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RESUMEN

La cooperativa Consum se ha constituido en uno de los principales y mds dindmicos grupos
nacionales de supermercados que actuan en el arco mediterrdneo, siendo de Jos pocos grupos de dis-
tribucion alimentaria de capital nacional gue han hecho frente con relativo éxito al empuje creciente
de los grandes grupos de distribucion europeos con implantacion en Espana.

Esta compaiiia ha sequido un camino peculiar para fratar de alcanzar una posicion competitiva
favorable en un sector cada vez mas competitivo. El objeto del presente articulo radica en explorar las
estrategias en las que Consum ha basado st éxito (al menos si lo consideramos en términos de cre-
cimiento) a partir del andlisis de sus estrategias de crecimiento, de cooperacion, tecnoldgicas, de mar-
keting y, por ultimo, de recursos humanos.

PALABRAS CLAVE: Cooperativas de consumo, grupo cooperative, analisis estratégico, CONSUM,
S.C.V.
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RESUME

Consum est une trés dinamique entreprise de distribution espagnole, dont le marché se trouve sur
I"Arc Mediterraneen de |'Espagne. Cette cooperative a reussi a survivre et a se dévellopper face aux
puissants groupes europeens qui jouent le réle de leader au marché de distribution espagnol.

L'évolution de Consum a été difficile et particuliére. Le but de cet article est de bien connaitre les
differentes stratégies sur lesquella Consum a basé son succés. Parmi d'autres, on étudie les strate-
gies de croissance, de coopération, technologique, de marketing et de ressources humaines.

MOTS CLES: Cooperatives de consommation, groupe cooperatif, analyse strategique, CONSUM
S.C.v.

ABSTRACT

Consum is nowadays one of the most dinamyc and prosperous distributor companies, operating
within the Spanish Mediterranean Axis. Strategically allied with the Basque Eroski group, Consum takes
the cooperative form and is struggling to face the dominance exerced in the Spanish distribution mar-
ket, by several multinational groups.

Consum has followed a rather peculiar strategy in search of competitive advantages. This article
is basically intended to ascertain the strategies on which the Consum success has been based, what
implies analysing a wide array of strategies: of growth, in marketing, strategic alliances, in technology
and also in human resources.

KEY WORDS: Consumer Coops, Cooperative Group, strategic analysis, CONSUM S.C.V.
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1.- Introduccion

El presente trabajo tiene como objetivos principales el andlisis de la situacién actual, posiciona-
miento y comportamiento competitivo de la compafia cooperativa de distribucion Consum. Junto a
Mercadona y otros grupos como Eroski (al que se encuentra estrechamente vinculado Consum) y El
Corte Inglés (Hipercor), es de los pocos grupos nacionales que hasta el momento han podido hacer
frente con relativo éxito al empuje creciente de los grandes grupos de distribucion europeos, basica-
mente los tres grupos franceses de hipermercados Auchan, Carrefour y Promodés, a través de sus
filiales Alcampo, Pryca, Continente y Dia, aunque cabe esperar que otros grupos de distribucion -sobre
todo discounts- como Tengelman Lidl y Rewe que ya tienen implantacion en Espafia y con ambicio-
sos planes de crecimiento, dinamicen todavia mucho mas la competencia del sector en los proximos
afos.

En un primer apartado se realiza un somero repaso del concepto v de la situacion actual de las
superficies medias, para a continuacion situar al lector en la problematica concreta de la compaiiia
Consum. Consideramos oportuno hacer una breve referencia a sus antecedentes histricos como paso
previo a la realizacion de un andlisis centrado en sus estrategias de crecimiento, de coaperacion, tec-
noldgicas, de marketing y, por ulimo, de Recursos Humanos. Al final del presente articulo presenta-
mos un apartado de conclusiones, donde se tratan de perfilar las tendencias de futuro y algunas
sugerencias encaminadas a salvaguardar la competitividad de las compafiias de distribucion naciona-
les como Consum

2.- Las superficies medias: situacion actual

El supermercado constituye un tipo de establecimiento minorista de mediana dimension (entre 400
y 2.499 metros cuadrados segun la clasificacion del Instituto Francés del Libre Servicio y de la OCDE),
que funciona en régimen de autoservicio. Su oferta la constituyen una amplia variedad de productos
que incluyen perecederos, productos secos, productos de limpieza y del hogar, todos ellos de elevada
rotacion. Estos establecimientos ofrecen, en ocasiones, servicios adicionales como pueden ser tar-
jetas de compra, servicio a domicilio, parking, etc.
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Seguin Casares y otros (1987: 201) “lo mds destacable del supermercado es {quiza) su versatili-
dad y capacidad de adaptacidn a los cambios en la produccion y consumo mediante el cambio dimen-
sional, tecnoldgico, de sistemas de gestion, etc.” asi como su “gran capacidad de absorcion de nuevas
tecnologias en su aplicacién al comercio: informatica, logistica, lectura dptica, recuperacion de ener-
gia, equipos de seguridad, etc.”.

El crecimiento de los formatos intermedios, los supermercados, tanto en ndmero como en cuota
de mercado esta siendo impulsado por la aparicion y desarrollo de grandes cadenas en los dltimos
afios. Estas cadenas que, en la mayoria de las ocasiones, compiten inicialmente en el ambito regio-
nal, estan ampliando su cobertura geografica bien directamente 0 a través de su integracion en gran-
des grupos de distribucin. Las cadenas detallistas y de supermercados se encuentran inmersas en
numerosas operaciones de compraventa, procesos de fusion y de verticalizacién de sus estructuras.

Sequn la teoria del ciclo de vida del comercio detallista (Davidson, Bates y Bass, 1976), cada for-
mato comercial atraviesa a lo largo del tiempo una serie de etapas (innovacion, desarrollo, madurez
y declive), existiendo en cada una de ellas distintas condiciones competitivas y distintos grados de
rivalidad. En el caso espafiol, podriamos situar a los supermercados, al final de la fase de crecimiento,
o incluso en la fase de madurez, por lo que cabe esperar un paulatino decrecimiento en el ritmo de
expansion de este formato comercial, al menos como se presenta en la actualidad. El empuije del dis-
count serd probablemente uno de los factores fundamentales en la “maduracion” del supermercado.

El tamafio de las principales cadenas de supermercados espafiolas queda lejos de los primeros
grupos europeos de distribucian, tal como refleja el Cuadro 1.

Cuadro 1
El tamano de los grupos de distribucion europeos

CADENA (PUESTO EN RANKING EUROPEQ) VENTAS 1995 (Bill.pts)
METRO INTERNATIONAL (1) 54
LECLERC (5) 29
PROMODES (10) 22

GRUPO EROSK 032*
MERCADONA 0.24*
CONSUM 0,06*

Fuente:Expansién (26-6-96) y Fomento de la Produccion (15-7-1996)
* Datos correspondientes al ejercicio 1996
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Del Cuadro 1 se desprende el reducido tamafio comparativo que ostentan las principales cadenas
de supermercados espafolas. Asi, las ventas de Mercadona representan apenas un 10 % de las ven-
tas del grupo de distribucion ubicado en décimo lugar en el ranking europeo y las de Consum son a
sU vez, una cuarta parte de las de Mercadona.

Este hecho ilustra la elevada atomizacion existente en el formato supermercado, que contrasta
con la notable concentracion de los hipermercados, casi en su totalidad en manos de 3 compafiias,
las francesas Promodés, Carrefour y Auchan.

3.- Antecedentes historicos de Consum

En noviembre de 1975 se abre en Alacuas el primer establecimiento de la Cooperativa de Consumo
Popular Consum. Este establecimiento, un supermercado de 500 metros cuadrados, inicia su activi-
dad en unas condiciones bastante precarias debido a su escasez de recursos propios. Gomo sefiala
Gabarda (1994: 21) Consum nace como resultado de la confluencia de voluntades de el equipo geren-
cial de la Cooperativa de viviendas Covipo, que posteriormente se constituiria como cooperativa indus-
trial de servicios Coinser, y de un grupo de jévenes ideolégicamente motivados por las cuestiones
sociales.

La creacién de Consum permitia continuar la estrategia iniciada por los profesionales de Coinser
de ofrecer productos bésicos a la clase trabajadora. Se pretende crear una organizacion que defienda
los derechos de los consumidores a través de la intervencion econémica en el mercado. Las coope-
rativas Eroski, Coeba asi como otras a nivel europeo fueron visitadas con el fin de enriquecerse de
sus experiencias. Tras ello, “se optd por una politica de desarrollo basada en la implantacion de esta-
blecimientos en aquellas ubicaciones que garantizasen una viabilidad comercial, mediante la compra,
fusion, integracién de otras cooperativas y empresas, y mediante alianzas con terceros” (Molla y otros,
1994).

En una primera época su dmhito de actuacién se circunscribia a la Comunidad Valenciana, en vir-
tud de su pretension de dar una respuesta adecuada a un consumidor determinado, con unas cos-
tumbres, habitos y cultura especificos. En la actualidad, debido a las crecientes presiones competitivas
y merced a su colaboracion con Eroski, esté extendiendo su drea de influencia a otras regiones del
territorio nacional, y €l grupo Eroski, globalmente considerado, esta incluso realizando timidos inten-
tos de internacionalizacion.
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Organigrama de Consum
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Consum, en concordan-
cia con los planteamientos
del Grupo Cooperativo de
Mondrag6n (cuya experien-
cia ha ejercido una gran
influencia  tanto  sobre
Consum como sobre el con-
junto del Grupo Empresarial
Cooperativo Valenciano en el
cual se integra Consum),
adopta la forma de coopera-
tiva Mixta con objeto de inte-
grar los dos colectivos que
participan en la cooperacion,
empleados y consumidores.
En la actualidad cuenta con
13.000 socios consumidores.

Consum se rige por un Consejo de Direccién compuesto por los siguientes directivos:

Director general, Director Comercial, Director Ensefia Consum, Director Ensefia Charter, Director
Recursos Humanos, Director econémico-financiero, Director de consumidores, Director de logis-
tica y sistema, Director de desarrollo.

Ademas dispone de un Consejo Rector, un Comité Social y un Comité de Recursos o de socios.

4.- Analisis de las estrategias en Consum

4.1.- Estrategias de Crecimiento: pertenencia al
“holding” Eroski:

Como hemos sefalado anteriormente, CONSUM nace con la firme vocacion de crecer. De hecho,
en el afio posterior a su apertura se inauguraron dos nuevos centros en Quart de Poblet y Catarroja,
se absorbieron las cooperativas de consumo de Silla y San Marcelino y se consiguid la contrata del
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economato de la factoria Ford de Almusafes. La estrategia de crecimiento se ha implementado a tra-
vés del tiempo mediante (Molla y otros, 1994):

» Absorciones de otras cooperativas: Cofuca, Coceco, y Codima ademés de las senaladas ante-
riormente.

« Compra de empresas de capitales en crisis: Costeprix, Vegeva (Supereco) y Ecoben.

« Apertura de nuevos centros, propios o franquiciados (Consum Express). A traveés de las fran-
quicias Consum pretende llegar a localidades o barrios inaccesibles para sus supermercados
pero que si lo son en colaboracién con pequefos comerciantes y cooperativas de consumo.

« La integracidn con otras empresas y las alianzas con terceros: a principios de 1990 constituye
junto a Eroski la Sociedad Conjunta CECOSA (Centros Comerciales S.A.) en la que Eroski par-
ticipa con un 85% y Consum con un 15%. Poco después, a finales de febrero de 1990, la empresa
Eroski-Consum y Mercasa (a través de Jobac) constituyen la empresa conjunta Erosmer, con
una participacion del 75% de Eroski-Consum y un 25% de Mercasa, con el objetivo de crear un
gran grupo nacional de distribucion capaz de hacer frente a la competencia extranjera. Molla y
otros (1994: 10) sefialan que Erosmer pretende ubicar establecimientos en todo el territorio en
sociedad con empresas o entidades estatales, regionales o locales (entre ellos destacan la ONCE,
el Banco de Crédito Agricola, Hispacoop, Lagun-Aro, La BBK, la Kutxa, etc.). Cabe sefalar que,
actualmente, Lagun-Aro y la entidad vasca BB Ktuxa han tomado a partes iguales el % deten-
tado inicialmente por la sociedad Mercasa en el capital del holding Erosmer

La empresa Jobac, empresa incorporada al grupo a través de Mercasa, también contaba con un
importante plan de crecimiento y engloba ademds la cadena de tiendas de alimentacion Charter, de
las que la mitad, aproximadamente se explotan en régimen de franquicia. Para su integracion se disefio
un Plan Global basado en la adopcion de la ensefia comin Consum, una politica comercial comun,
una gama homogénea, una publicidad y, en definitiva, una imagen comun, y, por ultimo, en la inte-
gracién de sus actividades mayoristas. Su actividad ha venido siendo dirigida por el equipo directivo
de Consum, en colaboracién con personal de la propia empresa (Molld y otros, 1994). En 1995 fue
absorbida totalmente por Consum.

Consum cuenta en la actualidad con un gran nimero de establecimientos divididos en tres cate-
gorfas: Maxi centros, Supermercados Consum y tiendas discount Charter. La situacion global del grupo
“holding” Eroski-Consum responde, a principios de 1997, a los siguientes parametros:

+ Gran superficie (> 4,000 m2): Hipermercados EROSKI: 22 centros.

+ Superficie mediana-grande (1.250 - 5.000 m2): 20 MAXI centros.

» Superficies medias (500 - 1.200 m2): 214 Supermercados CONSUM (7 inaugurados en 1996)
y méas de 20 Supermercados CHAMPION en Francia.

* Pequefias superficies: tiendas discount de la Cadena CHARTER, con 136 tiendas de su pro-
piedad y 333 franquiciados.
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» Oficinas de viaje: 42
* Estaciones de servicio: 17

El resultado consolidado de Eroski en 1995 ascendi6 a 4.323 mill.pts y a 4.573 mill pts en 1996.
La inversion en 1995 se situd en 17.121 mill.pts para la apertura de 14 nuevos supermercados, un
hipermercado Maxi, 3 agencias de viaje y una estacion de servicio. En 1996 el volumen de inversién
se incrementd hasta los 26.000 mill.pts.

La plantilla consolidada del grupo ascendia en 1995 a 9.763 empleados, 256 mas que en 1994,
Alfinal de 1996 la plantilla se habfa incrementado en 1.266 empleos hasta llegar a los 11.029 emple-
ados.

El esfuerzo inversor en los dltimos afios es muy significativo, situandose en 140.000 mill.pts para
el sexenio 1991-1996.

Estos datos sittian a Eroski como la primera compafiia de distribucion alimentaria de capital espa-
fiol, tan sélo detrés de las francesas Pryca y Continente.

En la modalidad de supermercados CONSUM y discounts CHARTER existen franquicias bajo la
marca CONSUM EXPRESS, gestionadas por pequefios comerciantes y cooperativas de consumo.
Estas tiendas en franquicia (alrededor de 60) suponen el 8% del total de ventas de CONSUM. En el
Pais Vasco las franquicias toman el nombre de EROSMER. En el total del grupo Eroski existen mas
de 330 tiendas franquiciadas.

En cuanto a los datos propiamente de Consum, destaca el incremento en un 20 % en sus ven-
tas en el ejercicio 1996, gracias a la contabilizacion de los ingresos procedentes de los antiguos cen-
tros pertenecientes a la cadena Jobac, absorbida por Consum hace unos pocos afios. Los resultados
empresariales han ascendido a 497 mill.pts con un cash-flow generado de 1.734 mill pts

La inversién de la compafiia ha ascendido a 4.000 mill.pts, algo menor que la de 1995 (6.319
mill.pts) destinados en su mayor parte a financiar la apertura de 7 nuevos supermercados y 6 nuevos
autoservicios Charter. Todo ello ha supuesto la creacion de 1.014 nuevos empleos, la mayoria de los
cuales proceden de los centros pertenecientes a la antigua Jobac.

El nimero de nuevos socios consumidores captados en 1996 es de 17.000 con lo que el nimero
total actual de socios consumidores ronda los 100.000.

El Cuadro 5 resume la evolucién de Consum en ventas y niimero de empleados
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Cuadro 5

Ventas y empleados de CONSUM
ANO VENTAS mill. ptas. EMPLEADOS
1.981 1.336 122
1.983 2.816 197
1.985 4,349 319
1.986 5713 366
1.987 6.736 555
1.988 11.058 859
1.989 13.400 970
1.990 16.164 1.123
1.991 25.012 1.427
1.992 35.112 1.580
1.993 45.300 1.710
1.994 49,899 1.849
1995 53.023 2.030
1.995 60.995* 3.044*

Fuente:Alimarket, Levante (Mayo 1996) y Memorias Consum
*El significativa aumento en 1996 se debe en gran parte 2 la incorporacién de las tiendas y empleados de la cadena Jobac,
absorbida por Consum de forma definitiva en 1996

El objetivo principal de Gonsum consiste en consolidarse por toda la franja litoral, es decir, abar-
car el Arco Mediterraneo desde los Pirineos hasta la provincia de Almeria. En este momento la expan-
sioén en Catalufia constituye uno de los principales objetivos. Para 1997 |a cadena, que ya cuenta
con 214 establecimientos, prevé abrir al menos 15 nuevos centros. La apertura de establecimientos
del grupo Eroski globalmente considerado se centra principalmente en tres dreas: Area de Levante
(regida desde Valencia) , Area Norte (incluye Pais Vasco y parte del Pais Vasco-Francés, siendo regida
desde la central de Elorrio), y Area Centro-Sur {regida desde Madrid y que actualmente abarca muy
pocos establecimientos).

Las ventas de Consum han pasado de 1.336 millones en 1981 a 25.012 en 1991 y 60.995 en 1996.
En 1991 su margen de explotacion se situé en un 22% (con un incremento del 73% respecto a 1990),
los gastos representaron un 18% de los ingresos netos (18,3% en 1990) y sus resultados se situaron
en el 1,29% (1,01 en 1990). Desde entonces, estas cifras se han mantenido bastante estables. No
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obstante, si algo debe destacarse es el esfuerzo inversor realizado, que superd los 6.000 mill.pts en
1995, asi como el hecho de haber incrementado en 376 millones de ptas. sus recursos propios. EI40
% de los beneficios anuales de Consum se reparte entre los socios laborales, un 45% se destina a
fondo de reserva y el 15 % restante a actividades sociales.

Mientras que Consum opera basicamente en el Arco Mediterraneo, Eroski actia principalmente
en el Pais Vasco y alrededores, donde su dominio es casi absoluto. Los hipermercados ubicados en
el resto de Espaiia son gestionados por una sociedad conjunta Eroski-Consum llamada Cecosa.

En Francia, la actividad del Grupo Eroski se canaliza a través de Scfides S.A., con la colabora-
cién y participacion del Grupo Francés Promodés, una de las primeras empresas de distribucion euro-
pea. El objetivo de esta colaboracion consiste en promover el desarrollo del grupo en el sur de Francia,
desarrollo que se ha traducido por el momento en la apertura de 20 supermercados con ensefia
Champion.

4.2.- Estrategias de Cooperacion:

CONSUM utiliza con cierta profusion estrategias de cooperacion empresarial. Como se sefiald
con anterioridad, su politica de desarrollo se ha basado en la implantacion de establecimientos
mediante la compra, integracion de ofras cooperativas y empresas y mediante alianzas con terce-
ros. Ejemplos de ello son, sus pertenecia al GECV, los acuerdos que la llevaron a constituir junto a
Eroski el Grupo del mismo nombre (gestionado por la empresa conjunta CECOSA), la alianza llevada
a cabo por el Grupo Eroski con Promodeés para la expansion del grupc en el sur de Francia, la profusa
concesién de franquicias como medio para extender su red de establecimientos sin necesidad de asu-
mir la totalidad de las inversiones, etc.

Ademds de estos acuerdos, el Grupo también ha establecido alianzas estratégicas con diversos
fabricantes que tienen subcontratada la fabricacion de los diferentes productos de marca Eroski (con
anterioridad a la constitucién del Grupo los productos de marca de distribuidor eran productos Consum)
y un acuerdo comercial con la Generalitat Valenciana para desarrollar campafias de promacion de
productos valencianos en sus establecimientos y colaborar en tareas de formacién del sector.

Durante el afio 1995 Eroski estuvo manteniendo contactos con diversos operadares europeos con
miras a firmar una serie de contratos bilaterales de colaboracion para realizar compras conjuntas a
nivel mundial. Ello les permitiria alcanzar un mayor poder de negociacidn y llevar productos espario-
les a otros paises y viceversa. El objetivo primordial de los acuerdos consiste en potenciar los inter-
cambios bilaterales de productos y canalizar conjuntamente importaciones de terceros paises.
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4.3.- Innovacion Tecnologica:

CONSUM nunca ha destacado por ser pionero en la innovacion en métodos de distribucion y con-
trol sino que queda a la expectativa de nuevas ideas aportadas por otros competidores y pasa luego
a aplicarlas. Lleva a cabo habitualmente una estrategia de seguidor con respecto a la innovacion.

Desde el afto 1993 se ha incorporado un sistema de comunicacion con el ordenador central que
permite la consolidacién de datos y se ha desarrollado un sistema de gestion para la seccién textil. En
cuanto a las tiendas cabe destacar la introduccidn del scanner. Como Ultima novedad sefalar que
ha comenzado a utilizarse el EDI con algunos proveederes. En los ulfimos dos afios ha mejorado nota-
blemente las prestaciones vy calidad de su seccion de frescos, ha incrementado la difusion de la tar-
jeta de pagoe Eroski y ha iniciado un programa de fidelizacion denominado Travel Club.

En el afio 1993 se realizaron acciones dirigidas a mejorar la calidad del servicio y de la gestion de
los aprovisionamientos, al tiempo que se trataba de disminuir los costes de operacion. Se realizaron
mejoras e innovaciones que han llevado al desarrollo de sistemas para:

* Planificacion y control de la recepcion de mercancias.

» Control y fiabilidad de stocks (nuevos sistemas de inventarios).

* Planificacién y control de los procesos de preparacion y expedicion.

* Mddulo de gestion del hueco:

» Control de caducidades.

» Control de cargas de seguridad en almacén.

» Adaptacion del formato de servicio de productos de alta rotacién al formato de Ia tienda y servi-
cio de productos de media y baja rotacion por un sistema de volumetrias.

4.4.- Estrategia de Marketing:
Condiciones de apertura de centros:

En Consum, el 10 % de los beneficios chtenidos por la cooperativa se destinan a los servicios
de atencion al cliente. La revista Cansum constituye el instrumento fundamental de comunicacion con
los clientes. Sus objetivos se centran en ayudarles a tomar objetivamente sus decisiones y formarles
en lo referente a sus derechos come consumidores y usuarios. Es gratuita, de produccién propia y
no contiene publicidad, con una tirada de unos 100.000 ejemplares. Trata temas relacionados con la
salud, alimentacién, medio ambiente, etc. Los lectores pueden dar sugerencias para mejorarla y adop-
tarla a sus preferencias. Consum también organiza charlas, cursillos, viajes formativos, etc. para sus
socios consumidores, en los que se tratan temas de interés para los mismos. Destacan lltimamente
como novedades la creacion de Comités de Socios locales, 12 en total y que realizan programas y
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actividades diversas. También merece resenarse el Aula del Consumidor, donde se imparten pro-
gramas de formacion en materia de consumo, salud y ecologia.

El tema del medio ambiente constituye un tema de especial importancia para Consum, pionero en
integrar el respeto al medio ambiente en la gestion. Per ello se han realizado campafias de recogida
de pilas y todo el papel que utiliza es reciclado dentro de un Plan de Actuacion Medioambiental. Se
han sustituido las bandejas de preembalados carnicos por ofra biodegradables y que no pueden emi-
tir gases perjudiciales para la capa de ozono, y las bolsas de compra tradicionales por otras fabrica-
das con pldstico fotodegradable. En un futuro proximo Consum introduciré auditorias medioambientales
bajo la formula “ecoplan’.

Consum ofrece diversos servicios complementarios (horario amplio, parking, tarjeta de compra,
servicio telefonico de atencion al cliente, reparto a domicilio), aunque no existe uniformidad en todos
sus establecimientos.

Consum no tiene un horario comun a todos sus centros, sino que cada establecimiento tiene el
suyo propio dependiendo de la afluencia de clientes observada. Podemos encontrar centros que abren
de 9:15a 14 y de 5:15 a 20:30 horas y los viernes, sabados y visperas de fiestas de 9:15a 21:30
horas; centros que no cierran a mediodia cuyo horario suele ser de 9a20°30 y los sabados de 9 a 21
(un total de 64 centres, la mayoria se han incorporado al horario continuo en 1996).

Unicamente 26 centros (17 en Valencia capital, 6 en la provincia y 3 més fuera de ella) ofrecian
el servio de reparto a domicilio segUn los datos de que disponemos en 1995 aunque en 1996 este
numero se habra incrementado significativamente. El nimero de establecimientos que cuentan con
parking propio asciende ya a 42.

El grupo Eroski posee una tarjeta de compra vélida para pagar en hipermercados Maxi, Eroski y
en supermercados Consum. No obstante existen todavia algunos centros Censum no acondiciona-
dos en la actualidad para la utilizacion de la tarjeta. Esta tarjeta ofrece como formas de pago: el pago
inmediato, mensual, y el especial (se abona una cantidad al mes con un T.A.E del 24,60%). Existe
ademas un cuarto sistema de “pago a crédito” para pagar compras en bazar, textil o electrodomésti-
cos hasta en 24 meses, financiado al mismo TAE sefialado.

Los establecimientos de Consum también ofrecen servicios de custodia de bolsos y carros de
compra, si bien Unicamente se encuentran taquillas en contados establecimientos. La apertura de
cajas en momentos de gran afluencia queda bajo el criterio de los propios empleados no existiendo
ninguna indicacion de que el cliente pueda solicitarla.

Promocion-Publicidad:

Para CONSUM la actividad promocional ha de corresponderse con una oferta cada vez mas

CIRIECESPANA N2 27/1997



DE COOPERATIVA DE CONSUMO VALENCIANA A HOLDING COOPERATIVO.
ANALISIS ESTRATEGICO DE LA COOPERATIVA DE DISTRIBUCION CONSUM.

amplia. Se han realizada acciones promocionales en productos de autoservicio y ofertas de duracion
semanal en todas las secciones de perecederos, asi como ofertas del dia. También se realizan pro-
mociones dirigidas a clientes que expresen su fidelidad a la cadena, mediante ofertas de productos
coleccionables a precios muy reducidos.

Toda esa actividad comercial ha contado con el apoyo de acciones publicitarias a través de folle-
tos, carteles, radio, television, etc., dedicadas a destacar los componentes de proximidad y precio,
basicos en su estrategia comercial.

Politica de precios:

La encuesta anual de la OCU (Organizacion de Censumidores y Usuarios) sobre los supermer-
cados espafioles publicada en el diario Las Provincias el 4-3-95 y en el diario Levante el 1-3-95, sefald
como establecimientos mas econémicos Nusico y Mercadona en Valencia y Ecore en Madrid. Para la
elaboracion de esta encuesta se tomd como referente a una familia media espaiiola que gasta anual-
mente unas 770.000 pesetas en alimentacion e higiene. La encuesta concluyo que el gasto de una
familia de este tipo puede variar en hasta 385.000 pesetas al ano dependiendo del establecimiento en
el que realice sus compras. Se utilizaron dos tipos de cestas para comprar:

* Cesta primera: la componen 129 productos basicos de alimentacion e higiene de marcas cono-
cidas. Respecto a esta cesta el mas barato es Nusico, seguido de Mercadona, Charter y Consum.

+ Cesta segunda: compuesta por 45 productos, los mas econdmicos de higiene y alimentacion. En
este caso resulta mas barato comprar en Mercadona, seguido de Dia, Continente y algo mas
alejados Consum y Nusico.

CONSUM pretende llegar a ser la cadena més barata en todo el segmento de supermercados. La
eleccion de este objetivo se basa en el hecho de que la empresa asume que el precio es y seguira
siendo el factor mas valorado por un amplio abanico de capas sociales, y por la propia condicion social
de Consum que la dirige hacia segmentos de clientes que van desde el medio-alto hasta el bajo. No
obstante su nivel de precios es superior al de la cadena Mercadona (entre otras) y los precios mas
favorables se encuentran en los productos de marca propia.

En cuanto a la estrategia de precios y a diferencia de Mercadona, Consum si utiliza frecuentes
promociones de precios en productos de compra frecuente, tratando con ello de incrementar el tran-
sito de consumidores en sus establecimientos merced a la utilizacion de productos “gancho” y de crear
una imagen de precios bajos. No obstante, cabe sefalar que, salvo en el caso de productos de marca
propia, incluso las ofertas suelen en muchas ocasiones presentar precios superiores a los ofrecidos
por Mercadona.

Los datos facilitados sobre niveles de precios en establecimientos de distribucion nacionales, sittia
a Mercadona como una cadena mas barata que Consum.
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Surtido y calidad:

Aunqgue en aumento, la variedad de gama en los establecimientos CONSUM es sensiblemente
inferior a la de Mercadona y otros competidores nacionales. En su lineal se sitiian, por una parte, las
marcas lideres nacionales, regionales y locales, y por otra, la marca propia Eroski. Los productos de
marca propia Eroski han venido a sustituir a los productos de marca Consum, y su crecimiento durante
los dltimos afios tanto en nimero de referencias como en su participacion en las ventas ha sido cons-
tante, incluso superior a lo esperado.

Cuadro 6
Ventas de producto propio (marca Eroski):
1.991 1.992 1.993 1.994 1995 1996
N® de productos 169 277 617 637 800 915
Ventas (mill. ptas.) 751 1246,5 2.408 3.102 3.558 4100
Participacién (%) 3 3,55 5,18 6,5 7 7

Fuente: Memorias Consum

En 1993 se establecié el objetivo de alcanzar las 400 referencias y unas ventas de 2.000 millones
de pesetas, y se acabaron alcanzando las 617 referencias y unas ventas de 2.408 millones de pese-
tas. En 1994 los objetivos se situaron en alcanzar las 800 referencias y 3.500 millones de pesetas
de ventas, sin llegar posteriormente a tales niveles.

Los productos de marca Consum fueron sustituidos por la marca Eroski tras la creacion, por parte
de las cooperativas Consum y Eroski, del GRUPO EROSKI.

La marca blanca Eroski vio la luz en agosto de 1977. En su origen se formularon como elemen-
tos basicos de estos productos: calidad contrastada, diferencial de precio, garantia del producto, poli-
tica de promocion nula, y etiquetado de producto blance.

En la actualidad, lo productos marca Eroski se centran en la calidad como estilo de gestion {se
realizan controles de forma continuada, andlisis previos de gustos y preferencias de los consumido-
res, etc.), se ha mantenido el diferencial de precios, si bien prestando mas cuidado al posicionamiento
del producto, el etiquetado ha mejorado (portande la marca Eroski como simbolo de compromiso y
garantia) ofreciendo un mayer nimero de informacion til y clara, y el producte Eroski se ha integrado
en la actividad publi-promocional de |a organizacion. Existe asimismo una preocupacion per la reno-
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vacion constante y una mejora de los disefios, y un mayor control del producto desde el origen. Con
ello se trata en definitiva de conseguir un elevado grado de diferenciacion y fidelidad (Mufioz, 1994).

La distribucion intema depende del tipo de local (supermercado, maxi, charter, efc.), si bien en la
mayoria de ellos, el autoservicio de alimentacion se encuentra en el centro del local y las secciones
alrededor del mismo. Determinadas secciones se encuentran en todos los locales: productos secos
(productos de limpieza, alimentacién seca, productos de perfumeria, etc.), productos frescos de ali-
mentacion (carniceria, frutas y verduras, pescaderia y congelados, panaderia). La ultima incorpora-
cién es la seccion de panaderia con horno de coccidn propio en algunos supermercados Consum y
autoservicios Charter.

En algunas superficies podemos encontrar otras dos secciones cuya presencia vendré condicio-
nada por la disponibilidad de espacio: la seccion de bazar y la seccion de textil. Estas secciones estan
introduciéndose en los hipermercados y supermercados del grupo por ser los de mayor tamafio, pero
todavia su importancia es reducida.

En cuanto al control de calidad, CONSUM realiza analisis de productos, cuyos resultados son publi-
cados; en ocasiones, en la revista Consum, auditorias de calidad en los puntos de venta, cuatro audi-
torias de calidad en centrales, etc.

Desde el afio 1993 Consum viene realizando una serie de campafas mediante las cuales se lleva
a cabo rigurosos controles de instalaciones y practicas de ganaderos, en las gue se analizan los pien-
sos utilizados, agua, etc, con el objetivo de dar a conocer a los consumidores qué productos ofrecen
una mejor relacion calidad-precio. Para Consum es especialmente importante que la carne goce de
las mejores cualidades ya que son productos elabcrados en la Central de Cames de la cooperativa.

En el programa de calidad total cabe destacar la incorporacion de ideas aportadas por los dife-
rentes equipos en el desarrollo de procesos de control de caducidades, la sistematizacion de la comu-
nicacion tienda-almacén y la planificacion de ofertas para mejorar el servicio a los establecimientos.

4.5.- Estrategia de Recursos Humanos:

La forma cooperativa de CONSUM garantiza, en cierta medida, una trato més directo y una mayor
participacion de los trabajadores. Este caracter supone, en cierta medida, la apuesta por un programa
colectivo. Como sefialan Mol y otros (1994), “la concepcién humanista de la actividad empresarial
y el respeto por el ser humano inherente a los principios cooperativistas hacen optar a esta empresa
por un estilo de direccion fundamentado en la participacion por objetivos”. Consum se ha planteado
desde su inicio la creacién y el mantenimiento de puestos de trabajo. Su estructura organizativa tiende
a ser plana, no superanda los 4 o 5 niveles jerarquicos por departamento.
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Cuadro 7

Plantilla de Consum
ANO PLANTILLA INDICE CTO.
1.987 555 100
1.988 859 155
1.989 970 175
1.990 1123 202
1.991 1427 257
1.992 1.580 286
1.993 1.710 308
1,994 1,849 333
1995 2.030 366
1.996 3.044 520

Fuente: Memorias Consum

En Consum se da una gran importancia a la informacién-comunicacién. Se mantienen relacio-
nes periodicas con el Comité Social, existen reuniones de Comisiones Delegadas y del Comité social
de Centros. El afio 1993 se puso en funcionamiento el Boletin informativo social, realizado en cola-
boracion con la Generalitat Valenciana y dirigido al socio de trabajo, que incluye temas de caracter
socio-laboral de la cooperativa y del cooperativismo en general.

Todos los trabajadores que se incorporan a la plantilla han de superar una serie de pruebas de
seleccion elegidas por el departamente a tal efecto establecido. Las pruebas suelen incluir tests psico-
técnicos, pruebas practicas referentes al trabajo a realizar, etc. Con posterioridad a la seleccion el
empleado deberd realizar un curso de formacion que tendra una duracidn de entre tres y seis meses.
En el afio 1993 la composicion de la plantilla era, aproximadamente, la siguiente: 64 % mujeres y 36
% hombres, el 40 % tiene menos de 25 afios con un 86 % por debajo de los 35 afios, situando la media
de edad de la plantilla en 28 afios.

Consum busca personas que puedan sentirse autorresponsables de su trabajo. El caracter de
socios trabajadores de la mayoria de su plantilla, dota de caracteristicas especiales la relacion labo-
ral establecida con Consum debido a su capacidad de decisidn en lo que respecta al funcionamiento
de la empresa, y por constituir una relacion generalmente muy duradera en el tiempo.

CIRIECESPANA Ne 27 /1997



DE COOPERATIVA DE CONSUMO VALENCIANA A HOLDING COOPERATIVO.
ANALISIS ESTRATEGICO DE LA COOPERATIVA DE DISTRIBUCION CONSUM.

Consum ha venido incrementando constantemente sus esfuerzos de formacién, tratando de mejo-
rar la profesionalidad de su plantilla que ha pasado de los 8 miembros con los que inici6 su actividad a
los 1.427 de 1991. En 1994 Consum invirtié cerca de 100 millones en actividades de formacion para
un total de 205 cursos, incluyendo cursos de insercion laboral, de formacidn continua, de formacién de
directivos, y un programa de formacion eurcpeo junto a otras cooperativas. También se presta una espe-
cial atencién a la formacion cooperativa. Este montante se ha ido incrementando en los Ultimos afios.

En Consum los planes de formacion estan dirigidos tanto a la mejora de las competencias profe-
sionales como a facilitar la integracion social de los trabajadores y persiguen compatibilizar la pro-
mocion y el desarrollo personal con el aumento de la productividad.

Elincremento en el nimero de socios consumidores ha sido una constante a lo largo de los afios,
habiendo pasado de 11.802 en 1981 a 36.920 en 1991 y cerca de 100.000 en 1996. Este dato tiene
su importancia en la medida en que los socios de consumo muestran una mayor fidelidad a la ensefa
comercial. Consum organiza diversas actividades para estos (ltimos que consisten en charlas, cursi-
llos, viajes a centros de produccion, asesaramiento a través del teléfono del consumidor, efc., desta-
cando por su importancia la publicacion de la revista Consum que asume un rol de asesoramiento vy
formacion en aspectos relacionados con la actividad cotidiana del consumidor.

Cabe sefialar en este punto que Consum establece como misién “la preocupacion por defender
los intereses de l0s consumidores creando una fuerza dentro del propio mercado, es decir, mediante
la intervencidn en el proceso econdmice” (Molla y otros, 1994). Esta misidn tiene su concrecion en las
actividades senaladas de informacion y formacion del consumidor, su cultura empresarial, el cuidado
del entorno y su forma de cocperativa mixta.

En cuanto a la politica retributiva cabe senalar que el trabajador recibe ademas de su sueldo (anti-
cipos a cuenta de resultados en el caso de los socios de trabajo) incentivos por diferentes actividades
que sittan a Consum en nivel de remuneracion medio-alto. El 40 % de las plusvalias generadas se
reparten entre los asociados, si bien son abonados en sus cuentas personales, no siendo monetari-
zados salvo en caso de baja como socio. Ello trata de garantizar la implicacion del colectivo y la rein-
version de los fondos en la propia compania, como un eslabén mas de su politica de autofinanciacion
{todos los recursos econdmicos generados a través de los anos, tanto en calidad de reservas como
de beneficios de los socios han sido reinvertidos).
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5.- Conclusiones

Consum nacio con la firme vacacion de crecer. Esta predisposicion junto a la reciente decision
estratégica de integrarse en el grupo Eroski le ha otorgado cierta ventaja en un sector donde existe
un importante proceso de concentracién y en el que las ventajas del tamano son evidentes (sobre todo
en lo que a nivel de compras de refiere). La férmula de crecimiento presenta cierta similitud con la
de otros grupos de distribucion nacionales, en lo que respecta a la importancia otorgada a la autofi-
nanciacion, no obstante existen como hemos podido comprobar evidentes diferencias. En el cuadro
comparativo que presentamos a continuacion destacamos las principales diferencias en las estrate-
gias seguidas por Consum y Mercadona, su mas directo rival.

Cuadro 8
Principales diferencias de estrategia entre Mercadona
y Consum

MERCADONA CONSUM

Scciedad Anonima propiedad de Juan Roig y familia.
Su tamafio es superior al de Consum, si bien esta dliima
ha de analizarse en el contexto del grupo Eroski.

Sociedad cooperativa mixta

CRECIMIENTO

Modelo de crecimiento basada principalemente en el cre-
cimiento interno, si bien también ha aprovechado en oca-
siones oportunidades de crecimiento externo.

Pese a que el proceso de crecimiento se ha centrado en su
negocio tipico existen ejemplos de diversificacion relacio-
nada basada en cierta integracion vertical hacia atras.

Mercadona ha centrado su ambito geografico en la
Comunidad Valenciana, si bien poco a poco va extendién-
dose como una mancha de aeite por todo el territorio
nacional.

Gran importancia de los procesos de fusion, adquisicidn,
absorcion y cooperacion, sin despreciar el crecimiento
interno

Su crecimiento también se ha basado en su negocio tipico,
ahora bien, trata de alcanzar a cualquier posible cliente a
través del establecimientc de diferentes modelos de tienda.
Ademas, Eroski como grupo cuenta con agencias de viaje
y estaciones de servicio.

Consum centra su ambito de actuacién en el arco medite-
rraneo mientras su “socio” Eroski lo hace en la zona norte
del territorio nacional y sur de Francia. También existen pro-
yectos de expansion en Portugal.

Contintia en la pagina siguiente.
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Mercadona bien que ha establecido alguna alianza, la mas
importante su participacién en AMS, trata de mantener un
mayor grado de independencia, quizas por su caracter de
empresa personalista disfrazada de S.A. y el temor a la pér-
dida de control por parte de sus propietarios.

Consum utiliza con cierta profusién los acuerdos de coo-
peracién, pertenece al GECV y a MCC merced a la cons-
titucién del Grupo Eroski, tiene establecidos acuerdos de
subcontratacion para la fabricacién de productos de marca
propia, utiliza la franquicia como medio de crecimiento sin
tener que hacer frente a todas las inversiones, etc.

INNOYACION

Mercadona puede considerarse una empresa pionera en
cuanto a la introduccién de innovaciones tecnologicas.

Consum lleva a cabo una estrategia de seguidor en cuanto
a la gestion de la tecnelogia, quedando a la expectativa de
las ideas aportadas por los competidores, pasando poste-
riormente a aplicar las que considera pertinentes.

GAMA ESTABLECIMIENTOS

Se basa en un Unico tipo de establecimiento, supermercadc
de barrio con superficie entre 700 y 1.000 m2 y muy homo-
géneo en cuanto a surtido, disposicion, servicios ofrecidos,
elc.

Ademas de los supermercados Consum, el grupo cuenta
con hipermercados (a raiz de su alianza con Eroski), y tien-
das Charter propias y franquiciadas (tienden hacia el
modelo de pequefio discount). Los establecimientos, incluso
dentro de la misma formula comercial son bastante mas
heterogéneos que en el caso de mercadona.

MARK

ETING

Mercadona ofrece, ademas, un mayor nivel de servicio que
Consum y un surtide mas amplio, en el que no tienen prac-
ticamente cabida las marcas de distribucion. En cuanto a la
politica de precios destaca la estrategia comercial SPB que
lleva a que Mercadona ofrezea, en conjunto, unos mejo-
res precios gue Consum.

En el surtido de Consum destaca la importancia creclente
de productos de marca propia Eroski. Estos productos ofre-
cen un adecuado nivel de calidad y unos precios muy favo-
rables. Entre sus objetivos pendientes de alcanzar
encontramos lograr un mayor surtido y mayor homogenei-
dad entre los servicios ofrecidos por sus establecimientos.
A diferencia de Mercadona, Consum utiliza frecuentes pro-
mociones de precios.

Continua en la pagina siguiente.
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RECURSOS HUMANOS

Tanto en el caso de Mercadona como en el de Consum la
politica de personal cobra una gran importancia. En ambos
casos existen procesos de seleccion “normalizados”, un
importante pape! de la promocion profesional , programas
de formacicn, y se trata de garantizar la estabilidad en el
empleo. No obstante, se aprecia cierto descontento por
parte de algunos empleados por su escasa participacion y
por el “alargamiento” de las jornadas.

La forma cooperativa de Consum la hace mas proclive a
la participacién de los trabajadores, en su mayoria socios
de trabajo de la cooperativa. No obstante, dado su tamafio
la participacién es mas que nada indirecta a través de los
representantes de los empleados en los drganos de
gobierno de la cooperativa. Una parte de los programas de
formacion se dedica a la formacidn cooperativa. Ademas,
por su caracter de cooperativa mixta los socios consumi-

dores gozan de representacion en los 6rganos de gobierno
de la cooperativa y su declarada mision de mision de sal-
vagurada de los intereses de los consumidores la lleva a
realizar cursos de formacion, controles de calidad, infor-
maciones periddicas, efc., dirigidas a los mismos.

Fuente: Elaboracion propia.

En nuestra opinidn, el hecho més destacable radica en que tanto en el caso de Consum como en
el de Mercadona, se ha adoptado un modelo de gestion profesionalizada, atenta a cualquier movi-
miento en el sector, que ha sido capaz de garantizarles no Unicamente la supervivencia sino un impor-
tante y bastante equilibrado desarrollo desde su creacion. Las importantes diferencias entre ambos
modelos no vienen sino a ratificar que no existe un dnico camino para el éxito y que cada empresa ha
de adaptar su estrategia, no tnicamente a su entorno (parte del cual puede ser “elegido” por la pro-
pia empresa) sino a sus particulares condicionamientos internos y filosofia empresarial.

Cabe esperar que Consum traten de seguir creciendo a nivel nacional y que en un futuro no muy
lejano tengan que volver la mirada hacia el exterior en mucha mayor medida que en la actualidad,
de la mano de su socio Eroski {participacién en eurocentrales, extensién de su dmbito de actuacidn a
otros paises de la comunidad o a paises del este). Consum deberia hacer un mayor esfuerzo en mate-
ria de servicios, de homogeneizar su oferta en establecimientos de la misma clase y en materia de
innovacidn tecnoldgica. El previsible desembarco (va iniciado) de los grandes grupos europeos de
“discounters” obligard a esta cadena a un mayor esfuerzo para diferenciarse en materia de surtido y
servicios o a adoptar esta férmula al menos en algunos de sus establecimientos (como los autoser-
vicios Charter de Consum).

El Cuadro 9 revela para Consum unos ratios de resultados empresariales en 1995 sensiblemente
inferiores a los de los principales competidores nacionales, como Hipercor, Caprabo y el propio grupo
Eroski, aunque similares a los de Mercadona. Lo precupante de estos menores resultados radica en
que no se circunscriben tnicamente a 1995 sino que se inscriben dentro de la tendencia exhibida por
ambas compafiias durante los (ltimos afos. La menor capacidad de generacién de cash-flow, unido
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a la politica de Consum de invertir a lo sumo el cash flow generado anualmente, podria suponer un
freno para el desarrollo de sus planes estratégicos de futuro.

Cuadro 9

Resultados empresariales comparados. CONSUM
frente a otros competidores del mercado nacional.

Ano 1995:

COMPANIA VENTAS RDO.NETO e Rdo neto/Ventas| CASH FLOW % Cash

flow/Ventas
MERCADONA 223710 1.580 07 6.400 29
CONSUM * 60.995 573 1 2441 4
HIPERCOR 200.568 5.574 28 10.775 54
EROSKI * 334.845 4573 14 13.037 " 38
CAPRABO 65.556 3.063 47 4.221 6,4

FUENTE: Elaboracién propia, a partir de datos publicados por Fomento de la Produccion (15-7-1996)
* Datos de 1996
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