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El caso de El Corte Inglés y el Grupo Eroski

1. RESUMEN

En el presente Trabajo Fin de Grado, en primer lugar, se hace una revision teorica del
concepto de estrategia empresarial y, en concreto, de la estrategia de crecimiento a nivel
corporativo en lo relativo a las direcciones y métodos de desarrollo. En la segunda parte
del trabajo, se analiza el comportamiento de ElI Corte Inglés y el Grupo Eroski,
consolidadas ambas entre las empresas mas importantes en el sector de la distribucién
(comercial, alimentaria, sector de viajes, seguros, financiero etc.), describiendo y
comparando su filosofia empresarial y, en especial, que estrategias de desarrollo han

elegido a la hora de crecer.

En este sentido, el analisis descriptivo realizado parece indicar que, en general, ambas
empresas muestran un comportamiento similar en el disefio de la estrategia a nivel
corporativo aunque también se constatan algunas diferencias asi como posibles aspectos

a mejorar teniendo en cuenta el contexto econémico actual.
ABSTRACT

Firstly, this essay shows a theoretical review of the concept of business strategy and is
especially focused on the corporate strategy methods and practices to promote corporate
development. The second part of the study analyses El Corte Inglés and Eroski Group,
both considered among the most important companies in the retail sector (commercial,
food, travel, insurance and finance), describing and comparing their company

philosophies and especially the development strategies they have chosen to grow.

In this sense, the descriptive analyses show that both companies in general terms follow
a similar behaviour in designing their corporate level strategy although some differences
have been found as well as some areas to improve considering the current economic

environment.
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2. INTRODUCCION

El crecimiento empresarial es una de las decisiones a nivel estratégico que mas interés
ha suscitado por la influencia directa que tiene sobre los resultados empresariales. En
concreto, el crecimiento a nivel corporativo es interpretado como un signo de vitalidad y
fortaleza, y en las economias occidentales caracterizadas por ser muy dindmicas y con
un entorno muy competitivo las empresas tienen que crecer y desarrollarse

continuamente, aunque solo sea para mantener su posicion competitiva.

Las compafiias no son una realidad estatica sino que evolucionan de forma permanente
como resultado de cambios en la oferta de productos y en los mercados atendidos, la
distribucion geografica de sus negocios e, incluso, el tipo de actividades que realiza por
si misma. Asi, las decisiones estratégicas a nivel corporativo suponen la determinacion
del ambito de la empresa y la asignacion de recursos entre los distintos negocios en los

gue esta presente.

En este sentido, hay dos claros ejemplos en Espafia que han sabido emplear muy bien el
“concepto de crecimiento empresarial” en sus estructuras: El Corte Inglés y el Grupo
Eroski. Aun teniendo una distinta forma juridica (sociedad anonima y cooperativa,
respectivamente) ambas compafias cuentan con una gran diversidad de negocios,
teniendo un impacto directo sobre un gran nimero de sectores y, de modo indirecto,
sobre el conjunto de la economia espafiola. Es por ello que el presente Trabajo Fin de
Grado trata de analizar y comparar las estrategias de desarrollo adoptadas por ambas

empresas en el contexto actual de una situacion econémica no del todo favorable.

Més concretamente, se han elegido estas comparfiias porque a pesar de que la actividad
de ambas en sus inicios era totalmente diferente, EI Corte Inglés comenzé como grandes
almacenes y el Grupo Eroski como un hipermercado, con el paso de los afos las dos
compafiias han ido adoptando direcciones y métodos de desarrollo parecidos para crecer
y estar entre las empresas mas importantes en nuestro pais. Asi, empezaron con un
proceso de expansion de su actividad principal (fundamentalmente de desarrollo de
mercados) para continuar con la diversificacion dado que ambas han ido abriendo
formatos comerciales muy parecidos que nada tenian que ver con su actividad inicial,
como por ejemplo Opticas, agencias de viajes, o gasolineras, utilizando tanto un método

de crecimiento interno como externo.



El caso de El Corte Inglés y el Grupo Eroski

El resto del trabajo esta estructurado de la siguiente manera. En el apartado siguiente se
explican de manera mas detallada los objetivos perseguidos con este Trabajo Fin de
Grado asi como la metodologia empleada. En el apartado 4, se hace una revisién tedrica
de las principales direcciones y métodos de desarrollo, mientras que en el apartado 5 se
lleva a cabo el analisis practico de naturaleza descriptiva y comparativa aplicado a las
empresas EI Corte Inglés y el Grupo Eroski. Finalmente, en el apartado 6 se indican las

principales conclusiones obtenidas.

3. OBJETIVOS DEL ESTUDIO Y METODOLOGIA EMPLEADA

3.1. OBJETIVOS

De acuerdo con el objetivo general planteado en la introduccion, el presente Trabajo Fin

de Grado pretende alcanzar los siguientes objetivos especificos:
O A nivel tedrico:

= Revisar el concepto de estrategia empresarial e identificar los niveles de estrategia
existentes, describir los conceptos de crecimiento y desarrollo empresarial, haciendo
hincapié en las distintas direcciones (expansion, internacionalizacion, diversificacion,
integracion vertical y reestructuracion de la cartera) y métodos de desarrollo
(crecimiento interno, crecimiento externo por medio de fusiones y adquisiciones, y
crecimiento externo a través de acuerdos de cooperacion), analizando las caracteristicas

que resulten mas relevantes para su comprension.
QO A nivel préctico:

= Proporcionar informacion general relevante sobre las compafiias objeto de estudio
en lo relativo a su historia, mision, campo de actividad o empresas del grupo, y su

justificacion para el analisis realizado.

= Describir las diferentes opciones estratégicas a nivel corporativo llevadas a cabo por
las empresas elegidas.

= Realizar un analisis comparativo de ambas compaiiias, en especial, en lo relativo a

las direcciones y métodos de desarrollo llevados a cabo.
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= Extraer las principales conclusiones practicas que se pueden alcanzar sobre el

estudio realizado.
3.2. METODOLOGIA

La metodologia empleada en el presente Trabajo Fin de Grado es descriptiva y esta
basada en fuentes de informacion secundarias ya que los datos utilizados estaban
disponibles y no ha sido necesaria la obtencién de datos primarios. En este sentido, se
han seleccionado aquellas fuentes de informacion que tuvieran una mayor

homogeneizacién para la informacién consultada.

En la primera parte del estudio, mediante una revision bibliogréfica basada en manuales,
revistas, tesis, etc. tanto nacionales como internacionales, se describen las direcciones y
métodos de desarrollo y las distintas alternativas de crecimiento que componen cada
direccién y método segln qué circunstancias se den en el entorno o en la propia

empresa.

La segunda parte del trabajo tiene como objetivo realizar un analisis descriptivo y
comparativo de las dos empresas objeto de estudio (El Corte Inglés y el Grupo Eroski),
para poder determinar similitudes o diferencias en sus estrategias de crecimiento
empresarial. Se ha obtenido informacion sobre la historia de ambas empresas, asi como
sobre su misién, vision y situacion econémica, y utilizando el soporte tedrico anterior se
describen sus estrategias de crecimiento. Para ello, los datos econdmicos de la base de
datos SABI asi como los informes anuales de las dos compafias, noticias en prensa e
informacion on-line han sido las principales fuentes de informacién en lo relativo a sus
indicadores econdémicos y a las direcciones y métodos de desarrollo adoptados,

respectivamente.

En consecuencia, la metodologia aplicada en el trabajo estd basada fundamentalmente
en una revision de la literatura asi como en la realizacion de un analisis practico y de
reflexion sobre las empresas objeto de estudio (se abordara el estudio de casos) a partir

de fuentes de informacion secundarias mediante una técnica descriptiva y comparativa.
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4. CRECIMIENTO EMPRESARIAL: DIRECCIONES Y METODOS
DE DESARROLLO

4.1. INTRODUCCION

El crecimiento empresarial ha sido uno de los temas més estudiados en la literatura en el
ambito de la empresa desde finales de los afios 50. Dentro de las diferentes
aproximaciones teoricas que estudian esta cuestion, la Direccion Estratégica ha
analizado los procesos de toma de decisiones estratégicas estableciendo que, cuando una
empresa decide crecer tiene que considerar dos cuestiones. Primero, tendra que analizar
hacia dénde quiere crecer, es decir, qué estrategia corporativa o direccion de desarrollo
le permite alcanzar sus objetivos (expansion, diversificacion o integracion vertical) y
posteriormente, determinar como lo va a hacer, siendo dos los métodos de crecimiento
empresarial: el desarrollo interno y el externo (éste Gltimo comprende tanto las fusiones

y adquisiciones como los acuerdos de cooperacion).

En este sentido, en este apartado, en primer lugar, se definira brevemente el concepto de
estrategia empresarial, para a continuacién centrarse en el primero de los niveles:
estrategia a nivel global o corporativo. En concreto, se revisaran diversos aspectos
relativos a la eleccion del método y la direccién de crecimiento por parte de las
empresas, asi como las diversas alternativas de crecimiento empresarial que componen

los métodos y direcciones de desarrollo.

La Figura 4.1 muestra las distintas alternativas de crecimiento dentro de las direcciones

y métodos de desarrollo que se analizaran a continuacion.
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Figura 4.1. Direcciones y métodos de desarrollo
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4.2. LAESTRATEGIA EMPRESARIAL

La estrategia se puede definir como el conjunto de decisiones sobre las metas, objetivos
y acciones de la compafiia para prosperar en su entorno gracias al logro de una ventaja
competitiva que le permita maximizar sus beneficios en el largo plazo (Ventura, 1995).
En consecuencia, este concepto surge de la interaccion o ajuste entre la empresa y el
medio externo que la rodea, siendo necesario considerar su entorno, los mercados en los

que esta presente y sus competidores.

7

Aunque es posible diferenciar tres niveles de estrategias, global & corporativa,
competitiva o de negocio y funcional, tal y como se ha comentado anteriormente, el
presente Trabajo Fin de Grado se centra en el estudio del primer nivel de estrategia:

corporativa o global®.

Bueno Campos et al. (1993) siguiendo a Andrews (1965) establece que la estrategia
corporativa es el modelo de decisiones en una compafiia que determina y revela sus
objetivos, propositos o metas, define las principales politicas y planes para lograr dichos
objetivos, los negocios que la comparfiia va a llevar a cabo, el tipo de organizacién
econémica y humana que es o pretende ser, y la naturaleza de la contribucién
econémica y no econdmica que intenta hacer llegar a sus accionistas, empleados,

clientes y sociedad en general.

Dentro de este nivel de estrategia cobran una especial relevancia las decisiones que
implican elegir el conjunto de actividades o negocios (productos o mercados) en los que
la empresa quiere operar, es decir, la definicién del campo de actividad. Como reflejan
Guerras y Navas (2007:355) a la hora de abordar este concepto, segin Abell (1980) “el
campo de actividad es el punto de partida de la estrategia al afectar al conjunto de la
compafiia y a su desarrollo futuro”. Por ello, suele ser frecuente incluir la definicion del

campo de actividad en la mision de la compafiia.

! La estrategia competitiva se puede definir como el conjunto de acciones ofensivas o defensivas que
permiten mantener la posicion competitiva de la empresa en el sector industrial y obtener asi un mejor
rendimiento del capital invertido (Duran Juvé, 1999). Se pueden distinguir tres tipos de estrategias
competitivas: liderazgo en costes, diferenciacion y segmentacién o especializacion (Ansoff, 1990). Por su
parte, la estrategia funcional, tal como recoge Martinez (2010) en el resumen del libro de Wheele y
Hunger (2007), es el enfoque que adopta un area funcional para lograr los objetivos y las estrategias de la
corporacion y las unidades de negocio para maximizar la productividad de los recursos. Se ocupa del
desarrollo y cuidado de una capacidad funcional para proporcionar una ventaja competitiva a una empresa
0 unidad de negocio.
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En este sentido, la definicion bésica del campo de actividad de la compafiia se hace a
partir de las tres dimensiones del modelo de Abell (1980): las funciones, es decir, las
necesidades cubiertas a los clientes, los grupos de clientes a los que se sirve y las
tecnologias utilizadas para hacerlo. En concreto, tal y como indican Guerras y Navas
(2007), la compafia define su campo de actividad mediante la combinacion de dos
variables: el ambito y la diferenciacion entre segmentos estratégicos. A continuacion se
explican dichas variables a partir de la informacion proporcionada por los autores

anteriores.
a) Ambito

El ambito es una variable con caracter cuantitativo al hacer referencia al nimero de
funciones, grupos de clientes o tecnologias que utiliza la empresa. En este sentido, se
distingue entre ambito estrecho o enfocado, que corresponde a una compafiia que
atiende una Unica funcion, a un solo grupo de clientes y utiliza una Unica tecnologia; y,
ambito amplio, que supone atender mdaltiples funciones y/o grupos de clientes y/o

utilizar varias tecnologias.

El &mbito de funciones explica la diversidad de necesidades de los clientes que se quiere
satisfacer. Por su parte, la eleccion del ambito de clientes identifica el tipo de clientes al
que se quiere llegar, a partir de algunos criterios habituales de segmentacion de la
demanda. Tal y como indican Navas y Guerras (2007) a partir de lo establecido por
Ansoff (1990) el ambito tecnoldgico con caracter amplio implica que la compafiia va a

competir en distintas industrias con distintos negocios.
b) Diferenciacion entre segmentos estratégicos

La diferenciacién entre segmentos se refiere al grado en el que una empresa trata de
forma diferente a los distintos segmentos de acuerdo con cada una de las dimensiones
béasicas (funciones, grupos de clientes, tecnologias). Esta diferenciacion, que se plantea
como una respuesta a las distintas necesidades de los consumidores, se puede conseguir
de dos formas principalmente: por una modificacion en el propio producto o en la

estrategia comercial de la empresa.

En general, puede afirmarse que a medida que el ambito es mas amplio y la
diferenciacién entre segmentos es mayor, el campo de actividad resulta méas complejo y

exigente para la empresa.
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Mas concretamente, la definicion del campo de actividad depende de varios factores
(Navas y Guerras, 2012):

e Lamisiény los objetivos de la empresa.

e Factores del entorno, cobra especial importancia la evolucion de la tecnologia
(empresas procedentes de otras industrias cubren las mismas funciones a los mismos
clientes a partir de tecnologias diferentes) y el comportamiento de compra de los
consumidores (interés de éstos por lineas completas de productos y diversidad de gustos

y necesidades).

e Recursos y capacidades, cuanto mayor sea el ambito y la diferenciacion entre

segmentos estratégicos la empresa necesita disponer de mas recursos y capacidades.

Estos tres factores pueden modificarse provocando con el paso del tiempo una
modificacion del campo de actividad de la compafiia, haciendo necesario asi abordar el
analisis de la estrategia de crecimiento y desarrollo de la empresa (Navas y Guerras,
2012).

El crecimiento de la empresa hace referencia a incrementos del tamafio de la compafiia
en variables como el volumen de activo, produccion, ventas, beneficios o personal
empleado (Guerras y Navas, 2007). Tal y como deja constancia Garcia Soto (2003)
también puede definirse como la expansion que realiza la compafia hacia nuevos
mercados, tanto geograficos como de clientela (Canals, 2001), midiéndose con
parametros como el valor para el accionista, las ganancias por accién, los beneficios o
las ventas (Goold, 1999).

Por su parte, el desarrollo de la empresa es un concepto mas amplio que el de
crecimiento ya que incluye variables cualitativas y cuantitativas (modificacion del
campo de actividad). Asi, el desarrollo suele ir acompafiado de crecimiento aungque no
siempre, ya que en ocasiones cambios en el campo de actividad pueden conducir a
decrecimientos de la compafiia y, por tanto, a reestructuraciones, tal y como

explicaremos mas adelante (Navas y Guerras, 2012).

En consecuencia, cuando una empresa decide llevar a cabo una estrategia de desarrollo

se plantea dos cuestiones basicas:
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e ;Qué direccion seguir? (Direccion) La empresa debe decidir si modificar o no el
campo de actividad, centrandose o especializandose en las actividades que ya viene
realizando o desarrollando otras nuevas reestructurando el conjunto de sus

negocios.

e ;Como conseguirlo? (Método) Es el procedimiento para conseguir los objetivos
establecidos en la direccion de desarrollo. Las opciones son el desarrollo interno y

el externo (fusiones, adquisiciones y/o los acuerdos de cooperacion).
4.3. LAS DIRECCIONES DE DESARROLLO

Como indican Huerta y Navas (2006) en su articulo, las tipologias mas conocidas y
extendidas de las estrategias de crecimiento y desarrollo se deben a Ansoff (1976) quien
fundamenta su clasificacion en la relacion que existe entre la situacion actual o
tradicional de la empresa y los nuevos desarrollos, tanto en lo que se refiere a los
productos como a los mercados. De esta forma Ansoff (1976) identifica dos estrategias
basicas: la estrategia de expansion y la estrategia de diversificacion. Mientras que la
expansion implica mantener una relacién estrecha con la situacion actual, la
diversificacion supone una clara ruptura con ella, la empresa afiade simultdneamente

nuevos productos y nuevos mercados a los ya existentes (Huerta y Navas, 2006).

La identificacion de las estrategias de desarrollo se puede hacer a partir de una
determinada definicién del campo de actividad o de la composicion de la cartera de
negocios en el momento actual, planteando cuatro alternativas segin cuatro criterios
(Guerras y Navas, 2007):

¢ Que la estrategia elegida suponga o no una modificacion del campo de actividad.
e Que la estrategia elegida implique o no crecimiento.
e Que se siga actuando 0 no con los mismos productos en los mismos mercados.

e Que los productos y los mercados nuevos en los que la empresa entra tengan o

no relacion con los tradicionales.

Con base a los anteriores criterios se pueden identificar mas concretamente las
siguientes estrategias de direcciones de desarrollo: expansion, diversificacion,

integracion vertical y reestructuracion.

10



El caso de El Corte Inglés y el Grupo Eroski

4.3.1. Estrategia de expansion

La estrategia de expansion se basa en incrementar el esfuerzo en la actividad actual de
la empresa (productos y mercados tradicionales). Por tanto, supone una relacion con la
situacion actual de la compafiia a través de los productos tradicionales, de los mercados
tradicionales o de ambos a la vez. Tal y como reflejan en su libro Navas y Guerras
(2012) es posible diferenciar tres tipos de expansion (Figura 4.2): penetracién en el
mercado, desarrollo de productos y desarrollo de mercados, tal y como se comentara a
continuacion (Ansoff, 1976; Aaker, 1987; Jonhson y Schloles, 2001).

Figura 4.2. Alternativas de la estrategia de expansion

Producto Tradicionales Nuevos

Mercado

Tradicionales Penetracion en el Mercado | Desarrollo de Productos

Nuevos Desarrollo de Mercados

DIVERSIFICACION

Fuente: Ansoff (1976) y Navas y Guerras (2012)
4.3.1.1. Penetracion en el mercado

La penetracion en el mercado trata de aumentar el volumen de ventas de la empresa
dirigiéndose a los clientes actuales o tratando de encontrar nuevos clientes para los
productos actuales. Es por ello que la penetracion en el mercado no supone una
modificacion del campo de actividad pero si implica un crecimiento empresarial en

términos cuantitativos.
Las formas de llevar a cabo esta estrategia son las siguientes (Navas y Guerras, 2012):

e A través del uso de variables comerciales (campafias de publicidad,
promociones, descuentos en los precios, etc.) que favorezcan un incremento en la
frecuencia de uso o cantidad consumida del producto o servicio, captar clientes de otras

empresas 0 nuevos clientes.

e Explotando la ventaja competitiva bien de liderazgo en costes o de

diferenciacion del producto.

11
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En consecuencia, esta estrategia de desarrollo permite, por un lado, reforzar la ventaja
competitiva via economias a escala, efecto experiencia, rutinas organizativas etc., y por
otro lado, favorecer el conocimiento de marca: refuerza su valor y la diferenciacion del

producto (Navas y Guerras, 2012).

Finalmente, tal y como reflejan Guerras y Navas (2007: 371) a partir de las ideas
propuestas por Johnson et al. (2006) esta estrategia es adecuada en las siguientes

circunstancias:
e Para industrias en fase de rapido crecimiento.

e Para industrias en fase de madurez: localizaciéon de bolsas de demanda

insatisfechas en industrias maduras.
e Para industrias en declive que no han podido soportar la presion competitiva.

e La complacencia de los lideres del mercado permite que los competidores con
menores cuotas vayan creciendo paulatinamente porque no son considerados

competidores serios.
4.3.1.2. Desarrollo de productos

Esta manera de crecimiento consiste en dirigirse a los clientes actuales (mercado actual)
desarrollando nuevos productos con caracteristicas nuevas y diferentes. Las
modificaciones en los productos pueden mejorar las prestaciones de los tradicionales
gracias a las innovaciones tecnoldgicas realizadas por la empresa, las cuales pueden ser
incrementales o radicales. Asi, las modificaciones en los productos pueden ser
accesorias -mejoran ligeramente los productos- o sustanciales -supone la sustitucién de
los productos tradicionales por quedar éstos obsoletos-. Ademas, las empresas pueden
atender mejor a las diversas necesidades de los clientes gracias a la ampliacion de la
gama tradicional de productos ofreciendo al mercado una imagen renovada y generar
sinergias® al compartir estructuras comerciales y de distribucion (Guerras y Navas,
2007).

2 Tal y como indican Guerras y Navas (2007) en su libro, se pueden distinguir varios tipos de sinergias:
comerciales: marca comercial, canales de distribucion, fuerza de ventas, publicidad, etc.; productivas:
tecnologia de producto y de proceso compartida entre negocios, mejor utilizacion de equipos, etc.;
financieras: utilizacion conjunta de activos fijos, captacion conjunta de recursos financieros en los

12
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En consecuencia, esta estrategia es adecuada en las siguientes circunstancias (Guerras y
Navas, 2007):

e Losciclos de vida de los productos son muy cortos.

e Las necesidades de los clientes son muy cambiantes y diversas.

e Laempresa tiene una fuerte capacidad en investigacion y desarrollo (1+D).
4.3.1.3. Desarrollo de mercados: la internacionalizacion

Como reflejan Guerras y Navas (2007:374) con esta estrategia la empresa trata de
introducir sus productos tradicionales en mercados nuevos, mercados que pueden

entenderse en un triple sentido (Johnson et al., 2006):

e Nuevos segmentos de la industria, estos nuevos segmentos pueden derivar de

distintos clientes.

e Nuevas aplicaciones para los productos actuales, adaptandolos a nuevas

funciones.
e Nuevas areas geogréaficas, ya sean locales, regionales, internacionales.

Esta estrategia de expansion es adecuada en las siguientes circunstancias (Duréan
Herrera, 1994, 1998; Navas y Guerras, 2012):

e Aparicion de nuevos canales de distribucion de alta calidad, confianza y costes

no excesivamente elevados.
e Infrautilizacién de la capacidad productiva.

e Alcanzar tasas de eficiencia y eficacia en mercados actuales y otros nuevos no

saturados.

e La empresa dispone de recursos materiales, financieros y humanos para llevar a

cabo la expansion.

Un caso concreto dentro del desarrollo de mercados es la estrategia de la
internacionalizacion. Segun el estudio de Trujillo et al. (2006) siguiendo a Rialp (1999)

mercados, transferencia de recursos financieros de unos negocios a otros; y de direccion:
aprovechamiento de la competencia, habilidades y experiencia de los directivos (Ansoff, 1976).

13
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la internacionalizacion se puede entender como aquel conjunto de operaciones que
facilitan el establecimiento de vinculos mas o menos estables entre las empresas y los
mercados internacionales a lo largo de un proceso de creciente implicacion y proyeccion
internacional. Por ello, esta estrategia de desarrollo va a implicar un redisefio de su
ambito de actuacion al incorporarse a nuevas areas de negocio desde el punto de vista

geografico.

Las principales razones que justifican los procesos de internacionalizacion se pueden
agrupar en internas y externas. Asi, las razones internas para internacionalizar distintas
actividades relacionadas con la venta y distribucion de los productos son (Guerras y
Navas, 2007):

e Explotacion de economias de escala y/o de aprendizaje.

e Busqueda de un tamafio minimo eficiente: cuando la explotacién de la empresa

conduce a una produccion superior a la demanda nacional.

e Disminucion del riesgo global: la distribucion de actividades en areas

geograficas distintas.

e Reduccion de costes: coste de adquisicion de algunos recursos productivos
(materias primas, mano de obra o capital), localizacion de las actividades de su cadena

de valor en los paises donde sea mas favorable, ventajas fiscales, etc.
Por su parte, las razones externas son las siguientes (Guerras y Navas, 2007):

e Ciclo de vida de la industria, saturacion de mercados: cuando la industria esta
saturada o se encuentra en fase de madurez, no es facil conseguir un crecimiento

sostenido, lo cual puede resolverse entrando en nuevos paises.

e Demanda externa: pueden existir mercados con una gran demanda potencial o
insatisfecha, lo que hace aconsejable salir al exterior accediendo a nuevos clientes

potenciales a los que ofrecer sus productos.

e Sequir al cliente: las empresas que actian como proveedoras de compafias

industriales deben seguir a sus clientes cuando éstos internacionalizan sus actividades.
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e La globalizacion de la industria: mercados mas amplios e interdependientes.
Ante esta situacion la empresa no se plantea si internacionalizarse 0 no, sino cémo
responder mejor a ese proceso de globalizacion que le viene dado por el entorno. De
como la compafiia responda a esta cuestion depende que sepa aprovechar las
oportunidades de un mercado global o que no pueda afrontar las amenazas que toda
economia abierta supone para las empresas que no saben adaptarse al nuevo entorno
(Navas y Guerras, 2012).

En el Cuadro 4.1, se recogen las principales ventajas y riesgos de la estrategia de

desarrollo de la internacionalizacion.

Cuadro 4.1. Ventajas e inconvenientes de la internacionalizacion

VENTAJAS

Utilizacién de toda la capacidad Supresion de barreras proteccionistas
productiva
Economias de escala EIiminaciér_1 del cos_te de transporte
internacional
Ventaja competitiva Reaccion frente a la competencia
Racionalizacion 6ptima de la produccion Diversidad de los riesgos
Acceso a un mercado mas amplio Compensacion de los resultados
Estabilidad en las ventas Acceso a la financiacion internacional
Proximidad al cliente Planificacion fiscal internacional
Mejora de la imagen (interna y externa) Aprendizaje
Eliminacidon de barreras culturales Experiencias aplicables al mercado nacional
Obstaculos financieros Obstaculos comerciales
Dificultades logisticas Problemas culturales
Restricciones legales Obstéculos a la inversion directa

Fuente: Elaboracién propia a partir de Martinez Mora (1997), Cuervo (2004) y Navas y
Guerras (2012)

4.3.2. Estrategia de diversificacion

Como refleja Huerta Riveros (2004), la diversificacion se puede definir como “la
entrada de una empresa o unidades de negocios hacia nuevas lineas de actividad, a
través del desarrollo de procesos de negocios internos o adquisicion, lo que ocasiona
cambios en su estructura administrativa, sistemas y otros procesos directivos

(Ramanujan y Varadarajan 1989: 525)” o segun Suarez Gonzélez (1993:140) como “las
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decisiones tendentes a ampliar y/o hacer mas diverso el d&mbito de actuacion de la

empresa”.

Asi pues, esta estrategia de desarrollo consiste en afiadir nuevos productos y nuevos
mercados a los ya existentes suponiendo una modificacion del campo de actividad. Este
acceso a nuevas actividades hace que la empresa opere en entornos competitivos
nuevos, derivando en cambios en su estructura organizativa y en los procesos de
direccion y sistemas de gestion, rompiendo asi con su trayectoria pasada (Guerras y
Navas, 2007).

Més concretamente, algunas de las razones por las que una compaiiia se diversifica son

las siguientes:

e Reduccion del riesgo global: al diversificarse la empresa corre menos riesgo
(Navas y Guerras, 2012).

e Saturacion del mercado tradicional: cudndo las compafiias no pueden alcanzar
sus objetivos de crecimiento dentro del ambito producto-mercado mediante la

expansion optan por la diversificacion (Navas y Guerras, 2012).

e Obtener mayor poder de mercado y, por tanto, mayor capacidad para alcanzar
rentas extraordinarias (Suarez Gonzalez, 1994).

e Obtener economias de alcance que surgen cuando se obtienen ahorros en los
costes de produccién totales como resultado de la produccién conjunta de dos o mas
productos dentro de la misma empresa en comparacion con los que corresponderian a su
desarrollo por separado, cada uno en una empresa especializada (Suarez Gonzélez,
1994).

e Recursos y capacidades excedentes de las necesidades de las actividades

tradicionales (Navas y Guerras, 2012).

e Oportunidades de inversion en nuevas actividades que ofrezcan oportunidades

de crecimiento y rentabilidad (Navas y Guerras, 2012).

e Generacion de sinergias por el aprovechamiento comdn de recursos o por las

interrelaciones estratégicas entre actividades, de manera que el desempefio del conjunto
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de los negocios resulte mejor que el de cada uno de ellos por separado (Navas y
Guerras, 2012).

Aunque la estrategia de diversificacion supone la entrada en nuevos mercados con
nuevos productos, éstos pueden estar o no relacionados de alguna forma con los

actuales. Asi, se identifican dos tipos de diversificacion: relacionada y no relacionada.
4.3.2.1. Diversificacion relacionada

De acuerdo con Huerta Riveros (2004) a la hora de explicar los distintos tipos de
diversificacion identificados por Rumelt (1974, 1982) se habla de diversificacion
relacionada cuando existen recursos compartidos entre los negocios, tales como canales
de distribucion similares, mercados comunes, tecnologias compartidas o, en definitiva,
cualquier intento tangible de explotar de forma conjunta los factores de producciéon. Es
por ello que el motivo principal para que las empresas lleven a cabo esta estrategia de
diversificacion relacionada es la generacion de sinergias entre los distintos negocios, es
decir, que el valor conjunto considerando a la compafiia como un todo sea mayor que la
suma del valor de cada division o unidad de negocio por separado (Suarez Gonzélez,
1994).

Como reflejan Guerras y Navas (2007) los ambitos concretos donde se comparten
recursos o se transfieren los conocimientos suelen ser (Thompson y Strikcland, 2004):
actividades de I+D, generando sinergias productivas; actividades de suministro y
fabricacion, generando sinergias productivas; actividades de marketing, generando
sinergias comerciales; actividades directivas y de apoyo administrativo, generando
sinergias productivas; actividades de asignacion de recursos financieros, generando

sinergias financieras.

En particular, Guerras y Navas (2007) sefialan que la principal ventaja es que en la
diversificacion relacionada existe un potencial para explotar los aspectos comunes entre
los diferentes negocios implicados, cuyo objetivo es obtener la explotacion de sinergias,
a traves del intercambio de habilidades o recursos (Aaker, 1987: 371). Por lo tanto, la
diversificacion relacionada tiene sentido para la empresa cuando pueden aprovecharse
para las nuevas actividades los recursos, las habilidades o el potencial desarrollado con

éxito en la actividad tradicional de la compafiia (Navas y Guerras, 2012: 350).
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Asi, la entrada en un nuevo negocio s6lo sera beneficiosa si existen potenciales
sinergias, es decir, la posibilidad de compartir recursos y capacidades con las nuevas
actividades: tanto recursos tangibles (activos fisicos) como intangibles (habilidades)
existentes en la empresa, generando asi economias de alcance. Esto puede hacerse bien
porque los recursos o capacidades estdn infrautilizados (instalaciones, almacenes,
recursos humanos, red de distribucion, etc.) o bien porque algunos de ellos no tienen
limite en su capacidad de utilizacion debido, normalmente, a su caracter intangible
(marca, tecnologia, etc.), y la posibilidad de transferir conocimientos y/o habilidades de
unos negocios a otros: se puedan aprovechar las interrelaciones entre las antiguas
actividades y las nuevas para obtener ventajas competitivas sostenibles que antes no
existian, o transferir las ventajas competitivas a las nuevas actividades con un coste
inferior al que habria que soportar si hubiera que crearlas directamente. Estos recursos
y/o habilidades transferibles constituyen las competencias esenciales de la empresa. Es
decir, los conocimientos y habilidades vinculadas con los aspectos técnicos y

econdémicos de la compaiiia (Guerras y Navas, 2012).

Sin embargo, aunque la diversificacion relacionada estd asociada a unos mejores
resultados hay experiencias de fracaso que obligan a pensar en riesgos. Estos riesgos
son segun Porter (1987) los tres tipos de costes asociados a la generacién de sinergias:
unos costes de coordinacion derivados del esfuerzo que tiene que hacer la empresa para
compartir recursos y transferir conocimientos, unos costes de compromiso: que surgen
de los compromisos entre los distintas negocios en relacién con la forma de gestionarlos
al generar sinergias, y por ultimo unos costes de inflexibilidad: las relaciones entre los
negocios pueden crear situaciones de inflexibilidad, bien a través de dificultades que
puede tener el negocio para responder a los movimientos de los competidores o bien,
por el cierre de uno de los negocios de la cartera al usar recursos comunes (Guerras y
Navas, 2007:387).

En definitiva, la diversificacién relacionada sélo puede tener éxito cuando se
aprovechan adecuadamente las habilidades y recursos de la empresa para generar
sinergias sin que los costes asociados destruyan totalmente los beneficios conseguidos
por dichas sinergias. Pero esto no siempre es posible ni facil, ya que los nuevos
negocios requieren, en cualquier caso, desarrollar competencias nuevas y esto supone

un reto para la empresa que no siempre se consigue superar (Huerta Riveros, 2004).
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4.3.2.2. Diversificacion no relacionada o conglomerada

La diversificacion no relacionada supone un mayor grado de ruptura con la situacion
actual, puesto que los nuevos productos y mercados no mantienen relacién alguna con
los tradicionales de la empresa. Por lo tanto, si la compafiia sigue esta estrategia de
desarrollo requerira nuevos conocimientos, habilidades o recursos para llevar a cabo
esas actividades no relacionadas con las anteriores. Asi, en general, y a diferencia de la
diversificacion relacionada, s6lo pueden generarse sinergias en el &mbito financiero y en

el sistema de direccidn (Huerta Riveros y Navas, 2006).

Las principales razones para la diversificacion no relacionada se muestran a

continuacion (Guerras y Navas, 2007; Tamayo y Pifieros, 2007):

e Conseguir financiar algunas divisiones o areas de negocio de la empresa con el

cash-flow generado por otras compaiiias.
e Utilizar los beneficios de una division para cubrir los gastos de otra.

e Animar el crecimiento para alcanzar los objetivos y satisfacer necesidades de la

direccidn, propietarios, etc.

e Diversificar riesgos al servir a mercados diferentes, es decir, al no estar los
negocios vinculados entre si, el riesgo de la variabilidad de los beneficios tiende a

decrecer.
e Mejorar la rentabilidad y flexibilidad de la empresa.

e Mejorar el acceso al mercado de capitales, la estabilidad o el crecimiento de los

beneficios.

e Generacion de sinergias financieras en la gestion de la cartera de negocios,
reduciendo el coste de acudir a los mercados financieros para proveer de fondos a los

negocios deficitarios.

Sin embargo, la diversificacion no relacionada tiene también evidentes riesgos que
reducen su atractivo y se pueden resumir en los siguientes puntos (Navas y Guerras,
2012):
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e Laausencia de sinergias, excepto las financieras o directivas, hace que la entrada
a un nuevo negocio no aporte nada al mejor funcionamiento de la empresa en su

conjunto, por lo que resulta dificil crear valor.

e La dispersion de interés producida como consecuencia de la alta diversidad de
actividades.

e Dificultades de gestion y coordinacion del conjunto de actividades poco

relacionadas entre si puede hacer inmanejable una empresa conglomerada.

e Para aprovechar oportunidades de inversion rentables la empresa tiene que

superar las barreras de entrada que existen en la nueva industria.

Para finalizar este sub-apartado relativo a la diversificacion (4.3.2), es necesario
comentar que, el analisis de los efectos de la diversificacion sobre los resultados
empresariales constituye uno de los temas mas ampliamente estudiado y debatido en el

mundo académico y empresarial.

Siguiendo a Forcadell (2007) la relacion entre diversificacion y resultados presenta una
forma curvilinea de “U” invertida tal y como muestra la Figura 4.3. Esto significa que
los resultados se incrementan conforme la empresa cambia de negocio Unico hacia una
diversificacion relacionada pero disminuyen con el paso de diversificacion relacionada a
diversificacion no relacionada (Rumelt, 1974; Bettis, 1981; Varadarajan, 1986;
Ramanujan y Varadarajan, 1989; Palich et al., 2000).

Figura 4.3. Relacion entre la diversificacidn y los resultados empresariales
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Fuente: Palich et al. (2000)
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4.3.3. Estrategia de integracion vertical

Por integracion vertical se entiende la incorporacion en la accion productiva de la
empresa de nuevas actividades complementarias relacionadas con el bien o el servicio,
tanto por encima de la cadena (upstream) como por debajo de la misma (downstream),
con el fin de lograr eficiencias productivas asociadas a la disminucién de los costes de
produccion y de transaccion, al control de los suministros y a la mayor calidad del bien
0 servicio para el consumidor final (Tamayo y Pifieros, 2007).

Se pueden distinguir dos tipos de integracion vertical (Tamayo y Pifieros, 2007):

e Integracion vertical hacia atras o “aguas arriba”: este tipo de integracion se
presenta cuando existe la incorporacion de actividades que se encuentran hacia arriba en
la cadena productiva de la compafiia, es decir, se refiere a la inclusion de la actividad
manufacturera de los suministros o materias primas en el proceso productivo de la

empresa.

Siguiendo a Tamayo Yy Pifieros (2007: 34) “esta integracion puede ser beneficiosa para
las compariias al permitir el traslado del suministro de materias primas de los
proveedores a la empresa, trayendo consigo ventajas de menores costes de produccion
y/o de transaccion permitiendo acortar el tiempo de respuesta (Malburg, 2000)".

e Integracion vertical hacia adelante o “aguas abajo”: este tipo de integracion
puede definirse como la inclusién dentro de la empresa de las diferentes actividades que
se encuentran mas abajo en la cadena productiva, con el objetivo de obtener eficiencias
econdémicas y tener un mejor y mas personalizado acceso al consumidor final. En este
proceso se incluyen las actividades relacionadas con la comercializacion y distribucion

del bien al final de la cadena productiva.

La integracion vertical puede representar importantes ventajas para la empresa que
vienen dadas a través de la obtencién de una mayor rentabilidad mediante la reduccion
de costes 0 a traves de la obtencion de una posicion competitiva fuerte en la industria en

la que opera (Navas y Guerras, 2007).

En concreto, los principales mecanismos mediante los cuales una compafiia integrada
verticalmente puede lograr una reduccion de los costes son los siguientes (Navas y
Guerras, 2007):
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e Economias de alcance que se derivan de un mejor aprovechamiento de los

recursos que pueden ser compartidos.

e Reduccion de existencias intermedias, mediante la simplificacion del proceso

productivo a través de la eliminacion de los procesos intermedios.

e Eliminacion de los costes de transaccion, contratacion de proveedores o clientes

externos.
e Asumir el margen de proveedores y/o clientes.

Por su parte, los mecanismos para mejorar la posicion estratégica o competitiva son
(Guerras y Navas, 2007):

e Facil acceso al suministro de factores o salida para sus productos lo cual es

importante si hay un elevado poder de los proveedores o clientes.

e Refuerzo de una estrategia de diferenciacion de producto, por ejemplo, mediante

calidad e imagen.

e Proteccion de una tecnologia clave, sin tener que ceder la tecnologia a los

proveedores.

e Poder de control sobre los mercados de factores o de productos finales, lo cual
ocurre cuando la industria tiene un elevado nivel de concentracion (oligopolios). Cuanto

mayor sea la integracion mayor sera este poder.

e Manipulacion de los precios mediante “squeeze de precios” o estrategia que
exprime precios: reducir por debajo del nivel aceptable el margen de una empresa
competidora no integrada. Como consecuencia se pueden crear barreras de entrada,

dificiles de superar por compafiias no integradas.

Sin embargo, también es necesario comentar que la integracion vertical presenta una
serie de inconvenientes o riesgos, que pueden haber llevado a muchas empresas
integradas al fracaso o0 a procesos de desintegracion vertical. Los riesgos mas evidentes
son (Guerras y Navas, 2007):

e Incremento del riesgo global de la compafiia al comprometer a ésta a un mayor

volumen de recursos con el ciclo completo de un determinado producto. Si el mercado
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final de dicho producto entra en declive, el resto de actividades se veran también

afectadas al disminuir su demanda.

e Aumento de las barreras de salida de la industria al tener un mayor volumen de

activos involucrados en las distintas etapas.
4.3.4. Reestructuracion de la cartera de negocios

La reestructuracion de la cartera de negocios se puede definir como la modificacion o
redefinicion del campo de actividad de la empresa con el posible abandono
(desinversion) de al menos uno de los negocios (Navas y Guerras, 2012). Esta estrategia
de reestructuracion es capaz de mejorar el rendimiento y la creacién de valor mediante
una reduccion del nivel de diversificacion y una mayor especializacion corporativa
(Blanco Callejo et al., 2009).

Tal y como indican en su articulo Blanco Callejo et al. (2009: 31) el estudio de la
estrategia de reestructuracion de la cartera de negocios se ha abordado desde tres
enfoques tedricos: la teoria de la agencia, la teoria de los costes de transaccion y el
enfoque basado en los recursos y capacidades (RYC) (Goold et al., 1994; Grant, 2006;
Guerras y Navas, 2007).

Desde la perspectiva de teoria de la agencia, se ha podido apreciar durante los Gltimos
afios una evolucion en el establecimiento de prioridades por parte de la direccion de la
empresa. Actualmente, tal y como Blanco Callejo et al. (2009) dejan constancia se
favorece la creacion de valor para el accionista frente a la primacia del crecimiento
corporativo que habia caracterizado la época anterior (Markides y Singh, 1997). Por
otro lado, estos autores comentan que los trabajos vinculados a la economia de los
costes de transaccion han mostrado que mercados mas turbulentos habian conducido a
hacer mas dificil y costosa la gestion de las empresas diversificadas, lo que influye en la
composicién de su cartera de negocios (Bergh y Lawless, 1998). Por ultimo, las
conclusiones del enfoque de los RYC invitaron a los directivos a reflexionar sobre la
necesidad de concentrarse en los negocios centrales para conseguir una explotacion
Optima de sus recursos y capacidades esenciales que condujeran a ventajas corporativas

y, finalmente, a la creacion de valor (Blanco Callejo et al., 2009).

Dentro de la reestructuracion empresarial es posible a su vez diferenciar entre la

estrategia de saneamiento y la reestructuracion de la cartera en su conjunto.
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En el primero de los casos, el saneamiento 6 abandono de un negocio, la empresa se
enfrenta a la situacion de que uno de sus negocios no responde a sus expectativas de
rentabilidad, por lo que se plantea qué hacer con dicho negocio. La decisién crucial en
este caso es abandonar el negocio o tratar de recuperarlo o sanearlo (Navas y Guerras,
2012).

De acuerdo con Guerras y Navas (2007) a partir de Hill y Jones (2005), las causas mas
frecuentes de los malos resultados de una actividad suelen derivar de una direccién poco
eficiente, un exceso en la rapidez de crecimiento, una estrategia competitiva inadecuada,
unos altos costes internos, la aparicion de nuevos competidores o cambios inesperados
en la demanda. Con frecuencia, los malos resultados del negocio suelen ir acompariados
de un fuerte endeudamiento derivado del uso de financiacion ajena, ante la incapacidad
de obtener beneficios, para cubrir las necesidades financieras basicas (Guerras y Navas,
2007: 404-406).

En estos casos las compafiias se plantean dos opciones basicas (Guerras y Navas, 2007):

e Saneamiento: mantener el negocio en la cartera. Esta opcidén serd adecuada
cuando hay posibilidades reales de recuperar la rentabilidad (Thomson y Strickland,
2004): el negocio tiene posibilidades de recuperacion; el negocio es parte importante de
la cartera de empresa; o la direccidén puede corregir las causas que provocan los malos

resultados.

Asi, si la compafiia opta por el saneamiento podra tomar algunas de las siguientes
medidas: cambio del equipo directivo, redefinicion de la estrategia corporativa, la venta

de activos o el recorte de gastos.

e Abandono del negocio: la empresa considera que el negocio no tiene
posibilidades de ser saneado, o no tiene interés en el negocio (Hill y Jones, 2005).

Por su parte, en lo que se refiere a la reestructuracion de la cartera hay tres alternativas
(Guerras y Navas, 2007):

e Estrategia de venta: es la mas atractiva porque puede permitir la recuperacion de
la inversion realizada en el negocio. La venta se puede llevar a cabo a inversores

independientes mediante una oferta publica de venta de acciones, a otra empresa
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mediante un encaje del negocio en su cartera, 0 a los directivos a través de la compra

apalancada (Management buy-out).

e Estrategia de cosecha: intentar maximizar los flujos financieros a corto plazo
mediante el cese de las inversiones en dicho negocio y la explotacion de las
oportunidades de rentabilidad todavia existentes. EI problema de esta estrategia es que
puede acelerar el declive del negocio si los trabajadores o el mercado perciben la actitud

de la empresa.

e Estrategia de liquidacion: es la menos atractiva al suponer el cese inmediato de
las actividades del negocio y la venta de los activos remanentes. El problema de esta

estrategia es la resistencia de la direccion a reconocer el fracaso del negocio.
4.4. METODOS DE DESARROLLO

Una vez analizadas las distintas alternativas relativas a las direcciones de desarrollo que
puede llevar a cabo una empresa, es necesario plantear los métodos o vias a través de
los cuales se pueden alcanzar los objetivos de dichas estrategias. Asi, se diferencia entre
crecimiento interno y crecimiento externo (fusiones y adquisiciones y cooperacion

empresarial).
4.4.1. Desarrollo o crecimiento interno de la empresa

Se entiende por crecimiento interno el que la empresa realiza por medio de inversiones
en su propia estructura, de manera que se consigue un mayor tamafio mediante la
construccién de nuevas instalaciones, contratacién de maquinaria, etc. Supone nuevas
inversiones en su propia estructura, que hacen aumentar su capacidad productiva

suponiendo un crecimiento “natural” de la compafiia (Guerras y Navas, 2007).
4.4.2. Desarrollo externo de la empresa

El desarrollo externo es aquel crecimiento que resulta de la adquisicion, participacion,
asociacion o control, por parte de una empresa, de otra empresa o de activos de otras
compafiias que ya estaban en funcionamiento. La empresa consigue un mayor tamafio
mediante la incorporacion a su patrimonio de la capacidad productiva correspondiente a
la empresa o activos integrados (Guerras y Navas, 2007).
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En el Cuadro 4.2 se muestran las principales ventajas e inconvenientes del crecimiento
externo, que son a su vez los inconvenientes y ventajas del crecimiento interno,

respectivamente.

Cuadro 4.2 Ventajas e inconvenientes del desarrollo externo

VENTAJAS INCONVENIENTES ‘
- Crecimiento mas rapido - Menor flexibilidad en la gestion del
- Reduce riesgos de sobrecapacidad proceso (interno: tecnologia mas
(sectores maduros) reciente, optimizacion localizacion...)
- Permite eludir barreras a la entrada - Activos innecesarios o duplicados
(internacionalizacion) - Problemas de integracion (conflictos
- Répida adquisicion de recursos y y divergencias culturales, sociales,
capacidades no disponibles en el politicas)
mercado - Coste de la operacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Guerras y Navas (2007)

Centrandonos ya en el desarrollo o crecimiento externo, es posible diferenciar tres tipos
(Navas y Guerras, 2012):

e Fusién de empresas: consiste en la integracion de dos o mas compariias de forma

que desaparezca al menos una de las originales.

e Adquisicion de empresas: consiste en una operacion de compraventa de paquetes de
acciones entre dos 0 mas compaiiias, conservando la personalidad juridica cada una de

ellas.

e Cooperacion o alianza entre empresas: dos 0 mas compafiias establecen vinculos y
relaciones entre si a través de férmulas juridicas expresas o bien con acuerdos explicitos

0 tacitos, pero sin pérdida de la personalidad juridica.

A continuacion, se explican en primer lugar de manera conjunta el crecimiento externo

por medio de fusiones y adquisiciones, y en segundo lugar, las alianzas empresariales.

26



El caso de El Corte Inglés y el Grupo Eroski

4.4.2.1 Fusiones y adquisiciones®

Una fusion es “una transaccion en la cual los activos de una 0 mas empresas son
combinados en una nueva empresa” (Marin y Ketelhdhn, 2008). Asi, una fusion es una
operacion usada para unificar inversiones y criterios comerciales de dos compaiiias de
una misma rama o de objetivos similares. A su vez, constituye la absorcion de una
sociedad por otra, con desaparicion de la primera, y la aportacion de los bienes de ésta a
la segunda sociedad.

Mas concretamente, la Directiva creada por el Consejo de Ministros de la Comunidad
Economica Europea, define la fusidbn como “la operacion por la cual una sociedad
transfiere a otra, seguida de una disolucion sin liquidacién, el conjunto de su
patrimonio, activo y pasivo, mediante la atribucion a los accionistas de la sociedad
absorbida, de acciones de la sociedad absorbente” (Marin y Ketelhtn, 2008).

Las definiciones mencionadas anteriormente y cualquier otra que se pudiera dar
coinciden en que la fusion afecta a un conjunto de empresas que se unen, transmitiendo
las que desaparecen sus patrimonios a una nueva o a la que subsiste. Normalmente

implica la pérdida de la personalidad juridica de al menos un participante.

Tal y como queda reflejado en Guerras y Navas (2007: 219-220) se pueden distinguir
tres tipos de fusion. En primer lugar, fusién pura donde dos o mas compafiias acuerdan
unirse creando una nueva empresa a la que aportan todos sus recursos de modo que las
empresas primitivas se disuelven. Las compafiias originarias (A y B) desaparecen para

dar lugar a la creacion de una nueva empresa (C) (Figura 4.4).

® Frente a fusiones y adquisiciones, también existen procesos de desconcentracién empresarial. Estas
operaciones son de escision y segregacién. En ambos casos, no se produce crecimiento sino una
separacion del patrimonio empresarial en varias partes juridicamente. Una escisidn es un proceso
mediante el cual una sociedad hace aportacion de su patrimonio a varias sociedades (al menos dos)
nuevas 0 preexistentes y deja de existir. La segregacion es un proceso mediante el cual una parte del
patrimonio de una sociedad existente se desgaja en una o varias partes para formar otras tantas sociedades
juridicamente independientes, aunque la mayoria o a la totalidad de sus acciones se hallen en poder de la
sociedad primera o matriz (Guerras y Navas, 2007).
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Figura 4.4. Fusion pura

Fuente: Bueno Campos (1996)

En segundo lugar, fusion por absorcion donde la empresa absorbida desaparece,
integrandose su patrimonio en la empresa absorbente. La compafiia absorbente (A)
sigue existiendo, pero acumula a su patrimonio el correspondiente a la empresa
absorbida (B) (Figura 4.5).

Figura 4.5. Fusion por absorcion

A )
B /

Fuente: Bueno Campos (1996)

A’

En tercer lugar, fusion con aportacion parcial de activos se produce cuando una
sociedad (A) aporta una sola parte de su patrimonio (a) junto con la otra empresa con la
que se fusiona (B), bien a una nueva sociedad, o0 a otra sociedad preexistente (B), que ve
aumentado su tamarfio (B’). Para que esta situacion se dé, es necesario que la sociedad

que aporta los activos (A) no se disuelva (Figura 4.6).

Figura 4.6. Fusion por aportacion parcial de activos

A A

ST LA
- o

Fuente: Bueno Campos (1996)
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Por su parte, Marin y Ketelhtn (2008) clasifica los tipos de fusiones y adquisiciones en
tres categorias. La primera la conforman las fusiones horizontales que son aquellas que
combinan dos empresas de la misma industria, y en ocasiones de la misma linea de
negocios, la segunda la conforman las fusiones verticales, consolidando dos empresas
en distintos niveles de la cadena productiva, la empresa compradora integra sus
operaciones de manera vertical hacia atras o hacia adelante, y en tercer lugar estan los
conglomerados, que combinan compariias de diferentes industrias y lineas de negocio
buscando como dispersar los riesgos a nivel de la empresa tenedora de las inversiones,

conocida como holding.

Por otro lado, una adquisicion es la operacién que resulta de la compra y el control de
una empresa por parte de otra que se asume como compradora (Marin y Ketelhdn,
2008). Se considera que una adquisicion se ha concretado en el momento en que una

organizacion tiene suficiente control sobre la otra compafiia.

Una de las principales razones para las adquisiciones es aumentar el poder de la
empresa en el mercado. En concreto, puede existir un distinto nivel de control de la
compafiia matriz adquirente sobre la adquirida: un control absoluto si se adquiere méas
del 80 por ciento del capital social; un control mayoritario si se tiene mas del 50 por
ciento del capital social; un control minoritario si se adquiere menos del 50 por ciento

del capital social (Navas y Guerras, 2012).

Los métodos para realizar adquisiciones de empresas son junto con el contrato de
compraventa tradicional, el apalancamiento financiero o leveraged buy-out (LBO) y la
oferta publica de adquisicion de acciones (OPA) (Mascarefias, 2011).

El apalancamiento financiero consiste en comprar una empresa mediante el empleo de
deuda. Esta deuda queda asegurada, no sélo por el patrimonio o capacidad crediticia del
comprador sino también, por los activos de la empresa adquirida y por sus flujos de caja
(Guerras y Navas, 2007). Las compafiias adquiridas a través de LBO se caracterizan por
obtener unos beneficios consistentes y estables, bajo nivel de endeudamiento, lineas de
productos maduros y bien establecidos, buena cuota de mercado y un grupo directivo
consolidado. Todo esto proporciona la base sobre la que se aseguran los préstamos
sobre los activos o los ingresos de cara a los distintos préstamos (Guerras y Navas,
2007). La institucion compradora que lanza el LBO suele estar formada por uno o méas

inversores que pueden ser también los propios directivos de la empresa a adquirir, en
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cuyo caso nos encontramos ante lo que se conoce como compra por la direccién o

management buy-out (MBO).

Por su parte, una oferta publica de adquisicién de acciones (OPA) es una operacion
financiera por la cual una empresa, 0 un grupo financiero, da a conocer publicamente a
los accionistas de una sociedad cotizada en bolsa su deseo de adquirir el control de la

misma (Vallejo y Torres, 2013).

Esta debe presentarse previamente en la Comision Nacional del Mercado de Valores
que pregunta al equipo directivo de la empresa objetivo qué opina del precio ofertado, si
le parece adecuado o no; si la respuesta es favorable estamos ante una OPA amistosa, y

si es desfavorable estamos ante una OPA hostil (Mascarefias, 2011).

Zozaya (2007) siguiendo a Abellan (2004) indica que los motivos que pueden llevar a
una empresa a realizar una fusion o adquisicion con otra(s) pueden dividirse en tres
grupos, el primero basado en un comportamiento racional de los gestores y los otros dos

en un comportamiento irracional:

1) Alcanzar sinergias (operativas o financieras) entre las empresas involucradas,
para maximizar el valor de los accionistas, cuyos objetivos estan alineados con los de

los gestores. Este constituye el argumento neoclasico de las fusiones y adquisiciones.

2) Actuar como un mecanismo corrector en el mercado. Aun cuando los intereses
de ambos agentes sean los mismos, los gestores pueden actuar de forma que no se
maximice el valor de los accionistas, hecho que el mercado detecta y castiga,
disminuyendo asi el valor de las acciones. Puede ocurrir por distintos motivos (Abellan,
2004):

e Para aumentar las ganancias por accion: centrarse sélo en este objetivo a corto
plazo sin contemplar las implicaciones futuras de la estrategia puede limitar las

perspectivas empresariales.

e Para especular: existencia de imperfecciones en el mercado. Un gestor con
informacion privilegiada puede adquirir dicha empresa y beneficiarse de la diferencia de

valoraciones.

e Estrategia defensiva en periodos de estancamiento y retornos reducidos: utilizan

las fusiones y adquisiciones para aumentar la cuota de mercado y dar una imagen de

30



El caso de El Corte Inglés y el Grupo Eroski

fortaleza, pero suele fracasar, ya sea por la mala gestion post-operacion o por la sobre
valoracion pre-operacion de la empresa adquirida (las sinergias previstas no llegan a
suceder), que achacan la mala valoracion de su empresa por parte del mercado a las
ineficiencias del mismo. Se ve fortalecido por la falta de vigilancia del consejo de
direccion de la empresa (Hipétesis hubrid de Roll, 1986).

3) Aumentar el crecimiento o poder de la empresa, exacerbando la diferencia de
objetivos entre gestores y accionistas. Las fusiones y adquisiciones pueden también
estar motivadas por cuestiones de indole personal del gestor (ego, busqueda de mayor

poder o salario, diversificacion del riesgo laboral personal, etc.)

Existen numerosos estudios que manifiestan un relativo fracaso de las fusiones y
adquisiciones. En estos estudios se evidencia que no siempre se alcanza la creacion de
valor esperada para el accionista, 0 que las empresas por separado habrian conseguido
mayores tasas de rentabilidad y valor. Esto puede ser debido a la aparicion de distintos
factores que condicionan el éxito de las fusiones y adquisiciones y que se pueden

agrupar en torno a cuatro aspectos (Navas y Guerras, 2012: 223-224):

e Seleccion de la empresa objetivo: hace referencia a la identificacion de las
caracteristicas que debiera tener la empresa objetivo de la fusion y/o adquisicion para
que se ajuste a los que se pretende con la operacion (Garcia Estévez y Lopez Lubian
2010).

e Integracidn organizativa y cultural: la integracion organizativa puede provocar
un conflicto intenso entre las empresas a medida que diferentes estilos de direccion,
culturas organizativas, sistemas y otros aspectos de la vida organizativa entran en
contacto (Castro, 2003).

e Integracion productiva: hace referencia a la generacion de sinergias (Guerras y
Navas, 2007).

e Defensa de la competencia: las fusiones y adquisiciones, principalmente entre
competidores directos, estan sujetas a la normativa que todos los paises occidentales
tienen establecida para preservar la libre competencia en sus mercados. En Espafia el
organismo que las regula y controla determinadas fusiones y adquisiciones es el
Tribunal de Defensa de la Competencia, que emite un informe no vinculante a partir del

cual el gobierno toma una decision (Guerras y Navas, 2007).
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4.4.2.2. Cooperacion entre empresas

La cooperacion entre empresas se puede definir como un acuerdo a largo plazo
mutuamente beneficioso entre uno o mas socios en el que recursos, conocimientos,
capacidades son compartidos con el objetivo de mejorar sus ventajas competitivas
(Mufioz Martin y Montoro Sanchez, 2007).

Por su parte, Garcia Canal (1993) identifica las siguientes caracteristicas distintivas de

un acuerdo de cooperacion:

e No existe una subordinacion entre las empresas que cooperan: ya que al

participar voluntariamente no suele haber una subordinacion de una compafiia a la otra.

e Coordinacion de acciones futuras: para poder realizar conjuntamente

determinadas actividades adquiriendo asi ciertos compromisos.

e Pérdida de cierta autonomia organizativa como consecuencia de la asuncion de

ciertos compromisos sobre el comportamiento futuro

¢ Interdependencia: unos socios dependen de los otros para poder llevar a cabo
con éxito el acuerdo, ya que, si no fuera asi, habrian tratado de conseguir sus objetivos

por separado.

e Consecucion de un objetivo: que dificilmente se podria lograr, o se haria en

peores condiciones sin el acuerdo.

En este sentido tal y como reflejan De Pablo Gonzalez del Campo y Jiménez Estévez
(2007) entre las principales ventajas de las acciones de cooperacion se pueden
mencionar las siguientes. La consecucion de un nivel de equilibrio éptimo entre el
control que aporta el hecho de ser empresa independiente, y la flexibilidad, que otorga
el acuerdo cooperativo (Rialp, 1999). Este equilibro posibilita obtener economias de
escala sin perder autonomia. Adicionalmente, otra ventaja es el mayor poder
competitivo alcanzado que permite hacer frente a la fuerte presién competitiva
internacional (Rialp, 1999). Por su parte, Mowery et al. (1996) consideran que algunas
de las ventajas que las empresas obtienen por el uso de alianzas estratégicas
(cooperacién) tienen un alto componente tacito. Tal y como reflejan De Pablo Gonzalez
del Campo y Jiménez Estévez (2007) siguiendo a Mitchell (2005) los beneficios de la
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cooperacién estan condicionados por las caracteristicas de las compafiias y por la

naturaleza de su relacion y a menudo cambian con el tiempo.

En el Cuadro 4.3 se muestra las principales ventajas de la cooperacion:

Cuadro 4.3. Ventajas de la cooperacion

Acceso a recursos y capacidades

. Mejora de transferencia de conocimientos
complementarias

Reduccidn de costes y aumento de eficiencia | Mejora de la satisfaccion del cliente

Aumento del poder competitivo Entrada de nuevos negocios 0 mercados
Desarrollo de nuevas estrategias Mejora del aprendizaje
Aumento en la calidad de la toma de

Obtencidn economias de escala

decisiones

Fuente: Elaboracion propia a partir de De Pablo Gonzalez del Campo y Jiménez Estévez
(2007)

Sin embargo, también y tal y como reflejan también De Pablo Gonzélez del Campo y
Jiménez Estévez (2007), es necesario sefialar que la cooperacion puede presentar, entre

otros, los siguientes inconvenientes (Cuadro 4.4):

e Dilema cooperacion-competicion (Inkpen, 2004): no es mas que el nivel de
conocimiento que debe compartirse en un acuerdo cooperativo. El éxito de esta
alianza estd asociado con altos niveles de cooperacién y con la circulacion de
conocimiento e informacion libre entre los socios. Sin embargo, al permitir al socio el
acceso a la base de conocimiento, puede fomentar el comportamiento oportunista de
éste. Asi, uno de los principales riesgos inherentes a las alianzas son las “carreras de

aprendizaje”.

e Asimetrias organizativas: son las diferencias organizacionales de las empresas
que alcanzan la cooperacion. Las principales diferencias que determinan las asimetrias
radican en las creencias, valores, rutinas organizativas, y normas aceptadas de
comportamiento de los directivos. Estas diferencias pueden dificultar la comunicacion y
transferencia de conocimiento entre socios, hasta el punto de volver ineficaz el acuerdo

de cooperacion (Rialp, 1999).

e Tensiones e inestabilidades: el &mbito de los acuerdos cooperativos en el que las
empresas desarrollan su estrategia, produce inestabilidades y tensiones en la
operatividad del acuerdo. De este modo, las compafiias deberan adaptarse y reaccionar a

las circunstancias que imperen en cada momento (Rialp, 1999).
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e Costes en tiempo y dinero en la negociacion y vigilancia del acuerdo (Fernandez
Sanchez, 1991).

e Una posible falta de confianza y compromiso entre los socios. El acuerdo pierde
eficiencia cuando aparecen recelos o no se ofrece al socio lo mejor que cada empresa
tiene (Montoro Sénchez et al., 2000).

Cuadro 4.4. Inconvenientes de la cooperacion

Dilema cooperacién-competicién Inestabilidades en los acuerdos
Asimetrias organizativas Tensiones en los acuerdos
Tensiones en los acuerdos Falta de confianza y compromiso

Fuente: Elaboracién propia a partir de Gonzalez del Campo y Jiménez Estévez
(2007)

Finalmente, en relacion a las alianzas se comentaran los tipos de acuerdos. Existen
maltiples criterios para clasificar las alianzas, siendo los més habituales aquellos que
distinguen en funcion del numero de socios (dos 0 méas), el nimero de actividades a las
que va destinada (especializada o compleja) o el tipo de relacion existente entre los
socios (horizontal y vertical). Pero probablemente el criterio méas relevante sea aquel
basado en la naturaleza o la forma del acuerdo suscrito entre los socios, en funcion del
cual se pueden establecer los siguientes tipos (Navas y Guerras, 2012): acuerdos
contractuales, accionariales, y redes interorganizativas. A continuacion se explican

brevemente.

A) Acuerdos contractuales

Se llevan a cabo mediante diversas modalidades entre empresas que no implican
intercambio de acciones ni inversion en el capital de ninguna compafiia existente o
nueva. Sin embargo, no todos los tipos de acuerdos representan siempre una forma de
colaboracion, exigiéndose una cierta continuidad en la colaboracion, para diferenciarlos
de los contratos ordinarios como forma de operar en el mercado (Guerras y Navas,
2007).

El rango de acuerdos contractuales posibles es muy amplio y variado. La forma maés
simple viene dada por los contratos de larga duracion mediante los cuales los socios se
comprometen a realizar determinadas actividades en comuan. Ademas, otras

modalidades muy habituales en la realidad son las siguientes (Navas y Guerras, 2012):
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e La franquicia: se puede definir como un acuerdo entre dos 0 mas empresas

legalmente independientes, el franquiciador y el franquiciado (Rubin, 1978)".

En los acuerdos de franquicia, el franquiciador concede al franquiciado el derecho vy el
deber de comercializar los productos o servicios de su marca de acuerdo con su formato
de negocio y su politica comercial, a cambio del pago de unas contraprestaciones
financieras determinadas (generalmente, un canon de entrada y unos royalties o

comisiones periddicas en funcion de las ventas) (Sanchez Gémez et al., 2008).

Asi pues, la relacion de franquicia es una relacion de agencia bilateral debido a que
ambas partes son, simultaneamente, agentes y principales en la relacion. El franquiciado
es agente del franquiciador porque debe llevar el negocio de acuerdo con las directrices
de éste. Por su parte, el franquiciador actia como agente del franquiciado puesto que es
responsable de la formacidn y asistencia inicial y continua, del disefio de las politicas

comerciales y del control de la uniformidad de la red (Sanchez Gémez et al., 2008).

En el Cuadro 4.5, a modo de resumen, se muestran los principales derechos del

franquiciado y las obligaciones del franquiciador.

Cuadro 4.5. Derechos y obligaciones del franquiciado y franquiciador

FRANQUICIADO FRANQUICIADOR

- Inversion inicial y puesta en marcha - Cesion en exclusiva en la zona geografica
- Derechos de entrada y royalties - Aportacion de ‘know how’

- Exclusividad - Inversion publicitaria

- Control del nivel de calidad del servicio | - Formacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de Navas y Guerras (2007)
A su vez, se pueden distinguir tres tipos de franquicia (Fleis, 2012):

- De distribucion: es aquella franquicia que tiene como objeto la distribucion de
producto o productos tanto si el franquiciador es el fabricante como si este actia como

central de compras. Por ejemplo, franquicias de ropa, de muebles, etc.

- De servicios: se le denomina a aquella que tiene como objeto el prestar un servicio al

cliente final, como franquicias de escuela de idiomas o alguna otra capacitacion,

* Si bien son empresas juridicamente independientes, la dependencia econdmica entre ellas es tan fuerte
que el acuerdo se asemeja a una relacion laboral.
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franquicias dedicadas al mantenimiento de autos, franquicias que ofrecen el servicio de

traducciones, etc.

- Industrial: es cuando el franquiciador cede al franquiciado el derecho de fabricacion,
la tecnologia, la comercializacion de los productos, la marca, los procedimientos
administrativos y de gestion y las técnicas de venta, por ejemplo, las franquicias de

comida.

e La licencia: es un contrato por el que una empresa (la licenciante) otorga a otra
(la licenciataria) el derecho a utilizar sus derechos de propiedad industrial mediante una
contraprestacion. Estos derechos incluyen las patentes, marcas comerciales, disefios,
derechos de autor, know-how e informacion técnica. Para que el contrato de licencia sea
considerado una forma de cooperacion es preciso que exista una cierta y continuada
colaboracidn entre las partes, y no una mera contraprestacion monetaria del licenciatario

al licenciante (Guerras y Navas, 2007).

Teniendo en cuenta las facultades otorgadas al licenciatario, pueden diferenciarse los
siguientes tipos de licencia (Fundacion Quorum, 2013):

- Licencia exclusiva: se otorgan plenas facultades al licenciatario, por lo que el titular de

la tecnologia no puede ni conceder licencias a otros ni explotarla por si mismo.

- Licencia Unica: tanto el licenciatario como el licenciante estan facultados para explotar
los resultados; no obstante, el titular de la tecnologia no puede conceder licencias a

otros.

- Licencia no exclusiva: el titular de la tecnologia mantiene el derecho a explotar por si

mimo la tecnologia y puede conceder todas las licencias que estime oportunas.

Sin embargo, como principales inconvenientes se puede sefialar la excesiva dependencia
tecnoldgica de la empresa licitante, los desincentivos para la innovacion y la limitacion

de atracciones en el mercado (Guerras y Navas, 2007).

e La subcontratacion: una empresa (la contratista o principal) encarga a otra la
subcontratista o auxiliar- la realizacion de determinadas actividades productivas o de
prestacion de servicios, segin unas determinadas indicaciones preestablecidas y
conservando la empresa principal la responsabilidad econémica final (Hermosilla y

Sol4, 1989). La subcontratacion favorece los procesos de desintegracion vertical de las
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empresas mediante la externalizacién u outsourcing de aquellas actividades productivas
0 de servicios que no son centrales en su cadena de valor, consiguiendo un mejor

equilibrio entre eficiencia y flexibilidad (Guerras y Navas, 2007).
Asi pues, pueden distinguirse tres tipos de subcontratacion (Guerras y Navas, 2007):

- Subcontratacion en cascada: en ella las empresas auxiliares contratan, a su vez, una

serie de actividades a otras empresas.

- Subcontratacién avanzada: el subcontratista también participa en la concepcion,
disefio y calidad del producto que va a fabricar, a partir de las especificaciones
funcionales del contratista. En este caso, la empresa auxiliar se convierte en un socio
importante para la principal ya que no so6lo aporta su capacidad de produccion sino, lo
que es mas importante, su capacidad tecnoldgica, su know-how y su experiencia
(Fernandez Sénchez, 1993).

- Co-contratacion: cuando el subcontratista ademas presta apoyo financiero a la

empresa principal.

e EI consorcio: consiste en una alianza entre varias empresas que establecen una
forma de contrato mediante el cual se formaliza una relacion a largo plazo entre cada
una de ellas y una organizacion mutua (el consorcio) integrada por todas ellas
(Menguzzato y Renau, 1995:288).

Con el consorcio las empresas comparten el coste de la inversion, los riesgos y el
beneficio a largo plazo, sin tener que formar una empresa con personalidad juridica
diferente. El objetivo suele ser desarrollar un proyecto Unico e indivisible que por su
envergadura, rebasa las posibilidades individuales de las empresas, y donde la relacién
contractual suele darse por finalizada una vez sea completado el proyecto (Marco
Lajara, 2000).

Se pueden distinguir dos tipos de consorcio: Uniones Temporales de Empresas (UTE)
sin personalidad juridica y Agrupaciones de Intereses Economicos (AIE) con

personalidad juridica (Guerras y Navas, 2007).

e Spin off: son acuerdos para la constitucion de una empresa ya existente. La
compafiia convence a algunos de sus trabajadores para que abandonen la empresa y

formen la suya propia. Suele ser habitual que la compafiia matriz participe en el capital

37



Estrategias de crecimiento empresarial

de la nueva empresa y que existan relaciones de complementariedad 6 verticales entre

ambas (Guerras y Navas, 2007).

B) Acuerdos accionariales

Se diferencian de los acuerdos contractuales porque implican la adquisicion de acciones
de una empresa por parte de al menos uno de los socios participantes. Esta adquisicion
puede ser para crear una empresa nueva (empresa conjunta), para reforzar la interaccion
entre las empresas o para apoyar el proyecto de otra compafiia en el que se esta
interesada mediante participaciones minoritarias (Navas y Guerras, 2007).

e Empresa conjunta o joint-venture: es una de las formas mas utilizadas de
cooperacion. Es un acuerdo por el que dos 0 mas compafiias independientes llamadas
empresas “padres” 0 “matrices” crean una nueva empresa llamada empresa “hija”, con
personalidad juridica propia para desarrollar a través de ella una actividad de

colaboracion (Guerras y Navas, 2007).

e Acuerdos accionariales mediante participaciones minoritarias: es una forma
de sustanciar una alianza mediante el intercambio o permuta de acciones con caracter
minoritario o participacion minoritaria de una empresa por parte de otra. La
participacion debe ser minoritaria lo que implica que las empresas aliadas siguen
manteniendo el control de cada sociedad. Puede presentar dos modalidades: intercambio

de acciones y participacion minoritaria como tal (Guerras y Navas, 2007).

Intercambio de acciones: suele ser entre dos compafiias que quieren colaborar a
largo plazo; es una forma de sellar la alianza y garantizar la alienacion de intereses;
suele ir acompafada de un intercambio de consejeros (consejos de administracion

entrelazados); y a diferencia de la empresa conjunta no se crea una nueva entidad.

Participacién minoritaria: es un acuerdo de cooperacion si la empresa principal
esta interesada en el proyecto empresarial y participa con intencién de continuidad; la
empresa principal no pretende hacerse con el control de la participada, sino ser socio
activo que presta ayuda; la empresa principal puede conseguir una ventaja abierta a la
tecnologia, sentar las bases para una futura adquisicion, explotacion de patente o
complementar actividades de I+D; el spin-off se incluye en esta modalidad si la empresa
matriz apoya financieramente a la empresa desgajada suscribiéndose parte de su capital

social.
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C) Redes interorganizativas

Las redes son una forma organizativa entre el mercado y la empresa combinando
cooperacién y competencia. Se caracteriza por la pluralidad de acuerdos de cooperacion
entre empresas, la multiplicidad de socios y la complejidad de relaciones. Las redes
unen a una compafiia con un propdsito genérico de apoyarse mutuamente en diversas
actividades y pueden utilizar de formas simultdnea acuerdos concretos de los tipos
vistos anteriormente (Navas y Guerras, 2012).

Una caracteristica esencial de las redes interorganizativas es la complementariedad de
actividades que permite alcanzar la eficiencia a los participantes, ya que cada
organizacion se especializa en aquellas actividades de la cadena de valor en las que
tienen una competencia distintiva y son fundamentales para su ventaja competitiva. Asi,

cada socio tiene acceso a las competencias de los demas (Navas y Guerras, 2012).

Las redes interorganizativas pueden ser verticales u horizontales mientras que las
verticales agrupan empresas donde existe una relacion proveedor-cliente, las redes

horizontales agrupan a empresas competidoras entre si (Navas y Guerras, 2012).

En resumen, una vez explicada de forma tedrica en este apartado 4 el concepto de
estrategia empresarial, las direcciones de desarrollo (expansion, diversificacion,
integracion y reestructuracion) y los métodos de crecimiento (interno y externo) que
pueden darse en el mundo empresarial, en el siguiente capitulo se analizara el caso
concreto de las empresas ElI Corte Inglés y el Grupo Eroski, viendo cuales son sus

principales estrategias de crecimiento a nivel individual y comparativo.

5. EL CORTE INGLES Y EL GRUPO EROSKI: ESTRATEGIA DE
CRECIMIENTO EMPRESARIAL

5.1. INTRODUCCION

El objetivo de este apartado es describir y comparar las estrategias de crecimiento
empresarial de dos empresas espafiolas del sector de la distribucion: EI Corte Inglés y el
Grupo Eroski.

Se han elegido estas dos compafiias, entre otros motivos, debido a la gran diversidad de

actividades que abarcan, sobre todo El Corte Inglés, a sus propios modelos de negocio
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(por ejemplo, los trabajadores juegan un papel destacado al ser también propietarios de
la empresa en el caso de la cooperativa Eroski, mientras que el Corte Inglés es una
compafiia en manos de los familiares de su fundador aungue en los ultimos afios un
pequefio porcentaje de acciones estad repartido entre los directivos o los propios
trabajadores), o al volumen de empleo que generan, teniendo asi un impacto directo en
un gran numero de sectores y, de modo indirecto, sobre todo el conjunto de la economia

espafola.

En general, ambas empresas han demostrado que con una buena estrategia de
crecimiento se pueden conseguir grandes éxitos y volumenes de ventas o beneficios. Sin
embargo, no ajenas al descenso en el consumo espafiol las dos compafiias no estan
consiguiendo ahora sus mejores resultados indicando que, ante cualquier cambio en el
entorno las empresas, en la medida de lo posible, deberian reaccionar o adelantarse,

pues una buena posicién competitiva no les hace “inmunes” ante amenazas externas.

En este apartado 5, en primer lugar, se va a describir brevemente la historia, mision, y
empresas del grupo El Corte Inglés y, a continuacion, las direcciones y métodos de
desarrollo llevados a cabo por la compafiia. En segundo lugar, se presentara el mismo
analisis para el grupo Eroski. Para finalizar con este apartado 5, se lleva a cabo una

comparacion de la informacion obtenida para ambas compafias.
5.2. EL CORTE INGLES: HISTORIA, MISION, Y EMPRESAS DEL GRUPO
5.2.1. Historia y mision de EI Corte Inglés

En las paginas web El Corte Ingles/Informacion corporativa (2013) y Galerias El
encanto (2013) aparece reflejada la historia de la empresa que se comentard a
continuacion. Don Ramén Areces Rodriguez, fundador de EI Corte Inglés, naci6 el 15
de Septiembre de 1904 en la Mata (Asturias). Emigré a Cuba con 15 afios, donde
trabajo como aprendiz en los grandes almacenes El Encanto, y gracias a esta experiencia

adquirida, afios mas tarde montaria sus propios grandes almacenes.

En el afio 1935 instalado en Espafia y con el apoyo de su tio Don César Rodriguez Don
Ramon Areces Rodriguez compra una sastreria en la calle Preciados, fundada en 1890
que lleva por nombre El Corte Inglés, denominacion que mantiene porque la tienda
gozaba de cierto prestigio en el Madrid de la época. Aqui se inicia el camino y la

realidad actual del Grupo de Empresas EI Corte Inglés.
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Superada la Guerra Civil espafiola, en el afio 1939, adquiere un local en la calle
Preciados, y un afio mas tarde, en 1940 cuando el negocio contaba con tan solo siete
empleados, Ramdn Areces junto a su tio César Rodriguez como socio y presidente de la

compafiia, constituye la sociedad de responsabilidad limitada El Corte Inglés.

En el afio 1952 EI Corte Inglés se convierte en Sociedad Anonima y la tienda de
preciados pasaria a ser el primer Centro Comercial de la empresa segun el concepto de
tiendas por Departamentos.

Desde finales de los 60 hasta mitad de los 90, tiene lugar una fase de fuerte crecimiento
del Grupo, marcado por la expansion a otras zonas geograficas y por la diversificacion
de su actividad comercial, que pasa a formar nuevos formatos comerciales en otros
ambitos de negocio, que hoy conforman el Grupo de Empresas de El Corte Inglés, con
el deseo de adecuar la oferta de productos y servicios a las necesidades de los clientes:
Viajes El Corte Inglés, S.A., Hipercor, S.A, Supercor, S.A., Opencor S.A., Repsol-
Opencor S.A., Sfera, S.A., Optica 2000, S.A., Bricor S.A, Informética EI Corte Inglés,
S.A, Telecor, Investrénica, S.A, Centro de Seguros, Correduria de Seguros, S.A, Grupo
de Seguros El Corte Inglés, Vida, Pensiones y Reaseguros, S.A., Financiera El Corte
Inglés E.F.C, Construccion, Promociones e Instalaciones, S.A., Editorial Centro de
Estudios Ramon Areces, S.A, Industrias y Confecciones Induyco y Mostoles Industrial,
S.A.

En 1976 se constituye la Fundacion Ramon Areces, bajo el lema “deseo devolver a la
sociedad lo que de la sociedad he recibido”; se trata de una fundacion constituida por
Don Ramén Areces, clasificada como fundacién cultural, bajo la proteccién del

Ministerio de Educacién y Ciencia.

Don Ramon Areces fallecio en Madrid, el 30 de julio de 1986, dejando a su Fundacion
como principal accionista. Tres afios maés tarde Isidoro Alvarez se convierte en

presidente de la compafiia y de la Fundacion.

Es necesario comentar que a lo largo de toda su historia la compafiia ha seguido una
filosofia empresarial clara. Su misién siempre ha sido ofrecer al publico el mejor
producto con las mejores garantias, y que los clientes encuentren en un mismo lugar
todos los productos y servicios que necesitan sin tener que desplazarse, recibiendo

siempre la mejor atencion. Asi pues, proporciona multiples servicios y la venta de
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muchos productos a nivel internacional y nacional en torno a unos valores o principios
tales como calidad méxima, gran surtido, servicio excelente, especializacion de cada

departamento, y una garantia absoluta (Abia, 2010).

Por otra parte, la vision de la compafiia se centra en aumentar la cuota de mercado,
ofreciendo mas productos por medio de una diversificacion y especializacion cada vez
mas importante, tal y como veremos mas adelante. Ademas, su principal objetivo
estratégico es la expansion internacional mediante el logro de los siguientes objetivos
especificos: comprometer su labor con las necesidades de los clientes, obtener una
mayor competitividad, especializar sus productos, motivar, satisfacer e involucrar a los

empleados, diversificar el conjunto empresarial etc. (Abia, 2010).

Para terminar esta panoramica general de la empresa, mencionar que desde un punto de
vista econémico lleva unos afios sufriendo la crisis con una caida en el volumen de
ingresos por ventas y, sobre todo, en los beneficios (Tabla 5.1, Graficos 5.1 y 5.2),
aunque estad tratando de contrarrestar esta situacion con la bajada de precios,
potenciando la venta de articulos de lujo, la apertura de nuevos centros y de nuevos
formatos y la incorporacion de la compra online en su pagina web (Delgado, 2013).

Tabla 5.1. Cifras mas significativas del Grupo El Corte Inglés

(millones €)

| 2012 2011
Capital social 486,864 486,864
Fondos propios 7.391,57 7.450,23
Importe neto de la cifra 14.552.45 15.777.75
de negocios
Resultado de 336,40 328,20
explotacion
Beneficio bruto de
explotacion (EBITDA) 734,88 826,33
Benefl_(:lo neto 171,51 209.99
consolidado
Cash flow 676,64 715,32
Inversiones 570,64 715,32
Empleados 96.678 99.323

Fuente: Elaboracion propia a partir de la base de datos de SABI e
Informe anual de El Corte Inglés (2012)
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Graéfico 5.1. Evolucién de la cifra de negocio de El Corte Inglés

(millones €)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la base de datos de SABI

Gréfico 5.2. Evolucion del beneficio neto de EI Corte Inglés
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Un dato a destacar, es que a pesar de la mala situacion econémica y de sufrir un cambio

de tendencia en 2010 con un descenso importante del nimero de trabajadores (Gréafico

5.3), El Corte Inglés se mantiene en el primer puesto de empleados en Espafia, por

delante de Inditex y Mercadona (Sainz, 2013).
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Graéfico 5.3. Evolucion del numero de empleados de El Corte Inglés
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Fuente: Elaboracion propia a partir del informe anual de El Corte Inglés
(2012) y de la base de datos de SABI

5.2.2. Empresas del grupo

En este apartado se describiran las distintas compafiias que componen el grupo de
empresas El Corte Inglés para poder delimitar su campo de actividad, como paso previo

al andlisis de las direcciones y métodos de desarrollo.

En la Figura 5.1 se muestran a modo de resumen los distintos formatos comerciales de

la empresa El Corte Inglés.
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Figura 5.1. Empresas del grupo El Corte Inglés
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Fuente: Elaboracion propia a partir del Informe anual de El Corte Inglés (2012)

e EIl Corte Inglés (ElI Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013): es la empresa
matriz del grupo. Su actividad es la clasica de la compafiia desde su nacimiento, la
distribucion mediante almacenes de gran superficie por departamentos, siendo uno de

los lideres mundiales de grandes almacenes con una fuerte implantacion en el mercado
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espafiol y con presencia en Portugal. La politica comercial de la cadena esta basada en
cinco pilares béasicos que se han hecho extensivos al resto de las cadenas del grupo:
calidad méaxima, servicio, surtido, especializacion y garantia. La oferta de los grandes
almacenes incluye un amplio abanico de productos y servicios que van desde articulos
de ocio y cultura a mobiliario, moda femenina, masculina e infantil y complementos,

electronica de consumo, jugueteria, decoracion, alimentacion, o joyeria.

En la actualidad EI Corte Inglés cuenta con 84 centros en Espafia y 2 en Portugal
(Figura 5.2).

Figura 5.2. Nimero de centros comerciales EI Corte Inglés en Espafia
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Fuente: Informe anual El Corte Inglés (2012)

e Viajes El Corte Inglés (Viajes El Corte Inglés, 2013): empresa filial del Grupo
El Corte Inglés, se constituyé en Madrid en noviembre de 1969. A pesar de que la
motivacién inicial de su creacion fue la de cubrir las necesidades de la propia
organizacion, el éxito de su gestién comercial, unido al deseo de ofrecer sus servicios a
los clientes de EI Corte Inglés, impulsd la implantacion de la Agencia de Viajes en
todos los centros comerciales del Grupo. Mas tarde, se puso en marcha un proceso de
expansion con la apertura de oficinas fuera de los centros comerciales de El Corte Inglés
e Hipercor, con el fin de atender a una demanda mas amplia. Actualmente, es el lider

espanol del sector.

46



El caso de El Corte Inglés y el Grupo Eroski

El modelo de gestion de Viajes El Corte Inglés se basa en una atencidn personalizada,
con una cuidada oferta de productos y servicios turisticos que permitan la creacién de

valor para todos los clientes, satisfaciendo asi las necesidades de cada cliente.

Ademas del segmento vacacional, Viajes EI Corte Inglés cuenta con una Division de
Empresas orientada a clientes corporativos a los que asesora en su politica de viajes y en
la reduccién de gastos, optimizando la relacion calidad-precio y aportdndoles valor
afiadido. También tiene un éarea especializada en la planificacion y organizacion de
congresos 0 convenciones, capaz de gestionar todos los servicios necesarios para este

tipo de eventos.

La empresa Viajes El Corte Inglés cuenta con méas de 506 oficinas en Espafia y otras 93
estan repartidas en paises como Francia, Bélgica, Portugal, Italia, Estados Unidos,
Chile, México, Argentina, Colombia, Republica Dominicana y Uruguay.

e Hipercor (El Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013): en 1980 El Corte
Inglés continGia su expansion e inaugura en Sevillaun nuevo formato del Grupo El
Corte Inglés con el fin de satisfacer las necesidades de una sociedad cada dia méas
amplia y plural y con unos habitos y comportamientos en continua evolucion. Se crea el
primer Hipercor siguiendo unas pautas similares a las de los hipermercados
tradicionales, tanto en su ubicacion como en su implantacion y disposicion interna, pero
con un surtido mas amplio y ofreciendo la calidad y garantia que caracterizan a El Corte

Inglés.

Hipercor eligio un logotipo muy parecido al del Corte Inglés, es decir, un tridngulo azul
en lugar de verde para que la nueva empresa de distribucion se beneficiara de esa

imagen positiva que daba la compafiia.
En la actualidad Espafia cuenta con 42 establecimientos de Hipercor.

e Supercor (Supercor, 2013): se trata de una mediana superficie en formato de
supermercado de proximidad que surge para competir con las cadenas de alimentacién
de proximidad ante su concentracién a finales de los noventa como por ejemplo,

Caprabo, Eroski y Mercadona. Supercor tiene 88 centros en Esparia

e Opencor (Opencor, 2013): es un nuevo modelo de negocio con horario ampliado

en entornos urbanos ante la carencia de este formato y el éxito de experiencias
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particulares. Son tiendas de conveniencia en superficies inferiores a 500m2. Opencor

cuenta con 187 centros en Espafia

e Repsol-Opencor (El Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013): en 1998 El
Corte Inglés y el grupo Repsol, se unieron para crear un nuevo concepto de estaciones
de servicio que, ademas de surtidores de carburante, disponia de supermercados con una
superficie de entre 150 y 200 metros cuadrados. Como resultado de este acuerdo surge

la creacion de una sociedad conjunta al cincuenta por ciento: “Repsol-Supercor”.

En noviembre de 2008 ambas compafiias decidieron realizar un cambio en la
denominacion comercial pasando a llamarse Repsol-Opencor con el objetivo de facilitar
el reconocimiento y la identificacion de sus caracteristicas y ventajas por parte de los

clientes.

Este concepto de tiendas Opencor se adapta perfectamente al formato de tienda de
conveniencia que encontramos en las estaciones de servicio tanto por el horario

prolongado como por la superficie comercial, el surtido y la politica comercial.

En las estaciones de servicio Repsol-Opencor se ofrece una amplia gama de productos,
con alrededor de 2.000 articulos. En el apartado de servicios, cuenta con acceso directo

a Internet, cajero automatico y recarga telefénica.

En la actualidad hay 200 establecimientos repartidos por las distintas Comunidades

Auténomas de Espafia.

e Sfera (El Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013): nace en noviembre de
2001 como una cadena de moda que apuesta por la calidad, la renovacion constante y la

variedad en sus colecciones.

Sfera es una cadena de tiendas especializadas en moda y complementos, ubicadas en las
mejores zonas comerciales de cada ciudad en la que se implanta, y con una amplia
oferta de prendas para hombre, mujer y nifio. Sfera incorpora continuamente a sus
tiendas nuevas colecciones de moda inspiradas en las Gltimas tendencias, gracias a que
dispone de un equipo de disefiadores exclusivos. El resultado son prendas comodas,
actuales y a un precio asequible. La cadena de moda posee 88 tiendas, de las cuales 17

estan fuera de Espafia.
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e Optica 2000 (EI Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013): es una cadena de
Opticas dedicada a la comercializacion de productos relacionados con la vision y la
audicion, que desarrolla sus actividades tanto a través de las tiendas propias ubicadas
dentro de los centros comerciales de EI Corte Inglés e Hipercor como en
establecimientos independientes. Esta cadena comercializa las principales marcas de
moda que disefian monturas y gafas de sol, ademas de ofrecer una amplia variedad de
servicios. Esta empresa cuenta con 109 establecimientos en Espaiia.

e Bricor (ElI Corte Inglés/Informacién Corporativa, 2013): nace el 30 de
noviembre de 2006 en la localidad madrilefia de Alcala de Henares, suponiendo el
lanzamiento de un nuevo concepto de negocio en el que se combina el bricolaje, la
decoracion y los servicios para el hogar y el jardin. Bricor surge como una gran
superficie especializada en la que, ademas de un abundante surtido y un amplio nimero
de referencias, ofrece la garantia de la calidad, el servicio al cliente y la atencion
personalizada, es decir, las particularidades del Grupo al que pertenece, EI Corte Inglés.

Uno de los elementos diferenciadores de Bricor es la posibilidad que ofrece al cliente de
elegir entre abordar él mismo el proyecto o encargarlo, total o parcialmente, a los

profesionales de Bricor.

La cadena dispone de un departamento que permite al cliente abordar reformas y
proyectos de viviendas, incluye otro tipo de servicios afiadidos como transporte,
instalacion, asesoramiento y financiacion. En la actualidad hay 16 establecimientos en
Espafia y 2 en Portugal.

e Informética EI Corte Inglés (El Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013):
nacié en marzo de 1988, basando su crecimiento en la evolucion de sus servicios que
va desde la distribucion de productos y soluciones informaticas, hasta la consultoria e

integracion de sistemas y soluciones de negocio electronico.

Se ha convertido en lider del segmento de mercado en el que opera y en punto de
referencia del entorno tecnoldgico espafiol, Informatica EI Corte Inglés ofrece tanto el
desarrollo de productos propios como la integracion de herramientas de terceros para
ofrecer las soluciones tecnoldgicas mas competitivas del mercado. En la actualidad
Informatica el Corte Inglés cuenta con 15 sedes repartidas por Espafa.
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e Telecor (El Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013): se constituye en 1991
y se dedica principalmente a la comercializacion y prestacion de servicios de

telecomunicaciones.

Su actividad es desarrollada a través de las tiendas especializadas distribuidas por las
principales ciudades espafiolas, en oficinas de Correos y las instaladas en todos los
centros comerciales de EI Corte Inglés, Hipercor, Opencor y Supercor. Telecor ofrece,
tanto a particulares como a profesionales, autbnomos y medianas y pequefias empresas,
una amplia oferta que engloba productos y servicios de telecomunicaciones como:
telefonia fija y movil, conexiones a Internet, ADSL, banda ancha por cable, television
digital, telealarmas, teleasistencia, tarjetas telefonicas de larga distancia, contratacion y
atencion al cliente de los servicios basicos disponibles para el publico, como son el
agua, el gas y la electricidad, asi como la facturacion y gestion de cobro de estos
servicios. También dispone de una amplia gama de accesorios de telefonia, siendo el

distribuidor oficial de los servicios ofertados por los principales operadores nacionales.

Actualmente Telecor cuenta con 163 establecimientos repartidos por las Comunidades

Auténomas de Espafia.

e Investronica (ElI Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013): dedicada al
disefio, fabricacion y comercializacion de productos informaticos y de electronica,
cuenta con una marca de ordenadores propia: Inves. Inves surgio en el mercado espafiol
en 1986 con el modelo de ordenador 512X, basado en Intel 8088, siendo el primer PC
del mercado “compatible IBM” fabricado en Espafia. Actualmente cuenta con una

fabrica y una oficina de ventas y marketing en Madrid.

La compafiia, que desarrolla su actividad como mayorista informatico y de telefonia, fue
fundada por el Grupo El Corte Inglés con el objetivo de abordar el mercado mediante
una completa oferta para distribuidores. Su planta de fabricacion se encuentra ubicada
en Tres Cantos y el centro logistico de almacén y distribucion en Getafe. EI disponer de
una planta de fabricacion dentro del territorio nacional ofrece una serie de ventajas,
como por ejemplo: proximidad cultural y fisica, fiabilidad de la empresa, calidad,

capacidad de innovacion, etc.

e Centro de Seguros y Servicios (CESS) (ElI Corte Inglés/Informacion

Corporativa, 2013): es una Correduria de Seguros que opera en el mercado espafiol
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como mediador de seguros desde diciembre de 1982. Ofrece seguros de vida y

accidentes, de ahorro, de rentas temporales y vitalicias, asi como planes de pensiones.

Ha concentrado sus esfuerzos en combinar una seleccion de productos de las mejores
gestoras con la oferta simultdnea de productos exclusivos para clientes de EI Corte

Inglés.

En la actualidad cuenta con 105 establecimientos repartidos por Espafia y es un
referente por su implantaciéon a nivel nacional, por la accesibilidad para los
asegurados, por la amplitud de horarios para la prestacion de los servicios, y por su

experiencia en riesgos de todo tipo.

e Grupo de Seguros El Corte Inglés, Vida, Pensiones y Reaseguros (El Corte
Inglés/Informacion Corporativa, 2013): inicia su actividad en diciembre de 1990 como
compaiiia de seguros dentro del Grupo EI Corte Inglés. En linea con la politica general
de la empresa, la seguridad se entiende como sinénimo de atencion y calidad de
servicio. Por lo tanto desde su creacion se marcé como objetivo proporcionar a sus
clientes, familias y también al personal de las empresas la posibilidad de proteger y
prevenir su futuro, con las coberturas mas amplias y en condiciones economicas

competitivas.

Cuenta con una amplia red de distribucién, y con una oferta completa de productos
dirigidos tanto a particulares como a compafiias: Seguros de Riesgos Personales de Vida
y Accidentes que cubren principalmente el fallecimiento y la invalidez, Seguros de
Ahorro, Seguros de Rentas Temporales y Vitalicias, 6 Planes de Pensiones.

Actualmente cuenta con 9 sucursales en Alcald de Henares (Madrid), Alicante,

Barcelona, La Corufia, Malaga, Mdstoles (Madrid), Sevilla, Valencia y Vigo.

e Financiera EIl Corte Inglés (El Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013): es
una entidad de crédito, siendo el organismo responsable de su supervision el Banco de
Esparia. Nace el 27 de noviembre de 1995, bajo la denominacion social de Financiera El
Corte Inglés, Entidad de Financiacion, S.A., y figura inscrita en el Registro de
Establecimientos Financieros de Crédito del Banco de Espafia con el nimero de
codificacion 8.805.
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La sociedad comenz6 sus actividades el dia 1 de junio de 1996, comercializando un
producto crediticio denominado “Formula Personal de Pago”, que consiste en la
financiacion al comprador para la adquisicion con pago aplazado de toda clase de bienes

y servicios que adquiera en los establecimientos comerciales del Grupo EIl Corte Inglés.

La Junta General de Accionistas celebrada el 4 de noviembre de 1996 aprobd la
transformacion de la Sociedad en establecimiento financiero de crédito y el cambio de
su denominacion social por la actual de Financiera El Corte Inglés, asi como la
modificacion de su objeto social, pasando a ser éste, el de la actividad propia de un
establecimiento financiero de crédito, segun se define en el articulo 1 del RD 692/1996,
de 26 de abril, sobre el régimen juridico de los establecimientos financieros de
crédito. Desde el 1 de mayo de 1997, la sociedad es la emisora de la tarjeta de compra
de El Corte Inglés, encargandose también de la gestion y administracion de dichas

tarjetas.

La actividad principal de Financiera El Corte Inglés es apoyar la venta de las empresas
del Grupo mediante la emision y comercializacion de sus productos financieros, que se
circunscriben, basicamente, a la financiacion con pago aplazado mediante la Férmula
Personal de Pago y a la financiacion mediante la tarjeta de compra El Corte Inglés. La
sociedad desarrolla su actividad en el territorio espafiol. Ademas, actla en Portugal a
través de Financiera El Corte Inglés E.F.C., S.A. Sucursal en Portugal, inscrita en el

Registro Especial del Banco de Portugal con el nimero 151.

e Editorial Centro de Estudios Ramon Areces (EI Corte Inglés/Informacion
Corporativa, 2013): se trata de una fundacion constituida por Don Ramon Areces,
clasificada como fundacion cultural, bajo la proteccion del Ministerio de Educacién y

Ciencia.

e Industrias y Confecciones Induyco (El Pais, 29/09/2012 e Induyco, 2013): es el
principal proveedor textil del Grupo que fue adquirida por El Corte Inglés en 2012.
Dispone de sus propias estructuras y servicios competentes en materia de disefio de
lineas de producto, de distribucion, de marketing, de arquitectura e interiorismo, de
escaparatismo, de imagen... que le permiten trabajar de forma totalmente integrada. La

fabrica de Induyco se encuentra en Madrid.
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e Mostoles Industrial (Einforma, 2013): es una sociedad constituida por los
accionistas de la compafiia en el afio 1966, dedicada a la fabricacion, venta, instalacién
y mantenimiento de toda clase de muebles, carpinteria, articulos y elementos de

decoracion de interiores y exteriores. La fabrica se encuentra en Mostoles (Madrid).

e Corte Inglés online (El Corte Ingles, 2013): la compafiia ha incorporado en este
ultimo afio el denominado comercio electronico mediante la compra online de los
diferentes productos y servicios en su pagina web, intentando asi innovar y adaptarse a

las nuevas tecnologias y a los gustos y necesidades de los clientes.
5.3. EL CORTE INGLES: DIRECCIONES DE DESARROLLO

Tal y como se explico en el apartado 4 del presente Trabajo Fin de Grado, las
direcciones de desarrollo (expansion, diversificacion, integracion vertical y
reestructuracion) tienen como objetivo aumentar (o disminuir en el Gltimo caso) el
tamafio o campo de actividad de la empresa. Por ello, a continuacion, se analizan
aquellas estrategias adoptadas a nivel corporativo (o global) por parte de El Corte

Inglés.
5.3.1. El Corte Inglés: estrategia de expansion

La empresa en un principio dentro de las tres alternativas de la estrategia de expansion
Ilevé a cabo un desarrollo de mercados desde un punto de vista geografico al inaugurar
sus centros de ventas en Barcelona, Bilbao, y Sevilla, y posteriormente, en otros puntos
de la geografia espafiola (ElI Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013). Con esta
estrategia EIl Corte Inglés tratd de introducir sus productos tradicionales en mercados
nuevos, aprovechando la tecnologia y capacidad de produccion existente o nueva para

vender sus productos en &mbitos distintos a los actuales.

Ademas, con el paso del tiempo, la compafila comenz6 un proceso de
internacionalizacion dirigiéndose también a mercados fuera de Espafia. EI primer
destino fue Portugal abriendo dos grandes almacenes en Oporto. Ademas, la empresa
del grupo Viajes el Corte Inglés tiene a nivel internacional agencias en Francia, Bélgica,
Portugal, Italia, Estados Unidos, Chile, Méjico, Cuba y Argentina. Por su parte, Sfera
cuenta con tiendas en Grecia, Bélgica, México y Portugal (EI Corte Inglés, 2013).
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5.3.2. El Corte Inglés: estrategia de diversificacion

Sin duda la estrategia de crecimiento mas importante llevada a cabo por El Corte Inglés
es la de diversificacion, pero también la méas arriesgada, ya implica nuevos
conocimientos, nuevas técnicas, nuevas instalaciones, etc. Esta estrategia ha ido
surgiendo en muchos casos por la explotacidbn de sus propias necesidades y
conocimientos (Guerras y Navas, 2007). En concreto, predomina una estrategia de
diversificacion no relacionada que supone un mayor grado de ruptura con la situacion
actual, puesto que los nuevos productos y mercados no mantienen relacion alguna con

los tradicionales de la empresa (grandes almacenes).

Tal y como se coment6 segun la informacidn recogida en la web de la empresa, entre
los nuevos formatos comerciales que forman parte de esta diversificacion no
relacionada estan, por ejemplo, Viajes El Corte Inglés (dedicado a los viajes), Hipercor
(hipermercado), Repsol-Opencor (estaciones de servicio que, ademas de surtidores de
carburante, dispone de supermercado), Sfera (tiendas de ropa y complementos), Optica
2000 (comercializacién de productos y servicios relacionados con la vision y la
audicion), Bricor (negocio en el que se combina el bricolaje, la decoracion y los
servicios para el hogar y jardin), Informatica (servicios relacionados con la informatica),
Centro de Seguros y Servicios, correduria de seguros (dedicada a la comercializacion de
Seguros, productos ahorra-inversion y viviendas), o Mostoles Industrial (dedicada a la

carpinteria y a la decoracién de exteriores e interiores)®, entre otros.

En el Cuadro 5.1 a modo de resumen se indican las actividades de las compafiias
diversificadas que forman parte de la empresa.

> La empresa esta presente en otras actividades diferentes a la inicial no solo por las empresas que forman
parte del grupo sino también gracias a acuerdos de colaboracién con otras compafiias (por ejemplo,
puntos de lavado de coches, cosmética o perfumes, aerolineas, parques tematicos o centros de formacion).
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Cuadro 5.1. Principales empresas del Grupo El Corte Inglés y su actividad

EMPRESA ACTIVIDAD

Viajes el Corte Inglés Viajes, organizacion de congresos/eventos
Hipercor Hipermercados
Supercor Supermercados urbanos
Opencor Tiendas de conveniencia de horario amplio
Repsol-Opencor Gasolineras
Sfera Moda y complementos
Optica 2000 Productos y servicios vinculados a la vision
Bricor Bricolaje, decoracion jardin.
Informética EIl Corte Inglés Productos y servicios informaticos
Telecor Telecomunicaciones
Investronica Productos informaticos y de electrénica

Comercializacion de seguros, productos

L ahorra-inversion y viviendas

Financiera el Corte Inglés Entidad de crédito
Editorial Centro de Estudios Fundacién cultural
Induyco Proveedor textil
Mostoles Industrial Carpinteria
El Corte Inglés Online Comercio electronico

Fuente: Elaboracion propia a partir de Informe anual de EI Corte Inglés (2012), de El
Corte Inglés (2013) y de Alfaro et al. (2013)

5.3.3. El Corte Inglés: estrategia de integracion vertical

La compafiia sigue una estrategia de integracion vertical con las empresas del grupo
Induyco (textil) y Mostoles Industrial (carpinteria). Esta integracion vertical supone que
la actividad de estas compafiias estd relacionada con el ciclo completo de produccion
del producto, convirtiéndose en su propio proveedor (Guerras y Navas, 2007). Asi pues,

se puede decir que se trata de una integracion vertical “hacia atras”.

Figura 5.3. La integracion vertical de El Corte Inglés

INTEGRACION

‘Illlllllllllllll

Textil O TTEERwsseg ) smaneaas » Consumidor Final

VERTICAL I
(Induyco) (Ropa y mobiliario)
Carpinteria )

(Méstoles Industrial)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Alfaro et al. (2013)
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5.3.4. El Corte Inglés: estrategia de reestructuracion empresarial

La reestructuracion de la cartera de negocios se puede definir como la modificacion o
redefinicion del campo de actividad de la empresa con el posible abandono
(desinversion) de al menos uno de los negocios (Navas y Guerras, 2012). Esta estrategia
de reestructuracion es capaz de mejorar el rendimiento y la creacién de valor mediante
una reduccion del nivel de diversificacion y una mayor especializacion corporativa o
gracias al saneamiento de algunos de los negocios presentes en el campo de actividad y

que presentan perdidas.

Tal y como se puede observar en la Tabla 5.2 algunas de las empresas del grupo en el
ultimo afio disponible (2012) presentan una mala situacién econémica, en especial,
Hipercor, Opencor y Bricor. Por ello, sobre estas tres actividades la compafiia inicié un
proceso de reestructuracion: un saneamiento de la estructura organizativa o de la

estructura financiera (Alfaro et al., 2013).

En el caso de Hipercor el saneamiento a nivel organizativo se ha llevado a cabo
mediante una bajada de sus precios, ofreciendo una mayor variedad de productos de
marca blanca y ampliando los horarios (Bolinches, 2012). El cierre progresivo de
tiendas en Espafia (un total de 60) y la reconversion a supermercado Express han sido
las medidas adaptadas en el caso de Opencor (Vozpopuli, 17/01/2013). Por ultimo, en el
caso de Bricor la compafiia ha optado por la ampliacion de la red comercial abriendo
nuevas tiendas (Europa Press, 5/10/2013).

Por su parte, en lo que se refiere al saneamiento desde un punto de vista financiero en
este presente afio (2013) El Corte Inglés acudié a la financiacion ajena emitiendo bonos
por primera vez en su historia. De esta manera, titulizara los derechos de cobro sobre los
clientes® que compran los productos a plazo y conseguira liquidez inmediata (El
Mundo, 17/04/2013).

¢ Operacion por la que una entidad transforma un activo o un derecho de cobro no negociable (por
ejemplo los créditos hipotecarios de los clientes de una entidad financiera) en valores de renta fija
homogéneos, estandarizados y, por consiguiente, susceptibles de negociacién en mercados de valores
organizados. La titulacién consiste en convertir un préstamo o un activo no negociable (participaciones
hipotecarias) en un titulo negociable (bonos hipotecarios). La Ley de 1992 (nicamente permitia la
posibilidad de titulacion de créditos o préstamos hipotecarios, pero a partir de 1993 se extendio la
posibilidad a otros activos no negociables (Rankia, 2013).
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Tabla 5.2. Cifra de negocio de las principales empresas del Grupo EIl Corte
Inglés (millones €)

2012 \ 2011 Variacion 11-12
Grandes almacenes 8.541,74 9211,96 -7,3%
Viajes El Corte Inglés 2.238,47 2425,80 -7,7%
Hipercor 1.866,84 2114,14 -11,7%
Supercor 422,84 402,21 5,1%
Opencor 244,20 337,96 -27,7%
Sfera 135,40 123,77 9,4%
Optica 2000 77,26 79,38 -2,7%
Bricor 80,07 103,4 -22,6%
Informatica 699,67 732,18 -4,4%
Seguros 154,82 144,21 7,40%

Fuente: Elaboracion propia a partir del Informe Anual de El Corte Inglés (2012) y
Alfaro et al. (2013)

[ Hipercor -11,07% \
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5.4. EL CORTE INGLES: METODOS DE DESARROLLO
5.4.1. Desarrollo o crecimiento interno

El desarrollo interno consiste en inversiones en la propia estructura de la empresa, de tal
forma que consigue un mayor tamafio mediante la construccién de nuevas instalaciones,
contratacion de personal, compra de maquinaria, etc. En este sentido, la compafiia
realiza un importante esfuerzo inversor para mantener actualizados todos sus
establecimientos, lo que supone un programa continuo de reformas en aquellos centros
que lo requieren. Por ejemplo, durante el ejercicio 2011 se han acometido importantes
obras de ampliacion o remodelacion en los establecimientos de ElI Corte Inglés de
Cornella, en Barcelona, y de la Castellana y Goya, en Madrid, donde se han realizado
reformas significativas para incorporar una oferta comercial completamente innovadora.
También destacan las obras llevadas a cabo en el centro de Alicante donde se ha creado

un espacio de Gourmet Experience (La Carta de la Bolsa, 4/11/2012).

Este desarrollo o crecimiento interno de la empresa ha contribuido a llevar a cabo las

distintas alternativas que componen las direcciones de desarrollo, tales como, la
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expansion, en concreto el desarrollo de mercados y la internacionalizacién, mediante
inversiones para abrir nuevas tiendas en distintos puntos de Espafia y el extranjero, la
diversificacion no relacionada, para ir afiadiendo nuevos formatos de negocio a la
cartera de negocio del grupo, o la integracion vertical en lo relativo a Mostoles
Industrial S.A.

5.4.2. Desarrollo o crecimiento externo

5.4.2.1. Fusiones y adquisiciones

El Corte Inglés mediante un método de desarrollo de crecimiento externo, llevo a cabo
una fusion por absorcion en el afio 2012. Esta fusion es parte del proceso de absorcion
de Induyco que el grupo de grandes almacenes inicio hace varios afios para avanzar en
la simplificacion de las estructuras societarias y operativas del negocio de venta al por
menor y en la reduccion de costes de gestion, operativos y administrativos asociados a
esta actividad (EI Pais, 29/09/2012).

Con la integracion de Induyco, El Corte Inglés busca eliminar duplicidades y lograr una
“verticalizacion integral de actividades basicas” de estos negocios (textil para la venta
de ropa) (El Pais, 29/09/2012). La simplificacién de procesos conllevard una mayor
especializacion, al mismo tiempo que mejorara la relacion de la empresa con clientes,
proveedores y trabajadores. En concreto, la compafiia pretende establecer un modelo en
el que el conjunto de las marcas textiles de EI Corte Inglés e Induyco disponga de
politicas y métodos de gestion unificados para lograr una plena integracién, desde el
disefio del producto, a las compras y suministros, el transporte y almacenamiento, y la
distribucion y comercializacion final (El Pais, 29/09/2012). Asi pues, con la adquisicion
de Induyco la compafiia lleva a cabo la direccion de desarrollo antes comentada de

integracién vertical.

Por otro lado, en 1995 se produjo uno de los hitos mas importantes del Grupo, El Corte
Inglés adquiere los activos de Galerias Preciados, su eterno competidor, pagando 30.000
millones de las antiguas pesetas (1.803.036,31 €) por sus activos (Hernandez, 1995). En
2001 la empresa adquiere nueve establecimientos de la firma britanica Marks and
Spencer que tiene en Espafia y cinco hipermercados de la cadena de distribucion
Carrefour (El Pais, 3/11/2001). En 2006, ElI Corte Inglés adquiere también la constructora
espafiola Ason Inmobiliaria de Arriendos S.L. por 450 millones de euros, haciéndose
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con todos los activos inmobiliarios de la constructora, entre ellos, el solar que albergaba
el edificio Windsor, en uno de los grandes corazones comerciales de Madrid (Navas,
2006).

Asi pues, con las anteriores adquisiciones la compafiia lleva a cabo la direccion de
desarrollo antes comentada de diversificacion no relacionada, ya que sigue

incorporando nuevos negocios no relacionados entre si a su cartera de negocios.

5.4.2.2. Acuerdos de cooperacion

El Corte Inglés también ha utilizado como método de desarrollo la realizaciéon de
acuerdos de cooperacion. Las distintas alianzas tanto contractuales como accionariales
van asociadas a la diversificacion no relacionada explicada anteriormente, porque
mediante ellas la compafiia amplia su cartera de negocios. A continuacion, se hace

referencia a las mismas.
e El Corte Inglés y Repsol (EI Corte Inglés/Informacion Corporativa, 2013):

Tal y como se comentd anteriormente, en 1998, EIl Corte Inglés y Repsol crean una
sociedad conjunta al cincuenta por ciento mediante el cual las dos empresas comparten
parte de sus capacidades y/o recursos sin llegar a fusionarse, instaurando un cierto grado
de interrelacion con el objetivo de aumentar sus ventajas competitivas. El objetivo de
este acuerdo era crear una marca comercial “Repsol-Supercor. La superestacion”, que
posteriormente, tal y como se coment6, en 2008 pasaria a llamarse Repsol-Opencor, con
el objetivo de facilitar el reconocimiento y la identificacion de sus caracteristicas y

ventaja por parte de los clientes.

Se trata, por tanto, de un acuerdo de cooperacion accionarial mediante la creacion de

una empresa conjunta.
e El Corte Inglés y Shepora (Cinco Dias, 28/09/2010):

En 2010 el grupo espafiol llega a un acuerdo de cooperacion accionarial con la cadena
Sephora -perteneciente a la multinacional francesa del lujo Moét Henness y Louis
Vuitton (LVMH)- para ampliar la alianza estratégica en la explotacion conjunta de las
tiendas y los espacios Sephora en Espafia. Juntos han constituido Perfumes y
Cosmeéticos Gran Via. Es decir, ambas empresas han creado una empresa conjunta o

joint-venture. Esta nueva sociedad esta participada al 55 por ciento por El Corte Inglés.
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Entre ellas estard el nuevo establecimiento de Sephora en Madrid, que va a convertirse

en uno de los emblemas de la cadena.
e El Corte Inglés y NH hoteles’ (Tecnohotelesnews, 15/07/2013):

NH Hoteles y Viajes ElI Corte Inglés han firmado un acuerdo contractual de
colaboracion de larga duracion (tres afios) para fomentar la demanda hacia los
establecimientos de la cadena hotelera en destinos nacionales e internacionales a través
de los canales de distribucion offline y online de Viajes EI Corte Inglés. En virtud del
acuerdo, la compafiia hotelera sera el proveedor preferente de la agencia de viajes, que
cooperara estrechamente en la venta de los distintos productos y segmentos que oferta
NH Hoteles (Tecnohotelesnews, 15/07/2013).

e El Corte Inglés y Limpoint (Spain Limpoworld, 2013):

Limpoint y EI Corte Inglés han llegado a un acuerdo de colaboracion (acuerdo de
cooperacion contractual) para la implantacion de diferentes puntos de lavado en los
centros que EI Corte Inglés tiene por toda la geografia espafiola bien con puntos propios

0 de la mano de franquiciados.
e El Corte Inglésy el grupo Vips (GrupoVips/Prensa, 19/05/2012):

Grupo Vips y el Corte Inglés firman un acuerdo de colaboracion de larga duracién
(acuerdo contractual) para Starbucks para abrir conjuntamente una tienda de Starbucks
en el interior del centro comercial mas emblematico en la calle de Preciados, Madrid.

e El Corte Inglés e EasyJet®:

EasyJet, la aerolinea de tarifas economicas lider en Europa ha firmado un acuerdo de
colaboracién de larga duracion (acuerdo contractual) con Viajes El Corte Inglés para
poner a la venta los vuelos en su agencia. El objetivo de este acuerdo es facilitar los

viajes, tanto vacacionales como de negocios, a millones de espafioles (Navas, 2012).

Finalmente, la empresa dispone de participaciones minoritarias (acuerdos de

cooperacion accionariales) en otros negocios (Urbanity, 2013):

" Este acuerdo de cooperacion puede considerarse como el método asociado a un proceso de integracion
vertical hacia delante de Viajes EI Corte Inglés.

® Este acuerdo de cooperacion puede considerarse como el método asociado a un proceso de integracion
vertical hacia atras de Viajes El Corte Inglés.
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e 6,15 por ciento en Euroforum Escorial S.A. (direccion y explotacion de centros

de formacion tanto propios como ajenos)
o 4,36 por ciento en Parque Tematico de Madrid S.A. (ocio)

e 1,7 por ciento en IAG (aerolinea)

5.5. El GRUPO EROSKI: HISTORIA, MISION, Y EMPRESAS DEL GRUPO
5.5.1. Historia y mision del Grupo Eroski

Tal y como se refleja en la propia web de la empresa (Eroski, 2013), el Grupo Eroski,
perteneciente al grupo Mondragon, fue fundado en el afio 1969 en el Pais Vasco, es una

cooperativa espafiola de distribucidn con sede en Elorrio (Vizcaya),

De igual forma, a partir de la informacién proporciona por la empresa en su pagina web,
la compafiia estd formada por distintos formatos comerciales en los que se incluyen los
hipermercados: “Eroski”, supermercados “Eroski Center”, “Eroski City”, *“Eroski
Merca”, “Aliprox”, “Caprabo”, “Familia”, “Vegalsa”, “Cash Record” y otros negocios
como: “Eroski Viajes”, “Eroski Gasolineras”, “Eroski Optica”, “Eroski Asegura”,
“Inmobiliaria Eroski” , “Soluciones Eroski”, “Forum Sport”, “Perfumerias IF”, “Abac”,
“Servi Hostel” y “Eroski Online”.

Una de las principales caracteristicas del Grupo es, que los trabajadores juegan un papel
destacado al ser también propietarios, participan de forma real en la gestién, la toma de
decisiones y los beneficios. Los beneficios de Eroski se distribuyen con una asignacion
del 50 por ciento a reservas, un 40 por ciento a trabajadores propietarios y un 10 por
ciento a la sociedad a través de la fundacion Eroski que vertebra su accién en tres
lineas: Informacion al consumidor, desarrollo sostenible e Innovacion e iniciativas
sociales (Europa Press, 31/08/2007). En el afio 1978 Eroski fue la primera cadena de
supermercados del Estado en lanzar una linea de productos de marca blanca, y tres afios
mas tarde el grupo abrid su primer hipermercado en Vitoria, inaugura su laboratorio
propio y empezaria a diversificar las lineas de negocio abriendo la agencia de viajes
“Eroski Viajes”. Tal y como Garrido (2010) indica a partir de 1981 la empresa siguio
diversificando sus lineas de negocios abriendo gasolineras, perfumerias, tiendas de
deportes, adquiriendo supermercados a otras empresas y realizando alianzas de distinta

naturaleza hasta conformar El Grupo que es actualmente.
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Por su parte, la misién del Grupo Eroski es ofrecer productos con la mejor calidad-

precio siguiendo los siguientes criterios (Garrido, 2010 y Empresa Bilbao, 2013):

o Satisfacer al cliente de forma impecable presentando una tienda familiar,

moderna y atractiva.

e Ofrecer soluciones eficientes que respondan a las necesidades de los

consumidores a través de la innovacion permanente.
e Compartir un modelo de empresa que integre a las personas.

e Obtener los beneficios que posibiliten un crecimiento generador de riqueza en

las zonas donde est4 implantada la compafiia.

e Ser una organizacion socialmente responsable, referente en la promocion y

defensa de los derechos de los consumidores.

De igual forma, la vision del Grupo es convertirse en la empresa preferida por los
consumidores para comprar y obtener en cada mercado una presencia significativa,
consolidando asi su posicionamiento. El crecimiento de la participacion en cada
Comunidad Auténoma debe poder traducirse en el fortalecimiento de la independencia

y en el incremento del valor a largo plazo de la empresa (Empresa Bilbao, 2013).

Al igual que en el caso del Corte Inglés, se terminara este sub-apartado proporcionando

un poco de informacion desde el punto de vista econdmico del Grupo Eroski.
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Tabla 5.3. Cifras mas significativas del Grupo Eroski (millones €)

2012 2011

Capital social 495,410 485,232
Fondos propios 1.522,920 1.862,063
Lr;‘g%%rlges neto de la cifra de 1,893,679 2,011,081
Resultado de explotacion 139,124 245,395
f:ﬁ;ﬂ';:‘t%‘; antes de 28,697 91,836
Beneficio neto consolidado -121 42,192
Cash flow 78,440 86,521
Inversiones 2.350,366 1.485,597
Empleados 39.862 44.000

Fuente: Elaboracion propia a partir de la base de datos de SABI y de las cuentas
anuales del Grupo Eroski (2011)

La crisis econdmica también se ha hecho sentir en el caso del Grupo Eroski, pues desde
el afio 2009 el volumen de ventas y de beneficios ha ido disminuyendo de manera
paulatina. Aun asi, la empresa se sitla dentro de las mejores dentro del sector de la
distribucion alimentaria con una cuota de mercado de 10.85 por ciento. De igual forma,
la compafiia genera un importante volumen de empleo, alcanzando en el afio 2012 un
total de 39.862 trabajadores, aunque desde el afio 2009 se ha producido una caida del 24

por ciento (Romera, 2013).

Gréfico 5.4. Evolucion de la cifra de negocio del Grupo Eroski (millones €)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos de SABI
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Gréfico 5.5. Evolucion del beneficio neto del Grupo Eroski (millones €)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de la base de datos de SABI

Graéfico 5.6. Evolucién del nimero de empleados del Grupo Eroski
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Fuente: Elaboracion propia a partir de base de datos de SABI

5.5.2. Empresas del grupo

En este apartado se describiran las distintas empresas que componen el Grupo Eroski
(Figura 5.4) para poder delimitar su campo de actividad, como paso previo al analisis de
las direcciones y métodos de desarrollo.
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Figura 5.4. Empresas del grupo Eroski
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Fuente: Elaboracion propia partir de Eroski (2013)

e Eroski (Eroski, 2013): nace como una cooperativa de consumo y abre su primer
hipermercado en el afio 1981 y a partir de ese momento comienza a diversificar las
lineas de su negocio, abriendo distintos formatos comerciales. Representa el mayor

ejemplo de empresa multiformato que ofrece productos y servicios de gran consumo a
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sus clientes. En la actualidad, cuenta con alrededor de 2.100 establecimientos en Espafia

y Europa de diferentes formatos comerciales y marcas.

e Hipermercados Eroski (Eroski, 2013): en esta red de hipermercados se puede
encontrar una amplia gama de productos de alimentacion, articulos de electrénica,
electrodomésticos, libreria, papeleria, calzado y textil. En la actualidad Espafia cuenta

con 103 hipermercados.

e Supermercados Eroski (Eroski, 2013): el Grupo cuenta con diferentes tipos de
supermercados urbanos para que la compra diaria sea rapida y muy cémoda en la que

ofrecen una amplia gama de productos. Entre estos supermercados estan:

- EROSKI/center: cuenta con 460 establecimientos repartidos por Espafia.
- EROSKI/city: cuenta con 140 establecimientos repartidos por Esparia.

- EROSKI/merca: cuenta con 9 establecimientos repartidos por Espafia.

- Aliprox: actualidad cuenta con 339 establecimientos repartidos por Espafa, son

autoservicios franquiciados.

- Caprabo: red de supermercados pertenecientes al Grupo Eroski que cuenta con 356

establecimientos repartidos por Espafia.

- Familia: cuenta con 55 supermercados repartidos por Espafia, con una clara vocacion
al ahorro familiar, la estructura de costes ajustada le permite repercutir al consumidor

final las mejoras en el precio.

e Vegalsa (Vegalsa, 2013): empresa lider de la distribucion comercial en Galicia.
Sus puntos de venta se encuentran repartidos por Eroski center, Eroski city, Familia, y
Cash Record.

e Cash Record (Cashrecord, 2013): es una cadena de autoservicios mayoristas,
con mas de 30 afios de experiencia ofrece una amplia gama de productos y servicios en
sus secciones de perecederos, alimentacion y no alimentacion que permiten cubrir las
necesidades mas exigentes de los profesionales del sector de la hosteleria, del comercio

minorista y de los grandes consumidores. Cuenta con 18 establecimientos.
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No obstante, posee otro tipo de establecimientos en los cuales se comercializan otros
productos de diferente naturaleza tal y como indica en su propia pagina web (Eroski,
2013):

e Eroski Viajes: negocio vinculado a la venta de viajes, vuelos y demas servicios
turisticos. Actualmente, el Grupo dispone de 197 oficinas repartidas por todas las

Comunidades Auténomas de Espafia.

e Eroski Gasolinera: red de estaciones de servicio, todas ellas ubicadas junto a
alguno de los hipermercados o supermercados. Actualmente hay 60 gasolineras

repartidas por toda la geografia espafiola.

e Eroski Optica: se dedica a la comercializacion de productos Y servicios

relacionados con la vision y la audicion. Cuenta con 64 establecimientos.

e Eroski Asegura: es la compafiia encargada de la comercializacion de seguros de

vida, salud, coche y hogar.

e Inmobiliaria Eroski: empresa dedicada a la venta de terrenos, pabellones y

locales comerciales.
¢ Soluciones Eroski: compariia que ofrece los servicios financieros del Grupo.

e Forum Sport: negocio especializado en material deportivo. Actualmente, hay 37

establecimientos en Espafia.

e Perfumerias If: perfumerias pertenecientes al grupo repartidas por todas las

Comunidades Autonomas espafiolas; actualmente, cuenta con 278 perfumerias.
e Abac: son tiendas de ocio y cultura; actualmente, en Espafia hay cuatro.

e ServiHostel: tiendas de distribucion de productos destinados a la hosteleria, la

restauracion y el catering.

e Eroski Online: el grupo también opera dentro del denominado comercio
electrénico mediante Eroski Online y posee desde 2007 un operador de telefonia mavil

virtual con la marca Eroski Movil.
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5.6. EI GRUPO EROSKI: DIRECCIONES DE DESARROLLO
5.6.1. EI Grupo Eroski: estrategia de expansion

El Grupo Eroski lleva a cabo una estrategia de desarrollo de expansion, estrategia
basada en la ampliacion o explotacién de los productos y mercados tradicionales de la
empresa (Navas y Guerras, 2012). En concreto, se pueden diferenciar dos de los tres
tipos de expansion que se comentaron en el apartado 4: penetracion en el mercado y de

desarrollo de mercados.

e Penetracion en el mercado: la empresa trata de incrementar el volumen de
ventas de la empresa dirigiéndose a los clientes actuales o tratando de encontrar nuevos
clientes para los productos actuales, esto se consigue con inversiones en publicidad,
promociones, bajada de precios, etc. Es decir, mediante la utilizacion de variables
comerciales o reforzando su estrategia competitiva en costes. En concreto, EI Grupo
Eroski intenta captar nuevos clientes a través de ofertas (por ejemplo ofertas de 2x1),

promociones y regalos (por ejemplo, regalos de viajes a parejas).

e Desarrollo de mercados: la compafiia trata de introducir sus productos actuales
en nuevos mercados geograficos. EI Grupo Eroski trata de introducir sus productos en
aquellas ciudades espafiolas en las que todavia no esta asentada con la finalidad de
incrementar el nimero de clientes y de expandirse (Garrido, 2010).

Ademas, el Grupo Eroski, aunque no de manera muy importante, también se ha
extendido hacia otros mercados fuera de Espafia a través de un proceso de
internacionalizacion. Asi, por ejemplo, tiene una franquicia asociativa® al 50 por ciento
con Carrefour en Francia, para la gestion de 18 supermercados y 4 hipermercados
(Tormo, 2013).

5.6.2. Grupo Eroski: estrategia de diversificacion

A partir de 1981 El Grupo Eroski empieza a diversificar su actividad con el objetivo de
promover nuevos formatos comerciales para acompafar al cliente en sus nuevas
necesidades y reforzar sus negocios principales a través de sus hipermercados y

supermercados. Ello lo pudo conseguir a traves de las siguientes estrategias: (a) entrar

% Una franquicia asociativa es aquella en la que de alguna manera el franquiciado y el franquiciador estan
asociados. El franquiciado esta asociado con capital del franquiciador o el franquiciado tiene acciones con
la franquicia (Asociacion espafiola de franquiciadores, 2013).
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en nuevos mercados de productos no alimentarios; (b) desarrollar nuevos formatos
comerciales para introducirse en nuevos segmentos del mercado de la distribucién

alimentaria.

En concreto, tal y como se explicara a continuacion, EI Grupo Eroski lleva a cabo una
estrategia de diversificacion relacionada en alguna de sus actividades y, en su conjunto,

no relacionada o conglomerada.

La diversificacion relacionada queda patente mediante sus hipermercados, los
supermercados Eroski Center, Eroski City, Eroski Merca, Aliprox, Caprabo, Familia,
Vegalsa y Cash & Carry denominados Cash Record. Entre ellos existen recursos
compartidos entre los negocios, tales como canales de distribucion similares, mercados
comunes, tecnologias compartidas o, en definitiva, cualquier intento tangible de

explotar de forma conjunta los factores de produccion (Huerta Riveros 2004).

Pero el Grupo Eroski en conjunto es sobre todo un ejemplo de diversificacion no
relacionada o conglomerada, en la que las actividades tradicionales de la empresa no
mantienen ninguna relacion con las actividades nuevas, y su principal objetivo no es
aprovechar habilidades o buscar sinergias sino reducir el riesgo global de la empresa (al
diversificarse la empresa corre menos riesgo) (Guerras y Navas, 2012). Dentro de esta
estrategia se encuentran los siguientes negocios: Eroski Viajes (venta de viajes, vuelos y
servicios turisticos), Eroski Gasolinera (red de estaciones de servicios), Eroski Optica
(comercializacion de productos Yy servicios relacionados con la visién y la audicion),
Eroski Asegura (comercializacion de seguros de vida, salud, coche y hogar), Eroski
Inmobiliaria (empresa dedicada a la venta de terrenos, pabellones y locales
comerciales), las tiendas Soluciones (servicios financieros), las tiendas de deporte
Forum Sport (material deportivo), las perfumerias If (perfumerias), Abac (las tiendas de
ocio y cultura) y ServiHostel (las tiendas de distribucion de productos destinados a

hosteleria, restauracion y catering).

En el Cuadro 5.2 a modo de resumen se indican las actividades de las empresas

diversificadas que forman parte de la compafiia.
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Cuadro 5.2. Principales empresas del Grupo Eroski y su actividad

EMPRESA ACTIVIDAD

Eroski Hipermercado Hipermercado

Eroski Supermercado: Center, City,
Merca, Aliprox, Caprabo y Familia

Supermercados urbanos

Vegalsa Distribucion comercial
Cash Record Supermercado
Eroski Viajes Viajes
Eroski Gasolinera Red de estaciones de servicios
Eroski Optica Productos y servicip§,relacionados
con la vision
Eroski Asegura Sequros

Venta de locales comerciales,

Inmobiliaria Eroski
pabellones, etc.

Soluciones Eroski Servicios Financieros
Forum Sport Ropa deportiva
Perfumerias IF Perfumerias
Abac Tiendas de ocio y cultura

Distribucion de productos de
hosteleria, restauracion y catering

Eroski Online Comercio electrénico

ServiHostel

Fuente: Elaboracion propia a partir de Eroski (2013)
5.6.3. EI Grupo Eroski: estrategia de reestructuracion empresarial

El Grupo Eroski en los Gltimos tiempos, sobre todo, por el contexto econémico actual,
ha llevado a cabo un proceso de reestructuracion. Asi, en el afio 2012 puso en marcha
un severo plan de ajuste que se saldo con el cierre de seis de sus cien hipermercados en
Espafia: los centros de Zaragoza, Nueva Condomina (Murcia), Corufia, Benicarlo, Sant
Feliu de Llobregat (Barcelona) y L’Alqueria (Valencia) (Romera, 2012). Ese mismo
afio el grupo cerr6 nueve supermercados en Aragon, que se suman a la venta de 14
tiendas en Francia y al cierre de siete hipermercados en Madrid en 2011, entre otros
activos (Orera, 2012). En 2012 el grupo también decidid cerrar sus tiendas culturales
Abac (llegé a contar con 4), que poseia en Vitoria, Madrid y Toledo (El Abc,
14/05/2013).

Ademas, durante el presente afio 2013 esta llevando a cabo una estrategia de
saneamiento para disminuir las pérdidas del primer semestre 2012-2013. El plan
estratégico tiene por objetivo un saneamiento de la red comercial, con una bajada de los
precios que afectara a 3.000 productos e incrementar su Ebitda recurrente de negocio
hasta los 450 millones de euros al final del periodo, en el que seguird apostando por la
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apertura de supermercados franquiciados para extender su red comercial (El Pais,
22/05/2013).

5.7. El GRUPO EROSKI: METODOS DE DESARROLLO
5.7.1. Desarrollo o crecimiento interno

Para llevar a cabo las direcciones de desarrollo anteriores, el Grupo Eroski, realizo
inversiones significativas a lo largo de su historia en su propia empresa. Estas
inversiones le han ayudado a materializar sus estrategias de expansion (desarrollo de

mercados) y diversificacion no relacionada.

e A partir de 2001-2002 es realmente cuando El Grupo Eroski, amplia su red con
nuevos negocios: servicios financieros, supermercado on-line, perfumeria If, Forum
sport y Optica. En estos dos afios abrié aproximadamente 146 oficinas de agencias de
viajes (la primera se abrié en el afio 1981), 33 gasolineras (la primera se abri6 en 1993),
10 tiendas de deportes Forum y 84 perfumerias If y una dptica (El Pais, 19/04/2002).

e La ampliacion de la red comercial continta en 2003 con 155 nuevos puntos de
venta, que es el saldo neto de aperturas y cierres de tiendas: 8 hipermercados Eroski, 28
supermercados Eroski center, 26 supermercados Eroski city, 16 autoservicios
franquiciados, 7 gasolineras, 24 oficinas de la Agencia de Viajes, 7 tiendas de deporte
Forumy 39 tiendas de perfumeria If (Mondragon, 27/04/2004).

e A comienzos de 2004 Grupo Eroski controla el 41 por ciento de la distribucion
comercial en Vasconia, segun se desprende de un informe del Servicio de Defensa de la
Competencia (S.D.C.). Abri6 13 agencias de viajes en los dos primeros meses del afio
en diferentes provincias, entre las que figura una nueva sucursal en Pasaia (Gipuzkoa).
La expansion de la red se ha producido en la Comunidad Autonoma del Pais Vasco,
Navarra, Alicante, Sevilla y Malaga. Continuando con la expansion EI Grupo Eroski
invirti6 mas de 8 millones de euros en la apertura de un nuevo hipermercado en La
Bafieza (Ledn) que se sumo a los seis hipermercados abiertos en 2004 en Figueres
(Girona), San Javier (Murcia), Fuengirola y Antequera (Malaga), Leganés (Madrid) y
Toledo, con una inversion conjunta superior a 300 millones y la creacion de 1.100

empleos (Estornés, 2003).
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e En 2005 se destinaron 298 millones euros a la apertura de 140 nuevos
establecimientos, correspondiendo el mayor nimero a los negocios de diversificacion
con 49 nuevas oficinas de Eroski/viajes y 25 Perfumerias If, alcanzando una cifra total
de 1.826 establecimientos. Las 140 aperturas se distribuyen en los siguientes formatos
comerciales: 5 hipermercados Eroski, 15 supermercados Eroski/center, 3 supermercados
Eroski/city, 28 autoservicios franquiciados, 7 gasolineras, 49 oficinas de Eroski/viajes,
8 tiendas de deporte Forum Sport y 25 perfumerias If, a los que hay que sumar 4 centros
comerciales y un parque comercial. Todas estas aperturas son fruto de la estrategia de

diversificacion no relacionada llevada a cabo por el grupo (Mondragon, 06/04/2006).

e Continuando con la estrategia de desarrollo de mercados, en 2006, Grupo Eroski
abrio 27 supermercados y reformé 16 tiendas. Los nuevos supermercados
EROSKI/center se distribuyen por diferentes comunidades, correspondiendo 5 a
Andalucia, 8 a Galicia, 3 a Baleares, 5 al Pais Vasco, 2 a Castilla-Le6n y 4 a la
Comunidad de Madrid (Mondragon, 27/02/2007).

e En 2007 el grupo sigue expandiéndose y realizd una inversion de 757 millones
de euros para la apertura de ocho hipermercados (principalmente en Levante)
(Bolinches, 2007).

e En 2008 y 2009 abrid 19 nuevos supermercados (12 Eroski center y siete Eroski

city) y 400 empleos nuevos (Europa Press, 29/12/2008).

e En 2010 invierte en abrir un supermercado “online” en ciudades como Ciudad
Real, Guadalajara, Asturias, Baleares, Barcelona, Burgos, Céceres, Cantabria, Ceuta,
Ciudad Real, Galicia, Guadalajara, La Rioja, Madrid, Malaga, Navarra, Pais Vasco,

Segovia, Tarragona, Toledo, Valladolid, Zamora y Zaragoza (Cinco Dias, 15/09/2010).

Por tanto, el crecimiento interno esta asociado al desarrollo de mercado gracias a que
abren nuevas tiendas y a la diversificacion no relacionada al incorporar nuevos negocios

a su campo de actividad.

5.7.2. Desarrollo o crecimiento externo

Ademas, de un desarrollo interno la empresa ha optado también por un desarrollo
externo a través de adquisiciones y de acuerdos de cooperacién. A continuacion se

describen los mismos.
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5.7.2.1. Adquisiciones

En 1998 el grupo Eroski adquiere el 50 por ciento de Vegalsa (empresa lider de
distribucion comercial en Galicia) (El Pais, 26/04/1998).

Por su parte, en 2007 El Grupo Eroski lleva a cabo una adquisicién, compra el 75 por
ciento del capital de la compania catalana Caprabo, propietaria de una red de méas de
quinientos supermercados. El 25 por ciento restante de las acciones se mantendran en
manos de las tres familias fundadoras y de la Caixa que controlaba un paquete del 20
por ciento (Saborit y Navarro, 2007). Posteriormente, en 2011 pasa a tener el 84 por
ciento del capital de Caprabo, y finalmente en 2012 se hace con la totalidad del mismo.
El motivo de esta adquisicion es que Eroski fortaleciera el modelo de supermercado a

través de las marca Caprabo (Menchén, 2012).

Asi pues, con las adquisiciones de Vegalsa y Caprabo la compafiia lleva a cabo el

proceso de diversificacion antes mencionado.
5.7.2.2. Acuerdos de cooperacion
e Grupo Eroski e Intermarché:

En el 2002 mediante un acuerdo accionarial Eroski cred junto con Intermarché (el
segundo grupo de distribucién en Francia), una empresa conjunta, ALIDIS (Alianza
Internacional Empresarial). La intencion de las dos compafiias es acoger a otros
distribuidores europeos con los mismos valores y los mismos objetivos. Se trata de una
alianza internacional que permite adquirir productos a mejores precios en las centrales
de compras (Cinco Dias, 22/04/2003).

e Grupo Eroski y Edeka:

En 2005 Edeka, el primer distribuidor alimentario en Alemania, se une a ALIDIS y el
nuevo grupo de aliados se convierte en la primera alianza de distribuidores
independientes en Europa. Esta alianza va a permitir mejorar la comercializacion de
productos de marca asi como de nuestras marcas propias. Las sinergias generadas por
esta alianza van a beneficiar a los comerciantes independientes y a los consumidores
(Mondragén, 2006).

73



Estrategias de crecimiento empresarial

e El grupo de distribucién Eroski abri6 también 60 nuevas tiendas
franquiciadas a lo largo de 2012, que supusieron una inversion de 15 millones de euros
y promovieron la creacion de 325 puestos de trabajo. La expansion en régimen de
franquicia se centrd sobre todo en Asturias, Castilla y Ledn, Castilla-La Mancha,

Madrid, Andalucia, Baleares y Catalufia, entre otras regiones (20minutos, 5/10/2012).

Estos acuerdos de cooperacion van asociados por ejemplo a la penetracion en el
mercado en el primero de los casos al ayudar ajustar el precio de los productos y atraer
asi a mas consumidores, y a los procesos de desarrollo de mercados
(internacionalizacion) anteriormente comentados en los caso de la alianza con Edeka o

de las franquicias.
5.8. EL CORTE INGLES VERSUS GRUPO EROSKI

Una vez explicadas por separado las principales caracteristicas organizativas asi como
las direcciones y métodos de desarrollo de las dos empresas objeto de estudio, a
continuacion, se hace una comparativa a modo de resumen de la informacion anterior.
Las principales diferencias en cuanto a los datos bésicos de estas dos compafiias se

pueden resumir en los Cuadros 5.3y 5.4.

La primera diferencia es el tipo de empresa que es cada una. El Corte Inglés es una
empresa familiar al concentrarse la mayor parte de sus acciones entre familiares del
empresario Don Ramon Arecesy la Fundacion que lleva su nombre. Por su parte, el
Grupo Eroski es una cooperativa de consumo, integrada por dos tipos de socios: los
trabajadores y los consumidores. La participacion es uno de los rasgos que mejor define
al Grupo. Los socios trabajadores participan en EI Grupo Eroski de tres modos (Eroski /

Experiencia-Cooperativa, 2013):

e Con su capital, ya que cuando pasan a ser socios del Grupo Eroski aportan un
capital que les hace propietarios y les da derecho a participar en los dérganos de

administracion

e En la gestion, porque intervienen en la planificacion anual de los objetivos

propios y globales de la empresa y en la toma de decisiones.

e Enlos resultados, pues parte de los beneficios del Grupo Eroski se reparten entre

los socios.
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Los socios consumidores forman parte de los 6rganos de gobierno de Eroski y
comparten al 50 por ciento el Consejo Rector y la Asamblea General de Eroski, de
modo que participan también en las decisiones y en la gestién aportando su valioso

punto de vista.

En lo referente al nimero de empleados, El Corte Inglés cuenta actualmente con una
plantilla de alrededor de 96.678 empleados repartidos entre los grandes almacenes y el
resto de tiendas pertenecientes a la compafiia, mientras que el Grupo Eroski tiene en su
plantilla a 39.862 empleados también repartidos por todos los formatos comerciales

pertenecientes al grupo.

En cuanto a los datos financieros, ambas empresas han empeorado sus resultados en el
2012 como consecuencia de la crisis que atraviesa Espafia. No obstante, EI Corte Inglés
en general, tiene mejores resultados que el Grupo Eroski que incluso tiene pérdidas.

Cuadro 5.3. Datos basicos de El Corte Inglés (2012)

Denominacion social El Corte Inglés, Sociedad Andnima

Cadigo NIF A28017895

Sede social Calle Hermosilla, 112 (Madrid)

Web www.elcorteingles.es

Administrador/es Presidente: Isidoro Alvarez Alvarez
Director ejecutivo: Carlos Martinez
Echeverria

Fecha de constitucién 02/01/1952

Forma juridica Sociedad Anonima

Cotiza en bolsa No

Numero de empleados a 2012 97.0000

Resultado de explotaciéon a 2012 336,40 mil EUR
Resultado del ejercicio a 2012 171,51 mil EUR

Actividad La realizacion de las actividades propias del
comercio integrado en grandes superficies,
abarcando la comercializacién de toda clase
de productos de consume en su mas amplia
variedad

Fuente: Elaboracion propia a partir del Informe Anual de EI Corte Inglés (2012),
base de datos de SABI y Garrido (2010)
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Cuadro 5.4. Datos basicos del Grupo Eroski (2012)

Cadigo NIF F-20033361

Sede social Barrio San Agustin de Etxebarria, s/n. Elorrio
(Vizcaya)

Web Www.eroski.es

Administrador/es Presidente: Agustin Markaide
Secretaria no consejera: Lucia Bilbao-
Goyoaga

Fecha de constitucion 11/08/1969

Forma juridica Sociedad Cooperativa

Cotiza en bolsa No

Numero de empleados a 2012 39.862
Resultado de explotacion a 2012 139,124 millones de €

Resultado del ejercicio a 2012 -121 millones de €

Actividad Distribucion de productos de alimentacion,
drogueria, perfumeria, textil, calzado, libros,
material deportivo, electrodomésticos y
aparatos de imagen y sonido.

Fuente: Elaboracion propia a partir de SABI, de las cuentas anuales del Grupo Eroski
(2011), de Eroski (2013) y Garrido (2010)

Otra diferencia entre las dos empresas esta en la presencia en el sector nacional de los
formatos comerciales que componen ambas compafias. EI Cuadro 5.5 contiene el

numero de formatos comerciales que forman parte de cada una de ellas.

Asi, se puede observar que el Grupo Eroski tiene mas presencia en el sector de la
distribucion que El Corte Inglés, ya que tiene mas supermercados e hipermercados que
la otra empresa, pero en los otros sectores, como el turistico, épticas, bricolaje,
financiera, aseguradora, etc. tiene mas presencia ElI Corte Inglés debido a su mayor
numero de formatos comerciales distribuidos en tiendas independientes y en tiendas

dentro de los grandes almacenes El Corte Inglés.
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Cuadro 5.5. Namero de formatos comerciales del Grupo Eroski y El Corte Inglés

EL CORTE INGLES

Eroski Hipermercado (103)

Eroski Center (460)
Eroski City (143)
Eroski Merca (9)

Aliprox (339)
Caprabo (356)
Familia (55)
Cash Record (19)
Eroski Viajes (197)
Eroski Gasolinera (60)
Eroski Optica (64)
Eroski Asegura

Inmobiliaria Eroski
Soluciones Eroski
Forum Sport (37)

Perfumerias IF (278)

Abac (4)
ServiHostel
Eroski Online

Grandes almacenes (86)
Viajes El Corte Inglés (599)
Hipercor (42)
Supercor (88)
Opencor (187)
Repsol-Opencor (200)
Sfera (88)

Optica 2000 (109)
Bricor (18)

Informatica EI Corte Inglés (15)
Telecor (163)
Investronica (2)

CESS (105)

Centro de Seguros (9)
Financiera El Corte Inglés (1)
Editorial Centro de estudios
Induyco (1)

Mostoles Industrial (1)
Corte Inglés Online

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacién proporcionada por El Corte
Ingles/Informacién corporativa (2013) y Eroski (2013)

En lo que se refiere a las direcciones de desarrollo, las dos empresas llevan a cabo més o
menos las mismas estrategias (desarrollo de mercados, diversificacion,
reestructuracion), salvo la integracion vertical solo presente en ElI Corte Inglés que
también tiene méas presencia internacional; por su parte, EI Grupo Eroski tiene menor
presencia internacional pero si ha optado por una estrategia de penetracion en el

mercado.

Ademas, en lo relativo a los métodos de desarrollo se aprecian diferencias pues aunque
ambas han optado tanto por un crecimiento externo como interno, ElI Corte Inglés
realiza un crecimiento externo mas intenso que EI Grupo Eroski, con diversas fusiones,

adquisiciones y acuerdos de cooperacion con distintas empresas.
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Cuadro 5.6. Direcciones de desarrollo de El Corte Inglés y el Grupo Eroski

EL CORTE INGLES

Expansion: Desarrollo de mercados Expansion: - Penetracion en el mercado

- Desarrollo de mercados

Internacionalizacion:
- Carrefour: Francia

Internacionalizacion:

- Centro comercial: Portugal

- Viajes El Corte Inglés: Francia, Bélgica,
Portugal, Italia, Estados Unidos, Chile,
Méjico, Cuba y Argentina

- Sfera: Grecia, Bélgica, México y Portugal

Diversificacion no relacionada: Diversificacion relacionada y no

- Viajes El corte Inglés relacionada:

- Hipercor, Supercor y Opencor - Hipermercados Eroski/center, city, merca,
- Repsol-Opencor Aliprox, Caprabo, Familia, Vegalsa, y Cash &
- Sfera Carry

- Optica 2000 - Eroski Viajes

- Bricor - Gasolineras

- Informética EIl Corte Inglés - Eroski Opticas

- Telecor - Eroski Asegura

- Investrénica - Eroski inmobiliaria

- CESS y Seguros El Corte Inglés - Soluciones Eroski

- Financiera El Corte Inglés - Forum Sport

- Editorial Centro de estudios - If Perfumerias

- Induyco - Abac

- Mdstoles Industrial - ServiHostel

-El Corte Inglés online - Eroski online

Integracién vertical:

Textil y carpinteria

Reestructuracion: Reestructuracion:

- Saneamiento de la estructura organizativa: - Saneamiento del negocio: bajada de precios,
Hipercor, Opencor, Sfera saneamiento de la red comercial

- Saneamiento de la estructura financiera: - Abandono del negocio: tiendas Abac e
financiacioén ajena Hipermercados

Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion on line de ambas empresas y de articulos
en prensa que aparecen recogidos en el texto escrito a lo largo del apartado 5 del presente TFG
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Cuadro 5.7. Métodos de desarrollo llevados a cabo por El Corte Inglés y el Grupo Eroski

EL CORTE INGLES

Crecimiento interno: inversiones en su Crecimiento interno: inversiones en su
propia estructura propia estructura

Crecimiento externo: Crecimiento externo:

- Fusiones y adquisiciones: - Fusiones y adquisiciones:

Fusién por absorcion: Induyco Adquisicién de Caprabo

Adquisicion de Galerias Preciados Adquisicion de Vegalsa

Adquisicion de establecimientos Mark and
Spencer y de la constructora Ason

upoeliie - Acuerdos de cooperacion:
- Acuerdos de cooperacion: Grupo Eroski y: - Intermarché
El Corte Inglés y:-Repsol - Edeka
-Shepora - Franquicias
-NH Hoteles
-Limpoint
-Grupo Vips
-EasyJeat

- Participaciones minoritarias:
6,15% Euroforum Escorial S.A.
4,36% Parque Tematico Madrid S.A
1,7% AIG
Fuente: Elaboracion propia a partir de la informacion on line de ambas empresas y de

articulos en prensa que aparecen recogidos en el texto escrito a lo largo del apartado 5 del
presente TFG

6. CONCLUSIONES

El principal objetivo del presente Trabajo Fin de Grado ha sido analizar y comparar las
estrategias de crecimiento empresarial a nivel corporativo de las compafiias objeto de
estudio: El Corte Inglés y el Grupo Eroski. Las dos empresas siempre han tratado de
lograr una buena posicién en el mercado y aumentar su cuota de mercado: El Corte
Inglés ofreciendo el mejor producto al publico con las mejores garantias y la mejor
atencion (estrategia de diferenciacion) y el Grupo Eroski buscando la mejor calidad-

precio en sus productos.

Se ha constatado que la empresa El Corte Inglés ha crecido en los Gltimos afios gracias a
un proceso de expansion de desarrollo de mercados tanto a nivel nacional como fuera de

nuestro pais (internacionalizacién), y de un proceso de diversificacion no relacionada y
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de integracion vertical. De igual forma, recientemente ha tenido que llevar a cabo un
proceso de reestructuracion de algunas de sus empresas debido fundamentalmente al
contexto econémico actual. En lo relativo a los métodos de desarrollo ha utilizado tanto
un crecimiento interno como externo, éste Gltimo a través de fusiones, adquisiciones y

acuerdos de cooperacion.

Por su parte, el Grupo Eroski también ha optado por un desarrollo de mercados pero
sobre todo en el ambito nacional asi como un proceso de diversificacion relacionada en
alguna de sus actividades y, en su conjunto, no relacionada. Ademas, al igual que El
Corte Inglés ha tenido que llevar a cabo una estrategia de reestructuracion centrada en el
saneamiento y abandono de algunos de sus negocios. El crecimiento interno y, en menor
medida, el desarrollo externo a través algunas adquisiciones o alianzas han sido los

métodos elegidos para llevar a cabo las direcciones de desarrollo anteriores.

Asi pues, las dos empresas han basado su crecimiento en la conjugacion de varias
direcciones y métodos de desarrollo, sobre todo el Corte Inglés, y se han convertido en
un ejemplo de conglomerados en nuestro pais al estar presentes en varios negocios o
sectores de actividad. Sin embargo, han tenido también que llevar a cabo procesos de
reestructuracion debido a un crecimiento excesivo y/o a la situacion economica actual.
En este sentido, aunque ambas compafiias se han visto afectadas por la crisis el Corte

Inglés presenta mejores resultados y genera un mayor volumen de empleo.

En consecuencia, las principales implicaciones que en términos generales se pueden
extraer son las siguientes. En primer lugar, que las empresas teniendo en cuenta sus
propias caracteristicas deberian utilizar varias direcciones y métodos de desarrollo para
crecer tratando de aprovechar las ventajas de cada uno de ellos, pero siendo conscientes
que el crecimiento empresarial tiene un punto “éptimo” a partir del cual priman mas los
efectos negativos y la necesidad de procesos de reestructuracion. En segundo lugar, ante
cambios en el entorno, las compafiias deberian tratar de adelantarse a los mismos, pues
una buena posicion competitiva no les hace “inmunes”, o al menos reaccionar ante ellos
adaptandose a lo que demanda el mercado, para minimizar riesgos y aprovechar las
oportunidades que puedan surgir en los nuevos escenarios. Asi, en el caso de El Corte
Inglés aun siendo fiel a su estrategia de diferenciacién, podria incidir mas en su
estrategia de internacionalizacion debido a la caida en la demanda nacional y/o

desarrollar una estrategia de penetracion en el mercado via variables comerciales
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(promociones, descuentos etc.) para adaptarse a las necesidades (sobre todo
econdmicas) de sus clientes; ello, le permitiria aumentar su volumen de ventas. Por su
parte, el Grupo Eroski quizds deberia plantearse aumentar su proceso de
internacionalizacion debido a su escasa presencia a nivel internacional. Finalmente, ya
que en Espafia se ha producido un aumento del 16,6 por ciento de las compras online El
Corte Inglés ha optado por implantar la compra online en su pagina web en algunos de
sus formatos comerciales (grandes almacenes, viajes, y seguros) al igual que Eroski
(Forum, supermercados, etc), trasmitiendo la idea de ser compafiias innovadoras que
evolucionan acorde al desarrollo de las nuevas tecnologias y los gustos y necesidades de
los consumidores. Por ello, quizas deberian profundizar en este tipo de venta online

como herramienta para mejorar sus resultados.
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