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1. Resumen
El objetivo de este trabajo es la realizacion de un analisis estratégico de la empresa Lidl,

S.A. que pertenece al grupo aleméan Schwarz. La organizacion se dedica a la distribucion

de productos alimentarios al por menor.

La eleccion de esta compafiia se debe a motivos personales. En el afio 2015 realicé un
viaje a Alemania y me sorprendié mucho que, en el supermercado, los productos se
distribuyeran de forma muy parecida al supermercado que visito en mi ciudad de
residencia, Orihuela. Ademas de preguntarme por qué Lidl no se dedica a vender
exclusivamente productos alimenticios o del hogar, sino que ademés de eso vende, ropa,
electrodomésticos o incluso peliculas en el caso del supermercado en Alemania. Después
de realizar este estudio descubri que Lidl quiere ofrecer los productos mas cotidianos que
puedan necesitar sus usuarios para de esta manera diferenciarse de la competencia y

ofrecer a sus clientes un servicio dptimo.

En este trabajo se realizard un analisis de la estrategia competitiva elegida por la compafiia
alemana para comprender qué acciones han llevado a esta empresa a tener éxito en todo

el mundo. Para conseguir el objetivo fijado se dividira el trabajo en cuatro partes.

En la primera se analizara su historia junto con su Mision, Vision y Valores. Para poder

conocer mejor su trayectoria y 1o mas importe, sus objetivos.

Posteriormente se estudiara el entorno general de la organizacion, pero debido a su

extension se dividira en dos partes, entorno general y entorno especifico.

La tercera parte se centrara en el entorno especifico de Lidl, ya que es ahi donde se
encuentran sus competidores directos y de esta manera se pueden averiguar sus estrategias

competitivas y contrarrestarlas.

Finalmente se analizaré la estrategia competitiva elegida por Lidl y se valorara con las
estrategias recomendadas segun la fase del ciclo de vida en que se encuentra la industria
de la distribucion de productos alimenticios al por menor. Y de esta manera se podra
concluir sobre la conveniencia del tipo de estrategia que le brinde una ventaja competitiva

frente a sus competidores, que sea solida y que perdure en el tiempo.

Para realizar el estudio se han utilizado los conocimientos y herramientas adquiridos en

la asignatura de Estrategia y Direccion estratégica.



2. Descripcidn de la empresa
En este apartado vamos a recopilar los datos, la historia e informacion general sobre Lidl,

S.A. para poder conocer mejor las caracteristicas sobre su actividad, sector, nimero de
empleados, facturacion y ambito de actuacion. También vamos a averiguar y explicar la

mision, vision y valores de la empresa.

Debemos tener en cuenta que esto nos ayudard a comprender mejor el plan de estrategia
elegido por la compaiiia, ya que este varia segun el sector en el que se encuentre, la
situacion y ubicacion del pais y otros factores que vamos a estudiar en los siguientes

apartados.

2.1. Historia y descripcion de la empresa
Lidl, S.A. es una empresa que surge a partir de Lidl Stiftung, la cual junto con los

hipermercados Kaufland forman el Grupo Schwarz. Fue fundada en los afios 30 por
Joseph Schwarz, el cual fund6 la empresa Lidl & Schwarz cuyo objeto de negocio era la
distribucion de productos alimentarios al por mayor.

Con el paso de unos afios, se produce una restructuracion del grupo en distintas divisiones.
Por un lado, Lidl orientado al sector de los supermercados de descuento y, por otro lado,
Kaufland y Handelshof en el &mbito de los hipermercados y supermercados.

Es entonces, en los afios 70, cuando Lidl comienza su consolidacion como una compafiia
de supermercados de descuento abriendo diferentes tiendas en los alrededores de su
ciudad de origen, Ludwigshafen. Posteriormente, en los afios 80, la empresa comienza su
expansion en toda Alemaniay es en los afios 90 cuando da el salto y expande su actividad
a nivel europeo, pasando a ser asi, en muy pocos afios, la cadena de supermercados lider

en el sector (Brito, Garcia & Rivero, 2016).

Lleg6 a Espafia en 1994 y desde entonces ha ido creciendo cada afio. Ocupando en la
actualidad la cuarta posicion en la cuota del mercado espafiol y la quinta a nivel mundial.
Los supermercados del Lidl son los segundos que mas compradores reciben después de
Mercadona. El grupo posee en nuestro pais mas de 580 tiendas y 10 plataformas
logisticas: en Nardn (Galicia), Lidio (Pais VVasco), Montacada i Reixac (Catalufia), Cheste
(Comunidad Valenciana), Alcald de Henares (Madrid), Lorqui (Murcia), Malaga
(Andalucia), Dos Hermanas (Extremadura), Glimar y Aguimes en las Islas Canarias. En
el territorio espafiol posee una plantilla de mas de catorce mil trabajadores y en el afio

2019 superd los cuatro mil millones de euros en ingresos por ventas. Ademas, tiene



tiendas repartidas por toda Europa, Estados Unidos y Hong Kong. Lidl, S.A. posee mas
de 29 marcas propias (marcas blancas) que ofrecen productos de diferente indole, desde
alimentacion hasta cuidado personal o limpieza del hogar. Las més conocidas son
Freeway (refrescos) y Cien (cosmética). La cadena se caracteriza por la eficacia en sus
decisiones estratégicas para ofrecer siempre la mejor calidad al menor precio (Flora,
2014).
2.2. Mision, Vision y Valores

Tras echar un vistazo por encima de la compafiia y saber mas sobre su historia, volumen
de negocio y productos, vamos a indagar un poco mas en los aspectos intangibles de la
cadena de supermercados de Lidl. En este apartado vamos a conocer el “alma” de la

organizacion, hablaremos sobre su mision, visién y valores.

Definir de forma correcta estos principios es importantisimo, ya que marcara la forma de
conseguir las metas propuestas. Son la clave del eventual éxito de cualquier organizacion,
estos conceptos permiten perfilar los objetivos de la empresa, la forma en la que se
acercara al publico y sus estrategias de crecimiento y desarrollo en el futuro. Son la
declaracion de principios de la empresa, son lo que justifica la existencia 'y el por qué ha
sido creada la compafiia.

La mision, vision y valores del Lidl, S.A. no se encuentran definidos de forma especifica
en ninguna publicacién oficial de la organizacion. Pero después de leer la informacién
que ofrecen en su pagina web, hemos propuesto como deberian ser definidos siendo estos

los resaltados a continuacion:

e Mision: Permite conocer la identidad y personalidad de la empresa en el mercado,
ahora y de cara al futuro, siendo un concepto clave para lograr la vision, ademas,
define el pablico objetivo y resalta las cualidades de la organizacion. (Hax y
Majluf, 1997: 257-258)

Lidl, S.A. deberia definir su mision de la siguiente manera: Ofrecer siempre la
mas alta calidad en los productos y procesos, al mejor precio del mercado.

e Vision: Establece lo que deberia ser la empresa en el futuro, a través de una serie
de metas realistas y alcanzables. Por tanto, es una declaracion de aspiraciones.
Responde a las preguntas ¢como seremos? ;como deberiamos ser? ;qué seremos
en el futuro? (Hamel y Prahalad, 1990)



La vision de la empresa se deberia plasmar de la siguiente manera: Potenciar el
producto fresco y nacional, ser una empresa alineada con sus clientes para ofrecer
a sus usuarios una compra completa, y siempre al mejor precio.

e Valores: Los valores son los principios, creencias, normas y compromisos que
pretenden guiar la actuacion de la empresa. Es decir, la personalidad que posee la
empresa y su comportamiento (Grant, 2014)

La compafiia deberia expresar de esta forma sus valores: Respetamos la diversidad
cultural, sus valores y tradiciones. Buscamos la satisfaccion de nuestros clientes,
cumplimos las leyes vigentes. Asumimos nuestra responsabilidad social,
econdmica y medioambiental. Promovemos el trato justo y correcto. El elogio, el

reconocimiento y la capacidad critica determinan nuestro clima de trabajo.

Tras ver los conceptos expuestos, se puede valorar que de esta manera pueden tener una
mision correctamente definida. Porque Lidl garantiza la calidad en sus productos siendo
muy exigentes e incorporando al mercado Unicamente los productos que ofrecen la misma
calidad que la competencia. Su sistema logistico y de distribucion garantiza la mejor
conservacion. Ademas, elimina costes y simplifican continuamente sus procesos para

ofrecer siempre el precio mas bajo.

La vision se corresponde con lo que hace la empresa ya que tienen un reto, ofrecer un
producto nacional y fresco. Desde su llegada a Espafia Lidl, S.A. ha ido aumentado los

productos nacionales a su oferta, llegando a un 70 % en la actualidad.

Los valores que se sugieren reflejan que es una empresa implicada en cuerpo y alma a su
actividad profesional. Su forma de actuar e influir en el negocio es a través de la
experiencia, el respeto y reconocer su implicacion en la sociedad. Todos estos valores

conforman su actitud y compromiso.

3. Anadlisis Estratégico Externo
Una vez descritas las caracteristicas basicas de la empresa como su historia, sector de

actividad y productos, entre otros. Y tras haber conocido su “alma’; misién, vision y
valores. Vamos a analizar el entorno que rodea la organizacion. Segin Mintzberg el
entorno es todo aquello que esta fuera de la empresa (Mintzberg, 1984). Queda claro que
este concepto es demasiado amplio para poder ser analizado. Por lo tanto, estamos ante

la necesidad de dividir dicho estudio en dos partes, entorno general y entorno especifico.



Un conocimiento profundo de dichos ambitos es clave para una correcta eleccion de las

estrategias competitivas. Discernir lo que rodea a la compafiia ayuda a los directivos a
poder tomar mejores decisiones, basadas en el conocimiento de las fortalezas y
debilidades de sus competidores. Como dijo Sun Tzu en su libro “El arte de la guerra”
escrito a finales del siglo VI a.C. “Si conoces al enemigo y te conoces a ti mismo, no
temas el resultado de cien batallas; si te conoces a ti mismo, pero no conoces al enemigo,
por cada batalla ganada perderas otra; si no conoces al enemigo ni a ti mismo, perderas
cada batalla.” (Sun Tzu, VI a.C.)

Empezaremos por el anélisis estratégico externo, conociendo mejor el entorno general y
especifico que esta alrededor de la empresa y después nos sumergiremos de lleno en el

analisis interno de la sociedad an6nima Lidl.

3.1. Analisis del Entorno General
Tal y como dijimos anteriormente la empresa no es un ente aislado, sino que influye y es

influida por su entorno. Realizar un analisis externo se hace con la intencion de conocer
y entender las amenazas y oportunidades que ofrece el ambito que esta alrededor de la
organizacion y de esta manera obtener alguna ventaja estratégica (Guerras y Navas,
2015).

El entorno general es aquel que rodea la compafia, pero es muy dificil de ser controlado
por ella, ya que implica variables muy genéricas que no solo la afectan a esta empresa
sino a la mayoria de las empresas del pais en el que se encuentra. (Guerras y Navas,
2015).

3.1.1. Caracteristicas del entorno
Para poder analizar el entorno general necesitamos conocer sus caracteristicas. Uno de

los adjetivos que pueden definir el entorno lejano de Lidl, S.A. actualmente es que este
es incierto. Para poder definir un &mbito como incierto o0 no depende segun Mintzberg
(1984), Pitty y Koufopoulos (2012: 35-39) de las siguientes variables.

e Grado de estabilidad: Mide la cantidad, rapidez e impredecibilidad de los
cambios que se producen en un entorno. Puede ser estable o dindmico.
Vivimos en un mundo globalizado, un suceso negativo o positivo de cualquier
pais, afecta de alguna forma al resto, lo mismo ocurre con las empresas. Por lo

tanto, una de las caracteristicas del entorno actual es que este es dindmico.



e Grado de complejidad: Estudia si los cambios producidos en el entorno han sido
comprensibles 0 no. Puede ser simple o complejo.
Hemos dicho anteriormente que estamos en una sociedad globalizada, lo que
aumenta exponencialmente las variables y posibilidades de cambios que se
pueden producir. Esto hace que sean muy dificil de comprender al 100% por qué
el entorno toma una u otra direccion. Asi que nos encontramos ante un entorno
complejo.

e Grado de diversidad: Analiza las variables que componen un entorno. Puede ser
integrado o diverso.
Estamos ante un contexto claramente diverso, las permutaciones que se pueden
dar son numerosas y dificiles de identificar.

e Grado de hostilidad: EI ambito que rodea una empresa puede ser favorable u
hostil dependiendo de si los cambios que se producen en él permiten a la empresa
responder o no. Si a la organizacion le cuesta dar una respuesta ante los cambios

que se producen en su sector, implica que esta en un entorno hostil.

Una vez analizadas las caracteristicas del entorno podemos entender por qué es incierto,
los cambios que se pueden producir y la velocidad a la que lo hacen, crean una situacion
de constantes cambios. Las empresas no pueden descansar y estancarse, tienen que

aprovechar cualquier oportunidad para mejorar.

La descripcion anterior del entorno que rodea a Lidl es bastante genérica y extrapolable
a casi cualquier sector en Esparia por eso en el siguiente apartado vamos a conocer mejor

el contexto del Lidl, S.A y quienes habitan en él.

3.1.2. Andlisis PESTEL
Necesitamos utilizar varios métodos para analizar dicho entorno y de esta manera sacar

la méxima informacion posible. EI primer método que vamos a utilizar para analizar el
ambito mas lejano de la empresa es el analisis PESTEL. En este analisis vamos a reducir
todas las posibles caracteristicas del entorno general, a solo seis; Politico-legal,
econdémica, demogréfica, sociocultural, tecnoldgica y medioambiental. Dentro de cada
caracteristica hay diferentes variables que nos ayudaran a definir mejor el entorno. Las
variables que vamos a estudiar en este caso no son las Unicas que existen. Hemos elegido
las mas representativas para este estudio. Estos factores pueden ser ampliados o
sustituidos por otros a conveniencia del estudio que se quiera realizar. La siguiente tabla

ha sido inspirada en la matriz PESTEL, siguiendo el modelo Llikert en el que podemos



observar cinco opciones para cada una de las variables; (MN, Muy negativamente), (N,

Negativamente), (I, Indiferente), (P, Positivamente), y (MP, Muy positivamente). Los

valores negativos representan las amenazas en el entorno, mientras que los valores

positivos revelan las oportunidades que tienen las empresas en el sector. Ademas, la

matriz nos ayudara a ver de forma gréafica el entorno general de la empresa.

A continuacion, vamos a analizar dichas variables:

Politico-legal: Estudia la intervencion del Estado a través de las decisiones legales
y econdmicas que toma el Gobierno de Espafia. Es un factor clave ya que el
enfoque politico de un pais puede favorecer o estorbar el crecimiento de las
empresas.

Segun la Constitucion espafiola, Espafia es una monarquia parlamentaria. Por lo
que el poder legislativo lo poseen las Cortes Generales que a su vez estan
compuestas por varios partidos, siendo los més representativos en 2020; el Partido
Popular, el Partido Socialista Obrero Espafiol, Podemos, Vox y Ciudadanos. A
pesar de que Espafia siempre ha sido gobernada por partidos con politicas opuestas
(PP y PSOE), estos han conseguido que nuestro pais siempre haya gozado de
mucha estabilidad en cuanto a las decisiones legales. Las diferencias mas
destacables que se observan con los cambios de gobiernos son las politicas
sociales y las de recaudacion de impuestos.

Sin embargo, debemos destacar que el debate politico que mayores repercusiones
puede tener actualmente es la independencia de Catalufia. La comunidad
autdbnoma posee una gran parte del tejido empresarial del pais, por lo tanto, un
asunto tan importante como salir de Espafia tiene efectos econdmicos importantes.
Muchas grandes empresas han cambiado sus residencias fiscales para no verse
afectadas negativamente por una posible declaracion de independencia unilateral.
Aparte de lo comentado anteriormente no se destacan otros conflictos de gran
envergadura.

Por lo tanto, podemos concluir que actualmente en Espafia se goza de estabilidad
politica, aunque en los ultimos afios la formacion de Gobierno ha sido muy

complicada, teniendo que repetir las elecciones en varias ocasiones.



e [Econdmical: Afecta a la naturaleza y la direccion del sistema econémico en el
que se desenvuelve la empresa y se puede estudiar a través de varios factores entre
los cuales son; tendencia del Producto Interior Bruto (PIB), los tipos de interés, la
tasa de inflacién y la prima de riesgo (Guerras y Navas, 2015).

Como podemos observar en la Tabla 1, actualmente Espafia tiene una tendencia
positiva del PIB, gracias a los datos obtenidos del Instituto Nacional de Estadistica
podemos observar que dicho indice subié un 2% en 2019 respeto a 2018. Eso
indica que la economia espafiola crece a buen ritmo, hecho que beneficia a las
empresas que desarrollan su actividad en este pais.

Otro de los factores dentro de la dimension econémica de la matriz PESTEL son
los tipos de interés, un dato muy importante ya que afecta la financiacion de las
empresas. En la tabla lo hemos marcado como “indiferente” por el hecho de que
actualmente no se sabe si serd una ventaja o desventaja para la estructura
empresarial de Espafia. Los tipos de interés estan al 0% desde 2016, algo muy
positivo para las compafiias ya que no encarece mucho su financiacion ajena. Pero
segun las Gltimas noticias econémicas el Banco Central Europeo tiene pensado
reducir su politica expansiva en verano en la zona euro, lo que conllevara a una
subida de los tipos de interés. Sin embargo, hasta que no se produzca dicho hecho
no se puede valorar su efecto en el entorno general, porque no hay ninguna
confirmacion oficial de que se producira este movimiento econémico por parte
del BCE.

Pero sin ningun temor a equivocarnos podemos afirmar que la actual tasa de
inflacion es algo positivo para el entorno general que rodea a Lidl, ya que en 2019
ha oscilado entre el 1 y 2 porciento manteniendo asi unos precios estables para
todos los sectores.

No podemos decir lo mismo de la prima de riesgo que, a pesar de mantenerse
alrededor de los 100 puntos basicos en 2019, sigue siendo bastante alta y con el
posible aumento de los tipos de interés en verano aumentard mas, lo que
significard que Espafia pagara mas intereses a sus deudores respecto a otros paises

de la Unién Europea como Alemania o Francia.

L En el momento en el que realizamos el presente trabajo final de grado la economia espafiola puede verse
afectada por los efectos negativos que esta produciendo el COVID-19.



e Demogréfica: Recoge los principales cambios en la estructura de la poblacion y
variables tales como; la pirdmide de edad, esperanza de vida, tasa de natalidad y
diversidad étnica.

El primer y Unico factor muy negativo que observamos en la matriz para el entorno
general es la piramide poblacional. Esta muestra como la poblacion en Espafia
esta envejeciendo.

En la lHustracion 12 podemos observar como el segmento mas grande se encuentra
entre el rango 40-44 afios y en 2033 serén los de 55-59, mientras que el segmento

joven ird disminuyendo.

Piramides de poblacién de Espafa (aflos 2018 y 2033)
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llustracion 1 Pirdmide Poblacional 2018-2023. Fuente rtv.es

Todo lo contrario, con la variable esperanza de vida. Espafia es junto a Japon uno
de los paises mas longevos del planeta. Eso se debe a las mejoras en la medicina,

el bienestar social y la estabilidad econdmica entre otros factores.

Tal y como hemos visto anteriormente Espafia tiene una poblacion que esta
envejeciendo y que seguira haciéndolo en el futuro. Eso se debe en gran parte por
el indice de natalidad. En 2019 se rompio el minimo historico con un 33% menos
de nacimientos segun los datos del Instituto Nacional de Estadistica. Dicho indice

ha ido disminuyendo desde 2009 provocado por la crisis economica que sufrio

2 https://www.rtve.es/noticias/20181010/2033-habra-49-millones-habitantes-espana-uno-cada-4-sera-
mayor-65-anos/1816304.shtml
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Espafia. La pérdida e inestabilidad de los puestos de trabajo y el paro juvenil son
los factores claves para explicar el descenso. Aunque desde 2015 los datos
econdmicos son positivos, esto no se ha visto representado en una disminucion
significativa en el nimero de parados. A eso hay que sumar que los trabajos que

estan apareciendo en su mayoria son temporales.

El dato negativo de la natalidad en Espafia se compensa con la inmigracién que
en el afo 2019 tiene un saldo positivo de 333672 personas respecto al exterior, lo
que significa que en nuestro pais entran mas personas de las que salen. Por
desgracia este dato no se debe Unicamente a la ligera mejoria en la economia
espariola, sino que se ve potenciada por los conflictos bélicos que se dan en los
paises del Medio Oriente, lo que provoca que muchas familias abandonen sus

paises en busca de una vida mas segura en Europa.

Socioculturales: Recoge las creencias, valores y formas de vida de las personas
que forman parte de la sociedad en la que se desarrolla la empresa (Guerras y
Navas, 2015)

Las variables que forman parte de este factor son la conflictividad social y los
cambios en los estilos de vida entre otros.

Merece la pena destacar un cambio en el estilo de vida de la poblacion en Espafia
como es el aumento de las compras online. Para las empresas del sector de la
distribucion alimentaria al por menor que obtienen la mayor parte de sus ingresos
por la venta de productos en sus establecimientos tiene que ser un asunto en el que
se ponga especial atencion. Aunque por el momento la gran mayoria de las
personas acuden a los supermercados para realizar la compra semanal, esto puede
cambiar en el futuro y los directivos de las compafiias tendran que valorar si
merece la pena seguir manteniendo los espacios fisicos destinados para la venta
de productos alimenticios o deberian invertir mas y preparar el terreno de un
cambio en los habitos de compra de la poblacién.

Otra tendencia importante a destacar es el creciente interés de las personas por
consumir productos ecologicos, esto puede ser beneficioso o perjudicial para las
empresas del sector. Una de las ventajas del marketing verde es que permite a las
organizaciones mejorar su imagen corporativa ya que este tipo de productos tienen

mas calidad que los procesados y ayudan a crear una ventaja competitiva. Sin



embargo, también presenta desventajas, entre las cuales esta el coste de adaptar
los productos, procesos y servicios actuales.

Tecnoldgica: Estudia el desarrollo de nuevos productos, el grado de
obsolescencia a través de las variables de la inversion pablica en 1+D, los cambios
tecnoldgicos o la transferencia de tecnologia entre otros.

Actualmente la inversion publica en I1+D+i es positiva, aunque todavia no esta al
mismo nivel que antes de la crisis, en la actualidad dicha inversion esta en
aumento desde el afio 2017. Este dato no nos debe confundir, ya que Espafia sigue
alacola de Europa en lo referente a la inversion publica en Inversion y Desarrollo.
Sus socios europeos le sacan una ventaja de 0,87%, pero es de celebrar que
después de muchos afios la inversion esta proxima al 2% del PIB. Tal y como dijo
Jorge Barrero, director general de Cotec “aunque los datos no son buenos, son los
mejores desde hace mucho tiempo” (Barrero, 2019.). Este hecho presenta una
oportunidad para las empresas del sector porque se pueden beneficiar de del

desarrollo de nuevos productos.

Medioambiental: Esta dimension ha tomado mucha importancia en los Gltimos
afios, algunas de sus variables son; la disponibilidad de recursos naturales, el
cambio climético, la utilizacion de energias renovables y el tratamiento de

residuos (Guerras y Navas, 2015).

En este apartado nos vamos a centrar en los efectos del cambio climatico y la

utilizacion de energias renovables.

Las consecuencias del cambio climatico son devastadoras en todo el planeta, pero
lo que respecta a Esparfia la subida del nivel del mar y la desertificacién son los

principales problemas.

En los ultimos afios el nivel del mar ha subido “solo” dos centimetros, pero segln
un estudio Enviromental Reserch Letters, realizado por el doctor Sybren Drijfhout
en 2100 dicho nivel puede subir a 3 metros provocando que ciudades como

Barcelona, Malaga o Santander estuvieran inundadas (Drijfhout, 2020)

La desertificacion de la tierra es un problema que el Lidl no deberia menospreciar
ya que en la actualidad el 70% de sus productos provienen de la industria
agroalimentaria nacional, previendo que este porcentaje aumente. Segun el

Ministerio de Medio Ambiente el 74% del suelo espafiol esta en riesgo de



desertizacion y se preve que dentro de cincuenta afios el porcentaje aumente hasta

el 94 por cien.

Como punto positivo podemos destacar que Espafia es uno de los paises que esta

en la vanguardia en la utilizacion de energia renovable, aunque sigue estando muy

por detrds de paises como Alemania o Francia. Segun la APPA, (Asociacion de

Energias Renovables) en nuestro pais se puede observar una distribucion de la

energia renovable y a pesar del paron en la inversion de los Gltimos afios, mas del

37 por cien de la energia eléctrica producida en Espafia proviene de una fuente

renovable.

Tabla 1 Matriz PESTEL. Elaboracion propia.

Factores claves del entorno Impacto

Politico-Legal
Estabilidad en el Gobierno
Politica fiscal y monetaria
Defensa de la competencia
Legislacion laboral

Econdémica
Tendencia del PIB
Tipos de interés
Tasa de inflacién
Prima de riesgo

Demogréfica
Piramide de edad
Esperanza de vida
Tasa de natalidad
Diversidad étnica

Sociocultural
Conflictividad social
Cambios del estilo de vida
Valores y actitudes sociales
Nivel de estudios

Tecnoldgica
Inversién publica en 1+D+i
Cambios tecnoldgicos
Proteccion del conocimiento
Transferencia de tecnologia

Medioambiental
Recursos naturales
Cambio climatico
Energias renovables
Tratamiento de residuos

MN

N
X
X

P

MP



Gracias a la tabla 1 podemos resumir en que areas se pueden observar las oportunidades

0 amenazas que presenta el entorno general de las empresas en Espafa.

Podemos observar que, en la dimensidn politico-legal, tanto la defensa de la competencia,
como la legislacion laboral presentan oportunidades para el sector. Mientras que la
estabilidad en el gobierno y la politica monetaria pueden llegar a considerarse amenazas,

aunque por el momento muestran bastante estabilidad y coherencia.

En la parte econdmica las Gnicas amenazas que podemos detectar son la prima de riesgo
espafiola y el posible aumento de los tipos de interés lo que encarecera la financiacion
ajena. Mientras que el crecimiento del PIB y el control de la tasa de inflacion son datos

positivos para el entorno general de las empresas en Espafia.

La pirdmide de poblacional y la tasa de natalidad en Espafia son sin duda una amenaza
para las empresas por la pérdida de mano de obra joven gque conllevan, pero el indice de
esperanza de vida y el aumento en la emigracion presentan oportunidades de enmendar

dicha situacion.

En la dimension sociocultural destacamos que la mayor sensibilidad que tiene las
personas con los productos ecologicos puede ser una amenaza para los supermercados
que no los incluyan entre sus lineas de productos. Igual que el aumento de las compras
por internet puede serlo para las empresas que no estan preparadas para ofrecer este

servicio.

La dimensién tecnoldgica no presenta amenazas, hemos visto anteriormente que la
inversion pablica en 1+D+i estd en aumento lo que sin duda es una oportunidad para el

entorno general.

Pero no debemos olvidar que la variable del medio ambiente es importantisima en la
matriz PESTEL, el aumento del nivel del mar y de la desertificacion en Espafia presentan
amenazas graves para el sector de la distribucion alimentaria. La pérdida de cosechas hara
que sea muy complicado satisfacer las demandas de todos los clientes, ademas, de
aumentar significativamente el precio de los productos. Como contrapartida la utilizacion
de energias renovables y de recursos naturales en Espafia ofrece oportunidades de
crecimiento para las empresas. Permitiéndoles crecer sosteniblemente y de esta manera

evitar los efectos negativos del cambio climatico que hemos visto.



3.1.3. Diamante de Porter
Tras el analisis PESTEL realizado anteriormente y después de conocer las oportunidades

y amenazadas del entorno general. Vamos a proseguir con el analisis de dicho entorno a

través del Diamante de Porter. Es una técnica creada por el profesor estadounidense

Michael Porter en 1990. Establece cuatro elementos esenciales para el andlisis de la fuerza

competitiva de una empresa, puesto que hay razones por las que las empresas de unos

paises son mas competitivas que las de otros. El objetivo de esta técnica es analizar como

influye la pertenencia a un pais y a la industria de este en la obtencion de una ventaja

competitiva. (Guerras y Navas, 2015)

A continuacion, vamos a analizar cada uno de los cuatro factores que componen el

Diamante de Porter:

Condiciones de los factores: Se refiere a la dotacion que un pais tiene de factores
de produccion relevantes como mano de obra o infraestructura que sean dificiles
de copiar por los competidores y asi poder obtener una ventaja competitiva
respecto a ellos. (Guerras y Navas, 2015)

Espafia es un pais que posee muy buenaos factores de produccion. La mano de obra
es cualificada y las infraestructuras son optimas. Por desgracia no puede competir
con muchos paises que ofrecen sus productos a un menor precio. Naciones como
Marruecos 0 Turquia tienen una ventaja en cuanto a los productos agricolas ya
que el salario que perciben los trabajadores es muy pequefio en comparacion con
los salarios percibidos en Espafia.

Condiciones de la demanda: Compara las exigencias de los consumidores en
diferentes paises, ya que si los clientes nacionales estan mejor informados seran
mas exigentes ayudaran a la empresa a alcanzar unos niveles mas altos de calidad.
En el mercado espafiol los clientes estdn muy bien informados y son criticos con
lo que consumen, hecho que ayuda al sector de la distribucion al por menor a
mejorar constantemente y ofrecer siempre el mejor producto o servicio.

Sectores afines y auxiliares: Analiza la presencia en el pais de otros sectores que
proveen, colaboran o prestan sus servicios al sector de la alimentacion que
refuercen la capacidad competitiva de la empresa.

El sector alimentario espafiol tiene una excelente fama a nivel mundial, eso
beneficia a las compafiias a la hora de ofrecer este tipo de productos en otros

paises. Productos como el aceite de oliva o el jamén producido en Espafia son una



gran ventaja competitiva frente a los competidores que no pueden disponer de un
producto con la misma calidad y prestigio.

e Estrategia, estructura y rivalidad de las empresas: La presencia de rivales
nacionales fuertes es un estimulo poderoso para la creacion de ventajas
competitivas persistentes.

En Espafia compiten empresas muy grandes en el sector de la distribucion
alimentaria, tal y como vimos antes Mercadona es la empresa que posee el 25%
del mercado nacional, sumando a Dia y Carrefour, junto con Lidl el escenario en
el mercado espafiol es muy competitivo. Este hecho ayuda a que las empresas
busquen constantemente nuevas formas de obtener alguna ventaja respecto a sus

competidores y ganar asi méas cuota de mercado.

Después de detallar cada uno de los cuatro factores que forman parte del Diamante de
Porter podemos concluir que estar en Espafia beneficia enormemente a las empresas del
sector de la distribucion alimentaria porque tanto la competencia, como los productos y
la demanda nacionales ayudan a que las compafiias estén a la vanguardia, a buscar
siempre nuevas y mejores formas de competir y obtener ventajas frente a los competidores
espafoles y mundiales. Tal y como vimos al principio, el grupo empresarial al que
pertenece Lidl, S.A. es el quinto a nivel mundial, por lo que el mercado espariol prepara
de forma excelente a la empresa para ganar cuota de mercado tanto en Espafia como en

el resto de los paises en los que tienen presencia.

3.2. Analisis del Entorno Especifico
Después de definir y analizar el entorno general a través del analisis PESTEL vy el

Diamante de Porter, haremos lo propio con el entorno especifico o competitivo al que
pertenece Lidl, S.A. Nos centraremos en aquellas variables que son mas cercanas a la
compafiia como son los clientes, proveedores o competidores. La delimitacidn del entorno
competitivo y la identificacion de los principales competidores es una cuestion dificil
pero crucial para el analisis externo que requiere prudencia y, en ocasiones imaginacion
(Pearce y Robinson, 2015)

3.2.1. Caracteristicas del Sector
Como descubrimos al principio Lidl se dedica a la distribucion al por menor de productos

alimenticios. Un sector terciario (servicios) que en el ultimo afio ha crecido en torno a un
3%. Ademas, con la crisis del COVID-19 se ha demostrado que es un sector de vital

importancia para la poblacion. Para poder ser mejor estudiado necesitamos utilizar



herramientas validas para ello y por eso seguiremos con la delimitacion del entorno

competitivo a través del modelo de Abell.

3.2.2. Modelo Abell
El analisis del entorno competitivo implica responder a cuatro preguntas de vital

importancia; ¢(Qué empresas forman parte de la competencia?, ; Cuéles son los limites de
la industria?, ¢Cudl es la estructura de la industria? y ¢Cuales son los principales

determinantes de la competencia? (Pearse y Robinson, 2015:109)

En este apartado nos vamos a centrar en responder a las dos primeras cuestiones, es
crucial poder delimitar nuestra industria para poder conocer mejor quiénes forman parte
de ella. Una vez delimitado el entorno podremos responder a la primera pregunta ¢qué
empresas son mis competidoras? Para poder observar sus estrategias y poder contrarrestar
sus decisiones. Una respuesta puede ser que los competidores son el conjunto de empresas
que ofrecen los mismos productos o servicios que nosotros (Hill y Jones, 2013:47). Pero
vamos a conocer qué productos ofrecemos, a quién los vendemos y a través de qué

tecnologia.

El modelo Abell permite realizar una segmentacion del mercado englobando tres
dimensiones: funciones, tecnologia y grupos de interés. A través de dicha técnica es
posible dar respuesta a una serie de cuestiones, con la finalidad de obtener graficamente
y de forma mas clara la delimitacién de la industria. En la parte derecha del modelo se
encuentran los clientes potenciales, en la izquierda las tecnologias que se llevan a cabo y

en la superior las funciones que se satisfacen. La relacion entre las tres partes permite

alcanzar una idea amplia y concisa de las segmentaciones del mercado y nos ayuda a

delimitar la industria en la que nos encontramos.
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llustracion 2 Modelo Abell. Elaboracion propia.



En la ilustracion 2 podemos observar el modelo de Abell aplicado para una empresa como

el Lidl. A través de dicho modelo podemos destacar varias cosas:

Funciones: La empresa satisface la necesidad de productos alimentarios, higiene
personal, limpieza del hogar, bricolaje, electrodomésticos y productos ecologicos.
Clientes: Su publico objetivo es basicamente toda la poblacion debido a que
ofrecen productos que satisfacen las necesidades de todos los segmentos. ESo es
un punto fuerte para las empresas de este sector porque saben que sus productos
son demandados generalmente por todos. Pero la empresa alemana esta enfocada
a las rentas bajas y medias, con cierta segmentacion dirigida a las rentas altas con
los productos ecolégicos.

Tecnologia: Laformade llegar a los clientes es practicamente la misma para todas
las empresas del sector. Con algunas excepciones claro esta, pero las
organizaciones que forman parte de la industria de la distribucién alimentaria al
por menor intentan llegar a la poblacion a través de sus tiendas fisicas, paginas
web y/o aplicaciones moviles. Poniendo especial atencion en el e-Commerce
debido a que muchas personas lo utilizan para realizar su compra por las

facilidades que ofrece.

A partir de las anteriores dimensiones pueden definirse tres conceptos basicos que nos

van a ayudar a definir y delimitar en entorno competitivo.

Industria: Es el conjunto de empresas que, a partir de una tecnologia
determinada, quieren satisfacer a todos los grupos de interés y cubrir todas las
funciones posibles (Guerras y Navas, 2015)

En nuestro caso la industria de la distribucion de productos alimentarios al por
menor estd compuesta por todas las empresas que tratan de llegar a los mismos
clientes, utilizando la misma tecnologia y cubriendo las mismas funciones. Eso
nos ayuda a descartar algunas compafiias que no utilizan la misma tecnologia que
nosotros, como las tiendas de alimentacion de los barrios que utilizan Gnicamente
sus tiendas fisicas para llegar a los clientes.

Negocio de una empresa: En una industria pueden existir numerosas empresas.
Cada una decide segun la tecnologia elegida qué clientes va a atender y con qué

funciones los va a satisfacer (Guerras y Navas, 2015).



Eso nos ayuda a conocer mejores quienes son nuestros competidores, porque si
una empresa no trata de llegar a los mismos clientes, a través de la misma
tecnologia no la debemos considerar competidora en nuestro sector.

e Mercado: Se refiere al conjunto de empresas que cubren la misma funcion, para
el mismo grupo de clientes independientemente de la industria en la que estén
(Guerras y Navas, 2015)

Es un concepto es clave porque nos ayuda a identificar nuestros competidores que
ofrecen productos sustitutivos o que los clientes los consideren como tales, como

las tiendas de los barrios que hemos comentado con anterioridad.

En resumen, gracias al Modelo de Abell hemos podido delimitar nuestra industria a
aquellas empresas que tratan de llegar a los mismos grupos de clientes, ofreciendo las
mismas funciones, a través de la misma tecnologia. Podemos destacar empresas como

Mercadona, Carrefour, Dia o Aldi entre las mas representativas.

3.2.3. Las Cinco Fuerzas de Porter
Después de delimitar el entorno competitivo es preciso analizar los principales factores

que influyen y condicionan la competencia, para ello utilizaremos el Modelo de las Cinco

Fuerzas de Porter.

Este método constituye una metodologia de analisis estandar ‘para investigar las
oportunidades y amenazas que ofrece la industria (Guerras y Navas, 2015). Segln Porter
las cinco fuerzas competitivas basicas de una industria son; la rivalidad entre los
competidores existentes, la posibilidad de entrada de nuevos competidores amenaza de
productos sustitutivos, el poder de negociacion de los compradores y el poder de

negociacion de los proveedores.

COMPETIDORES
POTENCIALES

COMPETIDORES
PROVEEDORES INDUSTRIA CLIENTES

PRODUCTOS
SUSTITUTIVOS

llustracion 3 Las cinco fuerzas de Porter. Elaboracion: propia.



En referencia con la competencia vertical representada en la llustracion 3, la amenaza de
entrada de nuevos competidores en el sector de la distribucién de productos de
alimentacion viene condicionada por lo atractivo que sea dicho sector y la facilidad o
dificultad de acceso a causa de las barreras de entrada, las relaciones de las que se
dispongan con las empresas ya establecidas en el mercado, la tasa de crecimiento del

consumo y el indice de produccién industrial (Guerras y Navas, 2015)

El principal obstaculo a la hora de competir con las empresas de distribucion alimentaria
al por menor son las barreras de entrada, como las economias de escala, comprando
grandes cantidades de productos a un bajo coste por las elevadas ventas. Ademas, la
diferenciacion del producto, las marcas son conocidas a nivel tanto nacional como
internacional, otorgando prestigio y fidelidad; el acceso a canales de distribucion,
facilitando la salida de los productos hacia los clientes; y la experiencia de los afios para

dotar al sistema productivo de eficiencia y a los productos la méxima calidad.

La rivalidad entre los competidores en el sector de la distribucion alimentaria es altamente
elevada, hay un gran nimero de empresas en el mercado, lo cual proporciona la existencia
de un ambiente hostil, variedad de productos y competencia de precios, hecho que
beneficia positivamente a los clientes y a las propias compafiias ya que les da la

oportunidad de crecer y mejorar a la hora de vender sus productos o prestar sus Servicios.

Los productos sustitutivos o mejor dicho las empresas sustitutivas son una amenaza al
cumplir con las mismas funciones que las que ofrecen las demas empresas del sector y
satisfacer las necesidades de los consumidores, también, por regla general suelen ofrecer
un coste menor y una calidad similar, haciéndolos de esta forma atractivos. Por todo ello
y por el efecto negativo que pueden suponer para la industria, son un enorme peligro para

tener en cuenta para las compafiias.

Seguidamente, la competencia horizontal destacada en la llustracion 3, el poder de
negociacion de los clientes y proveedores es la capacidad de establecer condicionantes a
las empresas de un determinado mercado, como por ejemplo descuentos, exigencias de
calidad, plazos de pago, etc. Siendo asi una de las fuerzas mas importantes e influyentes

del modelo de Porter (Guerras y Navas, 2015)

El poder de los clientes en cuanto al &mbito de la alimentacidn es alto, a causa del elevado

namero de empresas, la gran variedad de productos que estas ofrecen y los bajos precios



de estos. Por tanto, el sector de la distribucion se haya en un mercado fuertemente

competitivo, en el cual ha de estar en continua mejora e innovacion.

Los proveedores tienen un poder de negociacion mayor o menor en funcion del nimero
de compradores y vendedores que se den en la industria, dado que hablamos del sector
alimentario, en este caso existen muchos compradores y vendedores, dejando a los

proveedores en términos generales con poco poder para implantar condiciones.

3.2.4. Andlisis de los grupos estratégicos
Después de haber delimitado la industria y haber analizado las oportunidades y amenazas

del sector a través del modelo de las cinco fuerzas de Porter, podemos seguir el analisis

del entorno competitivo segmentando la industria en grupos estratégicos.

Un grupo estratégico es un conjunto de empresas de un sector industrial que siguen una
estrategia igual o parecida a lo largo de diversas dimensiones estratégicas, como la linea
de productos, el alcance geografico, los canales de distribucion, la politica de precios, la

tecnologia, etc. (Porter, 2009)

Estos grupos estratégicos surgen porgue las empresas que forman parte de ellos tienen
objetivos similares, capacidades parecidas, supuestos semejantes sobre el funcionamiento
del mercado y experiencias analogas. Por todos estos motivos, la estrategia de todas las

empresas dentro del grupo resulta similar en algunos aspectos (Guerras y Navas, 2015)

Las variables que se pueden contemplar para realizar un analisis de grupos estratégicos
son: la cobertura geografica, la diversidad de productos y servicios, la calidad, los precios,
la inversion en marketing, el grado de innovacion, los canales de distribucion, el nimero
de marcas, el tamafio de la empresa, los segmentos de mercado, la amplitud de linea de

productos, calidad, estructura de costes, precio entre otras.

Siguiendo con el sector de la distribucion de productos alimenticios en Espafia y el grupo
estratégico de las empresas que estan en dicho sector, se observa lo siguiente respecto a

algunas de las variables citadas:

e Ambito geografico: la importancia de la extension de ventas de los productos
producidos o adquiridos por las empresas de este sector. En este sentido el Lidl
estd en desventaja al poseer menos tiendas fisicas repartidas por el territorio

espafiol.



e Precio: los precios de los productos estan comprendidos desde muy altos, hasta

precios mas econdémicos, por el cliente de las grandes empresas de distribucion.

e Tamafo de la empresa: la industria estd formada por ocho grupos

representativos que pasaremos a estudiar en profundidad mas adelante.

e Amplitud de linea de marcas: esta dimension identifica la variedad de marcas
que ofrece la empresa, en el sector hay empresas que ofrecen mucha mas variedad
que otras. Dos ejemplos muy claros son el de Mercadona en el que apuestan por
poca variedad, apostando por su marca blanca (Hacendado) y el ejemplo opuesto
es el de Carrefour Max en el que se pueden encontrar multitud de marcas de

diferentes paises.

e Calidad: todas las empresas estan invirtiendo capital en I+D+i para no quedarse
atras en la blasqueda de mejores productos o para mejorar sus canales de
distribucion.

e Inversion: esta dimension expone el grado de inversién de capital que hay que

desembolsar para poner en marcha un negocio.

El siguiente paso para establecer los grupos estratégicos es la realizacién del mapa de
grupos estratégicos. Para ello se han seleccionado varias dimensiones estratégicas

identificadas en el anterior apartado, las cuales son: precio y tamafio de la empresa.

ALTO .
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llustracion 4 Mapa de segmentacion. Elaboracion: propia. Adaptacion Guerras y Navas (2015).



Tras la realizacion del mapa de grupos estratégicos utilizando las dimensiones
estratégicas, precio y tamafio de las empresas observamos en la llustracion 4, que existen
seis grupos estratégicos, tal y como lo adelantamos con anterioridad. A continuacion,

vamos a analizar las caracteristicas de dichos grupos: (Guerras y Navas, 2015)

e Grupo A (Hipermercados): Tamario del establecimiento muy grande, los precios
son relativamente bajos y disponen de una oferta muy amplia de productos.
Algunas de las empresas que se encuentran en dicho segmento son Carrefour,
Eroski o Hipercor.

e Grupo B (Supermercados): El tamafio del establecimiento es mediano, los
precios se encuentran en un estado intermedio de medio-bajo y la oferta de
productos esta en un estado medio. Las compafiias que podemos encontrar en este
segmento son Mercadona y Supercor, entre otras.

e Grupo C (Tiendas de descuento): Nuevamente el tamario del establecimiento es
medio, ofreciendo precios bajos y una oferta de productos medio-baja. Las
empresas gue se observan en este segmento son Lidl y Dia.

e Grupo D (Tiendas de barrio): Tamafio pequefio de los establecimientos, el
precio se considera medio-alto y la oferta de productos es reducida. Carrefour
Express y Supercor Experss son algunas de las empresas que representan este
segmento.

e Grupo E (Tiendas especializadas): El tamafio del local comercial es pequefio,
los precios son medio-altos y la oferta es reducida debido a que se especializan en
un Unico sector como puede ser el té, la sal o el café. En este segmento se
encuentran las fruterias, pescaderias o carnicerias.

e Grupo F (Tiendas Gourmet): Tamafio pequefio, precio algo y oferta muy
reducida. La tienda Gourmet de EI Corte Inglés y algunas panaderias estan en este

segmento.

Gracias a la segmentacion de la industria segin grupos estratégicos hemos descubierto
que el Lidl, S.A. se encuentra en el segmento de las tiendas de descuento quienes se
caracterizan por un tamafio medio de los establecimientos, precios muy bajos, oferta de
productos medio-baja, la atencion a los clientes es baja, y los servicios estan reducidos al
minimo. Pero lo mas importante es que hemos averiguado que la empresa que se
encuentra en el mismo segmento es el Dia y por lo tanto es nuestro maximo competidor.

Esto es una oportunidad para nosotros ya que nuestro principal competidor no esta



pasando por su mejor época. Las ventas de Dia bajan cada trimestre y constantemente

aparecen noticias negativas de su situacion en el IBEX 35.

3.2.5. Anadlisis de los Competidores
Ya hemos averiguado que el competidor mas directo de Lidl es Dia porque se encuentran

en el mismo segmento. Pero no debemos olvidar a las deméas empresas de la industria que
buscan llegar a los mismos clientes, ofreciendo las mismas funciones a través de la misma
tecnologia que la compafiia alemana, tal y como hemos descubierto a través del modelo
de Abell. Por eso mismo necesitamos analizar a las empresas que se encuentran en la
industria de la distribucion alimenticia al por menor y no solo aquella o aquellas empresas

que estan en el mismo segmento.

Este analisis implica recoger informacién de los competidores, analizar su
comportamiento actual, prever su comportamiento futuro y en consecuencia la actuacion

propia mas adecuada (Grant, 2014)
A continuacion, procederemos con dicho analisis:

e Estrategia actual: Como hemos dicho anteriormente, las grandes empresas que
forman parte del sector de la distribucion estan muy enfocadas a ofrecer productos
de calidad para satisfacer las exigencias de sus consumidores, guienes ya no se
conforman con cualquier producto, sino que cuidan su alimentacion. Por lo tanto,
empresas como Carrefour, Mercadona, el Dia etc. invierten fuertemente en 1+D+i.
para satisfacer sus clientes y no perder cuotas de mercado.

e Recursos y capacidades: Las empresas que forman parte de la industria de la
alimentacion cuentan con muchos recursos. Cuentan con una gran infraestructura
con la cual pueden aprovechar las economias de escala, reducir los precios de sus
productos y satisfacer la demanda. Maquinaria sofisticada que les permite
distribuir los productos eficazmente y cumplir los requisitos legales y de sus
consumidores.

Ademas, ya tienen el reconocimiento de los usuarios y una buena posicién en el
mercado que les permite captar clientes mas facilmente. Sin embargo, las elevadas
exigencias del publico respecto a los alimentos que consumen hacen que las
empresas tienen que invertir cada vez mas para poder cumplir los requisitos de

calidad, hecho que reduce sus beneficios.



e Objetivos estratégicos: Tras analizar a las principales empresas del sector se
puede observar que sus objetivos estratégicos para los proximos afios son, seguir
ofreciendo productos de gran calidad, cuidar el medio ambiente y mejorar sus
infraestructuras. Basicamente seguirdn mejorando sus estrategias actuales, hecho
que puede ser bueno para el sector ya que significa que habra cierta estabilidad,
pero a la vez abre una oportunidad para irrumpir en el mercado ofreciendo algo
diferente.

e Supuestos: Se puede observar que las empresas del sector tienen los mismos
supuestos hacia el sector y hacia ellos mismos. Se definen como empresas
tradicionales, con un largo recorrido y experiencia y que siguen trabajando para
mejorar sus procesos de produccién y distribucion. No se espera un gran cambio
en laindustria en los proximos afios, como se ha observado en el apartado anterior,
estan centradas en mejorar lo que hacen actualmente.

e Prediccion: Tras el andlisis de las estrategias actuales y la vision hacia el futuro
de las empresas mas relevantes del sector se observa que siguen las tendencias
actuales. Cumplen con los requisitos de los consumidores y de las autoridades,
estdn preocupadas por el medio ambiente e invierten buena cantidad de sus
recursos en I+D+i. Sin embargo, a corto plazo no habra una gran revolucién en
sus productos, pero si en la tecnologia que utilizan. Las grandes inversiones que
hacen en ser mas eficientes daran sus frutos en forma de herramientas que les

permitiran ofrecer productos mas saludables y de una mejor calidad.

Con esto hemos terminado el andlisis externo del sector de la distribucion el cual hemos
podido descomponer en entorno general y especifico. Averiguando que las principales
amenazas son la gran competencia que hay en la industria y la incertidumbre que hay en
el sector obligando a las empresas a estar siempre innovando y mejorando sus servicios
para no quedarse obsoletas. Pero a la vez vimos que esto es una gran oportunidad de
crecimiento porque de esta manera pueden satisfacer las demandas de los clientes que son
cada vez mas criticos y exigentes con lo que consumen. No debemos olvidar también la
oportunidad que tienen las empresas de aprovecharse de grandes descuentos gracias a las
economias de escala por el gran volumen de compras y ventas que realizan. Junto con las
barreras de entrada al sector y el poco poder de negociacion que tienen los proveedores

hacen que la industria de la distribucion de productos alimentarios al por menor tenga



muchas oportunidades de crecimiento y beneficios econdmicos para las empresas que ya

estan en la ella.

4. Andlisis Interno de la Empresa
El siguiente paso en el analisis estratégico es analizar el interior de la compafiia. Ya hemos

observado su entorno tanto lejano como cercano y como dicho entorno afecta a la empresa
y las decisiones que tiene que tomar para no perder cuota de mercado. Ahora necesitamos
centrarnos en aquello que puede hacer la organizacion para dar respuesta a las estrategias
de sus competidores y llegar a superarlos. Para Penrose (1959) el crecimiento de una
organizacion depende de la dotacion de recursos de las que dispone y de la habilidad de
sus directivos para gestionarlos adecuadamente. Ya que se ha demostrado empiricamente
que gran parte del éxito de una empresa depende de su estructura interna (Rumlet, 1991).
Nuevamente necesitamos unas herramientas validas para estudiar el interior de laempresa
para descubrir sus fortalezas y debilidades y desarrollar una actuacion competitiva

ganadora.

4.1. La Cadena de Valor
La primera de estas herramientas que vamos a utilizar es la cadena de valor, es uno de los

instrumentos mas ricos desarrollados para el analisis y diagnostico interno de una empresa
(Guerras y Navas, 2015). ElI método consiste en la desagregacion de la empresa en las
actividades basicas que es preciso llevar a cabo para vender un producto o servicio
(Porter, 2010:68-72; Dess el al.,2011: 80-89). Las actividades pueden ser clasificadas de

la siguiente manera:

1) Actividades primarias: Son las que forman parte directamente del proceso
productivo basico (Guerras y Navas, 2015)

e Logistica interna: El éxito de Lidl se sustenta en una intensa bldsqueda de la mas
alta eficacia operacional. La empresa opta por caminos sencillos, a través de
sistemas homogéneos para toda la red de establecimientos. Ademas, ofrece un
surtido optimizado a base de productos propios y de esta manera elimina las
duplicidades y ofrece unicamente las referencias de mayor demanda. De esta
manera genera mayores numeros de negociacion y disminuye los costes.

e Produccién: Lidl no fabrica directamente sus productos, sino que los compra de
sus proveedores, quienes ademas fabrican muchos de sus productos para sus
marcas blancas. Podemos destacar El Pozo, esta detras del Jamon Cocido Extra,

el fuet, la pechuga de pavo y las salchichas “Serra Marina”. Otro de los articulos



2)

de su marca blanca, que es de los vendidos por el supermercado pertenece a
Campofrio, el chorizo de Pamplona en lonchas y el lomo embuchado. También el
grupo Nestlé es el encargado de fabricar la leche condensada de la marca Finessa.
Al funcionar dentro de un grupo puede aprovecharse de acuerdos mas favorables
y de esta manera ofrecer un precio mas barato al consumidor final.

Logistica externa: La compafiia alemana elimina los costes que no aportan valor
a sus clientes, ofreciendo sus productos en cajas o palets, con el objetivo de
optimizar cualquier recurso y reducir al maximo los costes.

Marketing: Lidl, es una de las empresas que menos “ruido” mediatico hace,
intentando llegar a sus clientes de varias formas. Aprovechando al méaximo la
publicidad en el propio local a través de su revista de ofertas semanales y
utilizando de forma esporadica los anuncios en television. No se debe olvidar que
la compafiia posee un perfil en Facebook con mas de 1.200.000 seguidores
(Melanie, Roberto, & Schadia, 2016).

Servicio post venta: Dicho servicio se limita a recoger impresiones sobre los
gustos u opiniones de sus usuarios de sus productos. Ya sea a través de Facebook
o través de email dirigidos a sus suscriptores de su pagina web. También cuentan
con un teléfono de atencién al cliente para responder dudas o quejas y un servicio
de recogida de productos defectuosos si la compra se ha realizado online.
Actividades de apoyo: Son las que no forman parte del proceso productivo, pero
sirven de soporte para las actividades primarias para garantizar el normal
funcionamiento de la empresa (Guerras y Navas, 2015).

Aprovisionamiento: Como hemos dicho anteriormente Lidl es una empresa con
presencia internacional y la aprovecha para adquirir puntos logisticos estratégicos
y beneficiarse de las economias de escala de manera exhaustiva. Ademas, de
contar con proveedores con reconocido prestigio para sus productos nacionales,
ofreciendo informacion sobre ellos en su pagina web. Podemos destacar que posee
varias marcas blancas, siendo las mas famosas, la marca de cosmética “Cien” y
de refrescos “Freeway”.

Desarrollo tecnologico: La cadena alemana se mantiene en la vanguardia
tecnoldgica, mejorando siempre sus prestaciones. En 2018 ubico en Barcelona

uno de sus centros tecnoldgicos mas importantes a través del cual gestiona todas



las actividades digitales del grupo en materia de logistica, comercio electronico,
atencion al cliente, paginas web y portal de viajes, entre otros.

e Administracion de Recursos Humanos: A nivel de recursos humanos, Lidl parte
del deber de tratar de manera justa y correcta a todos sus empleados, més de
14.000 en toda Espafa. El clima de la empresa se caracteriza por la capacidad de
autocritica orientada a mejoras y el reconocimiento por los logros personales de
los miembros de una competente plantilla. Su politica se basa en la valoracion al
capital humano, considerado elemento clave de la compafia. Por ello, Lidl
genera feedback con cada miembro de su plantilla, tratando de apreciar posibles
elementos de mejora. Dentro de un ambiente internacional y moderno, Lidl realiza
acciones de responsabilidad social corporativa en diversos ambitos. Entre los que
se encuentran planes de carrera para sus empleados, generalmente en los puestos
de oficina (servicios centrales, compras y marketing, expansion, inmuebles y
ventas). Ademas de ofrecer una jornada de cinco dias laborables para mejorar la
conciliacion familiar de sus trabajadores. En 2018 se convirtié en la primera
empresa en dejar de vender huevos de gallinas enjauladas y consiguio la doble
certificacion de bienestar animal y pastoreo para toda su leche fresca. La compafia
alemana fue la primera en dejar de vender bolsas de plastico para fomentar la
reutilizacion y evitar que mas de cien millones de bolsas acaben en el medio
ambiente. Con estas acciones Lidl busca la motivacién de sus empleados en su
actividad productiva, tratando de lograr la maxima identificacion de éstos con los
valores y objetivos de la marca.

e Infraestructura de la empresa: Tal y como vimos en el punto “Descripcion de
la empresa” la empresa del grupo Schwarz posee mas de 580 tiendas y 10 centros

logisticos en Espafia.

Después de este analisis podemos destacar que la ventaja competitiva del Lidl, S.A. no se
base en un Unico eslabdn de la cadena, sino a todos en su conjunto. La empresa esta
plenamente comprometida con ofrecer el mejor producto a un precio bajo y por tanto cada
una de sus actividades busca ser eficiente en todo momento, reduciendo costes
innecesarios para disminuir el precio final. Pero podemos destacar la coordinacién que
existe entre la infraestructura de la empresa y de logistica externa, la compafiia consigue
ser eficiente y eliminar costes innecesarios aprovechando al méximo la cercania de sus

10 centros logisticos y de esta manera no acumular stock innecesario y poder aprovechar



al maximo el espacio en sus establecimientos. También debemos comentar que la relacion
entre el eslabén de administracion de recursos humanos y el de marketing, ayudan a que
la organizacion consiga crear valor para sus clientes, ya que Lidl no dedica muchos
recursos para darse a conocer, pero el trato que sus trabajadores dan a sus clientes es otra

forma que tiene la empresa de promocionarse y de fidelizar a sus compradores.

Podemos destacar como punto fuerte la gran eficiencia de la logistica a la hora de
transportar, almacenar y exponer los productos y como punto débil las acciones de
marketing y servicios post venta que realiza, ya que son claves y no les dedica mucha

atencion.

4.2. Analisis de los Recursos y Capacidades
La segunda herramienta que vamos a utilizar para examinar internamente a Lidl es el

andlisis de sus recursos y capacidades. Este estudio parte desde el hecho de que cada
empresa es diferente, por lo tanto, posee tecnologia, habilidades, conocimientos y
recursos diferentes. Nos ayuda a identificar el potencial de la compafiia para establecer
ventajas competitivas gracias a los recursos y capacidades que posee y a los que pueda

acceder (Guerras y Navas, 2015)

El siguiente analisis nos ayudara no solo a descubrir cuales son los recursos y.capacidades
de Lidl, sino también a evaluarlos y comprabar si realmente ofrecen una ventaja respecto

a la competencia y si ésta sera duradera en el tiempo.

Lidl es una de las empresas con mayor facturacion a nivel nacional en el sector de la
distribucion alimentaria y eso le proporciona grandes ingresos que se convierten en
recursos para la misma. Pero este término es muy amplio, ya que abarca no sélo el capital

monetario, sino una gran variedad de activos tangibles e intangibles.

En relacion con los tangibles, pueden reflejarse sus 10 centros logisticos que estan
equipados con maquinaria de vanguardia para garantizar la distribucion 6ptima de sus
productos y méas de 580 establecimientos en Espafia, aunque todavia hay ciudades en los
que no tiene presencia. Ademas, posee una gran cantidad de bienes financieros, ingresé
mas cuatro mil millones de euros en el afio 2019, un aumento del 11,45% respecto al afio
anterior, mostrando un crecimiento constante desde 2016 y amentando asi su beneficio
neto en un 2,12%. Podemos destacar que el indice ROA, que mide la rentabilidad de los

activos de la compariia ha crecido un 6,5% respecto el afio 2018. Ademas, ha conseguido



reducir su ratio de endeudamiento en un 0.3% y como consecuencia es una de las

empresas con menos endeudamiento del mercado.

En los activos intangibles, sin duda el mas importante es su liderazgo en los productos
Bio al tener buena fama y prestigio y estar relacionada con la salud y el deporte. Como
parte de su estrategia comercial Lidl lanz6 su propia marca de productos ecoldgicos “Bio
Organic”. Ofrece mas de 150 referencias de productos ecoldgicos, tanto frescos, secos y
envasados: Pasta, arroz, conservas vegetales, zumos, cereales, bolleria, leche o frutos
secos. Lo que le permite ser lider en la cuota espafiola de consumo de productos

bioldgicos con méas del 16% de la misma.

Otra de las bazas mas importantes son sus empleados, anteriormente hemos comentado
que la empresa cuida sus trabajadores ofreciendo planes de carrera y los motiva a través
de sus acciones en materia de responsabilidad social corporativa y como consecuencia

estos se esfuerzan al maximo.

Una vez identificados los recursos de la empresa, se hace lo mismo con las capacidades
la misma, ya que son las habilidades de gestionar los recursos. La empresa alemana posee
grandes capacidades funcionales, gracias al trabajo de la alta direccion para coordinar los
recursos de manera Optima e implantar rutinas organizativas y mecanismos de
coordinacion, que ayudan a dar una respuesta acertada en cualquier tipo de circunstancia.
Hay que resaltar la aptitud cultural de la empresa. La compafiia ha creado un gran clima
de trabajo, que se basa en reducir la temporalidad y ofrecer cada vez mas puestos fijos de
empleo. Ademas de dar seguridad, proporciona calidad a sus empleados, tiene un firme

compromiso con la salud de sus asalariados, a través de la prevencién de riesgos laborales.

En resumen, los recursos y capacidades de la empresa que realmente ofrecen ventajas
frente a los competidores y una continuidad en el tiempo, tomando como referencia los

conceptos de escasez y durabilidad son:

e Los recursos econdémicos tangibles e intangibles de Lidl, S.A. no se pueden
obtener facilmente, por lo que se genera una escasez de posibilidades para todas
aquellas empresas que deseen competir con la cadena alemana de supermercados.
Hemos podido ver anteriormente que sus ingresos van en aumento desde el afio
2016, llegando a superar los cuatro mil millones de euros en el afio 2019, ademés
de reducir su endeudamiento y aumentando su margen bruto a un 27,70% lo que

significa que ha mejorado la rentabilidad que recibe por cada euro invertido.



Enfocandonos en los bienes intangibles destacamos la cuota de mercado y el
reconocimiento y prestigio mundial de la marca, la relacion con proveedores de
primera categoria que ofrecen productos de calidad. Aunando a todo lo anterior el
formar parte de un grupo internacional le permite tener una gran cartera de
productos y una optima localizacion logistica de sus centros para garantizar la
eficacia y eficiencia de todos sus procesos.

e La trayectoria, Supermercados Lidl, fue fundada en los afos 70 y durante ese
tiempo ha ido creciendo y consolidandose en el sector de forma duradera, sintoma
de que posee recursos continuos que le permiten generar ventaja respecto a otras

empresas.

En definitiva, los recursos y capacidades han de mantenerse y explotarse de la mejor
manera posible para asegurarse no ser superado. El Lidl, forma parte del grupo Schwarz

y eso le permite disponer de grandes recursos econdémicos y de direccion.

Como punto fuerte podemos destacar que sus recursos y capacidades le ofrecen una
ventaja competitiva que puede mantener en el tiempo, pero como contrapartida tiene

menos establecimientos que su competencia y eso es una ventaja para sus competidores.

4.3. Analisis DAFO
Ahora procedemos con el andlisise DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y

Oportunidades) de Lidl. Esta matriz nos permite realizar una sintesis de la informacion
recabada del ambito interno mediante las debilidades y fortalezas que presenta la empresa,
y del &mbito externo a través de las amenazas y oportunidades que se observan en el
mercado como consecuencia de la aplicacion de las diversas técnicas estudiadas. A

continuacion, mostramos la matriz DAFO para Lidl, S.A.

Tabla 2 Matriz DAFO. Elaboracion propia.

DEBILIDADES AMENAZAS ‘
No opera en todo el territorio espafiol Piramide de edad
Menos establecimientos que la competencia Cambio Climatico
Marcas menos conocidas en Espafia Estabilidad del Gobierno
FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Buena relacion calidad-precio Responsabilidad Social Corporativa
Formacion del personal Productos Bio

Productos gourmet a buen precio eCommerce



Si nos fijamos en primer lugar en las debilidades, podemos encontrar que las
principales se deben a la ausencia de tiendas fisicas en algunos lugares de Espafia
y eso provoca que tenga menos establecimientos que la competencia. Aunque la
empresa tiene un firme proposito en eliminar dichas debilidades invirtiendo en
2020 mas de 530 millones de euros en la expansion de sus establecimientos en el
territorio espafiol. Sin olivar que las marcas propias del Lidl no son las mas
conocidas entre los usuarios, debido a su a veces excesiva diversificacion.
Mercadona posee Hacendado para los productos alimenticios y Bosque Verde
para la higiene del lugar. Sin embargo, la compafiia alemana posee varias marcas
en cada segmento, hecho que confunde a los usuarios.

Como contra peso a lo anterior El Lidl, posee muchas fortalezas. Siendo la
principal la buena relacion calidad-precio que ofrece en todos sus productos, la
compafiia estd en un segmento muy especifico en el mercado, es un hibrido entre
los supermercados tradicionales y las tiendas de descuentos, lo que le permite
ofrecer lo mejor de ambos. Seguidamente otro punto a su favor es la formacion de
su personal, dedican mucho esfuerzo y recursos para motivar y formar a sus
empleados para que sus clientes sean bien atendidos. Como ultimo apunte de las
fortalezas destacamos la gama de productos gourmet que ofrece a un precio muy
competitivo, de esta manera atrae clientes de un segmento diferente al resto de sus
competidores y eso le otorga un plus en competitividad.

La principal amenaza que vimos en la matriz PESTEL fue la pirdmide de edad y
el envejecimiento de la poblacion espafiola. Eso puede provocar que en un futuro
a Lidl le cueste renovar su plantilla de trabajadores. Otra gran amenaza que vimos
es el cambio climatico que afectara severamente a Espafia provocando que
muchas de sus ciudades estén inundadas y posiblemente sera imposible habitar en
ellas. Por Gltimo, destacamos la estabilidad en el Gobierno como un potencial
peligro para la compaiiia alemana, ya que en los ultimos afios los mercados
burséatiles han mostrado su desconfianza en Espafia cuando se acerca un periodo
de elecciones.

Sin embargo, Lidl tiene muchas oportunidades para aumentar su cuota en el
mercado gracias a su marca de productos Bio es lider en un sector que esta en

auge. Junto a lo anterior, otro cambio en la sociedad es beneficioso para la



empresa alemana, las personas son cada vez mas conscientes de que las empresas
deben ser responsables con sus actos ya que estos afectan a la sociedad que los
rodea. Y por ello buscan organizaciones que sean responsables con sus actos y se
identifican con su marca y productos, Lidl es una organizacion que marca

tendencia en la Responsabilidad Social Corporativa y eso atraera a mas clientes.

Con esto hemos terminado el analisis interno de la compafiia, y podemos poner nuestra

atencion en el analisis de la estrategia elegida por la empresa.

5. Formulacién de Estrategias
En este apartado vamos a analizar la estrategia competitiva elegida por el Lidl, a través

de varias herramientas que nos ayudaran a definirla mirando desde diferentes puntos de
vista. Vamos a conocer primeramente las ventajas competitivas basicas y sus

definiciones.

5.1. Ventaja Competitiva
Segtin Guerras y Navas (2015) “la estrategia competitiva es la forma mediante la cual la

empresa se enfrenta a sus competidores para intentar obtener un rendimiento superior
al de ellos”. Para que esto ocurra necesitamos que la estrategia nos ofrezca una ventaja
competitiva respecto a los rivales del sector. Las ventajas competitivas bésicas son
liderazgo en cotes o diferenciacidn de producto. (Porter, 2009). Si una compafiia busca
reducir los costes para conseguir una ventaja, elige una estrategia de liderazgo en costes.

Sin embargo, si busca aumentar el precio, elige la diferenciacion del producto.

Para poder definir la estrategia competitiva por el Lidl necesitamos conocer que las
estrategias genéricas son: liderazgo en costes, diferenciacion de producto y segmentacion
de mercado (Porter, 2009).

Como vimos en el analisis de la industria el Lidl es un supermercado de descuento, lo que
significa que apuesta fuertemente por los precios bajos y la reduccion de costes
innecesarios. Por lo tanto, la estrategia que utiliza es la de ser lider en costes. Aunque a
lo anterior debemos mencionar su linea de producto ecoldgicos, hemos comentado
anteriormente que tiene mas de 150 referencias de productos “Bio” con los que busca

segmentar su estrategia y enfocarse también a un sector especifico de la poblacién.

La empresa alemana puede elegir esta estrategia gracias a las economias de escala a las
que tiene acceso. Es una compafiia internacional y tiene mas de diez mil tiendas repartidas

por todo el mundo. Ademas, forma parte del quinto grupo empresarial mas grande en el



sector de la distribucion de alimentos. Esto hace que se beneficie de grandes descuentos
a la hora de adquirir sus productos y le permite tener una situacion dominante frente a sus
proveedores y de esta manera conseguir mejores tratos. A eso hay que sumar la eficacia
y eficiencia que procesa la compafiia en todo lo que hace. El control de gastos es la clave
del éxito cosechado en todos estos afios, por lo cual a través de afios de experiencia han
conseguido eliminar los gastos innecesarios para ofrecer productos competitivos

econdmicamente.

Pero no debemos olvidar que Lidl puede mantener esta estrategia gracias al gran trabajo
de sus directivos y mandos intermedios quienes vigilan los costes del mercado e invierten
acertadamente una gran parte de los ingresos de la empresa en mejorar sus canales de
distribucion, formar mejor a sus empleados y de esta manera refuerzan la estrategia de

ser lideres en coste por la que apuesta la compaifiia.

Esta ha sido la herramienta mas conocida para definir la estrategia de una empresa, pero
presenta algunas limitaciones. Ofrece sélo dos situaciones posibles como hemos visto;
liderazgo en costes o diferenciacion de producto. En primer lugar, s6lo una empresa puede
ser lider en costes en una industria, ademas, los bajos costes no te dan una ventaja
competitiva si a cambio se reduce la calidad. Sin olvidar que es posible ofrecer calidad
manteniendo precios asequibles. Por eso necesitamos conocer otra herramienta que nos
ayude a complementar el modelo de las ventajas competitivas, por eso vamos a analizar

la estrategia competitiva elegida por Lidl, S.A. a través del modelo del reloj estratégico.

5.2. Modelo del Reloj Estratégico
El Modelo del Reloj Estratégico fue creado por Johnson et al (2011), basandose en el

esquema propuesto por Bowman (1992). Es una matriz desarrollada a causa de las
limitaciones del Modelo de Porter, es un enfoque que relaciona adecuadamente las
estrategias competitivas de liderazgo en costes y de diferenciacion, dando lugar a la
creacion de una nueva estrategia llamada hibrida o mixta, la cual mantiene dicha

sostenibilidad.

Para ello, emplea dos conceptos clave, el valor afiadido percibido y el precio, es decir, la
importancia que las personas le dan a un producto o servicio y el coste que les implica

adquirirlo en funcion de lo que ofrece.

Ademas, el Modelo del Reloj se divide en cuatro estrategias, las orientadas a precios

bajos, las orientadas a la diferenciacion, las hibridas o mixtas y las destinadas al fracaso.



A su vez, dichos puntos incluyen dos opciones a seguir, como son ‘“sin filigranas”,
liderazgo en costes, diferenciacion, diferenciacion segmentada, hibrida pura, calidad-
precio, y las que son denominadas destinadas al fracaso.

Estrategias orientadas a la
diferenciacién

Estrategias hibridas 0 mixtas

Estrategias orientadas a precios

. Estrategias destinadas al fracaso

llustracion 5 Modelo del Reloj Estratégico. Elaboracion: Propia:

Gracias a este modelo que observamos en la llustracion 5 podemos descubrir que Lidl,
S.A. realmente sigue una estrategia hibrida o mixta, basada en una combinacion de las
opciones, hibrida pura y calidad-precio, lo que significa que proporciona a los clientes
productos con un valor alto o medio a precio relativamente bajo 0 medio, por lo que se
encuentra posicionada en la parte superior izquierda del Reloj Estratégico,
correspondiente al nimero tres. La empresa alemana ofrece un alto valor de sus productos
a través de la calidad, la salud y un precio asequible al poseer unos bajos costes de
adquisicion. Dicha estrategia tiene la ventaja de permitir a la organizacion atender los
gustos de los consumidores y a la vez mantener una estructura de costes reducida. De esta
manera, aunque el margen de beneficios neto por producto sea muy pequefio, la empresa
consigue superar el volumen de ventas de sus competidores y conseguir un beneficio neto
final muy grande.

5.3. Modelo Canvas
En la actualidad las empresas no se pueden dedicar Unicamente a ofrecer productos a

buenos precios. La creacion de valor es vital para que una organizacion siga en el



mercado, que se caracteriza por ser hostil, dinamico, complejo y diverso. Por eso vamos
a utilizar un modelo de negocio para estudiar como la empresa alemana crea valor para

sus clientes.

Tal y como dijeron Osterwalder y Pigneur (2011) “El modelo de negocio es una
descripcion de las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor a

partir de sus actividades y clientes”.

A través del Business Model Canvas vamos a analizar Lidl para identificar; las
necesidades de sus clientes, como obtiene los recursos necesarios y como esté organizada

la compafiia. Con el objetivo de averiguar si crea valor para los consumidores.

8. Alianzas 7. Actividades 1. Propuestade  4.Relaciéncon 2. Segmento/s de
Estratégicas Clave Valor el Cliente Clientes

Grupo Compra Calidad Redes sociales Nifos

Schwaz Distribucion Precios Newsletter Jévenes

Deporte asequibles Adultos

Marca
reconocida

3. Canales de
Comunicacion

6. Recursos
Clave

Confianza

Experiencia Anuncios TV

Tiendas fisicas

Empleados

Redes Sociales

9. Estructura de Costes 5. Flujos de Ingresos
Costes de adquisicion

Costes de distribucion Venta al por menor

Costes de almacenamiento
Tabla 3 Business Model Canvas. Elaboracion: propia.

Como podemaos observar en la llustracion 6, Lidl, S.A. busca crear valor para sus clientes
ofreciendo productos de calidad a un precio asequible a través de su marca mundialmente
reconocida que inspira confianza a los usuarios. Debemos destacar que se diferencia del
resto de sus competidores en que no ofrece Unicamente productos alimentarios sino
electrodomésticos o herramientas de bricolaje fabricados en Alemania. Anuncia la

Ilegada de dichos productos semanalmente en sus revistas y atrae a muchos consumidores



que reconocen la calidad de la fabricaciéon alemana y quieren conseguir un producto de

calidad a un bajo precio.

El publico objetivo de la empresa alemana es practicamente toda la poblacion, tal y como
comentamos es una ventaja de la industria de la distribucién de productos alimentarios al

por menor.

Los canales que utiliza la compafiia para transmitir su propuesta de valor son los anuncios
televisivos y en las redes sociales, apostando, ademas, fuertemente por el marketing que
realiza en sus establecimientos a través del catalogo de ofertas.

La empresa fideliza a sus clientes ofreciendo la suscripcion a su newsletter para que estén
siempre informados de las ultimas novedades y ofertas. Sin olvidar el uso de las redes

sociales a través de cuales envia periodicamente encuestas de opinion y calidad.

La venta al por menor es el principal flujo de ingreso de la empresa, dando facilidad en

el método de pago, sea en efectivo o a través de una tarjeta de crédito o débito.

La organizacion tiene recursos econémicos suficientes, ademas, de contar con-amplia
experiencia en el sector para mantener su propuesta de valor. Cuidando en detalle a sus

empleados para que estos cuiden de sus clientes.

La adquisicion de productos a buenos precios y su 6ptima distribucion forman parte de

las actividades claves en el valor que ofrece el Lidl.

Formar parte del grupo Schwarz permite a la empresa a ofrecer confianza y seguridad en
su proyecto. Con el patrocinio de eventos deportivos como la Eurocopa de balén mano

del afio 2019 demuestra que esta comprometida con el deporte y la vida sana.

Por ultimo, para que Lidl pueda ofrecer valor a sus clientes necesita incurrir en los gastos
de adquisicidn, distribucion y almacenamiento de sus productos para que éstos sean los

mejores y lleguen en el mejor estado a los estands.

5.4. Fase del Ciclo de Vida de la Industria
Ya hemos definido que la estrategia del Lidl, S.A. es hibrida, buena calidad a precio

asequible. También hemos visto como crea valor la organizacion. Pero para terminar
nuestro andlisis necesitamos averiguar en qué fase se encuentra el ciclo de vida de la
industria en la que se encuentra la empresa alemana, para posteriormente analizar qué

estrategia seria la mas conveniente segun las caracteristicas del ciclo de vida.



El ciclo de vida de cualquier industria se compone por cuatro estados; Emergente,
Crecimiento, Madurez y Declive. Para poder definir en qué fase se encuentra el sector de
la distribucion de productos alimenticios al por menor necesitamos conocer las

caracteristicas de cada etapa.

EMERGENTE CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE \
TASA DE
CRECIMIENTO DE Baja Muy Alta Moderada Negativa
LA DEMANDA
IN:;'::L':?ENZEALA Baja Creciente Muy Intensa Baja
CCI)\II\L;I?EFI‘TICD)ODREES Pocos Creciente Muchos Pocos
SEGMENTOS Pocos Algunos Muchos Pocos
BARRERAS DE Tecnoldgicos Efecto Experiencia STl S Saturacion
ENTRADA establecidos
CLIENTES Pocos Creciente Mercado de masas Pocos
PODER DE
NEGOCIAION DE Bajos Bajo Alto Alto
LOS CLIENTES
COSTES Altos Reduccion Bajos Bajos
progresiva

Tabla 4 Caracteristicas estructurales. Elaboracion: Propia. Adaptacion Guerras y Navas (2015).

En la Tabla 4 se observan las caracteristicas estructurales de las industrias en funcion del
ciclo de vida. Segun estas caracteristicas el sector de la distribucién se encuentra en fase
de madurez. El crecimiento de la demanda es estable y no sufre grandes cambios. Existe
una competencia feroz entre los supermercados como Mercadona, Dia, Carrefour, entre

otros.

Es muy complicado entrar en el mercado, debido a que esta ya repartido entre empresas
muy grandes con muchos recursos. Y son las Gnicas que pueden ajustarse a las exigencias
de calidad y precio de los clientes, sin que esto les provoque pérdidas, ya que aprovechan
las economias de escala para reducir los costes de su produccion.



EMERGENTE CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE
Dar a

OBIJETIVO conocer el Aumento .d,e 2 Mar?tfener. !a Mantener/Salir
produccion participacion
producto
INNOVACION DE _ .
PRODUCTO Muy Alta Alta Moderada/Baja Baja
INNOVACION DE _ .
PROCESO Baja Moderada Alta Baja
AREAS Produccién, _
PRRIORITARIAS D Marketing Marketing -
NIVELES DE . .
PRODUCCION Bajos Altos Altos/Muy Altos Bajos
RECURSOS .
FINANCIEROS Altos Altos Moderados Bajos
RENTABILIDAD Negativa Recuperacion Alta/ Decreciente Bajos

Tabla 5 Variables empresariales. Elaboracion: Propia. Adaptacion Guerras y Navas (2015).

En la Tabla 5 podemos observar las variables empresariales en funcion del ciclo de vida
de la industria. Segun estas variables, es sector se encuentra en estado de madurez. El
objetivo de las empresas que lo componen es mantenerse en la industria y no salir. Los
productos que se venden no han cambiado mucho, pero si-los procesos de elaboracion de
estos. Las organizaciones compran en grandes cantidades, lo que les permite reducir sus

costes y obtener una gran rentabilidad.

Podemaos concluir, que la industria se encuentra en la fase de madurez, segun las variables
empresariales, como las caracteristicas estructurales. Hecho que es beneficioso para las
empresas que forman parte del sector porque existen barreras de entrada complicadas de
superar. Pero a la vez reduce sus recursos financieros, tienen que hacer grandes

desembolsos en maquinaria y tecnologia para poder satisfacer a la demanda del mercado.

5.5. Analisis de la Estrategia Segun el Ciclo de Vida de la Industria
Igual que la industria de la distribucién alimentaria, Lidl, S.A. es una empresa madura.

Lleva en el mercado mas de cuarenta afios y es una de las empresas méas consolidadas del
sector. Las organizaciones que se encuentran en industrias maduras tienen la posibilidad

de realizar solo dos tipos de estrategias.

La obtencién de ventaja competitiva sélida, que se caracteriza por; ser lider en costes,
diferenciar el producto a traves de la calidad, el servicio o la distribucion, y por ultimo
buscar segmentos mas rentables. También pueden optar por la reorientacion de la
actividad de la empresa, que se caracteriza por; invertir en nuevas industrias, adquisicién

de competidores y la internalizacion. (Guerras y Navas, 2015)



La empresa alemana utiliza la obtencion de ventaja solida como estrategia corporativa en
laindustria de la distribucién alimentaria. Gracias a las economias de escala, la tecnologia
y maquinaria de vanguardia que posee es lider en costes. Con el aumento de la
preocupacion de las personas por lo que consumen, ha diferenciado su producto,
destacando su calidad y beneficio para la salud personal. También utiliza la
internacionalizacion como parte de su estrategia. Esti presente en méas de 20 paises
gracias al grupo Schwarz al que pertenece.

Podemos concluir, por lo tanto, que Lidl, ha elegido una estrategia competitiva correcta,
teniendo en cuenta sus recursos, capacidades y la del ciclo de vida en el que se encuentra

su industria.

6. Conclusiones
En este trabajo hemos podido analizar la estrategia competitiva elegida por Lidl, S.A.

Hemos averiguado que es una compafiia fundada en los afios 30 por Joseph Schwarz,
quien ademas de fundar esta empresa, fundo el grupo Schwarz al cual pertenece el Lidl.
Dicho grupo es el quinto a nivel mundial en la distribucion de productos alimentarios. La
empresa alemana tiene un objetivo muy claro, ofrecer un producto de buena calidad al

menor precio y ofrecer una compra completa.

El entorno general es muy propicio para la compafia, el hecho de que sea incierto hace
que la empresa esté siempre alerta y buscar la maxima eficacia y eficiencia. Espafia es un
pais que ofrece grandes condiciones de crecimiento para la empresa, surtiéndola de
productos mundialmente reconocidos como el aceite de oliva, los productos cérnicos y
agrarios de primera calidad permiten a la compafiia tener un plus ante sus competidores

en el extranjero.

Otro beneficio es que el sector de la distribucion en Espafia esta en crecimiento tres afios
consecutivos. Las personas tienen mas ingresos y por lo tanto gastan mas. Lidl, posee
actualmente la cuarta posicion en la cuota de mercado espafiol, superando a su rival

directo Dia que se identifica igualmente como un supermercado de descuento.

Pero la empresa alemana no quiere parar ahi ya que busca seguir creciendo, utilizando
sus recursos y capacidades. Tiene capacidad econdémica para realizar grandes
desembolsos en fortalecer sus debilidades como es su ausencia en todo el territorio
nacional. Contando ademas con grandes recursos intangibles como la capacidad de

direccién de sus gerentes y el excelente servicio que prestan sus empleados.



Finalmente descubrimos que Lidl, S.A. utiliza una estrategia competitiva hibrida,
productos de buena calidad al menor precio posible. Eso les genera una ventaja
competitiva solida frente a sus adversarios y le permite que su modelo de negocio cree

valor afladido para los clientes.

Por ultimo, podemos destacar que su estrategia es consistente debido a que se encuentra
en una industria madura en la que las dos Unicas opciones de competir son, obtener una
ventaja sélida o salir del mercado. Gracias a su presencia internacional y formar parte de
un gran grupo empresarial la compafiia obtiene una ventaja firme a través de las
economias de escala a las que tiene acceso y de esta manera puede reducir en los costes
de adquisicion, distribucion y almacenaje de sus productos.
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