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Resumen: El objetivo de este trabajo es el estudio de las estrategias
empresariales que utiliza El grupo Lacasa. Analizando la empresa tanto
internamente como externamente y todas las estrategias seguidas durante
estos afios se comprueba que partiendo de una empresa familiar mediante
unas buenas estrategias El grupo Lacasa ha conseguido ser una empresa
de gran tamafio y en continuo crecimiento.

Abstract: The objective of this work is the study of the business strategies
used by the Lacasa group. Analysing the company both internally and
externally and all the strategies followed during these years, It’s found that
starting from a family business through good strategies The Lacasa group
has managed to be a large and continuously growing company.

Repositorio de la Universidad de Zaragoza — Zaguan http://zaguan.unizar.es




Palabras clave: mercado, analisis estratégico, analisis interno, analisis
externo, entorno especifico, entorno general, valor afiadido, PEST, Porter,
DAFO, CAME, estrategia.

Agradecimientos del autor: Agradecer tanto a la Universidad de
Zaragoza como al claustro de profesores la formacion recibida a lo largo
de estos afios. Agradecer también a mi tutora Consuelo Gonzalez, por
ayudarme a conseguir realizar este proyecto, ya que, gracias a sus
consejos y correcciones, esfuerzo y dedicacién ha sido posible llegar
hasta aqui. Para terminar, agradecer a mis familiares y amigos todo el
apoyo y el animo que me han dado durante esta gran etapa de mi vida.
Muchas gracias.

Repositorio de la Universidad de Zaragoza — Zaguan http://zaguan.unizar.es




Indice

INTRODUCCION
HISTORIA DE LA COMPANIA
EL PRODUCTO
EL MERCADO
ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL
ECONOMICOS
POLITICOS
SOCIALES
TECNOLOGICOS
ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER
PODER NEGOCIADOR CON LOS CLIENTES
RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS
AMENAZA DE INGRESO DE NUEVOS ENTRANTES
PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES
AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

COMPETENCIA Y RIVALIDAD
INTEGRACION VERTICAL
INTEGRACION HORIZONTAL

EVOLUCION DE LA DEMANDA
ANALISIS INTERNO

CONCLUSIONES DEL ANALISIS ESTRATEGICO

ANALISIS DAFO
DEBILIDADES
AMENAZAS
FORTALEZAS
OPORTUNIDADES

ANALISIS CAME
MANTENER FORTALEZAS
CORREGIR DEBILIDADES
EXPLOTAR OPORTUNIDADES
AFRONTAR AMENAZAS

ESTRATEGIA COMPETITIVA
PERSPECTIVAS DE FUTURO
CONCLUSIONES
BIBLIOGRAFIA

ANEXO

Repositorio de la Universidad de Zaragoza — Zaguan http://zaguan.unizar.es

10
12
13
14
15
16
17

17
18
19
20
20
21

22
22
22

24
24
28

28
29
30
30
30

31
32
32
33
33

33
37
37
38
39




Indice de Tablas

Tabla 1- Produccién en la industria del dulce (ProdulCe) .......cccoevveveierernnennieseenen, 10
Tabla 2- Ranking Mercados (TOP 10) ....cccviieiieieeie e 10
Tabla 3- Produccién de cacao en la industria del dulce (Produlce).........cccocevviviinnnne. 11
Tabla 4 - Produccion de turrones y mazapanes de la industria del dulce (Produlce)..... 11
Tabla 5 - Produccion de caramelos y chicles en el sector de dulce (Produlce).............. 12
Tabla 6 - Proyecciones macroeconémicas de la economia espafiola (Banco de Espafia e

INSEITULO NACIONAL) ... e 13
Tabla 7 - Cambios en 10S tipos de gravamen...........ccccvevveieeieenecie e 14
Tabla 8 — Proyecciones macroecondémicas de la economia espafiola (Banco de Espafia e

INSEITULO NACIONAD) ....veceieice e 14
Tabla 9- Herfindahl ..........ooi e 23
Tabla 10- ANALISIS DAFO.......coiiiiieieeie et sr e 29
Tabla 11 - ANAlISIS CAME ........ociiieceee et 32

indice de llustraciones

(VTS (ot To] g I R I Vo 1Y | (0L 9
HHUSEFACION 2 = CONQUITOS ...ttt et 9
Hustracion 3 - Ufia, Mentolin, Mauri, NICE ........cccvviiiiiiiiii e 9
HUSLracion 4 - FUEIZAS 08 POIEI .......coeeiiieie ettt 18
llustracién 5- Competidores -> Mondelez, Ferrero y Natra..........ccccccoevveeeiiececnie s, 19

Repositorio de la Universidad de Zaragoza — Zaguan http://zaguan.unizar.es




INTRODUCCION

Este Trabajo de Fin de Grado consiste en analizar las estrategias empresariales llevadas
a cabo por la Corporacién Chocolates Lacasa S.L. 0 como ellos se denominan “Grupo

Lacasa”.

Este estudio estd motivado para conocer como una empresa familiar puede llegar a ser
una gran empresa, debido a la buena toma de decisiones estratégicas llevadas a cabo a
lo largo de varias décadas. Hoy en dia con un gran volumen de facturacién préximo a
los 140 millones de euros (en 2016), es una empresa de envergadura, madura, conocida
en todo el territorio espafiol, presente en varios paises europeos y en Sudameérica.
Ademaés, no es solo lo recorrido, sino lo que se intuye que pueden llegar a conseguir,
apareciendo en mas paises europeos o incluso llegando al continente asiatico, lo que la
hacen una empresa digna de estudio, tanto en pasado como presente y a través de
previsiones, de su posible futuro. Sus datos son reveladores, ya que en 160 afios han
pasado de ser una empresa familiar, una microempresa de 2 trabajadores, a tener
actualmente mas de 500 empleados y pasar del Pirineo aragonés a ser una empresa

fijada en toda la peninsula.

También cabe destacar el gran trabajo realizado en los Ultimos afios, que a traves de
fuerte inversiones como la de 2016 de 6 millones de euros, ha conseguido tener un
crecimiento anual en torno al 10% en dicho afio, 0 unas expectativas de duplicar sus
ventas para 2020 (200 millones) con respecto al afio 2015 y todo ello mientras el

mercado sélo crece un 1%.

Para ello se realizard un andlisis que constara de cuatro partes, un Analisis Externo
centrandose en estudiar la industria dentro de la Peninsula Ibérica con un analisis de los
entornos general y especifico. La segunda parte se centrard en un Analisis Interno
tratando de encontrar las posibles ventajas competitivas que tiene la empresa. En tercer
lugar, se hablara de las distintas estrategias que utiliza actualmente la empresa. Y
finalmente se tratard de dar una prevision de futuro contando con la informacion
previamente analizada, asi como dar un punto de vista de futuros pasos que podria dar

la compafiia.

Hoy en dia, el Grupo Lacasa estd plenamente consolidado como uno de los primeros

productores nacionales no solo de chocolates, sino también de dulces infantiles,
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turrones, bombones y caramelos. Fruto de la politica de expansion iniciada por el Grupo
en la década de los noventa, los productos de Lacasa cuentan también con una fuerte
presencia en los mercados internacionales, en especial en Portugal. Junto a sus
tradicionales turrones, los Lacasitos, los Conguitos y Mentolin son tres de los productos

mas emblematicos del Grupo Lacasa.

Lacasa cuenta actualmente con 4 fébricas repartidas por la geografia nacional (2 en
Zaragoza, 1 en Toledo y otra en Oviedo), asi como con una filial comercial en Lisboa
(Portugal) y un centro productivo en Dijon (Francia). Su plantilla media supera las 500

personas, aunque en plena campana esta cifra puede aumentar hasta 700.

HISTORIA DE LA COMPANIA

La historia® del Grupo Lacasa se inicia en la localidad oscense de Jaca, donde Antonio
Lacasa fund6 en 1852 un almacén en el que vendia tejidos, garbanzos y el chocolate que
él mismo fabricaba. Su hijo, José, a finales de siglo decidid limitar la actividad de la
empresa a la produccion de chocolate y café. Fue entonces, cuando se realiz6 la
denominacion de Lacasa, como empresa que ya contaba con 15 empleados.

Durante la primera mitad del siglo XX, Lacasa se consolida como el fabricante de
chocolate méas importante de la regidn, cuando comienza su proceso de industrializacion
al comprar su primer tostador de café en Francia. Después de la Guerra Civil se
trasladaron de Jaca a Zaragoza, punto estratégico para el comercio, lugar donde
comienzan a aumentar la diversidad de producto introduciendo el turrén y los bombones

hechos a mano.

En la segunda mitad de siglo Lacasa se comienza a comercializar por toda Espaiia, lo
que supuso la apertura de una nueva fabrica en Zaragoza para abastecer estas nuevas

necesidades.

En 1972 se constituyd la sociedad mercantil Lacasa S.A. con Dofia Carmen Echevarria
como presidenta. A finales de esta década, y huevamente para asumir la fuerte demanda
se construy6 una nueva fabrica en Utebo, con las tltimas mejoras tecnologicas para las

distintas lineas de fabricacion.

1 Informacion encontrada en la web: https://grupo.lacasa.es/quienessomos.html
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Con el lanzamiento de los Lacasitos y la compra de la empresa productora de Conguitos
la empresa termin6 de despegar llegando a crear la sociedad Chocolates Lacasa Portugal
al comercializarse en toda la peninsula. Dicho crecimiento se consolidd en los noventa
con la adquisicion de compafiias del sector de chocolates y dulces como P. Mauri S.A.,

Bombonera Vallisoletana y Chocolates del Norte.

El 28 de noviembre del 2002 Lacasa celebr6 su 150 aniversario. Con este motivo tan
especial, se programaron varios actos entre los cuales destaca la visita a fabrica de El
Principe de Asturias tras descubrir una placa conmemorativa y firmar en el libro de

honor.

Dofia Carmen Echeverria Ceresuela. Presidenta del Grupo Lacasa, fallece en 2005 a los
91 afios. EIl espiritu emprendedor de Carmen liderd la transformacion del pequefio

negocio familiar en un grupo industrial.

En la actualidad, esta firma aragonesa exporta sus productos a 52 paises de los cinco
continentes, entre los que destacan Portugal, Italia, Francia, Dinamarca, Noruega,
México, Colombia, Uruguay, Cuba, UAE, Marruecos, Argelia, Egipto, Angola, China,
Corea, Japon, etc. EI Grupo Lacasa participa anualmente en ferias internacionales de
gran prestigio como la ISM de Colonia (Alemania), Gulfood de Dubai (UAE), Sial
Shanghai (China), PLMA de Amsterdam (Holanda), Anuga en Alemania y Sial de Paris

(Francia).

EL PRODUCTO

Grupo Lacasa ofrece una gran variedad de productos a través de sus marcas, son lideres
en turrones de praliné y especialidades de chocolate. Su linea de productos es muy

diversificada, siempre en torno a chocolates y dulces.

Como marca principal se encuentran los famosos Lacasitos, que ofrecen unas lentejas
redondeadas de chocolate con leche, cubiertas con varias capas de azlcar, con una
envoltura de diferentes colores dependiendo del pais en el que se comercializa y el sello
de la firma estampado en todos ellos. Surgieron en los afios ochenta, revolucionando el

mercado.

Se ofrece en distintos formatos, tubo, con cacahuete, bolsa, bote de 250g, envase

familiar, granel, pack 4 tubos, chocolate negro etc.
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Bacaniton

llustracion 1 - Lacasitos

En segundo lugar, se encuentran los Conguitos, una marca comprada en 1987 a la
empresa zaragozana Conguitos S.L. que los producia con anterioridad. Hay variedades
de este producto, pero principalmente son cacahuetes recubiertos de chocolate negro o
blanco. Estas variedades son Conguitos Original, Conguitos cacahuete mas cereal,

Shocobolas, Galleta y Conguitos Color.

lustracion 2 - Conguitos

En el tercer lugar se encuentran otras marcas de renombre dentro del grupo como la
linea de bomboneria Ufa, los caramelos de menta Mentolin, los caramelos y golosinas
Mauri y los caramelos Nice. La linea Ufia son bombones tradicionales basados en
recetas originales, comprada a la Bomboneria Vallisoletana en 1991. Los caramelos
Mentolin son unos caramelos elaborados con Menta Piperita, cual produccion comenz6
en 1933 en la empresa Mauri S.A. la cual adquirié Lacasa en 1992.

D i’

llustracién 3 - Ufa, Mentolin, Mauri, Nice

Ademas, dentro del Grupo la casa contamos con otras marcas como Bariloche, Bombén
Sport, Cafés Lacasa, Chocala, Cortados, Divinos, Doblones, Folies, Guapis, La Maison,

Mailis, Pecosos, Ricohuetes, Shocoeuros, Stratiatela y Turron Diamante. (SABI, s.f.)
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EL MERCADO

La industria en la que se sitla Lacasa es la de la fabricacion y comercializacion de
cacao, chocolate y confiteria, que se engloba dentro del dulce. Este mercado del dulce
estd dividido en cinco grupos: caramelos y chicles, turrones y mazapanes, galletas,
chocolates y pasteleria. Se va a examinar la industria en su conjunto y en los mercados
en los que vende el grupo.
Tm. 2016 Tm. 2017 Evolucién
Mercado Nacional 874.067  879.912 0,67%

Exportacion  479.368  514.825 7,40%
Total 1.353.435 1.394.737  3,05%

M.€ 2016 M.€2017 Evolucion
Mercado Nacional 3.497 € 3.545 € 1,37%
Exportacion  1.235€ 1.301 € 5,34%
Total 4.732€ 4.846 € 2,41%

Tabla 1- Produccion en la industria del dulce (Produlce, 2019)

Segun se aprecia en la tabla 1 la produccidn total de dulces en la industria medida en
toneladas en 2017 gener6 un incremento del 3,05% en gran medida por el incremento de
las toneladas exportadas (7,40%), que ya representan el 37% de lo producido.

Ranking mercados m.
Portugal 98.773
Francia 82.960
Reino Unido 52.083
EE.UU. 42.844
Alemania 34.916
Italia 33.487
Bélgica 11.163
Paises Bajos 10.895
Israel 8.329
Canada 7.359
Resto U.E. 55.028
Resto Mundo 76.989

Tabla 2- Ranking Mercados (Top 10)
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El Grupo Lacasa pretende que las exportaciones superen el 40% de la produccién total
en 2020 debido al fuerte auge en los principales mercados como Portugal (98.773
toneladas), Francia (82.960 toneladas) o Estados Unidos (42.844 toneladas).

Tm. 2016 Tm. 2017 Evolucién

Mercado Nacional 216.808 217.242 0,2%
Exportacion 66.465 67.861 2,1%
Total 283.273 285.103 0,6%

M.€ 2016 M.€2017 Evolucion

Mercado Nacional 1.272 € 1.298 € 2,1%
Exportacion 458 € 451 € -1,6%
Total 1.730 € 1.749 € 1,1%

Tabla 3- Produccion de cacao en la industria del dulce ( (Produlce, 2019))

Como se puede apreciar en la tabla nimero 3 se centra esta vez en el mercado del cacao
y chocolate, principal linea de negocio del grupo, en 2017 aumenta su produccién en
volumen un 0,6% hasta las 285.103 Tm y un 1,1% en valor, alcanzado los 1.749 ME€.

Esta tendencia se debe sin duda al comportamiento del mercado nacional, que supone
un 76% de la produccion total y registra un crecimiento entre el afio 2016 y 2017 del
0,2% en volumen y del 2,1% en valor, situandose en una produccion para el mercado
nacional de 217.242 Tm con un valor monetario de casi 1.300 M€. Por su parte, las
exportaciones ganan volumen (+2,1%) y se sitan en 67.861 Tm, mientras el valor cae
un 1,6% hasta los 451 ME.

Tm. 2016 Tm. 2017 Evolucién

Mercado Nacional 27.975 28.087 0,4%
Exportacion 5.903 6.081 3,0%
Total 33.878 34.168 0,9%

M.€ 2016 M.€2017 Evolucion

Mercado Nacional 246 € 254 € 3,1%
Exportacion 60 € 65 € 8,4%
Total 360 € 319 € 4.1%

Tabla 4 - Produccién de turrones y mazapanes de la industria del dulce (Produlce, 2019)
En cuanto a la produccion de turrones y mazapanes como se puede apreciar en la tabla
numero 4, la mejora del entorno junto al esfuerzo innovador de los ultimos afios explica
el crecimiento entre el afio 2016 y 2017 del 0,9% en volumen y del 4,1% en valor. La

produccion total alcanza las 34.168 Tm por valor de 319 M€. El mercado nacional sigue
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suponiendo la gran mayoria de las ventas, superando con 28.087 Tm (+0,4%) el 82%
del volumen total producido y el 80% del valor de venta con 254 M€ (+3,1%).

No obstante, la contribucion de las exportaciones al crecimiento continta acentuandose
y éstas ya superan el 20% del valor total de ventas de la categoria. Esta tendencia
ascendente se explica por el continuo crecimiento del valor exportado (65 M€ en 2017,
con un crecimiento del 8,4%) por encima del volumen (crecimiento del 3% hasta las

6.081 Tm) a lo largo de los Gltimos afos.

Tm. 2016 Tm. 2017 Evolucién

Mercado Nacional 126.278 128.173 1,5%
Exportacion 162.393 164.992 1,6%
Total 288.617 293.165 1,6%

M.€ 2016 M.€2017 Evolucioén

Mercado Nacional 476 € 484 € 1,7%
Exportacion 247 € 286 € 4,5%
Total 750 € 770 € 2, 7%

Tabla 5 - Produccidon de caramelos y chicles en el sector de dulce ( (Produlce, 2019)

Por dltimo, segln se puede ver en la tabla nimero 5, el mercado de los caramelos y
chicles muestra un crecimiento, entre los afios 2016 y 2017, en volumen de produccién
del 1,6% y de valor monetario de 2,7%. Al ser un mercado que la mayor parte de sus
ventas las realiza por volumen en el exterior que el crecimiento en valor monetario
(4,5%) sea superior al crecimiento de produccion es indicador positivo de crecimiento

en este segmento.

ANALISIS DEL ENTORNO GENERAL

El entorno general, incluye todos los factores externos, por lo que se debe determinar
cuéles de ellos influyen sobre decisiones y resultados de la empresa. Estos factores
ademas pueden ser determinantes de oportunidades, si afectan de forma positiva, o bien
amenazas si lo hacen negativamente. Para realizar el analisis, organizamos la
informacién en diferentes variables; Politicos, Econdmicos, Sociales y Tecnoldgicas.
“Analisis PEST”.

Los mismos factores situados en empresas dentro de la misma industria, pueden ser
diferentes, por ello hemos de analizar nuestra empresa con detenimiento. Ademas,

conocer los factores del entorno general, es importante para el analisis posterior de
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Porter, ya que afectan al entorno especifico, concretamente en sus costes, demanda, asi

COMO Su posicion competitiva.
ECONOMICOS

Proyecciones macroeconémicas de la economia espafiola (2018-2021)
Tasas de variacion anual sobre volumeny % del PIB

Proyeccion
2018 2019 2020 2021
PIB 2,5 2,2 1,9 1,7
indice armonizado de precios de 1,8 1,6 1,6 1,7
consumo (IAPC)
Consumo privado 2,4 2,0 1,7 1,4

Tabla 6 - Proyecciones macroeconémicas de la economia espafiola (Banco de Espafia e Instituto Nacional)

“Las proyecciones contemplan una prolongacion, a lo largo del periodo 2018-2021, de
la fase alcista del ciclo iniciada a finales de 2013. Los factores sobre los que se sustenta
esta evolucion proyectada son el mantenimiento de la politica monetaria, el
fortalecimiento de la situacion patrimonial de las empresas y las familias.” (Banco de

Espafia, s.f.)

Se espera que el crecimiento del PIB evolucione dentro de una desaceleracién gradual
como consecuencia, entre otros factores, del descenso progresivo de los efectos
expansivos de las medidas de politica monetaria adoptadas en los Gltimos afios, que hara
que las condiciones financieras empiezan a tornarse paulatinamente algo menos

favorable.

Como resultado, se espera que, tras presentar un crecimiento del 2,5 % en 2018, el PIB
modera su avance hasta el 2,2 % en 2019, el 1,9 % en 2020 y el 1,7 % en 2021. Los
precios de consumo han mostrado una notable aceleracién en el transcurso de 2018,

impulsados por el componente energético.

En cuanto a la inflacion, se prevé que la continuacion de la fase de expansion, con tasas
de crecimiento del producto real superiores a las del producto potencial, generara un
aumento gradual de la brecha de produccién positiva, concluyendo en un incremento de
la inflacion subyacente, medida a través del indice Armonizado de Precios de Consumo
(IAPC).

La desaceleracion prevista en el PIB junto con en el repunte previsto de la inflacion

medida en el grafico a través de la (IAPC) generaran por su lado una leve caida en el
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consumo de las familias, es decir, al generar menos riqueza se consume menos. Por lo
que, en nuestra industria, que es alimentaria y por ende de consumo diaria, se estima
que se vea afectada negativamente. En concreto, las industrias alimentarias que no son
de productos de necesidad son las primeras en verse afectadas con la caida del consumo

como la que estamos analizando.

POLITICOS

En los factores politicos se destacan dos datos muy relativos en los 15 ultimos afios, el
incremento del IVA y los cambios en el paro en Espafia.

Evolucion de los tipos de IVA

Afio Superreducido Reducido General Incrementado
1986 (Inicio) 0% 6% 12% 33%

1992-1 0% 6% SUBE AL 13% 33%

1992-2 0% 6% SUBE AL 15% BAJA AL 28%
1993 Incorporado 3% 6% 15% Eliminado
1995 Sube al 4% Sube al 7% Sube al 16% -

2010 4% SUBEAL 8% SUBEAL 18% -

2012 4% SUBE AL 10% SUBE AL 21% -

Tabla 7 - Cambios en los tipos de gravamen

En el primer caso es muy relevante que desde 2007 el IVA? general subiera de 16% al
21% actual. Como se observa en la tabla 7 en 2010 el Gobierno aprobd una subida del
16% al 18% que, a posterior en 2012, con el cambio de Gobierno se volvio a
incrementar hasta el 21%. Este aumento del IVA en el caso de LACASA influye en el
IVA reducido, al ser productos azucarados, que pasaron de tener un 6% en 1993 a un
10% actualmente con su consiguiente encarecimiento del producto final sin incrementar
el valor generado por el mismo.

Proyecciones macroeconémicas de la economia espafiola (2018-2021)
Tasas de variacion anual sobre volumen y % del PIB

Proyeccion
2018 2019 2020 2021
Tasa de paro 14,6 14,1 12,9 12,2
Consumo privado 2,4 2,0 1,7 1,4

Tabla 8 — Proyecciones macroeconémicas de la economia espafiola (Banco de Espafia e Instituto Nacional)

2 Informacion encontrada en Wikipedia, web situada en Bibliografia.
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Otro de los factores politicos a tratar es la tasa de paro y como esta afecta en mayor o

menor medida al consumo de las familias.

Como se ve en la tabla 7 la prevision del Banco de Espafia es que el paro en los
préximos afios disminuya paulatinamente, principalmente por la creacion de empleo de
baja calidad con contratos temporales y remuneraciones ajustadas. Si bien la prevision
de la tasa de paro hace pensar que es un dato favorable para el consumo, el hecho de
que provenga de este tipo de empleo, junto con otros indicadores mencionados en el
apartado de factores economicos (PIB e IAPC), hacen prever una disminucion del
consumo privado o consumo de las familias. Por consecuencia se pude esperar un
descenso en los préximos tres afios de los productos de esta industria al no ser
productos de primera necesidad, ya que a priori son los que pueden soportar en mayor
medida los descensos de consumo. En cambio, los productos de segunda necesidad o
incluso de lujo como son los dulces y chocolates pueden verse reducidos seglin esta
prevision del Banco de Espafia®.

SOCIALES

El mayor factor social que afecta a la industria del chocolate y/o azlcar es el cambio en
el tipo de alimentos consumidos en nuestra sociedad en los ultimos afios, lo cual ha
hecho aumentar el sector considerablemente. El facil acceso a las materias primas, el
abaratamiento del producto final hace que desde mediados de siglo XX el consumo de
dulces sea accesible a toda la poblacién, el cual desde entonces ha crecido

exponencialmente.

Mirando 15 afios atras, desde la crisis los productos de nutricion mas econémicos han
crecido en ventas ya que hay una relacién directa entre escasez de recursos econémicos

con mala nutricion y obesidad.

“La crisis provoca un aumento de la pobreza, y ésta entrafia mas riesgo de obesidad.
Mala alimentacion y obesidad se asocian a la pobreza, pues la dieta de muchas personas
pobres puede superar las necesidades de energia, pero carece de los nutrientes
necesarios, al basarse en alimentos de bajo coste con pocos nutrientes y alto contenido

en grasas” (Antenas, 2013)

3 Informacion encontrada en el Banco de Espafia, web situada en Bibliografia. (Wikipedia, 2019)
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Entre estos productos destacan los dulces y chocolates, productos muy caloricos,
accesibles a todo el mundo ya sea por precio como por disponibilidad y de bajo valor
nutritivo. Esto se ve observado por varias causas, en Espafia ha habido un cambio de
tendencia en el lugar de compra, antes de la crisis solo un 34% de las personas
valoraban bien el lugar de compra con precios bajos, en 2012 era ya el 62% de la
poblacion la que se regia por esta caracteristica. Por otro lado, el volumen de gasto en
alimentacion también ha variado, desde la crisis el consumo de carne de vacuno o
pescado fresco (alimentos mas caros en la cesta de la compra) se han reducido

continuadamente.

Esto nos lleva a los cambios nutricionales obtenidos por la sociedad espafiola en los
ultimos 10 afios. Dietas poco saludables y como se ha dicho antes, alimentos de bajo
valor nutricional han pasado a ser normalizados en el consumo diario de las familias
espanolas. “En Espafia ha aumentado el consumo de dulces envasados (galletas,
chocolates/cacao y sucedaneos, bolleria y pasteleria), con un incremento del 3,8% entre
2012 y 2013” (Antenas, 2013)

Estos datos nos hacen comprobar que, pese a la crisis y las malas previsiones de
consumo analizadas anteriormente, en los Ultimos afios el consumo de dulces y
chocolates ha seguido creciendo y seguira haciéndolo debido a un cambio en las cestas

de consumo de las familias espafiolas.
TECNOLOGICOS

En cuanto a los factores tecnoldgicos, se pueden nombrar varias apariciones de
innovaciones técnicas en el mercado, tanto de procesos como de productos que

permitiran a las compafiias ser mas eficientes, diferenciadas y competitivas.

“La tecnologia tiene influencia positiva en casi cualquier industria conocida. Su relacion
con el negocio del chocolate abarca sus sistemas de produccion, pasando por la
comercializacion y llegando a las estrategias digitales para la captacion de nuevos

publicos y consumidores” (Solutions, 2018)

Tal y como indica el parrafo anterior extraido del portal de Telefonica Business, la
tecnologia tiene influencia positiva para casi todas las industrias existentes y el

chocolate no iba a ser menos.
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En los ultimos afios se han utilizado diferentes técnicas para generar negocio a traves de
introducir la tecnologia del siglo XXI a los procesos de fabricacion. Un ejemplo de ello
son los empresarios Richard y Frangois Chasseur creadores de la start up Miam Factory
(2016), en la cual crean piezas de chocolate por encargo a través de una maquina 3D.
“Ofrecen una gran gama de productos personalizados entre los mas populares los
logotipos de empresa en chocolate, esculturas y miniaturas para boda y celebraciones.”
(Solutions, 2018)

Esta maquina 3D es una innovacion de un hardware traida a este sector, que podra
ayudar a las empresas del sector a fabricar piezas de chocolate exclusivas para sus
clientes, disefiar con mayor rapidez los nuevos productos que quieran sacar al mercado
y en muchos casos ayudarles a ser mas eficientes a la hora de gastar menos materias
primas para hacer el mismo producto, ayudandoles tanto en capacidad de diferenciacion

como en ahorro de costes.

ANALISIS DEL ENTORNO ESPECIFICO

Est& formado por un conjunto de factores que, de forma directa, afectan a la empresa en
funcién del sector en el que actian. Como anteriormente se ha citado, dichos factores,

se analizan a través de “El analisis de las 5 fuerzas de Porter”.

ANALISIS DE LAS 5 FUERZAS DE PORTER

El modelo de las cinco fuerzas de Porter ayuda a analizar el nivel de competencia dentro
de una determinada industria para poder desarrollar una estrategia de negocios. El
principal objetivo de la industria es intentar buscar oportunidades e identificar las
amenazas para las empresas ya establecida en esa industria, o que determinard sus

capacidades para obtener beneficios.

Repositorio de la Universidad de Zaragoza — Zaguan http://zaguan.unizar.es




Proveedores

4. Poder de negociacion
de los proveedores

3. Amenaza de los
nuevos entrantes | Competencia
en el mercado

Nuevos ]
entrantes K D Sustitutos

2. Rivalidad entre

5. Amenaza de productos
las empresas

sustitutos

1. Poder de negociacion
de los clientes

Clientes

llustracioén 4 - Fuerzas de Porter

PODER NEGOCIADOR CON LOS CLIENTES

“Si los clientes son poderosos se hacen con una mayor porcion del valor creado
mediante la presion de los precios a la baja, demandando una mayor calidad o servicio
y, generalmente, enfrentando a los participantes de la industria unos con otros. El

resultado es la limitacion del potencial de la rentabilidad de la industria.” (Porter, 1982)

Los clientes para la empresa Lacasa son los consumidores finales del producto pues la
demanda va a depender principalmente de ellos. Cémo se ha visto en el apartado del
mercado, la industria esta en auge por lo que experimenta crecimiento tanto en ventas
nacionales como en exportaciones. Estos datos muestran que, pese a tener tanta
competitividad dentro de la industria hay una gran demanda de producto por la mayoria

de los consumidores, consumiendo 24,34 kg/persona/afio en el mercado nacional.

En el grupo Lacasa hay una diversificacion muy alta debido a que, del principal
producto, que es el chocolate, se pueden hacer una gran variedad de productos como
son los bombones, turrones, Lacasitos, etc. La competencia en este caso es muy alta
debido a su gran diversificacion, por lo que se hace a los clientes finales, en este caso
los consumidores, duefios de la demanda. Este poder hace que las empresas peleen por
maximizar la calidad de los productos y ser de esta forma los elegidos por los

compradores.
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Por otro lado, se puede apreciar que los canales de distribucion tienen poder para
negociar los precios. Por canales de distribucion se entienden los hipermercados,
supermercados, tiendas de proximidad y dulces, maquinas vending o hasta en quioscos.
Estos canales de distribucion tienen poder negociador con el proveedor por precio
debido al hecho de haber una gran variedad de marcas donde elegir por su gran

diversificacion los costes de cambio para ellos son muy bajos.

En conclusion, el poder negociador de los clientes es muy alto puesto que hay una gran
diversificacion de productos y marcas, por lo que Lacasa tiene que ofrecer un producto
de mucha calidad a un precio razonable. Por ello se esfuerza en tener una cartera

diversificada de productos y los mas importantes, bien diferenciados.

RIVALIDAD ENTRE EMPRESAS

“La rivalidad entre los competidores existentes puede adoptar multiples formas
incluyendo descuentos en el precio, introduccion de nuevos productos, campafas de
promocién y publicidad o mejoras del servicio. Una rivalidad elevada limita la
rentabilidad de la industria.” (Porter, 1982)

Algunos de los competidores mas directos de El grupo Lacasa son Mondelez Espafia

Commercial S.L. el cual tiene algunas de las maras que méas competencia le puede hacer

como son Oreo, Milka, Chips Ahoy o Toblerone entre otras marcas; Ferrero Iberica

S.A. donde podemos encontrar marcas como Kinder y Nutella o lo propios bombones

Ferrero; y para finalizar Natra Chocolate International S.L. donde se dedican a hacer

todo tipo de dulces con el chocolate mas selecto.

Mondelez, [[[{l§  FERRERO. -
Do E2 s @® [ Kinder putella zmTHE == e
wafid Q’ m@% C@h”‘mscun“ﬂ w,mlﬁgy F = |; ]

Newtdns

LU e

llustracion 5- Competidores -> Mondelez, Ferrero y Natra

La industria del dulce es una industria madura con empresas que llevan mas de un siglo
ofreciendo productos de calidad, con una gran cantidad de competidoras con un tamafio
equilibrado. Es un sector que tiene un crecimiento moderado y lento, pese a crecer por

las exportaciones, debido a su madurez. Las empresas mas grandes y experimentadas
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tienen mayor capacidad de innovacién y de inversion para llevar su producto a otros
mercados, pero aun asi el crecimiento es lento debido a que en todos estos paises existe

esta industria y esta consolidada.

Ademas, es un mercado con alta competencia en precios debido a ser productos

perecederos y de facil sustitucién, con una gran variedad de productos en el mercado.

Todo ello indica que existe una gran rivalidad la cual, en un mercado tan competitivo

hacen que la rentabilidad de la industria sea limitada.

AMENAZA DE INGRESO DE NUEVOS ENTRANTES

“La entrada de nuevas empresas en la industria implica una nueva capacidad y el deseo
de ganar cuota de mercado que infunde presién a los precios, a los costes y a la ratio de
inversion necesaria para competir. En consecuencia, la amenaza de entrada condiciona

el beneficio potencial de una industria.” (Porter, 1982)

El sector del dulce presenta barreras a la entrada. Este sector se encuentra con que la
industria es madura con economias de escala, ya que las empresas consolidadas llegan a
su punto éptimo de produccién y pueden producir mas a menor coste. Los productos
son diversificados, porque el mercado ofrece una gran diversidad de dulces. Hay un
requerimiento de capital inicial, puesto que montar una fabrica productora de chocolates
o caramelos requiere de una fuerte inversién por el inmovilizado que se necesita.
Ademaés de contar con ventajas para las empresas establecidas, independientemente del

tamafo, debido a la experiencia en la industria acumulada desde hace afios.

Estas barreras junto con la rentabilidad limitada, como se ha mencionado anteriormente,

hacen que sea una industria poco apetecible para nuevas empresas.

Si se diera el caso de una nueva entrada, las empresas establecidas podrian reaccionar
con una reduccion de precios, ya que sus costes de produccion por las economias de
escala son bajos. De esta forma dificultarian los canales de distribuciéon a la nueva
empresa, ya que, pueden negociar exclusividad de distribucion y por lo tanto la nueva

empresa deberia hacerse cargo de la distribucion, lo que supone un gasto excesivo.

PODER NEGOCIADOR DE LOS PROVEEDORES

“Cuando los proveedores son poderosos se llevan una porcion mayor del valor creado, a

través de mecanismos como la fijacion de precios més altos, la limitacion de la calidad
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del producto que ofrecen o el traslado de los aumentos en los costes a los participantes
de la industria.” (Porter, 1982)

Los proveedores del azucar y cacao son los principales proveedores en la industria del
chocolate. Los costes de cambio entre proveedores son reducidos debido a la alta oferta
de estas dos materias primas. Ademas, son dos productos estandarizados y no tienen
amenaza de integracion hacia delante por parte de los proveedores.

Por lo tanto, se concluye que no existe poder negociador de los proveedores ya que se
buscard a los proveedores que ofrezcan mejor precio a mayor calidad y mejores
condiciones de cobro. Por lo que en este aspecto resulta ser un sector atractivo ya que se
apropia de mayor valor creado y la mayor parte del beneficio generado.

AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

“Un producto sustituto presenta las mismas o parecidas funciones que el producto
suministrado por la industria, pero de una manera distinta. Cuando la amenaza de

sustitutos es elevada, la rentabilidad de la industria puede verse menoscabada.” (Porter,
1982)

La industria del dulce esta tan diversificada que los productos sustitutivos se encuentran
en su mayoria dentro de la misma industria como por ejemplo los Huesitos, el Kinder
Bueno o el Kit Kat entre otros. La adiccion generada por el dulce hace que dificilmente
salgas de los productos que se ofertan en el mercado. Aunque también existen diferentes
productos sustitutivos fuera de la industria del dulce como los snacks salados, frutos
secos, las bebidas edulcoradas y sobre todo en estos afios con la tendencia a la vida
saludable y la “realfood”. En los tltimos afios se ha comenzado a ofrecer comidas poco
caldricas pero que puedan saciar la necesidad de comer dulce como barritas
edulcoradas, sustitutivos de comida con alta hiperpalatividad que evitan caer en la

tentacion de comer dulce o salado de forma desequilibrada.

El mercado del dulce como hemos comprobado anteriormente va en aumento por lo que
los productos sustitutivos de fuera del mercado tienen menos fuerza que los de dentro
del mercado del dulce. Esto no quiere decir que en unos afios con la moda de la
“realfood” el mercado del dulce caiga. De momento, la “realfood” es mas inaccesible
puesto que los costes de cambio para el consumidor con relacion a dicho producto son

mayores debido a que son productos que necesitan materias primas mas caras.
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COMPETENCIAY RIVALIDAD

INTEGRACION VERTICAL

La configuracion vertical de una industria hace referencia a si la empresa realiza las
diferentes actividades requeridas para la obtencion de materias primas de sus productos
0 por otro la comercializacion y/o distribucion de sus productos finales, es decir,

integracion vertical hacia atras e integracion vertical hacia adelante.

En este caso la integracion vertical hacia atras seria la de fabricar las materias primas
que posteriormente se utilizan en el Grupo para producir los diferentes dulces y
chocolates que comercializa. Lacasa compra todas las materias primas a diversos
proveedores, tanto azucares como cacaos, por lo que carece de integracion vertical hacia

atras.

Por otro lado, la integracion vertical hacia delante hace referencia a que el grupo aparte
de producir se encargase también de distribuir y comercializar sus productos. Como
hemos visto anteriormente de ello se encargan las diferentes tiendas y cadenas de
supermercados que venden sus productos en sus centros. No obstante, recientemente e
imitando a su competencia Chocolates Valor que si dio un paso adelante en este aspecto
y cred varias tiendas donde vender sus propios productos, Lacasa* abrié en abril de
2019 su primera tienda de productos, situada cerca de la vieja fabrica de caramelos
Mauri. En ella se pueden comprar sus diferentes productos, hacer una degustacion e
incluso la realizacion de talleres creativos impartidos por los mejores chocolateros del
mundo. Esto hace dar un paso hacia adelante al Grupo y crear integracion vertical hacia
adelante dandoles un ahorro en costes, creacién de marca y visibilidad y por ende

creacion de valor.
INTEGRACION HORIZONTAL

La industria del dulce es una de las industrias mas grandes del mercado general, dentro
de la cual hay muchas empresas que se dedican a producir, otras a distribuir, otras a
comercializar y otras como la del Grupo Lacasa que realizan todas esas actividades

econdmicas.

4 Lanoticiaala que hace referencia se encuentra en la web: https://nosolodulce.com/chocolates-lacasa-
abre-nueva-tienda-en-barcelona/
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Para realizar un analisis de la competencia y rivalidad de la industria se ha buscado en

el servidor SABI las empresas que se dedican a estas actividades mediante una

busqueda booleana, filtrando por los CNAE 4636 y 1082,

referentes a la

comercializacion de azucar, chocolate y confiteria y a la fabricacion de azucar,

chocolate y confiteria respectivamente.

El resultado ha sido de 647 empresas, de las que sélo 577 se han obtenido informacion

de su cifra de ventas en 2017 (expresada en miles de euros). Una vez obtenida la

informacidn se ha calculado el indice de Herfindahl y el tamafio de la industria (N).

Nombre

MONDELEZ ESPANA COMMERCIAL SL.
FERRERO IBERICA SA

NATRA CHOCOLATE INTERNATIONAL SL
GREFUSA SL

COMERCIAL CHOCOLATES LACASA SA
SUDZUCKER IBERICA SL

CANTALOU SA

ALMENDRAS FRANCISCO MORALES SA
JOSE LLOPART SA

CEREALTO BRIVIESCA SL.

RUMARDI IMPORTACIONES SL

CRISTALCO IBERICA DE DISTRIBUCION Y
TRADING SL
INDUSTRIAS MARJO SL

STI FOODS & LOGISTIC ESPARA SL
CHIC-KLES GUM SL.

DILLEPASA SL

ISAXCO CONSULTING SL.

THE CANDY & TOY FACTORY SL
SAEXMA SL

RESTO EMPRESAS SECTOR (557)

Y CIFRA DE VENTAS

Ingresos de

explotacién

(mil EUR)
569.624

260.176
174.924
97.063
77.281
64.213
44.786
41.373
37.875
37.060
27.420
26.856

26.835
26.268
25.549
19.431
17.658
16.344
15.535
879.257
2.528.627

Tabla 9- Herfindahl

CR

22,527%
10,289%
6,918%
3,839%
3,056%
2,539%
1,771%
1,636%
1,498%
1,466%
1,084%
1,062%

1,061%
1,039%
1,010%
0,768%
0,698%
0,646%
0,614%
0,062%
100,000%
N=

CRM2

0,050746607
0,010586828
0,004785521
0,00147347
0,000934056
0,000644874
0,000313701
0,000267704
0,000224356
0,000214803
0,000117589
0,0001128

0,000112621
0,000107914
0,000102085
5,90487E-05
4,8766E-05
4,17779E-05
3,77464E-05
3,90E-07
0,071223186
14,0403717

Para realizar Herfindahl se ha hecho un sesgo con las 20 empresas mas grandes y el

resto se ha introducido como el resto de las empresas del sector.

El resultado obtenido es el de un indice de 0,07 < 0.2, lo que representa una industria

con competencia perfecta y una intensidad en la competencia de precios intensa.
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Esta tipologia de industria se denomina competencia asimétrica, debido a que una de las
empresas analizadas es mas grande del 20% de la cuota total del mercado analizada y el

resto son pequefias.
EVOLUCION DE LA DEMANDA

Coémo se ha analizado en el punto anterior, la industria se encuentra en competencia
asimétrica, con una rivalidad intensa, que sumando la existencia de barreras a la entrada
se puede concluir que es una industria madura, con un mercado saturado y con una

demanda de remplazamiento.

La etapa de madurez es una etapa en la que se estanca la tasa de crecimiento de las
ventas, no obstante, es una industria en continuo desarrollo por la innovacién de sus
empresas mas grandes y capaz de generar mayor demanda afio a afio (3,05% en 2017)°.

Al existir barreras a la entrada la concentracion de la industria es mayor.

Para tener éxito en esta etapa, las empresas deberan mejorar la calidad o las
caracteristicas del producto, adoptar estrategias de nicho, fidelizar clientes, buscar
nuevos canales de distribucion como la venta por internet o tratar de aumentar el uso o

consumo de su producto mediante la innovacion.

ANALISIS INTERNO

En esta seccion se trata de identificar los principales recursos y capacidades que posee
la empresa, tanto de caracter tangible como intangible. Para conocer las bases del éxito
de una empresa de estas caracteristicas es imprescindible realizar un analisis interno de
la misma. A lo largo de este apartado se va a observar algunas de las caracteristicas que

han ayudado a la empresa a posicionarse.

Michael Porter establece que existen tres maneras principales de posicionarse en el
mercado por encima de los competidores: por los precios mas bajos, por diferenciacién

y por enfoque. Esto se define como Ventaja Competitiva (VC).

En primer lugar, se puede hablar de ventaja competitiva en diferenciacion de producto
puesto que Lacasa es una empresa que se diferencia principalmente por sus chocolates y

turrones. Pese a ser una empresa diversificada, por su amplia gama de productos, saben

5 Este dato figura en el apartado de Mercado en la Tabla 1
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centrarse en el chocolate y en los turrones, para diferenciarlos de sus competidores,

innovando e invirtiendo en 1+D.

En 2013 el grupo Lacasa lanz6 una campafia para posicionarse como la empresa mas
innovadora y poner sus chocolates en primera linea de mercado apostando por la calidad
a un precio competitivo. “Han renovado la linea de chocolate en la mas amplia
extension de la palabra renovacion: desde las formulas, el disefio y el packaging, hasta
el nimero de referencias, “nos hemos concentrado en cuatro sabores clave -chocolate
negro 70% y con naranja y dos rellenos: café y trufa-, una linea de productos que ha
crecido un 86% en el Gltimo ano.” José Antonio Iniesta, Director de Marketing del

Grupo Lacasa” (Sweetpress, 2013)

Otro producto destacado que generd ventaja competitiva en la misma campafa fue el
chocolate a la taza ya que fueron pioneros al desarrollar el primer chocolate a la taza sin
gluten. En el afio que salid la afeccion a miles de consumidores por el gluten, muchas
empresas innovaron sus productos buscando un nicho de mercado para ofrecer a este
grupo una alternativa de sus productos. “Lacasa estd haciendo un seguimiento
exhaustivo de sus lanzamientos, tanto en el analisis de las consultoras como estudios de
consumidor, y “salimos con una preferencia del 80% sobre el lider de chocolate a la
taza” José Antonio Iniesta, Director de Marketing del Grupo Lacasa”. (Sweetpress,
2013)

En 2017, en la nueva campafia, aprovechando nuevamente las tendencias del mercado
de alimentacidn, en concreto la aversion al aceite de palma (el nuevo enemigo contra la
salud) sacaron dos nuevos productos Lacasitos Gold y Conguitos miniShocobolas.
“Apuntan desde Chocolates Lacasa que recuerdan que estos productos no tienen gluten

ni aceite de palma.” (InfoHoreca, 2017)

Concluyendo con las ventajas competitivas referentes al lanzamiento de productos, al
ser un sector de alimentacion, facil de imitar, no son ventajas competitivas sostenibles
en el tiempo, pero que si generan crecimiento para la empresa al ser los primeros en

lanzarlos al mercado.

Otro de los recursos que se puede conferir como una ventaja dentro de este mercado,
podria ser el valor de marca. Esto se debe a que, como se ha comentado anteriormente,

nos encontramos ante una empresa que lleva més de 150 afios dedicandose a dicha
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actividad, donde se ha convertido en una de las marcas mas reconocidas a nivel nacional
e incluso fuera de las fronteras espafiolas. Esto es siempre un punto muy positivo, ya
que tener cierta reputacion va a favorecer y apoyar el crecimiento y desarrollo de la
empresa. A la hora de sacar nuevos productos al mercado resulta mucho mas sencillo
cuando tienes poder o influencia en los consumidores, que al ver un producto de
LACASA répidamente lo van a asociar con una gran calidad y le van a dar una
oportunidad desde su lanzamiento. Esto favorece el crecimiento y desarrollo como se ha
dicho, puesto que la empresa va a trabajar con cierta seguridad de que sus productos van
a tener una buena recibida, aunque no calen de lleno en el mercado. A este fendmeno
relacionado a la reputaciéon de la marca lo que se puede asociar a la fidelidad de los
clientes, que también van a ser quienes apoyen a la empresa en los momentos mas

delicados o la prefieran frente a la competencia.

Dentro del andlisis interno de la empresa se va a tratar también la cadena de valor,
donde se identifica aquellas actividades que resulten mas significativas a nivel

operativo.

En primer lugar, hay que recordar que la cadena de valor permite hacer un esquema
detallado acerca del desarrollo de las actividades de la empresa. Dentro de esta cadena,
se dividen las actividades en dos grupos: actividades primarias (fabricacion y venta del

producto) y actividades de apoyo (apoyo a las actividades primarias).

Las actividades primarias son aquellas que agregan valor de forma directa al producto, y

destacamos las siguientes:

1. Logistica interna: la organizacion siempre es un aspecto muy importante dentro
de las empresas, el Grupo Lacasa cuenta con 4 fabricas en Espafia, 1 en Francia
y filiales en Portugal y Marruecos donde fabrica y almacena sus productos

estratégicamente.

2. Produccion: la metodologia de trabajo y de fabricacion también va a influir en la
calidad final de los articulos. Cada una de las plantas de fabricacion tiene

disefiadas unas estructuras concretas para cada producto que fabrican. Con la
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nueva adquisicion de la planta de Francia se espera elevar la produccién un 20%
y duplicar el nivel de sus exportaciones, seglin expectativas del 2018.°

3. Logistica externa: esta actividad va desde que el producto ha sido preparado
para su salida de la empresa hasta la llegada al cliente final. Para ello la empresa
cuenta con una gran red de distribucién, una red que ha ido construyendo y
aumentando con el paso de los afios. Desde las plantas de Utebo, las primeras de
gran tamafo del Grupo, hasta la ultima adquisicion, la fabrica de SAS, estan
situadas estratégicamente para ser centros de distribucion, tanto para los clientes

locales como para los del viejo continente.

4. Marketing y ventas: Lacasa busca que los espectadores o publico objetivo de su
publicidad quede marcado por dichos anuncios, como se menciond
anteriormente, en el lanzamiento de 2013 hizo una campafia sin gluten, lanzando
el primer chocolate a la taza sin gluten “salimos con una preferencia del 80%
sobre el lider en taza de chocolate” (Sweetpress, 2013) o en la de 2017, més
reciente, donde hizo una campafia contra el aceite de palma. También confia

mucho en el boca a boca, una de las formas de publicidad mas eficaces.

5. Servicio postventa: un buen servicio postventa siempre es un punto importante
en toda empresa con grandes aspiraciones, ya que conseguir solucionar los
problemas de los clientes siempre te va a dar una buena imagen y mucha
confianza. “El Cliente contard con un servicio postventa a través de la direccion

tienda.online@lacasa.es o por medio del teléfono 976.46.21.11.” 7

Y las actividades de apoyo, que no agregan valor al producto directamente,
refuerzan la capacidad de las actividades primarias para que agreguen valor. Y se

puede destacar:

1. Infraestructuras: como ya se ha comentado anteriormente Lacasa posee tanto
varias plantas de produccion como comerciales a lo largo del territorio nacional
y en alguno de los paises vecinos, que conectados con la tecnologia SAP se

sustentan e informan unos a otros de sus capacidades productivas en JustinTime.

6 |nformacién encontrada en: https://www.elperiodicodearagon.com/noticias/economia/lacasa-duplicara-
produccion-comprar-planta-francia_1262971.html

" Informacién encontrada en: https://www.tienda.lacasa.es/content/9-condiciones-generales-de-
contratacion
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Esto hace reducir costes de gestion, pues se sabe la capacidad productiva de

cada planta en cada momento.

2. Recursos humanos: los recursos humanos es un tema del que se ha hablado al
comienzo de este apartado y uno de los mas significativos para la empresa. En
continuo crecimiento, incremento su plantilla fija en 40 empleados el afio
pasado, y ademas debido a la oscilacion de su produccién se puede incrementar
en 400 trabajadores temporales mas para soportar los puntos maximos de

demanda.

3. Desarrollo de tecnologias: para conseguir mantenerse en la cabeza de empresas
del sector es muy importante estar tambiéen a la Gltima en cuanto a tecnologia se
refiere, por ejemplo, el Grupo Lacasa® fue la primera empresa espafiola del
sector que consiguidé el certificado 1SO 9002, concedido por el organismo

Lloyd’s Register Quality Assurance Ltd.

4. Aprovisionamiento: el abastecimiento de las materias primas necesarias para la
fabricacion de todos los productos es muy importante, pueden ayudar a reducir
costes 0 incluso ser mas respetuosos con el medio ambiente. En este caso la
empresa cuenta en sus plantas con disefios® de almacenaje que hacen reducir el
espacio de envases y embalajes optimizando la distribucién de los pallets y asi
conseguir optimizar los sistemas de transporte y reducir las emisiones de CO2

asociadas.

CONCLUSIONES DEL ANALISIS ESTRATEGICO
ANALISIS DAFO

El principal objetivo de un analisis DAFO es ayudar a una organizacién a encontrar sus
factores estratégicos criticos, para una vez identificados, usarlos y apoyar en ellos los
cambios organizacionales: consolidando las fortalezas, minimizando las debilidades,
aprovechando las ventajas de las oportunidades, y reduciendo las amenazas (Johnson, y
Scholes, 2001; Ventura, 2008).

8 Informacion encontrada en la noticia web: http://historico.aragondigital.es/noticia.asp?notid=7297
9 Informacion encontrada en la noticia web: https://www.heraldo.es/noticias/aragon/2015/05/06/lacasa-
chocolates-dulces-respetuosos-con-medio-ambiente-358889-300.html
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Amenazas y oportunidades son factores externos a la empresa mientras que fortalezas y
debilidades son factores internos, relacionados con los recursos y capacidades propias
de la organizacion. Estas caracteristicas internas son las fuentes mas importantes de
beneficios, ya que cuando se producen rapidos cambios en el entorno, los recursos y

capacidades resultan méas seguros para la estrategia.

A continuacion, se muestra la Matriz DAFO de Grupo Lacasa, que representa esos

factores internos y externos.

FORTALEZAS DEBILIDADES
Calidad y prestigio de productos Estacionalidad de producto
Potencia de marca Falta de introduccion en mercados
extranjeros

Procesos de fabricacion Alta dependencia del mercado nacional
Alto grado de innovacion Tamario limitado de la empresa

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Incremento demanda de chocolate Alta rivalidad
Posibilidad de introduccién en nuevos Bajos ingresos en la poblacién espafiola
mercados
Posibilidad de aumentar exportaciones Cambio negativo del IVA
Estudios a favor del chocolate Encarecimiento del cacao

Tabla 10- Analisis DAFO

DEBILIDADES

e Estacionalidad de sus productos: El chocolate es un producto que se ve afectado
por periodos de calor, en donde las ventas se reducen notablemente.

e Falta de integracion en el extranjero: Actualmente, Lacasa se estad expandiendo
por Europa, pero es un mercado complicado y muy trabajado. Hace afios se
intentd introducir en Argentina, lo cual fue un error puesto que en dicho pais
habia inestabilidad politica y resulto negativo para la empresa puesto que tuvo
pérdidas por ello.

e Alta dependencia del mercado nacional: Las ventas en Espafia suponen el 90%
de los ingresos de Lacasa, lo que puede ser negativo si surgiera algin problema
en economico o de algun tipo en Espafia, por depender en gran parte de sus

ventas aqui.

e Tamafo de la empresa limitada: Grupo Lacasa es una empresa familiar con una
plantilla pequefia en comparacion con los gigantes contra los que compite como

Mondelez o Ferrero.
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AMENAZAS

Alta rivalidad del sector: Los principales competidores de la industria
chocolatera espafiola son: Grupo Lacasa, Ferrero Ibérica, Natra, Mondelez entre
otros. El alto nimero de empresas provoca que el beneficio del sector sea bajo
ya que se reparte entre muchas empresas.

Bajos ingresos de la poblacion espafiola: Implica que los productos que no son

de primera necesidad vean afectado su consumo.

Cambio negativo del IVA: Tomando como referencia nuestro pais vecino
Portugal, podriamos tener un aumento en tipo impositivo del IVA hasta el 23%,
ya que en estos momentos no hay un gobierno claro. A la compafiia le afectaria

el tipo impositivo reducido que también se veria incrementado.

Encarecimiento de la materia prima: EI cambio climatico y la sobreexplotacion
estad generando una menor produccion, lo que ha incrementado los precios del
cacao hasta un 60% en los Ultimos cuatro afios (Bloomberg, 2016). La
consecuencia de esta situacion supone un aumento de precio, que podria ser

demasiado elevado para una gran parte de los consumidores.

FORTALEZAS

Calidad y prestigio de sus productos: Tanto por el cuidado con el que elaboran
sus productos como por la seleccion de las mejores materias primas, ya que
utilizan tres de los mejores cacaos que se cultivan en el mundo.

Potencia de marca: Actualmente, Grupo Lacasa esta considerada como una de
las mejores marcas de chocolates, sobre todo por las grajeas, lo que representa
una garantia para los clientes y un importante valor afiadido para la empresa.
Gran diversidad de productos: Cuenta con tres unidades estratégicas de negocio:
cacao y chocolate, la de turrones y mazapanes y la de caramelos y chicles.

Alto grado de innovacion: A través de su fuerte inversion en I+D, busca
diferenciarse de sus competidores. Innovando en sabores y texturas ha logrado
sacar nuevos productos al mercado como las nuevas bolsas de grajeas de

chocolate negro con frutas.

OPORTUNIDADES

Incremento demanda de chocolate; Consumo creciente a nivel internacional, con

un crecimiento en 2015 del 9,5% respecto al afio anterior.
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e Posibilidad de introduccion en mercados nuevos: Puede extender su red de
productos a traves de distribuidores a otros mercados como el norte de Europa, 0
Asia, ante el creciente aumento de la demanda de chocolate.

e Posibilidad de aumentar exportacion: Esparia esta siendo desde 2015 el pais con
la inflacion més baja de la Zona Euro, lo que provoca una mayor competitividad
de los productos espafioles. Esto ha generado que Espafia registre un récord de

exportaciones en 2015.

e Estudios a favor del chocolate: Recientes investigaciones avalan los beneficios
del consumo habitual de chocolate negro (més del 75% de cacao puro) para la
salud cardiovascular y del cerebro. Estos estudios estdn generando en nuestra
sociedad un cambio de cultura, asociando el chocolate como un alimento sano

que se puede incluir en la dieta diaria.
ANALISIS CAME

El principal objetivo de un analisis CAME es ayudar a una organizacion a corregir y
mantener sus factores estratégicos criticos, después de una vez identificados, usarlos y
apoyar en ellos los cambios organizacionales: manteniendo las fortalezas, corrigiendo
las debilidades, explotando las oportunidades, y afrontando las amenazas.

Corregir las debilidades detectadas en el DAFO. Aqui se desarrollaran las estrategias de

reorientacion.
Afrontar las posibles amenazas. Aqui se desarrollaran estrategias de supervivencia.

Mantener las fortalezas. Aqui se desarrollaran planes de accién para asentar aquello que

ya se realiza adecuadamente que hay que mantener. Son estrategias defensivas.

Explotar las oportunidades. Una vez que se han detectado las oportunidades en el
DAFO, se disefian planes de accion para convertirlas en grandes fortalezas en el futuro.

Son estrategias ofensivas.

A continuacion, se muestra la Matriz CAME de Grupo Lacasa, que representa esos

factores internos y externos.
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MANTENER FORTALEZAS CORREGIR DEBILIDADES

Calidad y prestigio de productos Desarrollar productos menos estacionales
Potencia de marca Buscar mercados con poca estacionalidad
Diversidad de producto Tratar de incrementar las exportaciones
Alto grado de innovacion Aumentar el tamafio de la empresa
EXPLOTAR OPORTUNIDADES AFRONTAR AMENAZAS
Aumentar ventas en relacion a la Intentar generar mas diferenciacion
demanda
Asia como mercado emergente Prevenir subidas de precios de MP

Incrementar las exportaciones
Marketing con productos saludables

Tabla 11- Anélisis CAME

MANTENER FORTALEZAS

Calidad y prestigio de productos: seguir apostando por las mejores materias

primas para ofrecer constantemente la mayor calidad.

Potencia de marca: conservar el éxito de las grageas y trasladarlo a otros

productos haciendo ofertas para resaltar que provienen de Lacasa.

Diversidad de producto: conseguir que las demas lineas de negocio sean tan

populares como las grajeas.

Alto grado de innovacion: para aumentar la diversidad de productos, ahorrar en
costes de produccion y ofrecer mejoras en los productos actuales es necesario

seguir con una fuerte inversion en I+D.

CORREGIR DEBILIDADES

Desarrollar productos menos estacionales: apostar en mayor grado por los
productos menos estacionales como caramelos y chicles, ademéas de por los

productos de cacao no estacionales como el cacao en polvo.

Buscar mercados con poca estacionalidad: los mercados en el norte de Europa

tienen menos estacionalidad al tener temperaturas mas frias durante todo el afio.

Tratar de incrementar las exportaciones: El continente asiatico es un mercado
por explotar que tiene un gran potencial de demanda tanto de chocolates como

de turrones y mazapanes.
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e Aumentar el tamafio de la empresa: mediante nuevos productos, como por
ejemplo productos dietéticos o similares que también usan cacao desgrasado

para mejorar su sabor y se venden durante todas las estaciones.
EXPLOTAR OPORTUNIDADES

e Aumentar ventas en relacion a la demanda: la demanda del chocolate sigue
creciendo, hay que tratar de no perder cuota de mercado y seguir creciendo en
relacion a esa demanda.

e Asia como mercado emergente: es un mercado emergente, que esta creciendo
notablemente, generando un incremento en las exportaciones durante todo el afio

debido a su baja estacionalidad.

e Intentar ampliar las exportaciones: crear campafias de medios en los paises en
los que ya se exporta para crear imagen de marca y que se venda mas en dichos

paises.

e Marketing con productos saludables: utilizar la creciente popularidad del cacao
puro como alimento saludable debido a su alto contenido en grasas saludables,
bajo en azucares y propulsor de hormonas buenas para el organismo como la

serotonina.
AFRONTAR AMENAZAS

e Intentar generar mas diferenciacion: debido a que es un sector muy explotado,
hay que tratar de diferenciarse en calidad todavia mas para tratar de ganarles

cuota de mercado a los competidores.

e Prevenir subidas de precios de MP: aprovisionar suficientes materias primas en
temporadas de caida de precios para adelantarse a las fuertes subidas, como ha

sucedido con el cacao en los ultimos afios.

ESTRATEGIA COMPETITIVA

En este apartado se va a analizar la estrategia competitiva que realiza el Grupo Lacasa,
concretamente, qué estrategia sigue con su linea de productos. Por lo que se va a
analizar qué estrategia utiliza para crear ventajas competitivas respecto al resto de

competidores.

Repositorio de la Universidad de Zaragoza — Zaguan http://zaguan.unizar.es




Primero, hay que destacar que una estrategia a nivel de negocio o competitiva identifica
cuales son las acciones que adopta la empresa con el fin de lograr ventajas competitivas

en un determinado negocio.

La estrategia competitiva que adopta Lacasa con sus productos principales es una
estrategia de diferenciacion, ademas de buscar eficiencia tecnoldgica y ahorro en costes

para maximizar beneficios.

El grupo, al ser una empresa diversificada en productos, vende chocolates y dulces
como se ha comentado anteriormente, trata de estar presente en varios mercados dentro
del sector, pero en varios de ellos, sus principales, trata de ser diferenciada en calidad y
marca. Las estrategias de diferenciacién se caracterizan por dirigirse a un grupo de
consumidores amplio, pero buscando que el cliente perciba exclusividad en su producto.
Al final, el objetivo de la empresa con esta estrategia es conseguir crear el maximo
valor econémico posible, ya que cuanto mayor sea este, mayor seré el beneficio total
que percibe el consumidor y, por tanto, mayor precio podra establecer y obtener el

méaximo margen de beneficios posible.

Lacasa, mediante su estrategia, pretende lograr mayor cuota de mercado, en un sector
maduro, con empresas que tienen mayor capacidad para lograrlo. Es decir, con ello
pretende conseguir una demanda los mas inelastica posible, ya que de esta manera sus

clientes seran menos sensibles al precio.

A continuacién, se van a comentar los pilares en los que se sustenta la estrategia de

diferenciacion.

En primer lugar, se diferencia mediante el éxito producido por Lacasitos y Conguitos.
Por un lado, el disefio innovador del producto hace que las grajeas de chocolate sean
Unicas, asi como las bolas de chocolate con cacahuete dentro. Por otro lado, las
campafas de marketing, los diferentes formatos en los que se venden ambos productos
y la atemporalidad de ellos, hacen que sean consumidos por todo tipo de clientes y en la

gran mayoria de superficies.

La exclusividad existe realmente cuando un producto ofrece al consumidor algo que los
productos de la competencia no pueden proporcionarle. En esta linea, Lacasa no solo
consiguio hacer Unicos los Lacasitos, sino que, decidio desarrollar diferentes tamafios de

tubos en los que venderlos o colores en funcion de las camparias de marketing.
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En segundo lugar, Lacasa consigue la diferenciacion mediante la relacion con sus
clientes finales, los consumidores. Primero, lo consigue mediante una fuerte estrategia
de marketing de consumo, como se ha mencionado anteriormente. Entre las estrategias
de marketing que realiza, podriamos destacar sus campafias publicitarias o su estrategia
de marketing de experiencias. En todo caso, la publicidad que realiza es persuasiva, ya
que pretende incrementar su diferenciacion y lograr una demanda maés inelastica. Por
otro lado, consigue diferenciarse mediante su reputacion. Esta ultima, es fruto de mucho
tiempo realizando esfuerzos en estrategias de marketing social, en la realizacion de
responsabilidad social corporativa, en estrategias de innovacion y desarrollo, y en
general, en todo aquello que precisamente ha convertido la imagen de marca de

Lacasitos y Conguitos en un recurso VRIO.

Por ultimo, hay que afadir los continuos esfuerzos en innovacion realizados por el
grupo, campafa tras campafia tratan de lanzar los productos mas innovadores y ganar
cuota de mercado mediante cada lanzamiento cdmo sucedié en 2013*° con la campafia
del chocolate a la taza sin gluten o en 2017 con la campafia en la que sac6 todos sus
productos sin aceite de palma. Estos esfuerzos suponen ser pioneros en un mercado muy
competitivo, lo cual le genera un espacio de tiempo en el cual estan diferenciados de sus
competidores hasta que estos imitan la tendencia del mercado.

Una vez analizada la estrategia competitiva de Lacasa, hay que tratar de responder por

qué decidio escoger esta estrategia, y como consigue maximizar su beneficio.

El segmento de mercado hacia el que se dirige el chocolate es amplio, y se caracteriza
por demandar un producto de mayor calidad, que le distinga del resto, aunque por ello

deba pagar un precio mayor.

Ademas, se implant6 en 2018 politicas internas de austeridad, para recortar gastos.
Estas politicas fueron principalmente enfocadas a recortar gastos de estructura y buscar

la eficiencia en los procesos productivos.

Lacasa maximiza su beneficio mediante la ocupacion de un mercado diferenciado, ya
que los precios de la competencia son similares, lo realiza con productos principales,

con los que pretende crecer en volumen rentable, es decir, crecer en ventas que den

10 Informacion aportada en el apartado de Analisis Interno.
11 Datos aportados por el CEO de la empresa. (ANEXO)
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mayor rentabilidad al ser productos que generan menos costes de produccion y por ende

dejen mayor margen por unidad vendida al utilizar economias de alcance.

En cuanto a los riesgos o debilidades de la estrategia de diferenciacion perseguida se
puede destacar un riesgo, podria Ilegar un momento en el que el beneficio percibido por
el consumidor se redujera, de forma que la diferencia con sus competidores fuera tan
excesiva que fuera imposible para los consumidores mantener su lealtad a la marca o al
producto. Esto puede suceder por el decline del mercado, por una crisis econémica que
haga del precio el principal motivo de compra del producto o porque la competencia

sepa diferenciar mejor el Lacasa sus productos.

Para terminar, retomando los tipos de estrategias competitivas y los costes de
fabricacion, cabe mencionar que, aunque Lacasa no sigue una estrategia de liderazgo en
costes, en su tecnologia de costes, se aprovecha de la existencia de economias de
alcance. Fabrica con el mismo cacao todos los tipos de productos de chocolates que
oferta, de tal manera que el coste promedio de cada producto es méas reducido.

Por tanto, y como conclusién, podemos afirmar que el éxito del grupo esta encabezado
por Lacasitos y Conguitos principalmente en el mercado del chocolate, y el éxito del
resto de marcas en general. Lo cual es fruto de una estrategia competitiva de
diferenciacion marcada, cuyos pilares para la obtencion de resultados son la calidad, la
innovacion y la exclusividad, mezclados con la eficiencia tecnoldgica para producir

mejor y mas econdémico dando una maximizacion de beneficios.
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PERSPECTIVAS DE FUTURO

Teniendo en cuenta la situacion actual de la empresa con un crecimiento del 40% %en
cifra de negocio, la creacion de 40 puestos de trabajo en 2018 y con la inversion de la
compra de la fabrica de SAS e inversiones en activos por 22MM€*. Ademas con la
apertura de tiendas fisicas y la intencidn de incrementar la presencia de las marcas en el
continente europeo se previsualiza que el plan de accion de la empresa en este y el
proximo afio serén: Potenciar las areas generadoras de negocio: Marketing, Comercial y
Exportacion.
e Contratacion de profesionales para sus filiales.
e Combinacion de Marketing con Trade Marketing mediante los nuevos puntos de
venta.

e Continuar con las politicas de austeridad y contencion de gasto.

CONCLUSIONES

Tras la realizacion del TFG, se observa que la industria del chocolate y el dulce es una
industria compleja, en la que hay muchos competidores, algunos de ellos de enorme
tamafio. Es un sector maduro, en el que se requiere inversion constante en 1+D para
estar innovando continuamente ya que ser diferenciador es fundamental para tener
cabida en el mercado.

La empresa partié de una empresa familiar hace 160 afios y desde la década de los 70 no
ha dejado de expandirse a lo largo de la peninsula y paises vecinos. Lo cual demuestra
que desde entontes las estrategias de expansion han sido acertadas, menos la intrusién
en Argentina, haciendo crecer en diversidad de productos comprando Conguitos por
ejemplo o adquiriendo fabricas en el exterior como la de SAS el afio pasado.

Podemos concluir que Lacasa se puede tomar como modelo de empresa familiar que
puede llegar a ser una empresa de gran tamafio si es capaz de invertir acertadamente en
su expansion, si sabe innovar e invertir en tecnologias de eficiencia para ir en la

vanguardia del mercado y si sabe explotar sus productos estrella.

12 Datos aportados por el CEO de la empresa. (ANEXO)
13 Datos aportados por el CEO de la empresa. (ANEXO)
14 Datos aportados por el CEO de la empresa. (ANEXO)
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ANEXO

En el anexo se incluyen las fotos de las diapositivas proyectadas por el CEO de la
empresa en una exposicion realizada en la Facultad de Economia el pasado 19 de
diciembre de 2018.
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