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SELMARK

TRAYECTORIA DE LA EMPRESA

L. Historia de la empresa

Selmark es una empresa de fabricacion y distribucion del sector de la corseteria, que se constituye en el
aino 1975. El fundador empez6 trabajando como mayorista, comprando y revendiendo articulos. En ese
mismo afio decidié iniciar la produccion en Galicia, donde se contaba con un patronista externo para la
elaboracion de los disefos y patrones.

Con el paso de los afios se contrataron equipos de disefio y patronaje. Entonces fue el momento de dis-
poner de un taller con disefiadores, y patronistas propios.

A mediados de los 8o comenzaron a vender en Espafa creando un equipo comercial propio. Asi en 1984
comenzaron a fabricar para Nina Ricciy a distribuir su producto. Esta oportunidad les abri6 nuevas puertas
y les otorgo un elevado conocimiento del segmento de gama alta.



casos de exifo de 1227 |
INTERNACIONALIZACION 2015

En estos afios comenzaron a viajar, siendo Latino América, Portugal y Alemania los primeros mercados
en los que se adentraron.

Afinales de los 8oy en los 90 se acometid la gran expansion internacional, que se consolidé en el afio 2000.

Comienzan a fabricar para

Nina Ricciy a distribuir su Actualmente cuenta con mas de
producto, lo que le abre 2.500 puntos de venta en
Constitucién de nuevas puertas y le otorga Espafiay Portugal, y
Selmark. El fundador un elevado conocimiento comercializa sus productos en
empez6 trabajando del segmento de gama mercados europeos,
como mayorista. alta. latinoamericanos, y asiaticos.
1975 1984 2014
o o o O o
1980 1990
Creacién de un equipo Gran expansion internacional,
comercial que siendo Latino América,
comienza a vender en Portugal y Alemania los
Espaiia. primeros mercados en los que

adentraron.



ON DE PARTIDA

2‘ Situeacion ac"LUcJ

2.1 Misién v Vision de Se’Ma\r‘/<

Selmark nace con la misién de que cualquier mujer pueda encontrar un producto de lenceria y bafo,
independientemente de su modo de vida y ocasion (lineas basicas, prendas moldeadoras, colecciones
mas sofisticadas, de fiesta, exclusivas, jovenes, bafio, etc.).

Asi su visién busca ser una empresa internacionalizada, mas consolidada, con estructuras comerciales
mas desarrolladas en los principales mercados y con una imagen de marca mas reconocida.

Con el objetivo de alcanzar la vision de la organizacion, los objetivos estratégicos que se ha marcado la
empresa han sido:

Conseguir que un 50% de la facturacion sea internacional

Incrementar la actividad en I+D+i

Ampliar la cartera de producto
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212. Lineas de /Veéoa'o

Selmark cuenta con 3 lineas de negocio a través de las cuales satisface las necesidades de sus clientas.
Dentro de cada linea de negocio existen diferentes colecciones en funcién de la temporada del afio. Las
lineas de negocio son:

e ) e )= )

Actualmente, Selmark esta estudiando la posibilidad de implantar 2 nuevas lineas de negocio adicionales
a las anteriores:

* Prendas para profesiones de riesgo, que permitan reducir los impactos y los golpes.

* Lencerfa para mujeres que hayan sufrido una tectomia.

213 Evolucion E condnmnica

En 2014 la organizacion obtuvo una facturacion cercana a los 16 millones de € entre las distintas lineas
de negocio, lo que supone un 18,8% superior al afo anterior. Asi la organizacion afianza la tendencia de
crecimiento que esta experimentando en los dltimos afios.

Respecto a la facturacion entre las distintas lineas de negocio, cabe destacar que en 2014 la linea de
negocio de corseteria, que agrupa lenceria y novia, fue la que mas contribuy6 a las ventas de la organi-
zacion, agrupando el 93% del total, mientras que la linea de negocio de bafio alcanz6 el 7% restante.
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Evolucion de la Cacturacion de las lineas de neéoa'o

Evolucion Facturacion anual (en MM€) Distribucion de la facturacion 2014 por
linea de negocio
18
16,1 7%
13,8 -
12
6
0
2012 2013 2014

® Corseteria ® Bafo

Baio Corseteria
La linea de venta de bafio obtuvo una facturacion La linea de venta de corseteria (lenceria + novia)
de1millén €, lo que representa una buena entrada obtuvo una facturacién 11% superior al afo ante-
en el mercado para esta nueva linea de negocio. rior, alcanzando los 15 millones €.

1,5

Asi, se produce un cambio de tendencia respec-
to al afio 2012-2013, y se afianza el crecimiento
de esta linea de negocio y su importancia en la

1
organizacion.
15 15

0,5

14 13,8

13,5
0

0

0
2013/ 2013 2014 13
12
2012 2013 2014
% Facturacién total 0 0 7 1

2012 2013 2014

2012 2013 2014

% Facturacion total 12 14 7
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Distribucion de la plantilla

En cuanto a la distribucion de la plantilla, cabe destacar que el 8% es personal directivo, el 35% personal
técnico y el 57% corresponde a operarios.

Distribucion por puesto

c D o D o Personal Directivo
O O O O

[o]
rd

o Personal Administrativo

\ /H\ /H\ /H\ /H\

Perfil de los empleados: ingenieros industriales, textiles, informaticos, licenciados en economia, ADE, relaciones
laborales, traduccion e interpretacion y disefio y moda.

Personal Operario

=0 =0 =0

2.14. C_ompe'/‘encia

El mercado de la corseteria presenta un entorno relativamente competitivo para Selmark, donde se iden-
tifican principalmente 4 mercados competidores.

Aspectos diferenciales de la competencia

A continuacién se presentan los aspectos diferenciales de los competidores respecto a Selmark.

Francia Elevada experiencia y saber hacer.
Italia Elevada creatividad y disefnos innovadores.
Alemania, Bélgica Buena imagen en el mercado pero no al nivel de Francia o Italia.

Espaiia No tiene consolidada una marca pais que facilite la internacionalizacion.
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22. Claves de exito

22( PFOPUGS'!La c:]e Va’Or‘

La propuesta de valor representa los atributos que una empresa ofrece a sus clientes con el fin de satis-
facer sus necesidades. Asi, la propuesta de valor de Selmark se puede formular de la siguiente manera:

Propuesta de valor de negocio

“Nuestra propuesta de valor es que cualquier mujer pueda encontrar un producto de lenceria y bafio,
independientemente de su modo de vida y ocasién.”

222. Pr-incipales velores de la Oréa'\il-acié’\

El éxito cosechado se debe en parte a los valores que soportan la cultura y la estrategia mantenida por
la empresa en estos (ltimos afios. Asi, destacan principalmente la calidad y el disefio.

Asegurar tanto la calidad de la
materia prima como del )
producto terminado, para poder g

garantizar la ausencia de ‘ . .
defectos. Calidad Compromiso

Patronaje impecable, casi a me
dida, que sienta bien a toda
mujery que es reconocido por
todos nuestro clientes en mas
de cincuenta paises.

Sostenibilidad Trabajo en
O
7‘/ /\/*'J\W‘/
No utilizamos materiales .L/’T’ 1 El equipo de disefio, integrado

nocivos para el medio como
tinturas o sustancias quimicas;
ademas estamos adheridos al
sistema de ecoembalajes
Ecoembes y todos nuestros - )
residuos se reciclan o estéticamente atractivas y

incineran. técnicamente perfectas.

actualmente por una decena de
profesionales, se ocupa de darle
formay color a esos patrones 'y
el resultado son colecciones
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223 Modelo Jde /Veéoa'o

A continuacion se muestra la Cadena de Valory los componentes del Modelo de Negocio de cara a entender
en detalle en qué consiste y la estructura a través de la cual se traslada valor al cliente final.

Cadena de Valor

La identificacion de la Cadena de Valor de Selmark permite identificar las distintas actividades que se
desarrollan en la empresa y generan valor al cliente final.

Pre-venta

Proveedores Cliente final

Patronaje ) Catlogo Confeccion ) Control
calidad

Venta

Proveedores Cliente final

L Servicio
Corte Confeccién
Post-venta
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Modelo de Negocio

Con el objetivo de identificar la estructura del modelo de negocio de Selmark y la materializacién de su
propuesta de valor, se analizaran 9 elementos que integran la esencia del modelo de negocio y permiten

su entendimiento de manera clara y sencilla.

Socios Clave

Identifica los socios

y proveedores clave
para el desarrollo del
negocio, sus actividades
y recursos...

* Proveedores.

» Distribuidores.

Actividades Clave

La propuesta de valor
implica desarrollar una
serie de actividades
claves internas
(procesos de produccion,
marketing,..)

» Disefio de las nuevas
colecciones.

Recursos Clave

Describen los recursos
mas importantes
necesarios para el
funcionamiento del
negocio, asi como el
tipo, la cantidad y la
intensidad.

* Personas (I1+D).
e Tecnologia.

» Autofinanciacion.

Propuesta de Valor

Explica el producto o
servicio que se ofrece
a los clientes para
dar respuesta a sus
necesidades.

* Que cualquier mujer
pueda encontrar
un producto de
lenceria y bafio
independientemente
de su modo de vida y
ocasion.

Relacion con el Cliente

Establece los tipos de
relacion que se pueden
establecer con cada
segmento de clientes.

» Contacto directo con
los clientes.

Club de Cliente

VIP, para clientes
muy rentables, en

el que tienen un
canal de atencién
personalizado,
preferencias en
liquidacién del
producto, regalos de
Navidad, etc.

Canal de Distribucion

Define la manera de
entregar la propuesta de
valor a los clientes o a
cada segmento: tipo de
comunicacién, alcance y
entrega de la propuesta
de valor a los clientes.

» Comerciales.
* Agentes.
¢ Canal multimarca.

» Cadenas de tiendas.

Estructura de Costes

Identifica los costes en los que se incurren al operar
el modelo de negocio de cara a disefiar un modelo de
negocio sostenible, eficiente y escalable.

 Costes principalmente en fabricacion y logistica.

Fuente de Ingresos

Representan la forma en
que la empresa genera
los ingresos en cada
segmento de cliente
(pagos recurrentes...)

* Venta de productos.

Segmentos de Cliente

Define el grupo de
personas objetivo al cual
se ofrece el producto/
servicio.

* Distribuidores.
* Agentes.
e Canal multimarca.

¢ Cadena de tiendas.
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Aspectos diferenciales de la organizacion

Parte del éxito cosechado por Selmark se debe a la estrategia de diferenciaciéon que ha mantenido
en los Gltimos afios y que le ha permitido dar un salto cualitativo respecto a su competencia en el
mercado.



SELMARK

RNACIONALIZACION, UN
PROCESO CLAVE PARA EL FUTURO
DE LA ORGANIZACION

3.‘. Qaz_ones Par‘a la 'n‘/’er‘n«cionaliZ_ac_ién c:le la eMPr‘eSa

A mediados de los afios 80, Selmark decidié comenzar su andadura internacional por Europa y Latino
América, y desde entonces se ha abierto a mas de 50 paises donde exporta sus productos.

El principal factor que motivé la definicién de una estrategia internacional y la apertura a los mercados
internacionales fue la blsqueda de economias de escala.

Factores principales

* Blsqueda de economias de escala.

32 err‘esen'ﬁf/'ivic‘ac' el proceso infernecional en la
or‘éani?_acién
Laimportancia del mercado internacional en la realidad de Selmark es notable ya que desde que comenzé

el proceso de internacionalizacion a finales de los afios 80, su representatividad en cuanto a la estrategia,
facturacion, estructura de personal y los procesos internos se ha visto aumentada considerablemente.
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Dentro del Plan Estratégico de Selmark, se establece como prioridad estratégica el aumento de la presencia
internacional en las actividades de la organizacion. Asi, se identifica el siguiente objetivo a abordar por
parte de la direccion de la organizacion:

Continuar exigiendo la maxima calidad en la eleccion de las materias primas, en el disefio de las coleccio-
nesy en los procesos de confeccién, y ofrecer una respuesta agil y flexible a las necesidades del Cliente.

222 Fac‘ﬁ/r‘ac 16n

Respecto a la facturacion correspondiente al proceso internacional en 2014, se han alcanzado los 4,7
millones de € lo que supone el 29% de la facturacién total.

Distribucion de la facturacion total por tipo de Mercado

100%

80%

65%
67% 71%
60%
40%
20%
o 35%
33% ® 29%
0%
2012 2013 2014

W Mercado Internacional M Mercado Nacional
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323 err‘eser\+a+ivic]ac] Hel proceso infernacional en los procesos

infernos

Cabe destacar el impacto que la internacionalizacion ha tenido en la estructura y la organizacion de los
procesos internos.

[ Procesos Front-Office ]

:

Produccion
Se ampli6 el time to market

:

Disefo de producto y patronaje

Se incluyeron productos nuevos y se adaptaron, en tallajes y en colores. Acceder a nuevos
mercados conllevo adaptarse a nuevas tendencias y necesidades.

:

Distribuciéon

Se tuvo que adecuar la logistica a los diferentes mercados y clientes.

324, Eleccion Je Mer‘c.aaos

Selmark es una empresa global con presencia a nivel mundial a través de sus agentes y distribuidores.

De cara a identificar los paises y mercados objetivo acordes a la estrategia de internacionalizacién de
Selmark, se han acudido a las siguientes fuentes de informacion.
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Fuentes de informacion para la eleccion de los mercados objetivo

Se identifican grandes clientes (distribuidores) y Se elabora un plan comercial para visitar a
prescriptores en cada nuevo mercado. potenciales clientes internacionales.

Estrategia de penetracion en nuevos mercados

Una vez identificados los mercados internacionales estratégicos para la organizacion, se establecié una
doble estrategia de penetracion de mercado que permitiera obtener los objetivos de crecimiento y fac-
turacion de la manera mas segura y sostenible posible.

* Seleccion de distribuidores en exclusiva en los mercados de mayor tamaio.

* En los mercados de menor tamaio comisionistas que consiguen cerrar pedidos especificos.

325. Claves de la eleccion de la eS‘lLr‘a‘lLeéia de Marke‘i‘irg Internacional

En cuanto al Plan de Marketing Internacional basado en la definicion de los 4 pilares de Producto, Precio,
Promocion y Distribucion, destaca la estrategia seguida por la empresa que ha permitido el éxito de sus
lineas de negocio y productos ofrecidos a sus clientes. A continuacién se muestra, por cada uno de los
pilares estratégicos, las claves del éxito mantenidas por la organizacion.

Producto

En base al conocimiento del mercado y los clientes objetivo, el pilar denominado Producto define las
caracteristicas, atributos y beneficios que cumplen los productos.

.. En la definicién del Producto, Selmark destaca la posibilidad de adecuarse
Claves del éxito

a nuevos mercados manteniendo la relacion de calidad.




| 240 |

Precio

SELMARK

La definicién del Precio es el resultado del estudio de ciertas variables que determinan la cantidad que
el cliente objetivo esta dispuesto a pagar por adquirir el producto o servicio de Selmark. Las principales
variables a tener en cuenta son los costes, tanto fijos como variables, de la organizacién, margen objetivo,
las tendencias y practicas de fijacion de precio de la competencia y el poder adquisitivo de los clientes

objetivo.

Claves del éxito

Se vuelve clave analizar el precio en cada mercado para aprovechar al maxi-
mo el margen de cada producto y seguir siendo competitivos.

Distribucion

La Distribucién implica el establecimiento de los canales a través de los cuales se comercializan los

productos de Selmark.

Claves del éxito

Unarelacién continuay cuidada con cada distribuidor. La distribucién abar-
ca diferentes canales lo que garantiza diversificacién y elevado alcance.
Se optd por, comerciales, agentes, el canal multimarca y las cadenas de
tiendas.

Promocion

Por dltimo, el pilar denominado Promoci6n busca definir la comunicacién de los atributos y beneficios

del producto que promovera su compra por parte del segmento del mercado objetivo.

Claves del éxito

Desde Selmark se enfatiza la participacion en ferias de lenceria y bafio
internacionales y en desfiles de moda.
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326. Apo7os instifucionales
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Para poder abordar los mercados internacionales con éxito y aprovechar las nuevas oportunidades que
éstos ofrecen, Selmark se ha valido del apoyo que las instituciones piblicas otorgan en la apuesta por
la internacionalizacion de las empresas.

IGAPE: Instituto
Gallego de Promocion
Econdémica

_Igape»

Apoyo recibido:

* Apoyo para la elaboracién de un plan internacional y apoyo para la contratacién

de un gestor, marketing y participacion en ferias.

* Ayudas para el desarrollo tecnolégico.

Beneficios del apoyo recibido:
* Promocién de sus productos en nuevos mercados.

* Mejora competitiva.

Pexga: Plataformas
Empresariales en el
exterior de Galicia.

Apoyo recibido:

° Asesoramiento en Argentina, Francia, México, USA, Reino Unido y Rusia.

Comercio Gallegas

IGAPE + CEG

Beneficios del apoyo recibido:

* Promoci6n de sus productos en nuevos mercados.
Foexga: Apoyo recibido:
IGAPE + Camaras de

* Acciones Foexga.

Beneficios del apoyo recibido:

* Participacién en acciones Foexga para facilitar el acercamiento a nuevos
mercados: Japén, China, México y Corea.

Conselleria Economia e
Industria

=4 XUNTA DE GALICIA

o " "
M) ¢ CONSELLERiADE ECONOMIA
E INDUSTRIA

Apoyo recibido:

* Subvencion para la realizacion de actuaciones y estrategias de promocion e
internacionalizacion de las empresas del sector textil.

Beneficios del apoyo recibido:

* Financiacion para prospeccién de nuevos mercados.

ICEX: Instituto Espafol
de Comercio Exterior

| Espana
' Exportacion
| e Inversiones

Apoyo recibido:

* Participacién en ferias.

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion de sus productos en nuevos clientes o mercados.
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227. Pm’ncipales desafios en el proceso de infernacionalizacion

A pesar de que la internacionalizacion haya representado una oportunidad de crecimiento para Selmark,
también ha conllevado una serie de desafios que se han superado gracias a la rapida adaptacion de la
estructura de la organizacion al nuevo contexto de mercado.

Dificultad para atender el Dificultad para conseguir la

mercado de tallas grandes fidelizacion de los clientes

23, Proxinos pasos: ~etos de Lfuro

A pesar de haber conseguido parte de los objetivos establecidos en la estrategia internacional, Selmark
tiene adn retos y metas que alcanzar.

Retos y proximos pasos

* Consolidacion en los mercados internacionales.

© Alcanzar un 50% de facturacién internacional.

324, Pr-incipafes resultedos obtenidos

Se presentan a continuacion los principales logros y resultados obtenidos gracias a la internacionalizacién
de Selmark.

Principales resultados de la internacionalizacion

* Producto mas competitivo y global.

¢ Se han adoptado nuevos procedimientos de calidad que han permitido exportar a cualquier parte del mundo.
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35 Qecomenc‘aciones en la in‘/’er‘nacionahz_acién c:le Una

empr‘eSa

Seglin Selmark, los aspectos mas importantes a tener en cuenta en una estrategia de internacionali-
zacién son:

Estar dispuesto a asumir riesgos.

Disponer de recursos humanos especializados para iniciar el proceso.

Abrir la mente y no tener miedos.

 Ser consciente de las limitaciones y los recursos disponibles.
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PRINCIPALES CONCLUSIONES

Hl. Pr‘inciPcJeS claves del exito en la eXPer-iencia
infernacional de Selnark

Se muestran a continuacion los principales aspectos que han sido clave para el éxito en el proceso de
internacionalizacién de Selmark.

H. AsPec-f—os diferenciales v claves de exito de la empresa

Aspectos diferenciales de la organizacion

Servicio

Flexibilidad
Post-Venta
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H12. Pm‘ncipales Valores de Selnmark

Asegurar tanto la calidad de la
materia prima como del

producto terminado, para poder Q
garantizar la ausencia de ‘

defectos.

No utilizamos materiales
nocivos para el medio como
tinturas o sustancias quimicas;
ademas estamos adheridos al
sistema de ecoembalajes
Ecoembes y todos nuestros
residuos se reciclan o

incineran.

Patronaje impecable, casi a me
dida, que sienta bien a toda
mujer y que es reconocido por
todos nuestro clientes en mas

Calidad de cincuenta paises.

Compromiso

Sostenibilidad

Trabajo en
o

1 El equipo de disefio, integrado
actualmente por una decena de
profesionales, se ocupa de darle
formay color a esos patronesy
el resultado son colecciones
estéticamente atractivas y
técnicamente perfectas.

H13. Modelo Jde /\/eéodo

Socios clave

Clientes y proveedores.

Actividades
clave

Disefio de las nuevas colecciones.

Propuesta de
Valor

Que cualquier mujer pueda encontrar un producto de lenceria y bafo,
independientemente de su modo de vida y ocasion.

Recursos Clave

Personas (1+D), tecnologia y autofinanciacion.

Relacion con el
Cliente

Contacto directo con los clientes asegurando un canal de comunicacién continuo.
Ademas se ha creado el Club de Cliente VIP para clientes muy rentables.

Ingresos

Segmentos Distribuidores, agentes, canal multimarca y cadenas de tiendas.
de Cliente

Canal de Comerciales, agentes, canal multimarca y cadenas de tiendas.
Distribucion

Estructura de Costes principalmente en fabricacién y logistica.

Costes

Fuente de Venta de productos.
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HH. ES‘(’(‘&'(’eéia de eleccion v Pene'/’r-acién en nuevos mercados

Grandes mercados Pequeiios mercados

Penetracion de mercado a través de
distribuidores.

Comercializacién de productos a
través de agentes comisionistas.

Producto Preclo

Se vuelve clave analizar el
precio en cada mercado para
aprovechar al maximo el
margen de cada producto y
seguir siendo competitivos.

Se trata de un proceso flexible,
destaca la posibilidad de

Hi15. Flon de Mar‘/<e+irg lnternacional
adecuarse a nuevos mercados

manteniendo la relacién de

calidad . Plan de Marketing Internacional

o LN

Distribucion

Una relacién continua y cuidada
con cada distribuidor. La
distribucion abarca diferentes
canales lo que garantiza
diversificacién y elevado alcance.
Se opt6 por comerciales, agentes,
el canal multimarcay las cadenas

Promocion

Desde Selmark se enfatiza la
participacion en ferias de
lenceria y bafo internacionales
y en desfiles de moda.
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Hl6. Apo7o institucional

IGAPE: Instituto
Gallego de Promocion
Econdémica

_Igape»

Apoyo recibido:

* Apoyo para la elaboracién de un plan internacional y apoyo para la contratacién
de un gestor, marketing y participacion en ferias.

* Ayudas para el desarrollo tecnolégico.

Beneficios del apoyo recibido:
* Promocion de sus productos en nuevos mercados.

* Mejora competitiva.

Pexga: Plataformas
Empresariales en el
exterior de Galicia.

Apoyo recibido:

* Asesoramiento en Argentina, Francia, México, USA, Reino Unido y Rusia.

Comercio Gallegas

IGAPE + CEG

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion de sus productos en nuevos mercados.
Foexga: Apoyo recibido:
IGAPE + Camaras de

* Acciones Foexga.

Beneficios del apoyo recibido:

* Participacion en acciones Foexga para facilitar el acercamiento a nuevos
mercados: Japén, China, México y Corea.

Conselleria Economia e
Industria

41 XUNTA DE GALICIA
:i; CONSELLERIA DE ECONOMIA
E INDUSTRIA

Apoyo recibido:

* Subvencion para la realizacion de actuaciones y estrategias de promocion e
internacionalizacion de las empresas del sector textil.

Beneficios del apoyo recibido:

e Financiacién para prospeccion de nuevos mercados.

ICEX: Instituto Espafol
de Comercio Exterior

| Espana
' Exportacion
| e Inversiones

Apoyo recibido:

 Participacion en ferias.

Beneficios del apoyo recibido:

* Promocion de sus productos en nuevos clientes o mercados.




