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RESUMEN

Este trabajo aborda el analisis de la estrategia que sigue la empresa Pikolin. Esta
entidad de cardcter familiar pertenece al sector de colchones y desarrolla su actividad
principalmente en Europa, con una amplia oferta de articulos de descanso. Sin embargo,
como se expone en la historia de la compaiiia, ha basado su crecimiento en una

estrategia de internacionalizacion a mercados emergentes.

Se tratard de analizar los factores del entorno que mas han podido influir en el
sector del descanso. Ademas, se hara un estudio de la industria de Pikolin para concluir
que el grado de rivalidad no es muy elevado y eso hace que las empresas del sector

tengan mayor potencial de beneficios.

Posteriormente, a través del analisis de sus actividades en el mercado espanol,
permitird ver como la empresa adapta los procesos a los cambios del entorno y de los
consumidores. Utiliza la innovacion y la adaptacion para mantener el liderazgo en los

mercados en que opera.

Finalmente, se explica la estrategia social, la estrategia competitiva que le hace
trabajar de manera eficiente y diferenciada, y la estrategia corporativa que favorece la

internacionalizacion de la empresa.



ABSTRACT

This academic project analyzes the Pikolin strategy. This family business belongs
to the mattress sector and it operates mainly in Europe, with a wide offer of products.
However, as we are going to explain in the company’s history, it has based its growth in

an internationalization strategy to emerging markets.

The aim of this project is to analyze the environmental factors which influence the
rest sector. In addition, a study of Pikolin's industry will be conducted to conclude that
the degree of rivalry is not very high making that companies in the sector have greater

profits.

Subsequently, through the analysis of its activities in the Spanish market, we are
going to see how the company is able to adapt its processes to the changes in the
environment and in the behavior of consumers. It has an innovation strategy to maintain

its leadership in the markets in which it operates.

Finally, we explain the social strategy, the competitive strategy that allows to
work efficiently, and the corporate strategy that favors the internationalization of the

company.



INDICE

1. INTRODUCCION .......oiooiioiieeeeeeeeeeeeee oo see oo 4
1.1.  CONTEXTO DEL TRABAJO..........coviooieoeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseeeeeeeeeee s seeeneseens 4
1.2.  PRESENTACION DE LA EMPRESA ......c...coooiioiieieeeeeeeeeseeeeeseeeeeesesseeseess s 4
1.3, HISTORIA ..o ene s 7

2. ANALISIS DEL ENTORNO..........oomiiiieieieieeeeeeeeeeeeeseeee e naseean 9
2.1.  ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL: PEST.......ccocoovvmiviivenreenreseeeereseeesrenes 9
2.2.  DEFINICION DE LA INDUSTRIA DE PIKOLIN.........ccoocovvrverreeereneeesreeerenenas 13
2.3, ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO: PORTER ...........coooovvierrnererrrerennnn. 15

3. ANALISIS INTERNO .......cooviioeiieoeoeeeoeeeeeeeeeees oo 22
3.1. LA CADENA DE VALOR.......coocoiviirieeeieoeeeeeeeeeeeee oo 22
3.2, ANALISIS VRIO .......ooioieieieeeeeeeeeeeeeeeeeeee e eane s 29

4.  CONCLUSIONES DEL ANALISIS ESTRATEGICO: DAFO/CAME..........cccccoeernnan.. 31

5. ESTRATEGIA COMPETITIVA..........coiiiiiiiiiiii e 33

6. ESTRATEGIA CORPORATIVA ... ... 36
6.1. ESTRATEGIA DE INTEGRACION VERTICAL...........cccvvvmiiiiiiiniiiaaee, 36
6.2. ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACION RELACIONADA............................ 36
6.3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE PIKOLIN.................ccceiiiiiiiiiiiiiinnn, 37
6.4. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION...........c.oovviiiiiiiiiieeeeeee, 37

7. ESTRATEGIA SOCIAL.......ouiiiiiiiee e 40

8. CONCLUSIONES Y EL FUTURO...........oiiiiiiiiiiiitiiii e, 42

ANEXOS ... s e 44

BIBLIOGRAFIA ..o senraens 50



1. INTRODUCCION

1.1. CONTEXTO DEL TRABAJO

Este caso de estudio presenta el andlisis estratégico de la empresa Pikolin, que se
encuentra en el sector del descanso. Algunas de las razones para seleccionarla son la
buena reputacion por parte de sus trabajadores, entre clientes y sociedad en general. Es
una compaiiia muy vinculada a la ciudad y provincia de Zaragoza. Sin embargo, la
inquietud por crecer y redefinir su estrategia, dado el entorno cambiante, la han llevado
a procesos de internacionalizacion a nuevos mercados. Otra razén es la amplitud en su
posicionamiento estratégico. Debe preocuparse en ser mas eficiente dado el volumen de
sus productos, pero al mismo tiempo emplea la innovacion para lograr lanzar productos/

servicios que satisfagan las necesidades de sus clientes.

Desde hace afos toma una posicion de liderazgo en los mercados en que opera,
Europa. Pues bien, el objetivo es desglosar su estrategia para encontrar los aspectos
internos a la empresa y que en relacion al entorno le posicionan por delante de sus

rivales.

A lo largo del trabajo se buscard aplicar los planteamientos tedricos de la
direccion estratégica de las empresas, apoyandonos en datos extraidos de fuentes de
informacion internas a la empresa como por ejemplo la web corporativa, las Cuentas
Anuales del grupo o la Memoria de RSC, y fuentes externas como notas de prensa,

informes realizados por organismos oficiales, etc.

Empieza con una breve presentacion de la empresa y su evolucion. Seguidamente
se desarrolla el andlisis externo, para lo que se requiere identificar la industria en la que
compite Pikolin. A continuacidn, estudiamos los principales recursos y capacidades de
la empresa a través del andlisis interno. Tras aportar las principales conclusiones de
ambos analisis, se busca definir la estrategia que sigue, mediante una vision mas critica.
Finalmente aparecerd un comentario de la perspectiva de futuro y unas conclusiones a

modo de comentario personal.

1.2. PRESENTACION DE LA EMPRESA
Conforma un grupo de compaiiias de caracter juridico dedicadas principalmente al

sector de la fabricacién y comercializacion de colchones, somieres, camas y almohadas.



Grupopikolin, S. L. est4 constituido por un capital social de 58 millones de euros.' Su
principal socio con un 98,25% del capital es Alfonso Solans Soléns, hijo del fundador
de la prestigiosa compaiia de colchones Alfonso Solans. Destaca por haber
transformado la pequefia empresa de colchones y camas de hierro hasta convertirse en
una gran empresa con actividad internacional. Sus hijos Borja y Alvaro poseen el 1,75%
restante. El primero es el encargado de dirigir la expansion en Asia, mientras que el
segundo dirige las operaciones del sur de Europa. Asi pues, se considera todavia como

empresa de caracter familiar.

Se trata de una empresa de gran tamafo ya que la matriz Pikolin S. L. contaba con
784 trabajadores en 2019, 204 millones de euros de activos totales y una facturacion de
118 millones.” Pero no nos debemos focalizar en estos valores puesto que los limites
como grupo con multiples negocios son mucho mdas amplios. De hecho, supera los

3.000 trabajadores y los 365 millones de facturacion.’

En cuanto a su ambito geografico de actividad, ocupa una posicion de liderazgo
en Espafia, Francia y Portugal, con una cuota de mercado en cada pais en torno al 30%.
No obstante, sobre todo a partir del siglo XXI ha llevado a cabo una diversificacion
internacional por Europa. Incluso en los tltimos afios se ha expandido a otros mercados
susceptibles de crecimiento y resultados favorables, como es en Asia y en América.
Pero no podria ser posible abarcar todos estos mercados sin disponer de varias plantas
de produccion repartidas geograficamente. Con ello, cuenta con diez fabricas en total,

cinco en Francia, tres en Espafia, una en Vietnam y otra en China.

Abarca el mercado del descanso a través de tres segmentos: hogar, hotelero y

hospitalario. En cada uno de ellos comercializa tres divisiones de producto®:

Como no podria ser de otra manera, la mayor parte de su facturacion procede de la
fabricacion y comercializacion de colchones, con el 71% sobre el total en 2019. Dentro
de este segmento, los clientes tienen una amplia variedad a elegir: en funcioén de las
medidas (dobles, individuales, para bebés, para nifios y juveniles), del material

(viscoelastica, muelles, espuma y latex), en funcion del uso (hay particularidades como

1Pr0grama de Pagarés Grupo Pikolin 2020, MARF, BMERF.
’Base de Datos Sabi de la Universidad de Zaragoza.
3Cuentas Anuales Consolidadas del Grupo Pikolin 2019.
*Web de Pikolin.



para los que tienen alergias a los 4caros, para los que pasan calor en la cama...), y en

funcion el precio. Ademas, estan los colchones inteligentes con demanda en alza.

El Grupo Pikolin vende somieres de camas (eléctricos, articulados, fijos,
plegables y nido), canapés (abatibles y bases tapizadas transpirables) y estructuras para
cama (cama nido, cabeceros y accesorios de bases). Ello le supuso el 21% de la
facturaciéon en 2019. Por ultimo, también comercializa todo tipo de accesorios
complementarios para el descanso. Tienen una implicacion de compra menor para el
consumidor, lo cual se refleja en que solo le suponga el 8% de facturacion en 2019.
Aqui se integrarian las almohadas, protectores y fundas de cama, rellenos nordicos,

sabanas y fundas nérdicas.

Para terminar con la presentacion, resulta conveniente identificar la misioén, la
vision y los valores que rigen a la compaiiia ya que conforman su marco estratégico y
de ahi parten los objetivos a cumplir en el largo plazo, asi como los principios que guian

las pautas de actuacion en el dia a dia (para mas informacion consultar el Anexo 1).

La mision responde a la pregunta “;por qué existimos?”. Debe ser inspiradora
pues pretende llegar a todos los stakeholders. Ademas, ha de ser conocida por todos los
miembros de la organizacion para orientar la manera de trabajar. En ella queda reflejado
que el grupo se dedica al negocio de los “equipos de descanso” y que su fin genérico es
el de dar respuesta a las necesidades de sus clientes de manera ‘“sostenible y
responsable”. También plasma la importancia de la entidad para la sociedad, al tratarse

de una necesidad dormir bien.

La visién da respuesta a la pregunta “;qué queremos llegar a ser?”. Marca la
aspiracion de la empresa y la direccion que le gustaria seguir los préximos afios. Debe
reunir tres caracteristicas: incorpora la idea profunda de triunfo, es estable a lo largo del
tiempo y ha de merecer el compromiso del personal’. Se identifica en ella un objetivo
corporativo ambicioso, como es mantener una posicion de liderazgo en los mercados en
los que opera y asi crecer. Incluso menciona la importancia de que el personal esté

comprometido para lograr lanzar mejores productos y que tengan éxito.

Se entiende valores de una compafiia como sus creencias o normas de
comportamiento de cada individuo dentro de ella. Para lograr alinear los objetivos

individuales con la estrategia de la empresa y asi hacerla exitosa, se debe crear una

>Libro de Hamel, G.; Prahalad, C. K.



cultura corporativa que identifique claramente la manera de trabajar en la empresa. Y
ello se logra a través de la seleccion de unos pocos valores que se “marcan a fuego en la
mente del personal”. En Pikolin se exponen cuatro valores: orientacion al cliente,

excelencia, cohesion y ética.

1.3. HISTORIA
Resulta conveniente repasar la historia de la empresa para comprender el efecto
que ha podido generar en las acciones y en la estrategia de la misma. De este modo,

elaboramos una linea cronoldgica con los puntos mas destacados.

Figura 1: Linea cronoldgica de la historia de Pikolin

1959: Afios 80: Siglo XXI: Expansion
Crecimiento Internacionalizacion por Europa y primeros
Portugal pasos en Asia

1948: Aifios 70: Afios 90: Innovacion y Actualidad:
Fundacion Expansion primeros pasos en Expansion en Asia y
nacional Europa avance en América

Fuente: Elaboracion propia a partir de la historia en la web de Pikolin

1948: Marca el punto de partida de la compaiiia. Alfonso Solans Serrano abre un

pequetio local de camas en Zaragoza con solo 7 trabajadores.

1959: El crecimiento le lleva a trasladarse a un local méas amplio. En este momento se
funda la marca Pikolin, comienza con la fabricacién de colchones de muelles y su red

comercial ya cuenta con 18 sucursales.

Aiios 70: Inaugura nuevas fabricas en Sevilla, Madrid y Zaragoza. La red comercial ya

supera las 35 sucursales y lanza al mercado el primer somier de laminas.

Aios 80: Se producen avances como la implantacion del revolucionario somier
multildminas. En 1985 Pikolin crea Bed’s, la mayor franquicia de descanso en Espaiia.
Posteriormente se internacionaliza a Portugal con la creacion en 1988 de Pikolin

Lusitana. Se instala en Maia y ya en 1990 construye un almacén en Lisboa.



Aiios 90: Lleva a cabo innovaciones de producto tanto en colchones como en somieres
y recibe la certificacion ISO 9002 que otorga AENOR. En 1998 introduce la marca

Bultex en Espafa y un afio mas tarde acuerda con Serta su distribucion en Europa.

1* década del siglo XXI: El afo 2002 destaca por la creacion de Cofel, mediante una
joint-venture entre Pikolin y la compafiia belga Recticel. Cofel cuenta con cinco

fabricas en Francia y comercializa algunas de las marcas mas reconocidas en este pais.

En 2004 compra la historica marca espafiola Sema. Dos afios mas tarde, se hace
con el control de Smattex, S. A. que fabrica los productos de descanso Dunlopillo y
Mediterraneo en Espafia y Portugal. En 2007 se internacionaliza a China con la apertura
de una oficina de representacion. 2009 supone un afianzamiento en el sector del
descanso en Europa con la adquisicion del control total de Cofel. Se convierte en el

segundo grupo europeo de descanso.

Actualidad: En 2011 compra la marca Dunlopillo para 45 paises, a través de la filial

Dunlopillo Holdings con sede en Malasia y gran actividad en el continente asiatico.

El afio 2012 resulta ser muy fructifero en cuanto a decisiones estratégicas tomadas
por el grupo. Entra en Italia con la creacion de Literie Italia, fruto de una joint-venture
con ByT que es empresa lider de este pais. Por otra parte, se introduce en el segmento
de los hospitales y geriatricos con la compra de Industrias Hidraulicas Pardo. Ya en
2015 presenta el proyecto de Centro Logistico Plaza, el mas moderno del sector en

Europa.

Al pronto, en 2016 firma una joint-venture con Sleep House Brasil para potenciar
su presencia en el Cono Sur. Ese mismo afio firma una alianza estratégica con Steinhoff

International, por la que entra en el grupo con el 50% de las acciones de Cofel.



2. ANALISIS DEL ENTORNO

Del mismo modo que los resultados de una empresa dependen de la propia
estrategia escogida por la misma, también vienen condicionados por el entorno que le
rodea. De ahi que se hace imprescindible analizar el entorno de Pikolin para llevar a
cabo el diagnostico estratégico de la compaiiia. En primer lugar, se aborda el Analisis
PEST, centrado en el entorno general. Esto es, los factores exdgenos que afectan a todas
las empresas del mercado y éstas no pueden controlar. Posteriormente, una vez definida
la industria de Pikolin, se estudiara el entorno especifico con aquellos factores que la

determinan. Para ello se utiliza el Modelo de las 5 Fuerzas Competitivas de Porter.

2.1. ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL: PEST
Debe tenerse en cuenta que los mismos factores del entorno general pueden tener
efectos diferentes segiin la industria. Por ello, el objetivo ahora es identificar los mas
importantes en el sector del descanso y en los mercados en que opera Pikolin. El
Analisis PEST los agrupa en cuatro grandes bloques: Factores Politico-Legales,

Econémicos, Socio-Culturales y Tecnologicos.
» Factores Politico-Legales:

Atendiendo a la promocion de actividades empresariales por parte del Estado
y a la distribucion del total gasto publico, destaca el presupuesto destinado a mantener
el Estado de Bienestar en nuestro pais. En esta area se destind en 2015 un 65,2% sobre
el total gasto publico espafiol y dentro de ella la partida de salud concentraba el 14,2%°.
En este concepto se incluye todo el equipamiento de camas y demas bienes propios del

sector del descanso.

La actual crisis econémica y sanitaria del coronavirus ha llenado los hospitales y
ha generado falta de material, personal y camas libres. Se han tenido que asignar mas
recursos para lograr salvar vidas, incluso se han llegado a construir hospitales de
campafa. Pues bien, con la intencién de consolidarse en el segmento sanitario, Grupo
Pikolin ya habia adquirido en 2012 Industrias Hidraulicas Pardo, empresa zaragozana
lider en el parque de camas en hospitales y geriatricos. La relacion entre la pandemia y

el gasto publico en materia sanitaria ha llevado a un incremento en la actividad de esta

8 Libro de Garcia Delgado J.L.; Myro R.



filial. Concretamente, ha multiplicado por cinco la produccion para hacer frente a una

mayor demanda que provenia gran parte del sector publico’.

En cuanto a la regulacion del comercio exterior, lo cierto es que apenas existen
barreras comerciales y a la inversion propias del sector de colchones. Ello ha podido
generar una creciente apertura entre mercados distintos, donde su comercio se ha
triplicado en los ultimos ocho afios (para complementar la informacion véase el Anexo
2). Ya desde inicios del siglo XX la importacion de colchones a Espafa ha superado con
creces a la exportacion, tendencia que se ha corregido sobre todo en los tres ultimos
anos. Estas operaciones no solo se dan entre paises de la UE, sino que ha empezado a
coger fuerza en otros paises como Brasil, EEUU o China.

Esta situacion resulta en parte sorprendente ya que la fiscalidad espaiiola no
ayuda demasiado a nuestras empresas. Espafa es el tercer pais con un mayor IRPF
(Impuesto sobre la Renta de Personas Fisicas) con un tipo maximo aplicado del 52% y
esta entre los seis paises con un IS (Impuesto de Sociedades) mas elevado, en torno al
30%". El efecto que pueden generar estos dos impuestos en empresas como Pikolin, con
mas de 700 empleados y beneficios declarados en Espaiia, es el de un incremento en los

costes respecto a la competencia que esta ubicada en otros paises.
» Factores Econémicos:

Como variables econémicas mas relevantes estudiaremos la evolucion del PIB y
el desempleo. Para comprender el impacto en el sector de estudio se prestara atencion a

dos contextos historicos: la crisis economica de 2008 y la actualidad.

Durante el boom inmobiliario de 2006/07, el PIB en Espafia registraba un
incremento anual por encima del 4% y eso generaba un crecimiento continuado de las
ventas en la industria de colchones’. Pero toda burbuja explota, y esta no es una
excepcion. La tasa de variacion interanual del PIB cay6 al -4,3% hacia el afio 2009. Este
periodo de crisis afect6 de manera generalizada a todos los sectores, pero sobretodo al
sector de la construccion y turismo. Dos sectores muy ligados a la industria de
colchones y que planteaba muy malas perspectivas. Las ventas del sector descendieron

en un 40% en los cinco anos siguientes al inicio de la crisis econdmica de 2008.

" Articulo de H. Menendez, L. (2020)
®Articulo de Economia de Hoy(2019)
®Libro de Charlén Hidalgo J.; Iglesias Lopez A. L.
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Por otra parte, el paro seguia en esta €poca una tendencia alcista que evoluciond
desde en torno al 8% hasta su maximo en 2013 del 26%. Se generd una situacion
insostenible en algunas familias por el escaso ingreso disponible que tenian y ante tanta

incertidumbre, se tiende a reducir el consumo de bienes duraderos como los colchones.

Tal vez estas amenazas del mercado doméstico actuaran como ‘“factor push” y
forzara a muchas empresas del sector a llevar a cabo procesos de internacionalizacion.
Ejemplo de ello tenemos al Grupo Pikolin que adquirié en 2016 Sleep House, empresa
lider en descanso en Brasil; 6 Grupo Flex que adquirid6 en 2013 el fabricante de

colchones de lujo de EEUU E. S. Kluft'”.

La crisis de 2008 debilité la economia espafola pero poco a poco siguidé un
proceso de recuperacion. El PIB del pais ha seguido una variacién del 2-3% en los
ultimos 5 afios y el paro ha seguido disminuyendo hasta antes de la crisis del covid. Tal
vez sean dos de las razones que explican la recuperacion de la facturacion de la

industria del descanso en Espafia, hasta superar los 600 millones de euros en 2018,
» Factores Socio-Culturales:

El incremento de la actividad turistica en las ultimas décadas queda reflejado en
el aumento de las reservas hoteleras. Y la Peninsula Ibérica destaca como uno de los
destinos favoritos por el gran patrimonio social y cultural, asi como por el “turismo de

sol y playa”'?

. Esta tendencia posiciona con ventaja a las grandes cadenas hoteleras que
disponen de recursos suficientes para lanzar campafas de comunicacion interesantes,
cuentan con potentes redes de distribucion y disponen de plataformas online mucho mas
profesionalizadas. Asimismo, puede llegar a suponer una via de crecimiento para

Pikolin ya que posee mas de 50 acuerdos con cadenas hoteleras.

No obstante, las ventas de la division hotelera se reducen en mas de un 30% fruto
del coronavirus. Su CEO, José¢ Antonio Gonzalez piensa en positivo en el sentido de
que habra hoteles que para reposicionarse tendran que modificar su oferta de servicios,
con camas de mas calidad. Ademas posee una cuota mayor al 50% en el sector y al ser

sus clientes las grandes cadenas tienen mayor capacidad de supervivencia'’.

19 Articulo de V. F. R. (2013)
" Articulos de Statista, Datosmacro y Epdata (2021)

12 Informe del ICEX (2019)
BEntrevista a José Antonio Gonzalez, CEO de Pikolin (2020)
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Por otra parte, el coronavirus ha conllevado un cambio importante en el estilo
de vida de las personas. Las restricciones de movilidad, los periodos de confinamiento
y las limitaciones horarias para estar en la calle han hecho que el tiempo que se pase en
casa sea mayor. Asi, el gasto que antes se hacia en distintas actividades ahora se orienta
en la confortabilidad en el hogar. “Incorporar muebles polivalentes y funcionales, asi
como elementos que aporten mayor comodidad, que permitan disfrutar del ocio y ser

»14 En definitiva, se trata de

mas productivos, se posiciona como una tendencia al alza
una variable a considerar por cualquier empresa del sector del descanso si se quiere

adaptar a un entorno tan cambiante.

Como indica la Sociedad Espafiola del Suefio, una encuesta sefialaba que el 7% de
los problemas de suefio podian deberse a un colchon incémodo. De ahi la importancia
de adquirir uno nuevo en caso de deterioro o simplemente renovarlo cada ciertos afios.
Mas aln en la actualidad donde mas del 20% de poblacion puede llegar a tener

problemas para dormir"”.

Otro de los factores demograficos que puede llegar a influir en la industria de
colchones es el envejecimiento de la poblacion. Hace incrementar el niumero de
personas en las residencias y centros geriatricos, con el consiguiente impacto en el

segmento hospitalario y geriatrico.
» Factores Tecnolégicos:

En el caso de la fabricacion de colchones, al principio destacaban las innovaciones
en cuanto al tipo de materiales con los que se fabricaban los productos. Por ejemplo,
pasar de los colchones de algodon y lana al de muelles, latex, espuma, viscoelasticos y
finalmente a los de muelles ensacados. Pero con los avances de las tecnologias, los
cambios mas importantes se han centrado en desarrollar los llamados colchones
inteligentes que te ensefian a dormir mejor. Un ejemplo es Sensobed, un dispositivo
sensorial en el colchén creado por Grupo Lo Monaco que permite registrar las
pulsaciones, respiracion y movimientos para controlar la actividad mientras se duerme y
mejorar el descanso'®. En definitiva, se pone la ultima tecnologia al servicio del
consumidor, desarrollando nuevos productos para cubrir una necesidad basica segin

Maslow como es dormir bien.

“Articulo de Rives, M. A. (2020)
BRevista de Neurologia, Sociedad Espafiola de Suefio.
*Web de Grupo Lo Monaco.
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No obstante, este tipo de empresas deben asegurarse de sacar rédito econdémico de
algo para lo que han destinado miles o incluso millones de euros. Y aqui aparecen las
patentes, entendidas como una restriccion legal que utilizan las empresas para evitar
que otras les imiten sus innovaciones. En la industria colchonera han empezado a jugar

un papel importante con todo esto de los colchones inteligentes.

Finalmente, para acabar con este grupo de factores, destacar el desarrollo de las
TICS (Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion). Sobre todo, a partir de 2008,
las empresas lideres del sector han empezado a utilizar otra via de distribucion de sus
productos, el ecommerce o comercio electronico. Y se ha potenciado todavia mas con
las restricciones de movilidad por el covid. Como dato se destaca que las ventas de
colchones y canapés por este medio han crecido en Espafia a partir de 2018 en dos
digitos'”. Como ventajas para los consumidores sefialan la disponibilidad de
promociones y descuentos que reducen el precio de venta al publico, la comodidad de
recibir el producto a domicilio y la disponibilidad de la plataforma de compra online las

24 horas del dia.

2.2. DEFINICION DE LA INDUSTRIA DE PIKOLIN
Para abordar el Modelo de las 5 Fuerzas de Porter se precisa aclarar qué es lo que
se entiende por industria en la que compite Pikolin. Comenzamos por observar la
distribucion de las ventas en 2020 de la empresa para hacernos una idea de los mercados

en los que opera y asi entender cuéles son sus competidores mas destacados.

Figura 2: Ventas del Grupo Pikolin 2020 (en %)

Asia

Brasil
9% 9%

Espafia y Portugal
49%

Francia (y Europa)
33%

Fuente: Elaboracion propia en base al Programa de Pagarés 2020, MARF, BMERF

El afio 2019 ha sido un afio de crecimiento del 8,6% de las ventas respecto del afio
anterior, hasta alcanzar los 367 millones de euros'®. Aunque se ha crecido en todos los
mercados, los resultados varian entre ellos. El crecimiento en Espafia y en Europa en

torno al 7% puede parecer limitado si se compara con el crecimiento del 17% que ha

Y Articulo de El Lorquino Redaccion (2019)
8 Articulo de Osorio, V. M. (2020)
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conseguido fuera de Europa. Esto nos hace pensar que la expansion internacional que ha
llevado a cabo el grupo ha sido exitosa y todavia hay margen de mejora. Sin embargo,
como se aprecia en la Figura 2, en el mercado europeo recae el 82% de la facturacion
del grupo y especificamente en Francia, Portugal y Espafia. Por tanto estos tres paises

serian el eje en el que se sustenta la industria de Pikolin.

La mayoria de corporaciones siguen una estrategia multimarca para abarcar el
mayor mercado posible con estrategias de concentracion. Esto nos lleva a pensar que el
grupo estratégico de Pikolin lo forman los grupos empresariales que se encuentran en
los mercados en los que opera y con los que comparte variables estratégicas: gasto en
I+D considerable, tecnologias estandarizadas (ej. colchones inteligentes), gran
diversidad de productos, canales de distribucion similares, preocupacion por dar un
buen servicio al cliente, etc. En consecuencia, una vez definida la industria de la
empresa, se va a prestar atencion en los competidores de Pikolin. Entre ellos se puede
destacar a Flex y Hiding Anders, rivales que lideran el mercado de Espana y abarcan
una cuota de mercado importante en Europa. Los datos de facturacion de las empresas

aparecen en el Anexo 3 y 4.
» Flex Equipos de Descanso:

Empresa zaragozana cuyo origen como marca Flex se remonta al afio 1956. Al
igual que Pikolin, para lograr crecer ha seguido también una estrategia de
adquisiciones hasta situarse en mercados como Canadd, EEUU, América del Sur,

Reino Unido, China, Oriente Medio y Europa.

La diferencia fundamental respecto a ella es que la internacionalizacion la ha ido
llevando a cabo a través de un posicionamiento como marca “Premium”"’. Es decir,
entré en el mundo de los colchones de lujo y actualmente es lider en ello, vendiendo a
mas de 70 paises. En todo este proceso, adquiri6 algunas compaiiias como la britanica
Vispring que hace colchones a medida y Kluft que es lider estadounidense en colchones
de lujo. Tal vez esta orientacion le ha llevado a un menor control sobre los canales de
distribucion del que tiene por ejemplo Grupo Pikolin, ya que una gran parte de sus

ventas se realizan en cadenas como El Corte Inglés, Carrefour, Conforama e Inditex.

Ahora bien, no quiere decir que se olvide de los costes ni que no venda

colchones de gama media o incluso low cost, puesto que como se habia comentado

YArticulo de Blazquez, S. (2016)
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anteriormente, la mayoria de empresas buscan copar la mayor parte del mercado con
estrategias de nicho. Como ejemplo de ello se puede citar la noticia que comenta que la
produccion de colchones de Flex va a pasar completamente de Espafia a Portugal®.
Desde la compaiia se justifica el cierre de la planta de Getafe para evitar duplicidades
de costes, la busqueda de la eficiencia y puesto que la planta lusa tiene mayor
capacidad. Esta tltima idea es puesta a debate por los sindicatos, quienes sostienen que

este traslado responde mas a una cuestion de salarios mas bajos alli y legislacion mas

laxa que la espaiola.
» Hilding Anders:

Este fabricante sueco es el grupo que encabeza el sector en Europa, Rusia y Asia.
Apuestan por adquirir “pequefias empresas regionales, con fundadores
emprendedores que estaban dispuestos a asumir riesgos y tenian un buen ojo para las

oportunidades™

. Siguiendo con esta estrategia, compro en 2006 la pyme valenciana
Somilar y asi ha conseguido posicionarse en Espafia en tercera posicion tras Pikolin y
Flex. En este pais se ha especializado en la marca blanca y tiene una facturacién

importante a través de Ikea.

Desde 2001 ha realizado 23 adquisiciones y desde dentro de la compafia
entienden que la clave del éxito es pensar siempre en las necesidades de los
consumidores y satisfacerlas con una oferta diferenciada. Asi es como comercializan
productos a minoristas de muebles, grandes cadenas e incluso son socios de cadenas
hoteleras y del segmento de lineas de crucero internacionales. Ademds uno de los
principales activos de la compaiiia es la buena reputacion que tiene, sobre todo en el

continente europeo.

2.3. ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO: PORTER
Consiste en una herramienta que permite determinar el grado de rivalidad
existente en la industria de estudio y a su vez condiciona los resultados de las empresas
que se encuentran en ella. Por tanto, se va a tratar de relacionar el efecto de cada fuerza
en funcion de si favorece o limita la rivalidad de la industria y ver el impacto que puede

conllevar en las empresas, especialmente en Pikolin.

Articulo de Olias, L. (2019)
?'Web de Hilding Anders.
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» Rivalidad entre las empresas existentes:

Se apunta al crecimiento del sector en los préximos afios fruto de “la creciente
actividad de renovacion de viviendas y el crecimiento de la industria hotelera mundial”,
aunque queda frenado en parte por la pandemia del covid®*. Esta evolucién favorable
del sector quizas lleva a dar posibilidades a mayor nimero de empresas. Pero lo que esta
claro es que condicionara la manera de competir entre las empresas existentes, las
cuales tendran que buscar estrategias para conseguir abarcar esa mayor demanda. La
escala eficiente de las empresas (valor de produccién q* que hace minimo el coste
medio de la empresa), junto a la capacidad de crecimiento de las empresas (limitada por
los costes de gestion) y las barreras de entrada al sector (analizado en la fuerza de
“amenaza de nuevos entrantes”) explicaran si esa demanda es tomada por las compafiias
existentes (incrementa o se mantiene el grado de concentracién) o aparecen nuevos

competidores (lo reduce).

En este apartado se debe estudiar la configuracion horizontal de la industria de
colchones; esto es, el nimero de empresas que existen, las diferencias de tamafo entre
ellas y el grado de concentracion en el sector. Todo ello con el fin de justificar la

tipologia de estructura industrial que existe.

Primero se prestara atencion al mercado europeo dado que es aqui donde Pikolin
representa un 82% de su facturacion total en 2020 (para mas informacion consultar el
Anexo 3). 28 grupos de empresas alcanzan el 73,3% de cuota. Con ello queda reflejado
el dominio de las grandes compaiiias que operan en el ambito internacional y compiten
entre si. Por otra parte, es posible distinguir como la produccion mayoritaria se
desarrolla en la parte mas occidental de Europa, en paises como Espafia, Francia,
Bélgica o Reino Unido. No obstante, también aparecen otros paises del centro y del este
del continente con tasas de crecimiento importantes, como por ejemplo Rusia, Polonia,

Rumania o Suecia.

A modo de recopilatorio, se podria definir una estructura industrial mas proéxima
al oligopolio asimétrico, dado que el mercado en estudio es amplio al considerar un
continente entero y que solo siete grupos corporativos concentran casi la mitad de la
facturacion total (44,5%). El resto de la demanda se distribuye entre muchas mas

empresas, dando lugar a diferencias de tamaio entre ellas.

22Programa de Pagarés Grupo Pikolin 2020, MARF, BMERF.
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En segundo lugar, la definicion de la industria de Pikolin y el dominio de cuota en
Portugal, Francia y Espafia obliga a un andlisis pormenorizado de alguno de estos
paises. Tomando como referencia el mercado espafiol de colchones, se distingue que 11
compaifiias abarcan la mayoria del mercado (81,77%) y que 3 de ellas (Pikolin, Flex y

Hilding Anders) lo lideran con mas del 50% en total (aparece recogido en el Anexo 4).

Otra forma de evaluar el grado de concentracién es el indice de Herfindhal (H).
En este caso, que sea tan proximo a 0 nos indicaria que existe una competencia elevada.
Si se compara con el mercado europeo, se puede concluir que el grado de
concentracion aumenta por submercados. Este comportamiento se podria explicar
por lo que denominan “condicionantes de la internacionalizaciéon en el mercado del

2
descanso”

. Las razones que llevan a las empresas a producir en la zona y competir
localmente son las siguientes: el colchén es dificil de transportar por el elevado
volumen que ocupa (elevados costes de transporte), es un sector en el que influyen
mucho las modas (tejidos, tecnologias...) (fuerte implicacion del marketing), es un
mercado muy marquista, donde la elevada implicaciéon de compra que supone un

colchon hace que el consumidor necesite una marca de garantia (fidelidad de marca), y

existen diferentes normativas entre paises (especificaciones legales).

El nimero de empresas equivalentes (N) es de 8,74 y se obtiene haciendo el
cociente de 1 entre H. Este valor nos indica el nimero de empresas que podria satisfacer
la totalidad de la demanda de la industria. En relacion a las 11 empresas que hay
realmente y cientas en total, se puede concluir que existen diferencias de tamafio entre
las empresas. En definitiva, serdn las lideres (Pikolin, Flex y Hiding Anders) las que en

cierta manera marcaran el rumbo y las demés tendran que adaptarse a sus decisiones.

Recapitulando, esas diferencias de tamafio y el reducido nimero de empresas
existentes hacen del sector del descanso en Espafia un oligopolio asimétrico, con un
grado de concentracion elevado. Ello conlleva una menor rivalidad en el sector, en el
sentido de que se encuentra lejano a la competencia perfecta, y por tanto un mayor

beneficio de las empresas que en €l se encuentran.

En cuanto al ciclo de vida del sector, el grado de madurez en la industria de
Pikolin se demuestra a partir del alto nivel de concentracién que existe, fruto de las

numerosas fusiones y absorciones. Esto hace que haya competidores claramente

>Presentacién de directivo de Pikolin a los alumnos de Direccion de la Empresa Internacional (ADE) 2020.
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asentados como el Grupo Pikolin o Flex Equipos de Descanso. Algunas de las
consecuencias para las empresas son las siguientes: para fidelizar a los clientes se tiende
a la especializacion en nichos de mercado que se consigue con una estrategia
multimarca; el dominio de los canales de aprovisionamiento y de distribucion, y la
mejora de los procesos productivos que doten de mas calidad al producto y logre una
mayor eficiencia en costes. Como aspecto mas critico se plantea un incremento de la
competencia en precios ya que puedes encontrarte con descuentos de hasta el 50% en
las mejores marcas. Estas iniciativas pueden llevar a expulsar del mercado a las pymes

que estan menos preparadas.
> Amenaza de nuevos entrantes:

El crecimiento de la industria podria incitar al ingreso en el sector de nuevos
competidores, que afectaria al beneficio potencial de la industria. Pero existen barreras a

la entrada que limitan dicha amenaza.

Uno de esos frenos en el sector del descanso es la conciencia de marca, al
tratarse de bienes de consumo duradero y con una alta implicaciéon de compra. Razéon
por la que las empresas establecidas tratan de comprar marcas enteras y adquirir
licencias para explotarlas en exclusiva. Es el caso de Pikolin en 2011 con la adquisicion

de la marca Dunlopillo en 45 paises.

El segundo de los frenos de entrada de nuevos competidores es el de
requerimiento de capital importante, muy ligado a las economias de escala de oferta.
Este aspecto se relaciona con la estrategia de liderazgo en costes y consiste en la
reduccion del coste unitario a medida que aumenta la produccion. Como los colchones
son muy voluminosos, para su fabricacidon se requerird maquinaria y equipos de
movimiento de gran tamafio, asi como instalaciones y zonas de almacenamientos muy
grandes. Es decir, los costes fijos son elevados en el sector y esto genera una
disminucion proporcional de dichos costes al aumentar el volumen. Por esta misma
razén Flex ha desplazado su produccion de Espafia a Portugal, buscando la eficiencia.
De igual manera, Pikolin abri6 recientemente las mayores instalaciones del sector
descanso en Europa con 225.000 metros cuadrados. En consecuencia, las grandes
empresas decidiran su nivel de produccion en funcion de la demanda de mercado y
dejaran a las demas una demanda residual, dificultandoles que integren economias de

escala y por tanto tengan desventaja en costes importantes.
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Por tultimo, el acceso a canales de distribucion es vital para posicionarse en el
sector y esto resulta un inconveniente para todo potencial entrante ya que en algunos

casos los fabricantes mantienen ya relaciones estables con empresas comercializadoras.

A grandes rasgos, se distinguen dos canales de distribucion. Una opcidén que
tienen las empresas es la creacion de un canal propio, mediante la integracion vertical
de los procesos de distribucion. Un ejemplo de ello es el Grupo Pikolin que posee mas
de 140 tiendas propias en la Peninsula Ibérica (tiendas Bed’s), ademas de otras tantas
franquicias. Destaca por ser un canal mucho mas controlado, pero al mismo tiempo

supone un esfuerzo importante gestionar todos estos puntos de venta.

Como segundo canal de venta se encuentra una estrategia de externalizacion que
estaria mas a la mano de las grandes corporaciones. Aqui lo que se hace es negociar la
venta de los productos con tiendas especializadas como Colchones Aznar o con grandes

superficies e hipermercados tal como Hilding Anders con Ikea.

Dicho esto, todas las empresas no siguen una estrategia unica de distribucion, sino
que utilizan ambos canales para llegar mas facilmente a su publico objetivo. Ademas,
depende también del pais al que te quieres dirigir ya que los hébitos de compra no son
iguales en todas partes del mundo. En particular, las ventas del sector en Espaia en el
afio que precede fueron lideradas por las tiendas de muebles, mientras que en Francia el

55% del sector descanso se distribuyo a través de las grandes superficies*.
» Poder de negociacion de clientes:

Segun Porter, la capacidad que tienen los clientes para negociar con la compaiia
es otra fuerza que puede limitar la rentabilidad de la industria. Si éstos son poderosos
tenderan a presionarles con precios a la baja, exigiran mas calidad de los productos,
servicios adicionales que les aporten mayor beneficio percibido, etc. Este poder de
negociacion dependerda de dos aspectos: el segmento de mercado al que vende los

productos y la forma de distribuirlos.

Las compaiiias que tengan una mayor integracion vertical en la distribucion, como
es el caso de Pikolin, seran capaces de vender al consumidor final, el cual apenas tiene
posibilidades de presionar para quedarse con mayor porcion de valor creado. Por el
contrario, en caso de distribuirlos mediante intermediarios como son los

hipermercados, al adquirir volumenes importantes de productos negociaran con la

24Programa de Pagarés Grupo Pikolin 2020, MARF, BMERF.
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compaiiia para obtener descuentos en precios, condiciones de pago favorables, servicios
de transporte puerta a puerta, etc. En particular, los dos clientes principales de Pikolin
en Francia representaron en 2019 un 57,1% de su facturacion total y eso supone un
riesgo importante por depender las ventas en ese mercado tanto de ellos. Otro caso es el
de Ikea, el gigante de muebles en el mundo. Siguiendo una clara estrategia de liderazgo
en costes centrard muchos esfuerzos en la negociacion con los fabricantes de colchones

para estrechar sus margenes y asi continuar su expansion internacional.

En parte, queda al margen el segmento hospitalario (hospitales, residencias
geriatricas...) puesto que una parte importante de la demanda proviene del sector
publico. En ¢l existen estandares que marcan la concesion de licencias o contratos a
largo plazo. Ademas, la mayor concentracion en el sector descanso, que se plasma en la
adquisicion de Industrias Hidraulicas Pardo por parte de Pikolin, resta poder de

negociacion a ese grupo de clientes.

En relacion al segmento hotelero, en el participa Pikolin con contratos con las
grandes cadenas, destaca la renovacion de los equipos de descanso con cierta
periodicidad para mantener el confort y su reputacion. Pese a su tamafio, los volimenes
de compra son pequefios si se compara con la capacidad de los vendedores y esto limita

el poder de negociacion frente a los fabricantes de colchones.

Recapitulando, la capacidad de negociar que tienen los clientes no es muy
elevada, sobre todo contra los lideres del sector descanso. Todos ellos con una imagen

consolidada y una buena reputacién a todos los niveles de la sociedad.
> Poder de negociacion de proveedores:

Puesto que los tipos de colchones més habituales son los de espuma, latex y
muelles, las empresas del sector buscan proveedores de productos derivados de

petroleo y productos de acero.

En cuanto al petrdleo, se trata de un input muy fluctuante, que puede llevar a un
sobrecoste en caso de adquirirlo cuando esta caro. Fijdndonos en la evolucion de su
precio, la debilitada demanda del petroleo hizo que su precio alcanzara unos minimos de
18 USD en 2020%. Quizas ha sido la recuperacién de la economia mundial tras el covid

126

lo que ha impulsado su precio hasta los 65,60 USD en marzo de 20217"°. Pero tampoco

% Articulo de Datosmacro (2021)
26Programa de Pagarés Grupo Pikolin 2020, MARF, BMERF.
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es que adquieran barriles en crudo, sino que acuden a proveedores que trabajan con sus

derivados (espuma de polietileno y poliuretano, entre otros).

Estos proveedores tendran poco poder de negociacion principalmente por tres
razones: la inestabilidad de su precio, la escasa diferenciacion del producto que ofrecen
y por las numerosas empresas que se dedican a ello. Ademas, no existe el riesgo de
integracion vertical hacia delante, del proveedor a la empresa colchonera. Mas bien todo
lo contrario, por ejemplo Pikolin que ha sido capaz de integrar a sus proveedores para

asi encargarse ella misma de la gestion de sus compras y conseguir mejoras en costes.

Por el lado de los proveedores de acero, que se utiliza para la fabricacion de los
muelles, existen 22 plantas en Espafia y 50 empresas de primera transformacion®’. Si
bien este nimero aumenta considerando ulteriores procesos de transformacion. Por ello
nos encontramos con una industria con gran rivalidad y en la que el poder de presionar
en precios, calidad y servicios a las empresas del sector del descanso serd también muy

limitado.
» Amenaza de productos sustitutos:

El objetivo ahora es ver hasta qué punto los consumidores pueden optar por otro

tipo de productos distintos de los colchones pero que cumpla las mismas funciones.

Dentro de este grupo se pueden englobar los sofas-cama, sillones abatibles y
demas mobiliario de hogar. Lo cierto es que no es dificil acceder a estos productos
sustitutos, puesto que los grandes distribuidores de muebles comercializan
simultdneamente tanto este tipo de productos como colchones y demas articulos de
descanso”®. Por otra parte, se debe citar otros productos como hamacas y colchones
hinchables que son mas utilizados para viajar y que ofrecen un mix calidad-precio

interesante.

No obstante, resulta dificil plantearse que el sector colchonero pueda perder
ventas por estos articulos, que responden mas a situaciones ocasionales o productos de
salon como los sofas. Por todo ello, la amenaza de sustitutos no es elevada y esto

reduce el peligro a una menor rentabilidad en el sector del descanso.

*’Web de UNESID (Asociacion de las Empresas Productoras de Acero)
*Informe del ICEX (2020)
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3. ANALISIS INTERNO

Del mismo modo que hay industrias mas rentables que otras, también existen
diferencias de rentabilidades entre empresas de la misma industria. Por esta razon
vamos a proceder a analizar los recursos y capacidades individuales de Pikolin, para lo
que utilizaremos las siguientes herramientas. El planteamiento para abordar el andlisis
interno de la compaifiia sera construir su Cadena de Valor, identificando en cada area
funcional las actividades mas relevantes. A continuacion, se desarrollara el Analisis

VRIO de algunos recursos que pueden serle fuente de ventaja competitiva sostenible.

3.1. LA CADENA DE VALOR
La Cadena de Valor es una herramienta para el andlisis interno originaria de
Michael Porter. Busca descomponer las actividades estratégicas de la empresa para
comprender el comportamiento de sus costes y la capacidad de diferenciacion que
posee. Aparecen desglosadas en dos grupos: las actividades primarias que forman parte
del ciclo productivo y las de apoyo que ayudan a la realizacion de las primeras. Para

simplificar, se focalizara el analisis en las actividades que desarrolla Pikolin en Espaiia.
» Logistica interna:
Se incluyen la recepcion, almacenamiento y distribucion de materias primas.

Una de las principales materias primas que necesita es la espuma, utilizada en
todos los colchones y que se elabora a partir de compuestos quimicos obtenidos de los
proveedores. Hasta que se incorpora al proceso productivo son almacenados en unos
tanques. Estos componentes fluyen por la instalacion a través de mangueras, lo que

agiliza su desplazamiento de manera muy considerable.

Otro de los inputs es el acero que se utiliza para la elaboracion de los muelles, los
cuales se incorporan a determinados modelos de colchones. Por un lado, encontramos el
hilo continuo que se obtiene de los proveedores en bobinas y a través de palés. Al estar
ya paletizado, su desplazamiento es ventajoso a través de por ejemplo carretillas. Por

otro lado, estan los muelles ensacados.
» Fabricacion u operaciones:
Abarca las actividades necesarias para convertir las materias primas en productos.

El proceso de transformacién comienza con un chorro de esos componentes

quimicos, que se van esponjando hasta crear barras de espuma de 60 metros. Una vez
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que se enfria se va movilizando por la planta a través de cintas transportadoras. Para
controlar la calidad, mas ligado a los objetivos de diferenciacion, se hacen cortes en
zonas especificas y se inspecciona. Cuando se envia una orden desde la planta, se
capturan esas barras enormes con gruas de gran tamafio y se mandan para cortarlas,
trocearla, etc. Para las capas finas de los colchones se programa la maquina cortadora y
se ajusta al tamafio necesario. Adicionalmente, hay una zona de almacenado de
productos de espuma con distintas texturas y componentes cuya finalidad es

independizar las fases del proceso productivo y reducir el riesgo de rotura de stock.

Luego, se encuentran las actividades de cosido de los distintos componentes hasta
conformar el producto final. Aunque se requiere la intervencion de trabajadores, todo
ello lo desarrollan maquinas pesadas especializadas. Pero nunca se pierde de vision la
calidad y se siguen realizando controles de medida de los componentes. Finalmente, se
lleva a cabo el etiquetado del colchén e intervienen las maquinas que envasan el

colchdn en un envoltorio de plastico para protegerlo hasta que llega al cliente final.

A raiz del proceso de produccién comentado anteriormente, se puede definir que
el sistema de produccion utilizado por Pikolin es el de produccion en masa
(intensivo en capital y energia, con uso de alta tecnologia, automatizacion del proceso
productivo y origen en las economias de escala) pero con una gran flexibilidad. Y es

que Pikolin posee 13 marcas y en total 500 modelos de colchones.

Al trasladar la factoria al Poligono Plaza la compaiiia renové el 30% de los
equipos, con inversiones importantes en la nueva planta de espumacion. Estos cambios
responden a aumentar la flexibilidad maquina mediante la eleccion de diversos
programas. Asimismo, los empleados multifuncionales, formados, implicados y que
comprendan los procesos de la empresa es fundamental para lograr la flexibilidad

sistematica.
> Logistica externa:

Estan las actividades de almacenamiento y distribucion del producto a los clientes.
Algunas de las acciones encaminadas para desarrollar su propio canal de distribucion

fueron las siguientes®’:

o La centralizacion de los stocks desde su sede en el Poligono Plaza en Zaragoza y

conversion de los almacenes que posee en plataformas de cross-docking. Le ha

PEstudio de caso Pikolin, Ministerio de Industria, Comercio y Turismo.
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permitido reducir los stocks, los movimientos entre almacenes al tener toda la
informacion centralizada y maximizar la disponibilidad del producto.

. Una buena prevision de la demanda, consiguiendo pasar de un “sistema push” a
un “sistema pull”, donde se fabrica a raiz de esa prevision. Para ello, Pikolin utiliza
modelos matematicos y estadisticos en base a datos histéricos. En concreto, utilizan un
software de gestion de la cadena de suministro de JDA.

. La flexibilizacion de la produccion analizada en las actividades de fabricacion de
la Cadena de Valor. Consigue garantizar los plazos de entrega de los productos sin ni
siquiera tenerlos fabricados todavia.

. Planificacion de las rutas de reparto a través del software de gestion y
optimizacion de rutas Network Routing de JDA. Por tratarse de una herramienta
altamente tecnologica y que da soporte a todo el ciclo productivo, debe analizarse en

profundidad dentro de las actividades de desarrollo tecnologico de la Cadena de Valor.

Siendo el almacén de gran importancia para apoyar todo el proceso, cuenta con un
sistema automatizado de clasificacion de colchones elaborado por ellos mismos, una
tecnologia Unica en el mundo que permite una preparacion eficiente de los pedidos.
Algunos de los colchones recién fabricados son llevados directamente a la zona de
envio y otros son transportados a los almacenes mediante cintas transportadoras. Los
beneficios de este sistema son que no se requiere apenas trabajadores y los inventarios
se reducen al minimo, lo cual repercute en un menor coste para la empresa. Aunque la
nueva planta en Zaragoza tiene capacidad para 60.000 colchones, la rotacion de sus
inventarios es impresionante ya que en cuestion de una semana pueden haberse
renovado todos esos colchones por unos nuevos. Las estanterias son convencionales de
gran tamafio y adaptadas a los colchones. Como equipo de movimiento destacan las

carretillas estandares, al tratarse de productos voluminosos pero no pesados.

Una vez preparados los pedidos, la empresa utiliza su propia flota de camiones
para hacer llegar los colchones a los 19 almacenes que posee la compaiiia repartidos por
la Peninsula Ibérica, a las 220 tiendas Bed’s y a demas distribuidores como pueden ser

las grandes cadenas (El Corte Inglés, Hipercor...), las cadenas hoteleras y hospitales.
» Marketing y ventas:

Abarca las actividades para inducir la compra del cliente como la publicidad o las

promociones, asi como los medios disponibles para que pueda adquirir los productos.
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Para darse a conocer, la empresa ha utilizado tradicionalmente el patrocinio de
entidades como puede ser el Real Zaragoza por mas de 15 afos y la publicidad. Sin
embargo, las orientaciones del marketing han cambiado y con ello las campafias de
Pikolin®®. Los anuncios de la década de los 60 “a mi plin, yo duermo en Pikolin”
seguian una orientacion en las ventas, donde el papel del marketing era convencer al
cliente. Al tiempo, se ha pasado a utilizar en sus campaiias publicitarias a lideres de
opinion como puede ser Ferran Adria. Finalmente, ha tratado de promocionar sus
productos atendiendo a las necesidades de los consumidores. Esto es la orientacion al
mercado que rige al marketing en la actualidad. Ejemplo de ello es el anuncio que
cuenta la historia de Maria para publicitar el colchon Fresh Pik. Todo ello ha generado
un boca oido (WOM) muy favorable de Pikolin y se ha convertido en una auténtica

fuente de generacion de ventas.

La evolucion del mundo online ha marcado el rumbo de Pikolin. Actualmente, se
encuentra en redes sociales y participa activamente en su cuenta de Youtube, Twitter y
Facebook. Con ello crea un vinculo mas directo con los clientes. Asimismo, la compra
de un colchon supone alta implicacion para el consumidor y por eso seguramente se
preocupe por informarse mas acerca del producto que va a comprar. Al respecto Pikolin
controla que los lugares fisicos donde se comercializan sus productos sean espacios
ordenados, cuidados, originales y que aparezca algun rétulo con sus marcas. En este
sentido, trabaja el merchandising, para que todo aquel que entre en la tienda salga con

una buena sensacion y asi inducir a la compra.

Si bien la implicacién de compra es elevada, al mismo tiempo la posibilidad de
fidelizacion es superior al de otros sectores. Para fidelizar Pikolin analiza a fondo los
mercados en los que opera y establece descuentos periédicos®’. Por dltimo, nos
referimos a los medios que pone Pikolin a disposicion del cliente para que pueda
adquirir los productos. Ademds de ofrecer una amplia red de tiendas fisicas, ha

avanzado enormemente en ¢l ecommerce.
» Servicio postventa:

En estas actividades se agrupan demads servicios administrativos, de garantia, de
atencion al cliente, de reparacion y mantenimiento del producto que consiguen aportar

mas valor al cliente.

30 .
Anuncios Youtube.
*'presentacién de directivo de Pikolin a los alumnos de Direccion de la Empresa Internacional (ADE) 2020.
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Pikolin dispone de una pagina web individualizada que ofrece al cliente
informacion sobre la situacion de sus pedidos, albaranes de compra, facturas emitidas y
situacion de pagos®>. Ademas, Pikolin atiende las cuestiones o incidencias de sus
clientes de forma personalizada. Para ello su pagina web ofrece niimeros de teléfono

y emails para responder a dudas/sugerencias, incidencias y problemas.
» Aprovisionamiento:

Forman parte de este grupo de actividades de la Cadena de Valor aquellas que

tienen que ver con la compra de los factores productivos.

Para conseguir producir bajo demanda y dotar al sistema de gran flexibilidad se
hace indispensable contar con la confianza de los proveedores, en cuanto a flujo
constante de suministros y cumplir con la calidad exigida por la empresa. Por este
motivo, desde Pikolin se llevan a cabo procesos de seleccion, homologacion y
evaluacion de los proveedores™. Tres procesos complementarios con el objetivo de
disponer de los proveedores mas convenientes para la compania. En este contexto, los

258 proveedores de Pikolin han tenido que pasar estos procesos de homologacion antes.

Algunos de los criterios de seleccion que pueden resultar fundamentales para
Pikolin son la calidad, la capacidad tecnoldgica que permita la coordinacion entre los
procesos de ambas empresas, las infraestructuras necesarias para desarrollar las redes de
distribucion y la filosofia corporativa. El objetivo ultimo es lograr buen entendimiento

entre proveedor- cliente para mantener una relacion mas a largo plazo.

Una vez que la empresa tenga los posibles proveedores, utiliza paneles para
evaluar su competitividad, calidad y compromiso ambiental, ético y responsable. Es la
homologacion de los proveedores, que supone al final su aceptacion o no.
Posteriormente, desde la compafiia se hacen evaluaciones periddicas, con controles
para mantener o no a esos proveedores homologados. Una herramienta que utiliza

Pikolin es un portal de proveedores que permite la comunicacion fluida entre las partes.

Al final, todas estas actividades ligadas a la funciéon de aprovisionamiento

consiguen que Pikolin no tenga que preocuparse de inspeccionar meticulosamente los

*Estudio de caso Pikolin, Ministerio de Industria, Comercio y Turismo.
**Memoria RSC Pikolin 2019.
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materiales que compra. Utiliza su Departamento de Calidad para llevar a cabo

inspecciones del proceso productivo y verificar que todo se desarrolla segtn lo previsto.
» Desarrollo tecnologico:

Comprende todas las actividades relacionadas con la mejora de los productos y
procesos productivos. Pikolin, como referente tecnologico que es, centra sus esfuerzos
de innovacidon en distintas perspectivas: innovacion en procesos, en productos e

innovacion logistica y servicio al cliente.

La innovacion en procesos se refleja en el ejemplo del sistema automatizado de
clasificacion de colchones, implantado por ellos mismos gracias al I+D de la compaiiia.
Ademéds, esta area esta al servicio del consumidor, con el objetivo de ofrecer los
productos que ellos mismos demandan. Prueba de ello estd en que desarrolla 400
proyectos de innovacion en los diferentes productos, haciéndole disponer de 50.000
referencias. Una de ellas es el colchéon SmartPik, colchon inteligente que utiliza
sensores para emitir toda la informacion mientras descansamos a una aplicacion movil y

ofrecer consejos para mejorarlo.

Orientado a la innovacion logistica y servicio al cliente, implantaron las TICS en
todos los eslabones de la cadena de suministro. En palabras de Angel Gil, “fuimos
pioneros en un software de planificacién”, Network Routing de JDA**. Este sistema
les permite tener toda la informacion de clientes, pedidos y vehiculos en una tnica base
de datos. Ademas, elabora la ruta Optima que se envia a los distribuidores via
Smartphone y da acceso a la localizacion de cada repartidor en todo momento, lo cual

sirve como medio de comprobacion de las entregas.

Respecto a los métodos de identificacion y localizacion de productos, se utiliza un
sistema de radiofrecuencia que sirve de complemento al software de planificacion.
Sus ventajas son la rapidez de lectura del producto y la facilidad de identificacion de

cualquier articulo en el almacén sin necesidad de aplicar una lectura manualmente.
» Gestion de Recursos Humanos:

En este apartado de la Cadena de Valor se incorpora la busqueda, contratacion,

formacion, desarrollo y compensacion del personal. En Pikolin son conscientes del

3* Entrevista a Angel Gil, Director de Logistica de Pikolin (2017)
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papel de los empleados, razén por la que promueven un conjunto de actividades

orientadas a la creacion de puestos de trabajo y formacion/ desarrollo profesional.

Como fuente de reclutamiento externa a la empresa destacan los convenios de
practicas que posee Pikolin con centros educativos como ESIC Business & Marketing
School y la Universidad de Zaragoza. En 2019 han ofrecido la oportunidad de realizar
practicas con ellos a 27 personas. Asi se aprovechan de la capacitacion que se desarrolla
en estos centros y llegan al joven talento. Otro eje sobre el que se sustenta el
crecimiento de la compatfiia es la formacion de sus propios empleados para mejorar
sus competencias y sobretodo adaptarse a las evoluciones tecnoldgicas que se dan en el
dia a dia. Pikolin mantiene acuerdos con escuelas como ESIC y EAE que ofrecen cursos
de aprendizaje. En total, en 2019 ofrecieron 3.367 horas distribuidas en distintas areas y

competencias.

A ello hay que sumarle la implantacion reciente de una aplicacion movil que ya
dispone de 600 empleados y que sirve como herramienta de comunicaciéon interna. Se
crean foros de opinion, aparecen puestos de trabajo para promocionarse internamente,
noticias y bastante mas informacion ttil para los empleados. Todo ello favorece la

conexion diaria entre las personas y una mejora en el clima laboral.

Comentando brevemente la politica retributiva de la empresa, de los 814
empleados en 2019 el 96,8% eran con contrato fijo. Incorpora retribucion fija pero

también tratan de afiadir incentivos ligados a resultados para motivar al personal.
» Infraestructura:

La ultima de las actividades de apoyo contiene la compra de activo para facilitar

el proceso productivo, la gestion directiva, contabilidad, finanzas, etc.

Como infraestructura mas importante de Pikolin para el desarrollo de todas las
actividades del proceso productivo esta la Plataforma Logistica Plaza, que lleva
operativa 3 afios. Se trata de una ubicacidon con unas condiciones excepcionales ya que
dispone de fécil acceso al ferrocarril y a la red de autopistas. Las ventajas asociadas a
ella son unos tiempos de entrega de sus proveedores mucho mas rapidos que la
competencia y ademds se agilizan profundamente los procesos de distribucion de los
productos terminados. Fue disefiada para mejorar en eficiencia, la estandarizacion de
procesos y aumentar la flexibilidad. Como ejemplo se encuentra la no utilizacion de

columnas en los 10.000 metros cuadrados de almacén.
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En materia de contabilidad, los procesos de internacionalizacion han obligado a
Pikolin a disponer de numerosas cuentas bancarias en diferentes monedas para
realizar las operaciones de pago con otros agentes externos a la compaiiia®. Asimismo,
no podria desarrollar su actividad empresarial sin una buena salud financiera. Su
CEO, José Antonio Gonzalez comenta en una entrevista: “hemos reestructurado la
deuda y cambiado financiacion a corto plazo por préstamos ICO a cinco afios. Ademas,
estamos emitiendo en el Marf pagarés a 18 meses avalado por el ICO [...] tenemos

fondos propios suficientes y nos sentimos cémodos™°.

3.2. ANALISIS VRIO
Una vez comprendidos los procesos que se dan en la empresa, se procede a
realizar un Andlisis VRIO de dos de los recursos intangibles que pueden haberle llevado
a obtener una ventaja competitiva sostenible. Asi pues, practicaremos los filtros de
dicho analisis a las tecnologias patentadas y a la reputacion de Pikolin. El objetivo es
ver hasta qué punto le otorgan un valor diferencial respecto a sus competidores. Serd un
Recurso VRIO solo si cumple cuatro condiciones: es valioso, escaso, dificil de imitar y

tiene una estructura organizativa adecuada.
» Tecnologias patentadas de Pikolin:

Con el objetivo de mantener el liderazgo en el sector del descanso, Pikolin centra
sus esfuerzos en desarrollar nuevos productos. Por ello invierte hasta el 1% de su
facturacion a las actividades de I+D. En 2019, trabajaba en 400 proyectos de innovacion
y contaba con mas de 100 patentes registradas. Algunos de los productos lanzados al

mercado en ese mismo afio son: EcoPik, SanityPik, FreshPik y DualPik.

Pero para llegar a crear un colchdn debe contar con una serie de tecnologias como

.. 3
las siguientes”:

. Bultex: Material celular incluido en la espuma de los colchones que consigue
ofrecer una resistencia proporcional al peso y mejora la adaptabilidad del cuerpo.

. Normablock: Se trata de un sistema de muelles conformado por hilo continuo de
acero en forma de Z, mejorando asi en durabilidad y presentando una estructura del

colchdén mas soélida.

*Presentacién de directivo de Pikolin a los alumnos de Direccion de la Empresa Internacional (ADE) 2020.
*®Entrevista a José Antonio Gonzalez, CEO de Pikolin (2020)
*Web de Pikolin.
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o Normasense: Tecnologia innovadora que combina una estructura de muelles y

espuma para mejorar la adaptacion del cuerpo al dormir.

Son recursos valiosos ya que ayudan a incrementar el beneficio percibido por el
consumidor. Estas tres tecnologias aportan a los productos de Pikolin mas calidad ya
que ofrece mayor comodidad al dormir, aisla los movimientos de un durmiente sobre la
parte del colchon en la que descansa el otro y optimiza la ventilacion del colchén para
mejorar en higiene. Para confirmar que pasa este filtro, cabe mencionar que Pikolin
obtuvo en 2019 por 4° afio consecutivo el galardon a producto del afio por parte de los

consumidores.

Son escasas puesto que son propias de Pikolin, no hay ninguna empresa en el
mercado que las posea. Respecto al tercero de los filtros, son dificiles de imitar por los
competidores ya que son tecnologias que estan patentadas, nadie mas las puede utilizar,
es exclusivo de Pikolin. Las patentes son una barrera a la imitacion tangible que prohibe
legalmente imitar aquella innovacion. La estructura organizativa de Pikolin es
adecuada para sacarle el maximo provecho a esas tecnologias debido a que la nueva
planta en Zaragoza se cre6 ya pensando en la coordinacién de departamentos con el area

de I+D.

Por consiguiente, pueden ser unos recursos que otorguen a la compafiia una

ventaja competitiva sostenible, al menos durante el periodo en que duren las patentes.

» Reputacion de Pikolin, muy ligado a sus marcas:

Entendida como el prestigio que posee la empresa entre sus clientes, proveedores
y la sociedad en general. La buena reputacion queda reflejada en que Pikolin se situ6 en
el afio 2017 en 10° puesto del ranking sectorial “Industrial” ofrecido por Merco, que
posiciona a las empresas espafiolas en cuanto a RSC y a los activos tecnologicos™®.
Ademas, algunos reconocimientos actuales que ha obtenido como el Premio
Extraordinario a la Proyeccion Internacional en el afio 2015, que reconoce el papel de la
innovacién de la empresa para avanzar en los mercados internacionales, no hace mas

que mejorar su reputacion y ser mas reconocida por los consumidores.

Para trabajar su reputacion Pikolin utiliza diferentes marcas, cada una de ellas

dirigidas a un segmento de mercado concreto y que favorece su fidelizacion. Por esta

*Informe Merco (2021)
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razon, dispone de marcas con posicionamiento mas generalista como Pikolin, Sema y
Sunlay; y otras con un posicionamiento mas selectivo como son Bultex, Dunlopillo,

Serta, Lattoflex y Swissflex (para mas informacion consultar el Anexo5).

Es un recurso valioso ya que genera en la mente de los consumidores una imagen
de exclusividad, calidad y ligada a la innovacion. También hace generar un boca oido
muy favorable aportandole un valor muy importante a la compafiia. No son muchas las

empresas del sector que tienen tal reputacion, lo que lo convierte en un recurso escaso.

La dificultad de ser imitada por sus competidores hay que encontrarla en el
hecho de que la reputacion se labra a lo largo del tiempo, y Pikolin ya existe desde hace
mas de 70 afios. Una de las barreras a la imitacion es que al ser un intangible, no es
dificil pensar que existe ambigiiedad causal. Es decir, para agentes externos a la
empresa puede resultar complicado entender como ha conseguido la empresa alcanzar
esa reputacion, luego no es facil tratar de imitarla. Tal vez pueda provenir de la relacion
con los proveedores, de la cultura organizativa, etc. Por tltimo, se puede sefalar otra
barrera a la imitacion tangible como es que Pikolin también tiende a adquirir licencias
de otras compaiiias internacionales, lo que le permite la explotacion de esas marcas en
exclusiva. Todo ello mientras dure la licencia. La estructura organizativa es adecuada
para explotar al maximo esa reputacién ya que no se orienta a todos los mercados por

igual. Para esto utiliza la distincion en marcas.

Nuevamente, este recurso intangible puede llegar a generar a Pikolin una ventaja

competitiva sostenible.

4. CONCLUSIONES DELANALISIS ESTRATEGICO:
DAFO/CAME

El objetivo de este apartado es resumir a modo de conclusion los factores vistos
en el analisis externo e interno tratando de extraer las debilidades, amenazas, fortalezas
y oportunidades que se asocian a Pikolin (Andlisis DAFO, marcadores en negrita de la
Tabla 1). A partir de ahi, se tratard de identificar propuestas de actuacion que ha podido
llevar a cabo o puede hacerlo en un futuro para corregir las debilidades, afrontar las
amenazas, mantener las fortalezas y explotar las oportunidades (Analisis CAME,

marcadores en blanco de la Tabla 1).

Tabla 1: Dafo/ Came. Fuente: Elaboracion propia.
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DEBILIDADES/ CORREGIR AMENAZAS/ AFRONTAR
. Ante la creciente expansion de Pikolin la capacidad de su planta en Zaragoza | Sector muy ligado a la construccion y al turismo, los cuales quedan muy dafiados
era limitada y suponia costes elevados. en situaciones de crisis.
. Los procesos de integracion vertical que lleva a cabo la empresa requieren un | e Cambios constantes en los habitos de consumo que deriva en las preferencias de
control muy importante tanto sobre distribuidores como de proveedores. acudir a unos canales de compra u otros con el tiempo.
. Avances de la tecnologia que han dado lugar a los llamados colchones
o Se opta desde la empresa por la apertura de una nueva planta y por una inteligentes y creciente evolucion del ecommerce en el sector del descanso.
estrategia de integracion vertical a todos los niveles. ° Incremento de la competencia internacional.
o Obliga a la empresa a realizar procesos de homologacion y evaluacion de los | o Volatilidad en los precios de las materias primas.
proveedores.
o Establecer estrategia de omnicanalidad para distribuir los productos con el fin de
contar con mas recursos y reducir el riesgo.
o Para afrontar la amenaza de la renovacion tecnologica Pikolin destina gran
cantidad de recursos a la innovacion y asi estar a la tltima.
o Mejorar la entrega domiciliaria.
o Pikolin ha tratado de competir localmente dadas las diferencias entre mercados a
través de una amplia cartera de productos, con estrategia multimarca.
o Integracion vertical de los proveedores.
FORTALEZAS/ MANTENER OPORTUNIDADES/ EXPLOTAR
. El covid afecta gravemente al sector hotelero. Muchos de ellos han tenido . Impulso del segmento hospitalario y geriatrico fruto de la pandemia del covid y
que cerrar, pero Pikolin mantiene acuerdos con las grandes cadenas que son en del envejecimiento de la poblacion.
definitiva las que pueden sobrevivir. Tal vez tendran que redefinir su oferta y eso . Creciente apertura de los mercados internacionales y crecimiento de los mercados
puede posicionar con ventaja a la empresa. emergentes: Asia y América del Sur.
. Gran potencial de [+D de Pikolin. . Mayor preocupacion de la gente por dormir bien y tendencia de los
. Amplia cartera de productos con numerosas marcas y con muy buena consumidores a gastar mas en mobiliario de hogar tras el covid.
reputacion para llegar a todos los segmentos del mercado.
. Gran flexibilidad en la produccion y rotacion de inventarios. o Llevar a cabo procesos de internacionalizacion a paises con perspectivas
favorables.
e Dado que Pikolin posee una gran capacidad de innovacién, una forma de o Disefar y lapzar al mercado colghones y demés articglos de descanso de gran
mantener esa fortaleza es utilizar las patentes como restriccion legal a la imitacion. calidad y pensando siempre en las necesidades de los consumidores.
o Resulta conveniente formar a los empleados y renovar maquinas para

mantener convenientemente el proceso productivo.
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5. ESTRATEGIA COMPETITIVA

El objetivo ahora es identificar la manera en que Pikolin se posiciona en el
mercado, aportando una vision critica acerca de su ventaja competitiva. Esta se obtiene
al tener un mayor valor creado que los rivales, entendido como la diferencia entre el
beneficio percibido (BP) por sus clientes y los costes en que incurre la empresa. En este
contexto, se analizaran los aspectos ligados a la diferenciacion que hace incrementar ese

BP, la innovacion que desarrolla Pikolin y su estrategia de liderazgo en costes.

Comenzando por la diferenciacion de sus productos, destaca la estrategia
multimarca que sigue el grupo. Y es que Pikolin maneja al detalle sus marcas,
convirtiéndolas en un activo vital para ella. Asi pues, dispone de una amplia linea de
productos para satisfacer las necesidades individuales de todos los clientes. Todo ello

aprovechandose de la “marca Pikolin” con una reputacion magnifica.

Otra de las claves para la diferenciacion es su sistema de produccion flexible,
apoyado en una serie de pilares: méaquinas programables para desarrollar distintas
tareas, empleados bien formados, sistemas de prevision de la demanda, la centralizacion
de los stocks desde su sede en el Poligono Plaza y una amplia red de almacenes para

hacer fluir los inventarios.

Algunas de las maneras para lograr incrementar el Beneficio Percibido de sus

productos son las siguientes:

1-Por ejemplo, respecto a las prestaciones, reporta una mayor Utilidad Bruta a
través de la calidad y la durabilidad de sus productos. Para analizar ambos atributos
Pikolin realiza gran variedad de pruebas de laboratorio. Una de ellas es la aplicacion de
una maquina con un rodillo de 140 kg. que se desliza por el colchén 30.000 veces,

simulando el uso que podria tener el colchon durante 10 afios.

En este sentido, pieza fundamental de Pikolin son los numerosos proyectos de
I+D que lleva a cabo y la ultima tecnologia. Gracias a ellos consigue lanzar nuevos
productos con disefios innovadores, como el caso del colchén SanityPik para aquellas
personas alérgicas a los dcaros. Por otro lado, le permiten desarrollar innovacion
incremental de los colchones, haciendo modificaciones para dotarles de mayor calidad.

Es el caso de la evolucion del colchon inteligente SmartPik.
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2- Para reducir el Coste de Uso, la compafiia sigue una estrategia de

omnicanalidad; es decir, busca integrar los distintos canales con los que el consumidor
tiene contacto con el producto. Da la posibilidad de realizar el pedido desde las tiendas
fisicamente o mediante la plataforma online. De manera sencilla y segura se pueden
comprar sus productos a través de internet. Esta conexion del comercio digital con el
fisico se presenta como una ventaja de Pikolin. Y es que en el sector colchonero puede
haber una preferencia por probar el colchéon primero para después incluso comprar

online, tratando de obtener mejores precios.

En cuanto a los colchones inteligentes que fabrica, la utilizacién de equipos
innovadores, con aplicaciones mdviles, etc. obliga a los comerciales de Pikolin a
explicar de manera exhaustiva los procedimientos para aprender a usar el producto.
También existen tutoriales a disposicion de los consumidores, manuales que explican
todo el proceso. Por si fuera poco, ofrece un teléfono de contacto gratuito, email, fax y

direccidn postal para poder contactar facilmente con los clientes.

3- El ultimo aspecto a analizar del Beneficio Percibido es el Coste de Transaccion,

que resulta ser realmente importante en la industria por la dificultad de transportar los
colchones hasta el hogar u otros puntos de consumos. Por ello, Pikolin ofrece el servicio
de entrega por sus propios medios en un plazo de 4-30 dias laborables. Luego el tiempo
de servicio se muestra como una de las principales variables a controlar para lograr una

fuente mas de diferenciacion.

No obstante, cualquier empresa que presenta una estrategia de diferenciacion de

sus productos, como el caso de Pikolin, también debe preocuparse por sus costes.

La primera de las decisiones que han hecho de Pikolin mas eficiente en costes es
la integracion de los proveedores. Ademds de evitar hacer frente a los costes de
transaccion tales como buscar a los suministradores mas convenientes de materias
primas y negociar con ellos; desaparece el margen del proveedor. Asimismo, se
consiguen mejores precios de compra de los inputs. Recordar que al ser tan fluctuantes

podria llevar a un sobrecoste importante para la compaiia.

Otro de los propulsores mas importantes de coste en Pikolin son sus economias
de escala, permitiéndole reducir el coste medio por unidad producida. Los elevados
costes fijos tales como las instalaciones tan grandes o la maquinaria pesada obligan a la

empresa a producir gran cantidad de productos y asi repartirlos entre mas unidades. Para
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alcanzarlas, Pikolin ha optado por utilizar las plantas de Espana y Francia en las que
fabrica todos los productos que luego se distribuyen a toda Europa. Del mismo modo,
desde las plantas de fabricacion de Vietnam y China distribuye sus productos por Asia.
Sin embargo, el transporte de los colchones no es sencillo y por eso la empresa ha
tenido que optar por situar numerosos almacenes por todo el mundo. Alli manda envios

consolidados para ahorrar costes.

En conclusion, Pikolin se ha esforzado en mejorar en términos de coste al ser
condicion casi necesaria del propio sector y se ha centrado en una estrategia de
diferenciacion para entregar una buena propuesta de valor al cliente. Precisamente aqui
debe analizarse la entrega a domicilio como estrategia para encontrar su “Océano

Azul”, un posicionamiento en el que existe mucha menor competencia.

Pikolin buscé implementar el ecommerce como canal de venta. Para ello centrd
sus esfuerzos en potenciar las entregas domiciliarias, lo cual requeria optimizar la
entrega en la ltima milla. Podia ser fuente de ventaja competitiva ya que permite la
diferenciacion de una oferta de actividades que la competencia tiende a externalizar.
Tres de los objetivos que se planted la compafia para tener éxito fueron reducir los

costes operativos, mejorar la disponibilidad de stocks y reducir los plazos de servicio.

En la puesta a punto del producto al consumidor se incluye la instalacion en el
domicilio y el ensamblaje alli mismo de algunos productos como los canapés. El sector
del descanso puede parecer complejo ya que se sale de toda estandarizacion ante las
numerosas medidas de los colchones, productos diferentes, etc. Pero la empresa se ha
propuesto el reto de abarcar todos estos servicios de logistica, entrega a domicilio y
montaje de componentes en el punto de consumo™’. Era un aspecto mas para hacer a
Pikolin competitivo que procedia de nuevos héabitos de compra en el sector (entregas
mas reducidas y frecuentes, y mayor valor de las entregas con disponibilidad de varios

servicios de cobro, retirada de equipos usados, montajes, servicio postventa...).

Esto le llevo a Pikolin a despegar en cuanto a las ventas online. Y en caso de
progresar todavia mas la tendencia de compra del ecommerce como se espera, puede

posicionarle de manera ventajosa en el futuro.

*Entrevista a Angel Gil, Director de Logistica de Pikolin (2016)
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6. ESTRATEGIA CORPORATIVA

A nivel corporativo, se incluyen las decisiones tomadas para llevar a cabo el
crecimiento de la compaiiia, en términos de alcance de las industrias y mercados en los

que se plantea competir. Ha de dar coherencia a los multiples negocios que posee.

6.1. ESTRATEGIA DE INTEGRACION VERTICAL

A la hora de definir las etapas de la cadena de valor en las que participa la
empresa, destaca la integracion de los distintos eslabones de la cadena de suministro que
ha llevado a cabo Pikolin. Los objetivos basicos de esta decision son los siguientes:
reduccion de los costes de aprovisionamiento, alcanzar economias de escala, compartir
mucha més informacién para potenciar las actividades de I+D y dar apoyo a ese sistema
productivo tan flexible, para lo que se requiere un mayor control a todos los niveles. Asi
logra percibir mejor los cambios que se dan en el entorno y con ello identificar nuevas
tendencias del mercado, de las que Pikolin pretende aprovecharse. En cierta manera, “el
¢éxito de Grupo Pikolin depende de su capacidad para disefiar, fabricar y comercializar

nuevos productos que satisfagan la demanda variable del mercado™*.

En este contexto, ha tratado de comprar a sus proveedores o sino mantener
acuerdos a largo plazo con ellos, tras pasar los procesos de homologacion. Respecto a la
distribucion/ comercializacion, se apoya en el Parque Logistico de Zaragoza, con su
flota de transporte. Gracias a ellos consigue hacer llegar los productos a sus tiendas

propias, franquicias del descanso y distribuidores independientes.

6.2. ESTRATEGIA DE DIVERSIFICACION RELACIONADA

Dentro de la industria del descanso, Pikolin ha seguido una estrategia de
diversificacion al identificar tres segmentos diferenciados: el segmento del mercado
del descanso hogar, el segmento hotelero y el hospitalario que lo abarca Industrias
Hidraulicas Pardo S. L. con su filial Astaburuaga Healthcare, S. L. U. Con el hotelero
consigue distribuir sus colchones y demés productos a los cinco continentes ya que es
proveedor de algunos de los mayores grupos hoteleros del mundo: AC Hotels Marriott,
Barceld Hotels y Resorts, Conrad Hotels y Resorts, Melia Hotels; entre otros. El

objetivo con esta estrategia ha sido entrar en otros negocios para diversificar riesgos y

40Programa de Pagarés Grupo Pikolin 2020, MARF, BMERF.
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abarcar todo el sector del descanso. Asi consigue economias de escala y efecto sinergia

entre recursos.
6.3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE PIKOLIN

En el caso de la exportacion, la logistica se complica por razon del volumen y esto
hizo a Pikolin decantarse por comprar a otras empresas en aquellos mercados a los que
quiere atacar o llegar a acuerdos con ellas. A continuacién se procede a comentar la
estructura organizativa que surge fruto de esas decisiones a nivel corporativo. En el

Anexo 6 aparece un prototipo de organigrama con todas sus filiales.

Grupopikolin, S.L. es la sociedad dominante. Se constituy6 el 23 de abril de 2003,
con domicilio social en Zaragoza. Tiene como actividad la tenencia de valores; es decir,

participacion en otras compailias y negocios, que en definitiva son todas sus filiales.

Para que exista grupo ha de haber control sobre sociedades dependientes. En el
caso concreto de Pikolin, se da al poseer la mayoria de derechos de voto sobre ellas. Son
todas las que aparecen en el organigrama a excepcion de Spacio Repos, S. L. (Leganés,
Madrid) dedicada a la fabricacion y comercializacion de productos textiles, Cofel Group
S. A. S. (Francia), SAS Copirel (Francia) y Euroventes SPRL (Bé¢lgica). Todas ellas
serian sociedades multigrupo al tratarse de negocios gestionados conjuntamente por el

grupo con alguna entidad ajena al mismo, con un 50%-50% de participacion.

Espadesa Retail, S. L. se dedica a la comercializacion y distribucion a través de
franquicias de muebles en general. En concreto, es la poseedora de la red de tiendas
Bed’s. Ademas, dispone de una filial Seiviriber, S. A. que se encarga de los servicios de

seguridad y vigilancia del grupo.
6.4. ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION

Hasta llegar a conformar lo que es hoy Pikolin, la compafiia ha seguido un

proceso de expansion geografico que aparece en la figura siguiente.

Figura 3: Hitos fundamentales de la internacionalizacion del grupo

Licencia Serta. Compra ]
_ Portugal. Hoteles en foda Compra Grupo Dwslmills Brasil. Sleep
Pikolin Lusitana Cofel ! House
Europa Holdings

Fuente: Elaboracion propia en base a la presentacion de directivos de Pikolin asignatura DEI 2020 (ADE)
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Se puede dividir todo este proceso en dos fases. En primer lugar esta la
consecucion de una posicion de liderazgo en Europa y en segundo lugar esta la de

traspasar los recursos obtenidos en ese mercado para acudir a otros continentes.

Todo comienza con la creacion de Pikolin Lusitana en 1988, instalandose en
Portugal. A priori, no se trataria de una decision con tanto riesgo dada la proximidad a
este pais y la homogeneidad cultural (conocimiento de la marca alli, preferencias
parecidas de los consumidores, facilidad de instalar redes de distribucion...). Otro
avance lo da en el ano 2000 cuando adquiere la licencia para comercializar la marca
Serta. Sirve sobre todo para abrirse paso en el segmento hotelero en Europa y darse a
conocer en el continente. No obstante, una de las decisiones mas importantes la da en
2002 con la creacion de Cofel a través de una joint-venture con la compaiia Recticel,;
empresa que comprara finalmente en 2009. De esta manera adquiere cinco fabricas en
Francia y marca el punto de partida del liderazgo en Europa. Este modo de entrada es
utilizado también por Pikolin para acudir a otros mercados ya que tiene la ventaja de
compartir inversiones, riesgos y conocimientos con la otra matriz; al mismo tiempo que

mantienen la capacidad de tomar decisiones estratégicas del proyecto.

La posicion ventajosa en los mercados en los que operaba y las condiciones
econdmicas desfavorables tras la crisis del 2008 tal vez le llevaron a replantearse los
procesos de crecimiento a nivel internacional. Después de sondear el mercado chino
mediante una joint-venture con una empresa local, le aparece una oportunidad tnica y
se lanza a comprar Dunlopillo Holdings en 2011. Tiene su sede en Malasia y opera en
gran parte de Asia, Oriente Medio y parte de Africa. Segiin Borja Solans, el modo de
entrada fue muy répido ya que la empresa ya estaba constituida, luego no se requeria

ningun acuerdo con socios locales*.

Algunas de las ventajas ligadas a condiciones de los factores de Malasia son:
mano de obra barata, bajos costes de alquiles, bajo gravamen a las empresas, se utiliza
como idioma local el inglés y se trata de una ubicacidn estratégica al estar situado en el
centro del sudeste asiatico. Asimismo, las condiciones de la demanda que favorecen la
decision de acudir a este mercado son: el aumento del nivel de vida, la alta actividad de
la construccion, el aumento de la tasa de viviendas en propiedad, de mas tamafio y con
mas dormitorios fruto del incremento de las clases medias, y una buena promocion de la

importancia de una buena calidad del suefio. De hecho, se piensa que la region de Asia-

Entrevista a Borja Solans, Vicepresidente de Pikolin (2015)
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Pacifico sufrird una incremento del 514,9% de la clase media en el periodo 2009-2030 y
sera aqui donde se llegue a concentrar dos terceras partes de la clase media mundial,
destacando China e India**. Quizés fueron estos los aspectos favorables que le llevaron
a expandirse en Asia y que terminara por convertirse en la base del futuro crecimiento

del grupo.

Otro mercado en el que entrdé la compaiiia aragonesa recientemente era Brasil,
tercer mayor consumidor de colchones del mundo. Lo hizo en el afio 2016 también a
través de una joint-venture con la compaiiia Sleep House, aprovechandose asi de los
canales de distribucion que posee la empresa local, con numerosas tiendas. Refleja la

apuesta que hace Pikolin por los mercados emergentes y bastante menos maduros.

Por ultimo, se procede a comentar los acuerdos de cooperacion que ha utilizado
el grupo para alcanzar este crecimiento corporativo. Una de las maneras para promover
la entrada a mercados extranjeros y tener éxito en la actividad internacional es
perteneciendo a alglin cluster, agrupaciones de empresas que colaboran entre si. Entre

otros, Pikolin pertenece a dos clusters (a nivel regional)43.

El primero de ellos es ALIA (Asociacion Logistica Innovadora de Aragdn) cuyos
ejes de actuacion se centran en la busqueda de financiacion para los asociados, potenciar
la comunicacion entre las empresas, la expansion en otros mercados y fomentar el

[+D+i de las empresas como via para la mejora continua®®.

El segundo es Arahealth (Cluster de la Salud de Aragon), al que pertenece con
Industrias Hidraulicas Pardo. Se trata de una asociacion sin animo de lucro que
contribuye a mejorar la innovacion de las empresas del sector de la salud, haciéndolas

més competitivas para afrontar el dificil reto de la globalizacion™.

“Informe de Circulodeempresarios (2016)

Web de la Camara de Comercio de Zaragoza.
* Web de ALIA.
4> Web de Arahealth.
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7. ESTRATEGIA SOCIAL

Volviendo a la misién de Pikolin, se apuesta claramente por la sostenibilidad y
responsabilidad con todos los stakeholders. De ahi parte su estrategia de responsabilidad
social que busca integrar la empresa con el entorno en sentido mas amplio. Asi es como
ha obtenido reconocimientos de RSC en 2019 como el Sello de RSA que la situa entre

las empresas socialmente responsables en el marco institucional de Aragon.

Fruto de las presiones del entorno por cuidar el medioambiente nacen iniciativas
internacionales como la Agenda 2030 sobre Desarrollo Sostenible, en 2015. Esta
plantea 17 objetivos (ODS) que pretenden guiar las acciones de las empresas y la
sociedad en general para mejorar el desarrollo sostenible de todos los paises.
Seguidamente pasamos a comentar las actuaciones mas relevantes que lleva a cabo

Pikolin y las relacionamos con el ODS de que se trate*’:
» Pikolin Salud. 3° ODS, Salud y bienestar:

En Pikolin se piensa en el bienestar de los empleados. Se fomenta unos habitos de
alimentacion equilibrada a través de la iniciativa “Jueves Wellness” por la que se pone a
su disposicion de un menu hipocaldrico testado por médicos. También se utiliza el
deporte como herramienta de motivacion y trabajo en equipo. Se llevan a cabo torneos

de padel, futbol y futbol sala, en el que participan mas de 600 personas.

Por otra parte, Pikolin busca el desarrollo de productos que promuevan el
bienestar de sus clientes. Algunos ejemplos son el colchon SanityPik para personas con
alergias a los 4caros, el colchon DualPik que permite la personalizacion en funcion del

peso de la persona, o el FreshPik que se preocupa de no pasar calor mientras se duerme.
» Pikolin Talento. 8° ODS, Trabajo decente y crecimiento economico:

Apuestan por los contratos indefinidos (es el 96,8%), la inclusion de los jovenes al
mercado laboral con contratos de practicas en la empresa (27 personas en 2019) y la
formacion y crecimiento profesional de los empleados a través de horas de formacion

impartidas a todos los niveles (3.367 horas).

**Memoria RSC Pikolin 2019.
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» Pikolin Igualdad. 10° ODS, Reduccion de las desigualdades:

Hablan de dos vias de actuacion: apuesta por la igualdad de género con un Plan
que hace mejorar los indicadores de conciliacion laboral afo tras aflo, y se comprometen

con la comunidad dando oportunidades a colectivos en riesgo de exclusion.

En cuanto a la primera, en 2019 hubo 29 empleados, tanto hombres como mujeres
que se acogieron al permiso parental, con un 100% de reincorporaciones tras la baja. En
lo que respecta a la segunda, sobresalen las donaciones de colchones y somieres con un

total de 2.132 en 2019 a organizaciones como Caritas o Cruz Roja Espafiola.
» Pikolin Planeta. 12° ODS, Produccién y consumo responsables:

En materia de gestion ambiental de las instalaciones, Pikolin ha obtenido la
Certificacion ISO 14001 y la ISO 50001 de AENOR, més proxima a la eficiencia en el
uso de los recursos. Un reto que se marca la empresa es la implantacién como modelo
productivo de la Economia Circular. Para gestionar el cambio hacia dicho modelo
Pikolin se centra en tres actuaciones: andlisis del ciclo de vida se los productos,

medicion de la huella de carbono y uso de materiales reciclados.

Por ejemplo el sistema SIMATIC de Siemens instaurado en la planta en 2019
permite monitorizar el consumo energético. En este afio la mayor eficiencia se refleja en
la reduccion del 14% en energia eléctrica, un 40% en gas natural y un aumento del 30%
de la capacidad productiva. Otros casos son la generacion propia del 18% de la energia
a través de fuentes renovables o que el 60% de los plasticos del embalaje de colchones

sea reciclado.
» Pikolin Innova. 9° ODS, Industria, innovacion e infraestructura:

Como motor de desarrollo y crecimiento Pikolin apuesta claramente por el I+D.
Se ve reflejado en sus 50.000 referencias y 400 proyectos de investigacion, asi como ser
la empresa del sector descanso con madas patentes registradas. Y todo ese esfuerzo
innovador se orienta en satisfacer las necesidades particulares de sus clientes. A la
innovacidn incremental que realiza afio tras afio se le suma la reciente apertura en 2018

del mayor complejo industrial de Europa para potenciar el liderazgo de la compaiia.

En definitiva, se trata de un conjunto de acciones que van encaminadas a la
sostenibilidad y que pueden posicionar a Pikolin por delante de aquellas que no se

suban al carro de la RSC.
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8. CONCLUSIONES Y EL FUTURO

Recapitulando, el andlisis estratégico de Pikolin ha permitido hacer una
aproximacion de la situacion actual en que se encuentra la empresa. Se ha partido del
analisis del sector, conociendo los factores mas influyentes del mismo. Aqui nos hemos
podido dar cuenta de la cantidad de acontecimientos que afectan a la empresa del siglo
XXI, independientemente del sector al que pertenece y sobre los que no puede ejercer
ningun control. En este contexto, aparecen la capacidad de adaptacion y la mejora
continua como aspectos determinantes para lograr un mejor posicionamiento en el

mercado.

A continuacién, se ha tratado de definir de la manera mas precisa posible la
industria en la que compite, para evaluar el grado de competencia existente y los rivales
mas directos de la compaiiia. Posteriormente, se ha desarrollado el andlisis interno,
estudiando los recursos y capacidades que pueden dotar a Pikolin de un valor diferencial

respecto a las demas empresas del sector.

En cierta manera, se ha pasado de lo especifico a lo general. Todo ello desemboca
en su estrategia que consiste en utilizar sus numerosas marcas para ofrecer una amplia
variedad de productos, adaptados a los consumidores. Se ha centrado en un servicio
excelente, en el lanzamiento de productos innovadores y en el cuidado de la
responsabilidad social. Asimismo, la empresa se orienta hacia una estrategia de

diversificacién internacional como motor de crecimiento.

En linea con este planteamiento, una conclusion importante que extraemos es
acerca del modo de entrada a nuevos mercados. En la mayoria de los casos, Pikolin
utilizaba una joint-venture o demds acuerdos de cooperacion con empresas de ese
mercado al que quiere acudir. Esto nos hace una idea de la dificultad que entrafia este
proceso y las ventajas de formar alianzas para solventar las diferencias culturales y

facilitar la formacion de redes de distribucion alli.

El futuro de Pikolin no resulta sencillo de avecinar, pero la apuesta por la
actividad internacional le abre las puertas a mercados mas inmaduros como los del
Cono Sur o como Singapur y Hong Kong, que pueden llegar a crecer como lo hacen los
mismos paises. Por otra parte estdn mercados mucho mas poblados como China,

Vietnam, Filipinas y Corea, en los que también puede llegar a crecer Pikolin. Incluso se
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encuentra Malasia en el que ya esta creciendo en dos digitos y las perspectivas son
también favorables. De hecho, Asia solo le supone al grupo en torno al 9% de su

facturacion, luego hay mucho margen de mejora.

No obstante, cabe resaltar el mayor riesgo que existe en esos mercados
potenciales, con lo que se podria aconsejar que contintie trabajando en sus mercados
domésticos. Veiamos como la industria de colchones en Espafia y Europa se definia
como oligopolio asimétrico. Pues bien, tal vez Pikolin deberia tratar de mantener esa
estructura industrial y evitar que los competidores con menos cuota equilibren fuerzas.
En este caso, podria llegar a convertirse en un oligopolio simétrico, con una mayor

rivalidad entre las empresas y por tanto Pikolin podria ver afectados sus beneficios.

Dicho esto, la situacion del covid genera inestabilidad en todos los sectores, entre
ellos el del descanso. La pregunta que hay que hacerse ahora es como puede afectar esta
crisis a Pikolin. Mas aun cuando, donde mas muertes se han producido es en esas zonas
en desarrollo a las que habia acudido el grupo, como Brasil. Pero tendencias como el
ecommerce, la RSC y la busqueda de productos de mas calidad y mas innovadores le
posicionan favorablemente. Quizas pueda aprovecharse de las barreras de entrada al
sector, de las patentes a la innovacion y de su buena reputacion para mantener el

liderazgo y ganar cuota en otros mercados.

Para concluir, desde un plano personal, el presente trabajo me ha permitido
conocer a fondo una de las empresas mas importantes de Aragon, entendiendo el por
qué de algunas de las decisiones estratégicas que ha tomado. Ademas, por la extension
del estudio he podido utilizar competencias adquiridas en las distintas asignaturas del
grado, no solo ligadas a la estrategia de las empresas, sino también otras areas como

Logistica, Internacional, Marketing, Recursos Humanos, Produccion, Contabilidad, etc.
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ANEXOS

ANEXO 1

» Mision:
“En Pikolin fabricamos y distribuimos de forma sostenible y responsable equipos de
descanso, y lo hacemos bajo la premisa de que descansar en un buen colchon
provocard que nuestros grupos de interés (consumidores, distribuidores, empleados,
proveedores, accionistas y entorno social) puedan seguir haciendo aquello que tanto
les apasiona. Porque estamos convencidos de que los mejores dias, solo pueden
conseguirse con las mejores noches.”’~ Memoria de Sostenibilidad 2019.

» Visién:
“Somos fabricantes de equipos de descanso que combinamos la pasion y ambicion que
llevan con nosotros mas de 70 arios con la eficiencia e innovacion, desarrollando, asi,
con los recursos humanos e industriales, los mejores productos y servicios, que nos
posicionan como lider en cuota, en satisfaccion y en conocimiento de marca para las
principales lineas de producto, en el conjunto de clientes, grupos de interés y mercados,
consiguiendo asi resultados crecientes y sostenibles.” ~ Memoria de Sostenibilidad
2019.

» Valores:
Orientacion al cliente: “Nos guia siempre una clara vocacion de dar el mejor servicio
a nuestros clientes, transmitiendo fiabilidad, confianza y entrega. La satisfaccion del
cliente es lo que nos permite seguir existiendo como organizacion.”
Excelencia: “Trabajamos para ser cada dia mejores, buscando siempre la eficacia en
la gestion, la calidad en productos y servicios y la mejora continua. La clave del éxito
esta en el espiritu innovador y la mejora continua de manera responsable y sostenible.”
Cohesion: “Fomentamos el espiritu de trabajo en equipo, apoydindonos unos a otros
para alcanzar el objetivo comun por encima de las aspiraciones personales. La
comunicacion potencia el compromiso y la implicacion. La fuerza del grupo y la
colaboracion ayuda a conseguir el objetivo.”
Etica: “Nos guia la conviccién de que solo quienes se comportan de manera honorable
en todo momento merecen mantener el liderazgo. Debemos ser coherentes demostrando

’

siempre respeto a las personas y el medio ambiente.’

44



ANEXO 2

Exportaciones e importaciones espafiolas de colchones
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Fuente: Ministerio de Economia, Industria y Competitividad (datacomex.comercio.es)
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ANEXO 3

Facturacion del sector de colchones en Europa por empresas/grupos de empresas (2019)

EMPRESAIGRUPD FACTURACIGON [en miles] PAIS CUDTA DE MERCADO CRs
LRl i.139 Espafis B.7x B.7x
FLEX ERUIPOE DE DESCANSD 54 450,243 EsPafia 8,63 14,35
HILDIMG AMDER:S HOLDINGS & AE: ENEIT SUECIA ez 25.9%
TEMPLUR ZEALY INTERMATIOMNAL, IMNC. 199,208 EELIL 3.0 29,75
Sl SR HEIEE 8072 REING UNIDG B0 368
RECTICEL 142,805 BELGICA 2,7 g 386
CORRECT - K. ELASZCEYE | wEPOLMICT 4890 POLOMIA g.0% 4455
ICAF AMTILLER BLY. 10.EE2 PAISES BadJ: et i 46 65
ALEE BEEDDING 141.012 FRAMCIA 2T 49,25
ALESSANDERX S.F.A. TOATE TALLA 1,35 @ RE
EEEM & TORE HOLDIMGE LIMITED

144 203 REIMNO UNIDC 2.8 533
FLEXFOR ZRL B 425 TALIA 11 F B4du
STEINHOFF INTERNATIONAL HOLDIMGS M. . 47 BES ALEMANIA 03 55 45
SOLUTIONS FIDUCIE F

76108 FRANCIA 145 56,35
HEALTHCARE ELIROPE OO0 BOER SERELA 1,20 BY.a
UAE DOMIMAR] B27T3 LITLLANIA 123 Fosam
MATERAZEIFICIO MONT ALESE £P.A, . TALLA 15 0,73
OPMA TRYTIN 79.935 FE14 155 Fogaz
LFT D.0.0. E2.067 CROACLS 1,3 B35
SRINKO LIMITED 43159 REING UNIDD 0,95 F ogddx
ZIME 4 SLEEF LIITED G029 BEING UMD 11 E5 55
ERECELE GMEH MATRAT ZENF AGRIE RE.007 ALEMANIA 1.1 I BE. A
FRF FIMARNCE g2.609 TALIA 16 E3,1%
N AR - ERLIPARMENTOS E MOEBILIARIO F
DE CONFORT, 5.4 519493 PORTUGAL 10 B9,1
MECASEAT " a0 BELGICA 13 7045
TALEOF A ROMAMIA ZRL 51.003 RSN A 1,05 P4
SRR S e 49428 SUECIA 0,35 T2
AlIREPRUMNG FURMITURE LIMITED T edey | REIND UNIDO 1,65 I 739
OTRAS 1373562 g 26,13 100,05

H= 0,03587

TOTAL 5,255 652
TOTAL EMPREZAS 133 M= 25 7286

Fuente: Elaboracion propia a través de la Base de Datos Amadeus, Universidad de Zaragoza
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ANEXO 4

Facturacion de colchones en Espaiia por empresas (2019)

EMPRESA FACTURACION (en millones) CUOTA DE MERCADO CRn
PIKOLIN SL 118,79 24.5% 24.47%
FLEX EQUIPOS DE DESCANSO 54 89.16 18, 4% 42 83%
HILDING ANDERS SPAIN SL 4588 0,5% 32,28%
INDUSTRIAS RELAX SL 28,04 6.0% 58,248
ESPADESA RETAIL SL 24,73 5,1% 63,34%
COMOTEX SISTEMAS DEL DESCANSO SLU 16,16 3,3% 66.67%
ECUS SLEEP SLU 16,15 3.3% (G9,00%;
CONFORDES SL 16.12 3,3% 73.31%
LUIS SORIANO 8A 15.48 320 76.50%
SMATTEX SL 13.51 2.8% 79.28%
COMPANIA EUROPEA DE ARTICULOS DEL DESCANSO SL 12,00 2.5% 81,77%
OTRAS 88,49 18,2% 100,00%
H=0,11440
TOTAL 4855
TOTAL EMPRESAS 11 N= 874141

Fuente: Elaboracion propia en base a los datos de Statista y EIEconomista.
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ANEXO 5

Marecas del Grupo Pikolin

m Propietario de la marca en el mundo. Lider en Espafia y Francia, destaca por su
reconocimiento a nivel internacional. Presencia también en China.

e Propietario de la marca en numerosos paises de los 5 continentes, pero no dispone
EPussescrgdsilas . . . . . .
de licencia para distribuir sus productos en Francia. Gama de productos alta.

f Propietario de la marca en Italia, Francia, Portugal y Espafia. Lider en Francia, fue |
g BULTEX adquirida por Pikolin en 2009 con la compra a la empresa belga Recticel el 100%
\ de la compaiiia Cofel. Destacan sus colchones de alta calidad de poliuretano.

5 ° . Concesion en Marruecos, Portugal y Espafia. Gama de productos alta. Firma suiza
SW|SSerx de descanso que también vende otros articulos como sillones o equipamiento para
N ™™ | |05 viajes.

h
Mediterranee Concesion en Espafia y Portugal. Gama de productos alta. Origen de la marca
SISTEMAS DE DESCANSO valenciano.

==} productos para centros geriatricos. Adquirida por el Grupo Pikolin en 2012

g Propietario de la marca en el mundo. Especialistas en camas para hospitales y
- ™ cuando se encontraba en proceso preconcursal.

v

T s o] =¥ Concesion en Marruecos, Portugal y Espafia. Gama de productos alta. Elegido
—] producto del afio Dual Balance en 2019.
P Propietario de la marca en el mundo. Marca reconocida en Francia, adquirida con
Lo e T Rs | 1a compra de Cofel. Posee una cartera de productos multi-tecnologicos.

_ Propietario de la marca en todo el mundo, excepto en Brasil. Marca reconocida en ‘
) = = P—2= p= 3 Francia, adquirida con la compra de Cofel. Colchones y complementos de calidad.
Propietario de la marca en el mundo. Gama de productos media-baja en la
Peninsula Ibérica.

ser.'.a Propietario de la marca en el mundo. Cuenta con reconocimiento internacional
como marca de gama alta.

Propietario de la marca en el mundo. Segunda marca en Asia, gama de productos
media.

-_—
orthorest

‘[

- "' "« || Propietario de la marca en el mundo. Primera marca del sector descanso en
% 53,:5«! i Espaiia (1939). Gama de productos media-baja.

Fuente: Elaboracion propia a partir del Programa de Pagarés del Grupo Pikolin 2020, articulos Heraldo y

webs de las marcas.
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ANEXO 6

Organigrama del Grupo Pikolin

-Pikolin
Lusitana(POR) -Malasya

-Espago -Astaburuaga -Singapore -Sleephouse(BRA -SAS
Descanso(POR) Healthcare -Vietnam -?’?ﬁoﬁﬁb]g(rasil ) Copirel(FRA)

-Confordes S.L.(ESP) S.L.U.(ESP) -China . -Euroventes
-Ceodesa(ESP) ( -Hong Kong C;{gﬁgg&%@.} SPRL(BEL)
-Spacio Repos - Emiratos

S.L.(ESP) Arabes

Fuente: Elaboracion propia en base a la presentacion de directivos de Pikolin en la asignatura de Direccion de la Empresa

Internacional (ADE) (2020) y las CCAA Consolidadas del Grupo (2019)
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