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KINEPOLIS

Datos de la empresa

Nombre Kinépolis
Sector CNAE 5914
Actividad Exhibicién de cine
Numero de empleados 120
Facturacion 20 millones €
Afio de creaciéon 1997
Direccion Edgar Neville, s/n. Ciudad de 1a Imagen. 28223 Pozuelo de Alarcon (Madrid)
Teléfono 9151270 01
‘Web www.kinepolis.com/es
Personas entrevistadas Eva Alushaj' y Manuel Ortiz?
Cargos ! Gerente.
2 Director National Experience.

1. Proyecto empresarial y modelo de negocio

Kinépolis es un grupo multinacional de empresas de salas de proyeccion de cine con pre-
sencia en varios paises europeos. Tiene su origen en el establecimiento en 1960, por
Albert Bert y Rose Claeys-Vereecke, de una primera sala de cine de barrio en Harelbekese
(Bélgica). Tras sucesivas transformaciones desde el punto de vista juridico y accionarial, el
negocio no ha dejado de evolucionar y crecer, impulsado por su orientacion al cliente y
por su constante vocacion innovadora. Con la salida a bolsa en 1998 y la expansion inter-
nacional de la segunda mitad de los noventa, el Grupo Kinépolis se convirtid en un opera-
dor de referencia del cine europeo.

En 1988 fue la primera exhibidora cinematografica del mundo que apostd por el nego-
cio megaplex (multicine) que adapta la oferta a una demanda decreciente y cada vez
mas selectiva. En 1998 se produjo su entrada en Espafia donde opera en Madrid, Valen-
cia y Granada.
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Kinépolis integra en la actualidad cuatro lineas de negocio:

¢ Exhibicion de peliculas, que es su linea principal, pero también de otros contenidos como
Opera o espectaculos deportivos.

¢ Venta de comida y bebida: refrescos y palomitas principalmente.

e Servicios para empresas (B2B): eventos, publicidad y otros.

¢ |Inmobiliaria, cuyo patrimonio no solo acoge a sus salas de proyeccioén sino que también
se alquila a terceros, con los que se establecen sinergias y cierta forma de venta cru-
zada.

La principal linea de negocio es la exhibicidon de peliculas. En la actualidad, Kinépolis basa
casi toda su proyeccion en el formato digital, lo que implica un notable salto de calidad.
Las tres lineas que complementan su negocio principal contribuyen a mejorar sus marge-
nes y su posicionamiento competitivo.

Cuenta con 23 centros de cine multiplex en Bélgica, Francia, Espafa, Polonia y Suiza, da
empleo a 1.880 personas y, en 2010, recibid en sus salas a 21,3 millones de espectadores,
obteniendo en 2010 unos ingresos de 239 millones de euros y un beneficio superior al
12%.

En cuanto a su penetracion en Espaia, la cifra semanal media de espectadores se aproxi-
ma a los 65.000: unos 30.000 en Madrid con 25 salas, unos 20.000 en Valencia con 24 salas
y unos 9.000 en Granada con 15 salas.

El accionariado actual se encuentra en su mayoria en bolsa, si bien los familiares de los
fundadores conservan, por via directa o indirecta, una posicion prominente.

TABLA 1
[w] & Estructura accionarial

Accionistas Numero de titulos % Accionariado
Kinohold BIS and Mr. Joost Bert 2.515.785 36,30
Kinépolis Group NV 277.231 4,00
Free float of which: 4.137.762 59,70
Axa SA 658.179 9,50
Ameriprise Financial Inc - Threadneedle
Asset Management Holding Ltd. 352.715 5,09
Quaeroq CVBA 210.000 3,03
Total 6.930.778 100

En relacidon con los negocios de exhibicidon y venta, la empresa no se plantea llegar con
mayor intensidad a unas u otras capas sociales, ya que la respuesta depende, en cada
caso, del tipo de peliculas que se proyecte; lo que a su vez depende de los mercados de
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produccioén y distribucion, de las modas, etc. Puede decirse, por tanto, que la oferta de
ocio de Kinépolis va dirigida a todo tipo de publico, si bien predomina el segmento de 20
a 35 afnos.

Por lo que respecta a la venta de comida y refrescos, la empresa opera directamente la tota-
lidad de sus servicios, incluyendo la cocina para produccion de palomitas.

En cuanto al negocio inmobiliario, se orienta a grandes restaurantes o cadenas, capaces
de interpretar con éxito las especificidades de una restauracion en grandes superficies, per-
cibida por el publico como acompanamiento al cine.

Finalmente, la linea mas joven de servicios a empresas, se dirige a todo tipo de empresas
medianas o grandes, con solvencia suficiente para invertir en eventos corporativos y cuya
publicidad, y por tanto su negocio, se orienta hacia el gran publico.

Los principales grupos de interés de Kinépolis son: los accionistas, el cliente final (el publi-
co), el equipo humano propio y los suministradores, en particular los relacionados con la
venta de palomitas.

Los rasgos que caracterizan la actividad de Kinépolis en la actualidad son la facilidad de
acceso, la multifuncionalidad, un entorno de ocio, una amplia gama de peliculas, y la cali-
dad de la imagen y el sonido (Alta Definiciéon Digital Cinema, THX).

Kinépolis no cuenta, por ahora, con acreditaciones externas de calidad. Sin embargo si
gue ha establecido un sistema de calidad interno, Unico para todo el grupo, que se pro-
yecta en tres direcciones:

» Satisfaccion de los clientes, para lo que recogen y procesan sus opiniones.
¢ Motivacién del personal propio.
» Calidad de los edificios, instalaciones y equipos.

Ademads, en el drea de comida y bebida, mas alla de las normativas de sanidad en materia
de la produccidén y venta de alimentos, la empresa ha establecido su propia normativa de
calidad.

La empresa no requiere el apoyo de canales comerciales externos ni tampoco realiza
grandes campanas publicitarias. La venta se produce “boca a boca” y sobre la base de su
reconocida imagen de marca. El posicionamiento en Internet y en las redes sociales
empieza a constituir un drea de interés creciente, por lo que se ha creado un departamen-
to europeo para trazar una estrategia ad-hoc.

2. Organizacién y capital humano

Grupo Kinépolis estd organizado en diferentes sociedades en base a su presencia terri-
torial, siendo los mercados mas importantes los de Bélgica, Francia y Espana (vease
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tabla 2). Para la ubicacion de los diferentes complejos, en todos los casos se ha optado
por zonas a las afueras pero cercanas a la ciudad.

TABLA 2
=5 Presencia territorial

Pais N.° de centros N.° de pantallas N.° de asientos
Bélgica 11 138 38.223
Francia 7 87 25.051
Espafia 3 64 22.059
Polonia 1 20 7.338
Suiza 1 8 1.540
Total 23 317 94.211

El organigrama de la organizacion se caracteriza por lineas cortas y directas, lo que da lugar
a una mayor agilidad en la toma de decisiones y una clara division de responsabilidades y
objetivos.

La actividad operativa se lleva a cabo en cinco unidades:

¢ Cinema Operations se encarga de las actividades de proyeccion en sala.

¢ Real Estate es responsable de la gestion y utilizacion de la propiedad inmobiliaria.

¢ Kinépolis Film Distribution (CBK) se ocupa de la distribucion de peliculas.

¢ Digital Cinema Services (DCS) ofrece apoyo tecnoldgico.

e El Centro de Servicios Compartidos se ocupa de los servicios de administracion y
gestion.
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=] Organigrama de la empresa

Kinepolis Group N.V.
KINEPOLIS
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. Belgas Extranjeras . Filiales en cada pais

En cuanto a la organizacion de Kinépolis en Espafia, esta constituida por una sociedad de
cabecera (Kinépolis Espafia S.A.) y otras tres que explotan los mercados de Madrid (Kiné-
polis Madrid S.A.), Valencia (Kinépolis Paterna S.A.), y Granada (Kinépolis Granada S.A.),
respectivamente.
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El organigrama de este grupo, en el que la estructura organizativa de Madrid, Valencia y
Granada es similar, es el siguiente:

[w] & Organigrama de la empresa en Madrid, Valencia y Granada

Kinépolis Paterna S.A. . . Kinépolis Granada S.A.
. Ki lis Madrid S.A. .
(como Madrid) inépolis Madrid $ (como Madrid)
Operaciones Proyeccion
Local Manager Local Manager Local Manager Local Manager Local Manager Local Manager
Ventas ITS Infraestructura Ventas ITS Infraestructura
Jefes Jefes Jefes Jefes Jefes Jefes
Equipo Equipo Equipo Equipo Equipo Equipo
| | | |
| Técnicos | | Técnicos | | Técnicos | | Técnicos | | Técnicos | | Técnicos |

La mayoria de las personas que trabajan en Kinépolis son jovenes, en muchos casos estu-
diantes que compaginan las actividades laborales y académicas. De los 373 empleados
en Espafa, algo mas de 150 trabajan en Madrid, siendo el porcentaje de hombres y de muje-
res aproximadamente igual.

El desarrollo personal y profesional de los empleados constituye en la actualidad la princi-
pal linea de actuacion de la empresa, para lo que recientemente se ha creado una Direc-
cion Internacional de Capital Humano.
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TABLA 3

7 Plantilla

Pais N.° de empleados
Bélgica 1.024
Francia 367
Espafia 373
Polonia 98
Suiza 49
Total 1.911

El nivel de estudios de la plantilla en Espafa no es muy elevado. De hecho tan solo un 5%
son titulados universitarios, y otros tantos estdn en camino de serlo. Sin embargo, la empre-
sa ha creado su propia universidad corporativa, Kinépolis University, que ha establecido
acuerdos con universidades belgas para promover la formaciéon reglada de sus emplea-
dos, con el objetivo de desarrollar sus carreras profesionales. El Unico compromiso por
parte de los empleados es permanecer en la empresa mientras dura el proceso formativo
gue han iniciado. La puesta en marcha en Bélgica se ha llevado a cabo con éxito. Esto,
unido a una permanente labor de coaching, da lugar a un alto nivel de motivaciéon y de
cualificacion en el puesto de trabajo.

3. Cultura de la empresa

Grupo Kinépolis cree en un mundo de cine y entretenimiento en el que los individuos
pueden elegir cudndo, dénde, cdmo y con quién divertirse. En este contexto, la misién de
Kinépolis es ofrecer al cliente una experiencia unica.

Para alcanzar esta meta se han establecido cuatro objetivos con sus correspondientes
lineas de actuacion: dedicacion, diferenciacion, diversion y dinamismo. Ademas, han formu-
lado un conjunto de indicadores que permitirdn medir el progreso en relacién con cada uno
de ellos, en cada empresa, linea de negocio y departamento.

Los valores en los que se sustenta la capacidad de Kinépolis para llevar a cabo esta misién
son:

e Innovacion permanente, tanto tecnoldgica como no tecnoldgica, para estar en condi-
ciones de satisfacer las necesidades cambiantes de sus clientes.

e Desarrollo del capital humano, mediante la motivaciéon profesional, participacion y
desarrollo de la capacidad innovadora de los empleados.

e Compromiso con sus stakeholders.

* Calidad.
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La empresa tiene una fuerte cultura de participacion y trabajo en equipo. Se han estable-
cido comités nacionales e internacionales permanentes para el estudio de temas especifi-
cos, entre otros, la generacion de ideas innovadoras. Ademas, estos comités aseguran la
transferencia de informacién y la deteccidn de sinergias.

4. €strategia y posicionamiento
Kinépolis ha establecido tres estrategias principales para todo el grupo:

e Crecimiento rentable en mercados en los que tiene o aspira a tener una posicidon de
liderazgo.

e Consolidacion interna, en la que el desarrollo del Capital Humano, al que ya nos hemos
referido, constituye la principal linea de actuacion.

¢ |nnovacion como estrategia, que ha permitido la evolucién permanente desde un sec-
tor maduro, con un producto/servicio en decadencia, hacia un negocio nuevo, atractivo
y tecnoldgicamente avanzado.

Ademas, como estrategia adicional se plantea una diversificacion hacia negocio adyacen-
te, que se concreta en la oferta de nuevos contenidos (dpera, espectaculos deportivos, etc.)
en sus salas de proyeccion, con un nuevo enfoque hacia sala multimedia. Por otro lado, en
el caso de Espanfa, se plantea también una préoxima expansion territorial.

En cuanto a las fortalezas y debilidades de la organizacion, desde Kinépolis se reconoce
que una de las principales fortalezas del grupo es la solidez del patrimonio inmobiliario y
la vision de negocio que ha permitido combinar con éxito el negocio inmobiliario con el
cinematografico. Otro aspecto importante es la capacidad para explotar grandes salas
(Madrid tiene la mayor sala del mundo) sin perder elasticidad, funcionalidad y estética. Tam-
bién destaca la inversion en infraestructuras y la calidad de las salas que se remodelan
cada cinco afos.

Como punto mejorable cabe sefalar su todavia pequena cuota de mercado, que no supe-
ra el 4% en Europa, lo que se traduce en poca capacidad de influencia en el mercado de
distribucion y, consecuentemente, una gran dependencia en cuanto a las peliculas a pro-
yectar.

El competidor mas importante en Espafia es CINESA que aventaja a Kinépolis en cuota
de mercado, pero que ofrece un servicio menos diferenciado. Con respecto a Yelmo, que
ha apostado por la proyeccion sin operador, lo que da lugar a una notable disminucion de
costes, Kinépolis ve en su sistema tradicional de proyeccion con operador mas que una des-
ventaja una filosofia de negocio diferente: el compromiso por la calidad del servicio no acon-
seja, al menos por ahora, avanzar en esta direccion.
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5. Innovaciéon

Kinépolis desarrolla una actividad sistematica de 1+D e innovacion. Para ello se apoya en
Decatron, empresa del grupo que, ademas de facilitar soluciones tecnoldgicas a sus empre-
sas, opera también en el mercado externo. Su actividad mas destacada es la adaptacion del
hardware de la empresa BARCO a las necesidades propias.

Entre las lineas de |+D que desarrolla Decatréon en colaboracion con BARCO hay que des-
tacar la proyeccion digital, el desarrollo de redes de informacién y cadenas de sefaliza-
cion digital, programacion, publicidad y pantallas de informacién y las nuevas soluciones
de cine en 3D.

Otras lineas de innovacion de Kinépolis son la innovacion en contenidos (dpera, deportes,
etc.) y la transformacion de las salas de cine en salas multimedia.

Kinépolis basa su actividad permanente de innovacion en la participacion de todas sus
empresas, departamentos y equipo humano. Todos los aflos cada centro y cada pais
aportan un listado de propuestas innovadoras tanto dirigidas al propio centro o pais
como al conjunto del grupo. Tras un proceso de andlisis se eligen algunas de ellas, tenien-
do en cuenta su potencial innovador y su viabilidad. Mas del 70% de la inversidon en inno-
vacion se origina por esta via.

Como consecuencia de las lineas de innovacion e 1+D se han alcanzado, entre otros, los
siguientes resultados:

¢ Kinépolis continldia abriendo nuevas pantallas digitales para satisfacer la demanda cre-
ciente de este formato, aungque no ha abandonado completamente el analdgico de 35 mm.

¢ Desarrollo de una cadena de informacion en pantallas digitales.

¢ Red Macrolan, que ofrece en todo el grupo informacién actualizada al minuto y que
permite al usuario acceder a los programas, conocer la disponibilidad y adquirir entradas
on-line.

¢ Sistema propio de ticketing, que podria dar lugar a una nueva linea de negocio en el futuro.

¢ Sistema desmontable que permite la transformacion sencilla de proyectores conven-
cionales en proyectores 3D, basado en una idea propia y con patente compartida con
la empresa belga BARCO v la japonesa Master Image.

¢ Cada sala esta equipada con un sistema de recepcion por satélite de alta definicidn
para la presentacion de contenidos alternativos.

En el caso de Kinépolis adquiere especial relevancia la incorporacion de tecnologia en sus
procesos: proyectores digitales, conversores 3D, sistemas de recepcion via satélite, redes
de telecomunicaciones, sistemas de ticketing, etc. Sin embargo, algunos de los resultados
derivados de la actividad innovadora de Kinépolis podrian tener salida al mercado como
productos (conversor 3D, sistema de ticketing), aungue no sea la venta de estos produc-
tos el objeto de negocio de la empresa.
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6. Integracion y cadena de valor

El grafico que se presenta a continuacidon resume la cadena de valor de la empresa:

=] Cadena de valor de la empresa

Patrimonio inistradores I i6 Venta Venta Produccién  Servicio de Cliente
y gestion y socios - Tecnologia - Publicidad - Entradas - Comida proyeccion final
inmobiliaria - Comidaybebida - Contenidos - Comida - Peliculas y - Gran
0 - Peliculas y - Salas y bebida contenidos publico
contenidos - Capital - Publicidad
- Tecnologia: humano
proyeccién - Diversificacion
digital, 3D, etc. de negocio
Suministradores Venta Servicio Servicio de Cliente
o - Catering, - Eventos - Catering proyeccién final
azafatas y otros y otros - Contenidos - Empresas
Suministradores V:lta.l delocales e inf Cliente
o ~ Auxiliares de la - Alquiler de locales e infraestructuras final
construccion - Grandes
y otros restaurantes
° Negocio cinematografico 6 Negocio de eventos para empresas ° Negocio inmobiliario

Se trata de un caso en el que se combinan dos modalidades de integracion. Por un lado,
integracion sectorial en cuya cadena de valor se incorpora una diversidad de conocimien-
tos, tecnologias y negocios. Por otro, una oferta cinematografica diversa pero puesta al
servicio del publico en forma integrada en una Unica plataforma.

Entre las dreas de conocimiento que el grupo integra en su cadena de valor destacamos:

e Gestidn inmobiliaria.

e Gestidon de multiplex.

¢ Audiovisual y contenidos en general.
¢ Proyeccidn de contenidos digitales.
e Gestion de capital humano.

e Gestidn de la innovacion.

En Bélgica, pais de origen y sede principal, el grupo esta también presente en produccion
y distribucidn, con lo que el proceso integrador abarca practicamente todas las dreas del
negocio cinematografico. En menor medida podrian sefalarse otras areas de conocimien-
to como: publicidad, organizacion de eventos o estudio de sabores.
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En el ambito tecnoldgico, Kinépolis cuenta con dos socios estratégicos:

¢ BARCO: empresa de tecnologia que desarrolla soluciones de visidon para diversos mer-
cados profesionales: ocio, trafico, medicina, transporte, seguridad, defensa y otros. Sumi-
nistra a Decatréon proyectores cinematograficos digitales.

e DEL: suministra circuitos integrados que Decatrdn incorpora para adaptar sus proyec-
tores digitales.

En el drea de comida y bebida:

¢ Coca-Cola con la que mantiene una relacion de exclusividad.

¢ PCO Group, empresa de origen aleman que suministra a Kinépolis maiz y equipos con
los que esta produce sus propias palomitas y nachos. Fue seleccionada mediante un con-
curso entre empresas del sector y mantiene con ella, también, una relacion preferente.

Ademas, Kinépolis tiene un acuerdo en Espafa con su competidora CINESA que le permi-
te mejorar su posicion de negociacion con las distribuidoras de peliculas y contenidos.

Desde un punto de vista cualitativo la aportacion de BARCO es clave para el posicionamien-
to de Kinépolis como empresa avanzada en proyeccion digital y 3D, teniendo en cuenta que
la empresa adapta la tecnologia de aquella para producir sus propias soluciones. Las
aportaciones de los restantes socios con ser importantes no son, en nuestra opinidn, tan
criticas, ya que serian mas facilmente sustituibles en el caso de finalizacion de la relacion
de partenariado. Por otro lado, como suministrador principal de materia prima hay que refe-
rirse a las distribuidoras de peliculas que operan en los diferentes paises.

Cuantitativamente, centrandonos en el negocio cinematografico, el valor afladido interno
puede representar alrededor del 40% de los ingresos, aportando los productos y servi-
cios de socios y otros suministradores alrededor del 60%. En cuanto al valor afiadido pro-
pio y, en consecuencia, los margenes del negocio obtenidos, hay que destacar la impor-
tancia de la venta de comida y bebida, frente a la de la venta de entradas donde los margenes
son limitados, ya que el 50% de la taquilla va para las distribuidoras.

7. Claves de éxito

En el caso de Kinepolis, la cualidad ensambladora va estrechamente unida a la profundi-
zacion de su posicion en el negocio cinematografico, junto con la diversificacion de sus acti-
vidades. Tres son los aspectos mas destacados:

e Primero, integracion vertical de toda la cadena de valor del negocio del cine, incorpo-
rando conocimientos muy variados.

¢ Segundo, ofrecer una plataforma multisala que integra en una sola ubicacién una gran
variedad de alternativas entre las que el espectador tiene gran facilidad de elegir. A
esto se anade el uso de las salas para nuevas actividades, como las sesiones de dpera o
las actividades infantiles-cine de los fines de semana.

e Tercero, un desarrollo transversal de nuevos negocios (inmobiliario) a partir de un
potencial que no formaba parte del nucleo central de negocio.



