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Toni Ruiz (Mango): “Para jugar
la Champions hay que invertir”

El nuevo director general de Mango repasa la evolucion de la empresa y desgrana los nuevos
objetivos del nimero dos de la industria de la moda en Espaia.

P. Riafio/ I.P. Gestal
6 jun 2019 - 04:57

“No tener la presion del mercado nos hace trabajar mucho mas en el medio plazo”.
Asi explica Toni Ruiz, director general de Mango desde el pasado octubre, los
movimientos que esta llevando a cabo la empresa de distribucion de moda para
reconducir su rumbo. El ejecutivo asegura que la compaiiia sacrifica beneficio para

poder completar su transformacion y que requerira entre dos y tres afios para llegar
al nivel de ebitda de la media del sector.

Pregunta: ;Qué quiere ser Mango de mayor ?

Respuesta: En 2016 quizas nos despistamos un poco... nosotros queremos llegar a la
clienta que hemos tenido toda la vida, una mujer urbana y que le guste la moda, pero
sin estar a la tltima y que busque prendas con disefio de calidad. Mango ya no quiere
estar en la rabiosa tendencia de la moda. Durante estos dos Gltimos anos, nos hemos
dado cuenta de que con esta clienta podemos hacer determinadas colecciones de
precio mas alto. Hay una parte de las clientas a las que, si les das un producto maés
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alto, compran. A la vez, queremos transformar digitalmente la compafiia. Mango
tiene grandes activos: las tiendas, la marca, las personas... pero la transformacion
digital es fundamental. Estamos invirtiendo mucho porque creemos que en dos o tres

afios sera fundamental. Queremos jugar la Champions y para jugar la Champions hay
que invertir.

P.: Entonces, ¢deshacen e camino andado desde €l inicio delacrisis?
R.: En 2016 hubiera dicho que si, pero ahora creo que hemos recuperado, poco a

poco, el ADN de Mango. Desde hace dos afios, hemos recuperado al equipo de diseno
de la mejor época de Mango y ahora estamos focalizados en recuperar a esa clienta.

P.: Mango es muy activo en promociones. ¢Cree que serd posible volver avenderleal
consumidor sin descuentos?

R.: Tenemos diseno y empresa para ofrecer un diseno de calidad a un precio mayor.

Esto lo tengo clarisimo. Otra cosa es que las promociones han llegado para quedarse.
Contra eso no se puede ir, es el mercado.

“Mango ya no quiere estar en la rabiosa tendencia
de la moda”

P.: Ventas al alza. Ebitda en aumento. ;Y €l resultado neto?

R.: Esperaremos aiin unos meses para dar a conocer esta cifra. Podriamos haber
estado exclusivamente preocupados por sacar resultados positivos y lo hubiéramos
conseguido. éMango podria haber sacado resultados positivos en 2018? Si, pero
seguramente hubiéramos dejado de hacer cosas que hemos hecho por el bien de la
compaiiia. Estamos trabajando en el medio plazo y, por tanto, hay movimientos,
como el cierre de tiendas, que podriamos no hacer para no perjudicar al beneficio, lo
hacemos porque creemos que es bueno para la empresa. Hay departamentos que a
dia de hoy son mas un centro de coste que de beneficio, pero estamos convencidos de
que eso cambiara. Podriamos haber sacado resultados positivos, pero estamos en un
camino a medio plazo para ser sostenibles y realmente muy competitivos. Nos

preocupa el corto, pero sobre todo el medio plazo. Estamos haciendo inversiones
importantes en algunos campos que no nos dan retorno inmediato.

P.. ¢Como cuales?

R.: En cliente, por ejemplo, estamos invirtiendo mucho para conocerlo mejor.
Acabamos de lanzar el club de fidelizacion y, en lugar de empezar por un pais
pequeiio, hemos empezado por Espafia y hace una semana Francia. Es una inversion
enorme en programas, tecnologia, en equipos... y lo hacemos para conocer al cliente

en la tienda, porque lo conociamos muy bien online, pero cuando iba a la tienda no
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sabiamos todo de él. Primero habra que captar los datos, después analizarlos y a
continuacién personalizar.

P.: ¢No hay presion por € corto plazo, entonces?

R.: No. Por varias razones. Una es que tenemos un tinico accionista, que entiende que
hay que compatibilizar las dos cosas, no tiene la preocupaciéon de generar un
resultado concreto este afio. Si estuviéramos participados por otro tipo de capital
privado o publico tendriamos la obligaciéon de mostrar continuamente al mercado
que si o si das buenos resultados. Por suerte, podemos trabajar el corto (estamos
ocupados, méas que preocupados, en mejorar la situacion actual), pero con la mirada
en el medio plazo. Por ejemplo, nosotros entendemos que la racionalizacion de las
tiendas es un proceso que hay que hacer paulatinamente, no de golpe. Cuando llega
un director general nuevo, habitualmente lo que hace es cargarse un ano antero. En

mi caso no ha sido asi. Estamos aqui para construir. El no tener la presion del
mercado nos hace trabajar mucho mas en el medio plazo. Es una gran suerte.

P.: ¢Cémovan atrabajar €l corto?
R.: Obviamente, queremos mejorar rapidamente los resultados y para ello hay ciertos

mercados que vamos a potenciar. Estamos en 110 paises, pero hay algunos que
generan mas oportunidades. En Estados Unidos y China, por ejemplo, podemos
hacer mucho mejor las cosas.

P.. Histéricamente, la estrategia de expansion de M ango se habia basado en poner
banderas en todo e mundo, mas que en la mancha de aceite. ¢Sigue vigente?

R.: En realidad, hemos hecho lo més dificil, que era poner una banderita en cada
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pais. El coste de entrada muchas veces en grande: tienes que entender las leyes del
pais, como funcionan las aduanas, los métodos de pago... hay un coste de aprendizaje
alto. Lo mas dificil esta hecho. Ahora nos toca priorizar mucho el resto de banderitas

que hay que ir poniendo, decidir en qué paises queremos crecer. Hay oportunidades
en muchos paises: el mundo es muy grande y nuestra cuota de mercado pequena.

P.. ¢Expansion con tiendas?
R.: Y online, claro. Todo el sector esta pensando cuél va a ser el rol de la tienda.

Nosotros creemos que va a haber distintos roles. En 2012, hicimos algo muy bien
hecho que fue darlos cuenta de que nuestro parque era demasiado antiguo y pequeiio,
por eso en estos afios hemos aumentado los metros cuadrados un 60%, hasta
800.000 metros cuadrados, asi como el tamafno medio de las tiendas, también un
60%. Esto fue un cambio brutal, que supuso una inversién enorme, pero que valio la
pena. Las tiendas, la inversion en tecnologia y en el centro logistico de Llica d’Amunt

terminaron por penalizarnos, esta claro, y por eso llegamos a los resultados malos de
2016.

P.: ¢Y las operaciones?

R.: Estamos revisando a fondo nuestras operaciones. El desarrollo del online nos
obliga permanentemente a ser muy eficientes en logistica, transporte, devoluciones...
estamos trabajado a fondo. De nuevo: hemos hecho lo mas dificil, estar en muchos
sitios, ahora toca optimizar todos esos flujos. Actualmente, en Lli¢a se realiza toda la
logistica a tienda y en Palau-solita i Plegamans la online, pero tiene sentido pensar
que en el futuro el stock sera compartido. Hay que pensar también en almacenes mas

cerca de cliente, pero también otras férmulas logisticas que estamos estudiando.
Cada vez maés el stock de tienda sirve para online.

P.: ¢Quéimpacto tendralaimplantacion de Rfid en las operaciones?

R.: La tecnologia es importante, pero no hay que hacer check sin saber para qué las
vas a usar. El objetivo de incorporar Rfid es tener el stock de toda la cadena muy
controlado. Saber exactamente dénde tienes cada unidad es fundamental, porque
permitira el OMS (order management system), es decir, decidir desde donde
suministrar el stock de manera mas eficiente ante cualquier pedido. Hemos
empezado implantando Rfid en Barcelona y a final de afio iremos a Madrid y, poco a
poco, continuar. No se trata solo saber donde esti el stock, sino ir haciendo cosas
diferentes: si tengo la informaciéon de que una prenda entra muchas veces a un
probador y siempre sale, podré tomar decisiones. Es un asunto clave. Hoy el stock es
del cliente, esto es un cambio radical respecto al retail de toda la vida, y el cliente es
de Mango, antes era de cada tienda. La omnicanalidad y las tiendas propias es
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relativamente facil, el reto es la omnicanalidad y las franquicias.

“La omnicanalidad y las tiendas propias es

relativamente facil, el reto es la omnicanalidad y las

franquicias”

P.. En un momento en que lastiendas son mas grandesy requieren masinversion,
¢trabajar con franquicias es un problema?

R.: No, es una oportunidad tnica, porque tener capilaridad debe ayudar a estar cerca

del cliente para entregar, para devolver... y en un momento en que se habla tanto de
la tltima milla es algo clave.

P.. ¢Como ha sido la reorganizacion del parque de tiendas en Mango?
R.: Sobre el rol de la tienda hoy en dia no hay nada cerrado, estamos todos

experimentando. Hablar de unidades es complicado, porque hemos tenido el impacto
del cierre de JC Penney en el primer trimestre de 2016. Durante los tltimos afos, con
KPIs no tradicionales nos hemos dedicado a entender qué sentido tiene cada tienda,
no so6lo econémico, sino también de imagen, de influencia en la zona o de
omnicanalidad global. No miramos una tienda sélo por lo que vende, sino cuanta
gente entra a devolver cosas o cuinta gente tenemos en ese c6digo postal, por
ejemplo. Cada vez que termina un contrato de las tiendas que no queremos tener, nos
vamos. Es verdad que cometimos algunos errores, porque de 2012 a 2015 crecimos
muy rapido y abrimos muchas tiendas. Y seguramente cuando abres tiendas muy
rapido, te equivocas. Hemos entendido, por ejemplo, que hay ciertos tamafos que
son excesivos, que con nuestra coleccion hay cierto tamafo a partir del cual tienes

mas gasto que rentabilidad. Hemos abierto tiendas de 2.500 metros cuadrados, y hoy
diria que la mitad ya es bastante representativo de lo que queremos hacer.

P.. ¢Latendencia es, como en la mayoria deretailers, menostiendas pero mas grandes?
R.: Correcto. Pero hay que entender que hoy en dia seguramente hay oportunidades

que no estaban en el pasado, porque los alquileres han bajado y hay mas

disponibilidad. El otro dia leida que en la Quinta Avenida hay un 20% de locales
disponibles, eso significa que alguno debe ser una ganga.
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P.. ¢El proceso dereorganizacién del parque se da por concluido?
R.: No. Esto empez6 un dia y tardara en terminar. Cierto es que hemos hecho gran

parte de lo que habia que hacer. A partir de ahora, permanentemente estaremos
todos revisando el rol de cada tienda. Esto ha llegado para quedarse.

P.: El ecommer ce es cada vez masimportantey los analistas siguen diciendo quetiene
un impacto dilutivo. ¢Como esta M ango gestionando el margen?

R.: El modelo de tiendas fisicas y el de ecommerce es un pelin distinto. El primero es
muy intensivo en costes fijos, el segundo tiene cierta inversion en tecnologia, pero es
un modelo de mucho coste variable. Si me diera a elegir a mi (aunque al final siempre
escoge el cliente), siempre escogeré que venda una tienda fisica por una cuestion de
rentabilidad. Logicamente, el margen online es un poco mas bajo que el de tienda

fisica, por lo que el margen total bajara. Pero lo importante es si algo da dinero o no,
eso no hay que olvidarlo.

P.: Las empresas de paqueter ia amenazan con subir precios. ¢Quéimpacto va atener en
el negocio? ¢Se eliminaran servicios que se han dado'ya al consumidor ?

R.: Hay avances que se han hecho que ya no se van a poder quitar al consumidor.
Seguramente la tltima milla se racionalizara por parte de todas las companias. Igual
seran las empresas de transporte las que tengan que pensar como se reorganizan,
porque lo que no tiene mucho sentido es que a mi bloque de pisos venga cada media
hora una empresa de reparto diferente. Las empresas cambiaran, pero el consumidor

no va a hacer renuncias. De todos modos, algo tendra que cambiar, porque las
ciudades notaran el impacto.

P.: ¢Hay un plan estratégico que mar que los resultados de toda esta transfor macién?
R.: Estamos trabajando en ello y en septiembre tendremos ya un avance del plan a
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tres aflos que queremos desarrollar, pero necesitaremos dos o tres aflos para estar en

la media del sector en cuanto a ebitda. Tenemos una rentabilidad mas baja que la
media del sector y para corregirlo tendremos que hacer muchas cosas.

“Hoy ya estamos en niveles de apalancamiento
razonables”

P.: ¢El nivel de endeudamiento de la compafiia es sano actualmente?

R.: Hemos pegado un salto bestial. En 2016, llegamos a un nivel de endeudamiento
muy fuerte, pero en los tltimos dos afos hemos pasado de una deuda neta de 617
millones de euros a 315 millones de euros a cierre de 2018. Hoy ya estamos en niveles
de apalancamiento razonables. Ademas, a finales del ano pasado refinanciamos la

deuda, lo que nos da una tranquilidad importante. La empresa estd mas saneada que
nunca y la idea es continuar con ese desapalancamiento.

P.: ¢Como seva afinanciar €l nuevo plan estratégico?
R.: En realidad, del planteamiento que hemos hecho las inversiones son bastante

asumibles por nuestra parte y hay mucha parte que estan ya ejecutadas e imputadas

en las propias cuentas de resultados como gasto. Con una inversion razonable y
controlada llegaremos a ejecutarlo todo.

P.: ¢No serd necesario incorporar sociosni salir a bolsa, entonces?
R.: En absoluto. Ningan interés. Desde el 2000, circula constantemente, pero

tenemos la suerte de tener un tnico accionista que esta convencido de que esto va del
medio plazo.
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