TOUS, S.A,

“lgualdad de género: valor esencial de la familiay la
empresa TOUS”?

INTRODUCCION

TOUS es uno de los diez mayores grupos espafioles del sector de la moda y uno de los principales en
el sector de la joyeria. Con sede en Manresa (Barcelona), TOUS tiene sus origenes en un taller de
reparacion de relojes fundado en 1920.

A lo largo de sus mas de cien afos de trayectoria, la compafiia ha sabido adaptarse a los nuevos
tiempos, modas y técnicas aun sin dejar de lado la artesania, la tradicion y su esencia. Tres
generaciones, y en proceso de incorporacién de la cuarta, de oficio, perseverancia y conocimiento de
negocio avalan la trayectoria de la marca joyera.

Hasta 2014 TOUS era un grupo 100% familiar, perteneciente a la familia TOUS. En 2014, vendié un 25%
al fondo suizo Partners Group?, por unos 150 millones de euros. Previamente a la entrada del inversor
foraneo, la familia TOUS se repartié un dividendo con cargo a reservas de 78 millones. En 2021 se
cumplieron seis afios desde que Partners entré en TOUS. La gestoria sondeaba la venta de su
participacién en TOUS por mds de 200 millones. Morgan Stanley, la asesora al fondo en la operacién,
no ha desvelado publicamente el resultado. Con independencia del fondo, la familia TOUS siempre ha
mantenido tanto la participacion mayoritaria en la propiedad, como los puestos de direccion de la
empresa.

Tabla 1: Datos identificativos de TOUS

1512 Fabricacion de articulos de marroquineria, viaje y de
guarnicioneria y talabarteria
Comercializacion, al mayor y al detalle, de articulos de
joyeria, bisuteria y marroquineria. Comercializacidn de los
productos y servicios mencionados en el apartado anterior
en régimen de franquicia.

CNAE 2009

Objeto Social

Sede (oficinas) Carretera de Vic a El Guix, 3 08243 Manresa (Barcelona)
WEB corporativa https://www.tous.com/es-es/
Fecha constitucion 1920

! Caso elaborado en enero de 2023, por Gloria Aparicio, Idoia Idigoras, Txomin Iturralde y Amaia Maseda (profesorado de la
UPV-EHU, Facultad de Economia y Empresa, SARRIKO) para la Asignatura Direccidn y Gestion de la Empresa Familiar. Existen
distintas versiones actualizadas de este caso docente, publicadas en cada curso académico, que permiten hacer seguimiento
de la estrategia empresarial y familiar de TOUS. Consultar el repositorio ADDI de la UPV/EHU.

2Memoria de Sostenibilidad 2021: https://static.tous.com/21202/pub/directus/87d34f95-c2dc-4e10-b864-
d480fa303803.pdf? ga=2.92806941.1876113676.1672068369-

1220993356.1672068359& gl=1*17v48t6* ga*MTIlyMDk5MzM1Ni4xNjcyMDY4MzU5* ga L3HZYT27V7*MTY3MjA20DM1
OC4xLiEUMTY3MjA20TEzOC42MCAwLjA.

Video elaborados con motivo del centenario. El Espafiol (06.11.2019): https://www.elespanol.com/branded/tous-joyeria/

3 Partners Group es uno de los principales fondos de inversidn internacionales, con mas de 37.000 millones de euros de
activos bajo su gestidn, y esta especializado en asociarse con empresas familiares para tratar de impulsar su crecimiento.
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Fecha de creacién del
osito TOUS
Facturacion global
Resultados Netos
(2021)

1985

384 millones de €
22,3 millones de € de benficio

Alrededor de 4000 colaboradores/as (2.908

: 4
Profesionales® (2021) directos y el resto franquiciados)

N2 de establecimientos
(2021) 702 tiendas en 46 paises
(propios y franquicias)

27mercados con e-commerce

Venta online (2021) (20% de los ingresos)

Reduce el nimero de
mercados estratégicos | Liquida las filiales de Francia, Reino Unido e Italia tras la

y se centra en los mas pandemia
rentables Cierra Rusia por la invasién de Ucrania®
2022

TOUS se renueva

2022 .. .
Estrena marca y propodsito corporativo

En las oficinas, un equipo de profesionales gestiona el negocio desde distintas areas funcionales:
producciodn, logistica, marketing y atencidn al cliente. A lo largo del afio 2022 se han ido incorporando
nuevos perfiles profesionales a la empresa con clara orientacion al mercado como el brand experience
director ®y el digital strategy, insights & innovation director’.

Las tiendas fisicas han sido y son un espacio de disefio muy cuidado y pensado para ofrecer una
experiencia de compra excelente. Sin embargo, la necesidad de atender a clientes a distancia debido
al desarrollo del comercio electrénico, acelerado por la pandemia COVID 19, ha reafirmado la apuesta
de la empresa por la inversidn en digitalizacion y omnicanalidad.

La linea de joyeria se vende exclusivamente en tiendas TOUS, muchas de ellas franquicias® de la marca.
Las demds lineas de producto; bolsos; relojes; gafas; fragancias; y productos textiles, se pueden
adquirir también en tiendas selectas de multi-marca.

TOUS vende lujo accesible. En palabras de los responsables de la empresa: "Tenemos piezas para ir
a la alfombra roja pero nuestro mercado es el medio”.

4Contabilizan todas las personas que trabajan para la marca en tiendas TOUS incluyendo también, por tanto, personas
contratadas por los franquiciados terceros.

> https://www.eleconomista.es/retail-consumo/noticias/12019762/11/22/Tous-liquida-las-filiales-de-Francia-Reino-Unido-
e-ltalia-tras-la-pandemia.htmi

6 https://corporate.tous.com/es-es/TOUSBRANDEXPERIENCEDIRECTOR
7 https://corporate.tous.com/es-es/TOUStransformaciontalento

8 Franquicia TOUS https://www.franquiciashoy.es/franquicias/franquicias-de-bisuteria/de-bisuteria/tous/
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Nuestra MISION es ser queridos alrededor del
munde por ofrecer joyas v accesomos que
acompafian en cada momento de la mida v ser una
marca ilusionante que genera valor gracias a la
calidad, la pasion v el espinitu de servicio de todas
las personas TOUS.

En TOUS tenemos la VISION de ser la marca
de joveria de lujo asequible mids deseada y exitosa
del mundo, con el compromizse de aportar valor a
clientes, colaboradores/as v al conjunto de la
sociedad.

Figura 1: Misién y vision de TOUS

SOMOS Trabajamos juntos, con vocacién y precisién, para superar
PASION POR expectativas, con la calidad que merecen, escuchando 2
EL CLIENTE nuestros chientes y aportando valor a cada momento de su vida
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Intepramos el conocimiento de la diversidad que nos rodez en

nuestras decisiones de negocio, nuestros productos, nuestros

procesos v en el trato a nuestros colaboradores/as

Figura 2: Valores de TOUS®

% Los valores de TOUS han sido la piedra angular que ha regido el crecimiento y consolidacién de la marca como lo que es hoy
y, actualmente, son compartidos por un equipo formado por mas de 4.000 profesionales que trabajan alrededor del mundo
y contribuyen a hacer de ella una de las marcas mdas admiradas y queridas: pasion, creatividad, compromiso, equipo y
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El modelo de negocio de TOUS logra implantarse y desarrollarse en el mercado de la joyeria gracias a
una visidn innovadora para la época. Analizado con la perspectiva de los afios, TOUS supo estar en el
momento adecuado y en el lugar adecuado lanzando su coleccidon de joyas con disefios simples y
materiales nobles -pero no excesivamente recargados- en un momento en que las joyas eran un
articulo de lujo inaccesible para la poblacién media. Ademas, el resto de joyeros se habian mantenido
en un disefo excesivamente clasico de las joyas y las colecciones, mientras que las joyas de TOUS se
presentan con un caracter juvenil y desenfadado. Al principio atraen a un publico adolescente, con
gran acogida para lograr la expansidn del negocio, y poco a poco van logrando un posicionamiento que
les ha permitido dirigirse a un publico mucho mas variado en edades y clases sociales. Lograron
democratizar la joyeria y en gran medida el éxito de la marca se debe también a los cerca de 4.000
colaboradores/as de TOUS, quienes ademdas de transmitir los valores de la compafiia por todo el
mundo, aconsejan y ayudan personalmente a cada cliente tanto en la compra como en la post-venta.

HISTORIA DE LA EMPRESA Y LA FAMILIA

El origen de la empresa es un negocio familiar; un taller de relojeria fundado en 1920 en la ciudad de
Manresa (Barcelona) por Salvador Tous Blavi y su esposa Teresa Ponsa Mas. Salvador Tous, hijo del
fundador, trabajé con su padre y sus hermanas desde muy joven, pero no es hasta casarse con Rosa
Oriol, en 1965, cuando la pareja toma las riendas de la empresa. Se incorporan en un momento de
pleno crecimiento y expansion internacional transformandose en una marca lifestyle de lujo accesible.

Figura 3: Salvador Tous Blavi y su esposa Teresa Ponsa

Después de afios de esfuerzo por crear una compafiia sélida y solvente, uno de sus activos mas
importantes son los profesionales que trabajan en TOUS en todo el mundo. Estas personas han crecido
con la compafiia y han reforzado e integrado los valores de la empresa con una gran pasion por el
proyecto. TOUS dispone de cddigo ético de conducta suscrito por los empleados y proveedores para
asegurar la buena praxis, trazabilidad de la materia prima y transparencia de actuacién. Las relaciones

globalidad. Por ello, TOUS los ha representado a través de los iconos mas caracteristicos de la compaiiia, realizados en plata.
Memoria Sostenibilidad 2020 https://heritage.tous.com/es-es/historia-en-valores/globalidad
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de trabajo en el grupo TOUS estan basadas en los principios de respeto mutuo e igualdad y quedan
recogidos en el cédigo ético de la companiia. El mismo establece que no se admitird ningun tipo de
discriminacién contra alguna persona por razén de su ideologia, religiéon o creencias, su pertenencia a
una etnia, raza o nacion, su sexo, orientacion sexual, situacion familiar, enfermedad o minusvalia.
Todos los niveles del grupo TOUS velan por el respeto de este principio.

Actualmente se encuentran en el negocio las cuatro hijas del matrimonio; y el afio del centenario
(2020) comenzo, timidamente, pero con perspectiva de futuro, a incorporarse la cuarta generacién.
En 2022, Berta, la biznieta de Salvador formada en Esade, ya se ha incorporado como ejecutiva en la
empresa.

Rosa Oriol, con referencia al libro escrito con sus memorias, conmemorativo de las bodas de oro del
matrimonio TOUS Oriol dijo: “Que nadie espere que cuente aqui grandes estrategias y metas de
juventud logradas. A nosotros todo nos ha pasado sin darnos cuenta, trabajando de lunes a sdbado
noche y cumpliendo suefios que seguramente guarddsemos en algun lugar de nuestras cabezas, pero
que no teniamos tiempo de desear. Siempre disfrutando mientras, piedra a piedra, construiamos una
empresa que hoy estd presente en los cinco continentes”. El alma del proyecto empresarial es Rosa
Oriol, pero sus cuatro hijas se han ido incorporado a la actividad de la empresa de forma natural y
actualmente estan al frente de la misma desde distintos cargos de gestion y trabajo. La mas pequefia
de las cuatro, Marta Tous, es la que ha heredado el espiritu creativo de su madre.

El relevo generacional llegd en 2008, cuando Alba fue nombrada presidenta y su hermana Marta,
responsable de 1+D. Alba ha elevado la firma creada por sus padres, cumpliendo la teoria de que la
primera generacion funda las empresas y la segunda las expande. Las cifras respaldan a Alba, unas
ventas de 384 millones de euros y su buen hacer empresaria, le ha valido para convertirse en un
codiciado fichaje para algunas marcas del sector®®.

Llevan 102 afios ejerciendo con carifio y dedicacidn un oficio milenario y quieren compartir su legado
con las nuevas generaciones de joyeros y artesanos para darles la oportunidad de prosperar
profesionalmente y preservar un oficio totalmente conectado con la comunidad. Por ello han
impulsado la Escuela TOUS de Joyeria y Oficios Artesanos y el proyecto, TOUS Heritage. Este proyecto
es el museo TOUS para preservar la memoria e identidad corporativa, fomentando la investigacion, la
conservacion, la difusion y la puesta en valor del patrimonio histérico-empresarial de TOUS. En 2019
el oso se legitimdé como icono de la marca al ser incorporado al Museo de Disefio de Barcelona, siendo
un reconocimiento que respalda la proyeccidn global de este elemento de la marca.

Tabla 2: Principales hitos en la historia de la empresa TOUS

La Familia Tous abre un pequefio taller de reparacion de relojes
en Manresa (Barcelona) que, poco a poco, se acerca al mundo | 1 tienda
de la joyeria.

1920

Salvador Tous Ponsa, hijo del fundador, se casa con Rosa Oriol

1965 Porta, tomando el relevo familiar y uniendo dos talentos que,

con su visién y creatividad, crearon un nuevo lenguaje en
joyeria.

19En 2022 Alba ha fichado por Mascard, como consejera independiente
https://www.elmundo.es/loc/famosos/2022/03/23/6239945c21efa06d2e8b45ae.html
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1970

Rosa Oriol instala un pequefio taller de joyeria en la trastienda
y empieza a personalizar las joyas de sus clientas para
convertirlas en piezas modernas y actualizadas que reflejan los
gustos de una nueva generacion.

1985

Nace el oso TOUS. Rosa Oriol, con una clara vocacién creadora,

se inspira en lo que mds tarde se convertira en el emblema de

la marca. Este momento coincide con el inicio de la expansién
nacional de TOUS, con la primera tienda en Lleida.

1989

Apertura de la primera tienda en Barcelona en Pedralbes
Centre, que consigue un éxito inmediato.

4 tiendas

1992

Incorporacion al negocio familiar de las cuatro hijas del
matrimonio Oriol: Rosa, Alba, Laura y Marta.

7 tiendas

1996

Internacionalizacion de la marca con la apertura de la primera
tienda en Japén.

18 tiendas

2000

TOUS apuesta por la diversificacion y extiende su negocio a los
accesorios de moda y fragancias. Incorpora a su portfolio una
coleccidn de bolsos y marroquineria teniendo un éxito
inmediato. Actualmente esta gama de productos significa el
20% del negocio en tiendas TOUS. Algunos modelos como el
“Rose” o el “Kaos” se han convertido en clasicos de la moda
textil.

55 tiendas

2001

La marca llega a México, segundo mercado para TOUS.

161 tiendas

2004

TOUS se consolida internacionalmente alcanzando los 200
puntos de venta, empieza con e-commerce y abre sus primeras
tiendas en Nueva York y Paris.

2007

Se inaugura una nueva sede central en Manresa (Barcelona)
con mas de 10.000 m2 para afrontar el crecimiento.

301 tiendas

2008

Relevo generacional: Alba TOUS asume la presidencia,
incorporando un nuevo Consejo de Administracion.

352 tiendas

2010

Adquisicion de talleres TOUS (Tato) y TOUS &TOUS
(Complementos)

2014

Apertura de los nuevos talleres TOUS (Tato) de 3.700 m2 para
hacer frente al crecimiento.

2015

TOUS acelera su presencia internacional con la entrada en su
capital de Partners Group y la apertura de nuevos mercados
como China.

522 tiendas

2016

Rosa Oriol y Salvador Tousreciben el premio “Business lader of
the year award” de la camara de comercio espafiola en Estados
Unidos

535 tiendas
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2017 Un legado duradero: Oficinas TOUS presentes en Rusia, Asia,
América Latina, Estados Unidos y Espaia. Evaluacion e 622 tiendas
implementacion de la cultura corporativa.
2018 Creacion de la escuela TOUS de joyeria y Oficios Artesanos.
Apertura del archivo (HEF) y del museo TOUS. Membresia en el 702 tiendas
Responsible Jewellery Council.
2019 Presencia en mas de 50 paises y mas de 4.000 personas 748 tiendas
El Oso se expone en el Museo del Disefio de Barcelona
2020 Centenario!
La firma celebra 100 afios desde su fundacién en 1920
703 tiendas
Reaccidn al impacto de la pandemia COVID 19:
2021 . lidad
TOUS Next, Nuevo Plan Estratégico Omnicanalida
TOUS se renueva
2022 Renovacion de
Estrena marca y propésito corporativo la imagen

RENOVACION DE LA IMAGEN DE TOUS: NUEVO PROPOSITO Y LOGOTIPO

La empresa es conocida mundialmente con el apellido de los creadores (TOUS). El osito fue
incorporado en el afio 1985, 20 afos después del origen del proyecto empresarial comun creado a

partir del matrimonio entre Salvador Tous y Rosa Oriol.

1 | a llegada de la pandemia en 2020 hizo que TOUS pospusiera las celebraciones previstas para el centenario, pero en el
ultimo cuatrimestre del afio retomad algunas de las acciones mas emblematicas para compartir con su comunidad y clientes
la alegria de cumplir 100 afios de historia. TOUS presentd en septiembre en el Festival de Cine de San Sebastian el documental

0SO0, que recorre los cien afios de historia de la firma.

Ademas inaugurd un archivo-museo tanto fisico en su sede de Manresa, como digital con el lanzamiento de la pagina web que
acoge toda la exposicion. Un proyecto para la conservacién y difusién del patrimonio histérico de la casa, en el que la firma

ha trabajado durante los ultimos cinco afios. El espacio de TOUS Heritage.
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Figura 4: Salvador Tous (hijo del fundador) y Rosa Oriol, su esposa

En 1985, coincidiendo con la expansion de la compafiia, Rosa Oriol, con una clara vocacién creadora,
dio vida al disefio del oso: “En uno de mis viajes, vi un osito de peluche en un escaparate y pensé en los
recuerdos entrafiables de la infancia, ¢ Por qué no hacerlo en oro? El oso marco el inicio de nuestra
expansion y estd siempre presente en nuestros disefios. Es muy especial para mi'y, soy consciente que,
gracias al oso hemos llegado hasta aqui. La ternura que transmite es universal”.

El osito de TOUS, de formas redondeadas y caracter emocional, se ided para evocar los recuerdos mas
dulces de la infancia.
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Figura 5: Bocetos del osito TOUS

2022 ha sido el afio de la renovacidn. El rebranding de TOUS llega con un nuevo propdsito de marca,
'We craft a world of joy'*? y una identidad completamente renovada, mds sobria y menos naif. El
objetivo es abrirse a nuevos cédigos que permitan conectar con los publicos més jévenes®.

Los ultimos acontecimientos, vinculados a la incorporacion del negocio a la venta online y los cambios
sociales acelerados por la pandemia COVID 19, han conducido a una renovacién de la empresay de su
imagen. Simbolizando la relevancia de esta evolucién, la firma ha reformulado su logo. La nueva

12 https://www.reasonwhy.es/actualidad/tous-renueva-marca-presenta-nuevo-proposito-corporativo-lema-we-craft-a-
world-of-joy)

13 https://brandemia.org/el-osito-de-tous-se-despide-como-simbolo-de-la-marca

Atribucidn-NoComercial-Compartirlgual (cc by-nc-sa)



éf?
D g
propuesta es un disefio tipografico contundente, robusto y a su vez amable por sus formas

redondeadas, que permite un mayor nivel de customizacién y una mejor lectura en el entorno digital®.
Y el osito desaparece del logo.

ETOUS TOUS

Figura 6: Evolucidn del logotipo de la marca TOUS

Las joyas son entregadas en una cajita de colores empolvados con un magico cascabel e incorporan el
sello de autenticidad de la marca.

Figura 7: Packaging de los productos TOUS

La familia TOUS, especialmente Salvador y Rosa, han tenido gran proyecciéon medidtica y han estado
visibles en numerosos actos publicos de promocién de la marca. Destaca también su apuesta por
proyectar una imagen vinculada a personajes que dotan de personalidad a la marca. Un hito muy
importante en este sentido, fue el contrato con Eugenia Martinez de Irujo, aristécrata que ha
desarrollado una importante carrera profesional en la empresa y que fue elegida en su momento por
ser joven y popular por sus titulos nobiliarios, pero también conocida por su cardcter liberal.
Actualmente, ademas de Eugenia, también desarrolla colaboraciones con otras disefiadoras que
actuan como embajadoras de la marca. Tamara Falcé x TOUS y Belinda Peregrin x TOUS son mas
recientes proyectos en comun de la firma joyeray las disefadoras. Fruto de estas colaboraciones, han
desarrollado colecciones que pretende reflejar la personalidad y el estilo de las disefiadoras. En el caso

4TOUS presenta su evolucion de marca y su propdsito corporativo: https://corporate.tous.com/es-
es/evoluciondemarcaTOUS
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de Tamara, Rosa Tous afirma que “..todo lo que hace tiene su sello, una mezcla de elegancia y
naturalidad muy fresca que se refleja en Tamara Falco x TOUS”.

“"

., e |

Figura 8: Tamara Falcé x TOUS y Belinda Peregrin x TOUS

En la expansidn nacional e internacional de TOUS han sido importantes las campanfias publicitarias y
los acuerdos con celebrities como Kylie Minogue, Jennifer Lopez, Gwyneth Paltrow y Emma Roberts.

LA EMPRESA TOUS ANTE LA PUGNA INDEPENDENTISTA CATALANA

Una fotografia en la que presuntamente aparecia una de las hermanas TOUS junto con Carlos
Puigdemont, Joan Laporta, Pilar Rahola y una estelada, fue el origen de la polémica que rodeé a la
empresa y uno de los momentos mas criticos de su historia reciente. Tacharon a la empresa de
independentista tras la rapida viralizacién de la foto. Alba TOUS, presidenta de la compaiiia, envié una
carta a todos sus franquiciados para paliar el impacto de su falsa fama independentista, en la que
admitia su "vocacién internacional, espainola y catalana de corazdn”: "No dejéis que nadie os diga que
no somos una marca espafola, orgullosa de serlo", e hicieron una campanfa publicitaria, sin mucha
notoriedad, pero que pretendia posicionarles en el lado espafiol.




0 11
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Figura 9: Campaiia publicitaria de la marca para definir su posicion ante el conflicto independentista.

No lograron superar la crisis de marca puesto que cualquier posicionamiento tenia detractores para la
marca. El incidente afectd de lleno a la familia empresaria y a los proyectos vinculados a la empresa
familiar. La Fundacién Rosa Oriol, una entidad con vocacién social y solidaria que llevaba el nombre de
la directora creativa de la firma de joyeria TOUS, cambié de nombre y de patronato para alejarse de la
polémica generada alrededor de la empresa. Rosa Oriol y su hija Rosa TOUS, vicepresidenta de la
compaiiia, abandonaron el patronato de la fundacidén. La fundacién declaraba publicamente que la
entidad social buscaba una renovacién "apolitica y transversal" del patronato, después de recibir
criticas por la vinculacidn del patronato con el proceso independentista. Las declaraciones de la familia
sefialaban que la salida del patronato fue voluntaria, pero claramente marcada por los
acontecimientos.

Esta polémica ha empafiado el nombre de firma catalana en sucesivas ocasiones y ha sido moneda de
cambio entre sus detractores y competidores para proclamar el boicot a la marca. Sin embargo, los
resultados de la empresa, tras una serie de periodos de caidas, volvieron a recuperar su tendencia
alcista en el ejercicio 2018.

Resultados

<O~ JOYERIA TOUS SA

Grafico 1: Evolucion en los resultados de la empresa TOUS en los periodos siguientes a la crisis
independentista

LA EMPRESA TOUS ANTE DENUNCIA DE FALSEDAD DE LAS JOYAS

En enero de 2020, en pleno inicio del afio de celebracidon del centenario surgié otra noticia que
afectaba directamente a la imagen de la marca TOUS y ponia en peligro su reputacion centenaria:
Consujoya, una asociacion de consumidores y usuarios, acusa a la marca catalana de rellenar sus piezas
con un material no metdlico, a pesar de que las vendia como piezas de oro o plata.

En esta ocasion y fruto del aprendizaje de la crisis de marca anterior, reaccionaron con rapidez y
contundencia. Para ello demostraron y justificaron que con su actuaciéon no habia una estrategia
enfocada al fraude o al engaio, y ello ha sido fundamental para que la reputacién de la marca no se
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viera deteriorada. A los pocos dias de la denuncia y tras haberse pronunciado publicamente
argumentando la legalidad en su sistema de produccién de la pieza, la Audiencia archivé la denuncia

contra TOUS. La sentencia establecia que “los articulos pueden contener un ntcleo no metdlico” y que
éste no contraviene la normativa.

TOUS no sélo logré superar el hecho denunciado con argumentos conformes a ley, sino que utilizé el
incidente para reforzar su imagen de marca con una notoria campaifia publicitaria al respecto.

TOUS

Figura 10: Campaiia publicitaria de la marca para “aprovechar” la polémica sobre el relleno de las joyas.

EL IMPACTO DE LA PANDEMIA Y EL REFUERZO DE LA OMNICANALIDAD EN
TOUS

El impulso a la omnicanalidad llevado a cabo por TOUS ha sido calificado como un caso de éxito por
Esade Creapolis (2021) y redactado como sigue en su resumen ejecutivo:

La COVID-19 afectd gravemente a la industria de la joyeria, al no tratarse de productos de primera
necesidad. EL 35% del afo las tiendas estuvieron directamente cerradas, y el resto del afio se
experimentd una crisis econdmica sin precedentes. El cierre ha dejé al servicio online como la Unica
alternativa viable durante la fase mas dura de la pandemia. TOUS aceptd el desafio, y aprovechd la
circunstancia para innovar en sus procesos y poder salir ain mas reforzado de la crisis.

Durante la pandemia, las tiendas cerradas se utilizaron como “dark stores”, almacenes de suministros
para compras online (envio desde la tienda), lo que supuso un gran desafio organizacional y
tecnoldgico. Una vez se suavizaron las restricciones, se reforzaron procesos omnicanal ya incluidos:
click & collect, reserva de tienda y pasillo infinito®°.

Actualmente TOUS ofrece un servicio omnicanal completo con entrega el mismo dia gracias a la
integracion del stock en tiempo real, el conocimiento del cliente y la integracion de todos los canales,
especialmente: ERP, E-Commerce y TPV.

La experiencia global de TOUS ha sido un éxito rotundo, a pesar del fuerte descenso en ventas y de las
pérdidas de2020. El e-commerce pre-pandemia suponia el 8% de las ventas, y en el trimestre de
confinamiento este porcentaje se triplicd. Al final del afio se termind con un crecimiento del e-
commerce del 72%. Ademas, la empresa consiguid otros objetivos como la mejora del servicio recibido
por el cliente con respecto al servicio prestado por el canal online en afios anteriores, asi como la
reduccion de costes relacionados con la mejor gestion de la ultima milla. Finalmente, la organizacidn

15 ~pasillo Infinito™ significa que el consumidor puede comprar a través de una plataforma "X cualquier articulo, combinando
las ventajas de la exposicion y acceso en la propia tienda fisica con el catdlogo completo on line mediante dispositivos de
conexion disponibles en tienda.
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mejord su performance al tener una vision completa de todos los canales y una mejor coordinacion
cruzada.

338
3253

Grafico 2: Valor de las ventas a nivel mundial entre 2012 y 2021 (en millones de euros)

ESTRATEGIA FAMILIAR

IGUALDAD DE GENERO EN LA FAMILIA Y LA EMPRESA

El compromiso con la igualdad de género, tanto en los espacios de trabajo como de cara a la sociedad,
forma parte de los valores esencia de esta empresa y es intrinseca su naturaleza familiar. Es una
empresa con un gran componente de liderazgo femenino, y que apuesta firmemente por el equilibrio
en los equipos.

Segun reza en la memoria de sostenibilidad (2021) TOUS tiene un 58 % de mujeres en el Comité de
Direccién. Entre 1987 y 1992 se incorporaron al negocio familiar las cuatro hijas del matrimonio Tous
Oriol (Rosa, Alba, Laura y Marta). En el afio 2008 se produjo el relevo generacional en la presidencia
que situo a Alba Tous al frente de la empresa, de acuerdo con las otras tres hermanas. Alba no es la
mayor, pero es la que siempre habia trabajado mds cerca de su padre. El Consejo de Administracién,
con un 40% de mujeres, muestran una composicion paritaria que sobresale muy por encima de la
media de las empresas del IBEX-35 y potencia el acceso de las mujeres a los puestos de
responsabilidad.

Anualmente elaboran un Plan de Igualdad integro para garantizar un entorno de trabajo sin
discriminacién. Cuentan con un 88% de mujeres en plantilla, fomentando el empleo y el
empoderamiento de las mujeres. Disponen de un Protocolo contra el acoso sexual y por razéon de
género que tiene por objetivo prevenir, sensibilizar y erradicar el acoso sexual a lo largo de toda la
companiia y en todas relaciones laborales.

En el Plan de Igualdad se detallan las principales acciones a impulsar para lograr una igualdad real y
efectiva para la sociedad Joyerias TOUS SA (JTSA). También estan trabajando en un Plan de Igualdad
especifico para Talleres TOUS.
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Desde 2015 cuentan con una Comisidn Paritaria de Igualdad, cuyo principal objetivo es el de supervisar
el adecuado cumplimiento del Plan de Igualdad y del Protocolo contra el acoso sexual y por razéon de
género, y hacer seguimiento de las acciones realizadas para promover el avance en ambos sentidos.
La comisién cuenta con representantes de la compaiiia, asi como de los propios colaboradores y
colaboradoras

+=  Ipualdad en los procesos de seleccidn y promocicn

—  Access en ipualdad de condiciones a la formacion

—  Correpir posibles diferencias salariales

—  Asepurar la conciliacion de la vida personal, familiar y laboral

——=  Introducir la perspectiva de pénero en las politicas de Salud y Seguridad

L Promover un len rldje OHmUnicativo igLI.]Ji[JIi.-ZZI en las comunicaciones internas

Figura 11: Lineas de actuacién del Plan de Igualdad TOUS

LA SUCESION

TOUS es una empresa familiar que, de momento, ha logrado consolidar el relevo generacional.
"Tenemos un objetivo comuin que compartimos; mis padres, hoy retirados de la gestién, nos han
ayudado a entender nuestra posicidon. Siendo nuestra, la compaiia no lo es del todo, nuestra
responsabilidad méaxima es hacerla estable para que pase a la siguiente generacién®".

16 Alba, Laura, Marta y Rosa Tous han traspasado en el 11% del capital que cada una ostenta en la compafiia a
la sociedad patrimonial con la que cuenta cada una de ellas. Este movimiento no implicard cambios en la
gestion de TOUS.
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Figura 12: Salvador Tous y Rosa Oriol junto a sus hijas: Laura, Marta, Rosa y Alba

Manuel Pavdn, socio responsable de Garrigues Empresa Familiar y consultor de la empresa desde
2017, destacaba como elementos cruciales a tener en cuenta para el éxito de la misma: la capacidad
de comunicarse de esta familia empresaria y el espiritu emprendedor que tienen. Gracias a estos dos
valores mantienen muy proxima la mision familiar con la misién de la empresa. Ademas, hacen que
todos se esfuercen por proteger la marca.

Para ellos el relevo es simplemente un proceso natural'’. Actualmente, dos de las hijas han tomado
las riendas de la direccién general, modificando el organigrama. Mientras que las otras dos tienen
otros cargos de responsabilidad. Todas ellas ya se formaron en el sector estudiando diferentes temas
relacionados. TOUS tenia claro que para poder tener éxito como empresa familiar debian actuar como
una pifia. “Trabajamos juntas y entre nosotras no hay rivalidad porque cada una nos ocupamos de
actividades diferentes y nos compenetramos mucho”, sefiala Rosa Tous.

Disponen de un protocolo familiar donde queda claro que “ser propietario no obliga a trabajar, pero
si a respetar la empresa” como afirma Rosa Tous.

El protocolo familiar de TOUS establece las normas para estar en la empresa. Por ejemplo, los maridos
no pueden entrar en la empresa, y respecto a los nietos, las propias hijas han acordado que pueda
entrar uno por ramaZ8. Alba y Rosa lo tienen claro “la tienda sera su primera escuela”.

17 Rosa Tous en una entrevista de noviembre de 2021 sefialaba “Nunca me he planteado otra cosa que seguir los pasos de
nuestros padres al frente de la empresa familiar. Ha sido nuestro mundo, el motor de nuestras vidas. Mis hermanas y yo
pasabamos horas con mis padres en la primera tienda y eso nos dio la oportunidad de disfrutar la experiencia de crear una
joyay la satisfaccion de ver el sentimiento que despierta”

18 | as cuatro hermanas desayunan cada mafiana juntas en la central y hay otro miembro de la familia que también lo
hace. Este momento de encuentro sirve para planificar la jornada. En la pelicula del centenario apenas se vislumbra la
cuarta generacion, que ya esta «asomando». «Estamos preparando el terreno para que tengan un espacio», asegura
Rosa, aunque da la sensacion de que por el momento estdan muy protegidos.
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Ademas, cuentan con el Consejo de Familia.

En 2020 TOUS celebré “un centenario de cine”. El documental realizado con motivo del centenario
tiene como ultima escena a toda la familia, con los diez bisnietos del matrimonio formado por Salvador
y Rosa. Sin desvelar su identidad, el documental termina con la afirmacién de que la cuarta generacion
comienza a incorporarse en la empresa. Quiza en «Oso 2» se pueda ver en accién a los bisnietos de
Salvador Tous Blaviy Teresa Ponsa.

Figura 13: Presentacion del largometraje documental ‘Oso’ en el festival de San Sebastian

REORGANIZACION DEL CONSEJO DE ADMINISTRACION

Aunque el modelo de negocio de TOUS no haya variado mucho, la actual compaiiia poco tiene que ver,
en su estrategia y en la composicion de su Consejo de Administracidon con aquella que sorprendid al
sector con el emblematico “osito”. La empresa de joyeria TOUS ha ido adaptando sus estructuras y
procesos productivos.

Para las empresas familiares dar la responsabilidad de la gestién a una persona no vinculada a la
familia, un CEO profesional, suele ser un reto. TOUS ya en 2005 tomd esa decisidon y nombré a Jose
Maria Folache como Consejero Delegado de la Compafiia. Desde enero de 2019 Carlos Soler-Duffo es
el nuevo consejero delegado de TOUS.

En 2014 Rosa Oriol salié6 de maximo drgano de administracién de la companiia (Salvador Tous y Marta
Tous tampoco estdn en el Consejo) y desde entonces se han dado varios cambios, fundamentalmente
para responder a dos de las principales patas s del plan de crecimiento de la compafiia: la digitalizacion
y la expansién geografica.

En Julio de 2015 el fondo suizo Partners Group se hizo con el 25% del capital de TOUS. Fuentes del
sector calculan que la operacidn se valoré en unos 150 millones de euros. Esta operacién se enmarcaba
en el Plan Estratégico de TOUS.

Para las familias empresarias la entrada de accionistas externos también supone un reto.

En un comunicado Alba Tous, presidenta de TOUS, sefialaba convencida que “dar la entrada a un socio
ajeno es una decisidn acertada, ya que buscdbamos un socio global que aportara experiencia en la
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gestidn y el desarrollo internacional del negocio y lo hemos encontrado”. Por su parte, Andrew Deakin,
director general de Partners Group, mostraba su satisfaccion por poder “acompafiar” a TOUS en esta

nueva etapa de crecimiento internacional. Rosa Tous sefialaba asimismo “la familia buscaba un desafio
para seguir mejorando, sentir cierta incomodidad para no quedarnos en la zona de confort”.

La incorporacién del nuevo socio también impulsé la remodelacion del Consejo de Administracién de
TOUS.

En enero de 2023, el Consejo de Administracion de TOUS estd integrado por 11 personas®® (tres
consejeras de la familia Tous, dos consejeros representantes de Partners Group, el Consejo Delegado
y el Director General, tres consejeros independientes y una secretaria no consejera):

1. ALBA TOUS (Presidenta)

Alba Tous cursé Gestion de Joyeria en el Institut CFH de Laussane (Suiza), y cuenta con estudios
complementarios por el Gemological Institut of America (California). Se incorpora al negocio familiar
en 1984, asumiendo la Direccién General de la compafiia en 2002 y, en 2008, toma el relevo como
presidenta de TOUS hasta hoy en dia. Cursé el PDD en el IESE.

2. CARLOS SOLER-DUFFO (CEO)

Desde el 1 de marzo de 2019 Carlos Soler-Duffo es el nuevo consejero delegado de TOUS. El hasta
entonces director comercial de la firma catalana de joyeria relevé a José Maria Folache, que dejo la
companiia para presidir la firma portuguesa de accesorios Parfois.

Carlos Soler-Duffo es Licenciado en Administracién y Direccion de Empresas 'y MBA por Esade y cuenta
con amplia trayectoria en el sector del retail. Antes de incorporarse al equipo directivo de TOUS en
2012, ostentd la direccion general de la cadena de moda femenina Punto Roma durante tres afios.
Previamente pasé por multinacionales como L’Oreal, Banco Santander o Watson Luxury.

3. JOSEP MARIA BOSCH (Director General)

Josep Maria Bosch es licenciado en Ciencias Econdmicas y Empresariales por la Universidad Auténoma
de Barcelona, diplomado por el Programa de Direccidn General del IESE y diplomado en Contabilidad
y Auditoria. Comenzo su carrera en PriceWaterHouseCoopers y, mas adelante, fue Director General de
Pielsa. En 2002 se une a TOUS como director de operaciones y, en 2011, asume el cargo de director
general de TOUS.

4, LAURA TOUS (Vocal)

Laura Tous inicio los estudios de Empresariales, realizd el Programa de Desarrollo Directivo (PDD) y el
Programa de Alta Direccién (PADE) en IESE Business School. Inicid su carrera profesional en TOUS hasta
asumir el cargo de codirectora general junto con su hermana Alba Tous en 2002. En 2013, fue
nombrada directora general de Dayaday (marca lowcost que TOUS adquirié en 2013 y echd el cierre en
enero de 2020). IActuaImente es consejera ejecutiva de TOUS KAOS, el grupo familiar patrimonial.

ROSA TOUS (Vicepresidenta Corporativa)

Gemodloga de profesidn, Rosa Tous estudié en el Gemological Institute of America en Los Angeles y
curso el programa PADE en IESE. Rosa es la vicepresidenta corporativa de TOUS desde 2013, presidenta
de ANDEMA, Asociacion por la Defensa de la Marca y miembro de la junta y comisién de comunicacién
de Circulo Fortuny.

1% De conformidad con el acuerdo de Junta General Extraordinaria y Universal de Socios de 18 de diciembre de 2017, el
grupo TOUS en 2020 Unicamente remunerd a los consejeros externos e independientes por el desempefio del cargo de
consejero/a.
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5. ALAIN HERTACH (Partners Group)

Alain Hertach aporta su conocimiento por su especializacidn en los segmentos de consumo vy digital.
Pertenece al fondo de inversidn suizo Partners Group y, anteriormente, trabajoé en Ernst & Young y
PriceWaterhouseCoopers. También es miembro del Consejo de Hunter Boots. Es licenciado en Banca
y Finanzas por la Zurich University of Applied Sciences and Arts. Alain relevé a Tim Phil Johannessen en
enero de 2018, que se habia sumado al 6rgano de administracion de TOUS en 2016 por su
conocimiento del mercado asiatico. También es miembro del Consejo de Hunter Boots.

6. ANDREW DEAKIN (Partners Group)

Andrew Deakin es Director General de Private Equity Europe ytiene mds de 20 afos de experiencia en
la industria. Antes de unirse a Partners Group, trabajé en Phoenix Equity Partners, Deloitte Corporate
Finance y PriceWaterHouseCoopers. Tiene una licenciatura en Economia de la Universidad de
Nottingham (Reino Unido) y una gran experiencia trabajando con marcas de consumo sélidas.

7. BEATRIZ GONZALEZ-CRISTOBAL (Consejera Independiente)

Beatriz Gonzdlez-Cristébal tiene un Executive MBA del IE Business School y un amplio conocimiento de
la Industria del Lujo y Retail. Fue Vicepresidenta Ejecutiva de ventas y distribuciéon y miembro del
Comité Ejecutivo de Hermeés International Group. También ocupd cargos de responsabilidad en Loewe
y fue la primera Directora General de Bvlgari en Espafia. Actualmente es miembro de la Junta Directiva
del Circulo Fortuny y Responsable de la Comisidon de Estudios del mismo. Beatriz es Consejera
Independiente de TOUS desde diciembre de 2013.

8. LUIS BACH TERRICABRAS (Consejero Independiente)

Luis Bach tiene un MBA de ESADE Business School. Actualmente es el Presidente de Samson & Surrey.
Fue miembro del Comité Ejecutivo Mundial del Grupo Bacardi, Presidente del Grupo Orangina
Schweppes y miembro del Consejo de Administracién de Suntory Holdings Ltd. También fue CEO no
ejecutivo de Daler Rowney Ltd. Dispone de una vasta experiencia en la administracion de empresas
familiares. Es Consejero Independiente de TOUS desde diciembre de 2013.

9. IGNACIO DE PINEDO (Consejero Independiente).

Nacho de Pinedo, consejero independiente, es CEO y fundador de la escuela de negocio digital ISDI.
También es fundador de la aceleradora de start-ups IMPACT. Anteriormente, desarrolld su carrera
profesional en Procter & Gamble y en Canal+. De Pinedo es licenciado en Ciencias Empresariales en
ICADE y es doctor en Marketing por la Universidad Complutense de Madrid. Es consejero
Independiente de TOUS desde diciembre de 2018. NURIA GARROS RIBERA (Secretaria, no Consejera)

NURIA GARROS RIBERA es Directora de Asesoria Juridica & Compliance. Se formé en Derecho en la
Universidad Pompeu Fabra y se especializé con un Programa de Desarrollo Directivo PDD en IESE
Business School.
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Figura 14: Consejo de Administraciéon de TOUS (enero 2023)

ESTRATEGIA EMPRESARIAL

TOUS dio un vuelco al concepto de joyeria tradicional posicionando sus joyas al alcance de todos, con
unos locales mas abiertos al publico, invitando a entrar y mirar sus expositores. Ademas, su estrategia
empresarial se basa en la rotacion de producto. Varian constantemente sus colecciones haciendo unas
20 anuales aproximadamente y renovando continuamente sus escaparates. De este modo modernizan
el sector de las joyerias acercandolo mas al de la moda.

Si 2020, afio del confinamiento por la pandemia COVID 19, supuso un freno para el crecimiento.
Durante el afio 2021, con un nuevo plan estratégico, TOUS Next, iniciaron un proyecto muy
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prometedor de transformacion transversal, manteniendo su negocio tradicional. Un replanteamiento
de la compaiiia con el que preveia recuperar niveles pre-crisis en 2022 (con una previsién de 400
millones de ventas) y volver a la senda del crecimiento un afio después, en 2023. Era la oportunidad
perfecta para hacer un ejercicio de introspeccidn y construir su nuevo propdsito corporativo, “We craft
a world of joy”. Y avanzar sobre tres ejes de evolucién en su modelo de negocio: foco en el cliente y la
digitalizacion, el impulso de la responsabilidad y la sostenibilidad, y la revisidon de los procesos para
lograr la maxima eficiencia y agilidad.

Figura 15: TOUS reordena tu equipo de disefio

La puesta en marcha de este Plan Estratégico ha supuesto también una transformacion en el ambito
organizativo con la incorporacién de nuevos perfiles a la empresa, la creacidn de nuevas areas y una
reordenacién de equipos. El plan estratégico TOUS Next ademads ha supuesto un impulso en su plan de
inversiones. TOUS ha remodelado su sede central y reformulado su gestion logistica, entre otros.
Ademas, en 2022 ha decidido renovar una de sus tiendas insignias en Madrid, la ubicada en el nimero
50 de la calle Serrano, con el propdsito de adaptarse a un publico mas joven. “Nuestro objetivo es dejar
de ser solo una tienda para ser una experiencia y un punto de encuentro de la comunidad creativa”.

El nuevo concepto de tienda fomenta la autonomia del cliente y ofrece un nuevo rol al equipo de
tienda, que no solo actuaran como dependientes sino como "embajadores de marca y estilistas", tal y
como apuntan desde TOUS. Los y las dependientes tendran la opcién de atender y cobrar en cualquier
punto de la tienda, dejando de lado la tradicional caja con el objetivo de lograr un trato mas cercano
con el cliente y avanzar en cuanto a digitalizacion, uno de sus grandes objetivos. Al mismo tiempo,
gracias a los espacios especificos para realizar sesiones de estilismo y photo corners para |la generacion
de contenidos (ambos enfocados en las nuevas generaciones) de los que dispone este nuevo espacio,
desde la marca fomentan el estilismo y la creatividad. De nuevo la moda juega un papel principal.
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En el éxito de TOUS son claves la estrategia de integracidn vertical, la estrategia de diversificacion, la
internacionalizacidn, la digitalizacién y la Responsabilidad Social, entre otras.

1. INTEGRACION VERTICAL

El modelo de negocio de TOUS se caracteriza por un alto grado de integracidn vertical. Un porcentaje
importante de los productos comercializados son de produccién propia y se realizan artesanalmente
en sus talleres.

En TOUS se llevan a cabo todas las fases del proceso de creacidn investigacidn, disefio, fabricacion de
las piezas, distribucion, venta y postventa del articulo en los distintos canales de TOUS, cuidando
directamente la calidad en todos los procesos y detalles que asegura la capacidad de produccién de
mas de 3 millones de piezas al afio.

En la actualidad TOUS tiene una capacidad de produccién de 3 millones de piezas al afio® y para ello
combina su tradicidn artesana con los ultimos avances tecnolégicos y su compromiso con la calidad y
la sostenibilidad.

ARTESANIA &
INSPIRACION  DISENO & ESTILO  TECNOLOGIA VENTA

INVESTIGACION PRODUCCION DISTRIBUCION POST VENTA
Figura 16: Integracién Vertical en TOUS?!

En 2016 TOUS inaugurd una fabrica de joyeria en Sabadell (Barcelona) en sustitucién de la que tenia
en la capital catalana para incrementar su capacidad de produccidn en linea con su proceso de
crecimiento y expansion internacional. Segin Rosa TOUS, vicepresidenta corporativa de la compaiiia,
“localizar la planta aqui, en lugar de en mercados exteriores, permite acercar al disefiador y la
produccién, controlar mejor los procesos y garantizar la calidad del producto”. El complejo busca unir
las vertientes "artesanal y tecnoldgica" del negocio.

En septiembre de 2018, Rosa TOUS en el Il European Excellence Summit, evento para analizar la
situacioén actual y el futuro del sector del lujo, destacd el compromiso y la responsabilidad de TOUS
con el talento, la formacion y la innovacion. Ademads, describié la formula con la que TOUS trabaja la
creatividad: “Es crucial tener el mix perfecto entre juventud y experiencia. La combinacidn de juventud
y madurez es clave para nuestro triunfo”.

20 TOUS: Memoria de Sostenibilidad 2021
21 TOUS: Memoria de Sostenibilidad 2021
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En linea con este objetivo, TOUS inauguré en 2018 uno de los proyectos mas pioneros de excelencia
en formacién profesional: Escuela TOUS?? de Joyeria y Oficios Artesanos. Se trata de un convenio de
colaboracidn entre TOUS y las escuelas joyeras con el propdsito de transmitir conocimientos sobre el
oficio joyero a jovenes estudiantes provenientes de las mejores universidades y escuelas de artesanos
del mundo. “Damos la oportunidad a nuevos disefiadores de venir a nuestra sede. No para que

aprendan, porque ya saben mucho, sino para que tengan la posibilidad de practicar en las mejores
condiciones” expreso la vicepresidenta de TOUS durante su intervencion en la jornada.

Rosa TOUS finalizd la sesidon concluyendo que “el éxito es un equilibrio entre el talento, el trabajo
constante y la suerte. Los clientes son cada vez mas exigentes, hay que buscar el equilibrio entre la
tradicién y la innovacién”.

En 2020, el contexto de la pandemia, TOUS trabajé para seguir recuperando el oficio de joyero y puso
en marcha un proyecto junto a los centros formativos asociados al programa para crear un itinerario
digital. En 2021 la Escuela TOUS de Joyeria y Oficios Artesanos, incorpord una nueva escuela en Espafia,
alcanzando un total de 10 escuelas de joyeria, superando los 200 estudiantes de diferentes paises del
mundo.

2. DIVERSIFICACION:

La joyeria es el core business de TOUS. Gracias a su éxito, a finales del siglo XX la compafia empezd a
diversificar su cartera para ofrecer una amplia gama de accesorios: bolsos, fragancias, relojes, gafasy
complementos. Si bien la joyeria continda siendo el motor de las ventas, los bolsos son,
tradicionalmente, uno de los productos utilizados por las firmas para elevar su posicionamiento de
marca.

Joyerias TOUS, dedicada al negocio joyero y relojero de la empresa, es la filial del grupo que mas
facturacién y ganancias suele generar, seguida de TOUS &TOUS Complements, filial que desarrolla el
negocio de complementos, tales como bolsos o carteras. Ademas, otra linea de negocio son las
licencias y las alianzas con otros.

La joyeria marca las pautas para las demas lineas de producto vy, bajo la rigurosa supervisiéon de la
direccion de arte de la firma, la inspiracidn joyera se transmite a todas las categorias. La decisién de la
familia TOUS de integrar en la visidn de joyeria la produccidon y comercializacion de los complementos
supuso la reestructuracion del negocio y la entrada en 2015 de Partners Group, con el 25% del capital,
para impulsar un drea que necesitaba en ese momento una gran inversion.

22 Informacidn sobre la Escuela TOUSs: https://www.tous.com/es-es/about/escuela
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RELOJERIA

JOYERIA

—

COMPLEMENTOS

Figura 17: Distribucion de las Ventas en 2021 (todos los canales)

En 2013 TOUS comprd la marca de bisuteria y complementos gallega lowcost con el nombre DAYADAY.
Una de las grandes palancas de crecimiento de DAYADAY ha sido El Corte Inglés, con corners o islas
comerciales en estos grandes almacenes. También se han abierto tiendas propias de la marca, pero a
pesar del incremento de la facturaciéon (16,6 millones de euros en 2018) y una red de 78 tiendas, los
resultados de esta division no consiguieron salir de los nimeros rojos y a inicios de 2020 se anuncio el
cierre.

El cambio de gusto y la forma diferente de ver el lujo por parte de las nuevas generaciones de
consumidores esta forzando a modificar el modelo de negocio del comercio minorista, incluida la
joyeria. "Puede ser oro, plata o un diamante, debemos preservar el valor sentimental de la joya para
salvar al sector", advirtié Salvador TOUS en un homenaje en Nueva York a su carrera profesional y la
de su mujer Rosa Oriol al frente de TOUS.

"Se estdn dando cambios muy importantes en la confeccion de las joyas". El gusto, indicd, estd ganando
mas peso en la eleccion del consumidor que el valor de las piezas. Eso provoca que el consumidor ya
no se preocupe tanto por su durabilidad. Por eso el gran reto, dice Oriol, es transmitir a las nuevas
generaciones que "una joya estara siempre ahi cuando se abra el cajén", para celebrar un momento
mas o menos importante de la vida.

La economia colaborativa y los nuevos modelos de negocio de la mano de la tecnologia también han
irrumpido en el mundo de la joyeria, y TOUS no quiere quedarse atras frente a este desafio. El cambio
de habitos de los jovenes que prefieren pagar por el uso de las cosas y no por su posesion llevo al
emprendedor Luis Feliu de la Pefia a lanzar una plataforma online de alquiler de joyas VERONE, que se
basa en un modelo de suscripcién online en el que los usuarios pueden alquilar joyas.

En diciembre de 2018 TOUS entrd en el capital de VERONE, que esta impulsada por la incubadora de
startups Nuclio. La compafiiia tiene diferentes planes de suscripcidon para sus usuarios, con tres
opciones que oscilan entre 29 euros y 69 euros al mes. Ademas, VERONE permite alquilar de forma
ocasional joyas con tarifas que van desde el 8% hasta el 10% del valor de la pieza. En paralelo, si el
usuario desea quedarse con las joyas, VERONE cuenta con una oferta de descuento.
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La firma demostrd en sus primeros meses de vida que el modelo de negocio funcionaba y cerré en
noviembre de 2019 una nueva ronda de financiacién de 500.000 euros para asi poder ampliar su
mercado a Francia, Italia y Alemania.

Uno de los movimientos mds destacados de TOUS en 2021 fue el lanzamiento de una nueva marca
Sout (TOUS al revés), liderada por Marta Tous. Se trata de un proyecto que se apoya en alianzas y que
no se pone limites solo dentro de la joyeria. Cuenta con un equipo de 4 personas de perfil creativo y
se apoya en la estructura de TOUS para la gestion de la parte corporativa.

3. INTERNACIONALIZACION: “NO SIEMPRE SE ACIERTA A LA PRIMERA”

A finales de 2021 TOUS contaba con 702establecimientos en 46 paises. Rosa Tous es la mente que ha
impulsado la internacionalizacién de la marca apostando por el marketing y los cursos de formacién
de personal.

ASIAY
ORIENTE m»——
MEDIO

EUROPA

Figura 18: Presencia de Puntos de venta por zonas?

Las primeras experiencias de internacionalizacién de TOUS fueron a mediados de los afios 90 en
Alemania, Japén?* y Estados Unidos. Sin embargo, no todo ha sido un camino de rosas en el proceso
de internacionalizacion de TOUS, hay mercados que se han resistido mucho.

Son varios las frases que definen la filosofia de internacionalizacion de TOUS. En septiembre de 2018
Carlos Soler-Duffo, (entonces Director General Comercial de TOUS y ahora Consejero Delegado) en un
evento patrocinado por el Foro de Marcas Renombradas Espaiolas, sefialaba “Mejor ser pionero que
decantarse por un mercado saturado”, afiadia “en ciertos paises de gran tamanio, puede resultar mas
conveniente empezar por consolidar una ciudad” e insistia “una marca esta lista para ir a mercados
exteriores en cuanto sepa que tiene una propuesta de valor diferenciada con capacidad de interesar a
consumidores globales eso si, considerando ademas las particularidades de cada mercado”.

2 TOUS: Memoria de Sostenibilidad 2021

24 En septiembre de 2020 Rosa Tous sefialaba que” aunque Japdn siempre ha sido un lugar de inspiracion muy interesante
para TOUS el confinamiento nos ha hecho tomar la decisidn de cerrar las siete tiendas que teniamos y solo permanecer en
Japon con la venta online. Debemos adaptarnos a lo que estamos viviendo y tener mucha cintura para tomar decisiones
rapidas y proteger nuestro futuro”.
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La alianza con socios locales ha sido una de las estrategias utilizadas por TOUS para impulsar su
crecimiento internacional, tanto a través de franquicias puntuales como de acuerdos de mayor
envergadura. TOUS a menudo ha insistido en la importancia de estos socios: “somos mexicanos en
México; colombianos en Colombia... Segun afirmd Rosa TOUS “siempre buscamos, y en ocasiones
simplemente lo encontramos, un socio, alguien que conozca bien el pais para que resulte mas facil

instalarse, superar las trabas burocraticas y conocer de primera mano su idiosincrasia". No obstante,
hay paises como ltalia o Estados Unidos, en los que ha entrado abriendo tiendas propias.

Meéxico es el gran pilar de la internacionalizaciéon de TOUS, cuenta con mds de 120 tiendas y genera el
10% de los ingresos totales de TOUS. Es el mercado mas importante de la firma después de Espaiia
mientras que Europa y EEUU han sido paises mas complicados dada la saturacion de estos mercados.

Cuando en 2016 Rosa Oriol y Salvador TOUS fueron homenajeados en Nueva York por la expansion del
negocio de joyeria sefialaban que “a pesar de tener 20 tiendas en Estados Unidos, el mercado
estadounidense es una tarea pendiente: hemos entrado, salido, hemos vuelto a entrar, salido otra
vez...,, un error ha sido ver a EEUU como un pais homogéneo y no lo es...crecemos en Florida, pero en
Los Angeles tuvimos que cerrar nueva de las diez tiendas. El mismo producto, el mismo precio, pero el
cliente es diferente”.

China, también ha sido un mercado complicado para TOUS por estar dominado por las falsificaciones
y por los problemas surgidos con los primeros socios locales. A finales de 2018 TOUS volvid a intentarlo
en China por cuarta vez. TOUS siguiendo el nuevo Plan Estratégico para China relevé a Mario Coll
(después de solo 10 meses de su nombramiento) por un ejecutivo chino, Ray Chow, que habia
trabajado en Montblanc y en una agencia online de productos de lujo. Ademas, TOUS firmd alianzas
con los grupos locales Fine Art y Modern Avenue para impulsar su crecimiento y abrir 100 tiendas en
China en un plazo de 3 afos. “TOUS se ocupa de la marca y nuestros socios, de abrir mercado” indicaba
Alba Tous. Ademas, reforzé su division de ventas por Internet con la creacion de una filial. “Alli tienes
que ser fuerte en las ventas online, las empresas dependen de ellas mucho mads que aqui”, explicaba
la presidenta.

Al salir de la pandemia, TOUS dio un giro a su manera de pensar. Quien mucho abarca poco aprieta,
debid pensar. Decidid recortar el nimero de mercados en los que tenia presencia directa, aunque
supusiera abandonar paises icdnicos del Viejo Continente en busca de mads rentabilidad. En 2021,
continud con la reorganizacién geografica impulsada en 2020, cuando sali6 de mercados como
Rumania, Bulgaria, Omdn, Ghana o Kuwait donde operaba sobre todo a través del canal multimarca,
para centrarse de forma prioritaria en 45 paises y desarrollar una red de ventas mas sélida.

Ademas, TOUS absorbid el negocio en Polonia®, uno de los paises con mayor crecimiento, donde de
la mano de un socio local contaba con 46 tiendas y un equipo de 190 empleados.

En 2022 ha salido tres paises con mucho peso en Europa: Francia, Reino Unido e Italia. La disolucidn
responde a la decisidn de "adaptar el negocio y focalizarse en aquellas areas y regiones que permitian
a TOUS sentar las bases para el crecimiento a largo plazo, desprendiéndose de parte de su perimetro
comercial". Todavia es posible comprar sus piezas en Francia, Reino Unido e Italia a pesar del adids: el
canal online sigue disponible y tiene acuerdos con tiendas multimarca y centros comerciales®.

En 2022 TOUS se ha visto obligada a decir adids a otro mercado. Este si era importante para sus planes
de crecimiento: Rusia, el quinto pais con mayor peso en sus ingresos. Anuncié la marcha en julio tras
notar el impacto de las sanciones de Occidente. En marzo ya suspendié la distribucién -incluida la

25 La marca esta en Polonia desde el afio 2001

26 https://es.fashionnetwork.com/news/Tous-reordena-su-estructura-y-liquida-sus-filiales-en-francia-reino-unido-e-
italia,1455209.html
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de ecommerce- y tras comprobar que la situacién no mejoraba se optd por el cierre definitivo. Llegd a
un pacto con los franquiciados -que tienen 23 tiendas- para traspasarles los 32 establecimientos
propios. En Ucrania, en cambio, seis de los nueve locales se han reabierto, igual que el negocio online.

El negocio de la joyeria esta altamente fragmentado internacionalmente, sin grandes operadores
mundiales, salvo competidores directos de TOUS como Swarovski o Pandora. Por esta razon, la
empresa quiere seguir el modelo de Espaia en todos los paises en que opera buscando la consolidacién
de las posiciones abiertas y marcandose el objetivo de alcanzar ente el 10% y 15% de cuota de mercado
en cada uno de ellos.

4. DIGITALIZACION

La transformacién digital, el crecimiento y la internacionalizacién han marcado la actividad de TOUS.
Para reafirmar el compromiso de la compafiia con estas areas estratégicas se incorporaron en 2018 al
equipo directivo tres mujeres con un gran talento y una amplia trayectoria profesional. Se trataba de
Carolina De la Calzada, como Directora de Negocio Digital (apostando por la omnicanalidad); Eva
Gallego como Directora de Negocio de Accesorios (para continuar integrando el drea de joyeria y
accesorios) y Lina Lopera como Directora de México.

Segun palabras de Alba TOUS, Presidenta de TOUS, “la incorporacion de perfiles con la trayectoria y
solidez de De la Calzada, Gallego y Lopera contribuird muy positivamente a la sostenibilidad y
desarrollo de la marca, a la vez que facilitaran el acceso a nuevas oportunidades comerciales, que
aportaran un gran valor estratégico a nivel global”.

Durante 2019 TOUS siguié reordenando su estructura directiva, apostando por talento de la propia
casa. Junto al nuevo consejero delegado, Carlos Soler-Duffo, se designaba a Marta TOUS como
directora de arte, a Eva Gallego, directora de producto y a Giordano Reffatto, director de ventas global.

La apuesta por la digitalizacion estd siendo uno de los pilares en los que se basa la estrategia de TOUS.
“Impulsar nuevos canales de venta significa flexibilizar nuestro servicio y adaptarnos a las necesidades
de un consumidor cada vez mas digital que precisa de un acceso diferente a nuestros productos”,
explica Carlos Soler-Duffo.

Enjunio de 2019 TOUS cred un "hub digital" en el centro de Barcelona con el objetivo de atraer talento
digital y desarrollar nuevos proyectos innovadores de la mano de las nuevas tecnologias.

La presidenta de TOUS, Alba Tous, explicaba entonces que desde este centro se quiere "innovar" en el
sentido mas amplio de la palabra, ya que la empresa apuesta, entre otras cosas, por la omnicanalidad,
el canal digital y la innovacién de procesos.

En el "hub digital" trabajan una veintena de personas, en unas oficinas situadas muy cerca de la tienda
que la marca tiene en la confluencia de la avenida Diagonal con la Via Augusta, en Barcelona

"Es un espacio colaborativo", sefialé Alba Tous, en el que pueden trabajar junto a empleados de TOUS
proveedores o 'startups', con los que desarrollan ideas conjuntamente.

El consejero delegado de TOUS, Carlos Soler-Duffo, asegurd que la busqueda de talento digital "es
dificil", por lo que la empresa ha optado por crear este centro en Barcelona para que los trabajadores
no tengan que ir a Manresa (Barcelona), donde la empresa tiene sus oficinas centrales.

"El talento cuesta captarlo y ti como empresa intentas poner las mejores condiciones para atraer ese
talento a toda costa", afiadia Alba Tous.
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En el marco del plan de transformacion de 2021, TOUS reforzé su equipo directivo con la incorporacion
de talento mas alla del sector de la moda, fichando a Alu Rodriguez, procedente del sector hotelero,
como chief transformation officer (CTO) y chief information officer (CIO). Se ha incorporado al comité

de Direccidn y reporta directamente al CEO de la empresa, Carlos Soler Duffo. Forma parte de la lista
de las mujeres lideres en inteligencia artificial elaborada por IBM.

El negocio digital crecié en 2021. Las ventas online suponen un 20% de la facturacidn total, y TOUS
opera con formato electrénico en 26 paises. Considerando que el crecimiento de TOUS en los préximos
afios sera especialmente a través del canal online, se requiere mas estructura.

En noviembre de 2022 TOUS realiza un nuevo movimiento estratégico y ha creado el cargo de direccidn
de estrategia digital, insights e innovacidn, incorporando a Xavier Rebés de Caixabank. Este fichaje
responde a una nueva visién en la que el area digital toma un rol transversal, trabajando sobre tres
grandes ejes: innovacidn, consumer insights y omnicanalidad”, ha explicado la compaifiia.

TOUS también puso en marcha Content Factory?” un nuevo estudio fotogréfico interno de TOUS con
el objetivo de dar respuesta al elevado volumen de material audiovisual generado por la marca
mediante procesos flexibles y eficientes y que permite crear un gran archivo audiovisual de TOUS, asi
como aportar mas valor a los recursos graficos y atraer talento.

5. COMPROMISO CON LA SOSTENIBILIDAD?®

TOUS tiene el compromiso de generar un impacto en el entorno, desde una perspectiva
medioambiental y social.

La Pasidn por el Cliente, la Creatividad y el Compromiso son los valores destacados por la empresa en
su relacién con el mercado y su entorno; lo que demuestra a través de la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) que se desprende de muchas de sus actuaciones y actividades. TOUS entiende la RSC
como el compromiso continuo de comportarse éticamente y contribuir al desarrollo econémico, al
mismo tiempo que la empresa mejora la calidad de las instalaciones y su reputacidon con sus
stakeholders.

“TOUS esta comprometida con la Agenda para el Desarrollo Sostenible y los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS). En 2021 realizé un analisis para identificar los objetivos en los que mayor impacto
podia generar la actividad y planificé su primera estrategia de sostenibilidad para 2022, basada en el
compromiso con las personas, con el medio ambiente y con el arte y la artesania. Mediante esta
estrategia TOUS trata de contribuir a la consecucion de los ODS 4, 5, 8, 10, 12, 13 y 17 de las Naciones
Unidas®..

TOUS cred en 2021 la Comision Delegada del Consejo de Administracion para Sostenibilidad. De esta
manera la compaiiia sigue reforzando su compromiso. A su vez, ha seguido actuando de manera
comprometida, a través de colaboraciones y otras acciones de impacto social.

27120 metros cuadrados de superficie donde pueden trabajar unas 20 personas (fotdgrafos, modelos, equipo de disefio y
digital, y estilistas).

28 Disponible en la web corporativa de TOUS: Memoria de Sostenibilidad 2021 Recomendable realizar una lectura detallada
para analizar los distintos componentes del compromiso de sostenibilidad de TOUS

22 TOUS, Memoria Sostenibilidad 2021
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RETOS DE FUTURO

TOUS esta protagonizando hoy un giro de 1802. Nuevos cédigos visuales, nuevos productos, equipos,
packagin y tiendas. Una revolucion definida en dos palabras: “¢TOUS? TOUS” como arranca el video
de la nueva campafia de la firma a finales de 2022.

TOUS trabaja en su nuevo plan estratégico que arrancard en 2024 para seguir acercandose a un publico
mas joven.

REFERENCIAS

Pagina web de TOUS: https://www.tous.com/brand/es-es/about-tous

TOUS: Memoria de Sostenibilidad 2020: https://static.tous.com/21502/pub/directus/originals/b33f1140-8819-
4208-97df-66a4fdeed4409.pdf

TOUS: Memoria de Sostenibilidad 2021: https://static.tous.com/21202/pub/directus/87d34f95-c2dc-4e10-b864-
d480fa303803.pdf

Noticias recogidas de numerosos medios de comunicacidn (prensa escrita, online, redes sociales, ...).
Documental “OSO” en Amazon

Esade  Creapolis  (2021): “Los retos en retail  2022". Resumen Ejecutivo:
https://www.esadecreapolis.com/informe-retos-retail-2022

VERSIONES ANTERIORES DEL CASO DOCENTE TOUS PUBLICADAS EN ADDI UPV/EHU

Titulo: JOYERIA TOUS, S.A.: "Somos joyeros desde 1920: una empresa familiar"

ID: http://hdl.handle.net/10810/32643

Titulo: JOYERIA TOUS, S.A.: "2020, Celebrando el centenario de una empresa familiar"

ID: http://hdl.handle.net/10810/39223

Titulo: TOUS, S.A. “Incorporando la cuarta generacion cumplidos 100 aiios de historia empresarial”
ID: http://hdl.handle.net/10810/49741

Titulo: TOUS, S.A. Una empresa familiar centenaria preparada para el futuro digital y sostenible
https://addi.ehu.es/handle/10810/54995



https://static.tous.com/21502/pub/directus/originals/b33f1140-8819-4208-97df-66a4fdee4409.pdf
https://static.tous.com/21502/pub/directus/originals/b33f1140-8819-4208-97df-66a4fdee4409.pdf
https://static.tous.com/21202/pub/directus/87d34f95-c2dc-4e10-b864-d480fa303803.pdf
https://static.tous.com/21202/pub/directus/87d34f95-c2dc-4e10-b864-d480fa303803.pdf
https://www.esadecreapolis.com/informe-retos-retail-2022
http://hdl.handle.net/10810/32643
http://hdl.handle.net/10810/39223
http://hdl.handle.net/10810/49741
https://addi.ehu.es/handle/10810/54995

