial interés en esta zona geografica del mundo es la
posibilidad del movimiento de stock de los zapatos. Al contar con una época del afio inversa en
Europa y en Latinoamérica, se puede llegar a alargar la vida de los productos de cierta manera,

pues cuando en Europa es verano en Sudameérica el clima es mas frio.



A continuaciéon se presentan una serie de mercados latinoamericanos, aquellos que se ha
considerado tienen una viabilidad de crecimiento y adecuacion con el negocio mas adecuada. Se
tendra en cuenta la viabilidad comercial de este negocio, analizando las competencias, las
barreras de entrada en los diferentes paises, los factores sociales, econdomicos y politicos del pais,
asi como también analizando el cliente target al que va dirigido el producto de esta compaiia.
También se llevard a cabo un estudio del Indice de Riesgo de cada pais. Con ello se analizara la
calidad de la deuda financiera de los paises comparada con la deuda americana, su posibilidad de

impago, y el riesgo general que tiene consecuencias en la estabilidad econémica y politica.

Estos serian algunos de los posibles mercados en los que se centrara el estudio en estos primeros

pasos.

México

Un pais de casi 120 millones de habitantes, se ha caracterizado por sus relaciones con Estados
Unidos en cuanto al libre mercado de mercancias. En la capital se concentran numerosos centros
comerciales de gran tamafo, y dentro de los barrios mas pudientes de la ciudad. Antara Fashion
Mall, Galerias Perisur, o Centro Santa Fe son algunos de los centros donde se encuentran algunas

marcas competidoras.

Meéxico, al igual que muchos de los paises latinoamericanos, concentra el comercio de marcas
internacionales en grandes malls. A pesar de que la economia mexicana se encuentra en una
situacion débil, debido al escaso consumo, las empresas de retail inmobiliario han seguido
confiando en el pais, y cuentan con mas de 600 centros comerciales, algunos de ellos,
especialmente los de Ciudad de México, donde muchos de ellos combinan arte urbano y
arquitectonico con grandes espacios de ocio. Y es el crecimiento de las regiones cercanas a la
capital, la que ofrece oportunidades de futuro para la construccion de nuevas infraestructuras de

ocio.

La clase media del pais goza ademés de grandes expectativas procedentes principalmente del

sector de los seguros. Se estd produciendo un aumento en las contrataciones de coches y



viviendas, segun afirma una de las empresas de seguros que operan en México. Ciudadanos
incorporandose a esta clase media, que comienzan a adquirir bienes como viviendas o

automoviles, y que por consiguiente son asegurados.

Desde finales del mes de Agosto del ano 2014, se establecié un arancel nuevo especializado en
las entradas de calzado al pais. Seglin indica esta nueva imposicion, se establece entre un 25% -

30% de arancel sobre el precio del producto en la aduana.

Los tramites burocraticos a la hora de abrir un negocio en México son llevaderos. En menos de
una semana es factible la apertura de un negocio, con un coste estimado de unos 27,000 MXN
(unos 1,800 USD aprox.). En cuanto a términos de riesgo pais, este pais se encuentra con una de
las mejores puntuaciones de la zona de América Latina de los tltimos 10 afios, junto con Brasil,
Colombia y Argentina. Si que es verdad que desde el cierre de 2014 hasta la fecha, su indice ha

aumentado, asi como también lo han hecho los de Argentina y Brasil.

El cliente mexicano, especialmente el que vive en las grandes urbes del pais, Ciudad de México,
Monterrey, cuenta con unos gustos por el calzado cada vez mas internacionales. La gran
influencia que llega de sus vecinos del norte, hace que la sociedad mexicana aprecie las modas y
los disefios americanos, y europeos. Esta es otra de las razones por la que se producen aperturas
de grandes centros comerciales, debido al crecimiento de las urbes y de los gustos y tendencias
de la poblacion media del pais. Las empresas competencia de Lola Rey ya estan presentes en

algunos de estos Centros Comerciales mas concurridos del pais desde hace varios afos.

Chile
Es un pais pequefio que no llega a 20 millones de habitantes, con la capital en Santiago, donde

residen un poco mas de 6 millones de habitantes. En estos Gltimos Chile se ha posicionado como
uno de los paises ejemplo para el resto de economias del continente sudamericano, incluyendo

también las regiones de Centroamérica.

Las claves del éxito de la economia chilena son la apertura e internacionalizacién con otros

mercados, lo que les ha permitido firmar tratados de libre comercio con potente economias (con



EE.UU, China, Hong Kong, entre otros), asi como también unas autoridades encargadas de
cuidar y promover la disciplina fiscal. También destacan los programas de acceso a la educacion
y vivienda de sus ciudadanos, y una salud publica con una cobertura mejorada. Sin olvidarnos de
la gran riqueza de recursos naturales con la que cuenta el pais, siendo el sector minero como
motor de crecimiento. Esta estabilidad y tranquilidad econdémica fomentan el facil ahorro para las

familias, asi como también el aumento en inversiones o consumo.

Existe todavia, una gran diferencia entre el reparto de la riqueza de los ciudadanos del pais, y en
gran parte se debe por los sueldos que reciben trabajadores que trabajan en la administracion
publica, como pudieran ser los profesores. Pues sus salarios no han mejorado en la misma linea
que lo ha hecho la educacion del pais. Esto provoca una mayor diferenciacion de clases, con una
clase media no lo suficientemente adinerada. Si que es verdad que la sociedad chilena se
encuentra en constante movimiento hacia unas expectativas positivas. En estos ultimos veinte
anos el nivel de pobreza se redujo notablemente, aumentando asi una clase media que va en
busca de salarios més dignos. En cuanto al analisis del indice de Riesgo pais de Chile, se puede
ver como ha seguido la misma tendencia alcista que otros paises latinoamericanos. La diferencia
de este pais con respecto a paises similares como Colombia o México ha sido la incertidumbre

politica que ha demostrado estos ultimos meses, y eso e ha visto reflejado en el indice.

La apertura de la economia chilena al exterior ha provocado que Chile se convierta en una de las
economias mads atractivas del mundo para la Inversion Extranjera Directa. Es uno de los paises
que ofrece mayores facilidades a las importaciones y exportaciones debido a su sistema
arancelario. Estados Unidos es el principal inversor en el pais. Otra de las facilidades que ofrecen
a la inversion extranjera directa, son las facilidades de apertura de un negocio. Pues no supera los
6 dias y ademas la ley no exige unas tarifas ni honorarios por servicios legales. No requiere

ademas ningln requisito de capital minimo antes de la constitucion de la sociedad.

El sistema de aranceles en las aduanas chilenas es muy beneficioso para las importaciones, a dia
de hoy, la mayor parte de los productos que entran en el pais lo hacen sin ninguna imposicion
arancelaria. Esto facilita enormemente la llegada de firmas extranjeras a los mercados chilenos

con precios ademas muy competitivos.



En cuanto a la actividad comercial y de ocio, destaca principalmente en la zona de la capital,
donde los centros comerciales tienen gran actividad los domingos. Destacan Alto Las Condes,
donde ya hay presencia de algunas de las empresas de competencia, como Aldo o Bata entre
otras. Otro de ellos es el Mall Parque Arauco, situado también en la zona norte de la ciudad,
cuenta con un aspecto mas juvenil donde se encuentran tiendas nacionales como We Love Shoes

0 Azaleia, distribuidores de calzado similares a Lola Rey.

Por otro lado estd Mall Plaza, una compaiiia desarrolladora de centros comerciales, la cual esta
preparando un proyecto que abrird sus puertas al publico a finales de 2015 con el nombre de
Mall Plaza Los Dominicos, convirtiéndose en otro lugar de referencia para que las marcas

extranjeras se adentren en el pais.

Ecuador

Es un pais de casi 16 millones de habitantes, y su actividad econdomica se concentra
principalmente en la capital, Quito. Aqui se encuentran dos Centros Comerciales de gran
importancia para la ciudad, Quicentro y el C.C. Ifaquito, cuentan con principales marcas de
distribuidores de calzado como son Aldo (EE.UU) y Bata (EUR). El comercio que llega de fuera
de Ecuador, procedente de marcas europeas y americanas se concentra principalmente en estas
grandes superficies, pues las tiendas a pie de calle se caracterizan por ser mas artesanales o

dedicados a locales de restauracion.

El cliente ecuatoriano, sobre todo la clase media del pais, ha visto como poco a poco ha ido
adaptando sus gustos a la moda en el calzado que venia del exterior, y de ahi a que haya ido
cambiando sus gustos antes fijados en el zapato artesanal de color negro, marrén o beige. Antes
centraban su calzado en los zapatos sencillos, mientras que ahora frecuentan los centros
comerciales de la gran ciudad en busca de moda americana o europea al alcance de sus bolsillos.
Se puede decir que es un pais con una cultura del calzado en plena transformacién, centrandonos

en los ciudadanos de la ciudad de Quito.



Ecuador ha venido mejorando en cuanto a su estabilidad econdmica y politica por culpa de su
presidente Rafael Correa, el cual fue salio reelegido por los ciudadanos el afio pasado. Pues ha
sabido controlar el gasto publico y lidiar con el déficit fiscal que sufre su pais. Uno de los
principales ingresos del pais es el petréleo, y la posible bajada del precio del barril podria hacer
temblar esta estabilidad politico-econdmica. Su balanza de pagos se veria afectada en buena
parte por el descenso en los ingresos del crudo. Es por ello que el Indice riesgo de Ecuador ha
mejorado durante su mandato, aunque se encuentra a niveles muy superiores con respecto a los
paises mencionados con anterioridad. Alguno de sus episodios de default y la escasa Inversion

Extranjera Directa, indican indices de riesgo por encima de lo normal.

Los tramites burocraticos en este pais a la hora de abrir un negocio son largos, aproximadamente
2 meses, y superan los 1,500USD de gestion. Entre alguno de los tramites obligatorios cabe
destacar la contratacion de un abogado local encargado de las actas de apertura del negocio. Este

es el pago mas significativo de todo el proceso pues asciende a los 1,000USD.

A la hora de los aranceles en este pais, es necesario acudir a un tramite burocratico con el fin de
obtener un permiso que permita introducir producto en Ecuador procedentes del extranjero para
uso comercial. Tanto para un ciudadano del pais como para un comerciante extranjero, es

obligatorio este permiso que recibe el nombre de ECUAPASS.

Peru

Es un pais muy interesante, puesto que en términos economicos han mejorado en aspectos
relacionados con la corrupcidn en los negocios, asi como también en aspectos relacionados con
el empleo de los trabajadores, mejoras relacionadas con los salarios minimos de los trabajadores,

principalmente con la productividad de los mismos.

En cuanto a la actividad relacionada con la Inversion Extranjera Directa el pais destaca, junto
con Brasil, por contar con gran presencia de capital procedente de Asia, especialmente de
inversores chinos. Es el segundo pais de la region Latam con mayor flujo de entrada de capital

por arte de China. La atraccion del continente asidtico se produce especialmente por el sector de



las materias primas, en el caso de Peru, han invertido grandes cantidades de dinero en el sector

de la mineria.

A la hora de crear un negocio en Peru, resulta interesante pues no es necesario ninglin capital
minimo antes de la constitucion del mismo. Si que es verdad que el tramite burocratico lleva su
tiempo, pues a diferencia de algunos paises mencionados, en Pert llevaria unos cuatro o cinco
meses. Durante estos es necesaria la ayuda de abogados nacionales, los cuales tienen un precio

elevado en algunos casos.

En cuanto a mercado libre se refiere, Pert, como Colombia o Ecuador cuenta con acuerdos con
la Union Europea y con Espafia concretamente de libre comercio y movimiento de mercancias.
Espana se ha convertido en estos ultimos afios en uno de los principales destinos para las
exportaciones del pais. Esta es una de las razones que explica el aumento del capital procedente
de la Union Europea, especialmente Paises Bajos, Reino Unido y Espafia en el Peru. Los
espaioles, destinan la mayor parte de sus inversiones en comunicacion, mientras que los

britanicos u holandeses lo hacen en materias primas, como en el sector minero.

Pera es el pais con menor Indice Riesgo Pais de toda la region suramericana. La estabilidad
politica y econémica mejora y eso se ve reflejado en la gran actividad de inversion extranjera
directa que recibe el pais. Esto estda provocando una ayuda inmensa para el avance de la
economia del pais. También se ve reflejado en la calidad de los contratos de trabajo de la

poblacion, en los que se aprecian mejoras en los salarios medios.

En cuanto al sector comercio, se avecinan mejoras en el consumo privado y mejoras en la
actividad del comercio que se espera duren por lo menos hasta el afio 2016. Junto con el sector
de la construccion, el sector comercio viene creciendo a un ritmo superior que el PIB total del
propio pais, y estos resultados pueden mantenerse en estos proximos afios debido principalmente
al aumento de centros comerciales en el pais. Destacar también la gran inversion de la compatfiia
encargada de desarrollar Centros Comerciales, Mall Plaza, que hara una ampliacion en uno de

los centros comerciales del pais, convirtiéndolo en un lugar de ocio de unos 30,000 m2.



Principalmente sera en la ciudad de Lima donde aumenten en gran medida el nimero de malls.
Pero son las grandes marcas de moda de ropa las que prometen grandes movimientos este afio en
los centros comerciales peruanos, como H&M o Forever21, estas firmas prometen aperturas en
nuevos centros. Por lo que prometen seguir confiando en el pais, y en su crecimiento en el

consumeo.

Entre los centros comerciales de referencia en el pais cabe destacar Centro Comercial Larcomar,
por su ubicacién en la zona del malecén de la ciudad, un lugar muy transitado tanto de dia como
por la noche, donde ademds podemos encontrar tiendas similares de moda en calzado como
Bruno Ferrini. Y por otro lado destacar también el Jockey Plaza Shopping Center, un centro
comercial de gran tamafio, y que recibira durante este 2015 incorporaciones de grandes firmas lo
que provocara un mayor transito de personas, aqui encontramos tiendas de la competencia como

Aldo y Bata.

Colombia

Es uno de los paises que mas ha mejorado en términos econdémicos en los ultimos afos, esta
mejoria se debe a un aumento en sus acuerdos de libre comercio con importantes economias del
mundo, como sus acuerdos con la Unién Europea o la Republica Popular de China. Esta apertura
de su economia ha provocado un aumento en el flujo de entrada de inversion, especialmente en
el sector petroquimico. Otro de los puntos importantes es la corrupcion, cada vez menos presente

en el pais, lo que ha permitido que la economia mejore de forma considerable.

Otros de los puntos clave ha sido la estabilidad politica en el pais, pues dentro de lo que cabe el
pais parece vivir ahora un momento mas tranquilo en el gobierno. En cuanto al grupo guerrillero
de las FARC, parece estar mas controlado aunque siguen presentes sus operaciones terroristas. A
pesar del rechazo por parte de este grupo militar, el gobierno sigue buscando nuevas
oportunidades de negocio con el extranjero y promueve nuevas reformas en torno a acuerdos de

libre comercio con nuevos paises.



En términos burocraticos, la apertura de un nuevo negocio resulta algo tediosa, pues hay que
superar mas de una decena de tramites. Esto hace que se dificulte la creacion de empresas en el
pais. El exceso de tramites burocraticos afecta al crecimiento y desarrollo del sector comercio.
Por otro lado, no es necesario el desembolso inicial de ninguna cantidad a la hora de la

constitucion de un negocio, ese resulta ser un punto positivo.

En cuanto a los aranceles que soportan las importaciones, especialmente las de el calzado, se
acaba de imponer una nueva ley encargada de poner més control sobre todas las importaciones
de calzado que sean de muy bajo coste. Castigando estas importaciones, se busca proteger a
aquellos productos que no se pueden permitir tener calzado a precios tan bajos. Por lo que esta
medida consiste en imputar con una tasa especifica todas aquellos pares de calzado que tengan
un precio menor del permitido. El pais busca tener un mercado competitivo en el que no

aparezcan marcas con precios ridiculos que puedan alterar la actividad.

Otro aspecto que se refiere a las importaciones, son los excesivos controles que pasan las
mercancias antes de entrar en el pais debido principalmente a temas del narcotrafico. Es un
problema con el que cuenta el pais, pues existe un trafico elevado de drogas que genera un
mercado secundario. Las mercancias se ven afectadas puesto que las inspecciones son intensas y

en ocasiones afecta al estado final de los productos.

La sociedad colombiana es una asignatura pendiente del pais, existe un ambiente de
reconciliacion después de conflictos que duran ya mas de 50 afios. Hoy en dia es la clase media
la tinica encargada de salvar temas relacionados con el narcotrafico, la pobreza y el ambiente que
se produce en algunos barrios marginales de las grandes urbes (especialmente Bogotd y
Medellin). En Colombia estan apostando fuerte por un cambio demografico en cuanto a la
distribucion de la riqueza en la sociedad, buscan que la clase media representa la mitad de la

poblacion en un periodo de 5 afios.

En cuanto al Indice de Riesgo Pais, Colombia se encuentra junto con Perti y México entre los
paises con menor nivel de riesgo. Las constantes mejoras que se han producido en Colombia

relacionadas con la Inversion Extranjera Directa, la estabilidad politica, encargada de preparar



una clase media y de reducir la actividad de los movimientos terroristas, han permitido mejoras
visibles en la economia. Este nivel de riesgo tan positivo también se ha visto reflejado en el

turismo del pais, que ha aumentado en estos Gltimos afios de manera considerable.

En cuanto a la actividad de centros comerciales en el pais, es la ciudad de Bogota la que alberga
la mayor actividad de compras y ocio. Cuenta con algunos centros comerciales como Gran
Estacion que tiene una oferta de calzado muy variada, y ademads sin la presencia de algunas de
las empresas competidoras mencionadas con anterioridad. Esto no quiere decir que no se hayan
adentrado en el pais las tiendas de la competencia, pues otro de los grandes centros de ocio de la
ciudad, Centro Comercial Santafé, cuenta con la presencia de una amplia oferta de moda de

calzado entre las que se encuentra Bata.

Analisis de los costes de implantacion en los diferentes paises

Una vez analizada la viabilidad comercial del negocio, apostando por la zona de Suramérica
como la opcidn mas fuerte, vamos a continuar con una proyeccion de costes aproximada. Estimar
unos costes de establecimiento aproximados en todos los que paises en los que hemos realizado

el estudio.

En esta proyeccion de gastos tendremos en cuenta gastos relacionados con la puesta en marcha
de una sociedad, las diferentes tasas impositivas, los gastos necesarios en asesoramiento juridico
y si existe un organismo legal que evite la doble imposicion de los impuestos sobre las rentas
obtenidas. También sera importante tener en cuenta si se van a asumir gastos en términos
laborales para el personal expatriado. En numerosos paises sera necesario la obtencion de una
visa de trabajo, por lo que también se tendra en cuenta la diferencia de costes en los diferentes
paises. A todos estos costes parece importante sumarle el tiempo que se lleva a cabo la

implantacion de una sociedad en los diferentes paises analizados.

A continuacion se presenta un desglose, lo mas detallado posible, de los principales costes

mencionados anteriormente de cada pais.



México:: La constitucién de una sociedad asciende unos ochocientos euros y casi dos meses de
tramites burocraticos. Hay que tener en cuenta que el Impuesto sobre Sociedades asciende al
30% pero el salario minimo interprofesional no llega a los cuatro euros diarios. Ademas de ello
hay que tener en cuenta que se necesita un servicio de asesoramiento juridico que supone un
coste medio de casi mil ochocientos euros. En el caso de que se quisiera incorporar parte de la
plantilla procedente de Espafia, habria que tener en cuenta un coste adicional en cuanto al visado
que supera los doscientos veinte euros y al menos dos meses de tramitacion. La incorporacion de
parte de la plantilla procedente de Espafia seria lo mas conveniente por lo que se tendra en cuenta

este dato siempre que esté disponible.

Ecuador:: Este es uno de los paises que mas incertidumbre generan sus proyecciones de
crecimiento, principalmente debido a los problemas de financiacion a los que se enfrenta el
presupuesto del pais. A pesar de ello se espera que crezca a un ritmo del 4%, pero no
sorprenderia si se produce un poco por debajo. La constitucion de una sociedad supone unos
ochocientos euros pero solamente quince dias de tramites burocraticos. El pais tiene un Impuesto
de Sociedades que estd al 22% mientras que el salario minimo mensual supera los trescientos
euros. Es necesario disponer de cierta asistencia juridica en forma de asesoramiento, y el precio
medio no supera los mil euros. Como se ha comentado anteriormente, también habra que tener
en cuenta el coste medio en términos de salario para el personal expatriado, en el caso de
incorporar parte de la plantilla, en este caso el visado supera los trescientos euros junto con un

mes de tramites.

Chile:: Cuenta con unas expectativas de crecimiento muy positivas seguin los estudios del Fondo
Monetario Internacional para los proximos afios. El Unico punto a destacar ha sido el
enfriamiento en Inversion Extranjera Directa especialmente en proyectos de mineria. La
constitucion de una sociedad no llega a los doscientos cincuenta euros y el Impuesto sobre
Sociedades del pais es del 20% y un salario mensual minimo de casi trescientos euros mensuales.
Habria que superar un plazo de unos veintiocho dias de tramites burocraticos, y unos gastos
medios en términos de asesoramiento juridico por encima de los mil doscientos euros. Es
necesario un visado para los trabajadores procedentes de Espafia en este caso, que asciende a

cincuenta y cinco euros con un mes de tramites.



Colombia:: Un pais que viene creciendo de forma sorprendente, apoyado principalmente en la
estabilidad politica que ha encontrado estos ultimos afios y ha permitido la entrada de capital
extranjero, lo que ha activado su economia y consumo. El coste para constituir una sociedad es
de trescientos quince euros aproximadamente en un plazo de escasos veinte dias. El Impuesto
sobre Sociedades es del 33% pero no existe el salario minimo para los trabajadores. Si que son
necesarios una serie de costes medios en forma de asesoramiento fiscal que ascienden a mil
trescientos euros, ademas es necesario un visado para trabajadores extranjeros pero su coste es

menor de ciento noventa euros.

Peru:: Al igual que su pais vecino, Colombia, Peri cuenta con grandes expectativas de
crecimiento. Grandes oportunidades de negocio debido a sus proyectos de alianzas de
internacionalizacidon con distintas economias para obtener Inversion de capital extranjero. Para
constituir una sociedad es necesario afrontar unos costes de setecientos euros aproximadamente y
superar treinta dias de tramites. El IS es del 30% y el salario minimo es de doscientos veinte
euros. Como en el resto de paises si que son necesarios unos costes de asesoramientos fiscal,
ademas en este pais son especialmente elevados ya que en términos medios estos ascienden a los
mil seiscientos euros. También es necesario el pago de un visado para trabajadores extranjeros

aunque es un coste que ronda los treinta euros, pero es de estricta obligatoriedad.

Fuente: ICEX 2015.

Im. Sociedades | Salario Minimo | Asesoramiento Visado de
fiscal trabajo
México 30% 120€ 1,800€ 220€
Ecuador 22% 300€ <1,000€ 300€
Chile 20% 300€ 1,200€ 150€
Colombia 33% - 1,300€ 190€
Pera* 30% 220€ 1,600€ 30€




*Es el tnico pais que no tiene convenio con Espafia para la doble imposicién de las rentas

obtenidas.

Tras analizar los costes en estos paises habria que destacar una serie de posibles incidencias o
gastos superiores que pudieran aparecer en el proceso de institucion de un negocio en cualquiera
de ellos. En muchas ocasiones es necesaria la ayuda de un socio local para superar numerosos
obstaculos burocraticos. La Inversion Extranjera Directa es bienvenida en todos ellos, pero los
propios empresarios locales también buscan beneficiarse de estos momentos, por lo que ofrecen
servicios de asesoramiento y ayuda a la hora de las negociaciones ( con la plantilla local, los
contratos de luz y electricidad, el precio de los arrendamientos de los diferentes locales y su
mejor o peor localizacion, etc. ) por los que cobran un determinado precio. Con inversores
espaioles se sienten comodos a la hora de trabajar, pues la lengua y alguna de las costumbres
comunes facilita las negociaciones. Esto quiere decir que no suele suponer un problema mas que
monetario a la hora de colaborar con ellos. Si que es verdad que muchas veces es necesario pues

facilitan el proceso de constitucion de la entidad en numerosos pasos de la negociacion.

Otra de los factores a tener en cuenta en la proyeccion de estos costes de implantacion es la doble
imposicion de las rentas obtenidas. En funcion del origen de las rentas obtenidas se declaran en
un pais u en otro, pero el fin ultimo estd en evitar que se produzca un doble gravamen. Los
objetivos de estos convenios son principalmente promover la inversion extranjera, pues evita que
un mismo beneficio sea gravado dos veces en el mismo ejercicio fiscal, y por otro lado se

produce para intentar erradicar cualquier tipo de fraude o de evasion fiscal.

Los convenios de doble imposicién solamente son aplicables en el caso de que sobre una misma
cuantia de capital se esté aplicando dos impuestos, en el pais en el que se ha obtenido el
beneficio empresarial, y aquel que pertenece al origen de la sociedad. Dependiendo de si el
impuesto sobre esa renta es el mismo en ambos estados o son impuestos diferentes un estado del
otro, recibe el nombre de doble imposicion juridica o doble imposicidn econdmica,

respectivamente.



Con los paises analizados durante todo el estudio, el Gnico que no cuenta con un convenio para
evitar la doble imposicion es Pert. En este caso seria comin que se produjera una doble
imposicion econdmica en caso de que se obtuvieran rentas positivas durante el ejercicio
economico. Ocurriria de la siguiente manera, Lola Rey sufriria una doble imposicion en el
hipotético caso que decidiera instalarse en Peru, obtuviera durante el ejercicio econdmico unos
beneficios empresariales y posteriormente quisiera repartir dividendos a los diferentes
integrantes de la empresa. Al ser una compafiia espafiola y por esta serie de motivos se le
aplicaria una doble imputacion, pues primero por los resultados en forma de beneficio obtenidos
en el extranjero, y posteriormente sobre los dividendos repartidos a los que también se les

cargaria un impuesto.

Si nos fijamos en el resto de paises, existen convenios de doble imposicion que funcionan de la
siguiente manera con el fin de beneficiar a la compaiiia que es capaz de obtener rentas en
numerosos paises. La doble imposicidon se puede enmendar de dos maneras diferentes, mediante
el método de exencion o mediante el método de imputacion. El método de exencion permite
evitar la imposicion en el pais de residencia de la compaiia limitandose simplemente a ser
grabadas en el pais en el que se obtuvieron las mismas. Mientras que el método de imputacion se
produce cuando el Estado de residencia se encarga de grabar todos los impuestos, permitiendo
deducir aquellos que ya hayan sido pagados en el Estado en el que la sociedad tiene actividad. En
este caso existen algunas variantes, por ejemplo, para una empresa de las caracteristicas de Lola
Rey en Espafia recibe un IS del 30%, mientras que si tuviera actividad en un pais como Colombia
tributaria al 33%. En caso de aplicar el método de imputacidén, y una vez pagado de forma
integra en Colombia, se le produciria una deduccion en Espafia y ademds se le concederia un
crédito fiscal de ese 3% superior que existe entre Colombia y Espafia. También se puede dar el
caso, como sucederia si Lola Rey tuviese actividad en Ecuador, donde el Impuesto de Sociedades
es del 22%. El pais de residencia, en este caso Espana, le concederia una deduccion parcial a

Lola Rey, pues tendria que abonar el 8% restante.

Esto significa que el limite del impuesto deducible esta en el Impuesto de Sociedades del pais de

residencia, en este caso Espafia, y por exceso o por defecto se terminard de completar la



diferencia. En el caso de haber pagado en exceso, se concede un crédito fiscal, y en el caso

contrario hay que asumir la diferencia.

Tras analizar el funcionamiento de los impuestos y sus convenios internacionales parece que la
opcion de Pert sale perjudicada. A pesar de ello existen numerosas soluciones a este problema a
pesar de no existir un convenio internacional entre Perti y Espafia. De entre las maneras mas
comunes cabe destacar aquella que permitiera a Lola Rey incluir el impuesto asumido en Pert
como calidad de gasto que se pudiera deducir de la base imponible, otra opcion reside en asumir
en Espafia un tipo de gravamen reducido por aquellas rentas obtenidas en Perti, y finalmente
estaria aquella que seria la exencion de aquellos impuestos ya pagados en Perti de la base

imponible de los impuestos en Espafia.

Tipo de sociedad a crear en el extranjero

Cuando una empresa quiere expandir su actividad y moverse al extranjero existen numerosas
opciones a su alcance. De entre ellas podemos destacar la creacion de una filial, y las
condiciones que ello conlleva, la creacion de una franquicia, y las ventajas € inconvenientes que

tiene, y asimismo con lo que ocurriria si se produce una Joint Venture.

La creacion de una filial supone el momento final a un proceso previo de actividad en el
extranjero. Para la creacion de una filial, es muy recomendable haber tenido algun tipo de
conexion o actividad previa de algin modo con los mercados extranjeros. Como ya se ha
mencionado anteriormente, es importante haber hecho un andélisis acerca de los posibles paises
en los que implantar la filial, también es fundamental tener en cuenta el personal procedente de
la matriz que se destinard a trabajar en el funcionamiento de la misma, y también serd importante
tener en cuenta aquellas nuevas tareas que se van a llevar a cabo con la creacion de la filial. Con
nuevas se hace referencia a aquellas que seran diferentes de las actividades que se producen

dentro de la matriz.

Esto significa que implantar una filial supone asumir los riesgos al 100%, al tener un grado total

de pertenencia y de control por parte de la matriz. Por ello es fundamental contar con una serie



de socios en el lugar de destino. La eleccion del banco en destino es importante, pues es
necesario encontrar aquel que conozca la cultura del lugar de residencia, Espafa en este caso, y
el idioma que en este caso no sera problema pues en todos los paises analizados se habla
castellano de forma mayoritaria. Por supuesto el historial del banco en el pais es fundamental,
pues nunca se decantaria uno por un banco con problemas de solvencia o indicios de bancarrota.
Estos socios deben tener una conexion directa entre la matriz y la filial, asi como todos aquellos

socios adicionales que pueda ir generando la filial.

Como se ha mencionado con la creacidon de una filial se esta asumiendo un alto nivel de riesgo,
principalmente si es el primer movimiento al extranjero que realiza la marca ( fuera de cualquier
feria de zapatos o contacto con alguna marca de calzado internacional ), por ello es fundamental
que se establezcan una serie de bases con los socios nuevos que se vayan generando, antes de
que se produzca ningun resultado, ya sea positivo o negativo. Otros posibles socios pueden ser
los diferentes proveedores que Lola Rey pueda encontrar asi como también sus asesores legales
en el pais de destino. Con todos ellos se deben negociar unas condiciones previas a cualquier

resultado que la compafiia pueda obtener.

Es importante también conocer cualquier tipo de ayuda procedente de las instituciones de
comercio exterior como puedan ser la Cadmara de Comercio Espafola o el Instituto de Comercio
Exterior a la hora de asumir cualquier riesgo en el extranjero. Cuentan con programas de ayuda

y asesoramiento para las empresas que deciden salir al exterior.

Por otro lado tenemos la posibilidad de crear una franquicia, que a diferencia de la filial o
negocio independiente, esta se traduce por asumir una serie de riesgos mucho menores. En este
caso se presentaria el proyecto de expansion internacional de Lola Rey a una serie de interesados
inversores. El objetivo final sigue residiendo en una triple ganancia; franquiciado, franquiciador

y los clientes que al fin y al cabo son clientes de la marca.

En este caso uno de los inversores interesados pagaria una cuota por la transmision de los
derechos de actividad de la marca, asi como también por la proporcion de un know how

especifico. El objetivo es que el cliente siga recibiendo un servicio lo mas parecido posible que



el que recibe de la empresa matriz, de tal forma que se mantenga la imagen y prestigio de la

marca.

El riesgo para el franquiciador en términos econdmicos es menor, aunque si se mira desde el
punto de vista intangible, puede ser mucho mayor. Desde este punto de vista se valora el trato a
los clientes, la calidad del servicio que se les ofrece asi como también el trato a la plantilla y la
imagen que pueda proporcionar el lugar de trabajo. Cuando se trata de una filial o empresa
independiente estos factores se da por hecho que se van a seguir tratando de la misma forma que
se hace en la matriz, mientras que al conceder el servicio a un franquiciado se ponen en riesgo
estos valores. Si que es verdad que a la hora de elegir al inversor interesado estos factores se

tienen muy en cuenta.

En numerosas ocasiones se opta por la apertura de una filial debido a que la empresa no quiere
poner en riesgo una gran cantidad de capital pero confia en tener un proyecto de
internacionalizacion fiable para hacer crecer la marca. Hay veces que es por falta de recursos en
forma de personal necesario para encargarse de la implantacion de una filial en el extranjero, y

por ello se busca a inversor en el lugar de destino.

Otras de las opciones que se suelen barajar cuando buscamos un movimiento al extranjero es el
Joint Venture, que consiste principalmente en una asociacioén entre dos o mas compaifiias para
realizar un proyecto en comun. En numerosas ocasiones se producen acuerdos de Joint Venture
entre dos empresas de diferentes nacionalidades, en la que una aporta recursos y conocimiento a
cambio de que bajo el consentimiento de la otra compafiia se pueda operar en un determinado
pais. En numerosas ocasiones es la forma mas sencilla de operar en un pais en el que es

complicado obtener un permiso para la creacion de una sociedad.

En este caso Lola Rey acudiria a una Joint Venture con un socio residente en cualquiera de los
posibles paises destino con el objetivo de beneficiarse de los conocimientos que esta otra
empresa o socio individual pueda aportar sobre el pais, asi como también ayudar a que la
implantacion del negocio y la eleccion de todo tipo de recursos (proveedores, plantilla, local

especifico, etc) se produzca de la mejor forma posible.



Cuando se crean este tipo de acuerdos entre dos o varias compaiias los beneficios se reparten
conforme a los recursos y conocimientos que pongan a disposicion cada una de las partes. De tal
forma que el reparto vaya conforme a las unidades que se han puesto en riesgo para que el

proyecto conjunto saliera adelante.

La creacion de una Joint Venture para Lola Rey seria beneficiosa si tenemos en cuenta el valor
que aporta contar con una persona involucrada en el proyecto y dispuesta a ayudar a elegir los
mejores recursos, principalmente en términos de localizacion de la primera tienda, e integrantes
de esa primera plantilla, con el objetivo de no cometer errores que ralenticen el comienzo de la

actividad y supongan gastos innecesarios.

De entre las tres posibilidades de internacionalizacidon, la mas acertada o por la que mas se
decanta Lola Rey seria la creacion de una empresa independiente o filial, debido a una serie de
motivos. En Espafia, no cuentan con ninguna tienda que no funcione de otra manera que no sea
esta, es decir, todas las tiendas funcionan bajo un régimen de filial de la matriz que se encuentra
en Madrid. Ademads cuentan con personal disponible en todos los puestos de la cadena; desde
directores financieros y de operaciones, hasta encargados en tienda, para poder abordar la
creacion de un equipo destinado al lugar de elegido para la implantacion de la primera tienda en
el extranjero. No se descarta la contratacion de directores comerciales locales, pues se supone
que conocen mejor los diferentes comercios y pueden ser de gran ayuda en términos de
negociaciones de alquileres, asesoramiento fiscal y juridico. Finalmente se elaboraria una
plantilla para la tienda con la colaboracion del encargado de la tienda con el fin de mantener la
misma filosofia y trato a los clientes, y adaptarse a los diferentes factores relacionados con

salarios, horarios, dietas que puedan ser diferentes de Espana.

En cuanto a los riesgos y gastos, Lola Rey, asumiria el 100% de los gastos de implantacion
acorde con el pais elegido finalmente. Estos gastos estan presentados anteriormente en una tabla
en la que se comparan los principales gastos dependiendo del pais. No se tienen en cuenta los
gastos de alquiler, pues dependen del local y del pais, aunque la intencidon es siempre instalarse
en un centro comercial mejor que a pie de calle por temas principalmente de seguridad en la

tienda.



Por otro lado existe una recomendacion con el fin de poder cubrir un gran desembolso inicial. Se
podria llegar a valorar la idea de asociarse con un inversor durante los primeros afios. De esta
forma se realiza un crecimiento conjunto durante la fase de inicio de la inversion que pueda

permitir dos posibles escenarios:

e Si los resultados son favorables y la inversion resulta boyante, se le compraria al inversor
su parte una vez finalicen los primeros afios de la etapa, para de ahi en adelante trabajar
de forma individual e independiente asumiendo todos los gastos y recibiendo el total de
los beneficios.

e Mientras que por otro lado si los resultados no resultan ser favorables, no se tendria una
exposicion tan grave a las pérdidas. Esto permite asumir algo que puede ser normal

durante los primeros afios de vida de un negocio, en los que se asumen numerosos costes.

Por lo que el trabajo de forma conjunta con un socio inversor no deberia quedar descartada de

acuerdo que estos escenarios presentados es posible que ocurran.

Proyecciones.

Es necesario establecer unas proyecciones en las que se tengan en cuenta factores relacionados
con el crecimiento en el extranjero y sobretodo si la apertura de nuevas tiendas en el mismo pais

va a continuar.

Dentro de los pensamientos de la compaiiia la eleccion del pais es muy importante pues alli no se

pretende establecer unicamente una sola tienda, si no que se pretende crecer a medida que pasen

los afios. Por ello se van a valorar una serie de factores clave a la hora de elegir el pais destino,
estas claves son las siguientes:

e C(Capacidad de consumo de la clase media; como se ha ido comentando con anterioridad,

es el cliente objetivo de Lola Rey y por ello es importante que las previsiones econdmicas

del pais elegido indiquen un crecimiento estable, y un progreso de la capacidad de

consumo de la clase media alta del paises.



e Centros comerciales; es el negocio que busca la compaiia, pues prefieren un lugar en un
centro comercial que a una tienda en la calle, principalmente por temas de seguridad. Por
ello el nimero de centros comerciales de calidad y con una buena asistencia también sera
otro factor clave a tener en cuenta a la hora de elegir el pais.

e Factores politicos y econdmicos, y por supuesto también se va a valorar la estabilidad de
los gobiernos, los posibles factores de riesgo relacionados con algliin tipo de mafia o
altercado politico. También es importante valorar los costes de establecimiento
presentados con anterioridad y los impuestos que se asumen en cada pais. Por ultimo se
tendran en cuenta los diferentes acuerdos arancelarios que tienen estos paises en este caso

con Espana.

La idea de Lola Rey tras abrir la primera tienda es en menos de un afio conseguir abrir otra mas,
siempre en el mismo pais. Y seguir con esta filosofia de aperturas durante los siguientes tres y
cuatro afos. De esta forma se alcanzaria un total de cinco o seis tiendas. Seria mas adelante

cuando se volverian a analizar nuevos paises para seguir con la apertura de nuevas tiendas.

Analisis de algin movimiento o intento al mercado internacional de alguna empresa
competidora.

Conviene analizar un caso real importante de una de las empresas competidoras de Lola Rey.
Este es el caso del grupo Yorga, procedente de la Comunidad Valenciana, donde se encuentran
dos de las principales competencias llamadas CoolWay y Ulanka. Una de las diferencias
fundamentales es que a parte de ser un gran grupo de diferentes compaifiias, Yorga cuenta con
mayores recursos de los que pueda contar en este momento Lola Rey. Pero se puede equiparar la

balanza si analizamos los casos de Coolway o Ulanka por separado.

El caso de Coolway es el siguiente, en el afio 2014 decidieron abrir una filial, y no lo hicieron en
un pais cualquiera, si no que apostaron por Estados Unidos, en concreto la costa oeste en la
famosa ciudad de Los Angeles. Abrieron un negocio bajo el régimen de una filial, y parece que
todo va viento en popa. Cuentan con una plantilla de diez trabajadores aproximadamente y tras

esta primera temporada de ventas, destacan unos mejores resultados de los productos de



“primavera-verano” en comparacion con los de “otofio-invierno”. Los Angeles es una ciudad que

goza de buenas temperaturas durante todo el afo, y de ahi el éxito de este tipo de calzado.

Por otro lado nos enfrentamos al caso de Ulanka, que también ha experimentado una salida al
exterior, en este caso a un pais también anglosajon pero con un clima un tanto distinto. Se
movieron a la ciudad de Londres, a la conocida calle de Oxford Street. Parece que los resultados
no han sido tan buenos como esperaban, ni tan buenos como los de su compafiera Coolway en
Estados Unidos. El director del grupo afirma que su deseo es seguir creciendo en el continente
americano, ademas en dos fases diferenciadas. En primera instancia continuar con los buenos
resultados obtenidos en Estados Unidos, y mas tarde obtener presencia en el mercado
latinoamericano, donde se barajan cuatro paises; México, Perti, Colombia y Chile. Esto se debe

a que encuentra grandes dificultades de posicionamiento dentro de las capitales europeas.

Estos dos ejemplos pueden servir de gran apoyo para Lola Rey debido a una serie de
aprendizajes que se obtienen de estos caso:

e En primer lugar el régimen de apertura del negocio, si que es verdad que Estados Unidos
parece un pais mas estable y transparente econdmicamente pero Coolway optd por abrir
una filial compuesta por una plantilla moderada e involucrada y los resultados han sido
muy positivos.

e Las dificultades presentes en Europa, en especial en las grandes capitales, a las que se ha
enfrentado Ulanka, pueden servir también de aprendizaje para Lola Rey. Si que es verdad
que en ningin momento se pensd en esta idea, por un motivo similar como eran las
barreras de entrada y el gran numero de competidores.

e La oportunidad de llegar primero a un mercado que tienes constancia, y que la
probabilidad es bastante alta, de que sera ocupado en alguin momento por este grupo
competidor. Y que si todo sigue asi, llegardn con buena calidad y buenos resultados
procedentes de su actividad en Estados Unidos. Esto no supone que haya que precipitarse
puesto que el Grupo Yorga tiene intencion de llevar primero Ulanka a Estados Unidos
antes de hacer el movimiento de ambas hacia américa latina.

e Si se compara el lugar elegido por Coolway y por Ulanka existe una gran diferencia, que

ademas coincide con el mejor momento de ventas por parte de una de ellas. Coolway,



elige un lugar calido y de temperatura agradable durante todo el afio, se podria decir que
similar a la region de donde reside el grupo, y su mejor nivel de ventas se produce con el
calzado de “primavera-verano”. Mientras que Ulanka, en Londres, con un clima mucho
mas frio y diferente al de la Comunidad Valenciana, sus dificultades para adaptarse a las
preferencias de los clientes son mayores pues quizas difieren mas de su producto original.

Del producto que triunfa en Espafa y en California.

Estos aprendizajes pueden ser de gran valor para Lola Rey debido a todos estos factores. Si que
es verdad que ambos movimientos al extranjero estdn respaldados por un gran grupo de
distribuciéon y venta de zapatos, lo que les ha permitido equivocarse en alguna de sus
localizaciones, asi como también volver a intentarlo en otro lugar més acorde a la naturalidad de
su producto. Pero si se analizan ambas salidas por separado, se puede comprobar y sacar de
aprendizaje cosas como la calidad del negocio creado en el extranjero, en forma de filial, el
tamafio de las plantillas, siempre reducidas y suficientes, un buen estudio de la localizacion,
acorde con el producto que se ofrece y el que tiene més éxito, y también, el existencia de valor
presente en América Latina, esta region del mundo no solo esta siendo analizada por Lola Rey

sino también por sus competidores mas cercanos.

Conclusiones finales.

Peru, alberga el mejor escenario posible acorde con el estudio realizado del pais para comenzar
una aventura de internacionalizacién de la marca Lola Rey. Realizar una inversion de como
minimo dos tiendas durante los primeros 12 meses de actividad en el pais. Sin dejar de lado el
estudio realizado a los paises de Colombia y México pues son las otras dos alternativas que

mejor se adaptan para la salida de negocio de esta compaiiia.

El régimen del negocio seria en forma de filial con la gran posibilidad de contar con un socio
nacional pero como medio de ayuda especialmente durante los primeros meses de vida. Con la
informacion presentada durante toda la investigacion, y la oportunidad latente de encontrar vias
de crecimiento para Lola Rey en la region latinoamericana, nacen una serie de posibles

escenarios para dar solucién a este plan de internacionalizacion.



Teniendo en cuenta que a dia de hoy ya se esta analizando la posibilidad de abrir el primer
negocio en la ciudad de Lima (Peru), sera importante presentar nuevas alternativas para valorar
cual de todas ellas se ajusta mas a la compaiia. Peru es un pais que se estd ganando numerosos
votos de confianza por parte de los inversores extranjeros. En cuanto a la actividad comercial
cuenta con numerosos aspectos positivos que invitan a elegir este pais, y en concreto la ciudad de

Lima, como lugar iddneo par la apertura de la primera tienda de Lola Rey en el extranjero.

Estos puntos a positivos estan relacionados con el crecimiento de la actividad comercial por parte
de las economias familiares del pais. La clase media peruana aumenta a medida que las
previsiones y los resultados economicos del pais son positivos. Esto genera un aumento del
consumo privado entre los que destacan las actividades de ocio y compras. La afluencia en los
centros comerciales es cada vez mayor lo que invita a que estos se encuentren en buenas
condiciones, y por supuesto, abran sus puertas a las tiendas de nivel internacional a vender sus
productos aqui. No solo la mejora en la economia y en el sector comercial, también es importante
destacar las facilidades de negocio entre Perti y Espafia, pues han firmado numerosos acuerdos
para facilitar y fomentar el flujo y distribucion de productos entre estos pais. No solo con
Espana, sino que también con China y el resto de la unién Europea. Por lo que la entrada de
capital extranjero esta presente, lo que genera algo més de seguridad a posibles nuevos

inversores como pudiera ser en este caso Lola Rey.

Por otro lado, hay que resaltar alguna de las posibles complicaciones que todavia deberian
mejorar en el pais para la entrada de capital extranjero, especialmente a la hora de implantar un
negocio. La creacion de una sociedad supone un proceso tedioso, que en ocasiones asciende
hasta medio afio de tramites legales y burocraticos. También hay que hacer frente a una serie de
elevados costes en materias de asesoramiento legal y fiscal. Es necesario el contacto con un
abogado nacional, el cual ofrece un servicio para poner en marcha e iniciar la sociedad, asi como

también que vele por la viabilidad de la inversion. Estos servicios pueden llegar a ser costosos.

A pesar de que existen algunos puntos de mejora, Peri dispone de buenas oportunidades para

acoger a Lola Rey en su primera aventura internacional.



Colombia aparece como una de las grandes alternativas para la apertura de la primera tienda.
Como su pais vecino cuenta con unas expectativas de crecimiento enormes, la entrada de capital
extranjero cada vez es mayor, y se debe a la estabilidad politica que existe en el pais que ademas
proporciona estabilidad social y econdmica. Al igual que Pert, el crecimiento en estos ultimos
anos se debe principalmente a que han apostado por los acuerdos de libre comercio con las
grandes economias del mundo en la actualidad, entre las que destaca su relacion con China. Por

ello las perspectivas de crecimiento también son esperanzadoras.

Si que hay que destacar una serie de puntos a tener en cuenta. A pesar de haber encontrado una
estabilidad social, este pais sigue teniendo algunos problemas con la clase media, relacionados
principalmente con la gran actividad de narcotrafico existente en el pais. Esto provoca una
inspeccion integra y absoluta de todas las mercancias que entran y salen del pais. Lo tnico que
esto provoca es que los pedidos se ralenticen, pues tienen que superar procesos de investigacion
y deteccion de que estan libres de drogas. Ademas puede existir el riesgo de perder algo de

mercancia durante estos procesos de investigacion.

Esta es una de las grandes diferencias que se puede resaltar entre estas dos economias latinas y

que puede ser una de las razones que expliquen la eleccion de un pais sobre el otro.

Y también destacar México como otra fuerte alternativa a analizar para la posible apertura de una
tienda de Lola Rey. Si que es verdad que nos enfrentamos a un pais mucho mas complejo que
los dos mencionados anteriormente, principalmente porque nos enfrentamos a una poblacion de
mas de cien millones de habitantes y que sobretodo no es nada homogénea, ya que hay
concentraciones de grandes riquezas y lugares completamente reinados por la pobreza. Con todo
y con ello, es un pais que consigue mantener su crecimiento econémico a medida que pasan los
afnos, cuenta con ayudas comerciales con Norteamérica, gracias a NAFTA, y por ello que
numerosas compafias de calzado y moda en este caso, decidan confiar en este pais para hacer
crecer sus marcas. Se puede confiar en este pais debido a las grandes expectativas de crecimiento
especialmente relacionadas con el consumo de las familias. En las grandes urbes mexicanas la

llegada de nuevas marcas de ropa, moda y calzado esta provocando la apertura de numerosos



centros comerciales por lo que la afluencia y el consumo de horas de ocio en estos lugares por la

poblacion esta presente.

Como Perti y Colombia es de los paises latinoamericanos con mejor indice Riesgo Pais, lo que
invita a confiar en ¢l, gracias a una economia y gobierno que van ganando estabilidad y que
hacen que las clases medias mejoren. Quizas a un menor ritmo que lo deseado, pero el nimero
de habitantes es enorme. A diferencia de Colombia, la sociedad y el narcotrafico parecen estar
mas controlados, especialmente los carteles de las fronteras con Estados Unidos. Y uno de los
puntos positivos en comparacion con Pert son los costes de implantacion, cabe destacar que el
salario minimo para los trabajadores es muy bajo, lo que permite manejar mejor el tamafio de las

posibles plantillas.

Sin dejar de lado a los otros dos paises analizados durante el trabajo, Chile y Ecuador crecen de
forma esperanzadora y positiva como se ha comentado en apartados anteriores. Aunque creo que
el riesgo existente es mayor si recordamos que supone la primera apertura fuera de las fronteras
de Espafia para esta compafiia. Pero no hay que descartar que sean muy buenas opciones una vez
Lola Rey haya conseguido consolidar su actividad en cualquiera de los paises que se cree son los

idoneos para abrir la primera tienda.

Confiando en el crecimiento econdomico de Peru, la buena acogida de capital espafiol en el pais,
asi como también las importaciones espafiolas y aprovechando la estabilidad politica y social que
reside alli desde hace varios afios, es este pais el que mejor acogeria los primeros afios de

actividad internacional de Lola Rey.
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