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INTRODUCCION

La tendencia mundial hacia la apertura e integraciéon de las actividades
econdmicas, lo que se conoce con el término globalizacion, coincide con la
tendencia de desaceleracién que sufren muchas empresas debido a la crisis
econdémica mundial. Esta crisis se ha trasladado de una forma mas o menos
intensa a todo el planeta, y con ello, al conjunto de paises que conforman la
Union Europea, incluyendo Espafia.

La mundializacion, implica una serie de consecuencias para la economia
como la estandarizacién de productos, la homogeneizacién de los gustos de los
consumidores, la tendencia a la integracion de procesos o al desarrollo de
actividades a escala global para obtener ventajas competitivas. En este
contexto, la internacionalizacién de las empresas, constituye una posible salida
para éstas a la hora de sortear la situacion de desaceleracibn ya que
diversificar las actividades econdmicas en diferentes mercados hace disminuir
el riesgo global.

En Espafia, existen grandes compafias lideres en los mercados
exteriores, que son pilares de la recuperacion de la economia espafiola y que
deben ser ejemplo de crecimiento para pequefias y medianas empresas para
las que el mercado nacional es insuficiente. La dificultad para estas pequefas
entidades, reside en que el proceso de internacionalizacion suele ser lento y
costoso, debido a causas como las mayores inversiones que deben realizar, la
dificultad en la eleccion de distribuidores domésticos, la moneda, la cultura, etc.
Ante esta situacion, las entidades publicas han creado diversos organismos
para incentivar esta actividad.
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Descrita la situacién actual, la internacionalizacion de las empresas se
convierte en un tema de total actualidad por su trascendencia en la
reestructuracion de la economia espafiola. Si esto es asi en la generalidad de
los sectores, especialmente lo es en las empresas que se dedican al negocio
de la moda. Este motivo es el que nos ha llevado a la eleccion del tema de este
trabajo, el cual tiene como objetivo principal estudiar la trayectoria de
implantacion y desarrollo de la estrategia de internacionalizacion de una
empresa en este sector.

Se ha escogido el “Grupo Cortefiel” por tratarse de una empresa pionera
en nuestro pais en la internacionalizacion y por su consideracion como una de
las principales compariias europeas de distribuciéon de moda en el segmento de
cadenas especializadas.

Para llegar a este fin, algunas de las metas previas que nos hemos
planteado han sido las siguientes:

e Entender el concepto de estrategia y sus tipos sobre todo la corporativa,
gue es donde situaremos la estrategia de internacionalizacion.

e Profundizar en el conocimiento de la internacionalizacién, analizando las
razones Yy las fases para llevarla a cabo, las formas de aplicarla y los
tipos de entrada en los mercados extranjeros.

e Estudiar el sector textil, en concreto, el negocio de la moda donde el
Grupo Cortefiel desarrolla la base de sus actividades.

e Analizar el Grupo Cortefiel: trayectoria, valores, cadenas comerciales y
Sus recursos internos y amenazas externas, como por ejemplo sus
principales competidores.

e Profundizar en el estudio de la cadena Springdfield, debido a que es la
que tiene mas presencia fisica y mayor relevancia en la cifra de negocio
en el exterior.

La metodologia utilizada para realizar el trabajo ha sido el método del
caso. Tras la obtencién de informacién acerca de los principales conceptos
tedricos sobre la estrategia de internacionalizacion, focalizamos nuestro estudio
en un caso real. Para construir la parte tedrica se ha realizado una revisiéon
exhaustiva de bibliografia, web-grafia y normativa que pudiera resultar de
interés, mientras que la informacion utilizada para el estudio del caso procede
de diversas fuentes secundarias, como cuentas anuales del Grupo, dossieres
de prensa asi como articulos periodisticos. Otra fuente consultada, ha sido el
sitio web del Instituto Nacional de Estadistica.

La estructura del trabajo se ha concebido en dos partes precedidas por
esta introduccion y cerradas por una seccion dedicada a conclusiones. En la
primera parte, desglosada en dos capitulos el marco conceptual y en la
segunda, la parte empirica analizando el caso planteado.
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El primer capitulo, se ocupa de la internacionalizacion como estrategia
empresarial. Partiendo en un primer epigrafe de aproximacién al concepto de
estrategia empresarial, se analiza en el segundo, la estrategia corporativa
haciendo énfasis en la direccional. Finalmente, en un tercer epigrafe se
introduce el concepto de estrategia de internacionalizacion de una empresa.

El segundo capitulo, se centra en las decisiones relevantes para la
internacionalizacion, que a su vez, se divide en tres epigrafes. En el primero se
desarrolla la decision de internacionalizaciéon de la empresa, para después
mostrar la seleccion de mercados, y en Ultima instancia, se sigue con el analisis
de las distintas formas de entrada en los mercados extranjeros.

Una vez descritas las cuestiones tedricas que centran nuestro estudio,
dedicaremos el tercer capitulo a realizar el andlisis del Grupo Cortefiel y su
estrategia de internacionalizacion. La primera parte del tema engloba la
presentacion del Grupo, es decir, su trayectoria, mision, visién y valores, y sus
cadenas comerciales. Continuamos analizando los recursos del Grupo,
especialmente los fisicos dando especial importancia a la red de puntos de
venta del Grupo Cortefiel en el extranjero. Seguidamente, se estudian sus
areas de actuacion asi como sus principales competidores y para finalizar se
realiza un estudio de la cadena Springfield.

Para terminar, dedicaremos la dUltima parte de este trabajo a
conclusiones y propondremos algunas recomendaciones para la gestion en un
futuro.
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LA INTERNACIONALIZACION COMO ESTRATEGIA EMPRESARIAL

En este capitulo se pretende explicar el marco estratégico en el que se
mueve la decision de internacionalizacion de una empresa. Para ello
partiremos del concepto de estrategia, y sus niveles.

A continuacion, se explicard como cualquier empresa necesita formular
Su estrategia, ya que de su adecuada implantacién dependera el crecimiento
del negocio y porque en el marco econémico mundial (tendencia a la
globalizacion de mercados y empresas), muchas entidades eligen la
internacionalizacién como estrategia de crecimiento.

En el Ultimo apartado de este capitulo, analizaremos las razones y las
alternativas tedricas de la estrategia de internacionalizacion.

1.1. APROXIMACION AL CONCEPTO DE ESTRATEGIA
EMPRESARIAL

1.1.1. Concepto de estrategia empresarial

Existen numerosas definiciones acerca del concepto de estrategia. Dicho
término es originario del campo militar y aparece en el &mbito econémico y
académico de la mano de Neumann y Mongenstern en el afio 1944, con el
desarrollo de la Teoria de Juegos. En todos los casos, la idea de estrategia
estd relacionada con la competicion y por tanto con la actuacion frente al
adversario para lograr unos determinados objetivos.

Una de las principales definiciones generales de estrategia, viene de la
mano de Nichols, que se refiere a ella como una red compleja de
pensamientos, experiencias, objetivos, percepciones y expectativas que
ofrecen una guia general para la toma de decisiones especificas en busqueda
de una serie de fines particulares.
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En el &mbito estrictamente empresarial, Hax y Majluf (1997) consideran
que la estrategia se convierte en la estructura fundamental a través de la cual
una organizacion puede definir su continuidad vital facilitando, al mismo tiempo,
su adaptacién a un entorno cambiante. Por su parte, Porter (Navas y Guerras,
2002:41) se refiere a la estrategia en relacion con la necesidad de establecer
una ventaja competitiva, esto es, se tratara de “ser diferente”.

Como consecuencia de la relacion que se produce entre necesidad de
adoptar estrategias y el ambito de direccion de las empresas, es importante
hacer referencia al concepto de Direccion estratégica, especialmente relevante
en este contexto incierto, complejo y conflictivo en el que se desarrolla el
ambito empresarial en el nuevo siglo XXI.

Con caracter general, la Direccidn estratégica como parte de la Direccion
empresarial, tiene su objetivo principal en la formulacién de una estrategia y su
puesta en practica. Ademas la Direccion estratégica va a condicionar la
definicion y el perfil de los cuatro componentes basicos de toda estrategia
empresarial: el campo de actividad, las capacidades distintivas, las ventajas
competitivas y el efecto sinérgico. (Menguzzato y Renau, 1995).

Esta situacion compleja exige que la estrategia empresarial se lleve a
cabo de manera adecuada y en torno a un proceso estructurado previamente;
por ello, toda estrategia empresarial debe seguir una relacion ordenada
compuesta por distintas fases.

1.1.2. Fases de la estrategia empresarial

Todas las empresas necesitan una estrategia y de su adecuada
implantacion depende el crecimiento del negocio. Por su especial complejidad
las estrategias empresariales, requieren de un proceso compuesto de tres
fases: analisis, formulacion e implantacion.

Haciendo un breve recorrido por las distintas fases del proceso de
direccién estratégica nos referiremos, en primer lugar a la fase de analisis
estratégico. Se entiende por analisis estratégico de una empresa, el proceso a
través del cual se determina la misién de la empresa, se identifican el conjunto
de amenazas y oportunidades externas, asi como los factores que constituyen
las fortalezas y debilidades internas de la empresa.

La segunda fase denominada formulacion de estrategias, trata de elegir
las estrategias competitivas, la direccion del desarrollo futuro, las formas o
métodos de crecimiento, asi como el grado o las posibles vias de
internacionalizacion, teniendo en cuenta el andlisis estratégico que se ha
realizado con anterioridad.

Por ultimo, la fase final del proceso recibe el nombre de implantacion
estratégica. Esta se divide a su vez en tres subfases. En la primera, se evaltan
las distintas formulaciones y se identifica la que, al menos a priori, parezca la
mejor alternativa posible; en la segunda subfase, se elabora un Plan
Estratégico que recoja por un lado, los objetivos y decisiones de etapas
anteriores, y por otro la asignacion de medios y la senda a seguir para lograr el
éxito de la estrategia; por ultimo, la implantacion estratégica se completa con el

12
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control de la planificacion. Dicho control, se ocupa de la revision del
procedimiento que se ha llevado a cabo, y de la adecuacién de este proceso a
las condiciones internas y externas previamente definidas, lo que supone
verificar los resultados obtenidos si ésta es acorde, o corregir las deficiencias
producidas en caso de que no lo sea.

En la figura 1.1 siguiente se exponen dichas fases del proceso de
direccién estratégica.

Figura 1.1.- Fases del proceso de direccion estratégica.

ANALISIS [> FORMULACION [> IMPLANTACION
a

( R -
0 A) EVALUACION:
*INTERN < Identificacion de la
Fortalezas *ELECCION de . 3
f)ebilidades»)l estrategias es:jzecif dr:as
corporativas L
eEXTERNO
Onormae) ("2) ELABORACION )
P PLAN ESTRATEGICO:
. J

*Recoge objetivos
y decisiones.

eAsignacién de
medios y senda a

\_ seguir. )
(" ¢) CONTROL: )

eRevision.

eAdecuacion.

- Verificacidon de
resultados.

- Correciéon de
\ deficiencias. )

Fuente: Elaboracion propia a partir de Navas y Guerras (2002).

La estrategia variara dependiendo del tamafio y del tipo de negocio, por
lo que se deberd hablar de niveles de la estrategia, aspecto éste que
abordaremos en el siguiente apartado de este capitulo.

1.1.3. Niveles de estrategia

Tradicionalmente, en el pensamiento estratégico existen tres niveles de
definicién de estrategias, que se corresponden con distintos niveles jerarquicos
en la organizacion. Estos tres niveles son: estrategia corporativa o de empresa,
estrategia de negocio o divisional y estrategia funcional.

Estos tres niveles de la estrategia aparecen claramente diferenciados en
empresas diversificadas, en las cuales es posible distinguir la actuacion global
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de la empresa de su actuacion especifica en cada una de sus distintas
actividades o negocios. Sin embargo, en empresas no diversificadas, que
desarrollan solamente una actividad, los dos primeros niveles se tienden a
confundir.

Analizamos brevemente las caracteristicas basicas de estos tres niveles
de estrategia:

Estrategia corporativa 0 de empresa: es la estrategia de mas alto nivel.
Decide los negocios a desarrollar y aquellos que se desea eliminar. Trata de
tomar decisiones en relacion con su entorno para seleccionar la combinacion
mas adecuada de las actividades que se llevaran a cabo.

Esta estrategia constituye el plan general de actuacion de la empresa
diversificada, donde se describen las decisiones tomadas para establecer
posiciones en diferentes industrias asi como las acciones por las que dirige sus
negocios diversificados. (Navas y Guerras, 2002).

Estrategia de negocio: es la estrategia especifica para cada negocio, la
gue define la mejor manera para competir en dicho negocio en particular.

Estrategia funcional: se refiere a la estrategia propia de cada area
funcional de una empresa. Son efectuadas por cada area pero a su vez
decididas por el gerente general. Con este tipo de estrategia se intenta
maximizar la productividad de los recursos y habilidades dentro de cada area
funcional, siendo alguna de las principales areas: produccion, comercializacion,
financiacion, recursos humanos, investigacion y desarrollo, etc.

Figura 1.2.- Niveles de Estrategias.

q Niveles de Estrategias |

Estrategia
corporativa o de negocio
empresa | |

estrategia propia de
cada area funcional
de una empresa.

Estrategia de . ]
£ Estrategia funcional

de mas alto nivel,
decisiones en
relaciomal entorna.

especifica para cada

NEZoCio.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Navas y Guerras (2002).
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1.2. LA ESTRATEGIA CORPORATIVA

Para concretar el ambito de estudio de este trabajo, nos referiremos a
continuacion a la estrategia corporativa o de empresa, ya que es la que se
encarga de tomar decisiones a gran escala teniendo en cuenta la relacion de la
empresa con su entorno. La estrategia de internacionalizaciéon, objeto principal
de nuestro estudio, se enmarca en éste nivel de estrategia.

Si bien no existe una definicion unanime de lo que abarca la estrategia
corporativa, tampoco podriamos observar un Unico disefio de estrategia
corporativa. En este caso, lo que se trata de buscar es un conjunto coherente
de elementos que conduzcan a la creacion de valor econémico. Collis y
Montgomery han denominado a la ventaja corporativa creadora de este valor,
como Triangulo de la Estrategia Corporativa (Figura 1.3)

Figura 1.3.- Triangulo de la Estrategia Corporativa.

Recursos

Obietivos

Organizacién Negocios

VENTAJA CORPORATIVA

Fuente: Elaboracion propia a partir de Collis y Montgomery (2007)

Los tres vértices del tridngulo (recursos, negocios y organizacion), son
las bases de la estrategia corporativa. Cuando éstos buscan una mision y estan
motivados por una serie de metas y objetivos apropiados, el sistema producira
una ventaja corporativa. Dicha ventaja, impulsara el crecimiento de la empresa
y la posibilidad de su expansion como entidad multinacional o multinegocio.

Sintetizando lo anterior, la estrategia corporativa estara en todo caso
relacionada con el objetivo y alcance global de la organizaciéon. Se ocupa, con
caracter general, de los siguientes tres aspectos clave (Collis y Montgomery,
2007:164).

En primer lugar, la estrategia corporativa se dedica a la estrategia
direccional, es decir, la orientacion general de la empresa hacia el crecimiento,
la estabilidad o la reduccion. También se ocupa de la estrategia de carrera, que
se refiere a las decisiones tomadas en relacion a las industrias o mercados que
compite la empresa por medio de sus productos y unidades de negocio. Por
altimo, la estrategia corporativa se encarga de la estrategia de sombrilla, es
decir, la manera en que la administracion coordina las actividades, transfiere
los recursos entre las lineas de productos y cultiva las capacidades de las
unidades de negocio.
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La estrategia de internacionalizacion resulta ser, una estrategia de la
entidad hacia el crecimiento, lo que se enmarca en el ambito de la estrategia
direccional. A continuacion, haremos referencia de forma exclusiva a la
estrategia direccional, que estard encaminada a una de las tres siguientes
orientaciones generales:

Orientacioén a la estabilidad

La estrategia pretende continuar en la misma linea de negocio, con la
misma produccion de bienes o prestacion de servicios. Todo ello ofrecido en
los mismos segmentos de mercado y hacia los mismos clientes. Es decir, no se
realizan cambios en las actividades de la empresa, que pretendera mantener
su participacion en el mercado, asi como el sostenimiento de sus resultados.

Algunas de las razones que impulsan a la organizacion a llevar a cabo
este tipo de estrategia, vienen determinadas por la no aceptacion de riesgos o
resistencia a cambios.

Orientacion a la reduccion

Estrategia que consiste en la disminucion del nivel de la actividad de la
empresa. Se trata de una opcion utilizada por las empresas ante situaciones de
recesion econdmica o de ausencia de recursos financieros suficientes para
asumir los costes de salarios y materias primas.

Otras circunstancias que llevarian a la empresa a esta orientacion seria
el descenso de la demanda de sus productos o problemas internos (de
direccion, huelgas de trabajadores, etc.)

Orientacioén al crecimiento

Debido al entorno competitivo actual, las empresas tienden a utilizar esta
estrategia, aunque solo sea para hacer frente a las estrategias de otros
competidores directos. Consiste en la expansion de las actividades de la
empresa.

Los modos de actuar son diversos: incrementar la presencia en el mismo
mercado, entrar en nuevos mercados, lanzar nuevos productos, etc. La
empresa, no obstante, debe tener en cuenta algunos problemas que pueden
presentarse a la hora de seguir una estrategia de crecimiento. (Navas y Guerra,
2002).

Principalmente, se distinguen dos estrategias basicas de crecimiento:
estrategia de crecimiento por diversificacion y estrategia de crecimiento por
expansion. La primera se refiere al desarrollo de nuevas actividades que no
tienen ninguna relacién con las que viene realizando la empresa. Por su parte,
la estrategia de expansion se dirige hacia el desarrollo de los productos y
mercados en los que viene realizando sus actividades la empresa.

Las principales estrategias de expansion son: la penetraciéon en el
mercado, el desarrollo de productos y el desarrollo de mercados. Desde un
punto de vista corporativo, la internacionalizacion busca nuevos mercados con

16
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los productos actuales; por ello, nos centraremos en la estrategia de
crecimiento por desarrollo de mercados, que supone la expansion a otras areas
geograficas de los productos y servicios de una empresa, aprovechando su
tecnologia y sus capacidades de produccion.

Figura 1.4.- La estrategia corporativa orientada al crecimiento.

[ NIVELES DE

ESTRATEGIA
l Estrategia Estrategia de Estrategia
carporativa negocio funcional

—
Estrategia de Estrategia de Estrategia
cartera sombrilla direccional

Orientadaa la Orientadaa la | Orientadaal
estabilidad reduccion crecimiento

Por expansion ' Por diversificacion
.
Penetracionen Desarrollo de | Desarrollo de
mercados productos mercados

Expansion geografica

l Internacionalizacion

Fuente: Elaboracion propia.

1.3. LA ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION DE LA
EMPRESA

En una economia cada vez mas globalizada, se hace necesario que las
empresas compitan fuera de sus fronteras nacionales, abandonando asi su
ambito geografico conocido, realizando actividades en otro pais. Ello permitira,
sin duda, en caso de realizarse con éxito, oportunidades de negocio muy
interesantes.

1.3.1. Razones para la internacionalizacion de la empresa.

Existen multiples y diversas justificaciones para llevar a cabo un proceso
de internacionalizacion, las cuales se pueden dividir para simplificar en tres
grandes bloques: internas (basadas en variables controlables por la empresa),
externas (basadas en factores que surgen de forma ajena a la empresa) y otros
factores facilitadores que, sin motivar directamente la internacionalizacion de la
empresa, hacen mas sencillo este proceso. (Iborra, 2014:155)

Entre las principales razones de caracter interno que justifican la
internacionalizaciéon destaca la reduccion de costes. Se trasladan las
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actividades productivas a otras areas geograficas a fin de conseguir ahorros en
materias primas, mano de obra, recursos financieros o cargas fiscales. Este
fendmeno recibe el nombre de “deslocalizacion™.

En determinados sectores la saturacion del mercado nacional provocada
por una fuerte competencia y agravada en ciertas ocasiones por la presencia
de rivales extranjeros, originan una estrategia defensiva en la empresa
domeéstica llevandola a su internacionalizacion.

Dependiendo de la actividad, las empresas también pueden buscar un
volumen de ventas suficiente fuera del territorio nacional, para de este modo
conseguir un tamafio minimo eficiente, al mismo tiempo que disminuye el
riesgo global de la empresa en la aceptacion de los productos.

En relacion a los costes de transaccion, el ahorro de éstos se consigue
gracias a la instalacion de la empresa en aquellos paises con los que se
realizan operaciones de forma habitual o en regiones donde existen
condiciones econdmicas, sociales y politicas mas favorables que en el pais de
origen.

Con respecto a las razones externas que impulsan la
internacionalizacion, una de las mas importantes es el ciclo de vida de la
industria. La empresa puede empezar a estancarse en su fase de madurez, no
encontrando posibilidades de crecimiento en el mercado nacional. No obstante,
independientemente de la fase, puede existir escasez de demanda interna o un
amplio mercado potencial externo, que haga aconsejable salir al exterior.

En segundo lugar, habran de considerarse las preferencias del
consumidor. Acercarse a los consumidores, puede ser la mejor forma de
atender a sus necesidades especificas y asi aumentar el volumen de ventas.
Puede suceder que las caracteristicas de los productos de una empresa se
adapten mejor a clientes de mercados foraneos.

También afadir que en los paises ampliamente proteccionistas es muy
favorable la presencia fisica de la empresa debido a las fuertes restricciones
legales a la importacion (altos aranceles, necesidad de socios locales, etc.).

Por dltimo, la razén externa mas poderosa esta relacionada con la
globalizacion de la industria. Una empresa ya no se plantea la posibilidad de
internacionalizarse o0 no, sino la mejor forma de adaptarse a este proceso que
le impone el entorno, siendo capaz de aprovechar las nuevas oportunidades y
responder a las amenazas de este mercado global.

Dentro de los factores facilitadores de la internacionalizacion de una
empresa, que sin ser razones directas, si que han tenido que ver en el aumento
del numero de empresas que deciden llevar a cabo el proceso, podemos
destacar: la acumulacion de experiencia en negocios internacionales para
operaciones futuras, la disminucion de barreras entre paises creando zonas de

! Esta localizacién de la produccion en el exterior, puede determinarse por ventajas en los
recursos, a causa de la situacién geogréfica, nimero de trabajadores especializados
disponibles, gestion empresarial, acceso a infraestructuras especificas o recursos naturales.
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libre comercio, la mejora de las tecnologias de comunicacién y la mente abierta
de los nuevos directivos, con formacion en el extranjero en muchos casos.
Estos factores han ampliado la vision de las empresas a la hora de considerar
su mercado potencial.

1.3.2. Alternativas estratégicas clasicas de internacionalizacion

Una vez estudiadas las razones que mueven a una empresa a
internacionalizarse, nos centraremos en este epigrafe, en analizar las distintas
alternativas estratégicas para la internacionalizacibn que proponen Porter o
Solberg, las cuales van a depender de distintos factores.

PORTER

Segun este autor existen cuatro tipos de estrategia internacional que
vienen determinados por dos variables principales: la configuracion y la
coordinacion.

La configuracion o concentracion: se refiere al grado de dispersién en la
localizacion de cada una de las actividades dentro de la cadena de valor. En
esta dimensién, los dos extremos son: configuracibn concentrada vy
configuracion dispersa.

La coordinacion: se refiere a como las actividades que son similares o
relacionadas, se llevan a cabo en diferentes lugares. En esta dimension los dos
extremos son: coordinacion baja (se permite completa autonomia en cada fase
de la cadena de valor) y en el extremo opuesto, coordinacion alta.

Segun la definicibn de cada una de estas dimensiones, apareceran
distintos tipos de estrategias internacionales como se dibuja en la figura 1.4.

Figura 1.4.- Tipos de estrategia internacional.

Alta EstraTEGIA EstrATEGIA GLOBAL
TRANSNACIONAL PURA
Coordinacion

Baja ESTRATEG!A ESTRATEGIA GLOBAL
~ CON ADAPTACIONES A

MULTIPAIS DIFERENTES PAISES

Geograficamente Geograficamente

disperso concentrado
Configuracion

Fuente: Navas Lopez, J.E. y Guerras Martin, L.A (2002:474).

Estrategia global pura: Consiste en concentrar el maximo numero de
actividades posibles en un mismo pais y servir al resto del mundo desde esta
base.
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Su ventaja fundamental es la reduccion de costes con el desarrollo de
una red global de produccion, marketing e I+D, en paises de los que se puedan
extraer ventajas en costes y establecer contratos con proveedores, nacionales
0 extranjeros, a precios reducidos, siendo capaces estas empresas de
comercializar productos a precios mas bajos que los de la competencia
domeéstica.

La principal desventaja, especialmente para los consumidores, es que a
pesar de lo novedoso del producto, al proceder de una compafiia multinacional,
la adaptacion a sus necesidades es minima. Otro problema son los altos costes
burocraticos de coordinacion al ser una estrategia muy centralizada, aunque el
grado de eficiencia que suelen alcanzar compensa este coste, consiguiendo
habitualmente una gran rentabilidad.

Estrategia global con adaptaciones a paises: Esta estrategia centraliza
las funciones de produccién, 1+D, finanzas y desarrollo de productos, sin
embargo, las funciones de distribucion las ejecuta en los paises donde realiza
actividades.

Su principal inconveniente, al igual que la estrategia global pura, reside
en la oferta de un producto estandarizado, que se adapta de forma minima a
las demandas especificas de los consumidores de cada pais.

Estrategia multipais o multidoméstica: Las empresas que se posicionan
en esta clase de estrategia tratan de centrarse en las necesidades del pais en
el que opera. La organizacion adapta sus productos, transfiriendo a los distintos
paises, el desarrollo de las actividades de creacion de valor (fabricacion, 1+D,
disefio de productos, distribucién, marketing). Se descentraliza el control y las
divisiones operan de forma autonoma, siendo el nexo entre ambas la
transferencia de dividendos y de beneficios.

Las principales ventajas de esta estrategia internacional, vienen de la
mano de la diferenciacion de los productos con respecto a los competidores
locales, ya que se combinan las atribuciones locales con las recibidas de la
organizacién. En contraposicion, la gran autonomia de las divisiones conlleva
algunos inconvenientes como el reducido aprendizaje global o la pérdida de
ganancias potenciales al no compartir nacleo de competencias, recursos y
habilidades.

Estrategia transnacional: Esta estrategia se centra en una alta inversion
en el exterior, asi como una fuerte coordinacion entre filiales. De esta manera
tratan de alcanzar simultdneamente la eficiencia y la adaptaciéon a los
diferentes mercados nacionales donde operan.

Para la obtencidon de las ventajas de costes, la organizacion realizara
actividades de creacion de valor en los paises donde los costes sean menores
y la ventaja de la diferenciacion, la obtendra a través de la localizacion de
actividades de creacion de valor en la mayoria de los paises donde opera, para
de esta forma adaptar sus productos a las demandas de los consumidores
locales.
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Al mismo tiempo, el principal problema, sera el disefio de una estructura
y unos sistemas de control eficaces, que potencien la coordinacién de recursos
y habilidades, como la obtencion de ventajas del aprendizaje global.
Habitualmente este coste se vera contrarrestado por la eficiencia alcanzada y
el sobreprecio que permite la adecuacion alcanzada.

SOLBERG

Siguiendo las ideas de este autor, podemos ver que a diferencia de lo
expuesto por Porter, las alternativas estratégicas de internacionalizacién, no
solo dependen de factores de tipo externo, es decir, de la globalizacién de los
mercados, sino que también vendran determinadas por circunstancias de tipo
interno, principalmente el potencial de internacionalizacién de la compaifiia, que
a su vez estara condicionado tanto por la cultura corporativa internacional,
como por la cuota de mercado globalizada.

Estos dos condicionantes internos (cultura corporativa internacional y
cuota de mercado globalizada), seran utilizados por Solberg para explicar el
potencial de la empresa para la internacionalizacion, y de ellos obtendra los
siguientes tres posibles comportamientos empresariales:

La empresa globalmente inmadura, realiza una limitada actividad
exportadora a la vez que carece de posicion dominante en el mercado actual.
Posee gran debilidad en los mercados internacionales por su limitada
experiencia y tiene una posicion desfavorable en la cuota de mercado.

La empresa global adolescente, ha tenido ya alguna experiencia
internacional y ha adquirido cierta importancia en el mercado nacional. Su éxito
en el mercado global depender4d de su fortaleza, conocimiento y cultura
corporativa.

La empresa global internacionalmente madura es la mas preparada para
los retos de la globalizacion. Ostenta una posicidon dominante en los mercados
nacionales e internacionales, y cuenta ademas con amplia experiencia y cultura
corporativa.

Ademas de los comportamientos descritos, Solberg obtendra nueve
alternativas estratégicas a partir de las relaciones entre las variables
anteriormente sefaladas, que aparecen desarrolladas en la figura 1.6.
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Figura 1.6.- Alternativas estratégicas en una industria global

ENTRAR EN PREPARARSE FORTALECER
Alta NUEVOS PARA LA LA POSICION
MERCADOS GLOBALIZACION GLOBAL
Preparacién de la CONSOLIDAR EXPANDIRSEEN | BUSCARALIANZAS
empresa para la Moderada BRI LT 0en EL MERCADO Y NICHOS
internacionalizacion DE EXPORTACION INTERNACIONAL GLOBALES
PREPARARSE
Baja QUEDARSE DESARROLLAR
NICHOS PARA SER

ENCASA INTERNACIONALES COMPRADA

Local Potencialmente Global

global

Grado de globalidad de la industria

Fuente: Navas Lépez, J.E. y Guerras Martin, L.A (2002:478).

Quedarse en casa: Los mercados son de dificil acceso y por tanto las
amenazas de competidores internacionales son escasas. Las operaciones
internacionales van a constituir una nueva dimension para la empresa,
obligandola a perfeccionar sus ventajas competitivas, o que a largo plazo,
beneficiara al mercado nacional. La principal ventaja de esta alternativa, es la
naturaleza protegida de los mercados nacionales, que permite a la empresa
avanzar y aprender lentamente sin necesidad de riesgos o0 contraataques en el
mercado nacional.

Desarrollo de nichos internacionales: La empresa se encuentra en un
mercado potencialmente global; sin embargo, los recursos para gestionar esta
situacion son escasos y por ello sera mas vulnerable a un posible ataque de
competidores extranjeros en su mercado nacional. Para mantenerse
independiente y reducir su vulnerabilidad, la empresa deberia intentar
identificar nichos internacionales, para lo que deberd redefinir su cuota de
mercado relativa en la industria global.

Preparacion para una adquisicion: La empresa se sitia en el marco de
un mercado global entre gigantes internacionales, pudiendo considerarse un
“‘enano” local. Es poco probable que pueda consolidarse en el mercado de
manera independiente. Una de las opciones que podria intentar, seria la
busqueda de un nicho internacional de un segmento limitado que responda a
necesidades concretas dentro del mercado mundial.

Consolidar mercados de exportacion: La empresa se enmarca en un
mercado local protegido mediante barreras al comercio y por tanto con una
competencia transnacional limitada. El punto clave de esta estrategia lo marcan
los recursos financieros. Una empresa con una base financiera fuerte podra
penetrar con mayor seguridad en los mercados y evaluar las posibilidades de
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hacerlo; sin embargo, ante una débil posicion financiera, la insercion en el
mercado con su cartera de productos serd mas complicada, lo que le obligaré a
revisar ambos, y a concentrarse en los negocios que aseguren rendimientos
por encima de la media.

Expansion en los mercados internacionales: Estrategia que se encuentra
en el centro de la matriz de Solberg, con gran potencial tanto por parte de la
compafiia como del mercado. La experiencia internacional y la actitud activa de
la direccion impulsaran a la empresa a colocarse en los mercados mundiales
clave o a buscar una cuota de mercado confortable en una region. En caso de
cumplimiento de alguno de los objetivos anteriores, la empresa vera reducida
su vulnerabilidad ante presiones de la competencia en los mercados globales.

Busqueda de alianzas o nichos globales: La empresa aun todavia joven,
se encuentra en un mercado global y para su consolidacién debera apostar por
la concentracion en aquellas unidades de negocios que representen nichos,
aunque sean menos globales, o buscar alianzas mediante joint-ventures o
subcontratacion. En este punto, las empresas tendran dificultades para
asegurar su posicion en el mercado por si solas.

Entrar en nuevos mercados: La empresa se ha consolidado en sus
mercados mas importantes y su crecimiento dependera de las ventas
internacionales. En los mercados individuales la competencia es fuerte y la
accesibilidad limitada por lo que en caso de situacion financiera solida, la
empresa podra optar por expandirse en otros mercados internacionales o
nuevas areas de negocio.

Prepararse para la globalizaciébn: La empresa se encuentra en una
situacién internacionalmente madura, y debe prepararse para cambios que
desplacen su negocio hacia estructuras mas globales. En caso de situacion
financiera soélida, un ejemplo de estrategia sera la adquisicion de otros
negocios, mientras que de no ser asi podra optar por alianzas.

Reforzar la posicion global: La empresa esta inmersa en un mercado
global caracterizado por multiples cambios: preferencias de los consumidores,
posiciones de los participantes, nuevas tecnologias, acontecimientos politicos.
Por todo ello, la empresa debera identificar los elementos clave de estos
cambios y desarrollar estrategias que sean capaces de reaccionar
satisfactoriamente a los mismos. Las dos principales opciones son: una
organizacién global, donde la localizacion de las ventajas permanece en la
empresa matriz y la organizacion transnacional, en la que se da una relacién
coordinada entre la empresa matriz y sus subsidiarias.

23



CAPITULO |

24



CAPITULO I

DECISIONES RELEVANTES
PARA LA
INTERNACIONALIZACION






DECISIONES RELEVANTES PARA LA INTERNACIONALIZACION

En este capitulo, se van a estudiar, en primer lugar, los condicionantes
que impulsaran la decision de internacionalizacion de la empresa, para a
continuacion analizar la situacion de terceros mercados y asegurar la mejor
opcion una vez adoptada la decision de inversion exterior. En la tercera y dltima
parte de este capitulo, se consideraran las distintas formas en las que se puede
penetrar en el mercado seleccionado, que en todo caso dependeran no
solamente del mercado en cuestion sino también de las caracteristicas y
necesidades concretas de la empresa.

2.1. LA DECISION DE INTERNACIONALIZACION DE LA
EMPRESA

La internacionalizacién de una empresa puede tener consecuencias muy
positivas siempre y cuando se desarrolle de una manera inteligente. Como todo
proceso de decision, la clave estara en la forma en la que se responda a las
cinco preguntas siguientes: ¢Qué hace diferente salir al exterior?; ¢Como
llevarlo a cabo?; ¢Cuando es el mejor momento?; ¢Por qué se toma esta
decision? y ¢ Donde dirigirse? (Cervifio, 2006: 37)
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Figura 2.1.- Preguntas clave parala decision de
internacionalizacion.

éComo |
llevarloa |
. cabo?
éQué hace éCuando es
diferente salir el mejor
al exterior? 1.,_ momento? |
ClRdaae éPor qué se
_—— toma esta
dirigirse? =
& ’ decisiéon? |

Fuente: Elaboracion propia a partir del ICEX.
¢, Qué hace diferente salir al exterior?

La internacionalizacién de una empresa conlleva la actuacion, de
manera simultanea, en diferentes mercados y paises; los cuales seguiran un
patron de desarrollo o crecimiento distinto. La empresa internacionalizada
podra verse en situacion de crear nuevos departamentos, llevar a cabo el
traslado de algunos trabajadores a los paises objeto de expansién, o contratar
personal en dichos paises. La principal consecuencia, serd un aumento de la
complejidad y diversidad organizativa, que de no planificarse adecuadamente,
consumird recursos del equipo directivo.

El aumento de la competencia en un entorno crecientemente globalizado
provocara, que aprender a competir en los mercados, sea la clave para triunfar
en ellos, siendo en ocasiones los aspectos menos relevantes para triunfar en el
mercado nacional, la clave del éxito en los mercados internacionales.

La empresa internacionalizada, debera hacer frente a una serie de
riesgos y demandas, no solo en relacién a sus productos, servicios o clientes
sino que también deberd prestar especial atencion a otros stakeholders, como
el ambito politico. De hecho, el entorno institucional y gobierno de algunos de
estos paises serd un aspecto clave a tener en cuenta. El intervencionismo de
ciertos gobiernos puede dificultar la comunicacion entre la empresa matriz y
sus filiales, haciendo compleja la gestion y poniendo en peligro la aceptacién
de los productos de la empresa.

El riesgo econdmico es quiza uno de los mas influyentes a la hora de
tomar la decision de entrar en nuevos mercados, ya gue una variacion
desfavorable en el ciclo economico de un pais, disminuira significativamente las
probabilidades del éxito de una internacionalizacion.

A la hora de internacionalizar una compafia, debe valorarse también
aspectos operativos como los riesgos originados por el tipo de cambio
monetario. Muchas de las transacciones internacionales que se realizaran de
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manera continuada, se produciran en monedas diferentes que fluctian en el
mercado cambiario y que pueden afectar en los resultados de la compaiiia.

Los riesgos politicos son también importantes y ademas son
complicados de prever; decisiones de los diferentes Gobiernos pueden influir
en el éxito o fracaso de esta salida al exterior. Invasiones, guerras o luchas
comerciales dificultando exportaciones, son algunos ejemplos de estas
actuaciones. Un buen ejemplo y de gran actualidad e importancia en nuestro
pais es el tema de la independencia Catalana, que en caso de producirse
afectaria a las empresas de los dos paises reduciéndose la aceptacion de los
productos catalanes en Espafia y viceversa. (Gimbert, 1998:156)

Para minimizar estos riesgos las empresas suelen recurrir a numerosas
medidas como contar con asesores externos, concentrarse primero en un solo
mercado reduciendo los costes de un posible fracaso, destinar el personal
suficiente al seguimiento de la actividad y fijarse un objetivo de rentabilidad.

¢, Como llevarlo a cabo?

Con caracter general, la internacionalizacion de una empresa puede
llevarse a cabo mediante la exportacién, o mediante la inversién directa
exterior; ambas opciones conllevan diferentes niveles de inversion, y riesgo. Se
abordaréd este tema en el epigrafe 2.3 de este mismo capitulo.

¢,Cuando es el mejor momento?

No se puede asegurar que exista un momento Optimo para llevar a cabo
la internacionalizacién de una empresa. En la practica, nos encontramos con
empresas exitosas que desde su nacimiento deciden internacionalizarse, asi
como otras entidades que lo hacen tras el desarrollo de una larga trayectoria.

Otros factores como la naturaleza del sector o las caracteristicas del
propio mercado, son mas relevantes, a la hora de decidir la adecuacion de un
proceso temprano de internacionalizacion, o bien la espera del mismo hasta la
consolidacion de las ventas en el mercado nacional.

¢ Por qué se toma esta decision?

Los motivos por los cuales una empresa decide su internacionalizacién
se pueden agrupar en internos, externos y factores facilitadores. Esta cuestion
ya fue analizada en el epigrafe 1.3 del capitulo primero de esta memoria

¢,Donde dirigirse?

En un mundo global, donde las alternativas para crecer son variadas, la
salida al exterior se percibe como una atractiva opcion. La entrada a un nuevo
mercado puede ser intuitiva u oportunista, sin embargo continuar en él a mas
largo plazo y destinar tiempo y recursos, es mas racional, y esta fundada en
informacion objetiva sobre las expectativas tanto del mercado como de la
mejora de los resultados empresariales.

Toda decisién de internacionalizacién del negocio sigue tres etapas
sucesivas pero interrelacionadas: identificacion y seleccion del mercado; disefio
de la oferta y colocacion de la oferta.
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Precisamente, a la primera fase de identificacion y seleccion de
mercados es a la que nos referiremos de forma mas concreta en el apartado
siguiente, dotando asi de un papel protagonista a la que se considera una de
las actividades primordiales tras la decision de internacionalizacion.

2.2. SELECCION DE MERCADOS

La decision de internacionalizacion de una empresa requiere para
aumentar sus posibilidades de éxito, una exhaustiva investigacion acerca de
los mercados a los cuales dirigirse. A este proceso de investigacion, que
culmina con la seleccion final de un mercado objetivo, compatible e idoneo, se
le conoce como seleccion de mercados.

La captacion de informacion es el recurso vital para la seleccion de
mercados; sin embargo, no debe producirse una captacibn masiva e
indiscriminada de datos, sino que sera necesario definir claramente los
objetivos que se persiguen, para conseguir dar con el mercado de destino
mejor posicionado.

Normalmente, la seleccion de un mercado de nuevo acceso conforma la
evaluacion de los potenciales clientes, asi como las oportunidades de negocio
en funcién del volumen de ventas que se prevea. El instrumento mas adecuado
para realizar esta seleccion, sera un analisis DAFO, en el que se detectaran
tanto las Debilidades y Fortalezas de la empresa, como las Amenazas y
Oportunidades del mercado en cuestion.

La seleccién de mercados significa, en Ultima instancia, escoger un
territorio como destino final de los productos de una empresa en el extranjero.
Esta seleccion, supone la eliminacibn de otras alternativas, lo que
comprometera el futuro de la empresa, asi como la posible exigencia de
adaptacion a un nuevo ambiente y a sus respectivos condicionantes.

2.2.1 Fases

Seleccionar el mercado correcto es trascendental, tanto por lo que
supone en términos de estrategia de crecimiento como por el desarrollo de
mercados geogréficos internacionales. Autores como Kumar (1994) distinguen
tres fases elementales para la evaluacion de un mercado exterior: exploracion,
identificacion y seleccién. (Jerez Riesco y Garcia Mendoza, 2010).

Exploracién

Esta sera la base para comenzar el proceso de internacionalizacion de
una empresa. Una vez resuelta la necesidad o no de apertura al exterior de una
corporacion, los primeros pasos en la investigacion de mercados, se realizaran
para tratar de identificar aquellos que en principio relinan las mayores premisas
de idoneidad.

Para la segregacion de mercados y su posterior identificacion como
prioritarios o carentes de interés, se utilizaran dos principales medidas
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macroecondémicas de valor: la presion de la demanda actual o potencial sobre
el producto y la permeabilidad o no de acceso del producto al mercado.

De esta forma, se podran clasificar los mercados mundiales de forma
jerarquica, y hacer una preseleccion de los mas cercanos a los objetivos y
disponibilidades de la empresa.

Se confecciona una lista de mercados potenciales en funcién de factores
como la localizacién de la produccion, las redes de distribucion, la fuerza de
ventas o las fuentes de financiacion, para en fases posteriores, destacar aquel
o aquellos que retinan las mejores condiciones competitivas.

Identificacién

En esta fase, la empresa obtiene informacion no solamente de los
mercados seleccionados sino también del publico objetivo asi como de los
distintos integrantes de la cadena comercial (proveedores, distribuidores...).

Ademas, se intentardn buscar aquellos nichos de mercado que sean
mas favorables, a través del calculo de ventas comparativo. También se
deberan evaluar las transformaciones que debieran ser precisas para que las
caracteristicas del producto dieran una respuesta satisfactoria a las exigencias
y peculiaridades de los mercados seleccionados.

La clave de esta fase, seria seleccionar aquellas opciones que resulten
mas relevantes a nivel estratégico, una vez determinado el potencial de
mercado, su capacidad de crecimiento, asi como su potencial de aprendizaje.

No son en cambio, menos importantes los entornos politico y econdmico
del pais en el que se enmarque el mercado seleccionado. Con respecto al
entorno econdmico, los indicadores principales a tener en cuenta son entre
otros: Producto Interior Bruto, Renta per-capita, evolucion de la tasa de
crecimiento de la economia, coeficiente de Gini o variacion histérica de los
tipos de cambio con respecto a las principales divisas.

Por otra parte, con respecto al entorno politico, legal y normativo, la
estabilidad de éste transmitira un plus de seguridad y proteccion al mercado.
Las principales caracteristicas que debe reunir un adecuado sistema politico
son entre otros: respaldo popular, defensa del estado de derecho, correcto
funcionamiento de sus instituciones, economia de libre mercado que garantice
tanto derechos individuales como de la propiedad privada, industrial e
intelectual.

Seleccidn

Las circunstancias de los paises y sus oportunidades de ventaja
comparativa, van a ser determinantes a la hora de seleccionar el mercado final.
Para hacer mas facil esta Ultima seleccion se podran distribuir los paises
seleccionados en cuatro grupos en funcién de diversos factores.

Un primer grupo, al que se denomina de inversion o crecimiento, hace
alusién a los paises mas atractivos; en este caso, los productos deberan
adaptarse y por tanto se necesitara personal especializado. El segundo grupo
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de paises se podria calificar como dominante o de abandono, que se refiere a
los paises poco atractivos; la competitividad de la empresa es escasa y se
precisan grandes inversiones.

En tercer lugar, los paises de mantenimiento, serian los paises de
atractivo medio, donde existe una elevada competencia, por lo que se valoran
en gran medida las ventajas tecnologicas. Por ultimo, se habla de estrategias
combinadas para aquellos paises de atractivo variable con mercados pequefios
y crecimiento moderado; en este caso, se podria plantear una estrategia de
agrupacion de paises cercanos con caracteristicas similares.

23. FORMAS DE ENTRADA EN LOS MERCADOS
EXTRANJEROS.

Como hemos visto anteriormente, el abanico de posibilidades que se
ofrecen en un mundo global es muy variado y las distintas vias de actuacién
existentes también. Estas vias de actuacion estaran condicionadas por las
expectativas, los proyectos y las posibilidades de la empresa y del mercado
exterior seleccionado.

Las variables que condicionan la forma de acceso irdn desde un sistema
exploratorio e inicial, donde los costes y los riesgos seran reducidos, hasta un
sistema de implantacibn mas oneroso, donde habra mayores riesgos, pero
podrian compensarse con la rentabilidad y la eficiencia potencial que se espera
del nuevo asentamiento. (Jerez Riesco y Garcia-Mendoza: 2010).

2.3.1. Exportacion Indirecta

Consiste en la externalizacion, a través de intermediarios comerciales
nacionales, de tareas de distribucion y venta de una empresa productora. Es la
forma mas sencilla para las pequefias y medianas empresas sin experiencia en
internacionalizacion, para iniciarse en una experiencia de acceso a un mercado
exterior.

Se trata de una especie de “subcontratacion de las ventas en el exterior”,
ya que esta accion se lleva a cabo por empresas ajenas a la produccion,
adquiriendo éstas toda la responsabilidad que ello conlleva. Para que esta
estrategia de entrada sea exitosa, el productor debera establecer una serie de
relaciones estrechas con las empresas comercializadoras de sus productos, ya
gue el éxito final dependera también de la interpretacién de las necesidades de
la empresa exportadora.

Las principales ventajas para la empresa que inicia el proceso de
internacionalizacién son, los menores costes y la carencia de responsabilidad
del comercio exterior. Como contrapartida, hay que sefialar la pérdida de
control de la empresa productora, que podra repercutir en un menor beneficio
para esta, al desconocer tanto el destino de las mercancias como los sistemas
utilizados para la comercializacion, o el tipo de distribucion.
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2.3.2. Exportacion Directa

Se caracteriza por un mayor control del proceso de penetracion en el
mercado extranjero. La empresa productora es a su vez exportadora y asume
de forma directa (sin intermediarios y con sus propios medios) las actividades
propias del comercio exterior tales como investigacion de mercados, gestion de
trdmites burocraticos, transporte, establecimiento de contactos, etc.

Esta forma de exportacidbn proporciona un aumento del poder de
negociacion y control de las acciones sobre el mercado, lo que repercutira de
forma positiva en la empresa que se internacionaliza al asegurar con eficacia
un mayor control del vinculo con los consumidores y usuarios, gracias al
cumulo de informacion obtenido.

2.3.3. Exportacion en asociacion

Una empresa también puede optar por agruparse para acceder a un
mercado extranjero. En este caso, las partes suscriben un contrato de
colaboracién para penetrar en un mercado internacional.

Los motivos que pueden aconsejar la asociacion son la falta de
experiencia, escasa capacidad de maniobra en el exterior, excesiva
envergadura de la internacionalizacion o la posibilidad de mayores ventajas
comparativas.

El hecho de compartir la soberania comercial, los recursos o los riesgos
con terceros, no es contradictorio con el mantenimiento de control sobre las
operaciones en el exterior. Se trata, eso si, de una forma peculiar de acceso a
los mercados, que requerird a su vez de una fuerte inversién de recursos
financieros y humanos.

Son muchas y variadas las formulas asociativas que pueden utilizar las
empresas. Vamos a citar de manera muy sencilla algunas:

Asociacion de exportadores: se trata del acceso a un mercado exterior
de una serie de empresas de la misma nacionalidad, que compartiran
infraestructura comercial, formando de esta manera lo que se conoce como
“consorcio de exportacion”.

Exportacion en ‘piggy-back” o exportacion “canguro”: se trata de una
técnica en la que la empresa productora-exportadora, se apoya en la red
comercial de otra empresa del mercado de destino para realizar las tareas de
distribucion y venta, a cambio de la remuneracion de estos servicios.

Joint-ventures: se trata de un contrato a través del cual las distintas
empresas realizan aportaciones diversas para la realizacion de un negocio
comun, por un tiempo limitado y con la finalidad de obtener beneficios
reciprocos y mutuos; dichas aportaciones no implicardn necesariamente la
pérdida de identidad de cada empresa como persona juridica.
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2.3.4. Fabricacion en el pais de destino

Esta forma de penetracion va a implicar generalmente un mayor grado
de compromiso de la empresa con respecto al mercado extranjero. Se requiere
no solamente un elevado conocimiento del mercado en cuestidon sino también
un alto volumen de inversion.

La produccion de bienes o la prestacion de servicios, se realiza de forma
directa en el mercado extranjero, opcidon que a priori, Unicamente podran
desarrollar las empresas multinacionales.

La fabricacion en el pais de destino, puede realizarse a través de las
técnicas siguientes:

Fabricacion contratada: se trata de un acuerdo entre la empresa
productora/exportadora y una empresa local, para que ésta fabrique los
productos en el pais de destino bajo el control y nombre de la empresa
exportadora, siguiendo de forma concreta sus instrucciones, y a cambio de la
correspondiente remuneracion.

Fabricacion con medios propios: se trata del establecimiento de una
subsidiaria de produccion, una vez analizadas las ventajas de costes en
términos de economias de escala. EI método de creacion de esta filial se
realizard bien mediante la adquisicibn de una empresa ya instalada, bien
mediante la creacién ex novo de una planta de produccién.

Alianzas internacionales: son acuerdos de la empresa exportadora con
otras empresas, en las distintas etapas de la cadena de valor, con el objetivo
de alcanzar mayor competitividad. Se buscan por tanto, ventajas reciprocas y
la posibilidad de afianzarse en el mercado con mayor rentabilidad. Estos
acuerdos de cooperacion pueden ser horizontales, es decir, establecidos a
largo plazo (sin fusion) entre competidores directos de un mismo sector, 0
acuerdos verticales, que se disponen entre una empresa y sus principales
proveedores y clientes.

Contratos de gestion o de administracion: se trata de un acuerdo en el
que una empresa experimentada en la administracion, gestiona y comercializa
las actividades de otra empresa a cambio de una remuneracion fija, que puede
ser complementada por una variable en funcién de los beneficios alcanzados.
Las empresas encargadas de realizar las actividades de gestion vy
administracion suelen ser especializadas y por ello confieren dichos
conocimientos técnicos a empresas locales.

Concesion de licencias: esta manera de penetracion en un mercado
exterior, supone el traspaso a un tercero del derecho a explotar una técnica, la
cual estard amparada por una patente o un know-how, a cambio del pago
mediante una determinada cantidad monetaria o mediante cantidades
fabricadas o vendidas. El concesionario de la licencia sera responsable del
éxito del negocio, obteniendo todas las ganancias y riesgos de la operacion.

Las condiciones, por tanto, para que se pueda conceder una licencia son
las siguientes: existencia de dos o mas empresas independientes, acuerdo
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entre estas empresas, cesion de algun aspecto de propiedad intelectual o
industrial propio, por un largo periodo de tiempo, a cambio de determinadas
cantidades o royalties y otorgando derechos (generalmente) exclusivos.

El aspecto clave de la concesion de licencias es la denominada
“transferencia de tecnologia”. Dicha tecnologia se refiere a la informacién y
habilidades de fabricacion o conceptuales, que proporcionan una posicion
técnica o competitiva superior, y engloba desde el know-how, la patente, la
marca, la asistencia técnica, los servicios de ingenieria, hasta la franquicia.

La franquicia, en términos de trasferencia de tecnologia, se refiere a la
distribucion de bienes o servicios asociados con marcas de reputacion, e
incluye aspectos de formacion, apoyo y control.

Resumiendo podemos clasificar las diferentes formas de expansion
internacional segun el volumen de riesgo e inversion y del grado de propiedad y
control, de la siguiente manera. (Ver Figura 2.2)

Figura 2.2.- Formas de entrada para la expansion internacional.

Alto

e

Fabricacion contratada ‘
VOLUMEMN Alianzas internacionales |

DE RIESGO

E Contratos G. Adm. ‘
INVERSION
rwae |
 comesone eanir_]
Exportacion Directa |
Bajo Exportacién Indirecta ‘

Bajo GRADO DE PROPIEDAD Y CONTROL

Fuente: Elaboracion propia a partir de Jerez Riesco y Garcia-Mendoza (2010).

La Franquicia es uno de los sistemas de implantacion mas habitual en
empresas multinacionales. Nos detendremos brevemente en los aspectos
tedricos de esta estrategia comercial por ser utilizada ampliamente en la
empresa de nuestro trabajo.

El Reglamento 4087/88 de la Comision Europea define franquicia como
el conjunto de derechos de propiedad industrial o intelectual relativos a
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marcas, nombres comerciales, rotulos de establecimiento, modelos de utilidad,
disefios, derechos de autor, know-how o patentes, que deberian explotarse
para la reventa de productos o la prestacion de servicios a los usuarios
finales™.

Es por tanto la franquicia, un contrato por el que el franquiciador
(propietario intelectual del objeto), otorga y cede al franquiciado la exclusiva de
uso, distribucién y venta de bienes 0 servicios en un area determinada,
incluyendo derechos de utilizacion de marca, nombre o logotipo asi como la
transmision de técnicas protegidas, a cambio de una contraprestacion
financiera que generalmente incluye un canon de entrada y un royalty sobre las
ventas.

La franquicia supone la constitucion de unidades estandar de
produccion, distribucibn o prestacion de servicios. Para ello, tanto al
franquiciador como al franquiciado se les asignan una serie de funciones.

Las principales funciones del franquiciador son: seleccionar y formar a
los franquiciados; trasmitir los derechos de propiedad industrial o intelectual,
inculcar la manera de gestionar el negocio bajo los pardmetros de su marca;
prestar la asistencia técnica necesaria e innovar y mejorar el negocio para
adaptarse a los cambios del mercado.

Por su parte, las funciones del franquiciado seran las siguientes:
disponer de solvencia econOmica para invertir lo necesario; respetar y no
divulgar el know-how facilitado por el franquiciador, colaborar para el
mantenimiento de la identidad de la marca y su reputacion, proporcionar la
informacion financiera y comercial requerida al franquiciador en base al
contrato y pagar los royalties y el canon de entrada.

Esta técnica de penetracion en mercados exteriores tiene, segun Mier y
Abardia, una serie de ventajas e inconvenientes tanto para ambas partes del
contrato como para el pais en el que se instale la franquicia, que resumimos en
la siguiente tabla 2.1:

2 Reglamento (CEE) n° 4087/88 de la Comisién de 30 de noviembre de 1988 relativo a la
aplicacién del apartado 3 del articulo 85 del Tratado a categorias de acuerdos de franquicia.
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Tabla 2.1.- Ventajas y desventajas segun Diaz Mier y Pueyo Abardia
(2010).

VENTAJAS

INCONVENIENTES

Para el
franquiciador

Inversién relativamente
baja.

Acceso a un mercado
receptivo.

Mayor control en las
decisiones.

Para el
franquiciador

Problemas de logistica.

Escaso control sobre el
franquiciado.

Costes de control,
vigencia y supervision.

Para el
franquiciado

Estructura flexible del
negocio.

Uso de ideas ya
contrastadas por otra
entidad.

Responsabilidad financiera
comparativa.

Para el
franquiciado

Perdida de
independencia en la
toma de decisiones.

Coste elevado de las
mercancias
suministradas.

Para el pais
del
franquiciado

Creacion de empleos.

Transferencia de
tecnologia.

Para el pais
del
franquiciado

Efectos culturales
negativos.

No se utilizan productos
locales como
sustitutivos.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Jerez Riesco y Garcia-Mendoza (2010).
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ANALISIS DEL GRUPO CORTEFIEL Y SU ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

En este capitulo se abordara el estudio del Grupo Cortefiel, refiriéndonos
a sus actuaciones en el ambito nacional e internacional. En primer lugar se
explicara su trayectoria y las cadenas que lo componen.

Més adelante, llevando a cabo un analisis del Grupo, se estudiaran los
recursos fisicos y humanos con los que cuenta, asi como las distintas areas en
las que trabaja y los principales competidores de esta empresa.

Ademas por ultimo nos detendremos en la cadena Springfield, para el
andlisis de algunos aspectos minuciosamente. Se ha seleccionado esta cadena
internacional porque es la que mejor representa el éxito de la expansion
geografica del Grupo, teniendo presencia en la mayoria de paises en los que
trabaja el Grupo Cortefiel.

3.1. PRESENTACION DEL GRUPO

El Grupo Cortefiel es una compafia multinacional centrada en el negocio
de la moda®. Desde su creacién, la empresa contaba con capital netamente
espafiol y estructura familiar; la familia Hinojosa poseia la mayoria del capital,

* Dicho sector engloba muchas actividades: textil y confeccién, calzado, marroquineria,

bisuteria, etc., pero especialmente cuando se habla de moda se piensa en prendas de vestir.
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aunque participaban otros socios, todos ellos espafioles. En mayo de 2005,
varios grupos inversores extranjeros de capital riesgo (CVC, PAl y PERMIRA)
lanzaron una oferta de compra sobre el total de los titulos del Grupo y se
hicieron con el 87% del capital total. A dia de hoy, se trata de un Grupo de
capital mayoritariamente extranjero con sede central en Madrid. (Navas y
Guerras, 2008: 352)

De acuerdo con la memoria del Grupo, su objeto social es
principalmente la fabricacion, compraventa y en general, cualquier clase de
comercio, ya sea nacional o internacional, de importacion o de exportacion,
relacionadas con toda clase de hilos, tejidos, confecciones, géneros de punto y
merceria; si bien, se ha centrado en la actividad de distribucion dejando la
produccion textil en un segundo plano.

El Grupo Cortefiel se ha focalizado de manera casi exclusiva en el
negocio de la moda y mas concretamente en la comercializacién de productos
textiles, siendo un referente dentro del sector por las multiples incursiones en
este negocio mediante la compra y venta de empresas. A continuacion,
realizamos un repaso sobre su trayectoria en el mismo.

3.1.1. Trayectoria del Grupo Cortefiel.
Trayectoria nacional en el negocio de la moda y fuera de él.

Para conocer los origenes de la empresa, hemos de remontarnos al afio
1880 con un negocio familiar de merceria, localizado en Madrid y creado por
Felipe Garcia Quirds. Este pequefio negocio, evoluciond hacia la produccion
textil, creandose la primera fabrica de camisas en 1933 y la primera fabrica de
sastreria en 1945. En este mismo afio, comienza la actividad de distribucién y
nace la marca Cortefiel dando lugar a partir de ese momento a una continua
apertura de tiendas.

En 1984 se crea la cadena de tiendas Milano, dedicada exclusivamente
a ropa de caballero. Tras la campafa de verano de 2009 se decide el cierre de
esta cadena ante el descenso continuado de las ventas.

En 1985 el Grupo adquiere el 50% de Don Algodon a Pepe Barroso,
comercializando ropa femenina en un primer momento, y masculina mas
adelante. En el aiflo 2002 se decide vender el porcentaje adquirido y ceder la
gestiéon de la marca de nuevo a su fundador.

A partir de 1988 se produce un cambio comercial con la creacion de la
cadena Springfield que pasara a ocuparse de la comercializacion de ropa
juvenil masculina. Su éxito llevé en 2006 al lanzamiento de la linea femenina de
esta marca. Al afio siguiente (1989) se inicia la colaboracion con Pedro del
Hierro y la venta de prendas con esta marca en las tiendas Cortefiel. En 1993
se lanza la cadena Women’secret, dedicada fundamentalmente a lenceria
femenina.
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En 2001 la empresa lanza una OPA sobre la firma Adolfo Dominguez
que finalmente fracasa, pero que iba encaminada a aumentar la dimensién del
Grupo de manera rapida asi como de eliminar un competidor importante. En el
afio 2004 el Grupo llegé a un acuerdo con el disefiador Antonio Mir6 y esta
cadena forma en la actualidad una de las lineas comerciales.

Al contrario que algunos de sus principales competidores, en el caso de
Cortefiel unicamente se pueden encontrar tres incursiones destacables fuera
del ambito de la industria textil. Estas incursiones finalmente no tuvieron éxito y
pasamos a comentar brevemente.

En 1995 el Grupo inici6 el lanzamiento de la cadena de perfumerias
Fragancia Belleza, que comercializaba articulos de perfumeria, cosmética y
maquillaje. Las dificultades iniciales llevaron a la empresa a buscar un nuevo
socio; la sociedad alemana Douglas, con la que constituira en 1997 la empresa
conjunta Douglas Espafia, al 50% cada una, y que absorbe las tiendas de
Fragancia Belleza. A finales del 2005 el Grupo aleman se hace con el 100% de
la empresa conjunta y el Grupo Cortefiel se aparta del negocio.

En el afio 1999 se cred junto a Tabacalera, Supertienda Via Plus, que
pretendia disefiar una red de terminales electronicos similares a los cajeros
automaticos. Al no conseguir las rentabilidades esperadas, en 2002 se liquido
dicha sociedad, tras la negativa de los socios (entre ellos Cortefiel con el 25%
de la participacién) a una nueva ampliacion. Esto supuso una pérdida de 3.8
millones de euros para el Grupo Cortefiel. (Navas y Guerras, 2002)

Por altimo, en 2003 el Grupo Cortefiel pretendié entrar en el negocio de
los articulos para el hogar con la marca CTF Home, a través de una
experiencia piloto e imitando el modelo de Zara Home. Sin embargo esta
prueba no obtuvo los resultados esperados y se abandoné un afio después.

Trayectoria de la expansion internacional.

La primera experiencia internacional del Grupo se produce en 1960,
cuando la marca Cortefiel exporta algunas prendas a los Grandes Almacenes
Macy’s y Sacks en Nueva York (EEUU). Sin embargo, no es hasta 1987
cuando el Grupo comienza su verdadera andadura internacional con la
apertura de una tienda Milano en Burdeos (Francia). A ésta le siguen otras
muchas en el resto de Francia y Portugal. En los afios noventa se registra un
fuerte incremento de la cifra de negocio internacional sobre el total del Grupo;
en tan solo cuatro afios pasoé del 4% en 1993 al 22% en 1997.

En Febrero de 2014, el Grupo Cortefiel contaba con 1.035 puntos de
venta en el extranjero, repartidos en 70 paises, frente a los 929 puntos que
tiene en Espafia. En epigrafes posteriores se desarrollard esta cuestiéon
distinguiéndose distintas fases en el proceso de internacionalizacion del Grupo.
Ha venido realizandose de manera gradual segun los mercados exteriores:
fase inicial, intermedia y de consolidacion. (Duran, 1997:186)

Fase inicial, de entrada o aprendizaje: se caracteriza por elevados
costes de apertura que superan los beneficios. Se debe contar con la posicién
reducida en nuamero de tiendas y con la actitud de los consumidores hacia una
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nueva marca. En esta situacion se encuentra la expansion internacional a
Paises Balticos (Letonia, Estonia y Lituania), Estados Unidos y algunos paises
asiaticos como China.

Tabla 3.1.- Fase inicial o de entrada y comparativa por paises.

FASE 1°: INICIAL O DE ENTRADA

N° de tiendas en 2010 N° de tiendas en 2014
ESTONIA 0 4
LETONIA 0 5
LITUANIA \ 0 \ 4
EEUU 0 6
CHINA \ 0 \ 39

Fuente: Elaboracién propia a partir del Dossier de prensa del Grupo Cortefiel (2010/2014).

El Grupo Cortefiel desembarcé en EEUU en 2012 con la apertura de una
tienda Cortefiel fruto de una alianza con “Fawaz A. Alhokair & Co”, una de las
compainiias lideres en el sector del retail, con la que ya habia realizado otros
acuerdos comerciales para la expansién en Emiratos Arabes. El acuerdo
supone el compromiso de ejecutar un plan de aperturas en cinco afios con mas
de ochenta nuevas tiendas de las distintas cadenas comerciales del Grupo en
todo el pais. (ANEXO 1)

En el caso de China, tras los acuerdos firmados a lo largo de 2012, entre
los que destaca el realizado tras suscribir una joint Venture con la empresa
Scarvic, una de las mayores empresas publicas de China. De este modo, el
Grupo avanza en su estrategia de internacionalizacion y abrira mil puntos de
venta en los proximos cinco afios, convirtiéendose en un gigante del sector de la
moda a nivel mundial.

Por ultimo, en los Paises Balticos se esta realizando una expansion del
Grupo de la mano de un socio local, Karkat Fashion. Su primera apertura fue
en noviembre de 2012 en Riga (Letonia).

Fase intermedia: se caracteriza por una cierta consolidacion tanto de la
imagen de la empresa como del nUmero de tiendas. Las ventas todavia no han
alcanzado su maximo nivel de madurez, pero los costes de estructura han sido
en parte amortizados. El paso de los afios permite a la empresa el aprendizaje,
la racionalizacion de su gestion, y por tanto la reduccion de costes. En esta
fase del proceso, se encuentran algunos paises europeos como (Italia o Rusia)
y algun pais latinoamericano (México).

Tabla 3.2.- Fases intermedia y comparativa por paises.

FASE 2°: INTERMEDIA

N° de tiendas en 2010 N° de tiendas en 2014
ITALIA 14 40
RUSIA 59 74
MEXICO 52 85

Fuente: Elaboracion propia a partir del Dossier de prensa del Grupo Cortefiel (2010/2014).

La adquisicion del negocio de los franquiciados en los paises mas
avanzados en la internacionalizacién, sera la forma de seguir con el proceso en
estos mercados maduros por parte del Grupo.
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Rusia es uno de los paises clave en la futura expansion del Grupo y ha
consolidado su presencia en la zona a través de la gestion directa de sus
marcas en el pais. El acuerdo de recompra firmado con la compafiia Melon
Fashion Group S.A. incluye el traspaso por parte del franquiciado de un total de
sesenta y siete tiendas, treinta y una de Springfield y treinta y seis de
Women’secret antes en régimen de franquicia.

Por su parte, en México se abrieron las primeras tiendas propias en
Octubre de 2013 y el plan es tener alrededor de 220 o 230 en cuatro o cinco
afos. En Italia sin ser un pais estratégico dentro del Grupo, hay planes
ambiciosos de expansion.

Fase final o de consolidacion: la empresa empieza a generar resultados
netos positivos. Las ventas han alcanzado un nivel 6ptimo y los costes de
estructura han sido totalmente amortizados, consiguiendo cierta fidelizacion. En
esta fase se encuentran la mayoria de paises europeos, siendo Portugal el
mejor ejemplo, ya que es el pais extranjero donde el Grupo tiene mas
relevancia.

Tabla 3.3.- Fase final o de consolidacion.

FASE 3°: FINAL O DE CONSOLIDACION

| N°detiendas en 2010 | N° de tiendas en 2014
BELGICA \ 34 \ 45
EMIRATOS ARABES \ 33 \ 30
PORTUGAL \ 120 \ 145

Fuente: Elaboracion propia a partir del Dossier de prensa del Grupo Cortefiel (2010/2014)

El Grupo Cortefiel podria considerarse una empresa internacionalmente
madura a nivel global, debido a su amplia experiencia internacional y a su
cultura corporativa. Pero realmente después de observar las diferentes fases
de internacionalizacién en las que se encuentra el Grupo, consideramos que
presenta diferentes comportamientos empresariales dependiendo del pais del
que se trate.

En paises en fase de crecimiento como por ejemplo China, posee poca
experiencia y tiene una posicion desfavorable en la cuota de mercado ya que
estd comenzando su entrada; caracteristicas y actuaciones propias de una
empresa globalmente inmadura.

En zonas en fase intermedia como por ejemplo en Rusia tiene
comportamientos caracteristicos de una empresa global adolescente, teniendo
ya cierta e importancia en el mercado y que busca la consolidacién mediante
diferentes alternativas, como la busqueda de alianzas o aumento de la gestion
propia.

En paises europeos donde se inicid la internacionalizacion del Grupo,
como Portugal, Bélgica o Francia, la gran experiencia adquirida con el tiempo,
unido a una buena posicion en los mercados, hace que Cortefiel se comporte
como una empresa internacionalmente madura, y sus actuaciones van
encaminadas a consolidarse y mantener su importancia en estas zonas.
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3.1.2. Misidn, vision y valores

El Grupo Cortefiel, dispone de un Cdodigo de conducta propio donde se
puede encontrar la mision, la visién y los valores de esta entidad.

Misién: Ser un grupo lider internacional de cadenas especializadas en
moda, orientado a satisfacer las necesidades de sus clientes, hacer crecer a
sus profesionales y contribuir al desarrollo de la sociedad.

Visién: Ofrecer la mejor moda, coherente con el estilo de vida de sus
clientes, logrando la diferenciacion y la mayor diversidad de productos con un
total expansién internacional.

Valores: pasion, esfuerzo, respeto, entusiasmo, compromiso y actitud.

Prima la pasién por la moda, por sus marcas y productos, lo que se
traduce en una actitud de mejora continua, reflejado en el esfuerzo y la
capacidad de trabajo de cada una de las personas que componen la empresa.
El éxito del Grupo nace de las personas que componen los equipos, ya que el
desarrollo personal y profesional de cada una posibilita el crecimiento del
negocio.

La cultura del respeto y la responsabilidad describen la actitud de la
empresa hacia socios, proveedores, clientes, comunidad y medioambiente.

En concreto las buenas relaciones del Grupo con sus proveedores y
clientes son indispensables para la consecucidbn de sus objetivos de
crecimiento y desarrollo. Por ello, en el Cadigo de conducta del Grupo Cortefiel
(2012:26), encontramos afirmaciones como:

“Nos anticipamos y atendemos las necesidades de nuestros
clientes actuando con responsabilidad y maximo respeto”.

“‘Debemos establecer relaciones comerciales con proveedores
dignos de confianza que tengan adquirida una reputacién por llevar sus
asuntos comerciales de forma profesional y ética”.

Por lo que respecta a su relacién con la comunidad, el Grupo Cortefiel
colabora activamente con entidades benéficas. Asi en el 2013, invirtio 148.647
euros en acciones vinculadas a organizaciones no gubernamentales como
WWF o CESAL, y fundaciones como IBO o CODESPA. (Web corporativa del
Grupo Cortefiel). Women’secret ha creado la primera coleccion de ropa interior
para mujeres que han sufrido una mastectomia, para garantizar que la mujer no
tenga que renunciar a su feminidad y que el cancer de mama no impida que
siga siendo ella misma.

El Grupo Cortefiel muy concienciado con el medioambiente, lanzé en
octubre de 2012 una nueva linea de vaqueros sostenibles, destacable por su
ahorro de agua en su proceso de fabricacion.
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3.1.3. Cadenas comerciales del Grupo

El Grupo Cortefiel se compone de diversas cadenas comerciales,
dirigidas cada una de ellas a un tipo de cliente especifico. Las principales son:
Cortefiel, Pedro del Hierro, Springfield y Women’secret; no obstante, el Grupo
cuenta con otras dos cadenas de menor relevancia en cuanto a numero de
tiendas. Estas son Antonio Mir6 Studio y Fifty Factory.

CORTEFIEL CORIEFIEL

Es la primera marca del Grupo Cortefiel, fundada en el afio 1945. Se
dirige a hombres y mujeres de entre 25 y 55 afios. Se trata de una moda
elegante, cldsica y urbana. Tras varias décadas, se ha convertido en una
marca consolidada y en un referente de moda.

PaH

PEDRO DEL HIERRQO  fru it

Marca adquirida por el Grupo en el afio 1989. Se dirige a hombres y
mujeres cosmopolitas y actuales, teniendo como objetivo ser una firma
referente de moda urbana. Su disefio estd en constante evolucion, como se
desprende de la incorporacion en 2012 de la disefiadora Carmen March como
directora creativa. Esta marca se caracteriza por combinar armoniosamente la
alta costura y el vestir urbano.

En cuanto a su distribucion, se realiza a través de tiendas
independientes y también dentro de las tiendas de la cadena Cortefiel en un
espacio dedicado en exclusiva para la marca.

SPRINGFIELD
SPRINGF'ELD Marn & siomcan

Nace en 1988. Es la marca mas joven y urbana dirigida a hombres y
mujeres de entre 20 y 30 afios. Desde su creacion ha tenido una excelente
acogida, marcando un punto de inflexion en el afio 2006 en el que comenzé el
lanzamiento de colecciones dirigidas a un publico femenino. Su éxito se ha
visto reflejado en su crecimiento exponencial, siendo la cadena con mayor
namero de puntos de venta. Esta presente en la actualidad en sesenta paises,
siendo por tanto la cadena con mayor presencia internacional del Grupo.

WOMEN'SECRET Women'secrel

Nace en el afio 1993 dentro del sector de la corseteria y lenceria (ropa
interior, para dormir, de bafio y accesorios) para mujeres de entre 25 y 40 afos.
Su éxito ha sido imparable desde su creacion, pero es a partir del afio 2001
cuando mas ha crecido debido al inicio de su expansion internacional. Esta
cadena se diferencia del resto de marcas por ser una firma con un equipo de
disefiadores exclusivo por mujeres. Ha sido la primera en operar con tienda
online.
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Durante un tiempo, esta marca se prob6 primero como “corners” de las
tiendas de Cortefiel mujer, para pasar después a distribuirse en tiendas
independientes.

, ANTONIO MIRO
ANTONIOMIRO STUDIO ~ &+« = o

Antonio Mir6 abrié su primera tienda en Barcelona en el afio 1939. En
2004 el Grupo Cortefiel realiza una alianza en régimen de licencia para la
fabricacion y distribucion de sus disefios por un periodo de 10 afios (a punto de
finalizar). A ese acuerdo se ampli6 un afio después una opcion de compra
sobre el 60% de Antonio Mird, a ejercer en 2007; sin embargo, dicha opcién no
se realizo.

FIFT YAl
FIFTY FACTORY FACTORY

Nace en el afio 1997. Es la cadena Outlet de todas las marcas del
Grupo Cortefiel. En la actualidad cuenta con 33 puntos de venta entre Espafia y
Portugal.

Desde finales de los afios ochenta el Grupo Cortefiel ha
experimentado un crecimiento exponencial en nuestro pais. No solamente se
ha incrementado el numero de puntos de venta, sino que también los
beneficios de la empresa han sido cada vez mayores. A continuacion, la tabla
2.2 refleja el volumen de negocio de las cadenas principales del Grupo
actualmente.

Tabla 3.4.- Volumen de negocio total y cifra de negocio de las principales
cadenas del Grupo en 2014.

CADENAS COMERCIALES

VOLUMEN DE NEGOCIO

CIFRA DE NEGOCIOS

Springfield 41.34% 398,66mill. €
Cortefiel 34% 328,24mill. €
Women’'secret 20% 190,94mill. €
Otros 4.66% 46,37mill. €
TOTAL 100% 964,21mil. €

Fuente: Elaboracion propia a partir de las Cuentas Anuales del Grupo Cortefiel (Febrero 2014).

El Grupo Cortefiel ha presentado un discreto crecimiento de un 1%
respecto al afio anterior consiguiendo cerrar el ultimo ejercicio (finalizado en
febrero de 2014) con una cifra de negocio de 964,21 millones de euros. Esto es
consecuencia de la alta dependencia de las ventas del Grupo en Espafia, pais
en el que el consumo en general y en concreto el gasto en articulos de moda
se ha visto reducido por la situacion actual econémica. También ha tenido gran
impacto otras situaciones producidas en el exterior, sobre todo la devaluacion
de un 20% del Rublo en Rusia, uno de los paises estratégicos.
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Por cadenas, Cortefiel con mayor concentracion en el mercado
nacional espafiol, ha disminuido un 2,39% su cifra de negocios, mientras
Springfield y Women secret han aumentado un 2% y 1% respectivamente. De
este modo Springfield mantiene el liderazgo dentro del Grupo con un 41,34%
del volumen de negocio total, seguida de Cortefiel y Women secret en tercer
lugar, pero con tendencias inversas que puede hacer que se igualen en unos
afos. (ANEXO Il y 11I)

3.2. RECURSOS FiSICOS DEL GRUPO

El Grupo Cortefiel cuenta con puntos de venta distribuidos por todo el
mundo, a continuacion mostramos el nimero de establecimientos por cadena
comercial y su porcentaje a nivel global.

Tabla 3.5.- NUmero de tiendas por cadenas comerciales a nivel global.

Febrero de 2014

NUMERO DE
CADENAS COMERCIALES TIENDAS PORCENTAJE
Cortefiel + Pedro del Hierro 436 22,2%
Pedro del Hierro (tiendas independientes) 20 1,02%
Springfield 883 44,96%
Women’secret 592 30,14%
Fifty Factory 33 1,68%
TOTAL 1.964 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir del Dossier de prensa del Grupo Cortefiel (Febrero de
2014).

Springfield, que representa casi el 45% de los puntos de venta del Grupo
Cortefiel, es la cadena con mayor niumero de establecimientos, seguido de
Women’secret con un 30%. Otro dato destacable, es el escaso numero de
locales independientes del disefiador Pedro del Hierro. Los restantes puntos de
venta para la marca PdH son compartidos con la firma Cortefiel.

3.2.1. Puntos de Venta en Espafa

De las 1.964 anteriores, 929 se encuentran situadas en Espafa,
distribuyéndose de la siguiente manera.

Tabla 3.6.- Niumero de tiendas por cadenas comerciales en Espafia.

Febrero de 2014

NUMERO DE
CADENAS COMERCIALES TIENDAS PORCENTAJE
Cortefiel + Pedro del Hierro 290 31,2%
Pedro del Hierro (tiendas independientes) 15 1,6%
Springfield 338 36,4%
Women’secret 257 27, 7%
Fifty Factory 29 3,1%
TOTAL 929 100%

Fuente: Elaboracién propia a partir del Dossier de prensa del Grupo Cortefiel (Febrero de
2014).
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En Espafia, la cadena Springfield es también lider en puntos de venta,
con 338 pero con un porcentaje menor al que presentaba a nivel global. En
este caso, Cortefiel aunqgue con menos establecimientos que la marca joven,
290 establecimientos, aumenta su porcentaje con respecto al global lo que
indica una mayor dependencia del mercado nacional. Al igual que en el ambito
internacional, Pedro del Hierro cuenta con 15 tiendas independientes,
compartiendo con Cortefiel el resto de lugares en los que se comercializa.

3.2.2. Puntos de Venta Internacionales

La importancia de la internacionalizacién para el Grupo se puede
apreciar en el numero de establecimientos con los que cuenta fuera de Espafia.

Tabla 3.7.- NUmero de tiendas por cadenas comerciales en el extranjero.

Febrero de 2014

NUMERO DE
CADENAS COMERCIALES TIENDAS PORCENTAJE
Cortefiel + Pedro del Hierro 146 14,1%
Pedro del Hierro (tiendas independientes) 5 0,5%
Springfield 545 52,6%
Women’secret 335 32,4%
Fifty Factory 4 0,4%
TOTAL 1.035 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir del Dossier de prensa del Grupo Cortefiel (Febrero de
2014).

La cadena Springfield es también lider fuera de Espafia, aumentando su
diferencia con el resto de cadenas, indicando este dato que es la cadena mas
internacional del Grupo. La relevancia de Women’secret es similar a la del
mercado nacional, sin embargo es la cadena Cortefiel la que disminuye su
importancia y reduce el nimero de establecimientos a nivel internacional.

Debido a que el presente trabajo se centra en la internacionalizacion de
la empresa, vamos a analizar en los distintos continentes la presencia de
puntos de venta. Para ello seguiremos la clasificacion que ofrece la memoria
del Grupo, distinguiendo las siguientes zonas: Europa, Oriente Medio y Africa,
América, Asia y Oceania.

Europa

En Europa, se combinan ambas formas de expansion (gestion propia y
franquicia). En la tabla siguiente se establece una clasificacion de los puntos de
venta en este continente, dividiendo ademas este total de tiendas entre las
distintas cadenas del Grupo. Son 595 puntos de venta repartidos en 33 paises.
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Tabla 3.8.- NUumero de tiendas por cadena comercial y pais en Europa.

, FIFTY
PUNTOS DE VENTA CTF PDH* SPF w’s EACTORY TOTAL
Albania 1 0 2 0 0 3
Alemania 0 0 13 0 0 13
Andorra 2 1 4 1 0 8
Armenia 0 0 0 1 0 1
Austria 0 0 3 0 0 3
Bélgica 6 0 23 16 0 45
Bielorrusia 0 0 2 4 0 6
Bosnia 0 0 6 1 0 7
Chipre 6 0 17 0 0 23
Croacia 0 0 5 5 0 10
Eslovaguia 2 0 3 1 0 6
Eslovenia 0 0 0 2 0 2
Estonia 1 0 2 1 0 4
Francia 0 0 47 3 0 50
Georgia 1 0 0 0 0 1
Gibraltar 0 0 0 1 0 1
Holanda 0 0 36 3 0 39
Hungria 0 0 12 9 0 21
Italia 0 0 40 0 0 40
Letonia 2 0 1 2 0 5
Lituania 1 1 1 1 0 4
Luxemburgo 0 0 5 1 0 6
Macedonia 0 0 5 1 0 6
Malta 0 0 3 0 0 3
Montenegro 2 0 1 1 0 4
Polonia 0 0 11 0 0 11
Portugal 44 0 57 40 4 145
Republica checa 2 0 2 2 0 6
Rumania 0 0 2 1 0 3
Rusia 0 0 35 39 0 74
Serbia 2 0 12 13 0 27
Suiza 0 0 1 0 0 1
Ucrania 0 0 4 13 0 17
TOTAL 72 2 355 162 4 595

Fuente: Elaboracién propia a partir de Dossier de Prensa del Grupo Cortefiel (Febrero de
2014).

* Tiendas independientes.

Se puede observar que el Grupo tiene representacion en la mayoria de
los paises europeos, siendo la cadena Springfield la méas importante,
disminuyendo el numero de puntos de venta de la cadena Cortefiel, en relacion
a Espafia. A pesar de que Francia fue pionero en la apertura de puntos de
venta a nivel internacional, en la actualidad el Grupo Cortefiel cuenta con
mayor presencia en Portugal y Rusia.
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Oriente Medio y Africa

En la zona de Oriente Medio y Africa, la distribucion de los 118 puntos
de ventas (tiendas franquiciadas) se produce en 17 paises de la siguiente
forma como se observa en la tabla 3.9.

Tabla 3.9.- Numero de tiendas por cadena comercial y pais en Oriente
Medio y Africa.

PUNTOS DE VENTA CTF PdH* SPF WS TOTAL
Arabia Saudi 9 0 4 27 40
Argelia 0 0 1 0 1
Bahrein 0 0 0 1 1
Dubai 4 0 0 0 4
Egipto 3 0 12 8 23
Emiratos arabes 0 0 21 9 30
Iran 0 0 5 3 8
Iraq 0 0 2 0 2
Israel 0 0 16 0 16
Jordania 2 0 2 3 7
Kuwait 2 1 2 7 12
Libano 2 0 9 3 14
Libia 0 0 1 0 1
Marruecos 6 0 6 0 12
Qatar 1 0 3 3 7
Siria 1 0 0 2 3
Tanzania 1 0 1 1 3
TOTAL 31 1 85 67 184

Fuente: Elaboracion propia a partir de Dossier de Prensa del Grupo Cortefiel: Febrero de 2014.

*Tiendas independientes.

La expansion internacional del Grupo en Oriente Medio y Africa se inicio
en 2006 con el régimen de franquicia y tras varios afios siendo un mercado
prioritario con aperturas en zonas importantes de los principales paises de
esta zona, ha dejado de ser uno de los mercados estratégicos en la
internacionalizaciéon de la compafiia. Aun asi sigue habiendo paises con
numerosos puntos de venta del Grupo, como Arabia Saudi, Emiratos Arabes o
Egipto, que tienen establecimientos en régimen de franquicia de las cadenas
Springfield y Women’“secret principalmente.

Ameérica

En América, la distribucion de los 140 puntos de ventas (tiendas
franquiciadas) se produce en 11 paises de la siguiente forma como se observa
en la tabla.
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Tabla 3.10.- Niumero de tiendas en América.

PUNTOS DE VENTA CTF SPF WS TOTAL
Bermudas 0 0 1 1
Colombia 0 0 7 7
Costa Rica 2 2 2 6
Chile 1 1 8 10
Estados Unidos 6 0 0 6
México 22 29 34 85
Panama 0 0 1 1
Peru 3 8 0 11
Republica Dominicana 1 2 2 5
San Maarten 1 0 1 2
Venezuela 3 5 7 15
TOTAL 39 47 63 149

Fuente: Elaboracién propia a partir de Dossier de Prensa del Grupo Cortefiel (Febrero de
2014).

Se puede observar la fuerte presencia de las tres principales cadenas
del Grupo Cortefiel en México, donde ha ido aumentando desde el afio 1997,
cuando se inauguré el primer corner.

Asia y Oceania

Por ultimo, los 102 puntos de venta en Asia y Oceania se distribuyen en
10 paises de la siguiente manera como se observa en la siguiente tabla.

Tabla 3.11.-Numero de tiendas en Asiay Oceania.

PUNTOS DE VENTA CTF PdH* SPF WS TOTAL
Birmania 0 0 2 0 2
China 0 2 16 21 39
Corea del sur 0 0 0 14 14
Filipinas 2 0 14 5 21
Kazajstan 2 0 6 3 11
Malasia 0 0 9 0 9
Singapur 0 0 10 0 10
Vietham 0 0 1 0 1
TOTAL 4 2 58 43 107

Fuente: Elaboracién propia a partir de Dossier de Prensa del Grupo Cortefiel (Febrero de

2014).

*Tiendas independientes.

En el mercado asiatico destaca el caso de China, ya que es lider de
puntos de venta en el continente. De hecho, actualmente el Grupo Cortefiel

estd inmerso en la fase inicial de expansion en este pais.
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3.3. RECURSOS HUMANOS DEL GRUPO

El Grupo Cortefiel cuenta con mas de 9.000 trabajadores a nivel global,
en su mayoria mujeres. La mayor parte de ellos trabajan como dependientes
de tienda. En las siguientes tablas comparativas se clasifica la plantilla media
equivalente (en jornadas completas) durante los ejercicios finalizados en
febrero de 2012, 2013y 2014.

Tabla 3.12.- Empleados por categorias.

MUJERES HOMBRES TOTAL EMPLEADOS

2012 2013 2014 2012 2013 2014 2012 2013 2014

Directivos y
mandos 110 117 131 98 98 103 208 215 234
superiores

Mandos
954 1.001 1.164 414 417 418 1.368 1.418 1.582
77 97 84 & 27 41 111 124 125

almacén

Dependientes,

coInllEieEleN | 5414 5994  6.624 1196 1.281  1.333 | 6.610 7.275 | 7.957
otros

TOTAL 6.555 7.209 8.003 1.742 1.823 1.895 8.297 9.032 9.898

PORCENTAJES

2012 2013 2014
Directivos y
mandos 2,5% 2,38% 2,36%
superiores
Mandos o o 0
Operarios de o o o
Dependientes,
administrativos y 79,67% 80,55% 80,39%
otros
TOTAL 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria anual del Grupo Cortefiel (2013/2014).

Tabla 3.13.- Empleados por tipo de contrato.

2012 2013 2014
Fijos 5.483 5.551 6.160
Eventuales 2.814 3.481 3.738
TOTAL 8.297 9.032 9.898

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Memoria anual del Grupo Cortefiel (2013/2014).
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En las tablas podemos apreciar un predominio de la mujer como recurso
humano utilizado dentro del Grupo, siendo las tiendas el lugar donde mas se
nota esta tendencia, reduciéndose en servicios centrales y siendo el nUmero de
directivos hombres practicamente el mismo que el de mujeres.

El ndmero de empleados ha crecido en los udltimos afios debido al
aumento del nimero de puntos de venta, a la expansion de la venta online y a
la politica de recuperar la gestion propia de las tiendas, que se esta realizando
sobre todo en paises en fase de internacionalizacion intermedia.

En cuanto a los tipos de contrato, regidos por el convenio colectivo del
Grupo, podemos observar una mezcla de trabajadores fijos y temporales. El
porcentaje en los ultimos afios de trabajadores fijos se mantiene, en un 65%, lo
que indica que la estructura del Grupo se basa en estos trabajadores, que
ocuparan casi siempre puestos de responsabilidad; ademas, se nutre de
trabajadores temporales para determinados puestos y en épocas de maxima
demanda, para reducir gastos de personal.

Con respecto a la gestiébn de recursos humanos, destacan aspectos
como la formacién de equipos, la rotacion interna del personal y el sistema de
incentivos.

En la mayor parte de los departamentos las tareas se realizan a través
de equipos de trabajo temporales; asi, existe equipo de compras, de disefio, de
planificacion, de comunicacion o de publicidad. Todos ellos trabajan con
autonomia en la toma de decisiones por lo que resulta vital la comunicacion
lateral entre ellos. Ademas, gracias al alto grado de profesionalizacion y a
pesar de su elevada especializacidn, se produce una alta rotacion interna de
personal en los puestos de trabajo.

El sistema de incentivos es el mecanismo empleado para la motivacion
del personal. Un ejemplo de estos para los incentivos de venta lo constituyen
las comisiones, mientras que los quipos de alta direccion poseen un sistema de
incentivos basado en remuneracion a corto y largo plazo.

3.4. AREAS DE TRABAJO DEL GRUPO

En este epigrafe pasaremos a analizar brevemente algunos aspectos del
modelo de gestion, disefio, produccion, distribucién logistica y ventas.

Gestion

Desde el punto de vista de la estructura, control y analisis de la
informacion econdmica, el éxito del Grupo Cortefiel se debe en parte a la
utilizacién de un modelo de gestién basado en la herramienta integral “Oracle
Hyperion Essbase”, un instrumento inteligente para el analisis de las bases de
datos de manera multidimensional.

Este sistema implantado desde 2001 se combina con los servicios de
implantacion, soporte y mantenimiento de la consultora especializada “Nova
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Praxis Soluciones de Negocio”. Dicho modelo ha demostrado en la ultima
década su aportacion de valor a la compafia.

Gracias a esta herramienta se han realizado andlisis de los principales
indicadores de rendimiento empresarial del Grupo, lo que ha permitido facilitar
y agilizar el negocio con gran autonomia funcional.

Como ejemplos principales de ayuda en la redefinicién de la estructura
operativa, se cred en 2006 la nueva seccién de mujer en Springfield, y se ha
modernizado la cadena de suministros a través del nuevo centro logistico de
Aranjuez.

Disefo

Grupo Cortefiel, cuenta con un departamento especifico de disefio para
cada cadena, es decir, con equipos de direccion de disefio para Cortefiel (Mujer
y Hombre), Pedro del Hierro (Mujer y Hombre), Women’secret (Mujer) y
Springfield (Mujer y Hombre). La cadena Antonio Miré Studio, conserva su
propio equipo de disefio.

Ademas el Grupo Cortefiel, tiene un director de producto internacional
para cada cadena que adapta las prendas a las necesidades culturales,
climaticas o de tendencia de los diferentes paises.

El departamento de disefio y el de compras trabajan en equipo, con una
misma dependencia jerarquica de la direccién general, y juntos, deciden las
tendencias mas comerciales y materias primas que velen por la relacion entre
calidad, precio y margen de beneficio. En este proceso también participan
previamente las direcciones de ventas de cada cadena, aportando su vision
basada en su experiencia comercial.

El Grupo suma 113 creadores de mas de 24 nacionalidades, repartidos
entre Madrid y Barcelona, siendo la juventud la caracteristica principal de los
equipos de disefio. La rotacién en este departamento es escasa, en torno al
10%.

La forma de trabajar ha cambiado en los ultimos afios. Si antes la moda
se estructuraba en dos temporadas, ahora el objetivo es que haya prendas
nuevas en la tienda. Ademas a la hora de disefiar sus productos, son
habituales los viajes de expertos a las principales capitales del mundo.

Tanto los disefladores como los mencionados expertos, no suelen ser
externos, ya que se pretende la identificacién del producto por parte del cliente
como perteneciente a la marca. Para finalizar, decir que a la propuesta de unos
3.000 disefios anuales, aproximadamente llegan a las tiendas entre 2.500 y
2.600 prendas.

Produccién

El Grupo Cortefiel ha seguido tradicionalmente una estrategia de
integracion vertical gracias a dos fabricas propias en Espafa, localizadas en
Madrid y Malaga.
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Desde el afio 2005, se decidi6 abandonar la produccion en Espaia y
concentrarla en Marruecos donde ya se contaba con tres fabricas, dos de ellas
controladas al 100% y otra al 50%. Este proceso de deslocalizacion, habia
comenzado en 1999 en Hungria, cuando el Grupo adquirié otra planta de
confeccion en este pais, con la intencion de empezar a comercializar en los
paises del Este de Europa.

En la actualidad, la produccion es totalmente externa mediante
subcontrataciones. El 80% de la misma en paises asiaticos, y el 20% restante
producido en paises proximos a Espafia (principalmente Marruecos). ElI Grupo
Cortefiel proporciona asistencia técnica y personal especializada de
mantenimiento a estos proveedores.

Distribucion logistica

La principal renovacion del Grupo en el ambito logistico comenzo en el
afio 2004, con la construccion de un nuevo gran centro en Aranjuez (Madrid).
Este centro, inaugurado en agosto de 2008, cuenta con unos 100.000 m?, de
los cuales 40.000 se utilizan para la gestién de prenda doblada, y los 60.000
restantes para prenda colgada.

Lo principal del centro, ademas de su amplitud, es la incorporacion de
sistemas de alta tecnologia; la incorporacion de un sistema de picking y de otro
sistema de identificacion de cajas a alta velocidad.

El sistema de picking, permite controlar el proceso de preparacion de
pedidos a través de una infraestructura inaldmbrica que garantiza la cobertura y
comunicacion del sistema. Posteriormente, se ha instalado un sistema de voz
en el que se muestra informacién detallada sobre los trabajadores y las tareas
que realizan pudiéndose realizar una rapida deteccion de posibles incidencias.

El sistema de identificacion de cajas es una solucidn de etiquetado
automatico que permite realizar éste a alta velocidad en el lateral de las cajas y
verificar, al mismo tiempo, que todos los ciclos de etiquetado sean correctos.
La velocidad de identificacién de cajas con etiquetas de cédigo de barras llega
a las 3.000 cajas por hora.

Dicha red logistica, se completa con otro gran centro logistico en Hong
Kong el cual Unicamente sirve productos fabricados en su mismo continente, a
todas las franquicias del resto del mundo.

Ademas, el Grupo cuenta también con un pequefio centro en Tenerife,
gue se encarga de la zona territorial de las Islas Canarias.

Acorde a su expansion internacional por la zona de los Balcanes, Rusia
y China, el Grupo planea en la actualidad la posibilidad de la apertura de un
gran centro logistico en Moscu.

Ventas

El Grupo Cortefiel desde su creacion ha sido una compafiia con gran
tradicidbn en nuestro pais y por tanto el mercado basico de sus ventas es el
espafol, pero debido a la crisis en la que se ha visto sumida nuestra economia
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unido a la necesidad de salir exterior para seguir creciendo, ha hecho que cada
vez sea mas importante el mercado internacional dentro del Grupo, tal y como
se observa en la tabla 3.14.

Tabla 3.14.- Porcentaje de ventas en Espafiay en el extranjero.

28-02-12 28-02-13 28-02-14
Espana 76% 73% 71%
Extranjero 24% 27% 29%
TOTAL 100% 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la memoria anual del Grupo Cortefiel (2013/2014).

Los precios de los productos se fijan independientemente para cada
cadena, teniendo en cuenta la obtencion de margenes preestablecida por la
direccion del Grupo. Esto supone que todas las tiendas de cada cadena tengan
los mismos precios para cada articulo.

La comunicacion con los clientes se desarrolla también por cada cadena,
siendo los programas de fidelizacion (envio de catalogo al domicilio, envio de
codigos promocionales, etc.) junto con el disefio y localizacién de las tiendas,
sus principales herramientas de marketing. Cortefiel no realiza publicidad en
medios de comunicacion masivos.

Tradicionalmente el Grupo Cortefiel ha seguido una politica de tiendas
propias® para su estrategia de desarrollo, tanto en Espafia como en el exterior.
En el afio 2005, con la llegada de los nuevos propietarios, esta politica fue
cambiando acudiendo masivamente al régimen de franquicia. Se paso6 de 185
tiendas franquiciadas en 2004 a 312 en 2007, llegando a 579 en 2013. En el
altimo afo la tendencia se ha revertido y el grupo ha decidido recuperar la
gestion propia en muchas de sus franquicias europeas por lo que en la
actualidad cuenta con 541 franquicias, tal y como se puede ver en la tabla 3.15.

Tabla 3.15.- Comparativa puntos de venta gestién directa/ franquicias a
nivel global.

| 2012 2013 2014

Puntos de venta (Gestion propia) 1.283 1.321 1.423
Tiendas franquiciadas 554 579 541
TOTAL 1.837 1.900 1.964

Fuente: Elaboracion propia a partir de la memoria anual del Grupo Cortefiel (2013/2014).

Los puntos de venta que se gestionan directamente por el Grupo
Cortefiel, tnicamente operan en Europa. La excepcién es México donde se han
abierto las primeras tiendas no franquiciadas fuera del continente europeo. En
cada pais se cuenta con un director como principal actor en la expansion de las
marcas, recibiendo el apoyo de los servicios centrales para implantar la
estrategia comercial y de marca de cada cadena.

‘La estrategia seguida en Europa en los primeros afios de internacionalizacion, justifica que el
numero de puntos de venta de gestidn directa superara en mas del doble al nimero de tiendas
franquiciadas.

60



ANALISIS DEL GRUPO CORTEFIEL Y SU ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

En el modelo de franquicia se trabaja con franquiciados con experiencia
en distribucion textil. Se establece un sistema de soporte para la implantacion y
la comunicacién de la marca que incorpora decoracién, surtido, presentacion
visual de los productos, asi como otros elementos que colaboren al
mantenimiento de una fuerte identidad de la marca.

En la tabla 3.16 se muestra el numero de tiendas franquiciadas por
zonas geograficas.

Tabla 3.16.- Tiendas franquiciadas por zonas geograficas.

2012 2013 2014
Europa 229 209 115
América 93 116 135
Asia y Oceania 58 71 107
Oriente Medio y Africa 174 183 184
TOTAL 554 579 541

Fuente: Elaboracion propia a partir de la memoria anual y Dossier de prensa del Grupo
Cortefiel (2013).

Como podemos ver, Europa estd retrocediendo en el ndmero de
franquicias debido a la politica del Grupo en nuestro continente de recuperar la
gestién propia de la las tiendas, sobre todo, en zonas donde se va adquiriendo
importancia en los mercados. En Oriente Medio y América el numero se
mantiene mas o menos constante, después del boom comenzado en 2006. En
Asia, con China a la cabeza, esta el mayor crecimiento del régimen de
franquicia.

Por dltimo, recalcar que la expansion internacional ha crecido
exponencialmente en los Ultimos afios gracias a internet. Desde el afio 2000 se
abren camino las ventas a través de la red. Women’secret fue la primera. En
2010 el negocio del e-commerce se fortalece con el lanzamiento de SPF.com,
a la que seguiran las tiendas online de Pedro del Hierro, Cortefiel y Fifty
Factory. En 2012 el Grupo opera 100% online en Espafia y en los principales
paises europeos, llegando incluso a paises donde todavia no tiene presencia
fisica. La distribuciéon de las prendas que se compran a través de internet, se
distribuyen desde el centro logistico de Aranjuez.
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3.5. PRINCIPALES COMPETIDORES
3.5.1. Principales Grupos de distribucion de moda nacionales

En la figura 3.1. se muestra tanto la posicion como el tamafio de los
Grupos principales dedicados al negocio de la moda en nuestro pais.

Figura 3.1.- Principales Grupos de distribucién de moda nacionales.
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Fuente: Elaboracidon propia.

En 2014 las principales empresas en el negocio de la moda en Espafia
por volumen de ventas han sido, en primer lugar, Inditex con una facturacién de
16.724 millones a febrero de 2014 de euros. Seguido de ésta, Mango, con
1.846 millones de euros. En tercera posicién, se encuentra el Grupo Cortefiel
con una cifra de negocios de 964,21 millones, seguido muy de cerca por
Desigual. Las previsiones apuntan a que si estas empresas mantienen su
evolucion, el proximo ejercicio la empresa Desigual relegara al Grupo Cortefiel
al cuarto puesto del sector.

Pepe Jeans y Tous se mantienen en la quinta y sexta posicion. A partir
de la séptima comienza a haber cambios; el grupo gallego Textil Lonia ha
rebasado a la cadena madrilefia Blanco. Esta cadena en 2013 atraveso el peor
afio de su historia con un proceso de cierres, un expediente de regulacion de
empleo (ERE), un concurso de acreedores y, finalmente un proceso de venta
gue suscitd el interés de muchos inversores, entre ellos Grupo Cortefiel, que
finaliz6 con el traspaso de Blanco al Grupo saudi Alhokair.
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3.5.2. Principales Grupos de distribucion de moda globales

El Grupo espafiol Inditex es el lider del ranking mundial de las empresas
de distribucion de moda, desde 2008 cuando arrebato el liderazgo a la gigante
estadounidense Gap. De hecho, Gap ha retrocedido un puesto mas y ha
perdido el segundo puesto que ahora esta en manos del Grupo H&M.

Las tres primeras posiciones son inalterables desde hace varios afios,
pero algunos Grupos como el japonés Fast Retailing (propietario de Uniglo) y el
estadounidense PVH (duefio de Calvin Klein y Tommy Hilfiger) estan en una
senda de crecimiento en los ultimos ejercicios que puede provocar alguna
modificacion en los puestos de cabeza. (Ver Figura 3.2.)

Figura 3.2.- Principales Grupos mundiales de distribucién textil.
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Fuente: Elaboracion propia.

El Grupo Cortefiel estda muy lejos de Inditex y H&M, e intenta utilizar
algunas de sus claves, teniéndolas como modelos en determinadas areas de
actuacion.

Todos ellos son Grupos multimarca, comercializan disefios propios, que
son distribuidos en colecciones por temporadas, y cuentan con puntos de venta
propios o franquiciados, distribuidos en paises de los cinco continentes. Los
tres tienen gran presencia y éxito en Internet y redes sociales, una tendencia
gue seguird aumentando en el futuro.

La produccion suele ser en este sector, a traves de subcontrataciones en
paises de bajo coste; sin embargo, destaca como excepcion Inditex, que
mediante integracion vertical, fabrica el 80% de sus productos en Europa.

El publico objetivo de Cortefiel es hombre y mujer de mediana edad, que
buscan més calidad aunque el precio sea superior, muy diferente de los dos
gigantes de la moda que abarcan toda la gama de clientes, incluidos nifios y
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hogar, y ofrecen precios mas bajos. Para atraer este tipo de publico el Grupo
Cortefiel se preocupa de dotar a sus tiendas de un ambiente propicio a lo que
quiere transmitir, dando Inditex y H&M mas importancia a otros aspectos como
por ejemplo la ubicacion.

En relacion a las campafas publicitarias el Grupo Inditex opta por baja
inversiéon, solo publicitando sus productos en periodo de rebajas. EI Grupo
H&M, por el contrario, utiliza artistas y top models para sus campafas
realizando una gran inversion, realizando el Grupo Cortefiel una inversion
media. Todas tienen gran presencia y éxito en Internet y redes sociales, una

tendencia que seguird aumentando en el futuro.

La tabla 3.17. Muestra las caracteristicas mas destacables de los
diferentes Grupos.

Tabla 3.17.- Resumen de los principales competidores y sus
caracteristicas.

GRUPO
2013
CORTEFIEL GRUPO INDITEX GRUPO H&M
Sede Espafa Espafia Suecia
Cadenas Multimarca Multimarca Multimarca
Tiendas 1.964 6.300 3.300
(o]
N¥de 70 87 55
paises
Facturacion 964,21 M € 16.724 M € 14.004 M €
Externa Integracién vertical Externa.

(Subcontrata en

y subcontrata.

(Subcontrata en

FEELEEIEN paises de bajo Produce mas del paises de bajo
coste). 80% en Europa. coste).
: Propio, disefiadores
Propio y . :
- : Propio, copia y de nombre,
Disefio colecciones por denci lecci
temporada tendencias. colecciones por
: temporadas.
Continua...
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Franquicia y Tienda propia Tienda propia y
Expansion Tienda propia propia y franquicia en Oriente
alguna franquicia. .
para Europa. Medio.
Mujer y hombre de
Pablico media edad a Mujer, hombre, Amplia gama a
Objetivo precio medio y nifios y hogar. precios bajos.

alta calidad.

Inversion media. Inversion alta. Uso

Inversién baja. Exito

Marketing : 'Tarjlgtas, : en internet y redes igjg linoele] J ENEES:
fidelizacion. Exito . Presencia en
: sociales. .
en internet. internet.
Importancia de la
imagen de la -
) . . Tienda monomarca
Imagen de Tienda, acorde Gran importancia a
. ) e para todos los
la Tienda con el ambiente la ubicacion.
) segmentos.
que quiere
transmitir.
Antigiiedad de la Disefio. Relacion
empresa. Cuota calidad-precio.
de mercado. Distribucion .
R e . Bajos costes de
Fortalezas Fidelizacion de los logistica. Rapida -
: produccion.
clientes. respuesta en
Distribucion produccion y
logistica. reposicion.

Fuente: Elaboracion Propia

3.6. LA TIENDA (SPRINGFIELD)

Las ventas internacionales del Grupo Cortefiel aportan el 45% de los
beneficios totales por facturacion. Este incremento de la facturacion
internacional, viene protagonizado por la expansion mundial de la cadena
Springfield, ya que es la cadena con mayor presencia internacional, con el
54,3% del total de establecimientos en el extranjero, distribuidos en 60 paises.
Ademas, Springfield aglutina el 41,34% del volumen de negocio global.

El éxito de Springfield, tanto por su contribucion a los beneficios
internacionales, como por el incremento de su expansion en puntos de venta,
justifica la decisién de centrar el estudio concreto de esta cadena en el andlisis
de sus tiendas.

La expansion internacional de la cadena comenzé en 1991 y en solo un
afio ya contaba con presencia en Francia, Portugal y Bélgica. Después
Springfield llegd a Alemania, Austria, Hungria y Polonia.

65



CAPITULO Nl

Tras el fuerte impulso a la expansion internacional que se produjo con la
entrada de los nuevos socios al Grupo Cortefiel, la cadena Springfield vio
incrementados sus puntos de venta hasta el total de 883 en la actualidad.

Dichos puntos de venta se reparten geograficamente por los cinco
continentes y tal como hace el Grupo Cortefiel con todas sus cadenas, opera
con tiendas de gestion propia principalmente en Europa y en el resto de
continentes por regla general, se utiliza la franquicia. Podemos ver la
distribucion geografica en la siguiente tabla.

Tabla 3.18.- Presencia y Puntos de venta de la cadena Springfield en
gestion propiay franquicias (2014)

GESTION PROPIA FRANQUICIAS

PUNTOS DE PUNTOS PUNTOS

HalSISS VENTA Halsias DE VENTA Hallsias DE VENTA
Alemania 13 Albania 2 Letonia 1
Austria 3 Andorra 4 Libano 9
Bélgica 23 Arabia Saudi 4 Libia 1
Bosnia 5 Argelia 1 Lituania 1
Croacia 5 Bielorrusia 2 Macedonia 5
Espana 338 | Birmania 2 Malasia 9
Francia 47 Bosnia 1 Malta 3
Holanda 36 Chile 1 Marruecos 6
Hungria 12 China 16 México 26
Italia 40 Chipre 17 Perud 8
Luxemburgo 5 Costa Rica 2 Qatar 3
México 3 Egipto 12 Republica Checa 2
Montenegro 1 Emiratos Arabes 21 R. Dominicana 2
Polonia 11 Eslovaquia 3 Rumania 2
Portugal 57 Estonia 2 Rusia 4
Rusia 31 Filipinas 14 Serbia 2
Serbia 10 Iran 5 Singapur 10
TOTAL G. PROPIA 640 | Iraq 2 Suiza 1
Israel 16 Tanzania 1
Jordania 2 Ucrania 4
Kazajstan 6 Venezuela 5
Kuwait 2 Vietham 1

TOTAL FRANQUICIAS 243

Fuente: Elaboracion propia a través de la pagina corporativa del Grupo Cortefiel

En la actualidad, Springfield tiene en Portugal el mayor ndmero de
puntos de venta fuera de Espafia. Llama la atencion los casos de Italia y
Francia debido al alto porcentaje que representan los establecimientos de esta
cadena respecto al total del Grupo en estos paises. El caso de México también
es destacable ya que es el Unico pais no europeo que cuenta con
establecimientos de gestion propia.

En la tabla 3.19. se expone el nimero de aperturas del afio 2013, datos
a febrero de 2014, como ejemplo de su crecimiento internacional, haciendo
division entre tiendas de gestion propia y franquicias.
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Tabla 3.19.- Apertura de tiendas de la cadena Springfield, ailo 2013.

GESTION PROPIA FRANQUICIAS
PUNTOS DE PUNTOS PUNTOS DE

PAISES VENTA PAISES DE VENTA PAISES VENTA
Bélgica 1 Arabia Saudi 1 Malasia 2
Croacia 3 Birmania 2 Marruecos 1
Espafa 15 China 9 México 4
Francia 1 Costa Rica 1 Rumania 2
Italia 1 Egipto 1 Serbia 1

Continda...
México 3 Estonia 2 Singapur 3
Montenegro 1 Iraq 1 Taiwan 1
Polonia 1 Israel 2 Tanzania 1
Portugal 4 Jordania 1 Ucrania 2
Rusia 33 Libano 1 Vietham 2
Serbia 3 Lituania 1
TOTAL

TOTAL G. PROPIA 66 FRANQUICIAS 41

Fuente: Elaboracion propia a través de la pagina corporativa del Grupo Cortefiel

En el afio 2013, el nimero de aperturas de la cadena Springfield ha sido
de 107, repartidos en igual niumero entre gestion propia y franquicias.

De la misma manera que en el Grupo en general, vemos como el mayor
namero de aperturas fuera de territorio espafiol se ha producido también para
la cadena Springfield en los tres paises estratégicos de la internacionalizacion,
China Rusia y México.

A continuacion, una vez analizados los puntos de venta de la cadena en
la actualidad vamos a ver en el grafico 3.1. como ha sido la evolucion del
namero de establecimientos desde 2008.

Grafico 3.1.- Evolucidon de los puntos de venta de Sprinfield.

M Datos a 28 de febrero de 2014.
886 883
773 B Evolucion de los puntos de
venta.

2008 2009 2010 2011 2012 2013

Fuente: Elaboracion propia a partir de la web corporativa del Grupo Cortefiel.
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En el grafico podemos ver que en el afio 2009 coincidiendo con el
estallido definitivo de la crisis el nimero de puntos de venta se redujo
ligeramente, pero a partir de 2010 y en tres ejercicios consecutivos la cadena
aumento sus establecimientos en un 30% debido a la internacionalizacion de la
cadena. En estos afios se firmaron acuerdos muy importantes en varios
mercados extranjeros. En el 2013 el crecimiento se ha estancado debido a la
politica llevada por el Grupo, de darle mas importancia a la adquisicion de la
gestién propia de sus franquicias, que ha llevado en paises de fase intermedia
como Rusia y que le ha supuesto un gran esfuerzo e inversion, reduciéndose
por tanto el gasto dedicado a la apertura de nuevos establecimientos.

3.6.1. La gestion de la tienda

En las tiendas de Springfield trabaja un grupo dinamico y cohesionado
de profesionales cuya tarea es ofrecer el mejor servicio a sus clientes. Este
equipo esta formado por jefes de tienda, encargados de seccion y vendedores;
completando dicha plantilla los supervisores de tienda y los visual
merchandisers.

Cada tienda es gestionada por un jefe de tienda (normalmente personas
jovenes) cuya responsabilidad se extiende tanto a la supervision de su plantilla,
como a la gestion de las prendas. Dentro de este Ultimo ambito de
responsabilidad, debera tener en cuenta la evolucion de las ventas de cada
producto asi como el perfil del cliente que tiene en su tienda. Es también
responsable de la reposicibn de mercancias que se realiza dos veces por
semana. Sin embargo, los nuevos modelos tienen una rotacién por temporada,
es decir, la inclusién de nuevas prendas se realiza con una periodicidad de tres
meses. Por ultimo, el jefe de tienda se encarga de devolver las prendas que no
cumplen con las expectativas de venta, devoluciones que seguirdn los
siguientes pasos: primero se ofrecerdn a otras tiendas en las que si haya
demanda de ese producto; en segundo lugar salen a la venta con descuentos
en los periodos de rebajas hasta su agotamiento; finalmente de los productos
sobrantes se envian a las tiendas outlet (Fifty Factory).

El encargado de seccion se encuentra en un nivel intermedio entre jefe
de tienda y vendedores, auxiliando al jefe de tienda en la responsabilidad de
sus tareas (cifiéndose a su seccion).

Los vendedores acompafian y guian a los clientes; son ademas
responsables de la reposicidn del producto vendido y del mantenimiento de la
imagen de la tienda.

Los supervisores de tienda seleccionan y forman a los jefes de tienda, a
quienes transmiten la cultura, los valores y los estandares de imagen y gestion
de Springfield, para que sean éstos los que se los transmitan a su equipo.
Ademas deberan asegurar el buen funcionamiento y la correcta gestion de
todas las tiendas Springfield (gestion propia y franquicia).

Por ultimo, los visual merchandisers llevaran a cabo la exposicion de
colecciones en las tiendas siguiendo los estandares comerciales y estéticos
marcados por el Book de Merchandising Springfield.
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3.6.2. Localizacion, escaparatismo y disefio interior.
Localizacion

Las tiendas Springdfield se instalan tanto en areas comerciales altamente
transitadas como en centros comerciales. Los requisitos en cuanto a poblacién
de las ciudades en las que se instala, Unicamente se establecen en las
franquicias (minimo 80.000 habitantes), aunque la tendencia hasta el momento,
en el ambito internacional, ha sido la apertura de tiendas en ciudades
principales.

La tendencia en Espafia ha ido en los ultimos afios encaminada a la
apertura de tiendas en poblaciones de menos de 30.000 habitantes, por lo que
el incremento de nuevas aperturas en otros paises europeos podria seguir la
tendencia marcada en el mercado espafiol.

La estrategia de esta cadena en cuanto a la no excesiva rigurosidad en
su localizacion ha permitido su fuerte expansion geografica, contrariamente a lo
que ocurre en las tiendas de Zara (Grupo Inditex) cuya exigencia en la
localizacion (locales grandes y bien situados) ha sido uno de los frenos para su
expansion internacional.

Escaparatismo

Sigue un modelo basico de escaparate para todas las tiendas, aunque
con ligeras variaciones y adaptaciones segun la zona geografica. Existe un
equipo de escaparatistas que trabajan también por zonas geogréficas.

Algunas de estas adaptaciones se producen en paises con una
observancia estricta de los preceptos coranicos (Arabia Saudi, Irak, Iran),
donde los maniquis de los escaparates estan desprovistos de cabeza y los
carteles de modelos se adecuan a las reglas locales sobre la imagen de la
mujer.

Por dltimo, afadir a modo de anécdota que el resto de objetos que
sirven de complemento a la exposicién de prendas en los escaparates, también
se ponen a la venta una vez cambiado el disefio completo del mismo.

Disefo interior

Se procura un espacio agradable y acogedor para que el cliente se
sienta comodo en el local y pase el mayor tiempo posible dentro de él. Se
procuran espacios amplios libres de obstaculos y de renovacion constante.

A partir del lanzamiento de Springfield Women en 2006, las tiendas
cambiaron su disefio; de esta forma se pueden encontrar tiendas Springfield
Women, Springfield Men y tiendas que combinan ambas modalidades.

Las dimensiones seran aquellas que permitan desarrollar el interiorismo
mencionado, sirviendo como referencia el requisito minimo de 200 m? que
exigen las franquicias.
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Las prendas se colocan generalmente por tendencias (estilo, tejido) asi
como por colores. De esta forma se facilita al maximo al cliente la coordinacion
de prendas.

El modelo de tiendas seguido serd un modelo basico para todas las
tiendas Springfield, salvo pequefias modificaciones como consecuencia del
caracter religioso o cultural de un determinado pais. Por ejemplo las tiendas de
Arabia Saudi estadn desprovistas de probadores.

Cabe destacar, la tienda que Springfield inauguré en enero de 2013 en
uno de los distritos mas cosmopolitas de Paris. Se trata de una “tienda-galeria”
que pretende descubrir a los jovenes artistas y sus obras ante el publico de
Paris. Para ello la cadena ha previsto una serie de colaboraciones con distintos
artistas que realizan actuaciones en directo y exposiciones. Crea asi un nuevo
concepto de tienda innovador donde vincula las colecciones de ropa con el
mundo del arte. Dicho establecimiento se ha convertido en una referencia
mundial para la marca y en su tienda mas emblematica.

70



CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES







CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Una vez analizado el proceso de internacionalizacion de manera
genérica, explicando su origen, sus fases, sus niveles, asi como las razones y
las alternativas para llevarlo a cabo y después de haber estudiado este proceso
de una manera mas concreta detallando la internacionalizacion del Grupo
Cortefiel, se van a exponer las conclusiones a las que se ha llegado en este
trabajo. Por uUltimo se propondran unas recomendaciones personales que a mi
juicio podrian mejorar el futuro del proceso en el Grupo.

Conclusiones

En la actualidad, nos encontramos en un periodo de crisis econémica
mundial, que se inicia en 2008 en Estados Unidos, y se ha ido trasladando por
todo el planeta, de manera mas o menos intensa. Como consecuencia de las
dificiles situaciones econdmicas vividas por los distintos paises, y su diferente
velocidad de recuperacién ante la crisis, diversificar hacia otros mercados ha
dejado de ser una cuestion a tener en cuenta, adquiriendo el caracter de
fundamental por la posibilidad de minimizar riesgos.

El sector de la moda en Espafia y en particular el sector de distribucion
textil, ha retrocedido desde el inicio de la crisis hasta niveles inferiores a los de
1997. En concreto, éste tipo de comercio ha disminuido un 11,2% en el
segmento hombre, y un 8,3% en el segmento mujer. Por esta razon, diversificar
mercados ha sido el camino elegido por la mayoria para sortear la caida de la
demanda.
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Por tanto la internacionalizacién, una estrategia segun la teoria, de
crecimiento por expansion que conlleva una serie de consecuencias para la
economia, como la estandarizacion de productos, la homogeneizacion de los
gustos de los clientes, la tendencia a la integracion de procesos, o el desarrollo
de actividades a escala global, actualmente en época de crisis tiene como
consecuencia mas importante la mas relacionada con la otra via de
crecimiento, la diversificacidn, en este caso no de actividades pero si de
riesgos .

El mejor ejemplo del creciente proceso de internacionalizacion, es la
presencia en los mercados globales de las compafiias lideres de cada sector,
llegando a través de internet a los puntos donde todavia no ha podido hacerlo
fisicamente. El éxito de estas empresas se debe a que han sabido combinar la
eficiencia en el coste y la adaptacion a las preferencias de los diferentes
mercados.

En estos momentos existen grandes compariias espafiolas, lideres en
los mercados exteriores, que son pilares para la recuperacion de la economia
espafiola. Es precisamente en el sector de la moda, donde se encuentran
varios Grupos que gracias a su proceso de internacionalizacién, se han
convertido en referentes mundiales.

Dentro del sector podemos encontrar varios ejemplos de compafiias
espafolas propicios para analizar su mundializaciéon como Grupo Inditex (lider
mundial de la distribucion textil), Grupo Mango o Desigual (fenédmeno del sector
en los ultimos afios), pero se ha elegido el Grupo Cortefiel, por ser pionera de
este proceso en nuestro pais, por la tradicibn de su marca y por su
sorprendente trayectoria a nivel internacional, que previsiblemente permitira
doblar su tamafio internacional en 2016.

Las entidades lideres deben de ser modelos de actuacion para el resto
de empresas, pequefias y medianas, que se encuentran estancadas en su
mercado local y que pretenden buscar nuevos mercados fuera de su pais, aun
sabiendo lo dificil y lento que sera el proceso y las grandes inversiones que
supondra en un principio.

Las empresas que asuman el riesgo y la dificultad de salir al exterior,
decidiendo con ello expandir sus mercados tendran que analizar entre otras
cosas, el cuando y el como. El momento éptimo de salir al exterior es dificil de
definir, pero buscar la mejor forma para salir al exterior es basico. Como primer
paso, las empresas suelen optar por una opcion indirecta, mediante
subcontratacion o alianzas con socios locales, y con el tiempo tienden a
aumentar su capacidad de gestion o incluso llegan a producir en el pais
destino.

La expansion internacional del Grupo Cortefiel ha sido gradual, siendo
su primera experiencia seria fuera de Espafia en el afio 1987. Desde ese
momento tanto el nimero de tiendas, como el porcentaje de las ventas
exteriores en relacion a las globales, han aumentado exponencialmente. La
crisis en Espafia ha sido un factor fundamental para que el Grupo apostara
fuerte por la expansion global aumentando la diversificacion. A Febrero de
2014 el Grupo contaba con 1.035 puntos de venta en 70 paises diferentes.
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El Grupo Cortefiel utiliza en su internacionalizacion dos modelos, uno
indirecto mediante socios locales que administran el franquiciado del Grupo en
el pais y otro basado en la gestidon propia. En un principio las franquicias tenian
una gran representacion en el namero total de establecimientos en el exterior
sobre todo fuera de Europa, pero en los ultimos afios viendo el mejor
funcionamiento de las tiendas propias y del mayor margen de beneficios que
originan se esta optando por la adquisicion de gran parte del franquiciado del
Grupo. El mejor ejemplo es Rusia donde se ha seguido esta linea de actuacion
en el ultimo afo.

Otra cuestion importante a la hora de salir a otros mercados exteriores
es el lugar. Para elegir adecuadamente los mercados estratégicos hay que
realizar un detallado analisis, no solo de la potencial demanda del publico
objetivo, sino de otros factores, relacionados con la produccion, la distribucion,
las fuentes de financiacion, factores politicos, etc. Por ejemplo en el ultimo
ejercicio la devaluacién del rublo en Rusia, o la situacién politica de Venezuela
han influido en los resultados del Grupo.

El Grupo a pesar de que se encuentra en un momento donde da mas
importancia a consolidar las inversiones existentes por encima de realizar
nuevas aperturas, sigue muy centrado en la busqueda de nuevos mercados
estratégicos. Dentro de estos destaca China al que se considera un mercado
con un tremendo potencial donde estda aumentando considerablemente la
cantidad de clase media y los factores politicos son méas favorables que en el
pasado. Por el contrario, Oriente Medio y Africa ha dejado de ser uno de los
mercados estratégicos en la internacionalizacion de la compairiia a pesar de la
expansion desarrollada desde 2006.

Cada vez son mas numerosos los estudios que se encargan de analizar
esta estrategia, y es que la internacionalizacion, no es una estrategia
estrictamente novedosa. Como hemos comprobado a lo largo de la
investigacién, es una opcion que ha estado presente desde hace varias
décadas en el ambito empresarial. No obstante, el desarrollo de nuevas
tecnologias, no sélo de produccion y logistica, sino también en otros ambitos
como la comunicacién, han permitido que la salida al exterior sea una opcion
mas considerada por parte de unas empresas, que ahogadas en los mercados
locales, buscan de esta forma llevar a cabo su diversificacion.

Por tanto el analisis de la internacionalizacion del Grupo no se puede
hacer de forma aislada. El éxito de las dos ultimas décadas, salvando los
altimos afios de recesién econdémica, ha venido acompafiado de una nueva
estructura organizativa. Esta estructura se caracteriza por la centralizacion de
las decisiones estratégicas y la descentralizacion de las decisiones operativas.

Si bien el grado de autonomia de las cadenas comerciales es elevado,
existen una serie de servicios cada vez mas especializados, comunes e
integrados. Estos servicios centrales del Grupo confluyen en las funciones
administrativas, financieras, tecnologicas, de expansion, outsourcing,
operaciones y recursos humanos.
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Por otra parte, la descentralizacion de las funciones comerciales supone
que cada linea de negocio defina sus productos, disefie sus prendas,
seleccione sus suministros, controle los stocks y realice la publicidad vy
comunicacion con sus clientes.

Desde el punto de vista de la gestidbn econdmica, el éxito del Grupo
Cortefiel se debe en parte, a la utilizacion integral en toda la red de distribucion
de un instrumento inteligente que analiza bases de datos de manera
multidimensional. Esta herramienta ha permitido al Grupo agilizar el negocio
con gran autonomia funcional.

En el disefio, se otorga especial importancia a la creacion de prendas
gue se ajusten a las exigencias del cliente, asi como a las ultimas novedades
del sector de la moda, para lo que cuenta con equipos de creadores propios.

El seguimiento que realiza el Grupo sobre los proveedores (asistencia
técnica, contacto directo, ayuda en la seleccion de algunas materias primas,
etc.) muestra que pese a ser una empresa dedicada de forma exclusiva a la
comercializacion, entiende que el éxito de ésta depende de la calidad de los
productos que pone a la venta.

Por su parte, la innovacién tecnologica del centro logistico de Aranjuez, y
la apertura de otros grandes centros aporta mayor eficacia y eficiencia a la hora
de distribuir los productos a los puntos de venta. Esta agil estructura logistica
permite la distribucién en Europa en 24 horas y en el resto del mundo en 48
horas.

La amplia red de tiendas extendidas por todo el mundo, ha supuesto
también una de las principales claves del éxito del Grupo. Esta expansion que
se vera incrementada en el futuro, debido a acuerdos en mercados
estratégicos, es fundamental en el proceso de internacionalizacion y es la base
de su crecimiento futuro.

El especial cuidado en el disefio, la localizacion y el escaparatismo, de
los que hablabamos en la cadena Springfield, la cadena mas internacional, se
extiende al resto de cadenas del Grupo y por supuesto también a la tienda
online. Como afirma Patricia Benito, directora de e-commerce del Grupo
Cortefiel, “nuestro objetivo es que la shop online sea el mejor escaparate de la
marca en la red y que el cliente tenga la misma experiencia de compra que en
la mejor tienda de calle”.

Otras claves destacables en el éxito nacional e internacional del Grupo
Cortefiel son; la buena imagen de la marca adquirida gracias a la experiencia
en las tiendas de los consumidores y al excelente equipo humano adaptado en
cada pais; la capacidad de llegar a un amplio segmento de poblacién, jovenes
0 adultos, gracias a la diversificacion de sus cadenas; el buen funcionamiento
de sus franquicias a las que se les aporta las herramientas necesarias para que
el franquicicado solo se preocupe de vender el producto;y por ultimo siempre
importante y mas ahora la excelente relacion calidad precio.
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En resumen, partiendo de las premisas de Michael Porter, se puede
concluir que el éxito del Grupo Cortefiel, se basa en la combinacion de la
centralizacion de determinadas funciones (disefio o gestion), buscando la
maxima eficiencia en ellas, y la descentralizacion de otras, consiguiendo asi, la
maxima adaptacion posible al cliente potencial, actuaciones propias de una
empresa transnacional.

Por altimo, no podriamos finalizar el trabajo sin mencionar las lineas que
va a seguir el Grupo en el futuro, para aumentar su crecimiento y tampoco sin
proponer alguna recomendacion que podria facilitar el éxito en el cumplimiento
de sus obijetivos.

Segun afirma Miguel Angel Olmeda, Director de Control de Gestién del
Grupo Cortefiel, “el principal reto en el que esta inmerso actualmente el Grupo
Cortefiel estd marcado por el fortalecimiento de la compafia en sus grandes
lineas estratégicas, como el crecimiento internacional a través de diferentes
formatos, el desarrollo de nuevas lineas de negocio, el afianzamiento del
mercado interno o la reafirmacion y extension del negocio on-line en todas sus
marcas’.

En nuestro pais, donde Cortefiel sigue teniendo la base de su negocio y
gue es un mercado en el que trabaja con éxito, en base a la confianza que
tienen sus clientes en la marca, gracias a sus politicas de fidelizacién y a la
experiencia satisfactoria que tienen los compradores el entrar en sus tiendas
creemos que podria aumentar sus lineas sobre todo en dos direcciones: bebes
y deporte. La moda infantil es un sector que ha presentado crecimiento en los
altimos afios y Mango ha sido el dltimo de los competidores del Grupo que se
ha decidido a lanzar esta linea. El deporte estd de moda en la sociedad, cada
vez mas gente hace deporte por salud, estética o por puro ocio asi que
pensamos que es una linea con mucha demanda y que a pesar de la
competencia en este sector que va en aumento creemos que podria ser bueno
para la compaifia.

En relacion al comercio on-line, la tendencia es sin duda al alza debido a
numerosas razones: falta de tiempo, la comodidad, aumento de la seguridad y
la confianza. A pesar de que siempre habra gente que dedique parte de su ocio
al shopping, cada vez mas gente realiza sus compras o parte de ellas por
internet por lo que creemos que dedicar tiempo, esfuerzo y dinero a mejorar la
experiencia de compra en la tienda online de las distintas cadenas del Grupo
es una de nuestras recomendaciones principales.

Por ultimo, en relacion a la internacionalizacion creemos que el Grupo va
por buen camino y que debe seguir en su estrategia de adquisicién del negocio
de franquiciados en paises maduros, obteniendo mayores margenes de
beneficio, sin olvidarse de paises con gran potencial como China en los que
debe seguir con su expansion y su plan de aperturas en los proximos afos.
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http://www.grupocortefiel.com/es/highlights/grupo-cortefiel-abrira-sus-primeras-
tiendas-en-estados-unidos-en-septiembre-101

ACTUALIDAD

30  ExpansiON
Grupo Cortefiel abrira sus primeras tiendas en Estados Unidos en
septiembre

Cortefiel sera la primera marca del grupo en desembarcar en EEUU y la apertura del
resto de cadenas esta prevista para 2014 y 2015. La llegada de la cadena Cortefiel a
EEUU es fruto del acuerdo internacional entre el Grupo y “Al Hokair Fashion Retail” ,
una de las compaiiias lideres en el sector del retail y socio actual de marcas de moda
internacionales como Gap, Banana Republic , Topshop o Mark&Spencer entre ofras.

El formato de los espacios comerciales de las marcas de Grupo Cortefiel que abriran
en EEUU sera principaimente en forma de tiendas situadas en centros comerciales y
grandes almacenes.
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Las primeras aperturas coincidiran con la presencia de la firma Pedro del Hierro Madrid
en septiembre durante la Semana de la Moda de Nueva York.

El acuerdo con Fawaz A. Al Hokair & Co para introducir las marcas de Grupo Cortefiel
en EEUU supone el compromiso de ejecutar un plan de aperfuras en 5 afios con mas
de 80 nuevas tiendas en todo el pais, comenzando por la costa Noreste. Esta alianza
con el grupo Al Hokair, gue comenzo en 2009 para ampliar la presencia de las marcas
Cortefiel v Pedro del Hierro en Emiratos Arabes, permitirda a Grupo Cortefiel dar el
primer paso en su proceso de internacionalizacién en el mercado norteamericano.

Esta no es la primera vez que Cortefiel esta presente en EEUU aungue si sera la
primera vez que abra establecimientos con su marca. La marca ocupd un puesto
priviegiado dentro de los grandes almacenes americanos, vistiendo a grandes
personajes de la década de los 60 y 70. Cortefiel confecciond la mitica gabardina del
inspector Colombo, referente de una generacion en la television, y con la misma
prenda ha vestido al presidente Lyndon B. Johnson, sucesor de John F. Kennedy. Con
el mismo “saber hacer’” Cortefiel confecciond prendas que lucio Bil Cosby en la
reconocida serie televisiva "Spy" protagonizaba en 1965 al igual que el actor Robert
Culp, guien se convirtio en un cliente fiel a la marca. Estas prendas llegaban al piblico
norteamericano a través de los mejores y miticos almacenes Saks Fifth Avenue,
Bloomingdale’'s o Macy's. Y tuvieron un reconocimiento internacional, obteniendo
premios como el otorgadao por la revista Esguire en 1961.

Sobre Al Hokair Group

Al Hokair Group es uno de las principales companfiias lideres de Arabia Saudi, cuyo
negocio esta centralizado en el sector del retail e inmobiliario. El grupo comenzo en
1989 y hoy opera en 9 paises con mas de 1.400 puntos de venta en Arabia Saudi,
Africa, Oriente Medio, Asia Central y EEUU. El grupo representa a mas de 70 marcas
de moda internacionales con mas de 7000 empleados.
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Grupo Cortefiel contrata al
gigante del ‘branding’ Saffron
para reposicionar su cadena
Cortefiel

CORTEFIEL CORTEFIEL CORTEFIEL

Grupo Cortefiel 1= dz vna vuslta a su estructurz d2 marcas. La compafiia éa distribucion éz
moda, tercara mayor compafiia espafiola dal sactor por volumen dz negocio, ha pussto 2n
marcha vn astudio da2 reposicionamiento éz Cortefiel. su cadena principal. Para ello. 1a
compania 32 ha aliado con Saffron, vna é= las mavores consultoras dz branding dzl mundo.
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Grupo Cortefiel 1= da vna vuelta 2 su estructura de marcas. La compafita dz distribucion de
moda, tercera mavor compafiia espaficla dzl sector por volumen d2 nesocio, ha puesto en
marcha vn estuéio de reposicionamiento de Cortefiel, su cadena principal. Para 2llo, 1a
comparia s ha aliado con Saffron, vna dz las mavores consultoras dz brarding dzl mendo.

Zzgtn han confirmado a Modass.es fuentes dz la empresa, 2l gropo ha comenzado va 2l
procese de revision de marca con Saffron, que s2 limita 2 Cortefiel. Lz compariia,
propistaria tambisn dz las cadenas Women'secret v Springfield, guizrs analizar 21
posicionamiento de Cortefial.

Con oficinas en Madrid, Londres o hMiami, Saffron ceenta con clisntes como C&A en =l
zactor da la moda o con marcas como Coca-Cola en la gran distribucion. Fendada en 2001,
lz empresa esta liderada por Wally Olins. Mo 2s 1z primera ocasion =n que Cortefiel trabajz
con Saffron, que va colaboro con 2l srupo espafiol para analizar su cadena Springfield.

Lz ensefia Cortefiel 2z 2l origen 4zl sropo. controlado hov por los fondos CVC, Pai v
Permira. La empresa nacio =n 18380 como vn negocio familiar de merceria en la ealls
Romanonses de Madrid. Con 2l paso d= los afios, 2l comercio evoluciont hacia 1a prodeccion
textil, hasta centrar su actividad en 1a distribecion en decadas recientes. En 1933 nacio 1a
factoria de camizas La Palma v en 1543 22 puso 2n marcha 1z fabrica de zastrenia, d= donds
salizron en 1946 los primeros trajes de caballero con 1z etigueta Cortefiel.

Lz cadena Cortefiel representa vn 34% dzl negodio dzl grupo. que 2n 2l dltimo gjercicio
(finalizado en febrero de 2014) alcanzo vna cifra de negocio de 564,21 millones de svros,
con un crecimiento de solo 2l 1% respecto al afio anterior.

Lz ensefia que da nombre 2l gropo de distribucion ha reducido vn 2,.39% sus ventas en 2l
ultime sjercicio, hasta 323,24 millones de suros. Esta caida de la facturacion e
consacuencia ¢z la alta dependencia de la cadena de Espatia, pais en 2l que 2l consvmo de
moda s2 ha visto especialmente afectado por la situacion economica.

Crzada =n 1943, la marca Cortefiel 2 dirige, semin la propia comparnia, a2 hombres v
mujeras de entre 35 v 43 afios, jovenss en sus hibitos v de mente abierta v exploradora™.
En 1a actualidad, Cortefizl esta presente en 33 paizes con 404 pentos de venta. As,
Cortefiel 2z 1z cadena del propo que =2 dirigs 2 vn segmento de prblico d2 mavor edad v
poder adquizitivo.

Springfield =z actualments la primera cadena por volomen de nazocio del zropo. El
concepto, que cOMenzo su travectoria especializada en 2l publico masculine, copa &l
41.34% de las ventas dz la compatiia v en 2013 ha resistrado vn crecimisnto cercano al
2%, hasta 393,66 millons: dz suros. Women'secret, sspecializada =n moda intima, 2z 12
tercera mavor cadena del propo v representa cerea del 20% del nerorio de la empresa, con
vnas ventas de 190,94 millones de suros.
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Cortefiel mantiene sus ventas
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beneficio por el impacto de
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Grupo Cortefiel encara vn 2014 de crecimiento tras vn 2013 marcado por los tltimos
pasos de la reprganizacion de se nerocio. El grupe de distribueion de moda, tercera mavor
compafiia espafiola del sector por volumen de nerocio, ha cerrado 2l slbimo gjereicio
{finalizado en febrero de 2014} con vna cifra de negocio de 964,21 millones dz evros, con
v crecimisnto de solo el 1% respecto al afio anterior. La empresa, controlada por los
fondos CVC, Pai v Permira, ha visto retroceder vn 46,36% su benaficio de explotacion v
v 12 64% su ehitda, como consscpencia dal impacto de las inversiones en =l nerocio en
Rusia v Maxico v de 12 debilidad de] mercado zspafiol.

“El gjercicio 2013 wa a ser el slbimo dz sufrimiento —tal v como ha explicado a Modass 2=
2l director general corporative dz lza empresa, Ignacio Sierra-; =n 2014 va sstamos visndo
vna recoperacion pavlating en Espafia v estamos emperando a recoger los frutos del
crecimisnto internacional”. “En 2013 hemos encajado todo el esfoerzo inversor v hemos
sufrido vna primera mitad de afio con ventas bajas en Espatia, pero en 2014 prevemos vna
recuperacion’, afiada.

La expansion internacional v 1a mejora de los margenss son los principalss objetivos dal
grope en la actualidad. La empresa guiere repetir 12 estratesia llevada 2 cabo 2n Busta v
apuesta por “la adgusicion del nerocio de nuestros frangueiados en paises maduros con el
objativo de incrementar 1a presencia actual con la apertura de tiendas propias™. Asimismao,
Cortefizl quiere avmentar sv penstracion ternitorial elevando la distribecion de las cadenas
que mejores resvltados estan dando 2l zropo, Women'Secret v Springfield.

Distribucién de los ingresos

En milllones o Suns

Ejercicle 212 | Ejencicho 3013

- Ortras vantas (03)
iL Otros Ingrasos (13)

= fantss an franguicias
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Propiztania de las cadena: Cortefiel, Women'Secret, Springfield v Pedro del Hierro
{2d=mas d= la rad de outlets Fiftyv Factory), la compania s2 ha visto afectada durants los
tltimes afios por la dependencia del mercado espatiol, donds 2l consemo de moda s=2 ha
resentido como consectencia de la sitvacion sconomica. El grupo obtisne vn 70% de sus
ventas =n Espania.

En 2013, tal v como explica la propia empresa en suv memeoria del gjercicie, “la sitvacion de
2lgena de las economias en el resto de los patses donde el grupo esta prasente ha infludo
nezativamente en los resultados da las actividadss en dichos mercados, va 22 2 traves dz los
resultados de tiendas propias (con especial incidencia del efecto tipo de cambio por la
devaluacion del rublo en Besia de vn 20% durante 2l periodo) o del nerocio de franguicias
{con especial mencion a la sitvacion politica en Venezuela)”.

El entorno economico ha hecho que Cortefiel incumpla en 2013 las previsiones que s2
habia marcado. “La evolucion de las ventas en todas las cadenas comerciales del grupo no
ha zido 12 esperada”, sefiala la empresa, que pracizz que Springfield v Women’secret han
repistrado ventas al alza, misntras Cortefiel “ha sufrido vn ligero descenso™.

Las ventas por superficie comparable dz la compafiia han 1do tambien a la baja. hMisntrazs en
2l mercado nacional han descendido vn 6,2%:, 2n el extranjero han retrocedido vn 3,.2%.El
gropo ha concluido 2013 con vn total d= 1.423 tiendas propias (gue suman 371 (WM metros
cuadrados e superficie), ademas de 541 astablecimisntos en rézimen de franguicia.

En 2013, 2l gropo ha acelerado sv expansion internacional, st Wen 2l peso de Espafia en 2l
conjunto de las ventas continia siendo predominante por el mavor peso de Cortefizl. El
pasado sjercicio, la emprasa s2 hizo con 2l control dz2 su negocio en Busia comprando 67
tiendas al anterior franguiciado, al tiempo que puso en marcha catorce establecimisntos
propios en Mexico, donds va operaba a traves de franguicias. Kusia v Mexico centraran 1a
expansion internacional del gropo durante los proximos elercicios.

Evolucion del benaficia

“En la gestion financiera del nesocio, 2l enfoquee ha continuado centrado en la mejora de
la gestion del capital cireslants v en el control rigvroso 2n la asignacion de las inversiones
destinadas a aperturas v reformas, lo gue permite 2l incremento de la gensracion de
cash-flow™, explica la emprasa

Cortefiel. que en junio de 2014 formalizo las condiciones de finaneiacion del gropo tras
mas de wn afio nerociando con la banea, invirtio 2 afio pazsado vn total d2 37,51 millones da
evros, frente a los 39,92 millones da vn afio antes. Dl total del desembolzo d2 2013, wn

B0%% se desting a nuevas aperturas v vn 20%%, a raformas.
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