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RESUMEN

En el sucesivo Trabajo Fin de Grado se va a realizar un analisis estratégico del
grupo El Corte Inglés, S.A. y del grupo Calzedonia, ambos dedicados a la
distribucién comercial. El primero de ellos se centra principalmente en el formato
de grandes almacenes, mientras que el segundo basa su actividad en la venta

de articulos de bafio, calceteria y moda intima.

El primer capitulo comenzara con la definicion del concepto de estrategia para
dejar clara la importancia que esta tiene en la evolucién de cualquier compafiia.
Seguidamente, se indicaran los motivos que causaron la eleccion de este tema,
siendo uno de ellos la ayuda que podria brindar en mi desarrollo profesional
dentro de una empresa o mediante la creacion de mi propia compafiia.
Posteriormente, se expondran los propdésitos fijados con la realizacion del trabajo

y la metodologia llevada a cabo para el desarrollo del mismo.

En el apartado siguiente se procedera a realizar una investigacion del sector
dedicado a la distribucién comercial (comercio minorista), el cual se vio afectado
por la crisis. A pesar de la situacion negativa por la que se ha visto perjudicado,

poco a poco ha ido mejorando su estado.

A continuacion, se mostrara el progreso historico de El Corte Inglés, S.A, asi
como su misién, vision y responsabilidad social corporativa frente a terceros.
Destacar su gran expansion por las ciudades mas importantes de la geografia
espafiola a lo largo de los afios y la gran diversidad de productos y articulos que

poco a poco fue ampliando.

En el punto posterior se examinaran las estrategias seguidas por el grupo, como
son: las estrategias corporativas o de empresa, las cuales fijaran la direccion de
desarrollo de la empresa. La reestructuracion de la cartera de negocios,
modificando de esta manera el campo de actividad de la empresa. Las
estrategias competitivas o de negocio, las cuales muestran la forma de lidiar con

los competidores. Las estrategias segun sector, determinadas por el grado de



madurez de la empresa. Y, finalmente, la estrategia de internacionalizacién que

expondra la forma de crecer en otros paises.

Una vez finalizado el andlisis de las estrategias de El Corte Inglés, S.A., en el
capitulo 5 se mostrardn lo hechos histéricos mas importantes de grupo
Calzedonia, asi como su mision, vision y responsabilidad social corporativa.
Recalcar la importancia de la gran red de franquicias creada y los precios

asequibles ofrecidos, ideas claras desde sus origenes.

Seguidamente, al igual que en el caso de la compafia anterior, se realizara un
analisis de sus estrategias empresariales. Como excepcidn mencionar la
estrategia de la reestructuracion de la cartera de negocios, ya que Calzedonia
no ha puesto en marcha esta estrategia.

Se proseguira a realizar un analisis del entorno general de ambas compafiias
mediante el Andlisis PESTEL mostrando los factores externos que afectan a su

evolucion.

En el capitulo 8, se continuara con el andlisis del entorno especifico a través de
la herramienta conocida como las cinco fuerzas de Porter, determinando de este
modo el grado de atractivo de la industria. Primero, se aplicara dicho método a

El Corte Inglés, S.A. y, posteriormente, al grupo Calzedonia.

En el apartado posterior, se continuara con el analisis interno mediante la
desagregacion de las actividades desarrolladas por cada una de las empresas a
analizar, es decir, con la utilizacion de la técnica de la cadena de valor. A
continuacion, se realizara un analisis DAFO, el cual mostrara las debilidades,

amenazas, fortalezas y oportunidades de cada una de las compafiias.

Tras realizar todos los estudios mencionados, se expondran propuestas de
mejora tanto para El Corte Inglés, S.A. como para grupo Calzedonia, destacando

factores que las compafiias deben perfeccionar y afinar.



Por dltimo, se procedera a exponer las conclusiones que se han alcanzado a
través de la elaboracion de este proyecto. En el caso de El Corte Inglés, S.A,
animamos a la compaiiia a que continte creciendo y progresando potenciando
su estrategia de internacionalizacion con el formato de los grandes almacenes,
mientras que en el caso de grupo Calzedonia la indicacién realizada esta
centrada en favorecer su estrategia de penetracion de mercado aumentado su

presencia en los paises en los cuales esta establecida.



CAPITULO 1. INTRODUCCION

1.1 - CONCEPTO DE ESTRATEGIA

El término estrategia procede de la palabra latina strategia (provincia bajo el
mando de un general), y dicho término, a su vez proviene de la unién de dos
vocablos griegos stratos (ejército) y agein (conducir, guia). Por lo tanto, en un
primer momento, fue usado para hacer referencia a los planes que desarrollaban
las diversas organizaciones militares con el fin de conseguir sus objetivos. Sin
embargo, no fue hasta los afios 60 cuando este concepto empezé a aplicarse en

el ambito empresarial.

Existe una amplia variedad de definiciones del concepto estrategia empresarial,
ya que este término ha evolucionado conforme las organizaciones han ido
cambiando. Una primera definicion podria ser la que realizé Alfred Chandler
(1962), para él la estrategia se entiende como la fijacion de los objetivos basicos
que la empresa pretende alcanzar a largo plazo, el reparto de los recursos
disponibles para alcanzar los mismos y las actuaciones para conseguirlos.! Otra
definicion a destacar es la que encontramos en el libro de Guerras Martin, L.A. y
Navas Loépez, J.E. (2015, pag. 37), donde se indica que la estrategia segun
Kenneth Andrews (1965) se puede definir como “Patron de los principales
objetivos, propdsitos o metas y las politicas y planes esenciales para lograrlos,
establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta
0 quiere estar y qué clase de empresa es o quiere ser”. Por ultimo, recalcar como
reflejan Guerras Martin, L.A. y Navas Lépez, J.E. (2009, pag. 40), que para Hax
y Maljuf (1997), la estrategia “abarca todas las actividades criticas de la empresa,
proporcionandola un sentido de unidad, direccibn y propdsito, asi como

facilitando los cambios necesarios inducidos por su entorno”.

Por lo tanto, un concepto agrupado de estrategia empresarial reuniria los

siguientes puntos:

! Informacion extraida de Monografias. Url:
http://www.monografias.com/trabajos82/estrategia/estrategia.shtml (08/08/2016).
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e Via para fijar los objetivos a corto y a largo plazo, los planes para

lograrlos y el reparto de los recursos ante un entorno cambiante.

e Clase de negocio en el que se desenvuelve la empresa.

e Recurso para conseguir una ventaja competitiva.

En resumen, la estrategia es la respuesta frente al entorno, es decir, es una
relacion reciproca entre el entorno general que rodea a la empresa y el entorno

especifico en el cual desarrolla su actividad.

Todas las empresas tienen que hacer frente a dicho entorno cambiante; con lo
cual, el planteamiento de una estrategia es una parte fundamental e
indispensable. No obstante, para la eleccion de una estrategia adecuada no se
debe tener en cuenta Unicamente el entorno general y especifico de la empresa,
ademas la companiia tendra que realizar un analisis interno de la misma. Este
analisis permitira poner de manifiesto los puntos de la compafiia que generan
valor para los consumidores y que le permitiran obtener ventajas competitivas
diferenciandose de esta forma de sus competidores. Asi pues, la eleccion de la
estrategia apropiada se vera influenciada por este andlisis, ya que la misma ha

de potenciar los puntos fuertes de la organizacion.

Figura 1. Relacidn entre entorno, empresay analisis interno

Entorno
(General y Empresa Analisis
Especifico) Interno

ESTRATEGIA

Fuente: Elaboracion propia.



Por tanto, mediante los analisis estratégicos empresariales del grupo El Corte
Inglés, S.A y grupo Calzedonia, se van a estudiar diversas estrategias
empresariales existentes que las distintas organizaciones pueden llevar a cabo
con el fin de progresar, crecer y cooperar entre ellas.

1.2 — MOTIVACION

En el presente Trabajo Fin de Grado se realizard un andlisis estratégico
empresarial de El Corte Inglés, S.A.2y grupo Calzedonia con el fin de determinar

los factores que han ayudado a su crecimiento y progreso.

Como ya se ha comentado, hoy en dia, el desarrollo de una estrategia
empresarial acorde con los fines de la empresa, la puesta en marcha y el control
de la misma es indispensable para la apropiada evolucién de las tan diversas
empresas existentes. Y todavia mas importante, en una situacion de crisis como

la que pasamos en la actualidad, la cual es muy cambiante.

La implantacion de una estrategia empresarial afectarda directamente a los
resultados de la organizacién y al crecimiento de las mismas, por lo que este es
un aspecto muy importante que cada vez estd siendo mas valorado entre las
empresas. De hecho, una empresa continuamente debe estar creciendo,
mejorando y progresando, aunque simplemente sea para seguir manteniendo la

posicion competitiva de la cual dispone.

Por todo ello, he decidido empezar el presente trabajo con la definicion del
concepto estrategia para mostrar el vinculo existente entre el entorno de la
empresa, la compafia, la gestiéon interna de la misma y la estrategia, dejando
clara, de esta forma, la influencia que la estrategia tiene en el crecimiento y

desarrollo de la empresa.

2 De aqui en adelante sera nombrado como ECI.
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He optado, para realizar el presente trabajo fin de grado, centrarme en la
direccidn estratégica de las empresas, ya que las materias cursadas en tercero
y cuarto de grado me suscitaron un gran interés al ser la estrategia una parte
fundamental e imprescindible de una compainiia. La estrategia fijard el camino a
seguir por la empresa para alcanzar los objetivos planteados por la misma, tanto
a corto como a largo plazo. Ademas, conocer como analizar estratégicamente
una empresa y comprender las posibles estrategias que se pueden desarrollar,
me permitira crecer profesionalmente aplicando mis conocimientos en el ambito

empresarial o, quién sabe, aplicandolos a mi propia empresa.

Concretamente; por un lado, he optado por realizar un analisis de ECI, ya que al
obtener informacién sobre la evolucion de este grupo he podido observar que no
han crecido demasiado a nivel internacional, lo cual me ha provocado un gran
interés y me ha parecido atractivo al tratarse una empresa tan importante y
conocida. Por otro lado, he escogido elaborar el analisis estratégico de grupo
Calzedonia al llamarme bastante la atencion que dicho grupo, con la simple venta
de moda intima, calceteria y ropa de bafio haya tenido tanto éxito a nivel

internacional en muy poco tiempo.
Finalmente, indicar que uno de los propadsitos principales del presente trabajo es
ayudar a dichas companiias a seguir mejorando y prosperando y, de este modo,

contribuir a la mejora de la gestibn estratégica de otras compafiias con

caracteristicas similares mediante la puesta en marcha de la estrategia indicada.

1.3 - OBJETIVOS

El presente trabajo fin de grado busca los objetivos siguientes:

Objetivo General:

e Analizar las diversas estrategias de crecimiento y de cooperacion que las

empresas pueden llevar a cabo con el fin de progresar y mejorar en su

ambito o en nuevos ambitos.



Objetivos Especificos:

Conocer la historia y la situacion de ECI y del grupo Calzedonia.

e Analizar las estrategias desarrolladas por estas dos empresas.

e Profundizar e investigar en el éxito que han tenido las dos empresas.

e Proponer posibles mejoras a nivel estratégico para contribuir al adecuado

desarrollo de las mimas con el fin de evolucionar y prosperar.

e Servir de apoyo a otras empresas del sector o con semejantes
caracteristicas.

1.4 — METODOLOGIA

Para conseguir los objetivos anteriormente desarrollados se llevara a cabo una

metodologia de tipo descriptiva.

En primer lugar, se realiza una investigacion objetiva detallada de los hechos
importantes sucedidos en cada una de las empresas a analizar. Se examinaran
las estrategias que han ido desenvolviendo las distintas empresas y la situacion
en la que se encuentran cada una de ellas. Ello, nos permitira comprender sus

objetivos, sus conductas, sus decisiones y actuaciones.

Seguidamente, se realizara un analisis de sus entornos, tanto a nivel general
como a nivel especifico, mediante las técnicas de estudio tan conocidas como el

analisis Pestel y el modelo estratégico de las cinco fuerzas de Porter.

Posteriormente, se elaborara un analisis interno de ambas compaiiias aplicando
el método de la cadena de valor, mostrando de este modo las distintas

actividades que realizan.



A continuacion, se procedera un analisis DAFO de las diversas empresas
proporcionando un analisis tanto a nivel interno como externo mostrando de esta

forma sus debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades.

Seguidamente, se presentaran unas propuestas de mejora para cada uno de los

casos analizados.

Y, por ultimo, pasaremos a exponer las conclusiones halladas en el desarrollo

del presente trabajo fin de grado.

La informacion empleada para el estudio procede principalmente de fuentes
secundarias como son libros centrados en la direccién estratégica de las
empresas, publicaciones especificas de los casos reales a exponer, articulos de

periodicos e informacion extraida de diversos informes y bases de datos.



CAPITULO 2. SECTOR DE LA DISTRIBUCION (COMERCIO MINORISTA)

En el presente trabajo fin de grado se realizara un analisis exhaustivo desde el
punto de vista estratégico de las dos empresas mencionadas en los apartados

anteriores.

El grupo ECI se encuentra entre las empresas dedicadas a la distribucion
comercial mas importantes. Dicho grupo comenz6 a emprender su camino en el
afo 1935, convirtiéendose en Sociedad Andnima en el afio 1952. La principal
actividad de dicho grupo es la distribucion de todo tipo de productos y servicios

basandose en el formato de los grandes almacenes.

Mientras que grupo Calzedonia es una empresa dedicada, desde sus origenes,
a la distribucion y venta de medias, pantis, calcetines y ropa de bafio para
mujeres, hombres y nifios. El formato que ha ido desarrollando este grupo ha
sido la apertura de franquicias en numerosos paises, convirtiéndose de este
modo en una prestigiosa empresa a nivel mundial. Dicha organizacion se fundo

a las puertas de Verona en el afio 1987.

Con el fin de comprender mejor las actuaciones y estrategias, se realizard un
estudio de las particularidades del sector en el cual se enmarcan. Por lo tanto,
seguidamente se procedera a sefialar ciertos puntos clave y datos relevantes del

sector de la distribucion.

Las ventas minoristas espafolas se han visto bastante afectadas debido a la
recesion econdmica de la cual todavia nos estamos recuperando. Como
podemos observar en el siguiente grafico expuesto, el cual muestra el indice del
comercio al por menor a lo largo de todo un afo, entre los afios 2007 y 2013 las
ventas de este sector sufrieron una gran disminucion, destacando la caida de las
mismas en el afilo 2012. A partir de ese afio, podemos percibir el repunte que

han ido experimentado las ventas.
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Grafico 1. indice anual del comercio minorista
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Fuente: http://www.datosmacro.com/comercio/ventas-minoristas/espana (27/10/2016).

Otro dato relevante de este sector es la aportacion que realiza al PIB espafiol.
En el afio 2015, el comercio constituyo el 12,2% del PIB total a precios basicos,

suponiendo el comercio minorista un 5,3% del total.®

Centrandonos en el numero de establecimientos activos dedicados a este sector,
podemos detectar fuertes caidas que se han ido produciendo afio tras afio desde
comienzos de la crisis. Segun los ultimos datos aportados por el Directorio
Central de Empresas (DIRCE), a 1 de enero de 2016, el niumero de locales
dedicado al comercio minorista ascendia a 576.2114, representando un 15,77%

del total de la economia espafiola.

En el siguiente gréfico podemos observar la evoluciéon del numero de
establecimientos activos a nivel nacional, destacando las fuertes caidas que se
han producido desde comienzos de las crisis hasta el 2014. Ademas, indicar que
a partir del afio 2014 las caidas en el numero de locales se han visto bastante

reducidas.

Entre el afio 2014 y 2015 el nimero de locales que se redujo fue de 112, lo cual

supone una variacion insignificante. Entre el afio 2015 y 2016, el namero

3 Informacion extraida del Ministerio de Economia, Industria y Competitividad (Direccion
General de comercio interior). Url:
http://www.comercio.gob.es/es-ES/comercio-interior/Distribucion-Comercial-Estadisticas-y-
Estudios/Tarjetas-de-
pago/Pdf/BALANCE%20DEL%20COMERCIO%20MINORISTA%202015.pdf (17/11/2016).
4 Informacion extraida del INE (Directorio Central de Empresas). Url:
http://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=294 (02/01/2017).
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reducido fue de 7.585, conllevando una tasa de variacion interanual del 1,30%.
Aunque en este Ultimo periodo la tasa de variacion ha sido mayor, dicha tasa no
es tan elevada como la de afios anteriores, destacando la del periodo 2010-2011
que alcanzo6 un 1,85%. Todo ello nos muestra un cambio de tendencia en este
sector.

Grafico 2. Evolucion del numero de locales activos
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Fuente: http://www.ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=294&L =0 (02/01/2017).

Respecto a las empresas dedicadas al comercio minorista, segun los datos
facilitados por el DIRCE, a 1 de enero de 2016, el nimero alcanzaba las 462.450°

empresas, lo cual suponia un 14,29% del total de las empresas espafiolas.

A continuacion, se muestra un grafico en el cual podemos observar las
variaciones producidas a lo largo de los afios en el numero de empresas

dedicadas a dicho sector.

5 Informacioén extraida del INE (Directorio Central de Empresas). Url:
http://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=3954 (14/01/2017).
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Gréfico 3. Evolucién del numero de empresas activas
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Fuente: http://www.ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=298&L=0 (14/01/2017).

Como podemos ver el numero de estas se ha visto reducido debido, en parte, a
la crisis econdmica por la cual estamos pasando. Destaca la caida del nUmero
de empresas producida durante los 2010-2011, ya que tuvo lugar una
disminucién de 12.606 empresas (2,49% interanual). Ademas, recalcar que entre
los afios 2014 y 2015 no se produjo descenso alguno, sino un aumento de 121
empresas. Esto también nos muestra un cambio de tendencia en el sector, ya

que se trata del primer incremento surgido desde los inicios de la crisis.

Centrandonos ahora en el numero de ocupados que se dedican al comercio al
por menor, podemos ver que segun los datos publicados por el Instituto Nacional
de Estadistica en la encuesta Nacional de Poblacién Activa (EPA), en el ultimo
trimestre del afio 2016 el nUmero de ocupados en este sector alcanzaba la cifra
de 1.913.4008, lo cual supone un aumento de 8.400 ocupados mas que en el
mismo trimestre del afio anterior (aumento del 0,4%). La media de ocupados en
el afio 2016 ha sido de 1.900.400.

6 Informacion extraida del INE (Encuesta Poblacién Activa). Url:
http://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=4128 (05/02/2017).
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En el siguiente grafico podemos observar la evolucion del nUmero de ocupados
por trimestre, en el cual es visible la tendencia alcista del sector. Destaca el
aumento del nUmero de ocupados en el tercer trimestre del afio 2016 alcanzando

la cifra de 1.958.7007 personas.

Gréfico 4. Evolucion del numero de ocupados
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Fuente: http://www.ine.es/jaxiT3/Tabla.htm?t=4128&L=0 (05/02/2017).

Otro dato de interés es el incremento de las ventas producidas en el ambito de
la distribuciéon textil. Segun la Asociacion Empresarial del Comercio Textil y
Complementos (ACOTEX), las ventas del mes de diciembre de 2015 han sufrido
un aumento del 1,5%8 con respecto al mismo mes del afio anterior. De este
modo, se han alcanzado dieciséis meses consecutivos de incremento de las

ventas desde septiembre del afio 2014.

Por ultimo, destacar el comercio electrénico en Espafia. Segun datos publicados
por la Comision Nacional de los mercados y la Competencia, durante el afio 2015

la facturacion del ecommerce superé el volumen de negocio de la cantidad de

7 Informacioén extraida del INE (Encuesta Poblacién Activa). Url:
http://lwww.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=4128 (05/02/2017).

8 Informacioén extraida del Ministerio de Economia, Industria y Competitividad (Direccion
General de comercio interior). Url: http://www.comercio.mineco.gob.es/es-ES/comercio-
interior/Distribucion-Comercial-Estadisticas-y-Estudios/Tarjetas-de-
pago/Pdf/BALANCE%20DEL%20COMERCIO%20MINORISTA%202015.pdf (16/02/2017).
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18.932 millones de euros (20.000 millones de délares), lo cual suponia un

crecimiento del 26% mas respecto del anterior afio.®

En el segundo trimestre de 2016, la cifra del volumen de negocio del comercio
electronico alcanzé los 5.900 millones de euros, lo cual supuso un 20,3% mas
que en el mismo periodo del afio 2015. Los sectores que tuvieron mayores
ingresos a través de este medio fueron las agencias de viaje, el transporte aéreo

y las prendas de vestir.1°

Todos estos datos, nos muestran que en los ultimos afos el sector del comercio
minorista ha experimentado una evolucion bastante positiva, a pesar de haber

sufrido una gran caida a lo largo de las crisis.

9 Informacion extraida del diario digital EcommerceNews. Url: http://ecommerce-
news.es/actualidad/ecommerce-espana-2015-crece-26-superando-primera-vez-los-20-000-
facturacion-45135.html# (23/02/2017).

10 Informacion extraida de la Comisién Nacional de los Mercados y la Competencia. Url.:
https://www.cnmc.es/novedades/2017-01-04-el-comercio-electronico-supera-en-espana-los-
5900-millones-de-euros-en-el (23/02/2017).
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CAPITULO 3. EL CORTE INGLES, S.A.

3.1 - HISTORIA

El grupo El Corte Inglés, S.A. es una empresa referente en la distribucion
comercial tanto a nivel nacional como internacional. Como ya se ha comentado
anteriormente, este grupo se dedica a la distribucién comercial principalmente a
través del formato de los grandes almacenes. Sin embargo, esta sociedad
dispone de toda clase de establecimientos comerciales ademas de los grandes
almacenes, entre los cuales destacan los hipermercados Hipercor, las tiendas
de proximidad Supercor y las tiendas dedicadas a la venta de ropa conocidas

como Sfera.

La sede central esta situada en la calle Hermosilla, nUmero 112 de Madrid y su

actual presidente es Dimas Gimeno Alvarez.

En el sector de la distribucion espafiola esta situado por volumen de ventas en
el puesto numero 3, por detras de Mercadona S.A. e Inditex S.A., segun estudio
denominado Global Powers of Retailing 2016 realizado por Deloitte Touche.
Ademas, esta clasificado, segin ese mismo estudio, en el puesto nimero 68 del
top de las 250 mejores potencias mundiales del comercio minorista.t* Asimismo,
es una de las empresas con mayor numero de empleados a nivel nacional. En
2015, la plantilla media del grupo con contrato a jornada completa fue de 80.930
empleados, finalizando ese mismo afio con una plantilla total de 91.931

trabajadores.?

La marca del grupo es una de las mas apreciadas a nivel nacional e
internacional. Segun la investigacion efectuada por Brand Finance en el afio

2017, la marca ECI esta clasificada en el puesto numero 7 del ranking de las 100

11 Informacion extraida de Deloitte Touche. Url:
https://lwww2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/global/Documents/Consumer-Business/gx-cb-
global-powers-of-retailing-2016.pdf (07/03/2017).

12 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacion Corporativa. Responsabilidad
Social. Dimensién Social. Nuestro Equipo. Url:
https://lwww.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=308
3&NM=2 (0703/20107).
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mejores marcas espafiolas.'® Ademas, dicha organizacion clasificé a esta marca
en el puesto numero 181 del ranking correspondiente a las 500 mejores marcas

europeas del afio 2016.%4

Figura 2. Logo El Corte Inglés, S.A.

€2Corie fngtas

Fuente: El Corte Inglés, S.A. (2017).

El modelo de negocio desarrollado por este grupo se ha centrado en el servicio
de alta calidad al cliente, innovando y adaptandose continuamente a las
necesidades y gustos de los mismos en todos sus ambitos de actuacion. Prueba
de la innovacion y la adaptacion es la inclusion en el mercado de las conocidas
rebajas y su tan conocido eslogan “Si no queda satisfecho, le devolvemos su
dinero” (finales de los 60 y principios de los 70), el cual muestra la filosofia
seguida por la compafiia de garantia frente al cliente y de satisfaccion total del

mismo.

Los principios basicos por los cuales se guia este modelo de negocio son®

e Gran surtido. Aunque en los comienzos de este grupo su oferta
solamente se centraba en productos textiles poco a poco fue
desarrollando nuevas lineas. Actualmente, cuenta con una gran
oferta comercial, ya que en los diversos establecimientos existe un
surtido de productos amplio, variado y novedoso. De esta manera,

ECI pone a disposicién del cliente la oportunidad de escoger

13 Informacién extraida de Brand Finance. Url:
http://brandirectory.com/league_tables/table/spain-100-2017(07/03/2017)

14 Informacion extraida de Brand Finance. Url:
http://brandirectory.com/league_tables/table/euro-500-2016 (09/03/2017)

15 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacion Corporativa. Responsabilidad
Social. Dimension Comercial. Nuestros clientes. Url:
https://lwww.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=308
5&NM=3 (09/03/2017)
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aquello que necesiten entre una gran variedad de modelos,
marcas, y articulos apropiados a todo tipo de gustos, necesidades
y posibilidades econdémicas. Ademas, una caracteristica muy
importante es que ofrece multitud de servicios en un Unico

establecimiento.

Calidad maxima. Los productos ofrecidos por ECI destacan por
su gran calidad en todos los ambitos (alimentacion, moda, hogar,
deporte, electronica, etc.). Sin embargo, también ofrecen una gran
calidad en el disefio y elaboracién de sus instalaciones y en el
ambiente creado para satisfacer al cliente en todos los aspectos.

Servicio excelente. Este grupo destaca por la atencion
personalizada que ofrece a sus clientes, lo cual hace que se
diferencien bastante de otras empresas de este tipo. Las
proposiciones de los clientes son escuchadas y, de esta forma, el

grupo aporta a sus clientes las soluciones mas adecuadas.

Especializacién de cada departamento. Los empleados de dicho
grupo estan altamente cualificados y son especialistas en cada uno
de los sectores en los cuales trabajan.

Garantia absoluta. Este dltimo principio es un resumen de todos
los anteriores, ya que con dicho principio aportan a los clientes una
gran confianza en la compra de sus productos o servicios. Es el
pilar sobre el que se sostiene la relacion con sus clientes,
aportando fidelidad de los mismos y lo que permite mantener su
lema: "Si no queda satisfecho, le devolvemos su dinero".

Este grupo comenzd a crearse cuando Ramén Areces Rodriguez en el afio 1935

comprg, avalado por su tio César Rodriguez, un pequefio comercio dedicado a

la sastreria, situado en la calle Preciados de Madrid. Dicho comercio fue cedido

a Areces por su primo Pepin Fernandez, el cual tenia en mente adquirir todos
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los edificios de una manzana en la calle Preciados de Madrid con el fin de crear

unos grandes almacenes.

Tras la guerra civil, Pepin Fernandez necesita derribar el local que vendid a su
primo Areces para poder llevar a cabo su proyecto, al cual le puso el nombre de
Galerias Preciados. Por lo tanto, Ramdn Areces tuvo que trasladarse a un nuevo
inmueble situado en otra manzana de la calle Preciados, el cual contaba con 2
plantas y media, albergando anteriormente los Almacenes El Aguila. Fue
entonces cuando Ramon Areces, con su tio como socio, fundo lo que hoy
conocemos como sociedad ECI, convirtiéndose César Rodriguez en el primer

presidente de la misma y siendo esta en un principio sociedad limitada.

En dicha finca, Areces comenz6 a desarrollar el concepto de gran almacén,
siendo el formato que se tom6 como base de crecimiento el de un centro
comercial dividido en departamento especializados. Ya no se comercializaba
Unicamente ropa; ademas, se comenzaron a comercializar articulos de
perfumeria, menaje, regalos, etc., de esta manera se aumento la oferta de

productos a disposiciéon del cliente.

Este formato comercial tan novedoso para la época tuvo una gran acogida entre
los consumidores madrilefios. La alta calidad garantizada de los productos, la
atencion personalizada y la comodidad de poder comprar todo lo que necesitaras
en un unico lugar y no tener que desplazarte a varias ubicaciones, jugaron un

papel importante en el éxito de este formato.

Entre 1945 y 1946, se adquiri6 mas parte del edificio que ocupaba los
almacenes, pasando a disponer de 5 plantas con un area de venta de 2.000
metros cuadrados.'® Debido al crecimiento continuo que estaba desarrollando la

organizacion, esta se convierte en Sociedad Anénima en el afio 1952.1” Ademas,

16 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacién Corporativa. El Corte Inglés.
Condcenos. Historia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=160
&NM=3 (09/03/2017).

17 Informacion extraida del diario EL Pais. Url:
http://economia.elpais.com/economia/2014/09/14/actualidad/1410724170 _390446.html
(09/03/2017).
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entre los afios 1953 y 1955, se adhiere a este edificio una finca colindante situada
en la calle Preciados, niumero 5, obteniendo de esta manera una superficie de
venta en torno a los 4.000 metros cuadrados.*® Todo ello, permiti6 poner a

disposicion de los clientes una mayor gama de productos.

En dichas superficies, poco a poco, se fueron realizando distintas reformas con
el fin de mostrar una imagen moderna, de calidad y adaptada a la sociedad, lo
cual contribuy6 al éxito de la organizacién, logrando asi un mayor namero de
ventas. Adema4s, un aspecto importante, surgido entre las décadas 50 y 60,
debido a la gran rivalidad existente entre ECIl y Galerias Preciados, fue la
aparicion de las conocidas rebajas, aire acondicionado en los puntos de venta,
campafias masivas publicitarias, aparicion del escaparatismo, tarjetas de
fidelizacion, etc.’® Lo cual también ayud6 al éxito de ECI aumentado las ventas

de la organizacion.

No fue hasta la década de los 60 cuando empezaron a inaugurarse diversos
centros en distintos puntos de la geografia espafiola.?®

Una vez comprobado el éxito que habia tenido en Madrid el primer centro
comercial, se abre en el aflo 1962 el segundo centro con este formato en

Barcelona.

Cuatro afios después, en 1966 Ramon Areces accedio a la presidencia tras el
fallecimiento de su tio César Gonzalez. Este siguid con el proyecto expansionista
que se estaba llevando a cabo en aquella época. De esta manera, este mismo

afo se abri6 el segundo centro en la capital, esta vez en la calle Goya. Mas tarde,

18 Informacién extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacién Corporativa. El Corte Inglés.
Conocenos. Historia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=160
&NM=3 (09/03/2017).

19 Informacion extraida de El apasionante mundo de la empresa. Empresas: La historia de EL
Corte Inglés. Url: http://mundodelaempresa.blogspot.com.es/2012/11/empresas-la-historia-del-
corte-ingles.html (09/03/2017).

20 Informacién extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacién Corporativa. El Corte Inglés.
Condcenos. Historia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=160
&NM=3 (09/03/2017).
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en el afio 1968, se inaugura el cuarto centro del grupo en la ciudad de Sevilla. Y

en el afio 1969, se abren dos nuevos centros en Bilbao y Madrid.?!

A partir de dicha década y hasta mitad de los afios 90, tuvo lugar un importante
crecimiento de la empresa hacia todas las capitales de provincia, provocando
asimismo un incremento del volumen del negocio y de los activos de la empresa.
De este modo, a finales de los afios 70 el grupo ya contaba con 12 grandes
almacenes distribuidos por todo el territorio nacional y ubicados en Madrid (4),
Barcelona (2), Sevilla (1), Bilbao (1), Valencia (1), Murcia (1), Vigo (1) y Las
Palmas (1).

Las aperturas de todos estos nuevos centros y las campaias publicitarias
realizadas fueron llevadas a cabo mediante la autofinanciacion. Es decir, ECI
reinvertia sus propios recursos, evitando de esta manera endeudarse. Este
punto fue clave en la politica expansionista desarrollada por Ramoén Areces, lo
cual retard6 la apertura de un mayor nimero de almacenes. Sin embargo, todo
ello también proporcioné a la empresa una gran solvencia econémica y fortaleza

financiera.??

Asimismo, se desarrollé una politica de diversificacion de la actividad comercial
entrando, de esta manera, a formar parte de otros &mbitos de negocio. En el afio
1969, se fundo la sociedad Viajes El Corte Inglés. Unos afios mas tarde, en 1979
se crea la cadena Hipercor y, en 1982, se adquiere la sociedad Centro de

Seguros, y se funda la correduria de seguros del Grupo El Corte Inglés.?

Posteriormente, en 1986 se cred Investronica. Dicha empresa esta dedicada al

sector de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones y lanzé, bajo

21 Informacion extraida de El apasionante mundo de la empresa. Empresas: La historia de EL
Corte Inglés. Url: http://mundodelaempresa.blogspot.com.es/2012/11/empresas-la-historia-del-
corte-ingles.html (09/03/2017).

22 Informacién extraida de El apasionante mundo de la empresa. Empresas: La historia de EL
Corte Inglés. Url: http://mundodelaempresa.blogspot.com.es/2012/11/empresas-la-historia-del-
corte-ingles.html (09/03/2017).

23 Informacién extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacién Corporativa. El Corte Inglés.
Condcenos. Cronologia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=159
&NM=3 (09/03/2017).
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la marca Inves, la primera elaboracion espafiola de ordenador compatible I1BM
PC (el modelo 512 X). Ademas, en el afio 1988 se cred otra empresa centrada

en el mismo sector conocida como Informatica el Corte Inglés.?*

Cuando Ramon Areces fallecio en el afio 1989, la presidencia del grupo cayo en
manos de Isidoro Alvarez. Ese mismo afio, se fundaron dos nuevas sociedades
qgue ofrecian servicios en el ambito de los seguros con el objetivo de facilitar la
contratacion de servicios relacionados con los riesgos personales y de disponer
de férmulas de inversion. Estas dos sociedades son Seguros El Corte Inglés,
Vida, Pensiones y Reaseguros, y Seguros El Corte Inglés, Ramos Generales y

Reaseguros.?®

Mas adelante, en el afio 1995 el grupo adquiri6 Galerias Preciados, su
competidor mas directo. Esto conllevo la integracion de 5.200 trabajadores a la
plantilla y la realizacién de inversiones importantes para adaptar los activos
adquiridos a la politica y cultura desarrollada por el grupo.?® Ademas, en el afo
1998, Repsol y el grupo ECI fundaron en conjunto la sociedad Gespevesa, con
el fin de abrir estaciones de servicio las cuales incorporarian pequefios
supermercados. Tras la apertura de este negocio, en el 2000 se fundan
Supermercados Supercor para impulsar el concepto de tienda de proximidad y
Opencor, un nuevo formato de tienda similar a los 24 horas al permanecer abierto

durante 18 horas diarias los 365 dias al afio.?’

24 Informacion extraida de EIl Corte Inglés, S.A. Informacion Corporativa. El Corte Inglés.
Condcenos. Cronologia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=159
&NM=3 (09/03/2017).

25 Informacién extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacién Corporativa. El Corte Inglés.
Conocenos. Cronologia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=159
&NM=3 (09/03/2017).

26 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacion Corporativa. El Corte Inglés.
Condcenos. Historia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=160
&NM=3 (09/03/2017).

27 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacion Corporativa. El Corte Inglés.
Condcenos. Cronologia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=159
&NM=3 (09/03/2017).
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El afio 2001, fue un afio repleto de hechos importantes. En el mes de junio,
Hipercor se apoderé de cinco hipermercados pertenecientes a Carrefour.
Ademas, en noviembre ECI abri6 su primer gran almacén en el extranjero,
situado en una de las zonas mas comerciales de Lisboa (Portugal). Y, finalmente,
en el dltimo mes del afio adquiri6 nueve centros de Marks & Spencer, cadena
britanica dedicada al comercio minorista y especializada en la oferta de ropa,
productos para el hogar y productos alimenticios de lujo, después de que dicha
cadena decidiera cesar su actividad en Espafia. En el afio 2002, se constituyd la
cadena de moda y complementos conocida como Sfera. Dos afios mas tarde,
ECI incremento su posicion en la zona de Asturias al reabrir siete supermercados
que adquiri6 de Carrefour. Dichos supermercados fueron transformados en

establecimientos Supercor.?8

Otros hechos importantes en la historia de El Corte Inglés producidos en el afio
2006, fueron la compra de Ason Inmobiliaria, propietaria del solar Windsor
situado en Madrid, y la apertura de la primera tienda Bricor dedicada al bricolaje,
decoracién y servicios para el hogar y jardin. Ademas, cuatro afios mas tarde el
grupo inauguré una zona comercial edificada en el solar Windsor. Asimismo, en
el afo 2011, se fundaron nuevos espacios y servicios como el Gourmet

Experience, las Calles del Lujo, y el Espacio de Salud y Belleza.?®

Finalmente, tras la muerte de Isidoro Alvarez, en el afio 2014, pasa a estar al
frente de la presidencia del grupo Dimas Gimeno Alvarez, el cual habia sido
nombrado Consejero Director General en el afio 2013.3°

28 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacién Corporativa. El Corte Inglés.
Conocenos. Cronologia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=159
&NM=3 (09/03/2017).

29 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacion Corporativa. El Corte Inglés.
Conocenos Historia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=160
&NM=3 (09/03/2017).

30 Informacién extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacién Corporativa. El Corte Inglés.
Condcenos. Historia. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=160
&NM=3 (09/03/2017).
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Por lo tanto, con lo expuesto anteriormente podemos observar como el plan de

crecimiento desarrollado contemplaba:

e La inauguracion de diversos centros en las ciudades mas relevantes a

nivel nacional.

e Ladiversificacion de la oferta con la apertura de diversos establecimientos

de ambitos de negocio distintos.

3.2 —MISION Y VALORES DE EL CORTE INGLES, S.A.

“El cliente es el eje central de nuestro modelo de negocio. Por eso toda nuestra
estrategia comercial se desarrolla con el objetivo de conseguir su maxima
satisfaccion manteniendo una relacion de confianza mutua.

Estamos comprometidos con los clientes a través de cinco principios basicos,
que definen nuestro estilo de comercio y establecen nuestra vinculacion moral
con el cliente. Son los principios que El Corte Inglés ha definido a lo largo de su
historia y que renovamos al comenzar la actividad de todos y cada uno de

nuestros centros comerciales:”3!

Gran surtido.

e Calidad maxima.

e Servicio excelente.

e Especializacién de cada departamento.

e Garantia absoluta.

81 Informacién extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacién Corporativa. Responsabilidad
Social. Dimension comercial. Nuestros clientes. Url:
https://lwww.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=308
5&NM=3 (21/03/2017).
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3.3 - VISION DE EL CORTE INGLES, S.A.

“El Corte Inglés es uno de los lideres mundiales de grandes almacenes y un
referente en la distribucion espafiola. Con mas de 75 afios de experiencia, el
Grupo ha mantenido desde sus origenes una politica de servicio al cliente y un
constante interés por adecuarse a los gustos y necesidades que demanda la
sociedad.

Esto le ha llevado a una politica de diversificacion y a la creacion de nuevos
formatos comerciales. Ademas de los grandes almacenes El Corte Inglés, el
Grupo cuenta con otras empresas como Hipercor, Supercor, Sfera, Bricor, Optica
2000, Telecor, Viajes El Corte Inglés, Seguros e Informatica El Corte Inglés, entre

otras.”32

3.4 — RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA DE EL CORTE INGLES,
S.A.

“El Corte Inglés concibe la Responsabilidad Social Empresarial como parte de
su estrategia de gestién, como factor de competitividad y como elemento
fundamental de la politica de vinculacion con la sociedad que ha mantenido
desde sus origenes.

Todas las empresas del Grupo han asumido desde el principio su compromiso
como empresa socialmente responsable procurando una relacion constante y
fluida con todos los grupos de interés con los que tienen conexion.

Como parte de esa politica socialmente responsable, el Grupo El Corte Inglés
esta adherido al Pacto Mundial de Naciones Unidas, lo que supone asumir como
propios los principios de respeto a los derechos humanos, laborales,
medioambientales y contra la corrupcién que integran este cddigo ético

internacional.”33

32 Informacion extraida de EI Corte Inglés, S.A. Informacion Corporativa. Condcenos. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=21&NM=
1 (21/03/2017).
33 Informacion extraida de El Corte Ingles, S.A. Informacion Corporativa. Responsabilidad Social. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=24&NM=
1 (21/03/2017).
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CAPITULO 4. ESTRATEGIAS EMPRESARIALES DE EL CORTE INGLES,
S.A.

4.1 - ESTRATEGIAS CORPORATIVAS O DE EMPRESA

Dichas estrategias son aquellas que hacen referencia a la determinacion de la
direccién fundamental que seguira la compafiia en su conjunto indicando los

mercados en los cuales actuara.

Las estrategias de desarrollo muestran las determinaciones tomadas por
direccién centradas en el desarrollo futuro del campo de actividad de la empresa,
tanto a nivel cualitativo (composicién de la cartera de negocios) y cuantitativos
(crecimiento).

En la siguiente figura se muestran las posibles estrategias de desarrollo:

Figura 3. Matriz Ansoff / Matriz de Crecimiento

PRODUCTOS

TRADICIONALES NUEVOS

Penetracion en el Desarrollo de

0 TRADICIONALES

8 Mercado Productos
<

@)

o4 Desarrollo de . L
w NUEVOS Diversificacion
= Mercados

Fuente: Guerras y Navas (2015, pag. 353). Adaptada de Ansoff (1976).

En el caso de ECI, las estrategias de desarrollo seguidas son:

Penetracion del mercado: La finalidad de dicha estrategia es el incremento de

las ventas de la empresa con sus productos actuales y en los mercados actuales
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en los que opera. Esta estrategia se puede llevar a cabo provocando que los
clientes actuales compren una mayor cantidad de productos o lo utilicen un
mayor numero de veces, captando a clientes del mismo mercado que compran
productos a la competencia o atrayendo a clientes potenciales que no consumen

el producto.

Algunas maneras mediante las cuales el grupo ha puesto en marcha esta

estrategia son:

e Grandes campaias publicitarias con el fin de aumentar la frecuencia de
uso de sus productos o de la cantidad consumida y de captar nuevos
clientes potenciales. Algunos ejemplos a destacar son las campafas

conocidas como “Ya es primavera en el Corte Inglés” y “Quiéreteme”.

e El importante trabajo realizado por la compafia en el ambito del
escaparatismo y el merchandising desde la década de los 50 y 60.

Ejemplo relevante la introduccion de las rebajas.

e La absorcién en el afio 1995 de su competidor més directo, Galerias
Preciados.

Desarrollo de productos: Con esta estrategia la compafiia continla operando
en los mercados tradicionales, pero realiza modificaciones importantes en sus
productos para mejorar su utilidad. No es un producto exactamente nuevo, se

trata de un bien al cual se le incorporan significativas mejoras.
Las acciones realizadas por el grupo dentro de esta estrategia son:
e El grupo trabaja duramente para aumentar su linea de productos
sostenibles en todas las categorias de productos que comercializan (textil,

alimentacion, cosmeética, etc.) e incrementan los productos de

procedencia sostenible.
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e Disponen de una amplia gama de productos ecoldgicos y de comercio

justo.

¢ Innovaciones continuas para adaptarse a los gustos y necesidades de sus
clientes. Un ejemplo a destacar es la creacion del sistema Click&Express,
dentro de su linea de comercio electrénico, que permite hacer la compra
online y recibir el pedido en un plazo maximo de 2 horas o en la franja

horaria que el cliente elija.

Desarrollo de mercados: Con esta variante estratégica lo que trata la empresa
de realizar es incorporar en nuevos mercados sus productos habituales o

tradicionales.

La actuacibn mas relevante dentro de dicha estrategia de expansion fue la
apertura de diversos establecimientos de ECI, en el formato de grandes
almacenes, repartidos por toda la geografia espafiola. Como se comentd
anteriormente, en la década los sesenta, se inauguraron los primeros centros de
este tipo fuera de la capital en las ciudades de Barcelona, Sevilla y Bilbao.
Ademas, se cre6 otro establecimiento en Madrid. Posteriormente, se fundaron
otros grandes almacenes hasta alcanzar los 95 puntos de venta en Espafia 'y 2
puntos de venta en Portugal en el afio 2017.3* De esta manera, la compafiia ha
tratado de comercializar sus productos en nuevas areas geogréficas,
aprovechando la tecnologia y capacidad de produccion existente o nueva para

vender sus productos en ambitos distintos.

También, inauguré otros puntos de venta fuera del &mbito geogréafico espafiol.
En noviembre de 2001, se abre el primer centro fuera de Espafia en la ciudad de
Lisboa (Portugal)®® y, en mayo del 2006, se abre el segundo centro en Oporto
(Portugal).3® Asimismo, la compafiia dispone de establecimientos Sfera en

Portugal, Suiza, Grecia, Emiratos Arabes, Arabia Saudi, Filipinas, México, Chile,

34 Informacién extraida de El Corte Inglés, S.A. Centros comerciales. Url:
https://www.elcorteingles.es/centroscomerciales/es/eci (27/03/2017).

35 Anteriormente explicado en historia de El Corte Inglés, S.A.

36 Informacién extraida del diario Cinco Dias. Url:
http://cincodias.com/cincodias/2006/05/19/empresas/1148045996 850215.html (27/03/2017).
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Colombia y Pera y también cuenta con agencias de Viajes El Corte Inglés en
Francia, Bélgica, Italia, Portugal, Estado Unidos, México, Chile, Argentina,
Republica Dominicana, Cuba y Perd. Por otro lado, Informatica ElI Corte
Inglés, tiene diversas delegaciones en Portugal, Miami (Estados Unidos) y otros
paises de Latinoamérica como México, Brasil, Costa Rica o Argentina.

Actualmente, los ambitos fisicos no son la Unica manera que ECI ha escogido
para su crecimiento. También ha desarrollado un sistema web con el fin de
vender sus productos en la Union Europea (Reino Unido, Irlanda, Paises Bajos
y Francia) y el resto de continentes.3” Otra pagina web puesta en marcha por el
grupo, ha sido la creada con el fin de vender productos de la gastronomia

espafola en China.®®

El grupo ECI también se ha centrado mucho en el sector de la alimentacion con
la intencion de desarrollar en este un proceso de internacionalizacion. Con este
fin, en el afio 2015, llegé a un acuerdo con la empresa china Ou-Jue
Internacional, dedicada a la importacion de alimentos, para distribuir en sus
establecimientos productos gastronémicos espafoles, tanto de marcas propias
como de otros fabricantes espafioles. En concreto, en octubre del afio 2015 se
abrieron los dos primeros establecimientos dedicados a productos de ECI en la

ciudad de Shangai. 2°

En este mismo sector, en mayo de 2016, el grupo anuncié una alianza con la
multinacional britAnica Tesco, cadena de supermercados, para distribuir en

Inglaterra productos gastronémicos espafioles de marca propia.*°

37 Informacion extraida de Marca Espafia. Url: http://marcaespana.es/actualidad/empresa/el-
corte-ingl%eC3%A9s-afianza-su-expansi%C3%B3n-internacional (27/03/2017).

38 Informacion extraida del diario El Mundo. Url:
http://www.elmundo.es/economia/2015/12/10/5669717022601d6c0b8b4639.html (27/03/2017).
39 Informacion extraida de Marca Espafia. Url: http://marcaespana.es/actualidad/empresa/el-
corte-ingl%eC3%A9s-afianza-su-expansi%C3%B3n-internacional (27/03/2017).

40 Informacién extraida de Marca Espafia. Url: http://marcaespana.es/actualidad/empresa/el-
corte-ingl%eC3%A9s-afianza-su-expansi%C3%B3n-internacional (27/03/2017).
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Diversificacion: Con dicha estrategia de crecimiento la empresa trata de
introducir nuevas actividades a las tradicionales o ya existentes, es decir, intenta

entrar mercados nuevos con articulos nuevos.

Sin duda alguna, la estrategia de crecimiento principal en la cual se ha basado
la expansion de ECI ha sido la diversificacion, con el fin de generar sinergias,
reducir el riesgo global de su cartera de negocios y aprovechar mejor sus
recursos para fortalecer de esta manera su posicion competitiva. Sin embargo,
también es la mas arriesgada al implicar una reestructuracion (conocimientos,

instalaciones, técnicas nuevas, cambios organizativos, etc.).

En este caso concreto, predomina una diversificacion de tipo no relacionada o
conglomerada, ya que los nuevos negocios en los cuales actia el grupo son
completamente distintos de las actividades tradicionales que ha ido
desarrollando a lo largo de los afios. Tal y como se ha visto, el grupo abrié nuevos
formatos comerciales introduciéndose en ambitos de negocio distintos a los
habituales. Por ejemplo, en 1969 se fundé Viajes El Corte Inglés, en 1979 se
crea la cadena Hipercor, en 1982 se adquiere la sociedad Centro de Seguros y
se constituye la correduria de seguros del Grupo El Corte Inglés, en 1986 se cred
Investrénica, y asi, poco a poco, se fueron fundando mas empresas hasta
convertirse en un grupo empresarial de tipo no relacionado siendo el formato de
los grandes almacenes la empresa matriz del mismo. El objetivo fijado por el

grupo es el de servir cada vez mejor al cliente.

En el siguiente cuadro se indican las actividades principales que fueron
diversificadas.

Figura 4. Principales empresas del grupo El Corte Inglés, S.A.

Telecor Comercializacién y prestacion de servicios de comunicaciones

Viajes El Corte Inglés Amplia gama de servicios de viajes nacionales e internacionales

. i Presta servicios de consultoria tecnolégica adaptada al negocio, y facilita
Informética El Corte Inglés ) R
todo lo necesario para la transformacion digital

Investrénica Disefio, fabricacion y comercializacion de productos informaticos
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Financiera El Corte Inglés

Se encarga de gestionar, entre otras cosas, la tarjeta de compras de El
Corte Inglés

Seguros EIl Corte Inglés

Ofrece productos como seguros de vida y accidentes, de ahorro, asi como

planes de pensiones

Centro de Seguros y Servicios
El Corte Inglés

Gestiona para los clientes, seguros y productos financieros contratados con

las principales aseguradoras del mercado

Sfera Cadena de tiendas especializadas en moda y complementos
Bricor Cadena de bricolaje, decoracion y servicios para el hogar y jardin
) Cadena de hipermercados con un extenso surtido de productos para el
Hipercor )
cliente
Supercor Cadena de supermercados de proximidad
Opencor Nuevo formato de tienda abierto los 365 dias del afio durante 18 horas

Supercor Exprés

Supermercado de proximidad con una politica de precios muy competitivos

y un amplio horario (9.00 a 23.00)

Supercor Stop&Go

Estaciones de servicio que, disponia de supermercados (El Corte Inglés y
Repsol)

Optica 2000

Comercializacion de productos y servicios relacionados con la vision y la

audicion.

Fuente: Informacion Corporativa de El Corte Inglés, S.A. Empresas del grupo (2017).

Figura 5. Logos principales empresas del grupo El Corte Inglés, S.A

TELECO

INFORMATICA

inves

j VIAJES

FINANCIERA

(Sfera)

EE

surerRCOR penCor

REPIOL ~ S & O

LA SUPERESTACION

OPTICA
2000

Fuente: Informacion Corporativa de El Corte Inglés, S.A. (2017).
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Asimismo, el grupo también ha seguido una estrategia de integracién vertical con
las empresas Industrias y Confecciones, S.A. (Induyco), Investronica,

Construcciéon, Promociones e Instalaciones S.A y Mdstoles Industrial, S.A.

La empresa Induyco fue fundada en 1949 por César Rodriguez, convirtiéndose
en sociedad anonima en el afilo 1955. Dicha empresa es el proveedor principal
de confeccion textil de los productos de este tipo ofrecidos por El Corte Inglés,
S.A. Hasta hace poco, ambas compafiias eran juridica y societariamente
independientes. Sin embargo, ECI opt6 por adquirir poco a poco las acciones de

la compaiiia hasta que finalmente en el afio 2012 absorbié a Induyco.

Por otro lado, con la creacion de la compafiia Investronica, empresa dedicada a
servicios informéticos, el grupo pretendia mejorar sus servicios mediante
integracion vertical constituyendo empresas que agrupase su actividad

informatica.

Ademas, en 1976 se fundd Construccion, Promociones e Instalaciones S.A, la
cual se encarga de la construccién de nuevos establecimientos del grupo y de

las reformas de los existentes.

Por ultimo, Méstoles Industrial, S.A. dedicada al mobiliario fue fundada en 1966.

Es la encargada de la fabricacion de los muebles de cocina Forlady.

Esta integracion vertical implica que la funcibn de estas compafias esta
relacionada con el ciclo de produccion del producto, convirtiéndose en
proveedores del grupo. Asi pues, esto implica que el tipo de integracién vertical

es “hacia atras” o “aguas arriba”.

Una vez la empresa haya tomado la decision acerca de la direccion de desarrollo
a seguir, esta debera elegir entonces el método de desarrollo. A través de estos
métodos o vias la empresa lograra conseguir los objetivos que se ha marcado
en la eleccion de la direccion de desarrollo. Las alternativas de las que dispone
la empresa son el desarrollo interno y desarrollo externo (fusion,

adquisicion y cooperacion empresarial).
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Desarrollo interno: Este método supone la realizacion de inversiones en el
propio seno de la empresa logrando de esta manera aumentar la capacidad
productiva de la misma. Algunas de las inversiones que las empresas pueden
realizar son inversiones con el fin de construir nuevos establecimientos, comprar

nueva maquinaria, etc.

El grupo ECI, desde sus inicios, invertia sus beneficios con el fin de aumentar el
namero de puntos de venta de los que disponia. En este sentido, la compaiiia, a
dia de hoy, continta realizando fuertes inversiones en sus estructuras con el
objetivo de abrir nuevas instalaciones o mantener actualizados todos sus
establecimientos. Por ejemplo, a lo largo del afio 2015 se fueron realizando
importantes acondicionamientos para mantener los niveles de calidad y servicio
por los cuales destaca dicha compafia. “Sefalar la remodelacion de El Corte
Inglés de la calle Serrano 52, en Madrid, convertido en una gran tienda
especializada en moda masculina con una amplia seleccion de marcas de
prestigio tanto nacionales como internacionales. También se han acometido
importantes reformas en El Corte Inglés e Hipercor de Granada, en el de
Valladolid, en el centro comercial ubicado en la calle Francesc Macia de
Barcelona, en el de Vitoria, y en los establecimientos de Princesa y Preciados,
ambos en Madrid.

Otros centros en los que se han realizado obras de mejora han sido el centro de
El Corte Inglés de Méalaga, que ha inaugurado un Gourmet Experience, y el de

Marbella” 41

Desarrollo externo: Hace referencia a la fusion, adquisicion o cooperacion de

empresas que ya estaban en funcionamiento.

Alo largo de los afios ECI ha llevado a cabo varias fusiones con otras compafiias.
Una de las fusiones mas importantes llevadas a cabo por el grupo fue la

producida en el afio 1995, cuando absorbid6 a su competidor mas directo,

41 Informacién extraida de El Corte Ingles, S.A. Informacion Corporativa. Datos econémicos.
Informacién Econémico-Financiera. Otras magnitudes. Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=176
&NM=3 (27/03/2017).
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Galerias Preciados, incorporando de esta manera a 5.200 empleados.*? Otra
fusidn por absorcion a destacar fue la protagonizada con la empresa dedicada al
sector textil Induyco en el afio 2012. “Esta adquisicion forma parte del proceso
de absorcién de Induyco que el grupo de grandes almacenes inicié hace varios
afos para avanzar en la simplificacién de las estructuras societarias y operativas
del negocio de venta al por menor y en la reduccién de costes de gestion,
operativos y administrativos asociados a esta actividad. Con la integracion de
Induyco, El Corte Inglés busca eliminar duplicidades y lograr una "verticalizacion
integral de actividades bésicas" de estos negocios. La simplificacion de procesos
conllevara una mayor especializacion, al mismo tiempo que "mejorara la relacion
de la empresa con clientes, proveedores y trabajadores"*® (EuropaPress,
29/10/2012). “En concreto, la empresa pretende establecer un modelo en el que
el conjunto de las marcas textiles de El Corte Inglés e Induyco disponga de
politicas y métodos de gestion unificados para lograr una plena integracion,
desde el disefio del producto, a las compras y suministros, transporte y

almacenamiento, y distribucion y comercializacion final”.#4 (El Pais, 29/09/2012)

Ademas de este método de desarrollo, ECI también ha utilizado como método
de desarrollo la realizacién de acuerdos de cooperacion, tanto contractuales

como accionariales. A continuacion, se destacan algunos de ellos:
e El Corte Inglés y Repsol:
En el afio 1998, El Corte Inglés y el grupo Repsol Comercial de Productos

Petroliferos firmaron un acuerdo mediante el cual fundaron al 50 por

ciento una empresa conjunta o joint-venture conocida como Gespevesa.

42 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacién Corporativa. El Corte Inglés.
Conocenos. Historia.
https://lwww.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=160
&NM=3 (27/03/2017).

43 Informacioén extraida de EuropaPress. Url: http://www.europapress.es/economia/noticia-
economia-empresas-corte-ingles-compra-545-induyco-no-controlaba-144-millones-absorbe-
sociedad-20121029182345.html (27/03/2017).

44 Informacion extraida de El Pais. Url:
http://economia.elpais.com/economia/2012/10/29/actualidad/1351534294 433204.html
(27/03/2017).
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S.A. Dicha sociedad surgié con el objetivo de abrir estaciones de servicio

con pequefios supermercados.*®

El Corte Inglés y Sephora:

En el afio 2005, El Corte Inglés y la cadena de perfumerias Sephora
(Grupo LVMH), llegaron a un acuerdo con el objetivo de sacar partido
conjuntamente a las tiendas y espacios Sephora situados en Espafia. Sin
embargo, esta alianza creada paso a ser mayor cuando en el 2010 ambas
empresas crearon la sociedad Perfumes y Cosméticos Gran Via. En el
momento de su creacion dicha empresa estaba participada al 55% por la
empresa espafiola. Por lo tanto, de esta forma se cre6 una empresa

conjunta o joint-venture. 46

El Corte Inglés y NH hoteles:

La cadena de grandes almacenes y NH hoteles firmaron en el afio 2013
un acuerdo contractual de tres afios de duracion con el fin de alcanzar
sinergias conjuntas. Se tratd de un contrato de larga duracion para
“fomentar la demanda de clientes hacia productos y servicios de NH
Hoteles a nivel nacional e internacional. La oferta de NH se potenciara
tanto a través de los canales de distribucion offline como online de Viajes
El Corte Inglés”.*” (El Economista, 15/07/2013).

El Corte Inglés y EasyJet:

Otro contrato de larga duracion llevado a cabo por El Corte Inglés, fue el

que se produjo en el afio 2012 entre este grupo y la compafiia aérea de

45 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacién Corporativa. Empresas del grupo.
Supercor Stop & Go Url:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=132
&NM=3 (27/03/2017).

46 Informacion extraida de Diario Abierto. Url: https://www.diarioabierto.es/4996/sephora-
inaugura-su-boutique-insignia-en-la-gran-via-de-madrid (28/03/2017).

47 Informacioén extraida de El Economista. Url: http://www.eleconomista.es/turismo-
viajes/noticias/4993104/07/13/Viajes-El-Corte-Ingles-y-NH-Hoteles-firman-una-alianza-
comercial-para-los-proximos-tres-anos.html (28/03/2017).
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tarifas econdmicas EasylJet. Con esta alianza la Agencia de Viajes el
Corte Inglés puso a la venta vuelos de la compafia britanica. La finalidad
determinada en la alianza fue posibilitar a los espafioles realizar viajes

mas econdmicos tanto vacacionales como de negocios.*®

e El Corte Inglés y Ou-Jue Internacional:

Estas dos compaiiias, firmaron en el 2015 un acuerdo de larga duracién
con el fin de distribuir en el pais chino productos gastronémicos

espafioles, de marcas propias y de otros fabricantes.*®

e El Cortelnglés y Tesco:

En el 2016, los dos grupos crearon un contrato de larga duracién con el
fin de comercializar productos gastronomicos espafioles de marca propia

en los supermercados de la empresa britanica.>°

4.2 —REESTRUCTURACION DE LA CARTERA DE NEGOCIOS DE EL CORTE
INGLES, S.A.

La reestructuracion de la cartera de negocios hace referencia a la modificacion
del campo de actividad de la empresa llegando incluso en algunas situaciones a
desinvertir en ciertas actividades. El objetivo que se persigue con la puesta en
marcha de esta estrategia es la mejora de la rentabilidad y la creacién de valor.

En los ultimos afios, las lineas de Hipercor, Opencor y Bricor han presentado
una mala situacién econdmica disminuyendo sus niveles de ventas, por lo que

ECI decidio llevar a cabo un saneamiento de estas lineas de negocio.

48 Informacién extraida del diario Cinco Dias. Url:
http://cincodias.com/cincodias/2012/03/12/empresas/1331722737_850215.html (28/03/2017).
49 Anteriormente explicado en desarrollo de mercados de El Corte Inglés, S.A.

50 Anteriormente explicado en desarrollo de mercados de El Corte Inglés, S.A.
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En el caso de Hipercor, el saneamiento se llevd a cabo mediante una campafa
puesta en marcha en junio de 2012 para bajar precios en sus productos de
alimentacion, llegando a disminuir los precios en un 20% de media en 5.000
productos.® De esta manera, aumentaron el nimero de ventas y de clientes
llegando a conseguir “600.000 nuevos clientes totales en los supermercados que
controla, lo que supone cerca de 2.000 nuevos compradores cada dia” °? (El
Pais, 14/03/2013). Ademas, en octubre de 2013 a la bajada de los precios de la

alimentaciéon se sumaron los productos de ropa, complementos y hogar.%3

Respecto a Opencor, la medida llevada a cabo fue el cierre gradual de tiendas y

la transformacién de muchas de ellas en supermercados Supercor Exprés.>

Por ultimo, en el caso de Bricor la compafia ha optado por continuar con una

estrategia de expansion abriendo nuevas tiendas. °°

Por su parte, en lo que se refiere al saneamiento desde un punto de vista
financiero, en el afio 2013, ECI refinancio “4.909 millones a un plazo de ocho
afios de las 27 entidades bancarias con las que se financia El Corte Inglés,
lideradas por el Banco Santander”.¢ (El Pais, 14/11/2013). Ademas, en ese
mismo afio, emitié bonos en la bolsa de Irlanda por un valor de 600 millones de
euros.>” Asimismo, también se realiz6 una nueva emisién de bonos en el afio

2015 captando 500 millones de euros.>®

51 Informacién extraida del diario Expansién. Url:
http://www.expansion.com/2014/04/08/empresas/distribucion/1396987755.html (28/03/2017).
52 Informacion extraida del diario El Pais. Url:
http://economia.elpais.com/economia/2013/03/14/actualidad/1363262310_571321.html
(28/03/2017).

53 Informacion extraida del diario Expansién. Url:
http://www.expansion.com/2013/10/03/empresas/distribucion/1380805439.html (28/03/2017).
54 Informacién extraida del diario La Voz Populi. Url: http://www.vozpopuli.com/economia-y-
finanzas/empresas/El_Corte_Ingles-Opencor-Supercor_0_552544764.html (28/03/2017).

55 Informacién extraida del diario Economia Digital. Url:
http://www.economiadigital.es/directivos-y-empresas/el-corte-ingles-cubre-las-perdidas-de-su-
linea-de-bricolaje_163032_102.html (28/03/2017).

56 Informacion extraida del Diario El Pais. Url:
http://economia.elpais.com/economia/2013/11/14/actualidad/1384442521_050378.html
(28/03/2017).

57 Informacién extraida del diario El Economista. Url: http://www.eleconomista.es/empresas-
finanzas/noticias/5284860/11/13/EIl-Corte-Ingles-realizara-una-emision-de-bonos-por-600-
millones-de-euros.html (28/03/2017).

58 Informacién extraida del diario El Pais. Url:
http://economia.elpais.com/economia/2015/01/09/actualidad/1420820511 890705.html
(28/03/2017).
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4.3 - ESTRATEGIAS COMPETITIVAS O DE NEGOCIO

Segun la informacion extraida de Guerras Martin, L.A. y Navas Lopez, J.E.
(2015, pag. 256), dichas estrategias hacen referencia a la manera de competir
de las empresas frente a sus rivales y asi poder conseguir una mejor posicion
competitiva con el fin de obtener mayores rendimientos. Ademas, Guerras
Martin, L.A. y Navas Lopez, J.E. (2015, pag. 257) indican que para Porter (2009)
“La combinacion de la ventaja competitiva que se desea alcanzar con el ambito
competitivo para el que se desea conseguir dicha ventaja, conduce a la definicién
de las tres estrategias competitivas genéricas: liderazgo en costes,
diferenciacién de producto y segmentacion de mercado”. No obstante, es
preciso sefialar que la estrategia basada en la segmentacion de mercados hace
referencia a una estrategia de liderazgo en costes o diferenciacion, puesta en

marcha en un segmento concreto.

Liderazgo en costes: El objeto de dicha estrategia es obtener una disminucion
de los costes de produccion frente a los oponentes de la empresa y, de esta

manera, alcanzar un mayor margen de beneficio.

ECI no se ha centrado mucho, a lo largo de su vida, en este tipo de estrategia,
ya gque su ventaja competitiva mas relevante se basa en la especializacion y
diferenciacion de sus productos o servicios. Sin embargo, como hemos visto en
el punto anterior realiz6 diversas bajadas de precio en varias lineas de productos
ofrecidas por la marca. Todo ello, también nos muestra como ECI bajé los
precios para adaptarse a las necesidades de los clientes.

Diferenciacién de productos: Dicha estrategia se basa en que el producto o
servicio ofrecido por la empresa sea percibido como diferente de los
proporcionados por sus oponentes, ya sea por el disefio del mismo, la calidad,
el sistema de distribucion, etc. El cliente percibira el producto como exclusivo,

por lo que estara dispuesto a pagar mas por el mismo.
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Este tipo de estrategia es la que ha seguido el grupo desde sus inicios. El cliente

es lo mas importante para esta compafia por lo que continuamente estan

innovando con el fin de conseguir la mayor satisfaccion de sus consumidores.

Como ya se comento6 anteriormente, se guian por 5 principios basicos los cuales

fortalecen su posicion competitiva. Esto principios son:

Gran surtido (gran variedad de productos).

Calidad maxima (calidad en servicio e instalaciones).

Servicio excelente (atencién personalizada de cada cliente).

Especializacibn en cada departamento (personal altamente

cualificado).

Garantia absoluta (confianza por parte de los clientes en la compafia).

Asimismo, cuentan con otra seria de ventajas competitivas que también le

permiten diferenciarse de sus competidores.

Gran imagen de marca: Todo el mundo conecta la imagen del triangulo

verde de ECI con una marca de calidad y confianza.
Ubicacién privilegiada de los centros: Sus establecimientos estan
emplazados en zonas relevantes dentro de las ciudades, por lo que de

esta manera se sitla mas cerca de sus clientes.

Amplio horario: Ofrecen un horario ininterrumpido e incluso varias veces

abren domingos y festivos facilitando compras a sus consumidores.

Sistema de Busqueda de Mercancias (SBM): En el afio 2010, el grupo

puso en marcha un sistema de busqueda de mercancia que permitia
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localizar en menos de 48 horas, el producto deseado y no encontrado en

el establecimiento en el momento de la compra.>®

Retraso en el pago de las compras: Para aquellos que disponen de la
tarjeta de la compafia y a través de la Financiera El Corte Inglés E.F.C.,
S.A., el grupo permite el pago a plazo de las compras realizadas por los

consumidores.60

Logistica: Puesta en marcha del sistema Click&Express permitiendo
hacer la compra online y recibir el pedido en un plazo maximo de 2 horas

o en la franja horaria que el cliente elija.

De esta manera, con todas estas ventajas competitivas la compafila ha

conseguido crear una gran diferencia frente a sus competidores.

Segmentacion de mercados: Se trata de dividir el mercado en varios grupos

uniformes con caracteristicas similares.

Las segmentaciones llevadas a cabo por ECI son:

Segmentacion geografica (segun pais, zona regién o municipio):
Este tipo de segmentacion no se ha llevado a cabo muchas veces por
ECI, ya que su objetivo es ofrecer un amplio surtido de articulos en cada
uno de sus puntos de venta. Sin embargo, algunos establecimientos
ofrecen productos tipicos de la zona en la que estan emplazados.
Ademas, la cadena de tiendas Sfera, Viajes El Corte Ingles e Informatica
El Corte Inglés, han tenido que adaptar sus productos a las necesidades,

costumbres, gustos y tendencias de los paises en los cuales operan.

59 Informacion extraida del diario EuropaPress. Url: http://www.europapress.es/economia/noticia-
economia-empresas-corte-ingles-lanza-nuevo-servicio-busqueda-mercancia-
20101122140129.html (28/03/2017).

60 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Url: https://www.elcorteingles.es/ayuda/como-
pagar/ (28/03/2017).
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e Segmentaciéon demografica (sexo, edad, estado civil, ocupacion,
renta, etc.): Como podemos apreciar cuando vamos a cualquier
establecimiento de este tipo, los productos estan organizados en plantas
segun sexo y edad; por ello, encontramos plantas de nifios, plantas de
jovenes, plantas de caballero y plantas de sefiora. Ademas, en las plantas
de jovenes y nifios los articulos se ordenan en funcion del sexo. También
indicar que, en las secciones de deportes, musica, etc., se aprecia como
cada zona esta claramente clasificada por sexo y edad. Asimismo, las
plantas también estan organizadas en funcion del nivel de renta, ya que

los ingresos son distintos segun la edad del cliente.

e Segmentacidén psicogréfica (clase social, personalidad, estilo de
vida, etc.): En todos los establecimientos del grupo se desarrolla una
segmentacion psicografica en funcién de la clase social. Sus productos
van dirigidos a todas las clases sociales al disponer de una amplia

variedad de bienes con diferentes marcas a precios distintos.
Gracias a todas las ventajas competitivas fijadas se han logrado posicionar como

referente de la distribucion en el mercado en el cual operan creando un mayor

valor en todos y cada uno de sus productos y servicios.

4.4 — ESTRATEGIAS SEGUN SECTOR

Segun el grado de madurez de las industrias encontramos industrias nueva o

emergente, en crecimiento, maduras o en declive.
ECI es una empresa madura con mas de 75 afios de experiencia. Cuenta con
competidores tan importantes como Mercadona, Carrefour y Alcampo. Y en el

sector textil Zara 'y H&M.

Dicha industria se caracteriza por:
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e La caida del ritmo de crecimiento, llegando incluso en algunas ocasiones

a ser nulo.

e Los clientes tienen grandes conocimientos acerca de los productos por lo

que aumentan su posicion de negociacion.

e Hay una gran competencia y las ventajas tecnolégicas son escasas.

Las principales estrategias seguidas por la compafiia ante esta situacion han
sido la diferenciacion de sus productos, ofreciendo siempre altos niveles de

calidad y una gran imagen de marca.

4.5 - ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION

La internacionalizacion de la empresa hace referencia al conjunto de actividades
gue la empresa realiza fuera de sus mercados habituales. Este proceso suele
ser gradual y el grado de compromiso de la empresa con el mismo aumenta
conforme va conociendo el mercado externo y las variables y cambios que ello

conlleva.

No se trata de un proceso simple, ya que la existencia de barreras de entrada
como aranceles, cupos, etc., y la diversidad de habitos, costumbres, estilos de
vida, cultura, etc. en cada pais hacen que sea un proceso complicado y que

requiera un gran analisis antes de operar en nuevos mercados.

Algunas de las razones por las cuales las empresas suelen salir a nuevos

mercados son:

e EXxistencia de mercados saturados.

e Aprovechamiento de la capacidad ociosa de fabricacion.

¢ Diversificacion del riesgo.

42



¢ Incremento del prestigio de la empresa en el mercado interno.

e Mayores oportunidades del mercado externo y mayor rentabilidad.

e Internacionalizacion de los clientes.

e Demanda externa de los productos.

e Reduccidon de costes.

e Bulsqueda de nuevos recursos.

Globalizaciéon de la industria.

La estrategia que las empresas seleccionan para la internacionalizacion de sus
companiias depende la industria en la que se desenvuelven. Por ello, tal y como
indican Guerras Martin, L.A. y Navas Lépez, J.E. (2015, pag. 495) citando a
Porter (1988), distinguimos entre:

e Industria global: Sera necesario tener una vision global de los mercados,

ya que la posicion competitiva es la muy similar en todos los paises.

e Industria multipais: La posicion competitiva en cada pais es diferente.

Como hemos visto anteriormente, ECI sdélo dispone de dos grandes almacenes
fuera de Espafia, los dos situados en Portugal, en los cuales aplica un modelo
de negocio global, con las mismas estrategias y politicas que en los
establecimientos situados en el ambito nacional. Sin embargo, con la cadena
Sfera, Viajes El Corte Inglés e Informética El Corte Inglés, con la que ha dado un
mayor salto internacional, ha tenido que adaptar la estrategia seguida a las
necesidades de dichos paises, ya que las costumbres, los estilos de vida y los

gustos son diferentes.
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Ademas de establecer centros del grupo en otros paises distintos del habitual,
otras maneras mediante las cuales la compafia se esta abriendo paso en el
ambito internacional han sido la apertura de paginas web dedicada a la venta de
productos a nivel europeo y en el mercado chino, y los acuerdos firmados Ou-
Jue Internacional y Tesco con el objetivo de comercializar productos

gastronémicos espafioles en China y Reino Unido.5?

Una accién destaca que se puso en marcha en Moscu en el afio 2014 fue la
campafia conocida como For Shopping Lovers, la cual tenia como objetivo el
fomento de Espafia y ECI como destino de compras. Otra accién llevada a cabo
por la compafia en China, fue invitar a pasar unas vacaciones en Madrid a cuatro
jovenes chinos con millones de seguidores en Weibo, el Twitter chino. El objeto
que se gueria alcanzar con dicha accién era que conocieran la capital y asi,
posteriormente, plasmaran sus experiencias en sus respectivas cuentas para

potenciar ventas de la compafiia y atraer nuevos consumidores a Espafia.®?

Sin embargo, lo que llama la atencion del proceso de internacionalizacién que
esta poniendo en marcha ECI es que no ha exportado los grandes almacenes,
su principal formato comercial, mas alla de los dos centros abiertos en Portugal.
Con la entrada de un accionista catari, en 2015, que compro el 10% del capital
de autocartera, el grupo pretende llevar cabo un proceso de expansion con el fin

de encontrar nuevas oportunidades fuera del ambito nacional.®3

61 Anteriormente explicado en desarrollo de mercados de El Corte Inglés, S.A.

62 Informacién extraida de Marca Espafia. Url: http://marcaespana.es/actualidad/empresa/el-
corte-ingl%eC3%A9s-afianza-su-expansi%C3%B3n-internacional (29/03/2017).

63 Informacién extraida del diario El Pais. Url:
http://economia.elpais.com/economia/2015/07/13/actualidad/1436801866_446008.html
(29/03/2017).
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CAPITULO 5. GRUPO CALZEDONIA

5.1 - HISTORIA

El grupo italiano se puso en marcha en Verona (ltalia) en el afo 1987.
Actualmente conserva la idea original de negocio, la fabricacion vy
comercializacion de todo tipo de medias, pantis, moda intima, calcetines y ropa
de bafio para mujeres, hombres y nifios mediante una extensa red de tiendas en
franquicia distribuidas por todo el mundo. Poco a poco fueron contemplando la
oportunidad de extenderse a nuevos ambitos fuera de los habituales, pero desde
sus origenes tenian clara la idea de ir creando una red internacional de tiendas

mediante franquicias.

Rapidamente, ha logrado convertirse no solamente en una prestigiosa marca con
una amplia red de franquicias, sino en un importante grupo textil diversificando
su oferta en funcién de diversos campos relacionadas con la moda intima y la
ropa de bafio. Ademas, en pocos mas afos, ha conseguido establecerse en 42
paises. Algunos de ellos son ltalia, Austria, Chipre, Croacia, Republica Checa,
Grecia, Hungria, México, Polonia, Portugal, Federacion Rusa, Serbia, Suecia,
Eslovenia, Espafia, Turquia, Francia, Macedonia, Montenegro, Reino Unido,
Republica Eslovaca, Rumania, Alemania y Bélgica. A dia de hoy, la red de
tiendas del grupo esta formada por méas de 4.000 puntos de venta alrededor del
mundo.®* En la actualidad, el grupo estd compuesto por 26.000 trabajadores

repartidos por todo el mundo.®®

De igual modo, con la fundacién de esta empresa se consiguio, gracias a sus
precios asequibles, que todos los publicos pudiesen adquirir articulos de moda
intima y calceteria, ya que anteriormente estaban limitados a un grupo reducido

de clientes.

64 Informacion extraida del diario Expansion. Url:
http://lwww.expansion.com/directivos/2017/02/06/58985e24e2704e4b488b457b.html
(30/03/2017).

85 Informacion extraida de Calzedonia. Empresa. Url:
https://es.calzedonia.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Corporate (29/03/2017).
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El fundador de dicho grupo es Sandro Veronesi. Comenzé su carrera en la
empresa en Golden Lady SpA, una compafia italiana lider en el disefio,
fabricacion y venta al detalle de medias y ropa interior. Tan solo 2 afios después
de empezar en esta compafiia, decidié poner en marcha su propia empresa
cuando todavia continuaba trabajando en Golden Lady SpA.%¢ Para la expansion
de la firma tuvo claro desde un principio que el método méas adecuado seria la

franquicia.

Prontamente, la firma alcanzé un gran éxito y reconocimiento debido a la buena
relacion calidad-precio de sus productos. Ademas, la idea de extender la misma
mediante una red de tiendas de franquicia la convirtié6 de manera muy rapida en

una reconocida marca internacional.

Fue entonces cuando comenz6 la diversificacion de dicha marca distinguiendo

cada sector con una firma concreta.

En 1996, se cred la marca Intimissimi con el objetivo de ofrecer ropa de hogar y
moda intima de calidad, funcional, con disefio elegante y sofisticado a precios
asequibles para todos los clientes. El éxito de esta marca radica en la “relacion
competitiva calidad-precio junta con una cuidada investigacion de estilo y design,
con el uso de materiales y tejidos vanguardistas para colecciones que anticipan

a los gustos y las tendencias”.®’

Mas tarde, en el 2003, se fund6 Tezenis también centrada en la lenceria y ropa

de hogar, pero con un perfil mas juvenil, cosmopolita y de tendencia.®®

66 Informacién extraida del diario El Pais Semanal. Url:
http://elpaissemanal.elpais.com/confidencias/sandro-veronesi-el-emperador-del-biquini/
(29/03/2017).

67 Informacion extraida de Intimissimi. Empresa. Corporativo. Url:
https://es.intimissimi.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Corporate# (29/03/2017).
68 Informacién extraida de Economia di Comunione. Url: http://www.edc-
online.org/it/pubblicazioni/articoli-di/812.html (29/03/2017).
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En el afio 2010, se fundé Cash&Carry dedicada a la venta al por mayor de una
amplia gama de ropa interior, ropa de bafo, ropa de hogar y prendas de punto

de calidad para mujeres, hombres y nifios a precios asequibles.%°

Por ultimo, en el afio 2013 Falconeri paso a pertenecer completamente al grupo
Calzedonia. Dicha marca se dedica a la fabricacion y distribucién de prendas de
punto y cashmere de alta calidad, tanto para hombres como para mujeres. Es la
menos conocida de todas las marcas del grupo en Espafia, ya que Unicamente
opera en ltalia y Rusia.”

En Espafia, solamente operan tres marcas del grupo, Calzedonia con 354
tiendas, Intimissimi con 169 (3 de ellas pertenecen a Intimissimi Uomo) y, por
altimo, Tezenis con 69. Ademas, también dispone en Espafia de 4 tiendas oulets.
Su mercado habitual es Europa, pero también estan establecidos en Hong Kong
y en Japon. En diciembre de 2016, abrieron su primera tienda en Nueva York y
en abril de 2017 abriran en China, mas concretamente en la ciudad de
Shanghai.”

Indicar que, en el afio 2015, los ingresos consolidados del grupo sobrepasaron
los 2.000 millones de euros, aumentado de esta forma un 9,3% respecto a los
ingresos producidos en 2014. La mitad de estos ingresos provenian de mercados

internacionales.’?

Ademas de todas estas lineas de lenceria y moda Sandro Veronesi también se
ha introducido en otros &mbitos distintos a los principales del grupo. Fundo en el

2012 Signorvino, una cadena de tiendas y restaurantes especializada en el

69 Informacién extraida de Cash&Carry. Chi Siamo. Url: http://stock.calzedonia.it/it/chi-
siamo.aspx (29/03/2017).

70 Informacion extraida de Bekia Moda. Url: http://www.bekiamoda.com/marcas/calzedonia/
(29/03/2017).

! Informacion extraida del Diario Expansion. Url:
http://lwww.expansion.com/directivos/2017/02/06/58985e24e2704e4b488b457b.html
(30/03/2017).

72 Informacion extraida de Fashion Network. Url:
http://es.fashionnetwork.com/news/Calzedonia-abrira-sus-primeras-tiendas-en-China-este-
ano,787871.html#.WN6UD9SLRkg (31/03/2017).
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sector enoldgico.”® Asimismo, constituyé en 2008 la marca Hotel Veronesi La
Torre, dedicada a ofrecer servicios hoteleros de alta calidad.”* También, cre6
Agribel, marca dedicada al alquiler de casas rurales.” Por ultimo, encontramos

Atelier Emé, marca dedicada a la creacion, produccion y distribucion de vestidos

de novia. 7®
Figura 6. Logos de las marcas de Grupo Calzedonia
CALZEDONIA TEZENIS FA;(CONER(' SIGNORVINO Acaribel CASH&CARRY [
intimissimi ATELIER EME

Fuente: Intimissimi. Empresa. Corporativo (2017).

El éxito que ha desarrollado el grupo a lo largo de todos los afios de su vida se
debe principalmente a los factores siguientes: “los productos ofrecidos, que se
caracterizan por la amplia gama ofertada; la gran atencion prestada al factor
moda y una inmejorable relacion calidad-precio. Son estas las caracteristicas
que garantizan a la empresa la capacidad de satisfacer a todo tipo de clientes”’”.
Ello requiere una investigacion minuciosa acerca del disefio, el estilo y las
innovaciones en los materiales a usar para la confeccion de las prendas. Otro
punto clave que ha favorecido al prestigio del grupo ha sido “la red de franquicias,
agil y muy avanzada, se centra en el cuidado extremo de la imagen de esas
tiendas y en el posicionamiento estratégico en las zonas centrales de las

ciudades mas importantes”.”®

73 Informacion extraida de Signorvino. Chi Siamo. L’azienda. Url:
http://www.signorvino.com/it/lazienda (31/03/017).

74 Informacion extraida de Hotel Veronesi La Torre. Chi Siamo. Url:
http://www.hotelveronesilatorre.it/hotel-calzedonia/ (31/03/2017).

5 Informacion extraida de Agribel. Url: http://www.agribel.it/rooms.htm (31/03/2017).
76 Informacién extraida de Atelier Emé. Company. Url: http://www.atelier-eme.it/en/company/
(31/03/2017).

77 Informacion extraida de Calzedonia. Empresa. Url:
https://es.calzedonia.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Corporate (29/03/2017).
78 Informacion extraida de Calzedonia. Empresa. Url:
https://es.calzedonia.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Corporate (29/03/2017).
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5.2 — MISION Y VALORES DE GRUPO CALZEDONIA

La esencia de la empresa radica en la creacion de valor, en la elaboracion y
distribucion de bienes que sean apreciados por lo clientes y en la capacidad de
satisfacer toda clase de gustos y necesidades desarrolladas por los mismos
mediante la amplia gama ofertada de articulos con una gran diversidad de
colores, tejidos y tallas, su precio asequible para todos los publicos respecto a
productos de calidad y su gran consideracion de las tendencias actuales.”
Ademas, afiadir que los valores en los que se ha basado dicha esencia son

“Pasion, sacrificio, amor y dedicacion a un proyecto comun”.&

5.3 — VISION DE GRUPO CALZEDONIA

Crecer como marca de referencia a nivel mundial en el ambito de la moda intima,
calceteria y moda de bafio para mujeres, hombres y nifios a través una extensa

red internacional de franquicias.®!

54 - RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA DE GRUPO
CALZEDONIA

La Responsabilidad Social Corporativa hace referencia al compromiso que tiene
una empresa frente a la sociedad en general. Muchas empresas, hoy en dia,
dicen que actian de una manera socialmente responsable. Sin embargo, no

efectlan ningun tipo de actividad para demostrarlo.

79 Informacion extraida del diario Expansién y de Calzedonia. Url:
http://lwww.expansion.com/directivos/2017/02/06/58985e24e2704e4b488b457b.html
(30/03/2017).

https://es.calzedonia.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Corporate (30/03/2017).
80 Informacion extraida de Calzedonia. Empresa. Url:
https://es.calzedonia.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Corporate (30/03/2017).
81 Informacion extraida de Calzedonia. Empresa. Url:
https://es.calzedonia.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Corporate (30/03/2017).
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Este no es el caso de grupo Calzedonia. Desde hace ya unos afos, la marca
Calzedonia ha puesto en marcha una campafia de compromiso sostenible con
el fin de que sus clientes reciclen sus bafiadores usados para crear nuevos
productos, ya que muchos de ellos estan elaborados con fibras sintéticas
derivadas del petréleo dificiles de eliminar. Para fomentar dicha campafia, la
compafia ha optado por ofrecer un vale de descuento de 5€ para la préxima
compra en modelos de mujer, de 3€ en el caso de hombres y 2€ en el de nifios.
Para todo ello, deposité contenedores especiales en algunos de sus puntos de
venta. Ademas, afadir que el descuento era aplicado sin importar la marca del
articulo reciclado.?? Esta campafia también la puso en marcha mediante la marca
Intimissimi con el objetivo de reciclar ropa interior o prendas de punto, tanto de

mujer como de hombre.83

82 Informacion extraida de Calzedonia. Url:
https://es.calzedonia.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Recycle-Event (30/03/2017).
83 Informacién extraida de Intimissimi. Url;
https://es.intimissimi.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Recycling (30/03/2017).
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CAPITULO 6. ESTRATEGIAS EMPRESARIALES DE GRUPO CALZEDONIA

6.1 - ESTRATEGIAS CORPORATIVAS O DE EMPRESA

Como ya se comento, este tipo de estrategias indica la trayectoria que seguira la
empresa en el progreso de sus negocios.

Primero, nos centraremos en las estrategias de desarrollo (toma de decisiones
referentes al campo de actividad de la empresa). Grupo Calzedonia sigue o ha
seguido en su trayectoria las estrategias indicadas a continuacion.

Penetraciéon de mercado: Con esta estrategia se pretende potenciar el volumen
de ventas en el mercado tradicional con productos habituales, captando clientes
potenciales o de la competencia y fomentando la frecuencia de uso o la cantidad

de uso de los productos en los clientes actuales.

Un factor importante al cual se debe el éxito creado por el grupo son las grandes
campafias de comunicacion llevadas a cabo a lo largo de su existencia. Sus
campafnas se desarrollan en los medios mas importantes de comunicacion
(televisién, prensa, etc.) y con los principales tops models y actrices del
momento. Ejemplos son todas las campafias realizadas por Gisele Bundchen,
Sarah Jessica Parker o Paula Echevarria para Calzedonia e Irina Shayk, Barbara

Palvin o Blanca Suéarez en el caso de Intimissimi.

Desarrollo de productos: Se realizan modificaciones en los productos
tradicionales con el fin de mejorar su utilidad y comercializarlos en los mercados

habituales.

Constantemente el grupo esté realizando innovaciones en sus articulos tanto en
estilo, en disefio, en materiales como en tejidos para mejorar la calidad y
anticiparse a las tendencias de moda, a las necesidades de los clientes y a los
gustos de los mismos. Podemos destacar en este ambito la salida al mercado en
el 2013 de las copas diferenciadas de los sujetadores. También, en ese mismo

afio, otra innovacion importante fue el lanzamiento del sujetador super push-up
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sin aros conocido como GIOIA.8* Ademas, sefialar la novedad Total Shaper, se
trata de medias o leggins que producen una suave compresion para mantener

moldeada tanto la zona de la barriga como las caderas y los gluteos.°

Desarrollo de mercados: El objetivo perseguido es la comercializacion de sus
productos en mercados distintos de los habituales con los productos

tradicionales.

Grupo Calzedonia dispone de una amplia red de franquicias distribuidas por todo
el mundo, lo cual ha sido un factor clave para el éxito de la misma. Esta
instaurada en paises como lItalia, Austria, Chipre, Croacia, Republica Checa,
Grecia, Hungria, México Polonia, Portugal, Federaciéon Rusa, Serbia, Suecia,
Eslovenia, Espafia, Turquia, Francia, Macedonia, Montenegro, Reino Unido,
Republica Eslovaca, Rumania, Alemania y Bélgica. También disponen de puntos
de venta en Hong Kong y Japoén y, como indicé Sandro Veronesi, “En abril
abriremos una tienda en Shanghdi presentando nuestras marcas histéricas
Calzedonia e Intimissimi. Sera nuestra primera tienda en China [Continental],
parte de un proyecto que prevé una serie de aperturas en el pais, donde
Calzedonia ya es popular. Ya tenemos una presencia minorista en Hong Kong y
Japoén, y la expansion en China sera un paso clave en nuestra expansion en
Asia”® (Sandro Veronesi, 01/02/2017).

Recientemente, en diciembre de 2016, se ha introducido también en el mercado
estadounidense inaugurando su primera tienda en Nueva York. Ademas, Sandro
Veronesi sefialé que “Hemos abierto recientemente una tienda monomarca piloto
en el area de Nueva York, donde en 2017 planeamos contar con 10 tiendas

Calzedonia o Intimissimi”®’ (Sandro Veronesi, 01/02/2017) y que “Estamos

84 Informacion extraida de Intimissimi. Empresa. Corporativo. Url:
https://es.intimissimi.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Corporate (30/03/2017).

85 Informacion extraida de Calzedonia. Url:
https://es.calzedonia.com/news.jsp?pageName=Total-Shaper (30/03/2017).

86 Informacion extraida del Diario Expansion. Url:
http://lwww.expansion.com/directivos/2017/02/06/58985e24e2704e4b488b457b.html
(30/03/2017).

87 Informacion extraida de Fashion Network. Url:
http://es.fashionnetwork.com/news/Calzedonia-abrira-sus-primeras-tiendas-en-China-este-
ano,787871.html#.WN6UD9SLRkg (31/03/2017).
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dispuestos a probar un mercado donde la competencia es muy fuerte”8® (Sandro
Veronesi, 01/02/2017).

Otro caso de desarrollo de mercado es la marca Cash&Carry, ya que el grupo
paso a distribuir sus productos al por mayor.

Diversificacion: Consiste en la inclusion de actividades completamente nuevas

a las ya realizadas por la compaiiia.

El grupo ha llevado a cabo un progresivo proceso de diversificacion.
Primeramente, se cre6 la marca Calzedonia centrada en medias, pantis, leggins
y moda de bafio para mujeres, hombres y nifios. A partir de aqui, fue
diversificando en negocios relacionados con marcas como Intimissimi y Tezenis,
dedicadas a la lenceria y la ropa de hogar. Otros claros ejemplos de
diversificacion relacionada fueron los casos de Falconeri, dedicada a la
confeccion y venta de prendas de punto y cashmere, y Atelier Emé, centrada en

vestidos de novia.

También ha puesto en marcha la diversificacion de tipo no relacionada con la
fundacion de las empresas como Signorvino, Agribel y Hotel Veronesi La Torre.
En unas declaraciones Sandro Veronesi indic6 que “Cuando sea muy mayor
para ocuparme de los cambios de la moda me dedicaré al vino”® (Sandro
Veronesi, 28/04/2016).

Un caso particular de diversificacion relacionada es la integracion vertical. En el
grupo el ejemplo mas claro de este caso concreto es la integracion vertical hacia
atras llevada a cabo con sus propias plantas productivas distribuidas por Italia,
Croacia, Rumania, Bulgaria y Sri Lanka, convirtiéndose de esta manera en su

propio proveedor.

88 Informacién extraida de Fashion Network. Url:
http://es.fashionnetwork.com/news/Calzedonia-abrira-sus-primeras-tiendas-en-China-este-
ano,787871.html#.WN6UD9SLRKg (31/03/2017).

89 Informacién extraida de El Pais Semanal. Url:
http://elpaissemanal.elpais.com/confidencias/sandro-veronesi-el-emperador-del-biquini/
(31/03/2017).
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Cuando la empresa haya seleccionado la direccion a seguir, viene el turno del

método de desarrollo.

Desarrollo interno: Supone la inversion de sus beneficios en el crecimiento de

la propia empresa.

El ejemplo mas importante realizado en este a&mbito por la compafiia es la
apertura de nuevos establecimientos y de nuevas plantas productivas. Como se
ha comentado anteriormente, la empresa en diciembre de 2016 abrio su primera
tienda en Nueva York, con el objetivo de expandirse internacionalmente e
instaurarse en el mercado estadounidense. Tiene pensado abrir 10 tiendas mas
a lo largo del afio 2017. Ademas, también tienen la intencién de abrir una tienda
en Shanghdi para dar a conocer las marcas de Calzedonia e Intimissimi y, de
esta manera, abrir la puerta al mercado asiatico. Otro caso son inversiones en
las plantas productivas. El grupo dispone de plantas productivas en ltalia,
Croacia, Rumania, Bulgaria y Sri Lanka. Asimismo, la compafiia tiene pensado

abrir una planta productiva en Etiopia.%°

Desarrollo externo: Es aquel llevado a cabo mediante fusiones, adquisiciones

0 cooperaciones empresariales.

Un ejemplo importante dentro del desarrollo externo fue la adquisicién de la
empresa Falconeri. En el afio 2013, el grupo dirigido por Sandro Veronesi se hizo
con el 11,2% del capital restante. Anteriormente, en el afio 2009, grupo
Calzedonia ya habia adquirido gran parte de este. Esta Ultima parte del capital
pertenecia a Pierangelo Fenzi, fundador de Falconeri, quién continla siendo

presidente de la misma.®!

9 Informacién extraida de ModaEs. Url: https://www.modaes.es/empresa/20141210/la-italiana-
calzedonia-sigue-los-pasos-de-hm-y-traslada-parte-de-su-produccion-a-
etiopia.htm|?print=22300 (31/03/2017).

91 Informacién extraida de PambiancoNews. Url:
http://www.pambianconews.com/2013/12/02/calzedonia-falconeri-adesso-e-tutto-suo-135830/
(31/03/2017).
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Ademas, cuenta con numerosas licencias mediante las cuales la empresa
licenciante concede a la licenciataria el uso de sus derechos de propiedad
industrial. Esto ocurre cuando Calzedonia distribuye sus articulos con logos de
otras marcas, como es el caso actual con la venta de leggins de nifia que tiene
imagenes de la Bella y La Bestia (pelicula estrenada recientemente con
personajes reales). También ocurre con la venta de calcetines de hombre con

estampados de superhéroes de Marvel.

Por dltimo, sefialar el método de desarrollo mas importante llevado a cabo por
grupo Calzedonia y el cual es un punto clave de su éxito, su grandisima red de
franquicias. Desde sus origenes, se puso en marcha este sistema de expansion
rapido, solido y avanzado, el cual esta basado en la fuerte imagen que muestran
los distintos puntos de venta y la presencia de dichos puntos en los lugares mas
importantes de las ciudades. El tipo concreto de red de franquicias que ha puesto
en marcha el grupo son franquicias de distribucion, ya que el grupo cede los
derechos de comercializacién de los productos de la compafiia. En este proceso
Calzedonia ayuda a seleccionar la localizacion adecuada dentro de la ciudad,
ofrece formacion tedrico-practica con el fin de ayudar a gestionar a los
franquiciadores sus puntos de venta y, ademas, suministra los catalogos, provee
de articulos para el escaparate, y se encarga del marketing dentro del ambito

nacional.

6.2 - ESTRATEGIAS COMPETITIVAS O DE NEGOCIO

Este tipo de estrategias hacen referencia a la manera de competir de la
compafiia frente a sus oponentes con el objetivo de obtener un mayor

rendimiento que el de ellos.

Podemos encontrar tres tipos de estrategias competitivas: liderazgo en costes,
diferenciacion de producto y segmentacion de mercados. Aunque la
segmentacion simplemente es una estrategia de liderazgo o de diferenciacion

aplicado a un mercado determinado.
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Liderazgo en costes: Con dicha estrategia se pretende que el producto de la
compainiia tenga un precio menor que el de la competencia gracias a la reduccién
en los costes de produccién, siendo los articulos comparables respecto a la

calidad.

Esta ha sido la estrategia competitiva que el grupo ha tomado como principal.
Como ya se coment0, fabrica parte de sus productos en Croacia, Rumania,
Bulgaria y Sri Lanka. Ademas, estan interesados en abrir una planta productiva
en Etiopia. Por ejemplo, hay numerosas empresas que han trasladado sus
fabricas a Bulgaria debido a la estratégica posicion del pais, cercano al mercado
europeo, y al bajo coste de la mano de obra, ya que este pais tiene el salario

minimo mas bajo de la Union Europa (alrededor de 214€ al mes).%?

Gracias a los bajos costes de produccion y a las economias de escala producidas
por la expansion, el grupo ha conseguido una excelente relacion calidad-precio.
Dicha relacién calidad-precio ha sido clave para el éxito de la compaiiia, ya que
anteriormente la compra de este tipo de articulos estaba limitada a unos pocos.

Diferenciacidon de productos: Los clientes perciben el producto como unico,
diferente al de la competencia y, por ello, estan dispuestos a pagar un precio

mayor.

Continuamente estan realizando innovaciones ofreciendo una amplia gama de
productos de calidad a sus clientes con el fin de adaptarse a todo tipo de gustos,

necesidades y tendencias.

Por lo tanto, podriamos decir que la compafiia sigue una estrategia hibrida de
relacion calidad-precio, ya que ofrece a sus clientes una gran diversidad de

productos de calidad con un precio relativamente bajo.

Segmentacion de mercados: Dividir el mercado en grupos con caracteristicas

similares.

92 Informacién extraida de ModaEs. Url: https://www.modaes.es/entorno/20161107/bulgaria-la-
mano-de-obra-barata-de-turquia-en-el-textil.ntml (31/03/2017).
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Los grupos de segmentos en los cuales el grupo ha divido el mercado son:

e Segmentacidon geogréafica (segun pais, zona regidn o municipio): La

actividad del grupo Calzedonia esta ligada a la moda, por lo que ha debido

de adaptarse a las necesidades, gustos, tendencias, costumbres y estilos

de vida de los diversos paises en los cuales la compafiia opera.

e Segmentacion demogréfica (sexo, edad, estado civil, ocupacion,

renta, etc.): Cuando vamos a cualquier establecimiento de Calzedonia,

Intimissimi, Tezenis, etc., podemos observar como el mismo esta dividido

en distintos espacios segun el género y la edad de los posibles clientes.

De esta manera encontramos, zonas de mujer, zonas de hombres y zonas

de nifo.

e Segmentacion psicografica (clase social, personalidad, estilo de

vida, etc.): Los articulos de la compafiia estan dirigidos a todas las clases

sociales con todo tipo de nivel de ingresos, ya que ofrece a sus clientes

una amplia gama de productos con diversos precios.

A través de todas estas estrategias han llegado a ser una empresa con gran éxito

y un referente muy importante del sector.

6.3 — ESTRATEGIAS SEGUN SECTOR

Segun el grado de madurez de las industrias encontramos industrias

emergentes, en crecimiento, maduras y en declive.

Este &mbito concreto de la industria es un sector en crecimiento. El volumen de

negocios consolidado en el afio 2015 fue de 2018 millones de euros, lo cual

supuso un crecimiento del 9,3% respecto al afio anterior.%

9 Informacién extraida de ModaEs. Url: https://www.modaes.es/empresa/20160414/calzedonia-

rebasa-en-2015-la-barrera-de-los-2000-millones-y-gana-un-373-mas.html (31/03/2017).
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Sus competidores méas directos son Oysho, Women’secret, grupo Etam y
Victoria’s Secret, todas ellas dedicadas a la distribucion de calceteria, moda

intima, y ropa de bafio.

Dicha industria se caracteriza por:

e Ritmo de crecimiento constante.

e Innovaciones continuas de los articulos.

e Uno de los objetivos de empresas establecidas en industrias en

crecimiento es la expansion.

De esta manera, la estrategia seguida por el grupo Calzedonia en funcion del
sector en el que se desenvuelven ha sido la internacionalizacion de su oferta
aprovechando el crecimiento de la industria. Y la oferta de productos con una
buena relacion calidad-precio.

6.4 — ESTRATEGIAS DE INTERNACIONALIZACION

La internacionalizacion de la empresa hace alusién a todas las actividades
realizadas fuera del ambito habitual de la empresa. Es un proceso dificil y
progresivo que requiere una gran investigacion antes de entrar en mercados

distintos de los tradicionales.

Como ya se comento, algunas de las razones por las cuales las empresas se
internacionalizan son la existencia de mercados saturados, aprovechamiento de
la capacidad ocio de fabricacion, diversificacidn del riesgo, incremento del
prestigio de la empresa en el mercado interno, mayores oportunidades del

mercado externo y mayor rentabilidad, la globalizacion, etc.
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En funcion de las industrias en la que una compariia puede desenvolverse,
encontramos industria global (misma posicion competitiva en todos los paises)

e industria multipais (posiciones competitivas diferentes en cada pais).

El modelo de negocio més significativo seguido por grupo Calzedonia es
multipais, ya que debe adecuar sus productos en funcién de los paises en los
cuales se desenvuelve. Su amplia gama de productos con constantes
innovaciones en disefios, tejidos, etc., la excelente atencién al cliente, la calidad
de sus productos y la buena relacion calidad-precio han sido factores clave del

éxito.

Como ya se ha comentado, otro factor clave del éxito ha sido la extensa red de
franquicias con el fin de expandirse alrededor de todo el mundo. En poco tiempo
se ha establecido en 42, destacando su expansion a nivel europeo (Francia,
Reino Unido, Espafia, Grecia, Hungria, etc.), aunque también dispone de tiendas
en Nueva York, en Hong Kong y Japén. Asimismo, tiene intencion de ampliar

prontamente sus puntos de venta en los mercados estadounidense y asiatico.%

Por ultimo, afiadir que gracias a todo este conjunto de factores y al objetivo de
gran expansion de la compaiiia, el sector de la calceteria, la moda intima y la
moda de bafio ha podido llegar a un publico amplio con diferentes edades y

poderes adquisitivos.

94 Anteriormente explicado en desarrollo de mercados de grupo Calzedonia.
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CAPITULO 7. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL DE EL CORTE INGLES,
S.A. Y DEL GRUPO CALZEDONIA

Ninguna empresa desarrolla sus actividades operando sola en el mercado.
Todas ellas se desenvuelven con diversas variables externas a la empresa, las
cuales influyen de forma significativa en la evolucion de la mismay, por tanto, en
sus decisiones Yy resultados. Este conjunto de variables es lo que se conoce

como entorno empresarial.

Dentro del entorno que rodea a la empresa se pueden diferenciar dos niveles.

Los niveles son:

e Entorno _General: Todos aquellos factores externos que rodean a la

empresa, los cuales afectan a sus resultados. Dichos factores afectaran

a todas las empresas del sector en mayor o menor medida.

e Entorno Especifico: Todos aquellos factores externos que influyen

especificamente a las empresas que se desenvuelven en el mismo sector

o0 rama de actividad.

Un instrumento adecuado para el andlisis del entorno general es el llamado
Analisis PESTEL. Segun indican Guerras Martin, L.A. y Navas Lopez, J.E.
(2015, pag. 145-146), para Johnson y otros (2011) dicho instrumento permite
identificar las variables que mayor impacto tendran en la toma de decisiones de

la empresa en relacion con las seis dimensiones siguientes:

e Dimension Politica: Hace referencia a las politicas generales

desarrolladas por el Estado y la estabilidad gubernamental.

e Dimension Econdmica: En dicha dimension se estudia la situacion

econOmica tanto actual como futura. En ella se recogen los principales

indicadores macroeconémicos.
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e Dimensién Socio-Cultural: Alberga las variables sociales que influyen en

las empresas. Algunas de ellas son: Estilo de vida, variacion de los gustos,

esperanza de vida, costumbres, religion, etc.

e Dimension Tecnologica: Hace alusion a los avances cientificos y

tecnoldgicos entre los cuales la empresa se mueve.

e Dimension Ecoldgica: Se centra en las politicas de conservacion del

medio ambiente.

e Dimension Legal: Lo componen las variables legales y administrativas

entre las cuales la empresa opera.

Figura 7. Analisis PESTEL

+FACTORES POLITICOS

= - FACTORES ECONOMICOS o S
«FACTORES SOCIO-CULTURALES
+ FACTORES TECNOLOGICOS

. FA_CT(;EQES ECOLOGICOS

*FACTORES LEGALES ]

r—?‘

Fuente: Elaboracion propia a partir del Andlisis PESTEL. Guerras y Navas (2015, pag. 145).
Adaptado de Johnson y otros (2011).

Dimensién Politica:

Tanto ECI como grupo Calzedonia, a la hora de tomar decisiones estratégicas,
debe tener en cuenta las politicas desarrolladas en los diversos paises en los

cuales operan.
En Espafia se desarrolla una economia mixta en crecimiento, lo cual respalda la

estabilidad econdémica y politica del pais, siendo su forma de gobierno la

monarqguia democratica parlamentaria. Es miembro de la Union Europea desde
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el 1 de enero del afio 1986, usando la moneda comun el euro y convirtiéndose

en la moneda de cambio oficial desde enero de 2002.

Estas dos empresas deben adaptarse a las politicas y normativas impuestas por
los distintos organismos publicos, es decir, deben ajustarse a sus politicas
fiscales, de bienestar social, de comercio exterior, etc. Destacar en este ambito

las siguientes medidas:

e Aplicacion de una politica fiscal restrictiva mediante la subida de
impuestos y la reduccion del gasto publico con el objetivo de reducir el
déficit de la economia.

e Laentradade Espafia enla Unién Europea el 1 de enero de 1986 permitid
la libre circulacion de productos, servicios, capitales y personas entre los
distintos estados miembros. Ademas, permitié establecer un arancel

aduanero comun frente a terceros paises.

e La subida del salario minimo interprofesional pasando de 655,20€ en el
afio 2016 a 707,70 € en el 2017.%°

Dimensidon Econ6mica:

Desde principios del afio 2008 la economia espafiola ha estado pasando una
fuerte crisis econdémica. Ello produjo que aumentara el desempleo y que
disminuyeran los salarios, lo cual afecto a las decisiones de compra de los
consumidores. Sus necesidades cambiaron, por lo que gastaban la mayoria de

sus sueldos en productos realmente necesarios.

Sin embargo, la situacion econdmica esta mejorando. La cifra del PIB en el afio

2016 alcanzé los 1.113.851 euros, creciendo respecto del afio 2015 un 3,2%.%

9 Informacién extraida del diario EI Mundo. Url;
http://www.elmundo.es/economia/2017/01/02/586942a5ca4741356a8b4636.html (08/04/2017).
% Informacion extraida de datos macro, PIB de Espafia-Producto Interior Bruto. Url:
http://www.datosmacro.com/pib/espana?anio=2016 (08/04/2017).
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Destacar también que en el primer trimestre del afio 2017 el PIB ha aumentado

un 0,8% respecto del trimestre anterior.%’

La tasa de desempleo se sitla en Espafia en el primer trimestre de 2017 en un
18,75%, siendo esta ligeramente superior a la del trimestre anterior, la cual se
situd en un 18,63%. En cambio, podemos observar la disminucion de la tasa de
desempleo en los porcentajes correspondientes a los ultimos trimestres de los
afos 2016 y 2015, situandose estos en un 18,63% y un 20,9%

respectivamente.®®

Todos estos datos son tomados en consideracion a la hora de tomar decisiones.
Por ejemplo, ECI en 2012 lanzé una camparfa con el objetivo de disminuir el
precio de muchos de sus productos alimenticios para aumentar el nimero de sus
ventas. En el caso de Calzedonia destacar la relacion calidad-precio tan
caracteristica de la marca que hace asequible sus productos a todas las clases

sociales.

Dimensiédn socio-cultural:

Esta dimension esta relacionada con datos de tipo sociales como pueden ser el
estilo de vida, las creencias, los cambios en los gustos de los consumidores, etc.
Algunas acciones que ha realizado o esta realizando ECI dentro de este ambito

son:

e Actualmente ha lanzado una campafa con los centros Hipercor, el chef
Carlos Maldonado y los personajes de Warner Bross Tom y Jerry con el
fin de ensefiar a los nifios habitos de vida saludables a través de la
alimentacion. Junto con la compra en los supermercados se entregan

albumes y cromos en los cuales aparecen las recetas.

97 Informacién extraida de datos macro, PIB de Espafia-Producto Interior Bruto. Url:
http://www.datosmacro.com/pib/espana (08/04/2017).

98 Informacién extraida del INE. Encuesta de Poblacién Activa. Url:
http://www.ine.es/jaxiT3/Datos.htm?t=4086 (08/04/2017).
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Apoya, junto con la Fundacién Real Madrid®, proyectos a favor de los

nifios con autismo y sindrome de Asperger.

Colaboré en el afio 2016 con la fundacién Unoentrecienmil*® donando
una parte de los beneficios de las ventas de la marca infantil Cotton Juice

a la investigacion contra la leucemia infantil.

Respecto a Calzedonia destacar:

El grupo financié un proyecto para cubrir el anfiteatro romano conocido

como Arena de Verona.10?

La mayor parte de los trabajadores de la compafia son mujeres.

Dimensidn tecnologica:

En el caso de ECI, destacar dentro de esta dimension las siguientes acciones:

Venta de productos por medio de sus paginas webs y alta presencia en
redes sociales como facebook, twitter, instagram, pinterest; etc, tanto de

ECI como gran almacén y de sus principales actividades.

Creacion de la Fundacion Ramon Areces, en el afio 1976, con el objetivo
fomentar la investigacion tanto en ambitos cientificos, tecnoldgicos,

educacionales o culturales.02

Puesta en marcha de aplicaciones para smartphones, de ECI como gran

almacén y de sus principales actividades.

99 Entidad sin animo de lucro que realiza acciones sociales a través del deporta para los mas
desfavorecidos.

100 ONG dedicada a la lucha contra la leucemia infantil.

101 |Informacién extraida de FashionNetwrok. Url: http://it.fashionnetwork.com/news/Calzedonia-
finanzia-un-progetto-per-la-copertura-dell-Arena-di-Verona,666577.html#. WQjjrdSLRkg
(08/04/2017).

102 Informacion extraida de Fundacion Ramoén Areces, Historia. Url:
http://www.fundacionareces.es/fundacionareces/portal.do?IDM=5&NM=2 (11/04/2017).
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e Constitucion de empresas dedicadas a las Tecnologias de la Informacién
y las Comunicaciones (Investronica, Telecor e Informéatica ECI).

e Implantacion de la tecnologia Rfid, que proporciona mediante
radiofrecuencia informacion de los productos y su localizacion,
permitiendo de este modo reducir los costes logisticos.13

Respecto a Calzedonia, recalcar las siguientes actividades:

e Aligual que ECI, el grupo Calzedonia realiza ventas por internet y es muy
activa en redes sociales (facebook, twitter, tumblr, etc.).

e Dispone de aplicaciones moviles para facilitar sus ventas.

e Puesta en marcha de la tecnologia Rfid.04

¢ |nnovaciones en sus productos con la utilizacion de la tecnologia Emana
basada en la incorporacion de minerales bioactivos que estimulan el
metabolismo y la circulacién, mejorando de esta forma el aspecto de la
piel y reduciendo la talla.1%®

Dimension ecoldgica:

El Corte Inglés tiene muy presente en su politica los impactos que puedan

generar sus actividades en el medio ambiente. Por ello:

103 Informacion extraida de extraida de Centro de Documentacién para la Innovacién de la
Cadena de Suministro. Url: http://innovasupplychain.pe/articulos/2499-el-corte-ingles-mejora-
su-logistica-con-la-implantacion-de-tecnologia-rfid (28/03/2017).

104 Informacion extraida de ModaEs. Url:
https://lwww.modaes.es/files//000_2016/0001publicaciones/pdfs/2017_dossier_tiendadelfuturo.p
df (11/04/2017).

105 Informacion extraida de El Mundo. Url:
http://www.elmundo.es/yodona/2016/02/08/56b8639b46163f305c8b463d.html (11/04/2017).
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El grupo intenta consumir menores cantidades de materiales, envases y
embalajes afio tras afio. Ademas, han desarrollado mejoras en los
materiales para que estos sean mas sostenibles. Un ejemplo de ello es la

certificacion FSC1% para papel y cartéon.

Disponen de un plan de eficiencia energética para reducir el consumo
energético en iluminacion, frio comercial, climatizacion y sistemas de

control.

Tienen implantado un Plan de Gestion Sostenible del Agua con el fin de

reducir su consumo.

Ponen en marcha medidas de eficiencia energética para reducir las
emisiones de gases de efecto invernadero. También consumen mas

energia renovable.

Pretende que los residuos generados se reutilicen para crear nuevas

fuentes de energia. Por ello, dividen cada tipo de residuo.

Sefalar en este ambito respecto a Calzedonia:

Campafias con el objetivo de reciclar y reutilizar prendas ya usadas.

Fundacion de la compafia Agribel dedicaba a la produccién de alimentos

ecologicos.

Segun su codigo ético y de comportamiento, se comprometen a cuidar y
proteger el medio ambiente y a cumplir con las legislaciones

correspondientes en este ambito.

106 Certificacion que pone de manifiesto el manejo sostenible de los bosques.
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Dimension legal:

Algunas de las normas que regulan el sector del comercio minorista son:

Ley 1/2004, de 21 de diciembre, de Horarios Comerciales.

Ley 34/2002, de 11 de julio, de servicios de la sociedad de la informacion

y de comercio electronico.
Real Decreto Legislativo 1/2007, de 16 de noviembre, por el que se
aprueba el texto refundido de la Ley General para la Defensa de los

Consumidores y Usuarios y otras leyes complementarias.

Ley 17/2009, de 23 de noviembre, sobre el libre acceso a las actividades

de servicios y su ejercicio.

Ley 3/2004, de 29 de diciembre, por la que se establecen medidas de

lucha contra la morosidad en las operaciones comerciales.

Real Decreto 201/2010, de 26 de febrero, por el que se regula el ejercicio
de la actividad comercial en régimen de franquicia y la comunicacion de
datos al registro de franquiciadores.

Ley 15/2007, de 3 de julio, de Defensa de la Competencia.

Ley 31/1995, de 8 de noviembre, de prevencion de Riesgos Laborales.

Real Decreto Legislativo 3/2015, de 23 de octubre, por el que se aprueba

el texto refundido de la Ley de Empleo.

Ley Organica 3/2007, de 22 de marzo, para la igualdad efectiva de

mujeres y hombres.
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CAPITULO 8. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

Un modelo apropiado para el andlisis del entorno especifico de una organizacion
es el denominado modelo de las cinco fuerzas de Porter. Segun Guerras
Martin, L.A. y Navas Lopez, J.E. (2015, pag. 175), para Porter (1980) dicho
modelo consiste en el analisis de cinco fuerzas que determinaran el atractivo de
una industria. La forma en la que una empresa actia ante dichas fuerzas
establecera la rentabilidad a largo plazo de la empresa, las oportunidades de la

industria que podra aprovechar y la defensa frente amenazas de la misma.

Dichas cinco fuerzas son las representadas en la figura siguiente:

Figura 8. Las cinco fuerzas de Porter

COMPETIDORES POTENCIALES
(Amenaza de nuevos entrantes)

COMPETIDORES
PROVEEDORES INDUSTRIA CLIENTES
(Poder (Poder
negociador de ‘ﬁ negociador de
proveedores) clientes)

(Rivalidad entre
competidores)

PRODUCTOS SUSTITUTIVOS
(Amenaza de productos
sustitutivos)

Fuente: Guerras y Navas (2015, pag.175). Adaptada de Porter (2009).
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8.1 — LAS CINCO FUERZAS DE PORTER DE EL CORTE INGLES, S.A.

1) Competidores de la Industria:

En el ambito de los grandes almacenes, dentro de la industria espafiola,

podemos observar como existe una gran concentracion de la misma, ya

gue basicamente los Unicos grandes almacenes que existen en nuestro

pais, tras la adquisicion de Galerias Preciados y Marks & Spencer, son

los establecimientos de El Corte Inglés.

Sin embargo, debemos tener en cuenta que no nos centramos

Gnicamente en los grandes almacenes, sino en la industria dedicada al

sector de la distribucion. Por lo tanto, los competidores de la compafia

estardn formados por grandes cadenas dedicadas a este ambito.

Destacar como competidores a organizaciones tan importantes como

Carrefour, Mercadona, Zara, H&M, Primark, Leroy Merlin, Media Markt,

etc. Asi pues, el nUumero de competidores es elevado, pero la industria

esta concentrada en las grandes compafias, las cuales son altamente

competitivas.

Ademas, sefialar que el ritmo de crecimiento de la industria es lento, ya

que estamos frente a una industria madura. Este sector, ha registrado

grandes pérdidas desde comienzo de la crisis econdmica, mostrando

actualmente pequerios repuntes.

Por dltimo, recalcar los altos costes fijos que suponen la instalacion y el

mantenimiento de los establecimientos, lo cual provoca mayor intensidad

de la competencia intentando aumentar el volumen de ventas para

compensar dichos costes.

En general, estariamos frente a una industria poco atractiva debido,

principalmente, a los altos costes fijos iniciales y al grado de madurez de

la industria.

69



2) Competidores potenciales:

Este apartado hace referencia a la posibilidad de ingreso de nuevos

competidores en la industria. Para hacer frente a ello existen barreras de

entrada a la industria o reacciones de los competidores actuales.

Por un lado, marcar como importantes barreras de entrada de la industria:

Economias de escala y alcance: Las nuevas compafiias que
deseen entrar en la industria deberdn alcanzar economias de

escala para poder vender sus productos a precios competitivos.

Diferenciacién de producto: Los nuevos competidores tendran que
realizar fuertes inversiones para sobrepasar la ventaja de la gran
imagen de marca y la fidelidad de los clientes de la cual disponen

las companias establecidas en la industria.

Necesidades de capital: Los posibles competidores tendran que
hacer frente a altos costes. Por ejemplo, altos costes iniciales en
infraestructuras, alquiler de establecimientos, inversiones en I+D,

personal, etc.

Proveedores: Los competidores actuales disponen de acuerdos
con los proveedores, los cuales tienen condiciones favorecedoras

gue para un rival potencial es bastante complicado de igualar.

Por otro lado, sefalar las posibles reacciones de los competidores a la

entrada de nuevos rivales:

Disminucion de precios.

Fuertes campanfas publicitarias.
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3)

4)

e Promociones y ofertas.

Por lo tanto, respecto a esta fuerza la industria seria atractiva para las
compafias ya integradas en ella, ya que hay grandes dificultades de

acceso para competidores potenciales.

Productos sustitutivos:

Los productos sustitutivos son aquellos articulos que cubren las mismas
necesidades de los clientes que el producto ofrecido por la compaiia.
Pueden ser una gran amenaza para la empresa si dichos productos
cubren mejor las necesidades de los consumidores que los productos
actuales de la empresa, si su precio es menor aportando la misma
prestacion, si su grado de modernidad es mayor y, por ultimo, si sus

costes de cambio son bajos.

Centrandonos en este ambito, podemos decir que hay un gran numero de
productos sustitutivos, ya que podemos elegir entre una gran diversidad
de productos que satisfacen necesidades semejantes. Por ejemplo, en el
sector textil podemos elegir entre pantalones, faldas, vestidos, camisetas,
camisas, etc. o entre distintos colores de la misma prenda, encontrando
dichos productos tanto en establecimientos especializados de menor
tamafio como en grandes centros. Otro caso relevante es el sector de la
alimentacion; por ejemplo, podemos elegir entre yogures de un sabor u
otro, con lactosa o sin lactosa, etc. y, todo ello, en comercios de tamafio
grande o pequefio. Todo ello, nos indica que el atractivo de la industria

decrece.

Poder negociador de los clientes:

Hace referencia a la capacidad de los consumidores a influir en sus
relaciones con la compafia. En el caso del sector de la distribucion este
poder es bastante elevado, ya que la compafiia debe adaptarse a los,

gustos, necesidades y tendencias que motivan a los clientes a realizar la
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compra si no quiere perderlos. Por ello, las compafiias tienen que
diferenciar sus productos con el fin de fidelizar a sus clientes. Sin
embargo, las ventas no son concentradas, lo cual reducira en cierta

medida el poder de los clientes.

En conclusion, podemos afirmar que los clientes de la compaifiia tendrian

un gran poder sobre la misma lo que reducira el atractivo de la industria.

5) Poder negociador de los proveedores:

Consiste en la capacidad de los proveedores de afectar a la toma de
decisiones de la compafiia. En este caso, al tratarse de proveedores de
compafias importantes su grado de poder es reducido. Esto es debido a
gue gran parte de sus ventas dependen de dichas compafias. Ademas,
los proveedores del ECI deben aceptar convenios de compromiso ético a
los cuales estéa adherido el grupo. Por ejemplo, deben poner en practica
el Cédigo de Conducto Business Social Compliance Initiativa (BSCI), el
cual se centra en la mejora de la cadena de suministros.'®” Por ultimo,
sefalar que los costes de cambio de proveedor no serian elevados. Asi

pues, el grado de atractivo de la industria se veria aumentado.

De acuerdo con todo lo indicado anteriormente, podemos afirmar que, se trata
de una industria poco atractiva debido a la alta intensidad de la competencia, la
elevada existencia de productos sustitutivos y el poder de negociacion de los
clientes, a pesar de los grandes obstaculos que limitan el ingreso de nuevos

competidores y el reducido poder de los proveedores.

107 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacion Corporativa. Responsabilidad
Social Corporativa. Nuestros proveedores. Url:
https://lwww.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=308
7&NM=3 (27/04/2017).
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8.2 - LAS CINCO FUERZAS DE PORTER DE GRUPO CALZEDONIA

1)

2)

Competidores de la Industria:

Nos encontramos ante un &mbito de la distribucién al por menor altamente
concentrado, ya que, a pesar de existir una gran variedad de tiendas de
diversos tamafios como mercerias y tiendas a pie de calle, las cuotas de
mercado estdn en manos de grandes compafias. Sefialar como
principales rivales del grupo a Oysho, Women’secret, grupo Etam y
Victoria’s Secret. Ademas, no tratdndose de competencia directa, se
deben tener en cuenta como competidores al Grupo Inditex, Primark, y

H&M, ya que comercializan productos similares.

Asimismo, indicar que se trata de una industria en crecimiento, ya que sus

ventas van aumentando cada afo.

Finalmente, apuntar que, al igual que en el caso de ECI, existen altos
costes fijos debido a los mantenimientos que requieren los centros del
grupo y a la creacion de nuevos establecimientos, por lo que habra una
mayor intensidad de la competencia con el fin de incrementar el nUmero

de ventas.

En conjunto, segun este factor, podemos decir que la industria es atractiva
al estar la misma concentrada en pocas compafiias y tener un alto
crecimiento.

Competidores potenciales:

Como hemos visto en el caso anterior, existen barreras de entrada o
reacciones de los competidores ya establecidos que dificultan el ingreso

de nuevos rivales.

Las barreras mas importantes, al igual que en ECI, son:
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Economias de escala y alcance: Las compafiias que quieran entrar
en la industria, tienen que alcanzar economias de escala y la

experiencia de las instaladas para vender a precios competitivos.

Diferenciacion de producto: Las empresas ya establecidas
disponen de una fuerte imagen de maca y de una gran lealtad de
clientes; por ello, las nuevas organizaciones deberan realizar

fuertes inversiones para eliminar esta ventaja.

Necesidades de capital: Altos costes iniciales para los posibles
entrantes debido a la apertura de establecimientos, suministros,

departamentos de |+D, imprevistos, etc.

Proveedores: Acuerdos con proveedores beneficios para las

empresas establecidas.

Destacar también, como en el caso de ECI, las acciones que podrian

llevar a cabo las compafiias instaladas frente al ingreso de nuevos rivales:

Disminucion de precios.

Fuertes campanfas publicitarias.

Promociones y ofertas.

En conclusion, al igual que en el caso anterior, esta fuerza seria atractiva

para las empresas establecidas en la industria al existir un gran nimero

de barreras de entrada y posibles acciones frente al ingreso de nuevos

competidores.
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3)

4)

5)

Productos sustitutivos:

En este caso la amenaza de la existencia de productos sustitutos es
bastante baja, ya que no existen productos que cubran las mismas
necesidades de los consumidores. Por ejemplo, si queremos ir a la piscina
o la playa solamente tenemos la opcién de elegir entre un bafiador o un
bikini, no existe ningun otro producto semejante que satisfaga de igual
manera las necesidades. Lo mismo ocurre con la ropa interior y la
calceteria.

Por lo tanto, el grado de atractivo de la compafiia en funcion de esta fuerza

es elevado debido a la no existencia de productos sustitutivos.

Poder negociador de los clientes:

En este caso, el grado de concentracion de los clientes es elevado, ya
que la mayoria de los consumidores de este tipo de productos son
mujeres, por lo que el poder de negociacion de los clientes se vera
incrementado. Ademas, la compafia debera adaptarse a las tendencias
de moda y a los gustos de sus consumidores, lo cual hara que los
consumidores dispongan de un mayor poder. Todo ello, nos indica que el
grado de atractivo de la industria decrecera.

Poder negociador de los proveedores:

Al igual que en el caso de ECI, suministrar productos a grupo Calzedonia
supone cierta pérdida de poder frente al mismo, ya que es una gran
compafia y muchas de las ventas de los proveedores dependen de él.
Ademas, indicar que existe una amenaza de integracion real hacia atras,
ya que el grupo dispone de centros propios de suministro y fabricacion.
Por ultimo, sefalar que los costes de cambio de proveedor no supondrian
un gran esfuerzo para la compaiiia. Por lo tanto, el atractivo de la industria

se vera incrementado.
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Por dltimo, indicar que, en conjunto, nos encontramos frente a una industria
atractiva ya que, aunque el poder de negociacion de los clientes sea elevado, la
intensidad de la competencia es baja, los competidores potenciales tienen
grandes limitaciones para entrar, no existen productos sustitutivos y el poder de

negociacion de los proveedores es bajo.
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CAPITULO 9. ANALISIS INTERNO

Una herramienta muy util a la hora de realizar un andlisis interno de las
organizaciones es la cadena de valor de Porter (2010). Tal y como indican
Guerras Martin, L.A. y Navas Lopez, J.E. (2015, pag. 213-215), se trata de una
herramienta que identifica las posibles fuentes de ventaja competitiva de la
empresa mediante el desglose de las actividades principales de la organizacion,
las cuales incrementan el valor de los productos o servicios sobre su coste.

Dichas actividades podemos dividirlas en actividades primarias y de apoyo.

9.1 — CADENA DE VALOR DE EL CORTE INGLES, S.A.

Como ya sabemos, ECI esta formado por un grupo de empresas dedicadas cada
una de ellas a diferentes actividades, por lo que cada una tiene su cadena de
valor particular. Dentro de este apartado se realizara el andlisis de su principal

actividad centrada en los grandes almacenes.

1) Actividades primarias:

Hace referencia a actividades relacionadas con el proceso productivo y la

comercializacion.

Logistica interna: El grupo dispone de tres centros logisticos en Espafia.
El principal de ellos se sitia en Valdemoro (Madrid) y los dos restantes en
Montornés del Vallés (Barcelona) y en La Bisbal del Penedés (Tarragona).
Los dos ultimos centros abastecen a Catalufia, Aragon, Comunidad
Valenciana, Murcia e Islas Baleares, mientras que el principal abastece al
resto de comunidades. El departamento de compras de dichos centros
realiza los pedidos a los proveedores, los cuales envian la mercancia a

los mismos.108

108 Centro de Almacenamiento y Distribucién (CAD): el aparato circulatorio de El Corte Inglés
(2015) disponible en URL: http://hemeroteca.innovaspain.com/detalle_noticia.php?id=7525
(10/05/2017).

77


http://hemeroteca.innovaspain.com/detalle_noticia.php?id=7525

Logistica externa: Una vez los suministros llegan al centro logistico
pasan a la zona de control de recepcion. Alli se inspeccionan
minuciosamente las mercancias y las condiciones de entrega de las
mismas. Ademas, en esta zona de control se decide el destino de cada

producto, es decir, su distribucién a tienda o su almacenamiento.1®

Marketing y ventas: Desde sus inicios el grupo ha realizado grandes
campafas publicitarias como las tan conocidas “Ya es primavera en el
Corte Inglés” y “Quiéreteme” con el fin de incrementar su prestigio y el
namero de ventas. Ademas, fue pionero en la iniciacion de las rebajas y
del escaparatismo. Otro aspecto importante a sefialar fue la creacion de
Su tarjeta propia, con la cual consigue fidelizar a sus clientes.

Como ya se explico, esta presente en redes sociales a través de las
cuales promociona sus diversas marcas. Asimismo, permite realizar

pedidos online con la opcion de traslado a casa.

Servicio post-venta: Esta basado en una garantia absoluta frente al
cliente. El cliente, si no esta satisfecho con el bien adquirido, tiene la
opcién de cambiar el producto por otro o la devolucién del dinero como

bien dice su lema "Si no queda satisfecho, le devolvemos su dinero".
2) Actividades de apoyo:
Son aquellas que sustentas a las primarias.
Aprovisionamiento: El grupo fomenta la adquisicibn de productos

locales. Segun el informe anual del 2015, el 87% de sus compras fueron

realizadas a proveedores nacionales. Y el 49% de las compras realizadas

109 Centro de Almacenamiento y Distribucién (CAD): el aparato circulatorio de El Corte Inglés
(2015) disponible en URL: http://hemeroteca.innovaspain.com/detalle_noticia.php?id=7525
(10/05/2017).
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a proveedores extranjeros, procedian de empresas pertenecientes a la

Unién Europea.t®

Desarrollo de la tecnologia: Su modelo de negocio esta basado en la
innovacion continua con el propésito de adaptarse a los gustos y
necesidades cambiantes. De este modo, siempre estan innovando en
todas y cada una de sus lineas de negocio. Prueba de ello es el sistema
Click&Express para la realizacion de pedidos y la tecnologia Rfid para la

localizacion de productos.

Administracién de recursos humanos: En el afio 2015, el grupo conto
con una plantilla media a jornada completa de 80.930 empleados,
cerrando ese mismo afio con 91.931 trabajadores. Respecto a esta Ultima
cifra indicar que el 63% eran mujeres. Igualmente destacar la importancia
de la formacion de los empleados. Tanto los trabajadores de nuevo
ingreso como los empleados que ya trabajan en el grupo reciben
formacién continua adaptada a su puesto de trabajo. En el afio 2015, se
efectuaron cursos de formacion presencial de mas de 135.000 horas y de

formacion online de méas de 339.000 horas.1?

Infraestructura de la empresa: La compafiia dispone de unos servicios
centrales, los cuales son los encargados de la direccion y administracion

del grupo complementando de esta manera a las actividades primarias.

110 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Informacion Corporativa. Responsabilidad
Social. Informe anual de actividad. Url:
http://sgfm.elcorteingles.es/SGFM/ECI/recursos/doc/Datos_Economicos/Memorias/2015/Espan
0l/291351135_510201613485.pdf (10/05/2017).

11 Informacion extraida de El Corte Ingles. Informacién Corporativa. Responsabilidad Social.
Dimensidn Social. Nuestro Equipo. Url:
https://lwww.elcorteingles.es/informacioncorporativa/elcorteinglescorporativo/portal.do?IDM=308
8&NM=3 (10/05/2017).
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9.2 - CADENA DE VALOR DEL GRUPO CALZEDONIA

Al igual que ECI, Calzedonia es un grupo de empresas, por lo que cada linea de
negocio tendria una cadena de valor distinta, como la mayoria de sus empresas

se dedican al sector de la distribucion de ropa interior, nos centraremos en estas.

1) Actividades primarias:

Logistica interna: Las principales materias primas utilizadas en el
proceso productivo del grupo son los diversos tipos de textiles usados en
la elaboracién de su gran variedad de productos. Cuenta con plantas

productivas en ltalia, Croacia, Rumania, Bulgaria, Sri Lanka y Etiopia.

Produccion: El proceso productivo desarrollado por Calzedonia
comienza con el esbozo de los diferentes disefios, llevado a cabo
principalmente por la division de productos (disefian el producto), los
consultores de las areas de negocio (contacto directo con las tiendas y el
cliente final) y los técnicos (produccion de oficina, control de calidad y la
creatividad de oficina). Los prototipos de los disefios pasan a la fase de
seleccion, en la cual se observa su vialidad econdmica y operativa,
siempre teniendo en cuenta la importancia que los mismos tendrian para
los clientes. Finalmente, si el producto pase dicha fase, se procedera a su

fabricacion.

Destacar que, en Italia, dispone de 4 plantas productivas situadas en Avio
(produccion de calcetines en Trento), Castel Goffredo (fabricacion de
medias en Mantua), Brentino Belluno (tefiido de productos en Verona) y
Monteforte d'Alpone (tejido de punto en Verona). El resto de plantas
productivas se encargan de la confeccion de trajes de bafio y ropa interior,

ademas de la produccion de calceteria.'!?

112y, Coda, M. Minoja, A. Tessitore, M. Vitale (a cura di), Valori d'impresa in azione. (2012). Url:
http://www.isvi.org/files/case-study/calzedonia.pdf (10/05/2017).
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Logistica externa: En ltalia, cuenta con dos grandes centros logisticos
situados en Vallese di Oppeano y Castagnaro, localidades situadas en
Verona. Desde estos grandes centros se lleva a cabo la distribucion de

los bienes a los distintos puntos de venta.'3

Marketing y ventas: Un aspecto importante que distingue a Calzedonia
son las grandes campafas publicitarias proyectadas en distintos medios
de comunicacion con las modelos actrices del momento, como pueden
ser Blanca Suarez o Irina Shayk. El objetivo es hacer visible sus bienes
para incrementar sus ventas. También es muy activa en redes sociales y,

a través de su pagina web, puedes realizar tus pedidos.

Servicio post-venta: Como indican en su pagina web, dispones de 14
dias para realizar la devolucion gratuita de tus articulos. Sin embargo, si
realizas un pedido online, no esta permitido realizar cambio de talla, color

o0 modelo, debiendo devolver el producto y realizar otra compra.

2) Actividades de apoyo:

Aprovisionamiento: Al igual que ECI, Calzedonia también obtiene las
materias primas para la fabricacion de sus articulos de proveedores

locales, reduciendo de este modo los costes de tiempo y transporte.

Desarrollo de la tecnologia: El grupo continuamente estd innovando
tanto en productos como en gestién de almacenamiento, etc. Prueba de
ello es la implantacion de la tecnologia Emana en sus articulos para
mejorar la forma fisica y la puesta en marcha de la tecnologia Rfid para

localizacion y almacenamiento de productos.

Administracion de recursos humanos: Actualmente el grupo cuenta

con alrededor de 26.000 empleados, 3.000 de los cuales trabajan en

113V, Coda, M. Minoja, A. Tessitore, M. Vitale (a cura di), Valori d'impresa in azione. (2012). Url:
http://lwww.isvi.org/files/case-study/calzedonia.pdf (10/05/2017).
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Italia.11* Ademas, indicar que el 92% de la plantilla estd formada por
mujeres, ya que la mayoria de las ventas del grupo recaen sobre ellas.
También destacar que el 68% de los empleados tienen menos de 30
afios.''> Por dltimo, sefialar que el grupo proporciona formacion continua
para sus empleados, en gestion de puntos de venta, formacion

complementaria de cursos de idiomas, etc.

Infraestructura de la empresa: El grupo dispone de una sede central en
Dossobuono di Villafranca (Verona), la cual ejerce funciones
administrativas, contables, de disefio de productos, control del resto de
establecimientos, etc.11® También tiene una filial en Espafia, situada en el

poligono Pedrosa de I'Hospitalet de Llobregat.

114 Informacion extraida de Calzedonia. Url:
https://es.calzedonia.com/custserv/custserv.jsp?pageName=Corporate (10/05/2017).

115 Informacion extraida del diario Expansion. Url:
http://lwww.expansion.com/directivos/2017/02/06/58985e24e2704e4b488b457b.html
(10/05/2017).

116 /. Coda, M. Minoja, A. Tessitore, M. Vitale (a cura di), Valori d'impresa in azione. (2012)
disponible en URL: http://www.isvi.org/files/case-study/calzedonia.pdf (10/05/2017).
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CAPITULO 10. ANALISIS DAFO

Como se muestra en el libro de Guerras Martin, L.A. y Navas Lopez, J.E. (2015,
pag. 243-244), el analisis DAFO es una herramienta que nos muestra de forma
conjunta el andlisis tanto interno como externo de la compafiia, permitiendo de
esta manera disefiar la estrategia adecuada para la empresa con el fin de hacer
frente al desarrollo futuro de su actividad. El analisis interno expondra las
debilidades y fortalezas de la empresa, es decir, pondr4 de manifiesto las
limitaciones propias de la compafia que influiran en su desarrollo y las
habilidades de la misma que le permitiran obtener ventajas competitivas
diferenciandose del resto. Mientras que el analisis externo reconocera las
amenazas del entorno y las oportunidades que brinda el mismo. En otros
términos, mostrara circunstancias negativas externas que deben superar y

factores externos favorables al grupo.

Asi pues, la representacion del analisis DAFO seria el siguiente:

Figura 9. Analisis DAFO

ASPECTOS NEGATIVOS ASPECTOS POSITIVOS

ORIGEN
INTERNO

AMENAZAS

ORIGEN
EXTERNO

Fuente: Guerras y Navas (2015, pag. 244).
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10.1 -

ANALISIS DAFO EL CORTE INGLES, S.A.

Debilidades

Pedidos online: Muchos usuarios de este medio tienen opiniones
negativas del mismo, ya que el grupo incumple los plazos de entrega
fijados. Ademas, el grupo en su misma web indica que “El Corte Inglés no
sera responsable de los retrasos que se produzcan por causas ajenas a

su gestion o fuerza mayor”. 11’

Servicio post-venta online: Mala gestion del servicio posterior a la
compra de atencion al cliente, ya que la mayoria de usuarios con

problemas en sus pedidos no reciben solucion alguna.

Precios elevados: Los precios del grupo son percibidos como elevados
frente a los de sus competidores. No obstante, si realizamos una
comparativa de precios y observamos las opiniones de los consumidores
podemos encontrar articulos con el mismo precio o incluso mas

econdmicos.

Articulos destinados a sector adulto de la poblacién: La mayoria de
jovenes creen que los productos del grupo van destinados a un sector
adulto de la poblacion. Sin embargo, el grupo ofrece articulos para todas

las edades.

Integracion vertical: Supone un aumento del riesgo de la empresa, ya
gue se compromete una mayor cantidad de recursos al ciclo productivo
de los bienes ofertados, existiendo la posibilidad de que la demanda de

estos se vea reducida.

117 Informacion extraida de El Corte Inglés, S.A. Url: https://www.elcorteingles.es/ayuda/gastos-
de-envio-y-plazos-de-entrega-nacional/ (10/05/2017).
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Fortalezas

e Diversidad de productos: El grupo dispone de una novedosa y amplia
gama de productos de todo tipo. Cuentan con una gran cantidad de
marcas, modelos, tamafos, etc. para ofrecer a los clientes el bien que

mejor se adapte a sus gustos y necesidades.

e Calidad: Todos sus bienes y servicios destacan por su excelente calidad.
Esta calidad la encontramos tanto en productos como en establecimientos

e instalaciones.

e Atencidn al cliente: El servicio de atencién al cliente destaca por su gran
gestiébn, ya que ofrecen al consumidor un interés individual y

personalizado.

e Especializacion: El grupo es especialista en cada una de las areas de
negocio que desarrollan, por lo que conseguiran dar la solucibn mas

adecuada a las necesidades.

e Garantia: El grupo ofrece una garantia absoluta, ya que como dice su
lema "Si no queda satisfecho, le devolvemos su dinero".

e Personal cualificado: El personal esta altamente cualificado, formado y
preparado, llegando a ser especialistas en cada una de las areas en las

gue se desenvuelven.

e Gran imagen de marca: La marca del grupo tiene un gran prestigio y

reconocimiento, lo cual proporciona fidelidad de los clientes.

e Localizacién: Los centros del grupo estan bien situados en las ciudades

espafiolas mas destacadas.
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Integracion vertical: Al mismo tiempo se trata de un punto fuerte al

reducir los costes productivos.

Métodos de pago: Cuentan con métodos de pago flexibles. Por ejemplo,
disponen de la tarjeta del grupo que ofrece la posibilidad de pagos
aplazados, lo cual puede influir en la decisibn de compra de un

consumidor.

Innovacion: Continuamente el grupo esta innovando en todos sus
ambitos con el fin de adaptarse a los gustos y necesidades cambiantes

de los clientes.

Grandes campafias publicitarias: El grupo lleva a cabo grandes

campafias aumentando de esta manera su reconocimiento y fidelizacion.

Amenazas

Productos sustitutivos: Como ya se explicé anteriormente, los
productos ofrecidos por el grupo cuentan con multiples productos

sustitutivos.

Nuevos competidores: Podemos observar que cada vez hay un mayor
namero de grandes establecimientos especializados en productos o
servicios concretos como es el caso de Media Markt, Carrefour, Inditex,
etc. Ademas, el nimero de competidores online también se ha visto

incrementado.

Cambios réapidos en gustos y necesidades: El grupo debe innovar

rapidamente para adaptarse a dichos cambios.

Coyuntura econdmica: La mala situacion econémica ha influido en las

ventas del grupo, ya que muchos consumidores preferian adquirir
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articulos de menor precio independientemente de la calidad de los

mismaos.

Oportunidades

10.2 -

Especializacion y diversificacion: Debe seguir con estas estrategias
para conseguir diferenciarse de sus competidores y crear de esta forma

fidelizacion de sus clientes.

Clientes exigentes: El exceso de oferta ha hecho que los consumidores
sean exigentes y tengan en cuenta la calidad de los productos. Por lo que

el grupo debe explotar esta cualidad.

Plazos de entrega: Es cierto que los malos plazos de entrega de los
pedidos son una debilidad. Sin embargo, también se trata de una

oportunidad si la mala gestion de los mismos mejorase.

Articulos destinados a sector adulto de la poblacion: Aunque nos
encontramos ante una debilidad del grupo, la misma también sera una
oportunidad si el grupo sabe potenciar las ventas entre los jovenes

cambiando la imagen de productos destinados solamente a adultos.

Globalizacién: Este fenbmeno permite que el grupo mejore su imagen de

marca y que pueda crecer desarrollando sus actividades en otros paises.

ANALISIS DAFO GRUPO CALZEDONIA

Debilidades

Productos especializados: Al centrarse Unicamente en articulos de un

ambito determinado, la compafiia limita sus ventas a dichos productos.
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e Integracion vertical: Al invertir un mayor numero de recursos en el ciclo
productivo de los bienes ofrecidos, el riesgo global de la compafia
aumentara. Esto es debido a que, si se da el caso de una reduccion de la
demanda, el resto de actividades también se veran afectadas por dicha

disminucion.

e Percepcion de la calidad: Los bajos precios de la marca pueden hacer

que los articulos se perciban como de baja calidad.

e Productos estacionales: Muchos de sus productos son estacionales
como los trajes de bafio que suelen usarse mas en verano o las medias

que normalmente se utilizan mas en invierno.

Fortalezas

e Amplia gama de productos: La compafiia pone a disposicion de sus
clientes una gran variedad de productos con distintos disefios, colores,

etc. donde elegir.

e [nnovacion: Constantemente se realizan nuevas modificaciones en los
productos ofertados debido a los rapidos cambios que se producen en el
factor moda.

e Relacién calidad-precio: Los productos de calceteria, moda de bafio y
ropa interior ofrecidos por la compafiia disponen de una excelente
relacion calidad-precio. Ello permiti6 en su dia adquirir este tipo de

productos a todos los sectores de la poblacion.

e Red de franquicias: Esta red ha permitido una rapida y agil extensiéon

alrededor de todo el mundo.
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Localizacion: Buen emplazamiento de las tiendas dentro de los lugares
mas embleméticos en ciudades importantes con un gran cuidado de la

imagen de los establecimientos.

Comunicaciéon: Grandes campafias publicitarias que incrementan el

valor de la marca.

Fuerte imagen de marca: La marca del grupo es altamente reconocida

y goza de un gran prestigio.

Integracion vertical: Aunque suponga una debilidad debido al
incremento del riesgo global, también estamos ante una fortaleza al

reducir los costes de produccion.

Personal bien cualificado: El grupo ofrece formacion a sus empleados

para brindar a sus clientes un servicio de atencion excelente.

Atencion al cliente: Servicio de atencidbn al cliente excelente

personalizando las necesidades de los mismos.

Amenazas

Nuevos competidores: Cada vez el nimero de competidores del grupo

es mayor, ya que estos se han visto incrementados gracias a las ventas

online.

Crisis economica: Esto ha hecho que los consumidores no adquieren

productos prescindibles y se centren en el consumo de bienes de primera

necesidad.

Ajustarse alos cambios en la moda: El grupo tiene que realizar rapidas

modificaciones en su oferta para adaptarse a los cambiantes gustos y

necesidades.
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Oportunidades

Imagen personal: Es un hecho que existe un creciente interés por la
imagen personal que mostramos al mundo y por la moda. Prueba de ello
es el gran numero de exitosas bloggers de moda. Esto es una oportunidad
para el grupo, ya que tendrd que potenciar su imagen de marca como

firma de moda.

Globalizacién: Este fendmeno internacional ha permitido a las empresas

instalarse y realizar ventas en paises distintos a su pais de origen.

Clientes exigentes: Los consumidores posean mas informacion acerca
de los productos que adquieren, por lo que se fijaran més en la calidad de

un bien a la hora de adquirirlo.
Alto ritmo de crecimiento del mercado: El interés por este tipo de

mercado esta en alza, por lo que la compafiia debera potenciar su imagen

de marca.
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CAPITULO 11. MEJORAS EL CORTE INGLES, S.A.

Tras finalizar el analisis y el estudio realizado acerca de las estrategias seguidas

por el grupo; a continuacion, se indican una serie de mejoras:

Como he podido observar a través de las opiniones de usuarios que
adquieren productos de la pagina web del grupo, muchos de ellos tienen
quejas acerca de los pedidos online al no recibirlos en el plazo

establecido.

En general, mis experiencias personales con los pedidos online han sido
satisfactorias. Sin embargo, realicé dos pedidos online en tienda con los

gue tuve ciertos problemas.

Una vez efectué en tienda un pedido de un vestido y no supieron decirme
cuando llegaria, ni si quiera pudieron decirme si disponian del mismo en
stock. Su Unica respuesta fue que; si llegaba, ya me informarian. Otra vez,
encargué un cd musical para un regalo de cumpleafios con bastante
antelacion a la fecha del mismo, pero el cd no llegé hasta pasados 10 dias

de la fecha en la cual lo necesitaba.

Este es un aspecto importante que deben mejorar, ya que si un cliente
encarga un articulo es porque lo necesita y espera recibirlo dentro de la
fecha fijada.

Las opiniones de los usuarios respecto a la atencién post-venta ofrecida
al cliente también son negativas. Ademas de incumplir los plazos de
entrega, tampoco aportan soluciones a ese problema. Muchos usuarios
comentan que no fijan otra fecha después de haber incumplido ya un

plazo, por lo que no saben cuando recibiran los articulos.

En el caso de la compra de mi vestido, me acerqué alguna vez al centro,

para ver si ya sabian algo acerca del encargo y, en varias ocasiones, no
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obtuve respuestas. No obstante, finalmente pasado mes y algo, me

confirmaron que ya podia pasar a recoger mi pedido.

Respecto a la adquisicion del cd, apuntar que también tuve que acercarme
algunas veces al centro para ver el problema que habian tenido, pero

tampoco tenian respuesta y no te daban fecha concreta para recogerlo.

También deben mejorar este aspecto, ya que la atencién adecuada a los
clientes y la soluciéon a los problemas generados por la empresa son

factores primordiales para el crecimiento apropiado de la organizacion.

La mayoria de la gente percibe que los precios del grupo son mas
elevados que el resto de cadenas o empresas, pero segun opiniones de
usuarios y experiencia personal he podido comprobar que sus precios son
similares al resto o incluso en algunos articulos son inferiores. Por
ejemplo, necesitaba un complemento para portatil y, primeramente, me
acerqué a Media Markt pensando que el articulo seria mas econémico.
Sin embargo, decide ir a ECI para comparar precios y encontré que el
mismo producto era mas asequible en este establecimiento. Por ello, el
grupo deberia renovar la imagen que la gente tiene de sus precios.

Por lo general, cuando entras en un establecimiento de ECI, puedes
observar que la poblacién que acude a los centros es un sector mas adulto
a pesar de disponer de articulos para todas las edades. Debido a esto, la
compafiia debe potenciar su imagen de marca para productos juvenilesy,

de esta manera, incrementara sus ventas.
La sociedad debe fortalecer su imagen como empresa de calidad, ya que

esta cualidad cada es mas valorada por los clientes, los cuales tienen a

su alcance mayor informacion acerca de los bienes y servicios.
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CAPITULO 12. MEJORAS GRUPO CALZEDONIA

Tras la investigacion de las distintas estrategias desarrolladas por el grupo

Calzedonia, seguidamente se exponen posibles mejoras:

e Los precios asequibles que ofrecen las firmas del grupo pueden hacer que
los clientes perciban que los articulos tengan una calidad reducida, por lo

gue se deberia dar mas conocimiento de la calidad de los mismos.

e Otro hecho por el cual fortalecer el concepto de calidad de los bienes
ofrecidos, se debe a la gran cantidad de informacién de la cual disponen
los posibles clientes. Ello, les permite comparar las cualidades de los

articulos haciendo que se decanten por unos u otros.

e La mayoria de las ventas de la compafila son realizadas al sector
femenino de la poblacién. Asi que una buena opcion para incrementar su
ndmero de ventas podria ser la realizacion de fuertes campafias

publicitarias destinadas a los sectores masculinos e infantiles.

e Como indican en su pagina web, no esta permitido el cambio de articulos
en compras online. Si finalmente quieres otro articulo, debes devolver
gratuitamente el bien adquirido y realizar otra compra. La compafiia te
reembolsara el dinero. Una buena opcion seria dar la posibilidad a los
clientes de realizar cambios, ya que se trata de un factor que influye en la
decision de compra de los consumidores y aumentaria la comodidad de

los mismos facilitando sus adquisiciones.

¢ Muchos de los productos ofrecidos por la compafiia son estacionales. De
modo que otra posibilidad de mejora seria la creacion de un blog de moda,
los cuales estan en auge, que mostrara todas las novedades que un
cliente podria encontrar tanto en la poblacion femenina como en la

masculina e infantil.
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CAPITULO 13. CONCLUSIONES EL CORTE INGLES, S.A.

El Corte Inglés, S.A, compaiiia que lleva mas de 75 afios en el mercado, continta

siendo hoy en dia una de las empresas mas importantes en nuestro pais.

El entorno en el cual nacié es muy diferente al de hoy en dia, lo cual hizo que
desarrollara diversos tipos de estrategias para hacer frente a los cambios y retos
planteados a lo largo de su vida. Algunos de dichos cambios han sido:
incremento de la competencia, nuevas tecnologias, situacion econdmica,

globalizacion, etc.

Aunque inicialmente una de las estrategias mas empleadas por el grupo fuese la
penetracion del mercado, con el fin de extenderse por toda la geografia
espafiola; mediante el presente trabajo, hemos podido comprobar como el éxito
desarrollado en su trayectoria se debe principalmente a la aplicacion de dos tipos

estrategias.

Por un lado, la estrategia de diversificacion, en este caso de tipo no relacionada,
dedicandose a distintos ambitos y proporcionando a sus clientes una amplia
gama de productos para cubrir todos sus gustos y necesidades. Y, por otro lado,
la diferenciacién de productos, basada en el gran surtido de productos o servicios
ofertados, la alta calidad de los mismos, la magnifica atencion al cliente, la
especializacion de sus actividades y, por ultimo, la garantia absoluta ofrecida a
los clientes con el fin de ser percibido como empresa Unica. Todo ello, unido a la
innovacion continua y a la adaptacion a las nuevas tecnologias, ha hecho que
se haya convertido en una firma fuerte con grandes ventajas competitivas y alto

reconocimiento entre los consumidores.
Asimismo, otro factor que ha propiciado el crecimiento y desarrollo de la

compaiiia, ha sido la puesta en marcha de grandes campafias publicitarias,

dando a conocer la marca y potenciando su imagen.
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Asi pues, pese al éxito que el grupo ha cosechado en todo su recorrido, hoy en
dia deberia centrarse mas en la aplicacion de la estrategia de
internacionalizacion, ya que dicha estrategia es una de las que mas ayuda a
crecer cuando el grado de madurez de la industria es elevado. Todo ello, ademas
de seguir con sus estrategias de diversificacion y diferenciacion de productos.

Es bastante curioso el hecho de que, siendo una empresa tan importante y
apreciada tanto dentro como fuera de Espafia, no haya puesto en marcha una
fuerte estrategia de internacionalizacion con el fin de continuar creciendo y

evolucionando en todos sus ambitos.

Como ya se menciond, es verdad que ha sacado a otros mercados formatos
como Viajes El Corte Inglés, Sfera o Informética El Corte Inglés. Sin embargo,
en el exterior Unicamente cuenta con dos establecimientos, situados en Lisboa y

Oporto, con su formato principal, los grandes almacenes.

No se trata de un proceso sencillo y simple que se pueda llevar acabo de un dia
para otro, se requiere un gran analisis antes de empezar a operar en otros
mercados Yy fuertes inversiones iniciales. No obstante, no cabe duda alguna de
que este grupo dispone de las herramientas, recursos y capacidades suficientes
para poner en marcha la estrategia de internacionalizacion del formato de
grandes almacenes. Quién sabe, quiza con el ingreso del nuevo accionista
catari, dentro de poco, veamos a El Corte Inglés, S.A. crecer con su principal

formato fuera de las fronteras nacionales.
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CAPITULO 14. CONCLUSIONES GRUPO CALZEDONIA

El grupo Calzedonia, unicamente con 30 afios de trayectoria, ha conseguido

convertirse en una de las firmas mas reconocidas a nivel internacional.

A dia de hoy, continia manteniendo la idea original de negocio establecida en
sus origenes, con la fabricacion y distribucion de ropa interior, ropa de bafio, y
calceteria tanto para mujeres y hombres como para nifios. Sin embargo, con el
paso del tiempo, decidio diversificar sus actividades con marcas como Falconeri,

Atelier Emé o Signorvino.

Una de las principales estrategias empresariales del grupo ha sido el desarrollo
de mercados. Esto se ha conseguido mediante la agil y extensa red de
franquicias, lo cual le ha permitido establecerse en 42 paises. Este planteamiento
de crecimiento de la firma estuvo claro desde sus origenes, estableciendo sus

centros en los lugares mas relevantes de las ciudades.

Asimismo, también tiene una gran importancia el desarrollo de productos, ya que
constantemente estdn aplicando innovaciones en todos sus articulos,
modificando materiales, colores, tejidos, disefios, etc. con el fin de anticiparse a
los cambios producidos en la moda.

Otro factor clave que ha potenciado su éxito ha sido el liderazgo en costes.
Debido a los bajos costes de produccion, a la especializacion del sector y a las
economias de escala, el grupo ha conseguido reducir sus costes de distribucion
potenciando de esta manera sus ventas. Ademas, los precios ofrecidos unidos a
la gran calidad que demuestran sus productos, se han convertido en un factor
importante para el crecimiento de la compafiia. Por lo tanto, en lineas generales,
podemos afirmar que en este caso se ha seguido una estrategia hibrida de
relacion calidad-precio. Todo ello, permiti6 poner a disposicion de todos los

sectores sociales de la poblacion la adquisicion de este tipo de articulos.
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Por consiguiente, ademas de seguir aplicando las estrategias corporativas
centradas en desarrollo de mercados y de productos y la estrategia competitiva
basada en la excelente relacion de calidad-precio de sus productos, las cuales
han sido clave para el éxito y progreso del grupo, la compafiia deberia potenciar
su estrategia de penetracién de mercado en los mercados en los cuales ya esta

afincada.

Por ejemplo, como ya fue mencionado, en el mercado espafiol la compafia
opera con las marcas Calzedonia, Intimissimi y Tezenis, contando con un total
de 354 establecimientos. La mayor inclusion en el mercado favoreceria a

incrementar el nimero de ventas.

Por lo tanto, ademas desarrollar grandes campafias publicitarias con las modelos
y actrices del momento de cada pais, deberia aumentar la presencia en los
distintos mercados, ya que ello ayudara a que un mayor numero de posibles
clientes conozcan las marcas, incrementando de este modo el prestigio y valor

de la compaifiia, lo cual favorecera la diferenciacion de sus productos.
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