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RESUMEN

Consum es una sociedad cooperativa cuyo enfoque radica en la satisfaccion de las

necesidades de sus clientes que son los principales protagonistas.

Las familias son las que concentran mayor nivel de gasto, que se traduce en términos de
crecimiento de la cuota de mercado de facturacion, expansion de los puntos de venta 'y

generacion de nuevos puestos de trabajo.

Su actividad se desarrolla en el sector minorista y cuya oferta corresponde a productos
alimentarios, productos de cuidado personal e higiene, productos de hogar, bazar y
mascotas. La Cooperativa desarrolla su actividad exclusivamente en el arco
Mediterraneo; Comunidad Valenciana, Catalufia, Murcia, Castilla-La Mancha, Aragon y

Andalucia.

Fruto de la volatilidad de mentalidad en la sociedad, se ha mostrado un fuerte
compromiso con la sostenibilidad y con los derechos de los trabajadores;
mejorando los planes de bienestar, lo que se traduce como una mejora en la
conciliacion familiar y con la implementacion de la jornada de cinco dias
laborales. En las Memorias Anuales de la empresa, se pueden ver reflejadas los
resultados obtenidos, asi como las acciones tomadas, las cuales muestran un fuerte

compromiso con los valores y objetivos de la Agenda 2030.

Este estudio comprendera todos los elementos que influyen en el posicionamiento
competitivo, asi como los desafios y oportunidades que se generan en entornos
cambiantes. Por ello, se ofrecerd un analisis detallado sobre el modelo de negocio

y tanto sus habilidades operativas como econdmicas.

Palabras clave: Necesidades, Compromiso, Habilidades, Modelo Negocio y

Posicionamiento.



ABSTRACT

Consum is a cooperative society whose focus lies on satisfying the needs of its

customers, who are the main protagonists.

Families are the ones that concentrate the highest level of spending, which translates
into growth in the turnover market share, expansion of points of sale and generation of
new jobs. Its activity is carried out in the retail sector and its offer corresponds to food

products, personal care and hygiene products, household products, bazaar and pets.

The Cooperative carries out its activity exclusively in the Mediterranean arc; Valencian

Community, Catalonia, Murcia, Castilla-La Mancha, Aragon and Andalusia.

As a result of the volatility of mentality in society, a strong commitment to
sustainability and workers' rights has been shown; improving welfare plans, which
translates into an improvement in family reconciliation and with the
implementation of the five-day working day. In the company's Annual Reports,
the results obtained can be reflected, as well as the actions taken, which show a

strong commitment to the values and objectives of the 2030 Agenda.

This study will cover all the elements that influence competitive positioning, as
well as the challenges and opportunities that are generated in changing
environments. Therefore, a detailed analysis of the business model of the business

model and both its operational and economic abilities.

Keywords: Needs, Commitment, Skills, Business Model and Positioning.
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1. INTRODUCCION

1.1 OBJETIVOS DEL ESTUDIO

La motivacion para realizacion de este proyecto de final de grado se debe a la
vinculacién como socia en esta empresa. La Cooperativa permite la participacion de sus
socios en las decisiones estrategias, lo cual repercute en un impacto de forma directa en
ellos, tanto en la gestion de la empresa como en el reparto de los beneficios generados
anualmente. En conclusion, se contrastaran las decisiones tomadas con los resultados
obtenidos, para comprobar si son razonables con el modelo de negocio de crecimiento
combinado con el compromiso de sus socios trabajadores, el rendimiento operativo y

rentabilidad.

1.2 ALCANCE DEL ANALISIS

Para tener una vision mas clara de la situacion en la que se encuentra la empresa, se
mostrara el marco historico para conocer los éxitos y retos que ha sobrellevado la
Cooperativa, asi como su estructura organizativa, su red comercial, ademas de abordar
los pilares fundamentales que definen su identidad como son la mision, la visién y los

valores.

Se llevara a cabo un andlisis estratégico tanto interno como externo, que permitira
conocer las claves de éxito que le proporcionan una ventaja competitiva y aquello que le

influye de manera negativa en el desempefio de su actividad.

Por ello, en el entorno general se realizara un analisis PESTEL, para evaluar los factores
que le influyen como es el econdmico, politico, social, tecnologico, legal y ecologico. A
continuacion, se procedera a realizar el perfil estratégico exterior, para comprobar
aquello que le afecta exteriormente, las oportunidades y amenazas. En conclusion,

importante conocerlas, adaptarse rapidamente y asi, reducir los riesgos.

En cuanto al entorno especifico, se analizaran dos modelos; el primero es el modelo de
las cinco fuerzas de Porter, que permitira realizar una comparacion exhaustiva con la
competencia directa para conocer el posicionamiento en el mercado, el poder de

negociacion con los proveedores y clientes, los productos sustitutivos y barreras de



entrada. El segundo es el Modelo Abell, analizara el mercado desde la perspectiva de

los clientes, las necesidades que se cubren y la tecnologia utilizada en la distribucion.

La conclusion sobre la situacion de la Cooperativa se realizaré a través de la matriz
DAFO para descubrir factores externos e internos que son favorables y desfavorables

para alcanzar metas; las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas.

A partir del analisis anterior, se trataran las direcciones estrategias y métodos de
desarrollo. De esta forma, el estudio define su ambito en la evaluacion estratégica y la
formulacion fundamentada de opciones que busquen el desarrollo o la perdurabilidad de

la empresa.

1.3 METODOLOGIA UTILIZADA

Para la elaboracion de este proyecto de final de grado, se han utilizado fuentes de
informacion para realizar el analisis detallado y actualizado sobre la situacion de la

Cooperativa. Ha sido necesario consultar fuentes primarias como secundarias.

Las primarias han sido la memoria e informes sobre la empresa. Las segundas,

corresponden a estudios de mercado y estadisticas tanto econdmicas y del sector.
A continuacion, se mencionara las fuentes mas consultadas:

e La Memoria Anual de Consum para visualizar su progresion, sus estrategias y el

estado financiero.

e Statista.com esta plataforma de informacion ha contribuido a evidenciar las

tendencias retail del sector de la distribucion de alimentacion.

e Ellibro “La Direccion Estratégica de la Empresa” de la 5° edicion de Guerras y

Navas (2015), referencia tedrica para hacer el analisis estratégico.

e Las pdginas web oficiales,apoyo para realizar la comparativa entre empresas del
mismo sector. (wWww.consum.es, www.carrefour.es , www.dia.es ,

www.mercadona.es).

e Inflation.eu ,una fuente que ha servido para investigar como la inflacion impacta a

los costos y al poder adquisitivo de la poblacion.


https://www.statista.com/
http://www.consum.es/
http://www.carrefour.es/
http://www.dia.es/
http://www.mercadona.es/
http://www.inflation.eu/

e Ine.es , corresponde al Instituto Nacional de Estadistica, proporciona datos sobre

consumo, empleo y el desarrollo econdmico en Espaia.

e Datosmacro.com , facilita informacion sobre indicadores econémicos y financieros

relevantes para el analisis del mercado.

e Boe.es , facilita informacion sobre las leyes vigentes.

2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

2.1. HISTORIA Y EVOLUCION

La sociedad Cooperativa espafiola Consum, no centra su actividad econdmica
exclusivamente en la venta de productos alimentarios, su gama de productos esta basada
en productos fresco como son las frutas, las verduras, las carnes, los pescados y la

charcuteria hasta productos de cuidado personal, del hogar, mascotas y bazar.

La historia se remonta al afio 1975, en Valencia en la localidad de Alaquas con la
apertura de su primer establecimiento, iniciando la cooperativa con tan solo 600 socios.
El crecimiento se consolidé hasta el punto de que se sumaron al proyecto otras

cooperativas de localidades cercanas como Silla, Enguera y L’Olleria.

Doce afios mas tarde, en 1987 se llevo a cabo una modificacion de su estrategia de
expansion. Fue entonces cuando se adquirieron empresas de distribucion mas grandes
como Vegeva, Ecoben, Alihogar y Jobac en la Comunidad Valenciana, asi como Distac

y Disbor en Catalufia.

Tres afios mas tarde, en 1990, se llevo a cabo una alianza con el Grupo Eroski, pero en
2004 la cooperativa decidio desvincularse por las discrepancias en el modelo

organizativo de ambos.

Tras su salida, en 2007 se rompio0 la alianza con el Grupo Eroski, se adquirieron 53
supermercados nuevos de Supersol y también 62 de Caprabo, lo que supuso una
ampliacion de su drea de influencia hacia Comunidad Valenciana, Murcia, Castilla-La
Mancha y Andalucia. Tras este acontecimiento, se impuso el modelo de supermercado

que existe actualmente con una superficie entre 1.500-1.800 m?.


https://www.ine.es/
http://www.datosmacro.com/
https://www.boe.es/

Dos afos mas tarde en 2009, la Cooperativa recibi6 la certificacion GRI (Global
Reporting Initiative) con el nivel A+, marcando un hito por su compromiso con la

sostenibilidad.

Un afo mas tarde, en mayo de 2010, Consum continud su expansion adquiriendo 21
supermercados a Vidal Europa y uno a Eroski. En 2011, se implement¢ el programa
Profit de Gestion Responsable de Alimentos, que optimiza la logistica de donaciones a

entidades sociales.

En 2012, tuvo lugar a la inauguracion de la plataforma logistica en las Torres de
Cotillas (Murcia) y se implement6 un almacén automatico en Silla (Valencia). La
plataforma gener6 300 empleos directos, 270 indirectos y supuso una inversion de 70
millones de euros. Un afio mas tarde, se incremento la generacion de puestos de
trabajos, en concreto, 110 y obtuvo la certificacion AENOR en excelencia de servicio.
En 2014, la nueva plataforma en la Zona Franca de Barcelona, con una inversion de 50

millones de euros, permitio alcanzar 200 tiendas con la nueva seccion de perfumeria.

En 2015, fue su 40° aniversario con una red de 650 supermercados y una facturacion de
2.121 millones de euros. La plantilla supero las 12.433 personas, y el nimero de socios-

clientes alcanz6 mas de 2,6 millones, consolidando su posicion en el mercado.

En 2016, se inaugurd su tienda online disponible para Valencia, para ello incorporaron
camiones de gas en su logistica para reducir las emisiones de CO2 en un 30%. Tras el
éxito de la tienda online, un afio mas tarde se extendi6 a Barcelona y le concedieron la

certificacion de huella de carbono.

Dos afios mas tarde, en 2019 comenz6 a instalar puntos de recarga para vehiculos
eléctricos y fue donde durante la pandemia de 2020, cuando invirti6é 12 millones de euros
en medidas de seguridad, siendo la pionera en la implantar las mascarillas obligatorias en

sus establecimientos.

Tras la concienciacion con la huella de carbono, se logro reducir mas de un 40% en 2022
y recibid la certificacion de sostenibilidad de su logistica, alcanzando la 3 Estrella Lean

& Green.

En 2023, debido al fuerte compromiso con sus trabajadores, la empresa procedio a
implementar la jornada de 5 dias laborables a la semana, siendo la pionera en el sector

retail en instaurar esta medida y fue reconocida como una de las Mejores Empresas para

10



Trabajar en Espaiia.

En la actualidad, frente a la direccion general de la cooperativa, estd Antonio Rodriguez
Lazaro y cuenta con 977 supermercados en distintas comunidades, mas de 4 millones de
socio-clientes y 21.869 empleados, un aumento de 653 empleados respecto al afio pasado.
Es una empresa madura en el mercado retail de alimentacion, ademas, cuenta con 50 afios
de experiencia y es la unica empresa que tiene el Certificado de Empresa Familiarmente
Responsable (Efr), destacando su compromiso con la responsabilidad social corporativa

y la sostenibilidad en su modelo de negocio.

Figura 1. Evolucion historica de la Cooperativa Consum

Consum forma parte del Grupo Inaugura la plataforma Obtiene 3° Estrella Lean &
Eroski, ampliando su presencia y logistica de Green,tras reducir sus
Fundacién de Consum dre;u:m\m :"’F"Mgo“;'iz{‘mf Adquiere Supermercados Murcia.mejorando asi su emisiones de CO,.
como cooperativa de i “ “1)""‘;“’]3““ po( "I‘“m]""" Vidal y Eroski coio pate distribucion. Y abre una Pionera en la implantacion
consumidores en Alaquas €0 eLIMOCH0 OrganIZaya; de'sii crscini plataforma en la Zona de la semana laboral de §
N S e su crecimiento.
(Valencia) recuperando su independencia. Franca Barcelona dias.
INTRODUCCION /FUNDACION CRECIMIENTO / EXPANSION MADUREZ /CONSOLIDACION TRANSFORMACION

-- 2007 2010 2012-2014 2015 2017-2020 2022-2023 Actualidad

Se integran a los trabajadores Expansion con la compra de Inaugura la plataforma Redisefio de supermercados Antonio Rodriguez Lazaro
como socios de pleno supermercados Supersol y logistica de y mayor apuesta por la continiia como director general.
derecho,ampliando modelo Caprabo. Murcia,mejorando asi su sostenibilidad. La cooperativa cuenta con 977

cooperativo. distribucion. Y abre una supermercados, mas de 4.9

Cambio en la estrategia de plataforma en la Zona millones de socios-clientes y
expansion con la adquisicion de Franca Barcelona 21.869 empleados. Se refuerza la
empresas de distribucion como inversion en eficiencia energética

Vegeva, Ecoben, Alihogar , Jobac y digitalizacion

, Distac y Disbor

FUENTE: Elaboracion propia

2.2. MISION, VISION Y VALORES
e MISION

“Representa la identidad y personalidad de la empresa. Su formulacion recoge la razéon
de ser de la empresa y por la que se justifica su existencia. Puede decirse que la mision

tiende a ser estable con el tiempo. No obstante, debe entenderse como un concepto
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dinamico que evoluciona como el resto de los componentes de la organizacion. (Guerras

& Navas 2015, p.112).”

La misioén de Consum es satisfacer a nuestros socios y clientes con una compra unica de
calidad, variedad, precio y servicio, basada en la atencion y el compromiso de nuestros

trabajadores.
“Trabajadores comprometidos, clientes satisfechos.”
e VISION

“Refleja la imagen mental de la trayectoria de la empresa en su funcionamiento. Por
tanto, hace referencia a la percepcion actual de lo que serd o deberia ser la empresa en el
futuro. Es la herramienta para la orientacion futura mas general y a mas largo plazo.
Consiste, por tanto, en responder a las siguientes preguntas: ;cémo seremos, ;,cOmo
deberiamos ser, ;/qué queremos ser en el futuro? Supone definir el propdsito estratégico

o proyecto basico de la empresa. (Hamel y Prahalad,1990).”

La vision de Consum es ser una cooperativa independiente, innovadora, honesta y
sostenible en la que comprar con capacidad de eleccion y buenos precios. Es decir, ser

un modelo de empresa referente en el sector de la distribucion.
“Ser un modelo de empresa referente en el sector de la distribucion.”
e VALORES

“Recogen el conjunto de principios, creencias, normas y compromisos que pretenden
guiar su actuacion en la consecucion de la vision y la mision. Estas reflejan el camino
que se quiere seguir, mientras que los valores recogen la forma en que se quiere recorrer

dicho camino. (Guerras & Navas 2015, pl13-114).”

Los valores fundamentales de Consum son escuchar al cliente, a los trabajadores, a los
proveedores y a nuestro entorno, aportar productos, formacion, informacion, bienestar,

desarrollo y sostenibilidad y responsabilizarse con compromiso, honestidad y respeto.
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2.3. ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Se define la estructura organizativa como un sistema dindmico que se adapta a la
estrategia empresarial, no es solo un organigrama o una asignacion de funciones. Esto
facilita una mejor gestion del modelo de negocio capaz de tomar decisiones mas

eficaces y con ello, cumplir los objetivos organizativos.

La Cooperativa consigue gestionar su operacion de manera eficiente ya que combina su

modelo cooperativo con una estructura funcional.

Las decisiones estratégicas se votan en la Asamblea General de los delegados y son los
socios aquellos que pueden participar en la toma de decisiones importantes de la
empresa. Esas decisiones son definidas por la Organizacion Social y el supervisor de la

Direccién de la Cooperativa correspondiente al Consejo Rector.

La organizacion de la gestion sigue una estructura funcional, donde la empresa se divide
en departamentos segun las funciones como pueden ser los departamentos de RRHH,
Marketing, Socio-Cliente, Desarrollo e Innovacion, Administracion, Finanzas y
Compras y Logistica. Estos departamentos estan encabezados por el Director General y

el Consejo de Direccion.

Figura 2. Estructura organizativa de la cooperativa Consum: Organizacion social

y de gestion

8 6 8 2

G) 1;)

han Vicente Lourdes

1) :
&%

\\\\\
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FUENTE: decirhaciendo.consum.es

2.4 LOCALIZACION Y RED COMERCIAL

La Cooperativa gestiona una extensa red de plataformas logisticas que estan ubicadas de
forma estratégica para garantizar una distribucion eficiente de sus productos. Para ello,
deben estar ubicadas cerca de vias de transporte, garantizando la calidad y frescura de

toda la gama de sus productos, ya sean frescos, congelados o secos.

La rigurosa localizacion de los centros logisticos agiliza el abastecimiento de los
supermercados, permite una reduccion en los costos de distribucion por parte de la
empresa y también consigue esta infraestructura garantizar la reposicion rapida en todas
sus tiendas de la nueva mercancia.

Las plataformas logisticas de Consum no solo sirven para la distribucion de productos,
sino que también funcionan como centros de formacion para los empleados. En ellas,
los trabajadores se desplazan para recibir capacitacion técnica en las diferentes
secciones del supermercado como pueden ser la pescaderia, carniceria, fruteria, horno y
charcuteria. Su objetivo es que los empleados se doten de conocimientos especializados
que les permitan desarrollarse de manera versatil en cada una de ellas, ya que el
personal polivalente puede entrar en las secciones en cualquier momento. Por ello, los
trabajadores deben aprender a realizar cortes especificos y manejar correctamente cada

tipo de producto y herramienta.

El maestro de la frescura que es el personal responsable de las secciones de frescos debe
conocer los dias de frescura del producto, asi como la manipulacion correcta de dichos
productos. Es importante conocer las ofertas y productos, ya que influyen positiva o

negativamente en el cobro de incentivos.

En el caso de la pescaderia es importante saber el dia de desembarco, si es pescado
blanco o azul, si es mas graso o ligero para las dietas, ya que muchos clientes necesitan
de esa informacion y por ultimo es importante ya que puedes hacer recomendaciones de
preparado, como puede ser una buena receta. Ademas, si en la lista de compra
exclusivamente buscaba comprar un producto, pero tras recomendaciones sobre otro
producto, lo adquiere, el cliente obtendra una compra con valor anadido y la empresa

consigo una ampliacion del ticket de compra.
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Con este programa formativo, mejoras el servicio que le ofreces al cliente ya que, al
poder ofrecerle una experiencia personalizada y profesional, los clientes prefieren
Consum sobre otras opciones del mercado, asegurando su lealtad y confianza en la

Cooperativa, esto conlleva a la fidelizacion del cliente.
Las plataformas logisticas que Consum dispone son las siguientes:

La sede central de Consum se encuentra en Silla (Valencia), donde opera su plataforma
de mercancias generales, un centro de 33.000 m? que gestiona productos de

alimentacion seca, drogueria, perfumeria y bazar.

Ademas, en Quart de Poblet, cuenta con una instalacion de 23.000 m? destinada al

almacenamiento y distribucion de carnes, embutidos y productos congelados.

También en Riba-Roja enfocada a verduras, fruta y pescado y es un poco mas pequeia
que la anterior con 12.000 m?.

Varios centros de distribucion se encuentran en Barcelona. Especializada en carnes,
lacteos y congelado se encuentra la plataforma del Prat de Llobregat con 15.000m?, la
de San Boi de Llobregat es de 19.000m?, actualmente no esta especializada en frescos,
esta dedicada exclusivamente a productos secos, drogueria y perfumeria. Y en

Mercabarna de 2.300m?, donde disponen productos del mar.

Su plataforma mas importante se encuentra en las Torres de Cotillas en Murcia. Este
centro se dedica a la distribucion de alimentacion seca, frescos y congelados. Las
capacitaciones a los empleados también se ofrecen en ella y dispone de una superficie
de 76.000 m>. Recientemente, en la plataforma anterior se present6 una plataforma
neutra en COz, cuenta con un avanzado sistema de automatizacion logistica, lo que
supone un silo de palets automatizado y un sistema de picking automatico, lo que ha
supuesto una inversion de 50 millones de euros y la ampliacion de 19.000 m?
adicionales.

En 2022, la Cooperativa en Aldaia (Valencia), adquirié una parcela de 400.000 m? y
abrird en 2025 una nueva plataforma logistica en Aldaia en la nueva zona empresarial
del Pont dels Cavalls. Actualmente, también tienen en proyecto la creacion de dos
nuevas plataformas logisticas, tras la compra de dos parcelas de 163.000 m?* en
Andalucia en Antequera y en Castilla la Mancha en Noblejas correspondiente a

150.000 m>.

15



Figura 3. Red logistica de Consum Cooperativa
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FUENTE: www.consum.es

El modelo organizativo de la Cooperativa actua de un modo particular, ya que combina
en su modelo organizativo las tiendas propias y las franquicias. Sus centros logisticos,
también conocidos como plataformas, juegan un rol fundamental para el suministro de
todas sus tiendas y franquicias, puesto que aseguran que todos establecimientos

dispongan de los productos que pidan a través de sus dispositivos zebra.
Los dos tipos de formatos con los que opera la Cooperativa son las siguientes:
e LAS TIENDAS PROPIAS

Conocidas como Supermercados Consum. Estos estan
administrados por la Cooperativa directamente,
siguiendo los estandares establecidos de calidad,
operatividad y servicio al cliente. Son tiendas més
grandes en comparacion con los Charter, y ademas
disponen de mayor variedad de productos.

La superficie de una tienda propia entre 1.300 y 2.500
m?.

Estas tiendas destacan por la variedad de productos

que disponen ya sean de frescos, secos, de marca

propia o incluso de marcas populares. Disponen de un
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gran abanico de productos internacionales con el fin de parecer mas atractivo respecto a

la competencia.
e LA FRANQUICIA CHARTER

No la gestiona la Cooperativa directamente, sino, los
empresarios independientes, pero en ellas deben
seguir ciertas normas como son los protocolos, los

valores, la cultura, la calidad y la imagen.

La superficie de un Charter ronda entorno a los 200 y
500 m 2.
Su superficie es menor, pero la ventaja que tiene este

formato de tiendas, su expansion es posible en

regiones mas pequefias como zonas urbanas o rurales,
ya que no es viable construir un supermercado, ya que no generaria rentabilidad para la

empresa debido a la escasez de poblacion en estas zonas.

Los formatos de tiendas propias y franquicias, le permite poder adaptarse a las
necesidades locales. La comunicacion bidireccional entre departamentos y tiendas es
continua, esto permite no generar costos innecesarios, ya que consigue una informacion

completa y actualizada y, ademas, las decisiones pueden ser mas agiles.

Consum cuenta con 977 supermercados de los cuales 479 son franquicia y 498 son
supermercados propios. Se puede observar en el siguiente mapa de Espafia, la cadena de
supermercados esta presente en el arco Mediterraneo. (Aragon, Catalufia, Comunidad

Valenciana, Castilla La Mancha, Murcia y Andalucia).
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Figura 4. Lineas de negocio Consum Cooperativa

MA
& CANTAuRico

@, Charter
g“'Supemm
(=]
o
&
.
~x
~
A
2
o
<
%,
@
[3)
o
' VIR aman
v-—.- L ARGELIA
> ‘ MARRUECOS

FUENTE: Elaboracion propia

3. ANALISIS ESTRATEGICO

3.1 ANALISIS EXTERNO

“El entorno de una empresa se refiere a todo aquello que estd fuera de la empresa como
organizacion (Mintzberg, 1984).”

Este analisis es fundamental para analizar las oportunidades que puedes aprovechar o
amenazas que pueden obstaculizar en el éxito la organizacion desarrollando la actividad
empresarial, debido a ser factores externos, se escapan del control directo de la empresa.

A continuacidn, se van a distinguir los dos niveles de analisis externo que corresponden

con el entorno general y el entorno competitivo.
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Figura 5. Entorno General y Entorno Competitivo

ENTORNO
GEMERAL

Sistema
socloecondmico

que rodfoa a b
empresa
=
g
58
£z
3 B3
a = 3
5 =
& ua E
2=z
25
Y PROVEEDORES
CONTEXTO ENTORNO
SOCH-CULTURAL COMPETITIVO

ENTORMNO Parto dal entarno mis prisima a la
MO N actividad de la empresa
RELEVANTE v

FUENTE: Guerras & Navas (2015)

3.1.1 ENTORNO GENERAL

“El entorno general se refiere al medio externo que rodea a la empresa desde una
perspectiva genérica, es decir, derivado del sistema socioeconémico en el que desarrolla

su actividad” (Guerras y Navas 2015, p.137).”

Para analizar el Entorno General, se realizara un analisis Pestel con el fin de
comprender como los factores externos correspondientes a las oportunidades y

amenazas, afectan indirectamente a las empresas.

En este caso, se analizara la Cooperativa Consum para comprobar como las distintas
dimensiones que se veran a continuacion han influido en el desarrollo de la actividad y

se mostrara las soluciones adaptadas por la organizacion.

Las dimensiones que afectan son la politica, econdmica, social, tecnoldgica, ecologica y
legal. Pese a no tener control directo sobre dichos factores ya que afectan
indirectamente, las empresas deben anticiparse a los posibles problemas que conlleven,

aprovechar las posibles potencialidades que ofrece el mercado y adaptarse mejor a €l.

Para empezar, se citara una serie de hitos recientes que han tenido un gran impacto, ya

que han generado cambios en las legislaciones, en la economia de los paises, en el
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comportamiento de los consumidores, en adaptacion de la nueva vision de las empresas

hacia la sostenibilidad y a la realizacion de considerables inversiones.

Los hechos mas relevantes son la pandemia del coronavirus (COVID-19), la guerra en
Ucrania y fendémenos climaticos extremos como fueron la Dana de Valencia y Dana de

la Vega Baja del Segura.

ANALISIS PESTEL

DIMENSION POLITICA

Ante cambios en legislacion vigente y para garantizar la estabilidad del modelo, la
Cooperativa ha tenido que plantear una serie de soluciones ante dichos problemas y,

ademas, tener la obligacion de cumplirla para evitar posibles sanciones administrativas:
e Las Inversiones en Salud y Sostenibilidad

La pandemia del coronavirus provoc6 que muchas empresas tuvieran que reforzar sus
protocolos de higiene y seguridad, ya que la normativa sanitaria y laboral se alter6. Ante
esta pandemia, se tuvieron que realizar inversiones adicionales, lo que supuso un mayor

coste para la empresa.

El bienestar de los empleados es imprescindible para la Cooperativa, por ello, se les
proporcionaba en cada jornada de trabajo una mascarilla FP2 y geles hidroalcoholicos;
tanto en la linea de cajas, en la entrada y salida de la tienda, y en la zona de descanso de

los trabajadores con el fin de evitar en gran medida los contagios.

Se tuvieron que reforzar las contrataciones para asegurar una excelente limpieza y
control de aforos. Las contrataciones fueron destinadas a contratar personas que se
encargasen de supervisar que no se rebasase el aforo permitido y que la distancia
minima en las colas y en el interior de la tienda se cumpliese. Para ello, se
implementaron en el suelo una serie de flechas para que los clientes supiesen por donde

debian situarse en todo momento.

e La Adaptacion laboral y bienestar

La Cooperativa implemento la semana laboral de cinco dias para sus trabajadores y

aumento el bienestar de los trabajadores gracias a la subida salarial de 3,6% en 2024, de
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esta forma fue la pionera la empresa de su sector en aplicar esas medidas a toda su

plantilla.

DIMENSION ECONOMICA

e La Inflacion

La inflacidon para empezar consiste en la subida sostenida de los precios en la economia.
Para poner en contexto, desde 2020 no cesan de incrementar estos precios tanto en

Espafia como en el resto del mundo y a continuacion se explicara razones:
- La Pandemia del Coronavirus (COVID-19)

Afect6 hasta tal punto que las fabricas y los suministros de productos se interrumpieron

durante un tiempo.

En muchas tiendas se observaba que habia muchas roturas de stock de productos vy,

ademas, podian estar durante semanas sin recibirlos.

La recuperacion la economia fue de forma gradual, ya que se encontraba frenada en
2020. La demanda de los productos aumento rapidamente, lo que derivo a que las
empresas se vieran superadas debido a que la oferta no era suficiente para satisfacer esa

demanda, esto generd que los precios subieran.
- El 24 de febrero 2022 se produjo la Invasion de Ucrania por parte de Rusia

La respuesta ante dicha situacion fue que la Union Europea, Estados Unidos, Reino

Unido y sus aliados, le impusieron a Rusia sanciones economicas.

Rusia es uno de los paises principales exportadores de energia como es el gas y el
petrdleo y de alimentos como los cereales, por ello, estos paises intensificaron el control

en las exportaciones de los productos rusos y congelaron sus activos.

Las sanciones y la guerra interrumpieron esos suministros, lo que hizo que la inflacion
de la energia y los alimentos estuviera presente no solo en Europa, sino en todo el

mundo.
- El Desequilibrio entre la Oferta y la Demanda

Ha afectado a los precios y al acceso para muchas personas de productos esenciales

como el aceite de oliva, los combustibles y la vivienda.

21



Hace cuatro afos, se ha observado cémo las facturas de electricidad, gas y de
combustibles se han disparado. Su impacto no ha sido exclusivamente en hogares sino
también en empresas, esto repercute directamente en el poder adquisitivo que tienen las
personas y sucesivamente a la modificacion de las tendencias de compra por impulso o
caprichos, y a la necesidad de cefiirse a la adquisicion de productos basicos y de uso
diario. Han adquirido mayor relevancia productos como el agua o el pan, en

comparacion con un producto no esencial como es un viaje.

Figura 6. Inflacion media anual segin el IPC en Espaiia (%)
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos www.inflation.eu

e Producto Interior Bruto (PIB)

"El Producto Interno Bruto (PIB) es el valor monetario total de todos los bienes y
servicios finales producidos en un pais durante un periodo determinado. Se utiliza como
una medida general de la actividad econdmica y un indicador del crecimiento
economico de una nacion." Samuelson, P. A., & Nordhaus, W. D. (2009). Economia

(19°Ed).
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En la siguiente figura se puede observar la evolucion que ha tenido el PIB en Espana,
dado que cuanto mas elevado sea éste, la economia de dicho pais sera mas solida. Se
puede observar que hay dos afios en los que el PIB se encuentra muy contraido y se

deben a las siguientes razones:
- Aio 2009

Provocada en mayor medida por el estallido de la burbuja inmobiliaria y la exposicion
de bancos al mercado de construccion, lo que desemboc6 en una contraccion de PIB -

3,8%.
- Ao 2020

Provocado por la pandemia del coronavirus (COVID-19) y provocé una contraccion del

PIB de -10,9%.

Figura 7. Variacion anual del PIB en Espaiia entre 1980 y 2023

FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos www.ine.es
o Tasa de Paro

Cuando dicha tasa es mas elevada, significa que el numero de personas sin estabilidad
econdmica es mas elevado, lo que repercute en el estilo de vida de los consumidores,

optando por productos mas econdémicos y basicos.
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El presupuesto dedicado a alimentacion se vera reducido, lo que conllevara consigo a
una reduccion en el gasto y con ello la cesta de compra. Las cestas de compra se veran

incorporadas en gran medida por productos de marcas blancas y con descuento.

Los supermercados se ven afectados principalmente, debido a que algunos como
Consum dependen del resultado del ticket en profundidad y con una tasa alta de
desempleo, el ticket promedio disminuye. Cuando este objetivo de prevision no es
alcanzado y las secciones se ven afectadas al no poder cubrir sus objetivos de venta y

con ello poder obtener inventivos.

En esta situacion de desempleo, los supermercados son conscientes de ello y es cuando
vuelcan todos los esfuerzos en proporcionar mejores descuentos que la competencia,
ejecutando estrategias comerciales muy agresivas que derivan en guerras de precios con

el objetivo de captar y atraer consumidores, y asi incrementar su cuota de mercado.

Figura 8. Tasa de desempleo en Espafia por trimestres entre 2006 y 2024
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos www.statista.com

Recientemente, en 2020 se produjo la pandemia del coronavirus (COVID-19),
acompafiada de una subida repentina en el paro debido al cierre de empresas y

establecimientos, ya que la economia se encontraba paralizada.
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Se cerraron de manera temporal establecimientos no esenciales como la restauracion,
debido a las restricciones impuestas, ya que las personas tenian limitado la salida de

domicilios para evitar contagios y supuso un confinamiento de 99 dias.

Muchos establecimientos no pudieron combatir la falta de ingresos que se tradujeron en
pérdidas y en los peores casos, lo que suponia un cierre temporal, se convirtio en
definitivo. Tras las vacunaciones masivas, se pudieron reactivar la restauracion y el
turismo, ya que Espafia es un pais que depende en gran parte de ello, y asi consigo se

pudo reducir la tasa de paro y conseguir una progresiva recuperacion del empleo.

Se puede observar un descenso de la tasa de paro a partir de 2022, la situacion
reactivandose progresivamente, activandose las contrataciones para volver a la
estabilidad del mercado laboral. Sin embargo, aunque la tasa aun no se ha estabilizado

completamente.

Para la Cooperativa Consum no le ha supuesto un obstaculo puesto que consiguio cifras

de negocio de récord en 2023:
- Facturacion y beneficio récord

Consum ha facturado 4.388,7 millones de euros que corresponde un incremento del
13,6 respecto al afo anterior y un beneficio neto de 101,1 millones de euros que es un

75% mas que el afio anterior.

Teniendo en cuenta el incremento de las ventas, no se traduce como un incremento en la

variedad de productos en las cestas de compra.

En la figura 6, la inflacion correspondiente al afio 2023 es al alza, las mismas cestas de
compra, actualmente estan incrementadas por la subida los precios de los productos,

pero el problema radica en que los salarios no han incrementado al mismo ritmo.
- Aumento de la plantilla

La incertidumbre generada por la pandemia supuso una los supermercados han sido un
comercio esencial el cual debi6 reforzarse las plantillas para proporcionar la seguridad

en los establecimientos y también hubo contrataciones temporales para cubrir bajas por
contagio. Su plantilla se elevo a 21.216 trabajadores, lo que significa una subida del

9,7% respecto a 2022.
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DIMENSION SOCIAL

La dimension social esta marcada por los cambios en los habitos de consumo, la
evolucion demografica en Espafia y la fuerte tendencia ligada al bienestar y compromiso

social.

Entre las diversas inquietudes de Consum acerca de los empleados, la principal deriva
de que las condiciones laborales no sean las adecuadas. La solucion ha sido reforzar el
bienestar de la plantilla y su compromiso con la empresa. Para ello, se implantd la
jornada laboral de cinco dias en sus tiendas y centros logisticos permitiéndoles reducir
el nimero de dias laborables a la semana, esto es posible debido a que tienen varias

semanas bloqueadas al afio.

Esta medida se ha generado debido a la necesidad de los empleados por obtener esa

conciliacion familiar y, ademads, para reforzar la cultura y compromiso empresarial.

Anualmente se realizan Juntas en las que se especifican las cifras de negocios obtenidas
en el ejercicio anterior, las propuestas de mejora formuladas por parte de los empleados
y la puesta en marcha de éstas. Ademas, se realizan sorteos de viajes canjeables en el
Corte Inglés y dan la posibilidad a la persona premiada de cambiarlo por otro destino e
incluso percibir el importe del premio. Este afio se realizara el dia 1 de junio y se

celebrard el 50 aniversario de la empresa.

A través del juego interactivo llamado “Excelentia”, buscan reforzar esa cultura
empresarial y poder conocer en profundidad todas las secciones de las tiendas, para

poder saber como funcionan y ser mas empaticos con nuestros compafieros y clientes.

Como labor social, ha colaborado la Cooperativa con mas de mil proyectos sociales en
2023. Ha proporcionado donaciones a los mas desfavorecidos que han perdido sus
hogares debido a desastres naturales como fue el Terremoto de Turquia y Siria en 2023,

el cual aportd una donacion de 60.000 euros.

Tras la erupcion del Volcan en las Palmas, se volcaron para brindar apoyo en 2021 y
mas reciente, tras la DANA en Valencia, Consum mostrd su apoyo colaborando con
World Central Kitchen y la Federacion Espafiola de Bancos de Alimentos (FESBAL),

entregando 1.000 cajas de productos frescos desde su Plataforma de Ribarroja.

Ademas, para facilitar el acceso a los supermercados a los afectados, ofrecid envios

gratuitos y lineas de autobus sin coste hasta los establecimientos mas cercanos. También
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a aquellos socios trabajadores que habian perdido su casa y su trabajo, les concedieron
préstamos con un 0% de interés y, ademads, pusieron en marcha un plan de donaciones
en el que ingresaron 4 millones de euros y habilitaron la posibilidad de que otros socios

pudieran aportar la cantidad de dinero voluntaria para sumarse a esta ayuda.

Desde hace unos afios, Consum ha tenido la iniciativa de una recogida de juguetes
solidarios, estos deben cumplir una serie de requisitos; nuevos o usados, pero en buen
estado, no bélicos y que no hagan falta pilas para su funcionamiento. Estos juguetes son

donados a nifios con situaciones vulnerables.

Colaboran con distintas asociaciones entre ellas con la Asociacion Espafiola contra el
cancer y Afanoc, financiando becas para la investigacion de estas enfermedades y
proporcionando ayuda a las familias con nifios en proceso de tratamiento,
proporcionandoles un alojamiento. También colabora con Payasospital y Pupaclown,
con el fin de alegrar a aquellos nifios que estan hospitalizados y pudiendo sacarles una

sonrisa.

También a través del Programa Profit, se pudieron recoger 8.516 toneladas de alimentos
en 2023, los cuales han sido beneficiados mas de 85.000 personas en situacion
vulnerable. En 2024 se ha logrado incrementar la recogida un 0,7%, es decir, lograron

recoger 8950,2 toneladas de alimentos valorados en 27,9 millones de euros.

DIMENSION TECNOLOGICA

La tecnologia es crucial en la realizacion de tareas diarias de cualquier negocio y es
importante realizar innovaciones en productos que se quedan obsoletos, ya que el
mercado de la alimentacidn estéd saturado por la gran competencia y los margenes estan
mas ajustados. Respecto al afio anterior, se ha incrementado un 17,5% en innovacion, lo

que corresponde a un total de 26,9 millones de euros.

Estas innovaciones han ido destinadas a la creacidon de cajas de autopago, estas cajas
son imprescindibles para evitar colas y asi poder reducir los tiempos de espera de los

clientes.

En las secciones de pescaderia y horno, se han incorporado las etiquetas electronicas,

las cuales les permite reducir la impresion de papel, ya que diariamente salian debido a
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cambios en los precios, con ello, se actualizan automaticamente sin necesidad de un

cambio manual.

Ademas, la tienda online se ha expandido a 50 poblaciones mas, lo cual su servicio
online abarca mas de 265.400 clientes potenciales. En cuanto a las mejoras de la tienda
online, esta se ha mejorado para que sea mas comodo, intuitivo y visual el hecho de

realizar las compras en linea.

Los centros logisticos deben estar bien optimizados para que no generen costos

innecesarios, es imprescindible tener una logistica eficiente.

Con el nuevo programa de sistema artificial podran predecir la demanda de productos y
conseguir evitar el desabastecimiento. Se ha mejorado la distribucion de productos,
debido al uso de cubetas isotérmicas avanzadas las cuales pueden mantener la

temperatura de los alimentos sin necesidad de electricidad durante el transporte.

DIMENSION ECOLOGICA

Para Consum el compromiso con la sostenibilidad es esencial, por ello, se ha logrado

reducir la huella de carbono impulsando varias iniciativas como la refrigeracion.

Las nuevas aperturas utilizaran refrigerante R744 en sistemas de frio positivo y
negativo. También hacen hincapié en el control de fugas de refrigerantes con un registro
detallado con la ubicacion y el sistema de telegestion que alertan de incidencias

tempranas.

Gracias a la utilizacion del Plan Renove, se ha podido reemplazar los modelos antiguos
por la tecnologia mas reciente y eficiente, con ello mejora la sostenibilidad gracias al
cambio de los sistemas de climatizacion, refrigeracion y suministro de energia eléctrica

por los nuevos.

En 2024 la Cooperativa present6 su primera plataforma logistica neutra en emisiones de
COa, gracias a que disponen de la tecnologia mas reciente que le ayuda conseguir la
reduccion de contaminacion, se puede lograr gracias al led de bajo consumo y a los

sensores de presencia y apagado automatico.

Las centrales cuentan de energia solar fotovoltaica y en los supermercados tienen placas

solares. Tienen un contrato de compraventa de energia renovable a largo plazo con
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Endesa y Alcanzia que les garantiza que el 99% de su consumo eléctrico provenga de

esas fuentes renovables.

Pueden reducir el impacto medioambiental y el uso energético mediante el uso de sus
sistemas de enfriamiento ya que disponen de un sistema de amoniaco bombeado,

variacion de frecuencia en los compresores y condensacion flotante.

DIMESION LEGAL

Las empresas dedicadas al sector alimentario pertenecen a un entorno regulado por un
amplio marco juridico. Estas deben seguir rigurosamente las leyes garantizar su

legitimidad y funcionamiento.
A continuacion, se citaran leyes que cumple la Cooperativa:

e Leyes Cooperativas: Ley 8/2003 del 24 marzo y la Ley 27/1999 del 16 julio.

e Normativa fiscal: Ley 20/1990 de 19 diciembre.

o Legislacion laboral: Convenio colectivo del sector de grandes almacenes y Real
Decreto Legislativo 2/2015.

e Proteccion al consumidor: Real Decreto Legislativo 1/2007.

o Seguridad Alimentaria: Reglamento (CE) n. °178/2002, Reglamento (UE) n.
°1169/2011 y Real Decreto 191/2011.

o  Medio Ambiente y Sostenibilidad: Ley 7/2022 del 8 abril, Ley 26/2007 y Real
Decreto 1055/2022.

e Proteccion datos: Reglamento (UE) n. °2016/679 (RGPD) y Ley Organica 3/2018.
e Comercio Minorista: Ley 7/1996.

Tras finalizar el andlisis Pestel, se elaborard un perfil estratégico que permitird observar
con claridad la posicion de Consum en el sector y ayudar a definir qué estrategias puede

seguir para fortalecer su negocio.
PERFIL ESTRATEGICO(AMENAZAS/ OPORTUNIDADES)

El perfil estratégico del entorno es un instrumento que permite examinar cémo los

factores externos influyen en una empresa. Para su elaboracion se necesita de dos pasos:
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En primer lugar, se debe identificar los factores clave que afectan al negocio como son
las dimensiones en el Analisis Pestel, analizadas en el punto anterior y luego se
comprueba el efecto de cada dimension, para verificar si corresponde con una amenaza

u oportunidad para la empresa.

Este perfil se basa en una escala que mide el efecto de cada dimension, clasificandolo
como muy negativo (MN), negativo (N), neutral (I), positivo (P) o muy positivo (MP),
segun el modelo de Likert (1967).

Figura 9. Perfil estratégico del entorno externo de Consum Cooperativa

DIMENSION POLITICA
Regulaciones Medioambientales
Politica Incentivos
DIMENSION ECONOMICA
PIB
Tasa Paro
Poder Adquisitivo
DIMENSION SOCIAL
Preferencias consumidores
Condiciones Laborales y empleo
DIMENSION TECNOLOGICA
Innovacién en Operaciones
Digitalizacién y Comercio Electrénico
| DmMensonecoogica

Sostenibilidad y productos ecolégicos
Uso energias Renovables

Regulaciones Productos

Cumplimiento Laboraly Reconocimientos

FUENTE: Elaboracion propia

En la Figura 9 corresponde con el perfil estratégico de la Cooperativa, y prueba la

evaluacion del entorno PESTEL.

e En la dimension politica: las regulaciones medioambientales y los incentivos

gubernamentales.

El impacto de las primeras es muy positivo (MP), debido a que ha sabido aprovecharlas
como si fuesen una oportunidad, ya que se ha diferenciado mediante su estrategia de
sostenibilidad. El impacto del segundo es (P) ya que beneficia su crecimiento a impulsar

la digitalizacion y desarrollo sostenible.
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e En la dimension economica: el PIB, la tasa de paro y el poder adquisitivo.

El primero (MP), ayuda a la empresa a estimular el consumo. El segundo(N), es
negativo debido a que cuando mas elevada sea la tasa de desempleo, repercutira en la
capacidad de compra de los clientes. El tercero(I), el poder adquisitivo se ve afectado
por la subida de los precios, la llamada inflacion y esté ligada al impacto del gasto de
los hogares, esto significa que, con el mismo dinero, con inflacion puedes adquirir

menor cantidad de productos.

o FEn la dimension social: las preferencias de los consumidores y las condiciones

laborales y el empleo.

Las primeras (P), ya que los clientes pueden optar a productos més saludables pero la
Cooperativa ha sabido adaptarse a esos cambios, gracias a la incorporacion de productos
Eco, sin gluten y sin lactosa. Las segundas (MP), son positivas y se alcanzan gracias al
modelo cooperativo que busca el bienestar del trabajador y una demostracion de la

mejora de las condiciones es con la implementacion de la jornada de 5 dias.

e FEn la dimension tecnoldgica: la innovacion en operaciones y el comercio

electronico.

La primera y la segunda (MP), son buenas para una empresa, ya que en la actualidad el
avance de la tecnologia obliga a las empresas a adaptarse para asegurar su
competitividad frente a las demas, una empresa que no lo realiza, no tiene el mismo

alcance ni las mismas ventas.

o FEn la dimension ecolégica: la sostenibilidad y productos ecoldgicos y el uso de

energias renovables.

La primera (P), puede fortalecer su imagen y responder a la demanda de esos
consumidores que buscan por productos mas saludables. La segunda (I), su impacto es
moderado porque no toda su infraestructura opera con energia renovable, para ello se

oficializ6 un acuerdo de con Endesa de suministro de energia renovable de 10 afios.

o FEnla dimension legal: las regulaciones de producto y el cumplimiento laboral y

los reconocimientos.

El primero(P), se ha adaptado a las regulaciones vigentes, no obstante, se han elevado
los costos adicionales derivados de la creciente carga regulatoria de etiquetado de

productos, sostenibilidad y seguridad alimentaria. El segundo (MP), es muy positivo
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para la Cooperativa ha sido galardonada con certificaciones como Top Employers y
Empresa Familiarmente Responsable debido que desean lo mejor para su plantilla de
trabajadores. La Cooperativa Consum ha obtenido gran reputacién en el sector y es un

empleador atractivo y con politicas laborales avanzadas.

3.1.2 ENTORNO ESPECIFICO

“El entorno especifico también llamado entorno competitivo, se refiere a la parte del
entorno mas proxima a la actividad habitual de la empresa y que tuene que ver con el
sector industrial donde pertenece con el mercado al que se dirige. (Guerras &

Navas,2015, p137).”

En el entorno especifico se estudiara el modelo de las cinco fuerzas de Porter y el

modelo de Abell:

ANALISIS DEL SECTOR CON EL MODELO DE LAS CINCO FUERZAS DE
PORTER

El Modelo de las cinco fuerzas de Porter sirve para investigar las oportunidades y
amenazas y a través del analisis del entorno competitivo podremos determinar su

capacidad potencial, lo que determina el atractivo de la industria.

“El grado de atractivo de una industria viene determinado por la accion de las cinco
fuerzas competitivas basicas que, en su conjunto, definen la posibilidad de obtencion de

rentas superiores. (Guerras & Navas,2015, p.175).”
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Figura 10. Modelo de las cinco fuerzas de Porter

3. Amenaza nuevoes entrantes

PROVEEDORES CLIENTES

5. Poder negociador con proveedores 1.Poder negociador con clientes

4. Amenaza productos sustitutivos

FUENTE: Elaboracion propia a partir de Porter (2009)

¢ Rivalidad entre competidores: “A medida que la intensidad de la competencia es
mayor, la posibilidad de obtencidn de rentas superiores es menor y, por lo tanto, el

atractivo de la industria disminuye. (Guerras & Navas,2015, p176).”

Se puede afirmar que el grado de intensidad de la competencia entorno al sector de la
distribucion alimentaria es bastante elevado y con las estrategias bien definidas. Se
citaran una serie de cadenas para observar como el formato tiendas, la presencia en
paises, las estrategias de negocio, su diversificacion, el gasto en publicidad y su venta
online. Una adecuada toma en las decisiones desde el principio es clave para que la
empresa haga una adecuada utilizacion en sus recursos, asi como asegurarse la

continuidad y buenos resultados en el largo plazo.

MERCADONA

Es la lider absoluta del sector, con una cuota de mercado muy

superior a las demas, en concreto, se trata del 26,4%.

Tiene una plantilla amplia superior a 110.000 empleados.

MERCADONA
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En cuanto a los tipos de formato, actua con un unico formato desde sus inicios. Su
presencia estd por toda Espana, pero se ha expandido hacia un pais cercano como es

Portugal y han realizado 60 nuevas aperturas de tiendas.

Su estrategia se basa en precios bajos constantes y sin promociones, su apuesta se centra
en sus propias marcas blancas como son Hacendado, Bosque Verde, Deliplus y Compy,
aunque disponen de marcas reconocidas en ciertos productos, se centran sobre todo en
ofrecer una gama de productos de marca propia elaborados por proveedores

especializados, lo que le permite mantener la calidad y competitividad de sus productos.

Su oferta se centra en alimentacion, cuidado personal e higiene y mascotas. Ademas,
recientemente ha incorporado el “Listo para comer”, platos preparados listos para llevar
y comer directamente, la actuacion no ha quedado solo en eso, también han adaptado
sus locales con un lugar reservado para que puedas consumirlos ahi, eso le da un valor

anadido a la cadena de alimentacion.

Su presencia de publicidad se basa en las redes sociales (Facebook, X, Instagram,
YouTube y LinkedIn), no en el envio de folletos a casa a los socio-clientes como es
Consum. Mercadona ha modernizado su e-commerce con centros de distribucion

exclusivos para pedidos online y tiene una tarifa de envio a domicilio de 6,50€

®

3 arrefou] Posee una plantilla de 33.826 empleados.

Esta cadena posee un gran nimero de modelos de formatos de tiendas, desde

CARREFOUR

Es la segunda empresa con mayor cuota de mercado detras de

Mercadona con un 9,4%.

hipermercados, Supermercados Express, Bio y Market. También tiene otras tiendas

como Servicios Financieros, viajes, estaciones de servicio y gasoleo calefaccion.

Dan la oportunidad a emprendedores de ser franquiciados de supermercados Carrefour
como son sus agencias de viajes, los Carrefour Express que constan de una sala de
ventas de 100 m? y los Carrefour Market tienen una sala de ventas entre 800-2.000 m?

de sala de ventas.

Tiene presencia en mas de 30 paises en distintos continentes como son Europa, Asia,
América y Africa. Al encontrarse en diversas localizaciones le asegura llegar a mas
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clientes y asegurar la cuota de mercado, ya que estas dependen directamente de sus
ventas. No obstante, los precios de esta cadena son mas elevados que Dia o Lidl, pero su
estrategia se basa en descuentos constante, como son los 3x2, 2* unidad al -50%

descuento y descuentos con “Club Carrefour”.

La oferta se basa en una amplia gama de productos, no solo basandose en la
alimentacion, también dispone de articulos del hogar como colchones, cuidado e higiene
personal, electronica como lavadoras y frigorificos. También tiene textil, juguetes,
informatica como ordenadores e impresoras. Gaming, papeleria, jardin, parafarmacia,

deportes, equipaje, automodvil, mascotas, bricolaje universo bebe y universo mascotas.

Los supermercados muy diversificados pueden realizar captaciones de clientes

ofreciéndoles un valor diferencial respecto a otro supermercado.

Posee una gran variedad de marcas propias como son: Baby, Calidad y Origen, Bio,
Eco, No gluten, No lactosa, Veggie, De Nuestra Tierra, Terre d’Italia, Reflets de France,

Seleccion, Tex y Les comestiques.

Ademas, utilizan publicidad impresa a través de folletos y catalogos de ofertas, asi
como en periodicos y revistas. Del mismo modo apuestan por medios como son la

television, la radio y redes sociales como YouTube, Facebook, X, Pinterest e Instagram.

La realizacion de compras online, permiten la recepcion del pedido en el domicilio en
24 horas, asimismo el servicio de Carrefour online a domicilio es gratis por compras

superiores a 120€.

LIDL

Es la tercera cadena de supermercados con més cuota de mercado

detrés de Carrefour y Mercadona, en concreto de 6,6%.

Cuenta con una plantilla ligeramente mas reducida que las

anteriores, correspondiente a 18.500 empleados.
Su formato es unico y operan bajo el formato de tiendas de descuento.

Su modelo de negocio se basa en cuatro pilares: surtido optimizado, compras agregadas,

Optimizacion de procesos y eliminacion de costes.
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Esta cadena alemana apuesta por tener presencia en 30 paises de Europa y Estados

Unidos.

Su estrategia se basa en precios agresivos y en descuentos a través de su App, Lidl Plus.

Utilizan técnicas de neuromarketing para acercarse al usuario y asi estimular las ventas.

Su catalogo consta desde productos de alimentacion, bricolaje, jardineria, cocina,
deporte, hogar, moda, mascotas, juguetes, bebe, hobby, motor, cuidado personal e
higiene y hasta electrodomésticos. No dispone de marca blanca propia, no obstante,
disponen en su gama de productos, marcas reconocidas como es Silver Crest, con la que
cuenta con mas de 170 productos de limpieza, hogar y cocina. Parkside, una marca
reconocida para personas con habilidades en bricolaje. Sus maquinas més vendidas son
taladros, atornilladores, desbrozadoras entre otras. Crivit tiene mas de 200 productos y
es especializada en deporte y tiempo libre. Livarno Home, Livarno Living. Playtive
especializada en juguetes, Esmara, Pepperts y Livergy que son de calzado y ropa,

Ernesto con 200 productos de menaje y Meradiso, productos del hogar.

Es una empresa con un surtido de productos variado, pero la principal debilidad que
presenta su modelo de negocio deriva directamente de no disponer de mostradores de
frescos. Por ello, los clientes pueden adquirir estos productos exclusivamente en
bandejas ya preparadas y traera consigo una pérdida del cliente que priorice el producto
recién cortado, ya que optara por acudir a otros establecimientos donde dicho servicio se

encuentre disponible.

En cuanto a publicidad realiza campaias publicitarias como “el ahorro entra en casa” en
un personaje famoso como el cocinero Karlos Arguiiano, ha sido embajador de las

categorias de carne, pescado, fruta, verdura y charcuteria.

En cuando a las inversiones, la publicidad es un método de comunicacion bastante
empleado, se publicitan a través de redes sociales, radio y television, su folleto semanal

esta disponible en el acceso principal al establecimiento.

Esta empresa crea eventos de Newsletter para mantener a los clientes informados sobre
sus novedades y lanzamientos, a su vez ofrece descuentos exclusivos para aquellos

clientes que se hayan suscrito.

Su tienda online muestra limitaciones, los clientes exclusivamente pueden comprar

articulos de bazar, no comercializan productos alimentarios.

36



Actualmente el comercio en linea ha crecido y se considera una desventaja respecto a la
competencia. El coste de envio de sus pedidos 3,99€ en peninsula y baleares. Ademas,

en pedidos superiores a 75€ el envio es totalmente gratuito.

DIA

. Posee una cuota de mercado inferior a las mencionadas

. anteriormente, en concreto de 3,7%.
Su plantilla ronda los 16.648 empleados.

Dispone de distintos formatos de tienda: Dia Market con una superficie de 400-700 m?
apostando por lo perecedero. Dia Maxi con una superficie de 1000 m?, es la tienda mas
amplia y se sita en los alrededores de centros urbanos. Dia & Go modelo de tiendas de
conveniencia con un horario mas amplio y la Plaza de Dia, un supermercado mas
tradicional, familiar y de proximidad al cliente. Ademads, cuenta con la combinacion de
tiendas propias con otra dirigidas por franquiciados. Su presencia en el mercado abarca

Espaia y Argentina.

Su estrategia se basa en una politica de reduccion de precios mediante disminucion de
costes, simplificando el establecimiento y su gestion. Su fidelizacion se realiza a través

de “Club Dia Card”, permite a los clientes obtener descuentos exclusivos.

El catdlogo de Dia es similar a Mercadona, su oferta se basa en cubrir las necesidades
de los consumidores en relacionados con la alimentacion, la higiene, cuidado personal y
el hogar. La propuesta comercial de la empresa se enfoca en combinar una marca propia
que sea atractiva y de alta calidad, respaldada por mas de tres décadas de experiencia,
con una seleccion de productos de marcas internacionales que sea adecuada y

equilibrada en calidad.

La comunicacién con los clientes se realiza a través de campaiias de publicitarias,
creando spots publicitarios tanto radio como television., folletos en periddicos y redes

sociales como TikTok, Facebook, X e Instagram.

Respecto su comercio electronico, el supermercado Dia ha optado por alianzas con

Amazon y Glovo para ofrecer entregas ultrarrapidas.
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CONSUM

Su cuota de mercado es la mas baja entre las anteriores citadas,

es de 3,4%.

El nimero de trabajadores 21.869 empleados pertenecen como
COOPERATIVA socios de la Cooperativa, éstos se benefician del reparto de
beneficios al finalizar el afio. Se pueden encontrar desde contratos de jornada reducida,

media jornada y completa.

El modelo de formatos es de tiendas propias y de franquicias Charter. Las primeras
suelen ser supermercados mas grandes y con mas variedad de productos, en cambio, los
Charter son dirigidos por un franquiciado que debe seguir una serie de normas y la
gama de productos es mas escasa, suelen estar ubicadas en lugares donde un
supermercado no seria rentable como son las zonas rurales y donde la poblacion es mas

reducida.

Uno de los principales obstaculos de crecimiento en ventas, deriva que su presencia es
reducida, su actividad gira en torno al arco Mediterraneo. (Aragén, Cataluiia,
Comunidad Valenciana, Castilla La Mancha, Murcia, Andalucia). La ausencia de
internalizacion le impide beneficiarse de estas ventajas y se mantiene en una posicion

mas vulnerable ante posibles crisis econdmicas.

Consum es una empresa diversificada, su gama de productos que oferta la empresa
abarca alimentacion, mascotas, cuidado personal e higiene, hogar y bazar. Aunque
dispone de marcas propias blancas como son Consum Kids, Consum, Vitality, Kyrey y

Consum Eco.

La cadena apuesta por la introduccion de nuevos productos con el fin de captar al
segmento de mercado que no efectiia sus compras en sus tiendas. Ha mostrado una clara
preocupacion por las nuevas tendencias de los consumidores en materia de bienestar y
nutricion. Por ello, han conseguido adaptarse al mercado introduciendo productos
ecoldgicos, alimentos bajos en sal y/o sin azucares anadidos. Se muestra la
preocupacion por aquellas personas que sufren intolerancias al gluten y los intolerantes
a la lactosa, por ello se ha introducido en el catdlogo productos con esas caracteristicas

especificas.
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En cuanto a la publicidad, ha conseguido un total de 6.633 impactos en los medios de
comunicacion, el 78% fueron a través de Internet,2% Radio, 1% Television y 18%
Prensa. Esta presente en redes sociales: Facebook, X, Instagram, LinkedIn y YouTube.
En television esta presente en las televisiones de Prensa Ibérica y en radio en Cadena
Ser y Cope. También estd presente en la revista “EntreNosotros” que se envian a casa de
los socio-clientes y con la revista “Cuidamos” que es de perfumeria en la que puedes

obtener consejos de cuidado personal, belleza y salud interior.

El servicio online esta progresando y dispone de mas de 11.500 articulos en la App
Mundo Consum, desde frescos al corte donde la empresa ofrece un servicio
diferenciador a la competencia, al afiadir el producto al corte se indicard un campo
comentarios en el que el cliente debera especificar como desea que se lo preparen y

cuanta cantidad quiere.

La ventaja competitiva se genera ya que adquieren un producto fresco manipulado por
un maestro de frescos, preparado al gusto del cliente y sin necesidad de adquirirlo

envasado como ocurre en otros supermercados.

Garantiza entregas en franjas de 1h, a excepcion de un pedido antes de 12 a.m, se

compromete a entregarlo el mismo dia, siempre que haya disponibilidad.

El precio de envio es de 7 euros en pedidos inferiores a 60 euros y en superiores o

iguales, de 4 euros.
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Tabla 1. Comparativa de los distintos competidores del sector alimentario

Cuota Mercado

Niimero
Trabajadores

N*y formato

tiendas Espaiia

Presencia en
otros paises

Estrategia precios

Diversificacion

Publicidad

Venta Online

MERCADONA

26.4%

104.000

1.674
Supermercado
estandar

Espatia y Portugal

Siempre precios
bajos", sin
promociones.

Alimentacién,cuidado
personal.animales
Jlimpieza hogar.

st

Plataforma propia con
distribucion
optimizada

CARREFOUR

9.4%

33.826

+14.000 tiendas
Carrefour
Express.Market e
Hipermercado

+30 paises de
Europa,Asia,Oriente
medio y Latino
América

Promociones
constantes y
descuentos

Alimentacion,muebles
. electrodomésticos
ropaservicios
financieros...

SI
Tienda online con

entrega a domicilio y
recogida en tienda

LIDL

6.6%

18.500

+12000 tiendas
Supermercado
Discount

30 paises Europa y 1
en Estados Unidos

Politica de precios
bajos constantes

Alimentacion,
electrodomésticos.
ropa,utensilios
cocina...

st

Venta limitada de
productos no
alimentarios

DIA

16.648

+3300 tiendas
Dia Market,Maxi,Dia
& Go y La Plaza de
Dia

Espafia y Argentina

Estrategia de

descuento y

promociones
frecuentes

Alimentacién,cuidado
personal animales
Jimpieza hogar.

st

Tienda Online y
prosible reogida en
Puntos Dia

CONSUM

3.4%

21

977
Supermercados
Consum y Charter

Espatia

Promociones y
descuentos
personalizados para
SOCI0S.

Alimentacion.cuidado
personal animales
Jimpieza hogar.

si

Plataforma propia con
reparto a domicilio y
recogida en tienda.

FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos www.dia.es, www.consum.es ,

www.mercadona.es , www.lidl.es y www.carrefour.es

Este sector alimentario tiene fuertes barreras de entrada, las cuales las empresas

consolidadas se ven favorecidas frente a los competidores nuevos. Montar una cadena

de supermercados requiere una inversion elevada, la incorporacion de productos nuevos

y la incertidumbre de los clientes, puede mostrarse reticentes a realizar compras en un

establecimiento que desconocen.

Las fases del ciclo del producto son la introduccion, crecimiento, madurez y declive.

En las primeras etapas, los precios de los productos son mas elevados para recuperar

cuanto antes los costes de la puesta en marcha del negocio. La logistica e

infraestructuras tienen que ser la adecuadas para proporcionar calidad en los productos,

por eso tener acuerdos s6lidos con los proveedores. Por este motivo, en la fase de

introduccion del ciclo de vida del producto, solo aquellas que tengan respaldo
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http://www.dia.es/
http://www.consum.es/
https://www.mercadona.es/
https://www.lidl.es/?utm_source=google&utm_medium=cpc&utm_campaign=brd-sea_pure_base-all_notset_ao_shop_nf_sl_ao_es.p-google.lidl-es-exact&utm_content=182622751082&utm_term=lidl&cid=22676555928&gad_source=1&gad_campaignid=22676555928&gbraid=0AAAAADbZTGrHxGL8ALarWqpcreaflvtZk&gclid=Cj0KCQjwsNnCBhDRARIsAEzia4ChqPWGWBIqZVlQfF0jE8euhWDWUVIzH6fSwE4esb6Ug269W-usHzoaAlgCEALw_wcB
https://www.carrefour.es/?gad_source=1&gad_campaignid=193133733&gbraid=0AAAAADbd9rvrskMNRGAvUOO5soG6chXHy&gclid=Cj0KCQjwsNnCBhDRARIsAEzia4A5ImpoNFwnMCqlwIyLLKw0VawrfDsAnOaeW0fehopc1r7spgv_xHAaAugCEALw_wcB&gclsrc=aw.ds

econdmico so6lido y buenas estrategias podran avanzar hacia etapas de crecimiento

sostenido.

Figura 11. Ciclo de vida del producto

Ventas
Beneficios 4

Ventas

INTRODUCCION CRECIMIENTO MADUREZ DECLIVE

Beneficios

-

FUENTE: Elaboracion propia

Consum actualmente con sus 50 afios de experiencia en el sector, se encuentra en una
fase madura del ciclo de vida del producto. La fase de madurez implica tener que

consolidar a los clientes través de una diferenciacion con la competencia.

El mercado se encuentra altamente segmentado y los beneficios son altos, pero la
presion de un mercado donde existe mucha competencia consolidada provoca presion

en los margenes.

Las estrategias que tendra que llevar a cabo son la fidelizacion de los clientes,
estrategias de diferenciacion, expansion controlada e innovacidn constante pero
enfocada. La falta de adaptacion de éstas puede provocar una entrada en la fase de

declive.

A continuacion, se mostrara en la siguiente tabla, un resumen de las fases del ciclo de

vida:
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Tabla 2. Cuadro resumen ciclo vida del producto

FASES DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

FACTORES

INTRODUCCION

CRECIMIENTO

MADUREZ

DECLIVE

DEMANDA

Crecimiento lento

Crecimiento mds que
proporcional

Estable

Decreciente

Primero adoptadores

COMPETENCIA

Monopolio

Entrada imitadores

competencia
monopolistica

CONSUMIDORES Innovadores con v primera mavyoria Mercado muy Segme_ntos
rentas altas segmentado especiales
con rentas altas
BENEFICIOS Negativos Crecientes Altos Bajos
Oligopolio o

Supervivientes

del producto

linea

competencia

ESTRATEGIA Desarrollo de la Desarrollo en Mantener fidelidad a Cuidar segmentos
demanda segmentos claves la marca residuales
PRODUCTO Perfeccionamiento Ampliacion de la Diferenciacion de la Reduccién de la linea

DISTRIBUCION

Exclusiva o selectiva

Intensiva

Selectiva

Selectiva y
especializada

Alto (en caso de

Discriminacion por

PRECIO estrategia de Estable o a la baja Ala baja
s segmentos
desnatacion)
COMUNICACION Masiva orientada al Masiva orientada a la Objetivo: For\soildar _Pubhad?d
producto marca fidelidad informativa

FUENTE: Elaboracion propia

La salida del mercado implica costes como el cese de acuerdos con proveedores,

despidos y cancelacion contrato de arrendamiento. Por ello, muchas empresas el cese de

su actividad es la ultima opcidn y optan por buscar opciones de reestructuracion o

desarrollo externo.

ENTRADA DE COMPETIDORES POTENCIALES

“Los competidores potenciales hacen referencia a las nuevas empresas que quieren
entrar en una industria, es decir, cuanto mas atractiva sea la industria, mas competidores

potenciales habra. (Guerras & Navas,2007, p178).”

La existencia de considerables barreras de entrada influye negativamente en la entrada
de nuevos competidores. A continuacion, se abordara las represalias que las empresas

establecidas imponen para impedir la entrada de nueva competencia:

o Adquisicion volimenes de productos: Las grandes empresas ya establecidas pueden
permitirse adquirir productos en volimenes significativos y negociar términos

favorables con los proveedores al fijar precios, mientras que una empresa entrante
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rara vez disfruta de tales ventajas. Estas firmas generan economias de escala al
producir en mayores cantidades y a menor costo.

La captacion de clientes: Los consumidores son el aspecto mas crucial para la
competencia, ya que es complicado para ellos cambiar su supermercado habitual,
donde tienen establecidos sus patrones de compra. Adicionalmente, muchas cadenas
utilizan aplicaciones para ofrecer descuentos exclusivos, lo que actiia como una
herramienta de fidelizacion; por su parte, una empresa nueva, si opera con costos
elevados, deberd implementar una estrategia eficaz para atraer a los clientes de las
grandes cadenas o proporcionar un producto que se perciba como exclusivo, de esa
forma el precio de venta estaria justificado.

Las ubicaciones de las tiendas: Las grandes cadenas cuentan con mejores
ubicaciones para sus establecimientos. También tienen una logistica altamente
optimizada, lo que les permite reducir significativamente los costos de transporte.
La solidez financiera: Para ingresar al mercado, el nuevo competidor necesitara
contar con una sélida base econémica para invertir en la construccion de locales,
mantener una logistica adecuada para almacenar productos sin comprometer su
calidad, y también invertir en tecnologia y publicidad. Ademas, deben asegurarse de
poder cubrir los pagos a proveedores y empleados.

La financiacion: Experimentaran dificultades para obtener financiamiento y
crédito, sin garantias de conseguir la totalidad del capital requerido.

La inversion inicial: Este es un sector en el que la recuperacion de la inversion
inicial es relativamente lenta, dado que a medida que aumenta la competencia, se
ajustan los beneficios.

Las politicas gubernamentales y las regulaciones: Afectan fuertemente a las
nuevas empresas, especialmente tras una pandemia como la reciente; se han
intensificado las exigencias en términos de seguridad e higiene. La falta de recursos

financieros puede derivar en la incapacidad de cubrir estos costos adicionales.

A pesar de que un nuevo supermercado logre establecerse en el mercado, la

probabilidad de que tenga éxito es baja, ya que enfrentaré costes elevados, una intensa

competencia y la dificultad de atraer clientes en un ambito dominado por grandes

empresas
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AMENAZA PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

“Los productos o servicios sustitutivos son aquellos que satisfacen las mismas
necesidades de los clientes que los que ofrece la industria. A media que una industria
aparezca productos sustitutivos, su grado de atractivo tendera a decrecer y, por lo tanto,

sus expectativas de rentas superiores. (Guerras & Navas,2015, p181).”

La amenaza de productos sustitutivos para la Cooperativa es moderada. La introduccion
de productos sustitutivos es crucial para prevenir una disminucién en la cuota de

mercado.

Los supermercados amplian su oferta de mercado, intentando captar clientes y mantener
los actuales, supondria una amenaza la negativa a incorporar nuevos productos en la
gama actual. Cuando dos empresas ofrecen productos similares pero los precios fijados
son inferiores a los de la competencia. Esto puede desencadenar una guerra de precios
en la industria, dado que en numerosas ocasiones se considera una practica desleal
cuando las grandes empresas reducen precios drasticamente, poniendo en dificultades a

las pequefias firmas que, de seguir el mismo patrén, acabardn incurriendo en pérdidas.

De igual manera, la incorporacion de alternativas como son las comidas rapidas, el
segmento de clientes caracterizados por disponer de tiempo reducido o no desear

cocinar en el domicilio, optara por los productos “Listo para comer”.

La gama de productos de Mercadona es superior a Consum, aunque su variedad de

platos preparados sigue siendo limitada en su comparacion.

PODER NEGOCIADOR CON PROVEEDORES Y CLIENTES

” Se define como poder de negociacion de los proveedores o de los clientes como la

capacidad de imponer condiciones en las transacciones que realizan con las empresas de

la industria. (Guerras & Navas,2015, p182).”

El poder de negociacion resulta crucial para las cadenas del sector de la distribucion
alimentaria. Si bien es cierto que Mercadona y Carrefour cuentan con un mayor
volumen de ventas, lo que les permite adquirir grandes cantidades a sus proveedores y
asi conseguir precios mas favorable. La ventaja competitiva de tener productores
proximos garantiza productos de mayor frescura y calidad en comparacion con aquellos
que dependen de grandes distribuidores.
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Por lo tanto, el poder de negociacion de Consum con respecto a sus proveedores se
considera moderado.

El poder que tienen los clientes para negociar es considerable, lo cual no es ventajoso
para la empresa, ya que los consumidores pueden cambiar rapidamente de
supermercado en busqueda de precios mas bajos o mejores promociones. Consum
otorga descuentos a sus socios clientes, quienes pueden elegir hasta 10 productos
preferidos mensualmente para ser incluidos en los cupones de descuento. Ademas,
reciben cheques regalo cada mes de diversos montos, los cuales varian segtn el gasto
realizado en el establecimiento. Mercadona no lleva a cabo promociones, ya que su
eslogan es "Siempre Precios Bajos". Carrefour realiza ofertas relacionadas con la
compra de una segunda unidad y otorga descuentos exclusivos a quienes poseen la
tarjeta "Club Carrefour". Cada vez son mas las compafiias que han implementado

sistemas de tarjetas de fidelizacion.

Tras finalizar el Modelo de las cinco fuerzas de Porter, se realizara el modelo de Abell:

MODELO ABELL

Para conocer mejor el campo donde la empresa esta activa. Siguiendo el planteamiento

Abell (1980), el entorno competitivo se puede definir a partir de tres dimensiones:

e Grupo de clientes: ;A quién se dirigen los productos o servicios?
e Funciones: ;Qué¢ necesidades satisface?

e Tecnologia empleada: ;Como se ofrece el producto?

Los consumidores de Consum son muy diversos y abarcan desde jovenes hasta personas
de avanzada edad. Los nifios no estan considerados en esta clasificacion debido que
carecen de capacidad financiera, pero si que influyen en la seleccion de productos
especificos en la compra, de hecho, son los sustentadores quienes adquieren los

productos.

Las funciones o necesidades engloban elementos basicos para el uso diario de los
consumidores, tales como cuidado personal, alimentacion, productos hogar, cuidado
mascotas y bazar.

La tecnologia corresponde con aquellos productos y servicios que sirven para cubrir

dichas necesidades. En lo referido a alimentacion, se cubren dichas demandan a través
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de productos alimentarios tales como los productos frescos o la alimentacion seca.

En lo referido al cuidado personal, se dispone de articulos especificos para el cabello, el
cuerpo y el rostro. Para el cuidado del hogar, se ofrecen productos para la desinfeccion
del hogar y las prendas. En lo referido a las mascotas, se dispone de una gama de
articulos variada para cubrir la alimentacion y de articulos especificos. Ofrece una
extensa gama de productos para los distintos tipos de mascotas como son los roedores,

las, aves, los perros y los gatos.

El objetivo que persigue la compaiiia es identificar el grupo de clientes y garantizar que
dispongan de una tecnologia capaz de satisfacer sus necesidades, garantizando asi la

cobertura del mercado.

Figura 12. Modelo Abell Consum Cooperativa

FUNCION

[
Bazar ——

Mascotas _}
Cuidado
del Hogar ——
Cuidado
personal —[—

Alimentacién

Productos
Champd, frescos o
gel,
Detergente, mascarilla..;
Jfregasuelos
suavizante...

Alimentacion
mascotas

Ventilador, OllasSartenes

TECNOLOGIA

FUENTE: Elaboracion propia

3.2 ANALISIS INTERNO

Una vez analizado el entorno externo en el que se encuentra la sociedad, tanto el analisis
general como el especifico, se continuara realizando el analisis interno de la empresa.
Este analisis trata de conocer todos los aspectos clave de la Cooperativa; los recursos,

medios, capacidades y habilidades que reune. Todo ello permitira conocer la situacion

46



competitiva en la que se encuentra y visualizar el planteamiento estratégico que lleva a

cabo la empresa.

Para ello se empezara este analisis describiendo la identidad de la empresa.

3.2.1 IDENTIDAD DE LA EMPRESA

“Una primera aproximacion para el estudio del &mbito interno de la empresa es la
delimitacion de lo que denominamos la identidad. Este andlisis es ciertamente de
caracter muy general y su objetivo es determinar el tipo y caracteristicas de la empresa.

(Guerras & Navas, 2015, p.209).”
Algunos factores acerca la identidad de la empresa son los siguientes:

e La Edad: Consum es una empresa madura que esta fundada en el afio 1975, cuenta
con 50 afios de experiencia en el sector y se encuentra en una fase del ciclo de vida
que permite obtener estabilidad en muchos aspectos.

e El Tamaiio: Es una empresa grande, que cuenta con gran nimero de empleados,
con una cifra de negocios considerable y esta situdndose entre las principales
cadenas de distribucion en Espaiia.

o El Campo de Actividad: Se dedica fundamentalmente en alimentacion, el cuidado
personal e higiene, cuidado hogar, cuidado mascotas y en la incorporacion de
productos de bazar.

e El Tipo De Propiedad: Es un empresa privada, cooperativa y no familiar. No es
privada porque no pertenece ni al sector publico ni al Estado. Es cooperativa de
trabajo asociado porque es propiedad de los socios trabajadores puesto que disponen
de una participacion en ella. Y no es familiar debido a que no esta controlada por
una familia como es Mercadona que esta controlada por la familia "Roig".

e El Ambito Geogrdfico: Es regional, se centra exclusivamente en Espafia y
concretamente en el arco mediterraneo.

e La Estructura Juridica: Consum es una sociedad cooperativa.

3.2.2 ANALISIS VRIO

Los recursos son el conjunto de factores o activos de los que dispone la empresa para

llevar a cabo su estrategia. Los recursos se clasifican en recursos tangibles e intangibles:
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e Los recursos tangibles son los que tienen una existencia fisica y normalmente son
los mas faciles de identificar y medir a través de la informacion que nos
proporcionan los estados contables. Dentro de éstos se puede distinguir entre activos
fisicos (edificios, maquinaria o mobiliario) y financieros (disponibilidades, derechos
de cobro o capacidad endeudamiento).

e Los recursos intangibles estan basados en la informacion y el conocimiento, por lo
tanto, no tienen una existencia fisica. Dentro de éstos se diferencian entre activos
humanos y los no humanos que a su vez se clasifican en tecnologicos y

organizativos.

Figura 13. Clasificacion de recursos para la Cooperativa: intangibles y tangibles

ACTIVOS FISICOS

« Mas de 900 tiendas
(Supermercado propio y Franquicia Charter).

« Centros Logisticos automatizados

« Tiendas Ecoeficientes

« Flota de Transporte
(Vehiculos optimizados para minimizar coste € impacto
ambiental).

TANGIBLES 1 [ ~ FINANCIEROS

« Dinero en efectivo
(Operaciones diarias).

« Cheques
(Gestion de pagos y cobros especialmente en operaciones
con proveedores).

ACTIVOS HUMANOS

« Conocimiento y experiencia
( Formacion continua de los empleados).
« Habilidades profesionales
RECURSOS (Gestion eficiente inventarios).
« Motivacion y compromiso
(Politica empleo estable y medida conciliacion e igualdad).
« Participacion activa socio
(Entorno colaborativo y comprometido).

INTANGIBLES

ACTIVOS NO HUMANOS
TECNOLOGICO ORGANIZATIVO
« Plataforma de comercio « Marca y reputaciéon
electronico (XKnow How).
(realizar compras online con « Programa
opcidén recogida en tienda y/o Fidelizacion
entrega domicilio). (Tarjeta Consum y
« Sistemas Avanzados gestion cheques mensuales).

(Optimizacion logistica,control « Relacion
inventarios y analisis datos para  proveedores

prever demanda). nacionales y locales
« Aplicaciéon méviles « Modelo
(Mundo Consum). cooperativo

FUENTE: ELABORACION PROPIA
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“Las capacidades permiten desarrollar adecuadamente una actividad a partir de la
combinacion y coordinacion de los recursos individuales. (Guerras & Navas,2015,

p.224). ¢

“Se utiliza el término de competencias basicas o distintivas para referirse al mismo
concepto relacionandolo, no con la habilidad para realizar una actividad, sino con la

posibilidad de desarrollarla mejor que los competidores. Prahalad y Hamel (1990).”

Como consecuencia, resulta mas dificil de identificar y clasificar las capacidades que

los recursos de la empresa.

“Se distingue entre capacidades funcionales y culturales. Las primeras son aquellas que
estan orientadas a resolver problemas técnicos o de gestion especifico. Las segundas, se

vinculan mas a la actitud y valores de las personas. Hall (1993).”

e Las capacidades funcionales son la capacidad logistica, ya que una eficiente
gestion de stock garantiza que los productos frescos lleguen desde las plataformas a
las mas de 900 tiendas que tiene la cooperativa, evitando roturas de inventario y
desperdicios. La capacidad tecnoldgica, ya que implementa soluciones tecnoldgicas
para mejorar procesos y experiencia del cliente. La capacidad comercial referida a la
Tarjeta Consum, puesto que personaliza descuentos y promueve programas como
los cheque crece, premiando la fidelizacion de los socios-clientes. La capacidad de
expansion y/o crecimiento, ya que combina la apertura de nuevos establecimientos
con la renovacion de los existentes para fortalecer su presencia en el mercado.

e Las capacidades culturales, referidas a la cultura cooperativa, ya que promueve un
compromiso con el bienestar. Ademas, la Cooperativa ha desarrollado Excelentia,
un programa disefiado para fortalecer esta cultura, permitiendo que los empleados

conozcan mejor las diferentes secciones de la empresa y mejoren su formacion.
Las capacidades pueden ser de tres tipos: simples, complejas y muy complejas.

» Las capacidades simples sirven para resolver problemas sencillos en los que no

es necesario coordinar multiples procesos o recursos.

La reposicion de los productos para que los estantes permanezcan llenos y organizados

para que los anfitriones, puedan acceder facilmente a los articulos que necesitan.
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El control de inventarios para garantizar que se dispone de todos los productos y el
stock estd correctamente ajustado, puesto que pueden aparecer discrepancias en €ste

debido traspasos entre tiendas, las devoluciones a proveedores y mermas.

> Las capacidades complejas son resultado de la combinacion de capacidades

simples, mejorando procesos y resultados.

Se considera una capacidad compleja, una logistica eficiente a partir de una buena
gestion en las plataformas que permiten el control de inventarios, transporte y

almacenamiento para garantizar una eficiencia operativa.

» Las capacidades muy complejas, son la combinacion de las dos anteriores,

simples y complejas y junto a los valores, cultura y vision estratégica.

Y se considera una capacidad muy compleja, la sostenibilidad puesto que esta muy
integrada en la cooperativa y estd muy presente en las operaciones y decisiones

estratégicas, integrando los valores culturales y procesos funcionales.

En relacién con los recursos anteriores, se debe determinar si son recursos VRIO, y, por

tanto, si permiten a la empresa alcanzar una ventaja competitiva.

Tabla 3. Analisis VRIO Consum Cooperativa

RECURSO VENTAJA
VALOR | ESCASO IMITABILIDAD | ORGANIZACION DURABILIDAD

CAPACIDADES COMPETITIVA

Imagen, Marca
Si Si Dificil Si Alta Sostenible
Reputacion

Modelo
Cooperativo Si Si Dificil Si Alta Sostenible

Sostenible

Gestion Logistica )
) Si Moderado Moderada Si Media Temporal
Eficiente

Innovacion
Si Moderado Moderada Si Media Temporal
Tecnologica

Programa
Fidelizacion Si No Facil Si Baja Temporal

(Tarjeta Consum)

FUENTE: Elaboracion propia
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LA IMAGEN DE LA MARCA

Construir y retener la reputacion, requiere constancia, se precisa tiempo, recursos y

permanencia en las acciones.

Constituye una barrera de entrada que pueden encontrar el competidor que quiera entrar
en el mercado o pertenezca a €l, ya que una buena imagen estara vinculada a la calidad
y la confianza, lo que le permite capar y retener la lealtad de sus clientes en entornos
muy competitivos. Consum tiene ventaja en ello ya que sabe bien alinear su marca a

estas practicas responsables junto a un compromiso firme con la sostenibilidad.

MODELO COOPERATIVO SOSTENIBLE

Promueve un alto nivel de compromiso al implicar de forma activa a los socios
trabajadores como a los cliente, la gestion se basa en principios econémicos y sociales

compartidos.

Adoptar un modelo cooperativo se precisa de transformaciones en la cultura, estructura
y gestion organizativa. En el sector de la distribucion alimentaria son mas frecuentes
estructuras mas tradicionales, lo que a Consum le ha dado esa ventaja ante su
competencia, logrando alinear sus valores con la vision a largo plazo, consiguiendo

afianzarse como un sistema so6lido y duradero.

GESTION LOGISTICA EFICIENTE

Cuenta con mas de 900 tiendas, aplicar una gestion logistica eficiente permite reducir
costes operativos y optimizar los tiempos de entrega, permitiendo abastecerlas de

manera mas rapida.

Consum ha podido llevarlo a puesto que dispone de centros logisticos automatizados
que han permitido garantizar un buen sistema en la cadena de suministro, respetando la
calidad del producto, evitando una posible pérdida en la cadena del frio. Por ello estos
centros estan ubicados en zonas estratégicas. Si bien estos sistemas los pueden replicar
la competencia, lo que reduce la exclusividad y es posible con una inversion en

tecnologia, recursos, pero también se requiere de una planificacion y tiempo.
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INNOVACION TECNOLOGICA

Su incorporacidon permite mejorar la experiencia del cliente y aumentar la eficiencia

operativa.

El comercio electronico ha abarcado el segmento de clientes que realizan compras
exclusivamente en linea como son aquellas personas que no residan cerca, tengan

movilidad reducida o sean mayores, puesto que serd mas comodo un envio al domicilio.

Un avance tecnologico han sido las cajas autoservicio ya que reducen las colas en las
horas punta. Debido al avance tecnologico, se necesita estar realizando constantemente
actualizaciones para mantener esa ventaja, ya que es accesible para competidores con

recursos suficientes, tiempo, experiencia y con una buena estrategia.

PROGRAMA FIDELIZACION (TARJETA CONSUM)

Permite retener a los clientes proporcionandoles descuentos personalizados, lo que crea

un valor adicional en su experiencia de compra.

Los programas no son exclusivos, cada dia son mas las empresas de este sector que
optan por replicar estos sistemas de fidelizacion. Consum ha sabido fidelizar a mas de
4,5 millones de socio-clientes. Pero este impacto a largo plazo es limitado, ya que puede
verse afectado ante propuestas mas innovadoras o atractivas por parte de la

competencia.

3.2.3 ANALISIS CADENA DE VALOR

“Este instrumento hace referencia a la desagregacion de la empresa en las actividades
basicas que es preciso llevar a cabo para vender un producto o servicio. Estas pueden
ser clasificadas en actividades primarias y de apoyo. El fin de la cadena de valor es
identificar las fuentes de ventaja competitiva para la empresa, es decir, los aspectos o
partes de la empresa que mas contribuyen a la generacion del valor total obtenido.

(Guerras & Navas, 2015, p.213-214).”

e Actividades primarias: “Son las que forman parte directamente del proceso

productivo basico, asi como su transferencia y atencién posventa al cliente.

(Guerras y Navas, 2015, p.214).”
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LOGISTICA DE ENTRADA

La recepcion del productos es fundamental para el desarrollo de la actividad, como
hemos comentado anteriormente, la Cooperativa dispone de plataformas logisticas
situadas en distintas comunidades autonomas que le permiten recibir y almacenar los

productos.

Consum ha realizado inversiones en tecnologia avanzada para optimizar tiempos de
manejos y espacios, ademas de disponer un sistema eficiente de gestion de stock que

permite disponer del producto y para consigo satisfacer la demanda correctamente.

Sus rutas estan programas estratégicamente para ahorrar costes en combustibles y
reducir la huella de carbono. Ademas, disponer de proveedores cercanos, asegura la

calidad y frescura de sus productos.

Los proveedores de Consum son locales y nacionales. Un proveedorpatner esencial de
Consum es “El Dulze”, un promotor hortofruticola situado en Cartagena, su plataforma
mas cercana es la de las Torres de Cotillas en Murcia, estar situado tan proximo asegura

cumplir con los estandares fijados en relacion con la calidad.

OPERACIONES

Tras la logistica de entrada, se produce operaciones en la que los productos se preparan,
pero para ello es necesario un etiquetado y una trazabilidad adecuada. Toda tienda

realiza su pedido diario en funcion de las necesidades y ventas de su tienda.

Los pedidos preparados los agrupan por ruta de reparto en los pulmones de la
plataforma y asi ahorran los costes de transporte. Todos los productos antes de su

expedicion pasan por controles de calidad.

LOGISTICA DE SALIDA

Tras finalizar operaciones, se lleva a cabo la logistica de salida en la que los productos

son planificados de manera eficiente lleguen en perfectas condiciones.
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En zonas donde la concentracion de tiendas es alta, se optimiza la logistica de salida
mediante rutas planificadas en las que puede el camidn abastecer a todas ellas en un

solo trayecto.

Desde 2022, se han introducido camiones eléctricos ante su esfuerzo por lograr ser mas
sostenibles. Su flota se compone de camiones de gas natural y eléctricos, reduciendo
considerablemente la contaminacion, ya que los camiones eléctricos evitan
contaminacion directa y gracias a su acuerdo con Endesa, esa fuente es renovable y
conlleva a una minimizacion de la huella de carbono, es decir, descarbonizacion del
transporte y la logistica. Los camiones de gas no evitan al 100% la contaminacion, pero
en comparacion con combustibles como el diésel, su emision al usar un combustible

fosil es mas limpia.

Como se observar en la siguiente figura, la ubicacion de la plataforma de las Torres de
cotillas esta bien comunicada con la autovia RM15, facilita la salida de camiones el
buen acceso a la red principal de carreteras sin necesidad de hacer rodeos para acceder a

ella.

En 2024, la flota subcontratada estaba compuesta por 632 camiones los cuales 567
funcionan con motores Euro 6 de tltima generacion,20 de gas natural,12 eléctricos y 19
HVO recursos, la herramienta TMS Routing Maps pueden reducir los kilometros

recorridos y la huella de carbono.

Figura 14. Conexion plataforma logistica Torres de Cotillas (Murcia) con la

autovia RM15

o

" e e -

e

FUENTE: https://satellites.pro/
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MARKETING Y VENTAS

La app “Mundo Consum” ofrece descuentos y beneficios a los clientes ya registrados.
La Cooperativa utiliza datos de mercado para adaptarse a las tendencias de los clientes y
a sus necesidades, para ello a través de la aplicacion te facilitan la seleccion del mes
para afiadir “tus favoritos” ya sean productos frescos o de alimentacion seca, los que

cada mes llegan reflejados en cupones ahorro.

Estos supermercados implementan la estrategia de layout, para optimizar la experiencia
y potenciar las ventas. La Cooperativa da importancia al encarado diario de todos los
articulos de la tienda, para dar una presentacion impecable para los clientes e incluso de
manera estratégica, cambia las cabeceras de sus tiendas, para reflejar los nuevos
productos que tienen promociones, esta disposicion estratégica de los estantes y entorno
a las secciones de frescos esta disefiada para atraer clientes y mejorar la experiencia de
compra permitiendo asi ser mas comoda y eficiente.

Consum cuenta con una seccion de prensa en su pagina web donde los usuarios pueden
"descargar o consultar las ultimas noticias, comunicados, notas de prensa e iniciativas
de Consum". A la entrada y salida de las tiendas esta disponible el folleto mensual,
pudiendo visualizar los productos con descuento y las novedades, ese folleto se puede
visualizar desde la app y/o cuando rellenas una tarjeta de fidelizacion si marcas la

casilla de que te envien el folleto junto a los cheque-crece.

SERVICIO

La atencidn al cliente es fundamental, todos los trabajadores deben estar preparados
para poder gestionar cualquier eventualidad que pueda presentarse en el proceso de
compra. Esto incluye desde devoluciones, correcciones en el proceso de facturacion,
cargos indebidos, asi como la aclaracion de consultas relacionadas con promociones o

articulos especificos.

Las cuestiones mas concretas, la Cooperativa facilita un numero de atencion al cliente
(900500126) que facilita la solucioén inmediata de temas como la falta de recepcion de
cheques promocionales, el extravio de la tarjeta de fidelidad, o la actualizacion de

informacion personal como la direccion.
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Proponen alternativas diferentes a la atencion telefénica como correo electronico o a
través de redes sociales. Ambos sirven para la atencion de consultas, la gestion de
incidencias y la provision de soporte de manera rapida y accesible.

El servicio al cliente también incluye la administracion de devoluciones y la gestion de
garantias, garantizando que cualquier problema sea solucionado de forma efectiva y sin

complicaciones.

e Actividades de soporte: “No forman parte directamente del proceso productivo,
pero sirven de soporte para las actividades primarias, garantizando el normal

funcionamiento de la empresa. (Guerras y Navas, 2015, p.214).”

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA

Para garantizar la viabilidad de proyectos, aperturas de nuevas tiendas, nuevos centros

de logisticos y la incorporacion de nueva tecnologia avanzada.

La Direccion General debera tener perfectamente focalizados tanto el disefio de planes
como las estrategias en un largo plazo, para ello los presupuesto e inversiones se

reparten cuidadosamente.

Para cumplir los controles de calidad de productos y procesos se realizan auditorias
internas, las cuales su funcion es cumplir la normativa sanitaria, laborales y de
seguridad alimentaria, ya que, de lo contrario, se enfrentan a considerables sanciones

administrativas.

El avance tecnologico los ha llevado a considerar e implementar tecnologias como el
ERP, ya sea para controlar los inventarios, gestionar las compras, ventas y tener
contabilizado aquellos productos que vienen de algun proveedor en mal estado para que

el importe se abone, se devuelva el dinero o se descuente en la proxima factura.

Esta cooperativa cuenta con excelentes formaciones de los socio clientes en sus
plataformas internas y cuentan con departamentos concretos de soporte tecnoldgico que

tratan temas como la ciberseguridad o actividades de soporte informatico.
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GESTION RECURSOS HUMANOS

Desempefia un papel fundamental para el buen funcionamiento de los supermercados,
no solo es contratacion de personal, permite profundizar mas para garantizar que las

personas puedan trabajar en entornos mas organizados, seguros y motivadores.

Incluyen la administracion del personal, la formacion continua, la evaluacion del

desempefio, la prevencion de riesgos laborales y el desarrollo de politicas internas.

Los recursos humanos a través de las entrevistas seleccionan personal para cubrir

campaiias y asegurar que dispone de capacidades para desempefar cualquier tarea.

Para una mejora de las capacidades de los trabajadores, los directores de tienda les

realizan evaluaciones periddicas para evaluar el rendimiento desempenado.

DESARROLLO TECNOLOGIA

Sus tiendas utilizan softwares para gestionar horarios, fichajes, vacaciones y desempleo.

Para la gestion de horarios, utilizan el sistema de cronos.

La cooperativa ha conseguido innovar y recientemente con la incorporacion de cajas
autoservicio, el ticket electronico y las etiquetas digitales, evitando generar papel

innecesario.

Han avanzado integrando la A y algoritmos predictivos para optimizar inventarios y
prever demanda de productos. Consigues dispones de un stock ajustado debido a los

patrones de consumo, promociones y eventos especias, evitando asi el exceso de merma

Cuenta con un observatorio de TIC, un espacio tecnoldgico el cual esta dividido en tres
zonas en las cuales en la primera planta destinada a la recepcidn de visitantes y al
desarrollo de nuevas iniciativas en colaboracion con proveedores. Una segunda que
cuenta con los mismos equipos, servicios y condiciones que un establecimiento piloto,
lo que permite llevar a cabo pruebas antes de implementar una nueva tecnologia en un
comercio real. Y la tercera, en la que el personal de Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacién evalta internamente aplicaciones informaticas y servicios, tales como la

telefonia IP de los comercios, antes de su implementacion.
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COMPRAS

En un supermercado, los proveedores son una de las piezas del engranaje mas
importantes para el éxito de la Cooperativa. Disponer de buenos acuerdos con
proveedores permite asegurarte estandares de calidad, seguridad y sostenibilidad

exigidos por la empresa.

Sin embargo, tras el “apagén” de Espafia del pasado 28 de abril de 2025, muchos
proveedores no pudieron remediar que la empresa no obtuviese roturas de stock en

algunos de sus productos y, ademas, los pedidos automéaticos no pudieron ejecutarse.

Ante el problema de no retransmitirse los pedidos, se enviaron los productos de la
semana anterior correspondientes a ese dia, para asegurar la recibida de productos

frescos y secos.

Cuenta con un generador de electricidad, pero los camiones de frescos se vieron
retrasados ante la incertidumbre y como respuesta, se quedaron en la plataforma. La

recibida del producto se vio afectada posponiéndola al dia siguiente.

Mas del 98% de sus proveedores son espaiioles; tanto locales como nacionales, esto no
solo apoya la economia local, si no también garantiza frescura y calidad gracias a la

cercania de ellos.

Se ha continuado avanzando en materia de bienestar animal y el 100% de la carne
fresca que se vende en mostradores y bandejeros cuenta con dicho certificado. Incluye
los sellos Welfare, Interporc, Provacuno y Ternera Gallega. Dentro de la marca Consum,
cada vez mas productos cuentan con certificados en materia de sostenibilidad como el
sello MSC (pesca), UTZ y Rainforest (agricultura), FSC y PEFC (celulosas) y Ecolabel,

entre otros.

Un proveedor, aunque no exclusivo seria “El Pozo”, situado cerca de la plataforma de

Torres de Cotillas (Murcia).
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Figura 15. Cadena de valor Porter
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3.2.4 SITUACION FINANCIERA

Tras la revisar la memoria anual de 2024 de Consum Cooperativa, se ha observado que
Consum después de 50 afios, ha conseguido mostrar un crecimiento sélido y, ademas,
esta respaldado con una estructura de capital que le permite continuar con el
compromiso con la sostenibilidad y apertura de nuevas tiendas. Este analisis permitira
conocer la capacidad de gestionar su deuda, generacion de ingresos y mantener la

solidez financiera a largo plazo.
En 2024, se llegaron a alcanzar cifras récord de facturacion y de beneficios netos:

e Facturacién total: Ha experimentado un crecimiento de 7,3% en comparacion con
el afio pasado, el ingreso registrado ha sido de 4.707,28 millones de euros. El
incremento en facturacién nos muestra solidez en su modelo cooperativo y buenas
estrategias tomadas por parte de la empresa, ya sea en temas de aperturas de tiendas,
como aquellas que van ligadas a los clientes centradas en su fidelizacion y en
tecnologias nuevas para mejorar procesos.

e Beneficio neto: Esun 7,5% mas elevado respecto al afio anterior, fue en 2023 de
108,7 millones de euros.

e Activo Total: En 2024, se report6 un activo total de 1.545,8 millones de euros. Este

activo corresponde a los bienes inmuebles y otros recursos estratégicos.
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e Fondos Propios: También llamado Patrimonio Neto, estos fondos reflejan solidez
en su estructura cooperativa, los socio-empleados son también propietarios de la
empresa ya que cada uno tiene una participacion, eso asegura un alto compromiso
de ellos. E1 60,5% del activo esta compuesto por fondos propios lo que equivale a
935,3 millones de euros.

e Pasivo Total: El restante 39,5% del activo esta financiado mediante pasivo exigible,

que asciende a 610,5 millones de euros.

A continuacion, se realizara el calculo de una serie de ratios financieros con la finalidad
de conocer la posicion financiera y econdémica de la Cooperativa frente al mercado
actual. Se evaluaran indicadores como la liquidez, la solvencia y la rentabilidad, entre

otros para conocer la estabilidad, eficiencia y capacidad de beneficios.

ROE (RETURN ON EQUITY)

Este indicador mide la rentabilidad de los accionistas sobre el capital invertido,
excluyendo los recursos a terceros. En otras palabras, por cada 100€ invertidos

Patrimonio Neto, se obtiene un beneficio 11,6€.

ROE — Ben.eﬁci(? Neto « 100
Patrimonio Neto

ROA (RETURN ON ASSETS)

Este indicador mide la rentabilidad que tiene una empresa en relacion a los activos
totales. En resultado fue de 7,03%, lo que indica que por cada 100€ invertidos en
activos, la empresa genera 7,03€ de Beneficio Neto. Esto resultado nos indica que
Consum que cuanto mas alto sea el ROA, mejor estara utilizando los activos para

conseguir beneficios.
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Beneficio Neto

BOAL = Activo Total B il

RATIO SOLVENCIA

Este indicador mide la capacidad de pago de deudas de una empresa y determina si tiene
problemas financieros. El resultado fue de 2,53%, lo que indica que por cada 100€ de
deuda, la empresa posee 253 euros en activos. Esto muestra una situacion financiera

fuerte con los recursos adecuados para cumplir con las responsabilidades a largo plazo.

Activo Total

Ratio de Sol la = |
atio de Solvencia Prsivo Total x 100

RATIO ENDEUDAMIENTO

Este indicador hace referencia a los pagos a los que debe hacer frente una empresa, a
largo o a corto plazo, lo que le convierte, por ello, en un indicador de su estructura
financiera, es decir, de la relacion entre sus recursos propios y ajenos. El resultado ha
sido de 39,5%, menos del 40% de sus activos estan financiado por deuda externa,

mayoritariamente estd financiada con recursos propios.

Pasivo Total
Ratio de Endeudamiento = as%vo ota x 100
Activo Total

MARGEN DE BENEFICIO NETO

El beneficio neto son los beneficios obtenidos por una empresa teniendo en cuenta
unicamente su actividad principal, es decir, tras descontar todos los gastos. El resultado
es de 2,31%, es decir, por cada 100€, la empresa gana 2,3 1€ netos. Es habitual tener un

margen reducido, porque los margenes son estrechos en el 4rea de distribucion de
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alimentos y en el comercio al por menor, pero se equilibran con un gran volumen de

ventas.

Beneficio Neto

Margen Neto = x 100

Ventas

3.2.5 ANALISIS DAFO

Es una herramienta de las mas populares para el analisis estratégico tanto interno como
externo. La expresion DAFO es el acronimo de las palabras Debilidades-Amenazas-

Fortalezas-Oportunidades.

El andlisis DAFO sugiere las principales acciones genéricas para emprender una buena
estrategia: aprovechar las oportunidades del entorno, evitar sus amenazas, mantener y

reforzar las fortalezas y corregir las debilidades de la empresa. (Duncan et al., 1998).

Tabla 4. Analisis DAFO Consum Cooperativa

-PRESENCIA DIGITAL LIMITADA EN
COMPARACION CON LA COMPETENCIA.
-DEPENDENCIA EXCLUSIVA DEL
MERCADO ESPANOL.
-APERTURA LIMITADA EN FESTIVOS Y
DOMINGOS FUERA DE ZONAS
TURISTICAS.

-FALTA DE CAJAS RAPIDAS EN TODAS
LAS TIENDAS.

-POCA VISIBILIDAD EN MEDIOS
COMUNICACION COMO LA TELEVISION,

-COMPETENCIA AGRESIVA.
-CRECIMIENTO DE SUPERMERCADOS
ONLINE Y PLATAFORMAS DE
REPARTO.

-INFLACION,

-CAMBIOS PREFERENCIAS
CONSUMIDOR.
-INESTABILIDAD POLITICA.
-ESTACIONALIDAD DE LAS VENTAS EN
ZONAS DE COSTA.

FUENTE: Elaboracion propia

-MODELQ COOPERATIVO CON
PARTICIPACION ACTIVA DE LOS
TRABAJADORES.

-AMPLIA RED DE SUPERMERCADOS
PROPIOS Y FRANQUICIAS CHARTER.
-BUENA IMAGEN DE MARCA ENTRE LOS
CONSUMIDORES.
-LOGISTICA EFICIENTE.
-SERVICIO A DOMICILIO.
-PROGRAMA FIDELIZACION.
-ACUERDOS PROVEEDORES

- CRECIMIENTO COMERCIO ELECTRONICO.

-EXPANSION NUEVAS TIENDAS.
~FRANQUICIAS CHARTER LLEGAN A
LOCALIDADES PEQUENAS Y RURALES.
- CLIENTES QUE BUSQUEN PRODUCTOS
SOSTENIBLES Y LOCALES.
-IMPLEMENTACION DE BIG DATA PARA
PERSONALIZACION DE OFERTAS.
-IMPLEMENTACION DE TIENDAS A
PERFILES DE CLIENTE LOCAL CON DATA
ANALYTICS.



4. ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

4.1. ESTRATEGIAS DE DESARROLLO

4.1.1 ESTRATEGIA DE EXPANSION

La estrategia de expansion es aquella que se dirige hacia el desarrollo de los productos

y/o mercados tradicionales de la empresa.

Figura 16. Estrategias de expansion
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FUENTE: Adaptada de Ansoff (1976:128)

PENETRACION DE MERCADOS

“La empresa con la penetracion del mercado, su objetivo es aumentar el volumen de los
clientes actuales o bien tratando de encontrar nuevos clientes similares a los

tradicionales para sus actuales productos. (Guerras y Navas, 2015, p.354).”

La penetracion puede conseguirse con variables comerciales como campafias

publicitarias, promociones y reducciones precio.

e Las campaiias publicitarias: Pueden estar visibles desde los carteles publicitarios
en las carreteras indicandote la proximidad de una tienda, en los autobuses, en las
marquesinas de las paradas de autobuses... El objetivo de estas acciones al
colocarlas en espacios publicos para promocionar productos, ofrecer descuentos
exclusivos pero lo méas importante es para atraer a nuevos compradores potenciales.
Realizaron en la siguiente imagen una campafia publicitaria en 2021, anunciando su
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app Mundo Consum y la posibilidad de realizacion de la compra online, esta

aplicacion ofrece beneficios exclusivos a los socio clientes.

Figura 17. La marquesina integral es la protagonista en el anuncio de la nueva

App de supermercados Consum

jes 24 hores

Obnm

consumes | W |

FUENTE: https://alphapublicidad.com/

o Promociones y programas fidelizacion: Los socios-clientes
CHEQUE
3

pueden seleccionar productos favoritos para recibir rebajas especificas

en ellos. Ademas, esos cheques regalo son mensuales y pueden llegar
directamente a la aplicacion; o en su defecto mediante servicio postal,
segun haya seleccionado al rellenar la tarjeta. Estos cheques son

recibidos por aquellos socio-clientes que hayan realizado un minimo
Imagen .
, de dinero en sus compras, lo cual los dan en forma de recompensa por
llustrativa
logos la fidelizacion.

descuento

e  Las reducciones en los precios: Muchos supermercados como

AHORA

MR%TSO Alcampo o Consum, lanzan promociones donde una seleccion de

productos se ofrece en un precio redondo de 1€, permitiendo llegar a

Imagen . . , .
g esos clientes que tienen la cesta de compra mas reducida.
Hlustrativa

reducciones  Todas las tardes, las secciones de frescos deben realizar las
liquidaciones de aquellos productos que les falte poco para caducar. Al dia siguiente,
esas reducciones de precios en un 30%, con ello, le das una segunda oportunidad de

compra a un precio mas asequible y si no se lleva a cabo, ese producto lo donan
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mediante el Programa Profit. El producto est4 apto para el consumo, pero esta retirado
por razones comerciales, es decir, un producto que caduca el dia 25, no puede estar el

mismo dia a la venta, si no, deberian de haberlo donado previamente.

Cuando llegan fechas como Navidad, se comercializan productos estacionales como es
el turrdn, el cual se ofrece a buen precio para fomentar el consumo en su época
correspondiente. Si después de las fiestas ese producto no ha agotado su stock en tienda,

la Cooperativa aplica descuentos entre 30-50% hasta liquidar las existencias.

DESARROLLO DE MERCADO

Introducir sus productos tradicionales en nuevos mercados. Consum ha expandido su
presencia en regiones como Catalufia, Andalucia, Murcia, Castilla-La Mancha y Aragon,
abriendo nuevos supermercados y franquicias para llegar a una base de clientes mas
amplia. La tienda online permite a los clientes hacer compras en linea, atrayendo al
consumidor digital; la cooperativa ofrece el mismo producto, pero ahora consigue

atender al que no iba a su tienda presencialmente.

DESARROLLO DEL PRODUCTO

“Con esta estrategia se mantiene el mercado actual, pero se desarrollan productos que
poseen caracteristicas nuevas y diferentes. Puede conseguirse introduciendo
innovaciones tecnoldgicas en los productos tradicionales que mejoren sus prestaciones

y/o ampliando la gama producto bésico. (Guerras y Navas, 2015, p.356).”

Para comprender el desarrollo de productos de Consum, es fundamental considerar sus
marcas propias, ampliamente reconocidas en todo el territorio. Sus marcas propias son

Consum Kids, Consum, Vitality, Kyrey y Consum Eco.

La marca Consum, representa la linea principal de productos de alimentacion y también
incluye productos para el cuidado del hogar, ofreciendo soluciones practicas y de
calidad para el dia a dia. La marca Kyrey esta especializada en productos de higiene
personal y belleza, esta marca ofrece articulos que combinan cuidado personal con
precios accesibles, adaptandose a diferentes necesidades. Consum Kids, esta dirigida al

publico infantil, estd marca ofrece productos de alimentacion y consumo diario
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pensados especialmente para los mas pequenos. Consum Eco, es la linea de productos
ecoldgicos de Consum, creada para ofrecer opciones sostenibles y saludables a sus
clientes. Esta enfocada en productos que respetan el medio ambiente, con procesos de
produccion responsables y certificados ecoldgicos. Incluye alimentos como frutas,
verduras, bebidas vegetales y productos de limpieza ecologicos. Por tltimo, su marca

Vitality, que esta dirigida al cuidado de mascotas.

Consum ha mejorado la linea de detergentes, introduciendo una férmula més
concentrada que permite lavar la misma cantidad de ropa utilizando un 33% menos de
producto. Esta iniciativa reduce el consumo de agua y plastico, contribuyendo a la
sostenibilidad ambiental. Los disefios de las marcas propias de Consum, como 'Consum
Receta Premium’, los 'Smoothies' y los nuevos zumos con té 'Zumasté', han sido
galardonados con premios internacionales por su innovacion en el disefio de envases.
Consum ha introducido productos como la ensalada 'Vittalia' y el 'Kale', considerados
'superalimentos' por su alto valor nutricional. Estas opciones responden a la creciente
demanda de alimentos saludables por parte de los consumidores. La cooperativa ha
incrementado su oferta de productos adaptados a necesidades especificas, alcanzando
253 referencias en la gama de productos 'sin' (sin gluten, sin lactosa) y hasta un total de
59 en la linea Consum ECO. Ademas, ha reformulado 288 productos para mejorar su

perfil nutricional, reduciendo azlicar, sal y grasas saturadas.

4.1.2 DIVERSIFICACION

La estrategia de diversificacion consiste en que la empresa anade simultaneamente

nuevos productos y mercados a los ya existentes. Existen dos tipos de diversificacion:

e La Diversificacion Relacionada: “La diversificacion se considera relacionada
cuando existen similitudes entre los recursos utilizados por los negocios, canales

distribucion, mercados, tecnologias (Guerras & Navas, 2015, p.361).”

Consum ha encargado a Endesa la construccion de un huerto solar exclusivo que cubrira
el 60% de sus necesidades energéticas durante los proximos diez afios, asegurando

estabilidad en el precio de la energia y reduciendo su huella de carbono.
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La adquisicion de parcelas para construir nuevas plataformas logisticas, como la compra
de una parcela de 150.000 m? en el Parque Tecnologico Logistico-Noblejas, en Toledo,

con el objetivo de avanzar en su expansion en Castilla-La Mancha y el sur de Madrid.

e La Diversificacion No Relacionada: “La diversificacion no relacionada supone la
forma mas drastica de crecimiento para la empresa al no existir relacion ninguna
entre su actividad y los nuevos negocios en los que invierte. (Guerras & Navas,

2015, p.367).”

Consum no ha diversificado en sectores no relacionados, se ha basado exclusivamente
en el su expansion horizontal, crecimiento dentro del mismo sector mediante aperturas
de nuevas tiendas, el aumento de su presencia geografica y desarrollo de nuevos

formatos de negocios.

4.1.3 INTEGRACION VERTICAL

“La integracion vertical supone la entrada de una empresa en actividades relacionadas
con el ciclo completo de produccion de un producto o servicio, convirtiéndose la

empresa en su proveedor o distribuidor/cliente. (Guerras & Navas, 2015, p.370).”

e Integracion vertical hacia atrds: El objetivo primordial de la cooperativa es
asegurar la calidad y disponibilidad de sus productos, lo cual se llevan acuerdos con
productores cercanos para garantizar productos frescos y de calidad. A través de sus
plataformas logisticas, controlan directamente el almacenamiento y el transporte de

sus productos, sin depender de empresas externas.

e Integracion vertical hacia delante: La empresa asume funciones que de normal
harian los intermediarios, distribuidores o minoristas, acercandose asi al consumidor
final. Consum ha desarrollado su plataforma de comercio electronico permitiendo a

los consumidores realizar compras directamente desde su sitio web.

4.1.4 RESTRUCTURACION

“La reestructuracion es la modificacion o redefinicion del campo de actividad de una
empresa con el posible abandono de al menos uno de los negocios. (Guerras & Navas,

2015, p.377).”
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e Saneamiento: “La empresa se plantea abandonar un negocio es la persistencia de
unos resultados deficientes. Se enfrenta a que uno de sus negocios no responde a las
expectativas que ¢l esperaba en cuanto a rentabilidad. (Guerras & Navas, 2007,

2.379).”

En 2016, Consum tomo la decision de eliminar su formato de tiendas Consum Basic
debido a los bajos resultados en términos de rentabilidad. En lugar de mantener un
modelo que no alcanzaba las expectativas, la cooperativa optd por integrarlo en su
formato estdndar, buscando una mejor optimizacion de recursos y una mayor adaptacion

a las necesidades del mercado.

e Venta, cosecha y liquidacion

La venta consiste en transferir total o parcialmente un negocio, unidad o activo a otra
empresa a cambio de un beneficio economico. Consum no ha optado por vender partes
de su negocio a otras empresas para obtener beneficios economicos. En cambio, han
reabsorbido formatos menos rentables, como Consum Basic, integrandolos en su

modelo principal.

La liquidacion en el cierre definitivo de un negocio o activo, vendiendo sus activos a
precios reducidos para recuperar parte de la inversion. Consum no ha cerrado
operaciones liquidando activos a precios bajos para recuperar inversion. En lugar de

eso, decidieron reorganizar y optimizar su estructura operativa.

La cosecha consiste en dejar de invertir en un negocio poco rentable, pero sigue
operandolo para maximizar los flujos de caja a corto plazo antes de cerrarlo o venderlo.
Aunque en el caso de Consum Basic, podrian haber minimizado las inversiones para
mantenerlo funcionando mientras generaba ingresos a corto plazo, esta estrategia no

forma parte de su enfoque actual y no se ha replicado en otras areas del negocio.

5. METODOS DESARROLLO

5.1 DESARROLLO INTERNO

El desarrollo interno es aquel que la empresa realiza por medio de inversiones en su

propia estructura, de tal forma que consigue mayor tamafio mediante la construccion de
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nuevas instalaciones, contratacion de personal, compra maquinaria (Guerras & Navas,

2015, p.425).

En 2023, Consum ha creado un total de 1.879 nuevos empleos netos respecto al afio
anterior. A cierre del ejercicio, la plantilla estaba formada por 21.869 personas. De los
cuales, 80% tienen contratado a jornada completa y el 94% tienen un puesto de trabajo
estable con contrato de socio o indefinido. Durante ese mismo verano, se ofrecieron
3.100 puestos de trabajo para reforzar la plantilla en la campana estival y sustituciones
por vacaciones, lo que supuso un incremento del 24% respecto el afio anterior. En
colaboracion con Fundacion ONCE, Consum ha facilitado la contratacion de mas de
130 personas con discapacidad en los tltimos 10 afios, cubriendo puestos en tiendas,
almacenes logisticos y oficinas centrales. Desde hace ya mas de 15 afios, la Cooperativa
tiene un acuerdo con Cruz Roja para apoyar a personas con dificultades para acceder al
mercado laboral. Consum participa realizando una aportacién econdmica, asi como
mediante la insercion en la plantilla y la acogida en practicas no laborales en cursos de
capacitacion organizados por Cruz Roja. En 2023 se han insertado 33 personas a través
del programa, y 129 personas han realizado practicas en supermercados, mejorando asi

su empleabilidad.

En ese mismo afo, Consum destind 11,8 millones de euros a la formacion de sus
empleados, lo que equivale al 1,97% de su masa salarial y a 558 euros por trabajador.
Los empleados realizaron una media de 47,5 horas de formacion, enfocadas en atencion
al cliente, calidad y seguridad alimentaria, habilidades e idiomas, y nuevas tecnologias.
La cooperativa ha incorporado la realidad virtual en la formacion de su personal de caja,
en colaboracion con el Laboratorio de Tecnologias de Interaccion y Realidad Virtual
(LabLeni-I3B) de la Universidad Politécnica de Valencia. Esta metodologia permite
simular situaciones reales, mejorando la retencion de conocimientos y la eficiencia en el

aprendizaje.

Consum ha implementado un modelo de tienda neutra en emisiones de CO2, con el
objetivo de reducir y compensar las emisiones de sus supermercados dentro de su
estrategia de descarbonizacion. AENOR ha verificado la compensacion de emisiones en
80 supermercados de la cooperativa. Estas tiendas utilizan energia de fuentes
renovables, mobiliario frigorifico eficiente e iluminacion LED en todas las

dependencias. En 2022, Consum destin6 parte de sus inversiones a la ampliacion y
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reforma de 35 tiendas para adecuarlas a su nuevo modelo de supermercado, mejorando

la experiencia de compra y la eficiencia energética de sus establecimientos.

5.2 DESARROLLO EXTERNO

“El desarrollo externo es aquel tipo de crecimiento que resulta de la adquisicion,
participacion, asociacion o control, por parte de una empresa, de otras empresas o de
activos de otras empresas que estaban en funcionamiento. (Guerras & Navas, 2015,

p.425).”

5.2.1 FUSIONES Y ADQUISICIONES

La cooperativa realiz6 varias adquisiciones, lo que significa que compro6 parte o la
totalidad del capital de otras empresas con el objetivo de incorporarlas a su estructura y
tener control parcial o total sobre ellas. En 2007 se llevo a cabo la compra de 53
supermercados Supersol y 62 tiendas de Caprabo, lo que permiti6 fortalecer su
presencia en la Comunidad Valenciana, Murcia, Castilla-La Mancha y Andalucia.
Ademas en 2010, se adquirieron 21 supermercados de la cadena Vidal Europay 1 de

Eroski, reforzando su red comercial en zonas estratégicas.

5.2.2 ALIANZAS Y ACUERDOS DE COOPERACION

Se podria decir que es un acuerdo entre dos 0 mas empresas independientes que,
uniendo o compartiendo parte de sus capacidades y recursos, sin llegar a fusionarse,
instauran un cierto grado de interrelacién con objeto de incrementar sus ventajas

competitivas. Una serie de alianzas y acuerdos se van a citar a continuacion:

e La Expansion con franquicias Charter: Permite a terceros gestionar
supermercados bajo su marca, facilitando su crecimiento sin aumentar costos de
gestion directa.

e La Colaboracion con proveedores locales: Priorizan productos frescos y de
proximidad, mejorando la calidad, impulsando la economia local y reduciendo la

huella de carbono.
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o El Compromiso social y sostenible que a través del Programa Profit: Donaciones
de excedentes alimentarios a ONG y bancos de alimentos, y ademas, colabora con

World Central Kitchen y FESBAL en emergencias.

6. CONCLUSIONES

El motivo de estudio del caso de la Cooperativa Consum viene motivada por un caso
personal y por curiosidad de comprobar como un pequefio negocio en 1975,se ha

situado entre una de las principales cadenas alimentarias en Espafia en la actualidad.

La Cooperativa destaca por su reputacion y compromiso con la sostenibilidad

,economia social y satisfaccion del cliente.

e Al finalizar este trabajo, puedo citar algunas de las estrategias que considero mas
relevantes y que han contribuido a su crecimiento y consolidacion en los ultimos
anos.

e Tiendas ubicadas en puntos estratégicos y reformadas para mejorar la experiencia
del consumidor y aumentar la eficiencia operativa.

e Distribucion agil y eficaz de productos gracias a su red de plataformas logisticas.

e Filosofia centrada en la satisfaccion del cliente, lo que impulsa a la empresa a
innovar constantemente.

e Apuesta por el Modelo de Economia Social, en el que se promueve la participacion,
la equidad y el desarrollo colectivo.

e Modelo de responsabilidad compartida con trabajadores, proveedores y la

comunidad.

Para seguir creciendo la Cooperativa deberia arriesgarse e introducirse progresivamente
en mas comunidades de Espafia para consolidad su presencia nacional. Uno de los retos
al largo plazo seria explorar las oportunidades de internalizacion para ampliar su

mercado y mejorar su posicionamiento.
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