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TITULO EN ESPANOL:

La internacionalizacion empresarial: analisis del caso El Corte Inglés
RESUMEN EN ESPANOL:

El presente Trabajo de Fin de Grado aborda la internacionalizacién empresarial desde
dos puntos de vista. En el primero, de caracter teérico, se exponen distintas cuestiones a
considerar a la hora de tomar esta decision de crecimiento, tales como motivos,
obstaculos, aspectos financieros y juridicos, modos de entrada o proceso de
internacionalizacion. El segundo tiene un componente practico, con el estudio del caso
de El Corte Inglés, donde se analiza brevemente la historia de la empresa, para
posteriormente explicar su crecimiento a nivel nacional e internacional. Dicho
crecimiento se ha apoyado principalmente en la ampliacion de las lineas de negocios y en
la internacionalizacion. En el ambito internacional, han sido fundamentalmente las lineas
de negocio relativas a alimentacion y a viajes, junto con la de moda con la marca Sfera

los que han tenido una mayor expansion.

TITULO EN INGLES:

Business internationalisation: analysis of the case of El Corte Inglés
RESUMEN EN INGLES:

This Final Degree Project deals with business internationalisation from two points of
view. In the first one, of a theoretical nature, different issues to be considered when
making this decision to grow are presented, such as reasons, obstacles, financial and legal
aspects, entry methods and the internationalisation process. The second has a practical
component, with the case study of El Corte Inglés, in which the history of the company
is briefly analysed, in order to subsequently explain its growth at a national and
international level. This growth has been mainly based on the expansion of business lines
and internationalisation. In the international sphere, it has mainly been the business lines
relating to food and travel, together with fashion with the Sfera brand, which have seen

the greatest expansion.
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1 INTRODUCCION

Es un hecho innegable que la internacionalizacion econdémica y empresarial ha
crecido de forma exponencial a lo largo de las Gltimas décadas. Esto ha beneficiado a un
comercio que, apoyado en la globalizacion, ha visto cémo los avances en transportes y
comunicaciones han permitido disminuir los costes ligados al transporte y la logistica de
las exportaciones. A su vez, el desarrollo de las TIC ha sido un elemento diferenciador

que ha contribuido al desarrollo de la economia a nivel global.

Entendemos la internacionalizaciéon como un proceso de crecimiento en el que una
empresa busca nuevos mercados fuera de sus fronteras nacionales, con el fin de obtener
una mayor cifra de negocios, y que permita ademas depender en menor cantidad de los
mercados locales. Esto puede suponer numerosos beneficios, como conseguir nuevos
proveedores, alcanzar economias de escala e incluso permitir a las empresas trasladar sus
procesos productivos a diversos lugares aprovechdndose de las diferencias existentes

entre paises.

En este Trabajo de Fin de Grado se quiere poner en valor la importancia a nivel
empresarial de llevar a cabo un proceso de internacionalizacion. Profundizaremos en el
tema analizando el caso de El Corte Inglés utilizando diversas fuentes de informacioén
secundaria. La estructura en la que estd dividido el contenido del trabajo consta de dos
partes: la primera un marco conceptual para abordar el estudio de la internacionalizacion,

mientras que en la segunda se analiza el caso objeto de estudio.

En el marco teodrico explicamos las bases sobre las que se crea un plan de

internacionalizacion: una explicacion que contextualiza el tema acerca de por qué se



internacionalizan las empresas, repasando distintos puntos de programa como las
cuestiones legales, econdmicas y dificultades generales. También pondremos en relieve
dos modelos de internacionalizacion empresarial: el primero cldsico, basado en un
crecimiento paulatino, donde se va acompasando la asuncidon de riesgos con la
acumulacion de experiencia; el segundo, mas actual, parte de empresas que desarrollan
planes de internacionalizacion acelerados que les permiten en un breve periodo de tiempo

alcanzar una gran presencia internacional.

Por otro lado, con la segunda parte se profundiza en el tema analizando la expansion
internacional de El Corte Inglés. Para ello, se hara un recorrido por las distintas areas de
la empresa: una breve descripcion de su historia, su situacion actual y cuéles son las vias
sobre las que desarrolla su actividad, para finalmente explicar los distintos mercados en
los que se encuentra presente, como ha accedido a ellos y los canales de distribucién con

los que opera.



2 LA INTERNACIONALIZACION DE LA EMPRESA

En esta primera parte se desarrolla un marco conceptual sobre la internacionalizacion
empresarial. A través de diversos apartados vamos a intentar explicar los aspectos mas
relevantes de la misma, tales como por qué se internacionalizan las empresas, qué trabas
pueden encontrarse a medida que experimentan el proceso, de qué manera financian el
coste de un plan de internacionalizacién o normas juridicas que han de tener presentes.
También distinguiremos las etapas que una empresa debe distinguir de forma previa a
abordar el proceso de internacionalizacion y finalmente qué formas tiene de acceder a los

mercados internacionales en los que quiere operar.

Para terminar, distinguiremos dos procesos de internacionalizacion basados en el
crecimiento que experimentan las empresas que operan a nivel global, diferenciando entre

un proceso gradual (tradicional) y un proceso mas rapido (acelerado).
21 (POR QUE SE INTERNACIONALIZAN LAS EMPRESAS?

Segtn afirma Fanjul (2017), los motivos que debe perseguir una empresa a la hora

de plantear un plan de internacionalizacion son cuatro:

a) Crecimiento: entendemos “internacionalizaciéon” como el proceso por el cudl una
empresa amplia los mercados en los que opera, siendo estos fuera de las fronteras
nacionales, permitiéndole por tanto aumentar los ingresos derivados de sus
actividades comerciales. Se corresponde de manera paralela con un beneficio que
repercute en la sociedad: se alcanzan mayores tasas de produccion, que derivan
en mayor empleo, inversion. También implica un enriquecimiento de las arcas

publicas (dado una mayor recaudacioén por impuestos). De manera clara y directa
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b)

d)

un plan eficiente de internacionalizacién se traducird en una elevacion del
volumen de negocio, y de manera indirecta ofrecera un mayor nivel econémico

de renta global.

Competitividad: la internacionalizacion es una manera de elevar el grado de

competitividad de una empresa. Esto a de lograrse con un aumento de la
productividad, que permita aumentar la rentabilidad (generando un crecimiento
de los ingresos). Es importante también tener en cuenta el peso tan importante que
tiene el factor tecnologico, traducido en incrementos exponenciales de ventajas

competitivas.

Podemos distinguir una serie de vias que acompafian las mejoras competitivas
de una empresa: una reduccion en los costes de produccion (bien por la obtencion
de suministros a/de menor coste en otros mercados o bien por el traslado de
procesos productivos a lugares donde existen condiciones mdas ventajosas),
aprovechamiento de economias de escala (derivadas de un incremento del
volumen de las exportaciones), un proceso de aprendizaje gracias a otras empresas
del sector que operan en los mismos “mercados objetivos” (ejemplo: marketing).
Cabe sefialar que las mejoras en competitividad se traducen (o al menos deberian)

en términos de eficiencia.

Multiplicaciéon de mercados: una de las ventajas directas que se obtienen ejecutar

un plan de internacionalizacion es la oportunidad de pluralizar riesgos, es decir,
no existe una apuesta Unica a un mercado en concreto. Se extingue por tanto la
dependencia a las condiciones econdmico-sociales que puedan existir de manera
puntual o prolongada en un mercado Unico (en este caso, el doméstico). Quiero
destacar, por ejemplo, dada la gran importancia y calibre que tuvo a nivel mundial
la Crisis Financiera de 2008, que las empresas que mejor soportaron el periodo de

recesion fueron aquellas con fuerte nivel de exportaciones.

Inputs: supone la base de la produccion de una empresa, sin la cual no seria posible
que esta ofreciera ningin tipo de actividad comercial. Podemos analizar el
supuesto de los inputs desde dos perspectivas. La primera implica la obtencion de
estos a nivel nacional (mercado doméstico): la internacionalizacion de una
empresa permitira a esta la posibilidad de obtener los distintos factores y recursos
a precios mucho menores a los que ya los estd consiguiendo. Por otro lado, si estos

inputs provienen de un mercado internacional (petréleo, gas, minerales, etc.) el
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proceso de internacionalizacion serd practicamente mandatorio para la empresa,
ya que serd la manera de garantizar el flujo necesario factores para llevar a cabo

la produccion.

2.2 OBSTACULOS A LA INTERNACIONALIZACION

Pese a los multiples beneficios que se obtienen con la internacionalizacion, existe
también una serie de problemas/inconvenientes que nos encontramos a la hora de
desarrollar un plan de internacionalizacion, y del cudl tal y como afirman Garcia y
Crecente (2014) las empresas han de considerar, independientemente del plan escogido.
Es importante sefialar, antes que todo, que atn en la actualidad persisten numerosas
barreras en el ambito del comercio internacional, si bien ha existido y existe una tendencia
creciente en las ultimas décadas de intercambios entre paises, favorecida en gran parte
gracias a la supresion por parte de instituciones y organismos internacionales
(Organizacion Mundial del Comercio, Unidon Europea, etc.) de aduanas fronterizas,

permitiendo gran afluencia de personas, mercancias y capital.

En este caso, la propuesta de Jarillo y Martinez (1991) respecto a los distintos
obstaculos que afronta una empresa en el exterior, y que ademds se incrementaran a

medida que la empresa experimenta un mayor crecimiento son:

a) Financieros: relacionados con aspectos como la fluctuacion monetaria o dificultad
de acceso a los créditos de exportacion. En el siguiente apartado se aborda de una
manera mas extensa el apartado de financiacion de empresas para proyectos de
internacionalizacidn, pero es importante sefialar que en la mayoria de los casos es

el primer problema que aparece a la hora de disefiar un plan de este tipo.

b) Comerciales: desconocimiento de las oportunidades comerciales, desconocimiento

de la estructura de distribucidn, practicas comerciales o falta de contactos.

c) Logisticos: viajes para explorar los mercados, altos fletes, costes de coordinacion
u control, problemas culturales. Puede ser un factor determinante para el nivel de

competitividad de una empresa.
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d) Legales: barreras arancelarias, que provocan un encarecimiento de las
exportaciones ya que el valor del arancel repercutira de forma directa al precio de
venta del producto (haciéndolo menos atractivo), y barreras no arancelarias'
(cuotas, medidas que afecten a la competencia, relativas a la propiedad intelectual,
normas técnicas, etc.) que restringen de manera notable el comercio. Hay que
resaltar que seguin que tipo, algunos tramites burocraticos se consideran parte de

estas barreras.

Existen también restricciones a la inversion directa extranjera, impidiendo la
creacion de filiales cuya propiedad sea 100% extranjera, obligando a que en muchos

casos a la formacion de empresas conjuntas con empresas locales.

2.3 FINANCIACION?

Una de las cuestiones mas importantes que forman parte dentro de cualquier proyecto
de internacionalizacion es la referida a la financiacion, y es que ésta serd la que dé
viabilidad y validez al proyecto: cudnto capital se necesita para el proyecto, de qué manera
se va a obtener y de qué forma se va a devolver. Debe ser y es por tanto uno de los asuntos
que mas preocupa a las empresas dado que ahora entran en juego operaciones

internacionales.

Existen para ello dos opciones distintas: la primera basada en un modelo mas
tradicional, que seria la financiacion privada (con una arquitectura y condiciones
especificas para modelos de negocio internacional) y una segunda que viene de la mano
de distintos organismos y administraciones y, por tanto, con un caracter publico. Se

trataria del caso de las ayudas y las subvenciones.

Dentro de las ayudas y las subvenciones se incluyen un gran nimero de opciones que
cualquier empresa puede encontrarse y de las cuales puede beneficiarse. Tal llega a ser
asi, que en muchos casos los distintos organismos que ofrecen estos programas de ayudas

pasan desapercibidos por los potenciales beneficiarios. Esto se debe en cierta medida al

! https://www.wto.org/spanish/thewto s/whatis s/tif s/agrm9 s.htm

2 Parte del contenido de esta seccion se ha extraido de:
http://www.expertosinternacionales.com/como-financiar-proyecto-internacionalizacion/
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gran interés que existe por parte de los paises en tener empresas nacionales potentes a

nivel mundial, entre otras cosas.

Existe una gran variedad de entidades que ademads de ofrecer ayuda a nivel financiero

se encargan de la elaboracion de planes que dinamizan la presencia de empresas

nacionales en el extranjero. Algunos ejemplos de €stas son:

a)

b)

Instituto de Comercio Exterior (ICEX)?: es una entidad ptblica que se encarga

de dar a conocer tanto la actividad empresarial como la actividad econémica,
buscando mejoras competitivas y atrayendo inversion extranjera al pais.
Programas como el PIPE han facilitado las primeras exportaciones de algunas
empresas, mientras otros como ICEX Next brinda asistencia técnica para la
apertura y establecimiento en nuevos mercados. De forma mas especifica para
las pymes existen el Plan ICEX Target Usa, en el que dicha empresa debe tener
establecidas conexiones de trabajo en el mercado americano (con prevision de
establecimiento de filiales) y el Plan ICEX Consolida, que en este caso debe
contar ya con una filial operativa (exceptuando paises UE, Estados Unidos,

Noruega y Suiza).

Instituto de Crédito Oficial (ICO)*: se trata de un banco publico con forma

juridica de entidad publica empresarial, el cual se considera la Agencia
Financiera del Estado. Ha consolidado lineas de crédito estables, favoreciendo
la recuperacion econdmica tras el periodo de crisis econdmica (especialmente
a pymes). Por otro lado, ha desarrollado una enorme labor para promover un
cambio en la estructura productiva del pais, confiriéndole una orientacion hacia
el exterior. Destacan algunas operaciones gestionadas por cuenta del Estado
con las que ha promovido de manera activa la internacionalizacion, como el
Fondo para la Internacionalizacion de la Empresa (FIEM), el Contrato de
Ajuste Reciproco de Intereses (CARI), el Fondo para la Promocion del
Desarrollo (FONPRODE) y el Fondo de Cooperacion para Agua y
Saneamiento (FCAS).

3 https://www.icex.es/icex/es/navegacion-principal/que-es-icex/que-es-icex/presentacion-de-

icex/index.html

4 https://www.ico.es/web/ico/que-es-ico
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¢) Compaiiia Espafiola de Financiacién del Desarrollo (COFIDES)’: es una

sociedad mercantil estatal que financia inversiones productivas en paises en
vias de desarrollo en los que exista interés espafiol, siempre que éstas sean
rentables en términos de desarrollo (en el pais receptor) y de
internacionalizacion (de la economia espafiola). Ademas, presta apoyo a la
Agencia Espafola de Cooperacién Internacional para el Desarrollo (AECID),

en la gestion de FONPRODE.

d) Compaiia Espafiola de Seguros de Crédito a la Exportacion (CESCE)®: apoyan

a las empresas espafiolas para que su actividad internacional sea mas segura y
competitiva, cubriendo los distintos riesgos derivados de las actividades

propias de la internacionalizacion (comerciales, politicos, etc.)

En Asturias, a nivel regional, contamos con dos organismos que pretenden apoyar a
las empresas. Por un lado, la Sociedad de Promocién Exterior Principado de Asturias
(Asturex)’ que busca aumentar la presencia internacional de empresas asturianas, y por
otro lado el Instituto de Desarrollo Econdmico del Principado de Asturias (IDEPA)?, que
aborda desde la financiacion el posicionamiento de las empresas fuera de nuestras

fronteras, tratando de conseguir un buen desarrollo econémico regional.

2.4 ASPECTOS JURIDICOS CLAVES

Para la puesta en practica de un proceso de internacionalizacion deben considerarse
de manera previa una serie de aspectos dentro del &mbito juridico. A su vez ha de hacerse
una distincion dentro de estos, ya que segun el plan de internacionalizacion que se aborde
tendran sentido unos o bien otros, es decir, existen diferencias entre exportar de manera
directa un producto a trasladar de manera conjunta el proceso productivo (fabricas,
trabajadores, etc.). Por ello, tal y como publican en la revista Harvard Deusto (2012)

distinguimos entre:

5 https://www.cofides.es/quienes-somos

6 https://www.cesce.es/

7 https://www.asturex.org/sobre-asturex/quienessomos/mision-y-objetivos/

8 https://www.idepa.es/sobre-idepa/quienes-somos
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a)

b)

d)

Aspectos Financieros y Legales Generales: principalmente estos estan asociados

al area politica y financiera. Es decir, cudl es el estado coyuntural a nivel politico
en el pais en que queremos entrar (riesgo-pais), que se traduce tanto en riesgos
como costes de operacion. Por ello, es conveniente conocer si existe un Tratado
Bilateral de Proteccion Reciproca de Inversiones entre ambos paises, que permite
gozar el exportador de un trato no discriminatorio respecto al recibido por la
empresa local. También considerar otros factores valiosos que posee la empresa
(y no solo referido al capital, sino conceptos como el know-how y por supuesto
ser cuidadoso con aspectos de propiedad industrial. A nivel estrictamente

financiero, estar siempre familiarizado con la normativa de control de cambios.

Aspectos Mercantiles: el primer paso que debemos dar dentro del ambito

mercantil serd escoger la forma juridica contractual que se adecua a la actividad
que vamos a desarrollar. En este caso debemos diferenciar entre las dos opciones
que principalmente se encuentran encima de la mesa: establecer una filial o una
sucursal. La primera opcion supondria la constitucion de una nueva empresa,
estableciendo cierto tipo de garantias ya que no compromete de ninguna manera
a la sociedad matriz. Por el contrario, el establecimiento de una sucursal implica
que esta sera una extension mas de la sociedad matriz, es decir, se encuentra dentro

de la empresa.

Aspectos Tributarios: tal y como sucede con otros aspectos, a nivel tributario es

importante la existencia de Convenios que impidan la Doble Imposicion
Internacional. Estos son firmados de forma bilateral por los paises interesados, y
ademads procuran minorar determinados impuestos exigidos por el pais de destino,

a la ves que garantizan la no discriminacion.

Aspectos Regulatorios 0 Administrativos: no se trata de una norma, pero segun

que actividad quiera desarrollarse por la empresa en otro pais, se puede incurrir el
distintos permisos o registros administrativos de acuerdo con la normativa

vigente.

Aspectos Laborales: puede pasar desapercibido, pero caber sefialar la importancia

que adquiere un departamento de Recursos Humanos en este tipo de actividades,
formando parte del proyecto desde un principio. Es importante la vigencia de
instrumentos juridicos como Convenios Bilaterales de Seguridad Social, que

permiten ajustar de manera beneficiosa las condiciones en las que se desarrollara
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la actividad por parte de los trabajadores en la empresa. En el caso de la UE es

abordado por un Reglamento Comunitario.

2.5 ETAPAS

Para Villarreal (2008), el éxito final de un proceso de internacionalizacion de una
empresa radica en gran medida en un planteamiento directivo que permita adoptar las
medidas oportunas de acuerdo con el momento que atraviese el panorama a la vez que se
procuran los recursos organizativos necesarios para su funcionamiento. Por ello, a través
de la direccion estratégica podremos descomponer el proceso de internacionalizacion en

cuatro fases:

a) Andlisis Estratégico Internacional: mediante un andlisis estructural de doble

perspectiva (externa e interna), con un planteamiento tridimensional (pais, sector
y empresa), que nos aporte una valoracion a nivel entorno-empresa. Dicho andlisis

lo realizaremos con la metodologia DAFO (Tabla 1: Analisis DAFO).

Tabla 1: Anadlisis DAFO

FORTALEZAS DEBILIDADES
ANALISIS - Capac'idades distintas - Rec: y capacidades escasas
- Ventajas naturales - Resistencia al cambio
INTERNO . .
- Recursos superiores - Motivacion de personal
OPORTUNIDADES AMENAZAS
{ Nuevas tecnologias .
ANALISIS Debilitamient il - Altos riesgos
EXTERNO i coT tamiento competicores - Cambios en el entorno

- Posicionamiento estratégico

Fuente: Dyson (2004).

b) Determinacién del Sistema de Objetivos de las Actividades Internacionales: es

importante fijar un sistema de objetivos (perfectamente definidos) que permitan
definir la direccion de todas las actividades desarrolladas por la empresa. Han de
poseer un aspecto motivacional mediante la correlacion en el cumplimiento de los

objetivos.
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¢) Formulacion de la Estrategia Internacional: debe de concretarse la forma en la que

la empresa pondré en marcha su modelo de internacionalizacién en los distintos
ambitos estratégicos: localizacion, entrada y permanencia, crecimiento,
coexistencia, competitividad, estructura, enfoque y secuencia. Ha de tenerse en

cuenta que existe un factor importante de interdependencia entre todas ellas.

d) Implantacion de la Estrategia Internacional: consiste en la implementacion de

forma correcta del proceso de internacionalizacion. Mayormente confiere
importancia al disefio de la estructura organizativa y al control estratégico

internacional.

2.6 FORMAS DE ACCESO A MERCADOS INTERNACIONALES

Las empresas pueden optar por diversos modos de entrada a los mercados
internacionales; desde los que suponen un menor compromiso de recursos y riesgos
(exportaciones), pasando por opciones intermedias (distintas modalidades de acuerdos de
cooperacion), hasta las opciones mas arriesgadas que permiten tener un mayor control de
las actividades en el exterior (inversiones directas). A continuacién, comentamos

brevemente las principales formas de acceso a los mercados internacionales:

a) Exportaciones: forma mas sencilla, tradicional y ademas menos arriesgada en la
que una empresa adquiere presencia en un mercado extranjero (Peris-Ortiz,
Rueda-Armengot y Benito-Osorio, 2013), ademas de ser una figura importante
del comercio internacional®. Consiste en la distribucion de los productos hacia los
mercados en los que quiere introducirse, manteniendo la produccion en el lugar
de origen. Es importante establecer un plan de exportacion definido y ademas
recomendable contar con la presencia de un socio comercial nacional (con

presencia en dicho mercado), distinguiendo asi entre:

1. Exportacion directa/activa: es la empresa quién establece lazos con los
intermediarios o consumidores finales en el extranjero, y por tanto quien

se aborda los tramites burocraticos y logisticos de las operaciones.

% https://economipedia.com/definiciones/bien-de-exportacion.html
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b)

d)

2. Exportacion indirecta/pasiva: a través de intermediarios independientes
(del mismo pais de origen) que aportan la experiencia. Asi la empresa
establece en otros mercados sus productos limitandose a la produccion de
estos, mientras que es el intermediario quien se encarga de la logistica de

comercializacion.

Consorcios: distintas empresas se asocian con el fin de administrar el total de
acciones y medios de los que disponen para afincarse en mercados dentro de los

cuales atin no tienen presencia.

Franquicias: se trata de una de las opciones que menos trabajo requiere, ya que
esta modalidad consiste en la cesion de marca y explotacion a un franquiciado, el
cudl se encargard de desarrollar las actividades comerciales en su mercado
domestico. Ofrece una ventaja importante, y es que este dispone de un mejor

conocimiento del mercado.

Contratos de gestion: a través de una subcontratacion, la empresa principal deriva

la actividad a una segunda. Esta serd la que desarrolle (mediante el
establecimiento de objetivos) el conjunto de tareas que han de ser desempefiados.
De esta forma se pueden cumplir los objetivos de posicionamiento de la empresa
principal, ya que de una manera rapida adquiere presencia en el mercado objetivo
sin tener que abordar un gran gasto inicial (inversion) en forma de patrimonio o
deuda. El establecimiento de estos contratos puede como resultado mejoras en
calidad de producto (debido a la especializacion del subcontratista), y aunque
permite mantener el control sobre el coste de trabajo, a nivel econdmico se trata
de una forma poco eficiente de obtener beneficios econdmicos, ya que es otra la
empresa que ejerce la actividad y por tanto a la que le corresponde un mayor nivel

de estos.

Licencias: el establecimiento de licencias dota de una serie de derechos legales
(ejemplo: patentes) a empresas extranjeras cuyo objetivo es desarrollar las

actividades de otra empresa en su mercado interior.

Joint Venture: consiste en un tipo de asociacion entre dos 0 mas empresas que
desarrollan actividades que pueden complementarse entre si, aprovechando de
esta manera las distintas ventajas competitivas de las que son poseedoras. Para

ello, se crea una nueva empresa con personalidad juridica propia, en la cudl el
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riesgo es compartido, lo que reduce el impacto en caso de pérdidas. Ademas, se

aprovecha el conocimiento del mercado que posee la empresa asociada.

g) Filiales de plena propiedad: ocurre cuando la empresa con sus propios recursos

invierte en el exterior creado una empresa de la que tiene su propiedad y control.
Por tanto, se trata de un modo de entrada que supone un gran compromiso de

recursos y asumir un gran riesgo.

h) Adaquisiciones: sencillamente se adquieren un numero de participaciones/acciones
de una empresa extranjera con una fuerte actividad en dicho mercado objetivo. A
través de esta entrada pueden conocerse diversas maneras de gestion y operacion
que forman parte del mercado, lo que nos facilitard conocimientos que podremos

aplicar en nuestra propia empresa.

2.7 PROCESOS DE INTERNACIONALIZACION

A continuacién, vamos a abordar dos formas distintas de internacionalizacion. La
primera se trata de un modelo clasico desarrollado en la Universidad de Uppsala (Suecia)
que entiende que el proceso ha de darse mediante la consolidacion de etapas (de forma
gradual), mientras que la segunda (y mas reciente) es la adoptada por empresa que se han

internacionalizado rapidamente, de forma acelerada.

2.7.1 El modelo gradualista de Uppsala

El Modelo Uppsala considera a la internacionalizacion como un proceso donde las
compafias intensifican gradualmente sus actividades en mercados extranjeros a medida
que la empresa adquiere experiencia de las actividades que se realizan en dicho mercado

(Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975).

En definitiva, segin Burgos (2017), lo que se presenta es un proceso gradualista de
entrada en los mercados extranjeros, con el fin de proveer sus productos, “en la que la
manera de operar se basa en el “trade-off” que se genera entre la falta de conocimiento
sobre los citados mercados y el incremento en el compromiso de recursos con los

mismos”.
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En el Modelo de Uppsala se establecen unos pasos sobre como acometen las

empresas su proceso de internacionalizacion:

1. Las empresas o compafiias adquieren experiencia en el mercado local antes de

acometer los mercados extranjeros.

2. Estas empresas o compafiias comienzan a operar en el extranjero en paises

cercanos que compartan aspectos culturales o demograficos.

3. Progresivamente las compafiias comenzaran a tener operaciones con paises cada
mas lejanos y diferentes en materia cultural y geografica (Johanson y

Wiedersheim-Paul, 1975).

Es decir, se trata de un proceso pausado que comienza en paises con menor distancia
geografica, psicoldgica y culturalmente (idioma, sistemas legal-politico, sociedad cultura,
usos de consumidores), ya que proporcionan situaciones similares a las del mercado y
que en el futuro sirvan de apoyo (gracias a la experiencia obtenida) para extenderse a

mercados mas lejanos.

El enfoque principal del Modelo se basa en considerar que el desarrollo de la
actividad en el exterior de las compafiias que inician sus operaciones en su mercado
nacional tiene lugar a lo largo de una serie de etapas sucesivas, y que representarian un
grado cada vez mayor de implicacion por parte de la empresa en sus operaciones
internacionales, siendo la internacionalizacion consecuencia de las decisiones basadas en

el crecimiento (Rialp, 1999).

El motivo por el que en el caso de las empresas pequetias deben de pasar por todas
las fases de desarrollo (cadena de establecimiento) que propone la teoria es la escasez de
recursos y la falta de experiencia. Estas etapas se consideran como un proceso global. A
pesar de que las compaiiias tienen experiencia en el mercado nacional, hasta que no se
consigue combinar con la experiencia obtenida en los mercados exteriores no se podra

utilizar (Blankenburg y Johanson, 1995).

Sin embargo, no es necesario que todas las compaiiias tengan que pasar por todas las
etapas: en ocasiones, las grandes empresas acumulan experiencia y disponen de una

mayor disponibilidad de recursos. Dichas etapas son (Burgos, 2017):
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1. Actividades esporadicas o no regulares de exportacion.
Exportaciones a través de representantes independientes.

Establecimiento de una sucursal comercial en el pais extranjero.

Eall

Establecimiento de unidades productivas en el pais extranjero.

Segiin este modelo de internacionalizacion se comienza con actividades que
supongan un menor riesgo y que den paso a un incremento gradual de las
responsabilidades (Figura 1). En un mercado extranjero, la empresa seguird
sucesivamente unos pasos en los que se incrementard el compromiso a través de los
recursos que utilice; estos a su vez se iran modificando en funcién de la experiencia o
conocimiento sobre ese mercado y de los recursos disponibles para la compafiia. Asi
pasaremos de las exportaciones (con riesgo limitado) a otras actividades que impliquen
mayores riesgos, implicando seguramente la implantacion de areas de actividad en la
zona. De tal forma, una compafiia no se comprometerd con grandes volimenes para
exportacion hasta que la empresa no haya adquirido conocimiento basado en la
experiencia logrando minimizar la incertidumbre/riesgo (Pla Barber y Suarez Ortega,
2001). Por otra parte, al incrementar la experiencia en el mercado exterior apareceran
nuevas relaciones de negocio, desarrollo de las actuales, acceso a subvenciones,

financiacion, nuevos distribuidores, etc. (Johanson y Vahlne, 1990).

Figura 1: Evolucion de la internacionalizacion tradicional

Tiempo —p

Sucursal filial de exportacion

: >

Filial de
produccion de
propiedad total
Empresa mixta
de produccion
Control
Concesion
de licencias

Exportacion por medio
de agente/distribuidor

Exportaciones indirectas
Riesgo ——p»

Fuente: Root (1987).
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La experiencia puede aparecer de dos formas: cambios en el conocimiento adquirido
o cambios en las habilidades para utilizar el conocimiento (Penrose, 1966). De esta teoria
se puede extraer que los principales obstaculos para llevar a cabo la internacionalizacion
de la empresa son la falta de recursos y la falta de conocimientos sobre mercados
exteriores. Se establece ademas que sus los objetivos planteados por la empresa no son

alcanzados el nivel de compromiso pueda verse reducido o desaparecido (Burgos, 2017).

2.7.2 El modelo de internacionalizacion acelerado

Mientras que el modelo gradualista de Uppsala corresponde a la forma tradicional de
internacionalizacion, en las tltimas décadas ha quedado de manifiesto que no es la norma
que siguen todas las empresas del mercado. En efecto, en las ultimas décadas muchas
empresas han conseguido una importante presencia internacional en poco tiempo. Dos

ejemplos que encajan en este modelo de internacionalizacion acelerado son:

a) Born Globals: son empresas que desde su nacimiento buscan obtener ventajas
competitivas del uso de sus recursos y la venta de sus productos en multiples
paises (Oviatt y McDougall, 1997). Estrictamente esto no es asi, ya que este
proceso puede abordarse durante los dos primeros afios. En un primer anélisis los
hermanos Rialp Criado recogieron toda la informaciéon publicada por
investigadores en la primera década de estudio de born globals (Rialp, Rialp y
Knight, 2005), mientras que mds adelante elaboraron un estudio en el que sientan
las bases tedricas sobre las que realizar investigaciones empiricas sobre este tipo
de empresas (Rialp, Rialp y Knight, 2010). Aunque pueden ser empresas
dedicadas a cualquier sector, la gran mayoria se trata de empresas con alto nivel
de intensidad tecnoldgica y cuyo objetivo primario es el de estar presentes en
distintos mercados internacionales. Este fendémeno ha sido posible gracias a las
nuevas condiciones del mercado (especializacion y nichos de mercado
especificos), al desarrollo tecnoldgico (que favorece una disminucion de los
costes), al fenomeno de la globalizacion (capacidad para llegar a los clientes) y al
espiritu emprendedor de las nuevas generaciones de empresarios. Actualmente

estas empresas son las que mayor nivel de crecimiento estan experimentando.
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b) Multinacionales de paises emergentes: no necesariamente suponen empresas de

nueva creacion. Provienen de paises en vias de desarrollo que gozan de economias
emergentes (Nuevos Paises Industrializados), donde generalmente su propiedad
es de caracter familiar o estatal y que por supuesto, han crecido de forma
acelerada. Mediante alianzas y adquisiciones, las empresas de estos paises operan
con otras empresas de paises desarrollados, lo que les permite beneficiarse de
aspectos como la tecnologia o, de manera indirecta, introducirse en los mercados
en los que tienen actividad estas empresas. Cabe destacar también que
generalmente los paises en vias de desarrollo poseen infraestructuras e
instituciones deficientes, razon por la cual las empresas que surgen en ellos poseen

fuertes habilidades politicas (Guillén y Garcia-Canal, 2011).

Como podemos observar en la Tabla 2, las caracteristicas que diferencian los dos
procesos de internacionalizacion comentados son completamente opuestas. Sin
embargo, las empresas cuya internacionalizacion siga un modelo acelerado,
pueden ver implementadas aquellas ventajas que poseen las empresas con un
crecimiento gradual, como la asimilacion de ventajas competitivas. Por otro lado,
las vias de crecimiento en el caso de las primeras son internas (mediante el
establecimiento de filiales en el extranjero), mientras que la segunda busca
directamente el establecimiento de alianzas y adquisiciones de otras empresas,
pudiendo llegar a establecer fusiones. El caso de la politica es un punto
fundamental para empresas de paises en vias de desarrollo, ya que la estructura
econémica de la que proceden se ve afectada por la deficiencia del sistema

politico.

Tabla 2: Principales caracteristicas del Modelo Uppsala y el Modelo Acelerado

MODELO UPPSALA MODELO ACELERADO
(tradicional) (nuevo)
- Proceso gradual - Proceso acelerado
- Fuertes ventajas competitivas - Ventajas tecnoldgicas débiles
- Proceso unidireccional - Proceso dual
- Crecimiento interno: filiales al 100% - Crecimiento externo: alianzas y adquisiciones
- Débiles habilidades politicas - Fuertes habilidades politicas
- Poca adaptabilidad organizativa - Elevada adaptabilidad organizativa

Fuente: Guillén y Garcia-Canal (2011).
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3 LA EXPANSION INTERNACIONAL DE
EL CORTE INGLES

En este apartado se va a estudiar la situacion en la que se encuentra El Corte Inglés,
tanto a nivel corporativo como a nivel global. Para ello analizaremos aspectos como su
historia, el desarrollo de ésta y la composicion interna (accionistas y gobierno). También
descompondremos el Grupo a nivel empresarial, abordando los distintos negocios que
abarca y a través de qué empresas ejerce estas actividades, y sera aqui donde podamos
ver la posicion global de El Corte Inglés, ya que ha sido mediante un proceso de
diversificaciéon como ha conseguido colocarse en distintos mercados internacionales (en

todos los continentes).

Para ello utilizaremos fuentes de informacion secundarias como Informes anuales,
paginas web corporativas (ya que es aqui donde encontramos informacién anual que
describe la actividad tanto nacional como en el exterior) y articulos de diarios econdmicos
que recogen asuntos como la estructura accionarial, de la cual no existe mucha

informacion debido a no cotizar en bolsa.
3.1 ORIGENES Y BREVE HISTORIA!®

A partir de una sastreria fundada en 1880 de nombre El Corte Inglés surge con el
paso de los afios el gigante de grandes almacenes que hoy conocemos. En 1935 Ramoén

Areces y César Rodriguez compran dicha sastreria y comienzan su andadura profesional,

19 Parte del contenido de esta seccidn se ha extraido de:
https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/es/quienes-somos/historia-del-
grupo/historia/#:~:text=Historia,-
Comienza%?20el%20contenido&text=E1%20Corte%20Ingl%C3%A95%20toma%20su,situada%20entre%
201as%?20calles%20Preciados%2C&text=En%20junio%20de%2019
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aunque no serd hasta 1940 cuando Ramoén Areces establece la sociedad El Corte Inglés

(véase Figura 2).

A mitad de la década de los afios cuarenta comienzan las primeras reformas que
seguiran desarrollandose en la siguiente década, proporcionando a la marca una imagen
moderna y mejorando la zona util de ventas de la tienda, que debido al volumen de

demanda se ven obligados a ampliar de manera constante.

Es ya en los sesenta cuando la expansion geografica de El Corte Inglés avanza por el
territorio peninsular, estableciendo los primeros centros en ciudades como Barcelona,
Sevilla, Bilbao, etc. Dicha expansion se prolonga hasta los afios noventa y viene marcada
por la diversificacién de su actividad comercial, hasta llegar en la actualidad a los
siguientes negocios: El Corte Inglés (grandes almacenes), Viajes El Corte Inglés, E1 Corte

Inglés Seguros y Supercor.

Es a finales de los afios ochenta (1989) cuando el cambio de presidencia del grupo
debido a la muerte de Ramoén Areces sitta a Isidoro Alvarez a la cabeza de El Corte
Inglés. Su etapa al frente del grupo ha estado marcada por un fuerte crecimiento,
expansion de negocio y algunos hechos resefiables, como la adquisicion de Galerias
Preciados y Marks&Spencer. Por otro lado, hay que destacar que es en este periodo
cuando El Corte Inglés se expande mas alld de las fronteras nacionales, con la aparicion

de los grandes almacenes en Portugal.

Figura 2: Principales hitos en la historia de El Corte Inglés

1940: se constituye la sociedad 1962: expansion 1995: adquisicion de Galerias 2014: Dimas Gimeno, 2019: Marta Alvarez,

territorio nacional Preciados presidente presidente

1930 1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020

1966: Ramon Areces, presidente

1960: primer anuncio 1989: Isidoro Alvarez, 2001: expansion 2018: Jesuis Nuiio de

1935: Compra sastreria ECI “Ya es primavera” presidente Portugal la Rosa, presidente

Fuente: Elaboracion propia a partir de El Corte Inglés!!.

T https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/es/quienes-somos/historia-del-grupo/un-
paseo-por-el-tiempo/
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A nivel de empleo, El Corte Inglés ha sido por muchos afios la empresa que mas
personas empleaba en nuestro pais. A pesar de que esta situacion haya cambiado en los
ultimos anos debido en gran parte a la crisis econémica, sigue a la cabeza de empresas

con mayor numero de trabajadores acompafiado de ACS y Mercadona (Pastor, 2020).

Segtin el ultimo informe publicado en 2019, el nimero de trabajadores con los que
cuenta la organizacion es de 88.268, a las que abria que afiadir aproximadamente otras
24.300 personas que trabajan de manera externa en los Centros de El Corte Inglés. Este
dato mantiene la tendencia decreciente del empleo, como se observa en el Grafico 1, que

ha supuesto la pérdida en més de 20.000 puestos de trabajo en los ultimos afios.

Grdfico 1: Evolucion del niumero de empleados de El Corte Inglés (miles de
trabajadores)
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Fuente: (Sanchez, 2021).

3.2 ESTRUCTURA DE PROPIEDAD Y DE GOBIERNO

Una de las caracteristicas principales que definen a El Corte Inglés como empresa es
que su propiedad ha sido siempre de corte familiar. Esto inevitablemente provoca un nexo
entre accionistas y gobierno el cudl vamos a desglosar a continuacioén estudiando quién

forma parte de ambas estructuras.

3.2.1 Propiedad del Grupo

El grueso de su propiedad corresponde a la Fundacion Ramoén Areces [(Romera,

2021) (Saborit, 2021)], cuyo nombre recibe del socio fundador. Este, que muri6 sin tener
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descendencia, dejo en herencia a la fundacion (que ¢l mismo habia creado) el total de

acciones que tenia en su poder (Grafico 2).

Grdfico 2: Estructura del accionariado

m Fundacion Ramon Areces

mIASA

m Autocartera ECI

® Primefin

m Corporacion Celsar
Cartera Mancor

Otros Miembros del Consejo de Administracion y
empleados

Fuente: Elaboracion propia.

IASA, segundo mayor accionista del Grupo pertenece en un 91% a las hermanas
Marta y Cristina Alvarez, hijas Isidoro Alvarez (sobrino de Ramén Areces, presidente de
su fundacion y presidente del Grupo desde 1989 hasta su muerte en 2014), mientras que

el 9% restante pertenece a César Alvarez, hermano de este (Saborit, 2021).

En tercer lugar, nos encontramos con la autocartera de acciones de El Corte Inglés.
Segun los estatutos de la Sociedad, si uno de sus socios esté interesado en la venta de su
paquete de acciones (de una de las carteras que lo componen) tienen prioridad el resto de
los socios, y en caso de no estar ninguno interesado el siguiente comprador seria la propia
cartera (mediante una reduccion de capital). Si esta a su vez rechaza la compra, es El
Corte Inglés quien puede adquirirlas (e incorporarlas a la autocartera) siendo el tinico
comprador habilitado, pero si por el contrario renuncia a su derecho, estas podran salir
libremente al mercado. Del total, un 3% fueron compradas a César Areces y sus 3
hermanos (propietarios a partes iguales), sobrinos del fundador, mediante un proceso
judicial debido a desencuentros econdémicos entre el grupo y los hermanos [(Moreno,
2007) (Castello y Garcia, 2018)]. Otro 6,4% estaba controlado por la sociedad Ingondel
(Castello y Garcia, 2018), propiedad de la familia Gonzéalez Delgado (familiares del
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primer presidente César Rodriguez Gonzalez); por ultimo, el 5% restante, que pertenecia
a Dimas Gimeno (presidente de El Corte Inglés entre 2014 y 2018) lo ha adquirido

recientemente el Grupo tras duros enfrentamientos familiares (Saborit, 2021).

El 12,3% perteneciente a Primefin estd vinculado a un jeque catari miembro de la
familia real y ademas Primer Ministro del pais entre 2007 y 2013 (Ministerio de Asuntos
Exteriores y de Cooperacion, 2010). La entrada de éste al grupo (Ministerio de Asuntos
Exteriores, Union Europea y Cooperacion, 2021) viene a través de un préstamo
convertible en participacion que realizo por valor de mil millones (equivalentes al 10%
del valor de la empresa), que ademds generaron unos intereses de otro 2,3% sobre la

misma (Castello y Garcia, 2018).

Corporacion Celsar con un 9% pertenece a los hijos de Luis Areces, hermano de
Ramoén Areces, mientras que Cartera Mancor con un 7% de acciones pertenece a los
descendientes del anteriormente nombrado Cesar Rodriguez Gonzalez (Castello y Garcia,

2018).

El 3% restante podemos decir que esta diluido entre otros miembros del Consejo de
Administracion de El Corte Inglés y empleados del grupo (aproximadamente 3000), en

su mayoria directores y ejecutivo.

3.2.2 Gobierno
Para comprender el funcionamiento administrativo de El Corte Inglés debemos
acceder el nucleo de la Organizacion. En el Programa de cumplimiento normativo (2019)

observamos como se compone la empresa a nivel de gobierno.

En un primer lugar tenemos el Consejo de Administracion, a la cabeza del cudl se
encuentra la Presidenta Marta Alvarez'2, que tiene a Victor del Pozo como Consejero
Delegado. Ademads, cuenta con otros siete consejeros (entre ellos Cartera Mancor y

Corporacion Celsar) y un Consejero Secretario (Serrano, 2020). Se encarga de la

12 https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/es/comunicacion/notas-de-prensa/el-consejo-
de-administracion-nombra-a-marta-alvarez-presidenta-de-el-corte-ingles.html
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representacion, la gestion del rumbo y negocios sociales, al igual que de determinar las

politicas y estrategias generales de la Organizacion.

En segundo lugar, se encuentra la Junta General de Accionistas, que se encarga de
aprobar la gestion social, las cuentas de ejercicio anterior u de resolver la aplicacion del

resultado.

Existen tres comisiones que también tienen funciones derivadas del gobierno: la
Comision de Auditoria y Control, que, a pesar de no tener ninguna funcion ejecutiva,
es un organo permanente que tiene caracter informativo y de asesoramiento; la Comision
de Nombramiento y Retribuciones, que posee facultad para ejercer en nombre del
Consejo de Administracion en materia de nombramientos y desempeiia funciones legales
en materia de retribuciones; y por ultimo la Comision de Responsabilidad Social
Corporativa, cuya funcion se reduce a la supervision del cumplimiento del Plan de

Responsabilidad Social Empresarial en la Organizacion.

En ultimo lugar nos encontramos a las llamadas Alta Direccién y Direcciones
Corporativas, que se encargan de la toma de decisiones dentro de la Organizacion. Para
ello cuentan con una estructura jeradrquica encabezada por los Consejeros Delegados
como Alta Direccién, y las distintas Direcciones operativas de los Centro y

Departamento, responsables de la ejecucion de las tareas encomendadas.

3.3 CRECIMIENTO Y DESARROLLO

Como hemos comentado anteriormente, uno de los motivos de crecimiento y del
aumento de la cifra de negocios (véase Grafico 3) del grupo El Corte Inglés se debe a la
diversificacién que ha adoptado a lo largo de su historia (Tabla 3), ofreciendo nuevos
productos, utilizando distinta tecnologia a la tradicional y realizando actividades
diferentes. Se trata por tanto de la principal via de crecimiento para El Corte Inglés, que
le permite obtener economias de escala (que se traducen en ahorro en costes) asi como

diversificar riesgos.
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El modelo de negocio no se limita a los grandes almacenes, sino que el Grupo se

compone de distintas empresas que comparten un denominador comun: el trato cercano

con el cliente. De esta manera consigue abarcar distintos nichos de mercado. Asi las

distintas empresas que conforman el Grupo son'*:

a)

b)

El Corte Inglés: se situa como el lider europeo en grandes almacenes, con una

fuerte implantacion en el mercado espafiol y como ya dijimos anteriormente, con
presencia en Portugal. No solo destaca en el &mbito de moda o decoracion, sino
vanguardista en temas que requieren en todo momento poseer elementos
actualizados, como en tecnologia y deportes. Junto con ello, cabe destacar los
nuevos modelos de comercio que implanta en distintos ambitos como
alimentacion, restauracion, cultura y entretenimiento. Es conveniente indicar que
el negocio de la distribucion supone el grueso de el Grupo (Informe anual, 2020),

llegando a alcanzar el 86% del total de la cifra de negocios.

Supercor: se trata de la cadena de supermercados del grupo, con la que satisface
la demanda de productos basicos de los que ofrece la mejor calidad. Alimentacion
y frescos (principales protagonistas del supermercado) otorgan un carécter
diferenciador a este supermercado junto con el establecimiento de precios

competitivos, grandes superficies y una gran variedad de productos.

Viajes El Corte Inglés: nuevamente estamos hablando del lider del sector, en este

caso de las agencias de viaje. Ofrece todo tipo de servicios: viajes a medida,
precios competitivos, seguridad y garantia de producto. Abarcan todo tipo de
clientes, desde familias (lunas de miel, escapadas de fin de semana, vacaciones)
hasta empresas (viajes de negocios, viajes de incentivos, congresos,
convenciones)!4. Cabe destacar que para este afio esta previsto una fusion entre
Viajes El Corte Inglés y Logitravel (empresa del mismo sector), el cudl seria
favorable para la primera ya que, segun los pocos datos conocidos en la actualidad,
la empresa resultante corresponderia mayoritariamente a Viajes El Corte Inglés

(Gonzalez, 2021).

13 https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/es/quienes-somos/empresas-del-grupo/

14 https://www.viajeselcorteingles.es/quienes somos.html
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d)

El Corte Inglés Seguros: creada en 1982, se trata de una de las mayores corredurias
de seguros del pais (la mayor a nivel de particulares). Ofrece servicios a nivel

peninsular exclusivamente (Tabla 4).

Cabe sefialar que en el pasado el numero de empresas que formaban el Grupo era

mayor. De estas, algunas han sido vendidas y el resto han sido absorbidas por el grupo

matriz con el fin de disminuir el tamafio estructural, obteniendo asi ahorro en costes

administrativos y de proveedores (Cinco Dias, 2020). A continuacion, detallamos el caso

de cada una de las empresas a las que nos referimos:

a)

b)

d)

Sfera: surgi6 en 2001 como como una cadena de tiendas especializadas en moda
para todos los géneros, con una amplia oferta de prendas. La firma se mantiene
constantemente actualizada gracias a un equipo especifico de disefiadores que
ofrecen cada temporada colecciones inspiradas en las tendencias actuales.

Absorbida por El Corte Inglés en 2020 (Cinco Dias, 2020).

Hipercor: su origen en 1980 surgido con el fin de ofrecer un servicio de
supermercado tradicional a una sociedad con mayor amplitud de habitos y
comportamientos de compra. Absorbido por El Corte Inglés en 2017, comparte
secciones dentro de los grandes almacenes, permitiéndole evitar duplicidades

(Informe anual, 2020).

Bricor: la sociedad creada en 1994, pero cuya actividad no empez6 a desarrollarse
hasta 2005 (Corella, 2006), ofrecia servicio especializado de bricolaje y jardineria.
Fue absorbido por la matriz en 2019. Fruto de esta fusion ha visto levemente

reducida su presencia comercial (Rodriguez, 2019).

Opencor: aunque novedoso en sus origenes alla por el afio 2000 por el horario
comercial que ofrecia, de dieciocho horas diarias todos los dias del afio, el modelo
de negocio no llegod a cuajar. El Corte Inglés es propietaria del cincuenta por ciento
de la marca, mientras que el otro cincuenta es propiedad de Repsol. Es por ello
por lo que el modelo que actualmente se lleva a cabo es el de establecer locales de
Supercor Stop&Go en las estaciones de servicio de la compaiiia energética (DA

Retail, 2017). Se encuentra englobado dentro de la empresa Supercor.

3

Optica 2000: fundada en 1976, se basé en un modelo de venta minorista de

productos Opticos y audifonos de gran calidad. A pesar de ofrecer grandes
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beneficios econdmicos, fue vendida en 2019 al grupo holandés GrandVision

(Sanchez, 2019).

f) Informética El Corte Inglés: creada en 1988, fue una empresa puntera en el sector

de las TIC en la década de los noventa. Dedicada a la consultoria tecnologica, su
principal fuerte fue la especializacion a través de la innovacion tecnoldgica. Su
mercado objetivo eran grandes empresas y administraciones publicas. En 2019 El
Corte Inglés vende la empresa al Grupo Gfi (Informe anual, 2020), pasando a

llamarse Inetum??.

Tabla 3: Principales cifras economicas del Grupo EIl Corte Inglés

Linea de negocio Cifra de negocios EBITDA
Empresas de Retail 13.127,88 930,52
Grupo Viajes El Corte Inglés 2.731,65 65,06
Grupo Seguros El Corte Inglés 215,58 89,68
Otras lineas de negocio 38,92 12,17
Ajuste§ y gl}mlnacmn de 85325 034
consolidacion

Grupo El Corte Inglés 15.260,78 1.097,09

Fuente: Informe anual (2020).

Grdfico 3: Evolucion de la cifra de negocios en

los ultimos arios (millones de euros)

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Fuente: El Corte Inglés'®.

15 https://inetum.com.es/es/presentacion/

16 https://www.elcorteingles.es/informacioncorporativa/es/informacion-economica/informacion-
economico-financiera/
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3.4 PRESENCIA INTERNACIONALY

La internacionalizacion siempre ha supuesto un reto para El Corte Inglés, ya que es
muy dificil exportar el concepto de grandes almacenes al resto del mundo debido al gran
volumen de negocio que supone. Este se ve ralentizado en la toma de decisiones, lo cual
es insuficiente dadas las exigencias que implica el mercado actual. Es por ello por lo que
en este marco solo ha conseguido implantar dos centros fuera del territorio espafiol (Tabla
4), en la vecina Portugal (donde ademas cuenta con seis supermercados Supercor y con
tienda online). Si bien cuentan con un fuerte plan de internacionalizacion de cara a los
proximos afios, esta descartado que la senda a elegir sea la de la apertura de nuevos
centros comerciales fuera de Espafia, sino con mayor volumen de exportaciones (Placer,
2018). La internacionalizacion, pese a no centrarse en la principal linea de negocio de El
Corte Inglés, le permite depender en menor cantidad del mercado local y ademas reducir

costes mediante la consecucion de economias de escala.

Tabla 4: Implantacion de el Grupo EIl Corte Inglés

Puntos de venta

. . Espaiia Portugal Otros Paises Total 2019 Total 2018
por lineas de negocio
Retail 653 23 366 1.042 1.014
El Corte Inglés 277 7 3 287 237
Grandes Almacenes 88 2
Salas Hipercor 39
Centros Bricor 4
Puntos de venta Bricor en C. C. 54 2
Delegaciones El Corte Inglés

19 2

Empresas
Outlets 48 2
Otros establecimientos 19
comerciales
Online 6 1 1
Supercor 182 6 188 185
Tiendas de proximidad 181 6
Online 1
Sfera 194 10 363 567 527
Tiendas propias 102 8 57
Corneres en C. C. El Corte

. 91 2
Inglés
Franquicias 306
Online 1
Grupo Viajes El Corte Inglés 659 29 131 819 813
Delegaciones 494 22 121
Otros puntos de venta 161 6
Online 4 1 10
Grupo Seguros El Corte Inglés 151 3 154 146
Delegaciones Centro de Seguros 124 2
Delegaciones Seguros 26
Online 1 1
Otros 2 2
Editorial CERA 1
Online 1
Total 1465 55 497 2017 1973

Fuente: Informe anual (2020).

17 Parte del contenido de esta seccion se ha extraido de: Informe anual no financiero (2020).
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En la Tabla 7, podemos observar como las otras lineas de negocio del Grupo son las
que han logrado con grandes resultados traspasar las fronteras peninsulares y hacerse
hueco en los mercados. Destaca la implantacion de Sfera, que ha conseguido aumentar en
40 las tiendas propias. No ha sido la tnica, ya que todos los negocios han aumentado en
numero las cifras de 2018, lo que demuestra que el crecimiento de El Corte Inglés no se

ha frenado.
A nivel de plantilla, el peso de los empleados del Grupo en el extranjero ha crecido
en un 0,2%, que demuestra que, a pesar de la perdida de trabajadores en el conjunto de la

Organizacion, el peso internacional se ha incrementado (Tabla 5).

Tabla 5: Distribucion de la plantilla por pais

Pais Plantilla 2019 % 2019 %2018
Espafia 82.546 93,5% 93,7%
Portugal 3.391 3,8% 3,7%
Resto de paises 2.331 2,7% 2,6%
Total 88.268 100% 100%

Fuente: Informe anual (2020).

Como se observa en la Tabla 6, El Corte Inglés esta presente en los cinco continentes,
lo que muestra la importancia que tienen el resto de las actividades que desarrolla el
Grupo. Para lograr esto, en los tltimos afios ha realizado alianzas, como la establecida
con AliExpress (permitiendo la expansion en Europa Central), que favorecen la
comercializacion de sus propias marcas. Otro ejemplo de la importancia que tiene la red
global de comercio electronico es la modalidad de compra a través de la red social

Instagram.
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Tabla 6: Mercados con presencia de El Corte Inglés

Africa América Asia Europa Oceania
Argelia Argentina Afganistan Albania Australia
Cabo Verde Antigua y Barbuda Arabia Saudi Alemania Nueva Zelanda
Etiopia Bahamas Bangladesh Andorra
Ghana Bolivia Bahréin Austria
Marruecos Brasil Brunei Bélgica
Mali Canada Catar Dinamarca
Nigeria Chile China Espana
Senegal Colombia Corea del Sur Francia
Tanzania Costa Rica Emiratos Arabes Unidos Georgia
Tunez Ecuador Filipinas Grecia
Sudafrica El Salvador Hong Kong Holanda
Estados Unidos Israel Hungria
Guadalupe Iraq Irlanda
Guatemala Japon Islandia
Guayana Francesa Jordania Italia
Honduras Kuwait Macedonia
Martinica Libano Malta
México Malasia Moldavia
Nicaragua Maldivas Noruega
Panama Mongolia Polonia
Paraguay Pakistan Portugal
Pera Singapur Reino Unido
Puerto Rico Turquia Republica Checa
Republica Dominicana Vietnam Rumania
Reunion Rusia
Trinidad y Tobago Suecia
Uruguay Suiza
Venezuela Ucrania

Fuente: Informe anual (2020).

Los esfuerzos de El Corte Inglés para su internacionalizacion se han visto canalizados
mediante el impulso de las propias marcas del Grupo (moda, alimentacidn, deporte, etc.),
permitiéndole la presencia en numerosos mercados internacionales. De éstos, Alemania
es uno de los més importantes en moda, ya que mediante un acuerdo firmado con Galeria
Karlstad Kauthof (GKK) sitiia sus productos en 200 puntos de venta. También de manera
especial las marcas propias de moda tienen presencia en otros grandes almacenes de Rusia
y Andorra, aunque el numero de paises ird creciendo paulatinamente segun lo previsto

por el Grupo.

En el ambito de la alimentacién dos son las zonas geograficas que cobran especial
relevancia: Latinoamérica y Centro América. En ellas cuenta con numerosos acuerdos
con grandes cadenas de supermercados en los que se proporcionan los productos del
Grupo. Hablamos de paises como Ecuador (supermercados Favorita), México
(supermercados Soriana y grandes almacenes Palacio de Hierro), Paraguay (grupo de

distribucion Vierci), Colombia (Grupo Exito a través de supermercados Carulla y Exito),
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Panama (supermercados Grupo Rey), Pert (Supermercados Peruanos), etc. A estos se une
una nueva entrada en paises asidticos como Filipinas, Tailandia o Hong Kong y en Oriente
Medio como Libano, Kuwait y Arabia Saudi. En Europa a nivel alimenticio destacamos

el acuerdo con Ahold-Delhaize que permite la distribucién en Luxemburgo y Bélgica.

En el caso de Sfera, la marca (integrada en el Grupo desde el pasado afio) suma 473
locales de venta, de los cuales 167 son tiendas propias en paises como Espafia, Portugal,
Meéxico, mientras que los 306 restantes son franquicias que podemos encontrar en Centro

América, Pert o Tailandia.

Viajes El Corte Inglés se encuentra presente en 14 paises distintos: Espafia, Francia,
Italia, Portugal, Argentina, Chile, Colombia, Ecuador, Estados Unidos, México, Panama,
Perti, Republica Dominicana y Uruguay. Con 143 oficinas fuera del territorio nacional El
Corte Inglés apuesta fuerte por la expansion internacional de su linea de negocios de
Viajes. No sucede lo mismo con los Seguros, ya que, a pesar de contar con venta online

y con 126 puntos de venta, 124 son en Espafia y los otros 2 en Portugal.
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Tabla 7: Numero total de tiendas propias y delegaciones

en otros paises (no incl. Esparia con 1.326 y Portugal con 49)

Pais ECI Empresas Sfera Grupo Viajes
Argentina - - 3
Brasil - - -
Chile - - 11
Colombia - - 12
Costa Rica - - -
Ecuador - - 2
Estados Unidos - - 3
Francia - - 1
Grecia - 3 -
Italia - - 1
Meéxico - 51 79
Panama | - 4
Pera | - 2
Polonia - 3 -
Republica Dominicana - - 1
Uruguay - - 2
Total 2 57 121

Fuente: Informe anual (2020).
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4 CONCLUSIONES

El presente trabajo ha puesto de manifiesto que la internacionalizacion es una opcion
de crecimiento que puede ser muy ventajosa para las empresas. Ciertamente, hoy en dia
para muchas empresas esta decision, mas que una opcion, es una necesidad para poder
sobrevivir en un mercado cada vez mas globalizado y competitivo. Por ello, desde hace
décadas el nimero de empresas de todos los tamafos y sectores que realizan actividades
fuera de sus fronteras nacionales no hace mas que incrementarse. Sin duda, los mercados
internacionales ofrecen muchas oportunidades a las empresas, no solo para comercializar
sus productos y servicios, sino también como fuente de aprovisionamiento. No obstante,

es esta decision no estd exenta de riesgos y obstaculos diversos.

El abanico de opciones de acceso al mercado exterior es amplio, abarcando desde las
menos arriesgadas, como las exportaciones, hasta las que implican un mayor compromiso
de recursos y, por tanto, mas riesgo, como las filiales productivas o las adquisiciones. En
relacion con el proceso de internacionalizacion, tradicionalmente las empresas se han
internacionalizado de forma gradual, acompasando la asunciéon de riesgos con la
adquisicion de experiencia, tal y como sugiere el Modelo de Uppsala. Sin embargo, desde
finales de los 90 muchas empresas adquieren gran presencia internacional en un breve
periodo de tiempo. Se trata en este caso del proceso de internacionalizacion acerado, que
han seguido, por ejemplo, las denominadas empresas born globals o las multinacionales

de paises emergentes.
El crecimiento de El Corte Inglés no se ha llevado a cabo Ginicamente a través de la

internacionalizacion, sino que inicialmente optd por la ampliacion de las lineas de

negocio. Asi, a través de la diversificacion, El Corte Inglés ha conseguido pasar de ser un
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comercio pequefio dedicado a la confeccion de trajes a convertirse en una empresa lider
en el &mbito nacional. Para ello abarca distintas lineas de negocio: grandes almacenes

(principal), alimentacidn, seguros y viajes.

Sorprende que, una empresa lider en su mercado a nivel nacional, en un sector tan
consolidado internacionalmente como son los grandes almacenes, sea incapaz de
conseguir expandirse mas alld del mercado peninsular. Por tanto, es en otros sectores
como alimentacion o viajes junto con Sfera donde El Corte Inglés ha encontrado la forma

de crecer en mercados extranjeros.

En el sector de alimentacion, el establecimiento de acuerdos con grandes cadenas de
supermercados ha sido el modo de entrada a los mercados exteriores utilizado. En el
negocio de la moda ha optado por el empleo de plataformas online (principalmente
AliExpress), acuerdos con otros almacenes/galerias (como el firmado con Galeria
Karlstad Kauthof para su entrada en Alemania) y en el caso particular de Sfera ha optado
también por el establecimiento de tiendas propias. Por tanto, los acuerdos de cooperacion,
junto con el desarrollo interno (opcion también utilizada en el sector de viajes) han sido
los principales modos de entrada utilizados por El Corte Inglés en su acceso a los

mercados exteriores.
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