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Yolanda de José Rodriguez

RESUMEN

La direccion estratégica de Leroy Merlin implica analizar el entorno, definir los objetivos,
formular e implementar estrategias y evaluar resultados. Su propodsito es analizar la
situacion, lograr ventajas competitivas y asegurar el crecimiento y rentabilidad en un
entorno dinamico y mercado competitivo.

ABSTRACT

Leroy Merlin's strategic direction relies on analyzing the environment, setting clear
objectives, formulating and implementing strategies, and evaluating the results. Its
purpose is to analyze the situation, achieve competitive advantages, and ensure growth
and profitability in a dynamic environment and competitive market.
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Direccion Estratégica de Leroy Merlin

1. INTRODUCCION

Actualmente la sociedad se encuentra en un entorno muy dindmico y con mucha
incertidumbre. Esto hace fundamental la utilizacion de la direccion estratégica para
sobrevivir en el mercado y asi vincular la empresa con este entorno en constante
cambio.

El objetivo de este trabajo es desarrollar un analisis estratégico de Leroy Merlin y
remarcar sus puntos fuertes y débiles, asi como su evolucion a lo largo del tiempo
identificando la forma en que la empresa ha hecho frente a las vicisitudes de la sociedad.

Leroy Merlin destaca por tener grandes estrategias de innovacién y desarrollo de
productos para afianzarse en los mercados ya explotados.

A continuacion, expondré este analisis referido al ambito de la direccion estratégica
comenzando por la contextualizacion de la empresa e informacion relavante mediante
el andlisis estratégico. Posteriormente me detendré a observar la formulacion de las
distintas estrategias.
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2. SOBRE LA EMPRESA
2.1. FUNDACION E HITOS

El Leroy Merlin es una cadena empresarial multinacional que tiene su origen en Francia
en el afio 1923, afo en el que fue fundada por el matrimonio de Adolphe Leroy y Rose
Merlin. La pareja abri6, tras la primera guerra mundial, una pequefa tienda dedicada a
la venta de excedentes del stock americano en Nceux-les-Mines (Azpeleta, 2023),
bautizada como “Au stock américain”. Mas adelante se redirigieron hacia la venta de
productos de construccion y muebles.

El nombre comercial Leroy Merlin de la sociedad se adopté en 1960, pero no fue hasta
1966 que abrieron su primera superficie especializada en la venta de bricolaje en
autoservicio en el norte de Francia. A partir de este momento se fueron estableciendo
por todo el pais.

En 1989 comenzé su internacionalizacion (Leroy Merlin , 2021), abriendo su primera
tienda en Espafia, en Leganés.

En el afio 2004 integraron a la cadena la tienda AKI bricolaje, afiadiendo 15 tiendas en
15 meses. Fue un momento importante para su consolidacion en Espafa y Portugal
(Leroy Merlin , 2021).

En 2007 el grupo Leroy Merlin se transformé el grupo ADEO, uniendo a las grandes
empresas del sector de venta de bienes de consumo para el bricolaje y decoracion como
el Leroy Merlin, Bricoman, Weldon o Saint Maclou entre otras. De esta forma se
unificarian esfuerzos y objetivos (Adeo, 2025).

En la década de los 2000 comenzaron a desarrollar una estrategia omnicanal
adaptandose a las nuevas tecnologias con la creacion de su tienda online o la aplicacion
para teléfonos moviles e incorporando tecnologia en sus procesos logisticos y en la
interaccion con los clientes.

En 2010 también alcanzaron el liderazgo en el mercado del bricolaje y productos para
el hogar en Espafia con mas de 100 tiendas en todo el pais.
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HITOS LEROY MERLIN
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Figura 2.1. Hitos de la empresa. Fuente: “elaboracion propia”
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2.2. IDENTIDAD DE LA EMPRESA

Figura 2.2. Identidad de la empresa. Fuente: “elaboracion propia’.

Fernando del Palacio

Desafio experiencia
omnicommerce y Cristina Sanchez
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Alain Ryckeboer
CEO
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Benito Vicente
Desafio supply chain y delivery

Ifigo Pérez
Desafio ofertas y marcas del habitante

Eloy del Moral
Desafio humano y planes de sucesién

Figura 2.3. Organigrama de la empresa. Fuente: “elaboracion propia”. Informacion:
(Leroy Melin , 2023).
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3. ORIENTACION FUTURA DE LA EMPRESA

La orientacion futura debe centrarse no solo en adaptarse a las transformaciones del
mercado, sino también en aprovechar nuevas oportunidades y avanzar hacia un
crecimiento sostenible a largo plazo. Esta proyeccién se apoya en la vision, mision,
valores y objetivos estratégicos, que constituyen la base sobre la que se definira el
rumbo de la organizacion en los préximos afos.

3.1. CAMPO DE ACTIVIDAD

Leroy Merlin tiene como propdsito mejorar la calidad de vida de las personas,
ayudandoles a crear hogares mas personales, practicos, comodos, seguros y
sostenibles (Leroy Merlin, 2020). Para ello se constituye como una sociedad andnima,
con codigo CNAE 4778, ademas de contar con un enfoque internacional y nacional de
la totalidad de los productos.

La empresa cuenta con un amplio surtido de productos para el hogar, la construccion,
decoracion y jardin. Entre estos se incluyen materiales de construccion como cementos
o aislantes asi como herramientas para obras; muebles para todas las estancias de la
casa, alfombras e iluminacién; pinturas tanto para interiores como exteriores y
accesorios para pintar como brochas o rodillos; mobiliario de exterior, material de riego
y herramientas de jardineria; electrodomésticos; muebles de bafio y accesorios;
radiadores y estufas; alarmas y cerraduras; ferreteria; y productos del cuidado del
automovil como aceites o accesorios.

En este apartado tomare como referencia el modelo de Abell de 1980 sobre el campo
de actividad de la empresa en el cual podemos diferenciar entre las funciones (las
necesidades a cubrir de los clientes), las tecnologias (formas de satisfacer dichas
necesidades) y los clientes (segmentos a los que se dirige la empresa).

Tras el estudio realizado sobre este modelo, destacan las funciones y el resto de los
campos de necesidades que cubren, como proyectos de decoracion o simplificar las
tareas del hogar, renovacion y reformas y proyectos de bricolaje, abarcando muchas
necesidades mas. Las tecnologias que utiliza Leroy Merlin para cubrir estas
necesidades seran mediante productos de construccion, decoracion y mobiliario,
pinturas, jardineria y exteriores, electrodomeésticos, bafo y cocina, climatizacion vy
calefaccion, seguridad, ferreteria y cuidado del automovil. Por ultimo, nos encontramos
con los clientes habiendo una clara diferenciacion entre los clientes de los distintos
paises en los que actua Leroy Merlin: Francia, Espafa, Italia, Polonia, Brasil, Portugal,
China y Rusia. (Uriol, 2005)

A partir de este estudio, podemos observar que el campo de actividad es muy amplio,
abarcando multiples funciones, tecnologias y clientes. No obstante, la diferenciacion
entre los clientes no es significativa, dado que la oferta de productos es similar en todos
los casos. Esto se mantiene a pesar de las distintas estrategias de negocio aplicadas,
como se analizara mas adelante en el epigrafe dedicado al estudio de las unidades
estratégicas de negocio.
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FUNCIONES
Proyectos de decoracion -

Simplificar las tareas del hogar -
Renovacion y reformas -
Proyectos de bricolaje -
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Figura 3.1. Modelo de Abbel 1980 Leroy Merlin. Fuente: elaboracion propia

3.2. UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

En funcion de las tres dimensiones estudiadas en el modelo Abell anterior (clientes,
funciones y tecnologia) Leroy Merlin ha optado por identificar 6 unidades estratégicas
de negocio (UENs en adelante), es decir, un conjunto homogeneo de negocios en los
que se formula una estrategia propia y diferente. Estas UENs seran los distintos paises
en los que tiene presencia nuestra empresa objeto de estudio.

De esta forma, ofrece posiciones competitivas individuales en los distintos paises en
vez de tener una posicion global y de esta forma pueden hacer frente a las vicisitudes
concretas que ofrece cada localidad.

La importancia de las distintas UENs se debe a que la estrategia que sigue, por ejemplo,
Leroy Merlin Espafia no puede ser igual a la que seguiria Leroy Merlin Brasil,
principalmente por el clima y sus productos de jardinera. De la misma forma, la
estrategia que siguen Leroy Merlin Francia, pais de origen y con una imagen de marca
mas afianzada, no es la misma que puede seguir Leroy Merlin Polonia, donde se
enfrenta a otros competidores con mas tiempo en el mercado.

Es por ello que Leroy Merlin identifica 6 diferentes UENs en funcién del pais en el que
ejerce su actividad y asi poder alcanzar el éxito, sin perjuicio de establecer similitudes
internas o externas en los distintos negocios y con las ventajas que tiene el renombre
mundial de este grande del bricolaje.

3.3. ORIENTACION FUTURA
Para llevar a cabo una correcta orientacion futura de la empresa, Leroy Merlin ha llevado
a cabo una concreta identificaciéon de su visidon, mision, objetivos y valores que

identificaremos a continuacion.
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3.3.1. Vision

En su propia pagina web podemos encontrar como identifican la visién de su negocio:
“ser utiles para nosotros mismos, para los demas y para el mundo”. De esta forma
persiguen “crear productos y soluciones que ayuden a mejorar tu calidad de vida a
través de la mejora de tu casa. Dando ideas para que hagas el hogar de tu hogar, uno
mas personal practico, comodo seguro y sostenible”.

Esta vision destaca por ser clara y concisa, asi como establece un suefio con capacidad
de permanecer en el tiempo y proponer una idea desafiante y de triunfo. De esta forma
consigue que el personal se esfuerce y comprometa sin llegar a ser concreta para un
area o persona determinada de la empresa, siendo esto ultimo de gran importancia ya
que es una empresa que destaca por su gran amplitud y diversificacion.

3.3.2. Misibn

En cuanto a la misién, Leroy Merlin, en su estado de informaciéon no financiera mas
reciente, establece lo que ellos denominan propésito que concreta la esencia del
negocio de forma permanente, pero entendiéndose como un concepto dinamico. Este
es “cambiar nuestro mundo esta en nuestras manos” (...) “recomendando la solucién
Optima e innovadora para el hogar en cada momento vital’ (Leroy Melin , 2023).

A través de esta mision se define el campo de actividad de la empresa e identifica las
capacidades esenciales de la misma y los elementos y creencias de la cultura de Leroy
Merlin. Sin embargo, puede pecar de ser una mision demasiado amplia y de esta forma
permitir cierta discrecionalidad, provocando cierta desorientacion al personal.

3.3.3. Valores

A través de los valores se fijan los principios que guian las decisiones y la actuacién del
personal de la empresa. Leroy Merlin los identifica como:

“Cercania genuina,
Generosidad inspiradora
Ambicion trasformadora
Colaboracion enriquecedora’

Estos valores definidos por la alta direccion, destacan por ser explicitos y se identifican
de forma clara y sucinta. Son pocos y congruentes con su cultura corporativa y su guia
de comportamiento, destacando su compromiso con el desarrollo y priorizacion de los
empleados y del ambiente de trabajo.

3.3.4. Objetivos estratégicos

Para llegar al equilibrio entre el futuro que desea la empresa y su realidad actual, en su
pagina web identifica los objetivos intermedios que pretende seguir la empresa:

“Proteccion de la biodiversidad de los ecosistemas,

- Promocion de habitos de economia circular,

- Cadena de suministro responsable y comprometida,

- Mejorar el habitat del futuro,

- Hogar sostenible y eco opciones.” (Leroy Merlin, 2025)
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Estos objetivos son mas sensibles a los cambios del entorno y a los de la situacion
interna de la empresa. Sin embargo, siguen siendo coherentes con la orientacion de la
empresa y establece una sucesion organizada temporalmente evitando la sobrecarga.
Estos objetivos destacan por ser desafiantes para el personal y, de esta forma, fomentan
la motivacion y la movilizacion de la creatividad de todos sus colaboradores.
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4. GOBIERNO DE LA EMPRESA

El gobierno de Leroy Merlin esta formado por los gerentes y propietarios de la empresa,
que se encargan de controlar la actuacion de los directivos y asi asegurar sus intereses.
En este caso, los propietarios son el Grupo Mulliez, una de las familias mas ricas del
mundo y propietarias de otras empresas como Decatlon o Alcampo (Pino, 2019).

El control que realiza el Grupo Mulliez sobre Leroy Merlin lo hace de dos formas,
internamente o externamente, como estudiaremos a continuacion.

En el control interno, se lleva a cabo una supervision directa de los directivos mediante
el 6rgano de administracion, que en este caso esta formado por un Consejo de
Administracion cuya funcién es orientar e impulsar la estrategia de los propietarios asi
como controlar la direccion.

Este Consejo de Administracion esta formado por cinco consejeros (Leroy Melin , 2023):
Carlos Malo, Franck Lely, Pierre Leclerq y Oliver Debeunne, actuando uno de ellos como
presidente. También pertenece al Consejo de Administracion un secretario no
consejero, Juan Maggio y una vicesecretaria no consejera, Paula Ordéfiez.

Es importante recalcar que no hay ningun consejero interno (un consejero que a su vez
ostenta la condicién de directivo) y asi todos los consejeros son externos, ademas, todos
dominicales lo que fomenta sobre todo la proteccion de los intereses de los accionistas
mayoritarios.

Aunque no cuenta con una comision ejecutiva, si cuenta con una comision de auditoria
en el seno del consejo de administracion, al haber adquirido la sociedad el caracter de
interés publico a principios del afio 2020.

Otro de los mecanismos de control interno que lleva a cabo Leroy Merlin es un sistema
de incentivos, y asi, vincula los intereses de los directivos con los de los accionistas. De
esta forma, algunos puestos directivos reciben una retribucién adicional a su sueldo
base mediante bonificaciones que van desde la comisién por ventas hasta la
participacion en los beneficios de la empresa (Bradshaw, 2024).

Como habia mencionado anteriormente, Leroy Merlin sigue una estrategia con sus
empleados haciendoles colaboradores de la empresa mediante acciones. De esta forma
se les hace participes del beneficio y asi logra que se compartan los intereses de los
trabajadores, con los de los directivos y accionistas.

Respecto a los mecanismos externos sobre los directivos (sin que los propietarios
actuen directamente), podemos encontrar la competencia del mercado, que supone una
presion competitiva para los directivos y asi mantener la eficiencia operativa o la
innovacion de sus productos o servicios frente a otras cadenas grandes (como Bricor o
Bauhaus), comercios locales, o los marketplaces online (como Amazon o AliExpress).
De esta forma, si la empresa no maximiza su valor podra poner en peligro su
supervivencia y un perjuicio para los propios directivos.
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5. ANALISIS DE LOS STAKEHOLDERS

En este apartado estudiaremos a los stakeholders. Se traduce como los “grupos de
interés” o “grupos interesados”, en otras palabras, el grupo de individuos, personas o
colectivos, que de alguna forma estan interesados en Leroy Merlin.

Antes de comenzar el analisis hay que indicar que los stakeholders se encuentran
divididos en dos grupos, los internos compuesto por los empleados, gerentes o
propietarios; y los externos compuestos por los proveedores, gobierno, acreedores,
clientes y sociedad en general.

A continuacion comenzaré explicando uno por uno los stakeholders internos:

- Empleados. Leroy Merlin Espafia cuenta con 18.000 empleados. De este
computo, el 3.4% son personas discapacitadas y el 98% son, a su vez,
accionistas de la compania. Como acabamos de mencionar cuenta con una
estrategia respecto del porcentaje de empleados que son accionistas y que
tienen cierto poder. En cuanto a la legitimad y urgencia no los considero
suficientemente destacados en esta clase de stakeholders. En definitiva, los
empleados forman un grupo latente.

- Gerentes. Es el 6rgano soberano en el que se reunen y participan todos sus
accionistas. En el caso de los gerentes, ocurre de forma distinta a los empleados
ya que si ostentan poder y, ademas, urgencia. Asi mismo la legitimidad en el
marco social también es importante haciendo que este grupo se considere como
crucial.

- Propietarios. El grupo Mulliez , como propietario de la empresa de nuestro
estudio y su estructura organizativa, es la entidad con mayor poder de decision.
El caso de los propietarios podria asemejarse al de los gerentes con una
pequefia diferencia, pues no tienen legitimidad en el marco social. Esto se debe
a que a la vista de la ciudadania y clientela, el grupo Mulliez se ha mantenido
bastante al margen. Por esto, los propietarios son un grupo expectante.

Tras este estudio pasamos al analisis de los stakeholders externos.

- Proveedores. El 74% de los proveedores de Leroy Merlin son locales y el 100%
de sus productos con madera cuentan con el certificado de gestion forestal
sostenible. Los proveedores forman parte vital del Leroy Merlin sin embargo,
dado el gran tamafio de la empresa carecen de poder y legitimidad a la hora de
tomar decisiones. En cambio, si que tienen cierta urgencia, por lo que se integran
dentro del grupo latente.

- Sociedad. La importancia de este stakeholder es fundamental sobre todo en el
ambito de la toma de decisiones sobre la orientacion de la empresa y asi poder
reenfocar los objetivos estratégicos. A pesar de su importancia no tienen poder,
urgencia ni legitimidad. Por tanto es un grupo sin interés.

- Gobierno. En la actualidad la inestabilidad latente del gobierno y las multiples
reformas legislativas tanto laborales como tributarias lo hace un stakeholder
importante de cara a estrategia fiscal. Es claro que no tienen un poder real a la
hora de imponer objetivos. En cambio, la legitimidad y urgencia esta mas
controvertida, convirtiéndose en un grupo expectante.

- Acreedores. Leroy Merlin no ha reportado problemas ni informacién importante
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sobre sus acreedores, por lo que su importancia como stakeholder es infima.
Por ello su poder, legitimidad y urgencia es inexistente haciéndole un grupo sin
interés.

Clientes. Empujan a la empresa a mejorar constantemente y adaptarse a las
nuevas necesidades de ellos. Leroy Merlin apuesta por la calidad e innovacion
permanente y crear una relacion soélida con sus clientes basadas en la confianza
mutua a largo plazo. Dicho esto, podemos entender que los clientes si tienen
cierta urgencia en Leroy Merlin, pero no en tal medida, legitimad y poder. Por
ello los clientes son un grupo latente.

Le

Latentes
Clientes

Latentes

Sociedad
Acreedores

Figura 5.1. Legitimidad, Urgencia y Poder. Fuente: “elaboracion propia”
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6. ANALISIS DAFO

El analisis DAFO (Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) se trata de una
herramienta estratégica que permite evaluar la situacién tanto interna como externa de
la empresa. Pretende identificar factores clave que pueden influir en el desarrollo de la
direccion estratégica.

6.1. ANALISIS DAFO INTERNO

Para comenzar el andlisis interno de la empresa primero debemos delimitar el perfil
estratégico. Esta es una técnica de andlisis interno para lograr identificar las fortalezas
y debilidades a través del estudio y analisis de ciertas areas funcionales.

En segundo lugar, realizaremos un estudio de la cadena de valor de nuestra empresa.
Con este analisis se pretende identificar las fuentes de una ventaja competitiva para el
Leroy Merlin a través de la desagregacion de la empresa en las actividades basicas para
poder relizar la venta de los productos.

El ultimo de los analisis para identificar fortalezas y oportunidades sera el analisis de los
recursos y capacidades de la empresa que localiza el potencial de Leroy Merlin para
establecer ventajas competitivas a través de la identificacion y valoracion estrategias de
los recursos y habilidades que ya estan en poder de la empresa o que tiene posibilidad
de alcanzarlas.

6.1.1. Perfil estratégico de la empresa

Comenzaremos con la identificacion de ciertas variables en ciertos ambitos que
considero de interés:

- Area comercial.

- Area de produccion.

- Area financiera.

- Area tecnoldgica.

- Recursos humanos.

- Direccion y organizacion.

Tras esta identificacion, se estudiaran una a una por separado en funcion de las
fortalezas y debilidades que pueden suponer para Leroy Merlin. Después, se
compararan con las areas de interés de su principal competidora en el mercado.

AREA COMERCIAL

- Cuota de mercado: “Leroy Merlin logré un facturacion de 3.440 millones de euros
en el afio 2023, segun las cuentas de la multinacional depositadas en el Registro
Mercantil y consultadas por C de Comunicacion. Estos numeros suponen
un crecimiento del 2 % con respecto a la cifra alcanzada en el afio 2022.
(Centellas, 2024). Destaca un aumento en los ultimos afios (sin contar el periodo
de la pandemia). Lo que supone un factor positivo a tener en cuenta, pese a que
el crecimiento de la cuota de mercado ha sido el menor de los ultimos afios.

- Imagen de marca: “Una camparia de envios masivos de correos electrénicos que
suplantan la identidad de Leroy Merlin con el objetivo, presuntamente, de
acceder a los datos bancarios de los usuarios. Asi es la nueva estafa de la que
ha alertado el Instituto Nacional de Ciberseguridad (Incibe) y que tiene como
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protagonista a la multinacional del bricolaje.” (C de comunicacion , 2025). Estas
ultimas estafas, cada vez mas recurrentes, y apropiandose de la imagen de
marca de Leroy Merlin, supone un factor negativo a tener en cuenta.

AREA DE PRODUCCION

- Estructura y costes: “Monticell instala 10 sistemas de autoconsumo con equipos
de IBC Solar para Leroy Merlin(...) La implantacion del sistema fotovoltaico
aporté beneficios rapidos y significativos a Leroy Merlin. El principal resultado
fue una reduccion sustancial de la dependencia del proveedor de electricidad,
con una disminucion considerable de la factura eléctrica gracias a la energia
autogenerada.” (Energetica, 2025). La implantacion de este nuevo sistema en
tiendas supone un factor muy positivo a tener en cuenta.

- Control de calidad: “Home Index: el innovador indicador de Leroy Merlin para
medir la sostenibilidad de sus productos HOME INDEX evalta el impacto
ambiental y social de cada producto a lo largo de su ciclo de vida. Cuenta con
30 criterios, englobados en 8 pilares, como las materias primas, la fabricacion,
el transporte o la durabilidad, entre otras” (Corresponsables , 2024). Este nuevo
indicador creado por el Leroy Merlin podria suponer un factor positivo cuando se
vea si responde correctamente a las necesidades para la que fue creada. A dia
de hoy representa un factor indiferente.

AREA FINANCIERA

- Solvencia financiera: segun la informacion obtenida en el Sistema de Analisis de
Balances Ibéricos (SABI) podemos observar segun el ratio de solvencia (que
compara el activo corriente y el pasivo corriente de la empresa) que, pese a que
ha disminuido un poco respecto al afio anterior, los datos son un punto positivo
para Leroy Merlin.
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Figura 6.1. Ratio de Solvencia Leroy Merlin. Fuente: Informa D&B. (2025). SABI —
Sistema de Analisis de Balances Ibéricos. Disponible en: https://sabi.informa.es
(Accedido: 30 de mayo de 2025).

AREA TECNOLOGICA

- Tecnologia disponible: “José Alberto Garcia, director de Trafico, Medios & CRM
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de Leroy Merlin (derecha en la foto) y Marcos Tejeiro, managing director de UM
Madrid tratan en esta entrevista sobre los retos de conectar con un consumidor
omnicanal en un enforno muy competitivo. Y sobre céomo la tecnologia, la
inteligencia artificial y campafias como “La Circular” han sido clave para reforzar
la percepcion de marca, impulsar la sostenibilidad y personalizar la experiencia
del cliente en cada fase de su journey.” (Ipmark, 2025). Estos avances respecto
de la tecnologia utilizada y disponible en Leroy Merlin suponen un punto positivo
para nuestra empresa.

AREA DE RECURSOS HUMANOS

Clima social: “Leroy Merlin premia con mas de 64 millones de euros a sus
empleados en Esparia. Los 18.000 trabajadores esparioles de la firma recibiran
un 15% mas de bonificaciones que en 2024. Leroy Merlin eleva un 3% la prima
a sus empleados esparioles y repartira 55,8 millones.” (El Economista, 2025).
Esta ultima noticia supone un factor muy positivo de nuestra empresa en el clima
social entre los empleados.

Formacion: “Leroy Merlin oferta 320 cursos de formacién en su nuevo centro.
Leroy Merlin abre su nuevo campus de formacién con 320 cursos para
colaboradores y empleados en los que se aprendera sobre el oficio y producto”
(Quintanilla, 2023). Este nuevo centro de formacién supone un factor muy
positivo para Leroy Merlin en el area de formacion.

AREA DE DIRECCION Y ORGANIZACION

Estilo de direccion: “La Direccion de Leroy Merlin, consciente de la importancia
que tiene la sequridad de la informacion para el desarrollo de sus actividades y
para aumentar la confianza de sus clientes y la imagen de la empresa, ha
decidido implantar un Sistema de Gestion de la Seguridad de la Informacion
basado en la norma ISO/IEC 27001.” (Leroy Melin, 2025). Con esta informacion
sobre la politica de privacidad de la empresa, nos muestra un claro interés por
la seguridad de los clientes y la implantacion de un sistema nuevo basado en la
legislacion actual, lo que supone un punto positivo de la empresa.

Estructura organizativa: “Junto a su equipo, Diego Recacha lideraré la estrategia
corporativa de Leroy Merlin en materia de cumplimiento normativo, gestion de
riesgos y control interno.” (Control Publicidad, 2021). Este nuevo nombramiento
supone un factor positivo para la empresa ya que Diego Recacha es licenciado
en Derecho y Administracion y Direccion de Empresas y un Master de Practica
Juridica, asi como una especializacion en gestion de proyectos legales.

A continuacién se realizara el mismo estudio pero sobre el competidor principal de
nuestra empresa que seria la empresa Obramat.

AREA COMERCIAL

Cuota de mercado: “Obramat se ha erigido como uno de los grandes actores del
bricolaje en Espafia de la ultima década. Tanto por el crecimiento exponencial
de sus ventas como por los movimientos estratégicos que ha acometido, entre
ellos un cambio de nombre en 2022 -de Bricomart a Obramat- con el objetivo de
orientarse hacia el profesional de la construccion.” (Centellas, 2024).
Actualmente este aumento exponencial en cuanto a su crecimiento supone un
factor muy positivo para la empresa Obramat.
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Imagen de marca: “Obramat, el almacén de la construccién, presenta su
proyecto en el nuevo centro comercial del Poligono de San Cibrao das Vifias”
(La Region, 2024). La apertura de nuevas tiendas por todo el pais supone un
punto positivo para la imagen de la marca de la competidora.

AREA DE PRODUCCION

Estructura de costes: “Asi es la nueva superficie comercial que llega a las
afueras de Ferrol. Obramat proyecta la construccion de un complejo de material
de obra en el que invertira cinco millones de euros.” (Aguilar, 2024). Obramat
esta dirigiendo su estructura de costes hacia la creacion de nuevas superficies
lo cual supone un punto positivo para la empresa.

Control de calidad. No hay ninguna informacion relevante sobre el control de
calidad que realiza Obramat sobre su produccion por lo que supone un factor
indiferente para la empresa.

AREA ECONOMICA

Solvencia financiera: de acuerdo con la informacion recogida en el Sistema de
Analisis de Balances Ibéricos, podemos observar como el ratio de solvencia se
mantiene practicamente idéntico al afio anterior sobreponiéndose a la pandemia,
lo cual supone un punto positivo para Obramat.

>
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Figura 6.2. Ratio de Solvencia Obramat. Fuente: Informa D&B. (2025). SABI —
Sistema de Analisis de Balances Ibéricos. Disponible en: https://sabi.informa.es

(Accedido: 30 de mayo de 2025).

AREA TECNOLOGICA

Tecnologia disponible: “Obramat seguira adaptando su oferta de HVAC y
material eléctrico para instaladores profesionales” (C de Comunicacion, 2024).
En el area de tecnoloiga, Obramat ostenta un factor muy positivo a tener en
cuenta.

AREA DE RECURSOS HUMANOS

Clima social: “Obramat, retailer especializado en la distribucién de materiales
para el mercado de la construccion y la reforma, recompensa el desemperio de
sus trabajadores durante el pasado afio mediante el reparto de mas de 31
millones de euros, lo que supone una media de tres ndminas y media para cada
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uno aproximadamente.” (Info retail , 2025). Esta recompensa llevada a cabo por
la empresa Obramat a sus trabajadores supone un factor muy positivo para la
empresa en el ambito del clima social.

- Formacion: “Obramat contratara a 5 desempleados gracias a un programa de
empleo de Sestao” (Tele 7, 2024). Aunque se trata de una buena noticia, la
formacion no se lleva a cabo por la empresa, por lo que es un factor indiferente
para la misma.

AREA DE DIRECCION Y ORGANIZACION

- Estilo de direccién: “Obramat basa su modelo en cinco pilares fundamentales:
precios competitivos, disponibilidad de stock, calidad profesional, rapidez en la
compra y sequridad. Este enfoque no solo responde a las necesidades del
sector, sino que también refuerza su relacion con los profesionales de la
construccion y la reforma.” (Economia de Mayorca, 2024). A través de esta
noticia podemos observar el estilo de direccion de Obramat, pero que representa
un factor indiferente en cuanto a las fortalezas y debilidades que puede
presentar.

- Estructura organizativa: “Jordi Riu Canudas, nuevo director de Desarrollo de
Obramat Esparia y Portugal. Cuenta con ocho afios de experiencia en la
compania’ (Info Retail, 2024). Esta nueva estrategia de promocion interna
supone un factor positivo para la empresa.

Estudiado detenidamente todos los factores positivos y negativos tanto de la empresa
objeto de estudio como su competidora, podemos apreciar como Obramat esta logrando
un gran crecimiento, con muchas fortalezas desde su nueva creacion asi como un auge
exponencial sobre su cuota de mercado. Esto puede suponer un riesgo para Leroy
Merlin. Sin embargo, Leroy Merlin cuenta con una clientela mas afianzada sobre la que
seguir creciendo sin perjuicio de las mejoras que esta haciendo para no quedarse atras
respecto de sus competidoras principales, manteniéndose como lider del sector. Debera
de tener cuidado con la imagen de marca afectada por las recientes estafas a sus
clientes, ya que supone su mayor debilidad a dia de hoy.
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Figura 6.3. Esquema perfil estratégico. Fuente: “elaboracion propia”

6.1.2. Analisis de la cadena de valor.

A través del analisis de la cadena de valor se pretende identificar las fuentes de ventaja
competitiva de la empresa analizando las actividades basicas llevadas a cabo por Leroy
Merlin para vender un producto.

La mayor ventaja de Leroy Merlin radica en su amplia oferta de productos, soluciones
personalizadas y un modelo de omnicanalidad robusto. También destaca una gran
imagen de marca que transmite confianza a los consumidores.

Para comenzar el andlisis de la cadena de valor, primero, debemos identificar las
actividades basicas, que se dividen en dos grupos: las actividades primarias, que son
aquellas que forman parte directamente del proceso productivo; y las actividades de
apoyo, que tampoco forman parte directamente del proceso productivo, pero que se
utilizan como soporte de las actividades primarias.

Comenzaremos el analisis de las actividades primarias:
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- Logistica interna: es uno de los puntos mas importantes. Las zonas de
almacenamiento se encuentran divididas por la tipologia de los productos y
utiliza sistemas avanzados para prever la demanda y ajustar el stock
(Distribucion actualidad, 2020). Ademas, Leroy Merlin lleva a cabo rutas internas
optimizadas dentro de la tienda para mover los productos desde la recepcion
hasta el area requerida. También es importante destacar la coordinacién de esta
logistica interna con los pedidos online mediante Click & Collect entre otros.

- Operaciones y produccion: es una parte esencial de la cadena de suministro. Su
sistema esta disefiado para ser eficiente, automatizado, flexible y orientado a la
demanda de los consumidores. Ademas de la operacion principal llevada a cabo,
que es la distribucion de productos y la venta al publico, realiza otras operaciones
como el desarrollo y produccion de productos de marca propia como Dexter,
Luxens, Axton o Inspire, entre otras; personalizacion y montaje, logistica y
preparacion de pedidos, servicios de instalacién y proyectos de “llave en mano”,
control de calidad y homologacion de proveedores y, en ultimo lugar,
coordinacién de servicios productivos externos.

- Logistica externa y distribucion: Leroy Merlin cuenta con una red interconectada
de plataformas, transporte tercerizado e integraciéon omnicanal. Prestan especial
atencion a la eficiencia y sostenibilidad mediante la utilizacion de vehiculos
eléctricos o minimizacion de embalajes y carton reciclado. En cuanto al canal e-
commerce de distribucion directa al cliente, cuenta con distribucion a domicilio a
través de plataformas logisticas centrales o tiendas como puntos de expediciéon
y, luego, con entregas desde el mismo dia hasta 72 hora dependiendo de la
modalidad o en la tienda a las 2 horas a través de Click & Collect.

- Marketing y ventas: dentro de las estrategias de marketing que lleva a cabo
Leroy Merlin, ofrece inspiracién visual o ideas de decoracién o proyectos DIY
(Do It Yourself). Para ello utilizar blogs o revistas propias (Ideas Leroy Merlin)
redes sociales, videos tutoriales o catalogos digitales. También destacan las
campafias en TV, radio o medios digitales asi como publicidad en redes sociales
y colaboracion con influencers y creadores de contenido.

- Servicio post venta: el servicio de devoluciones y cambios varia dependiendo de
ser cliente del Club o no, contando con 100 dias para los clientes del club y 60
para los clientes sin tarjeta. También se permite la devolucién en tienda fisica o
recogida a domicilio si fuese entregado en casa. En cuanto a la garantia seran
de 3 afios de acuerdo a la legislacién comunitaria, asi como teléfono, formulario
web o consulta en tienda fisica con el ticket para cualquier incidencia o
reclamacion. Leroy Merlin cuenta con un servicio técnico concertado, gestion de
financiacion o seguimiento del pedido y modificacion o cancelacion. De esta
forma se pretende garantizar la satisfaccion del cliente, quien es el consumidor
final de la cadena de valor, incluso después de realizar la venta.

A continuacion analizaremos las actividades de apoyo:

- Aprovisionamiento: Leroy Merlin lleva a cabo una seleccion y desarrollo
exhaustivo sobre sus proveedores, priorizando a los fabricantes nacionales, sin
olvidar a los internaciones. Ademas, no deja de lado el desarrollo de los
productos de su marca propia como Dexter o Luxens. Esta forma de trabajo
requiere procesos rigurosos de seleccién, homologacién y evaluacion.

- Desarrollo tecnolégico: Leroy Merlin prioriza mucho la integracion total entre el
canal fisico y el digital, permitiendo al cliente comenzar su compra en la web y
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finalizarla en tienda. Para ello ha impulsado proyectos como Click & Collect, que
ya hemos mencionado anteriormente, o una app mévil completa con posibilidad
de compra, seguimiento o escaneo de productos. Ademas, se implementa dentro
de la automatizacion de almacenes mediante un sistema de picking
automatizado y software de gestion de almacenes.

- Administracion de recursos humanos: Se caracteriza por una gestion centrada
en las personas, dando especial importancia a la cohesion entre la formacion,
participacion, bienestar laboral y promocién interna. Dentro de la areas claves
esta la formacion interna a través del campus Leroy Merlin y uso de herramientas
digitales. Sobre promocién interna destaca el programa de plan joven o
universidades corporativas para detectar talento. Leroy Merlin opta por un
gestion moderna, participativa y humanistica, centrandose en el desarrollo de
talento, promocion interna y bienestar integral.

- Infraestructura de la empresa: Leroy Merlin cuenta con 130 tiendas en Espana,
siendo tanto tiendas de gran formato, de mas de 8000 metros cuadrados; como
de tiendas urbanas o mas compactas en nucleos urbanos. Cuenta con
plataformas logisticas y almacenes y con infraestructura digital.

Para finalizar este apartado podemos observar una clara ventaja competitiva en cuanto
a su infraestructura logistica, tanto interna como externa, que la permite adaptarse de
forma inmediata a las situaciones previsibles e imprevisibles acaecidas en el pais, asi
como facilitar al cliente la eleccién 6ptima de los productos que ofrece.

6.1.3. Anaélisis de los recursos y capacidades.

A través de este ultimo analisis se busca identificar el potencial de la empresa para
establecer ventajas competitivas identificado y valorando la estrategia de recursos y
habilidades. Para ello primero se deben de definidir estos dos conceptos.

Los recursos son el conjunto de factores o activos que dispone la empresa de nuestro
estudio y tiene pleno control sobre ellos. En el caso de Leroy Merlin serian:

- Productos de venta al por menor.

- Productos de venta al por mayor.

- Asesoria de decoracion y proyectos para distintos entornos.

- Instalacion y reformas, tanto de habitaciones del hogar como cocinas o bafios,
hasta suelos, puertas o ventanas.

- Conexion entre clientes y profesionales del entorno como fontaneros,
electricistas, carpinteros, fontaneros o mantenimiento.

- Alquiler de cualquier producto de la tienda.

- Financiacion para la compra y reformas con Leroy Merlin.

Se observa una primacia de los recursos intangibles en cuanto a la importancia de los
no humanos organizativos, como es la marca y reputacion; pero destacando los
humanos, en cuanto a la conexién con profesionales o el asesoramiento. Sin embargo,
los recursos tangibles fisicos son muy importantes, destacando la variedad y calidad de
sus productos e incluso los recursos financieros como la posibilidad de financiacién, que
facilita la eleccion de la empresa frente a otras.

Esta lista de recursos, por si sola, no genera valor. Requiere combinarse para poder
generar una capacidad.

Las capacidades son ciertas habilidades que posee la empresa, en nuestro caso Leroy
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Merlin, para llevar a cabo una actividad concreta:

- Una amplia variedad de productos y de alta calidad.

- Importante presencia tanto fisica como online, a través de grandes almacenes a
lo largo de toda Espana. Y actualizando la pagina web y la aplicacién para
mantener la imagen online.

- Logistica y distribucién para facilitar las relaciones con los proveedores
generando una solida infraestructura.

- Atencion al cliente, tanto en tienda fisica, a través de la pagina web o via
telefénica para dar un asesoramiento personalizado de alta calidad.

- Alianzas estratégicas con otras empresas del grupo ADECO.

Cuando se logra combinar esta capacidades, Leroy Merlin puede establecer una serie
de rutinas organizativas y capacidades dinamicas para mantener su posicidon como
lideres del mercado y referentes en el sector del bricolaje.

Realizado este estudio, podemos determinar que los recursos y capacidades son
escasos pero muy relevantes. De esta forma se logra generar una ventaja competitiva
en cuanto a su variedad de productos y atencion al cliente.

Esta ventaja competitiva es duradera y complementaria. Y, a su vez, dificil de imitar,
sustituir y transferir. Esto logra que se mantenga a lo largo del tiempo. Asi mismo, cabe
destacar que Leroy Merlin es titular de estos recursos y capacidades, es decir, son de
su propiedad, lo que hace que Leroy Merlin pueda apropiarse de las rentas generadas
por esta ventaja.

Estos recursos y capacidades pueden gestionarse para mejorar la dotacion de recursos.
De esta forma se conseguiria adquirirlos de forma externa o mediante el desarrollo de
mejoras internas, o bien, explotar los recursos actuales de los que ya, a través de una
estrategia competitiva o corporativa; o incluso de forma externa mediante su
comercializacion.

6.2. ANALISIS DAFO EXTERNO

El siguiente punto a estudiar sera identificar los factores externos que afectan a las
decisiones y a los resultados de la empresa cuyo objetivo es localizar amenazas y
oportunidades para poder dirigir con ello la estrategia empresarial.

El entorno sobre el que actua Leroy Merlin es un tanto complicado, debido a que opera
por todo el territorio peninsular desde donde dirige su estrategia (sin contar con que es
una empresa que opera a nivel internacional, a cuyo estudio no atenderemos).

6.2.1. Analisis del entorno general

Para comenzar, me enfocaré en el estudio del entorno general en el que opera Leroy
Merlin. De esta forma podemos localizar las amenazas y oportunidades del entorno y
asi conocer la situacion futura y actual y poder dirigir la estrategia.

Para realizar un diagndstico del perfil estratégico el estudio se dividira en dos fases:

En esta primera fase se deberan definir los limites del andlisis, es decir, en donde

desempefia Leroy Merlin su actividad. En este caso, como he anticipado, los limites
territoriales del analisis se limitaran al territorio espafiol.
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Las dimensiones seleccionadas son las siguientes, dentro de las cuales incluiremos las
variables a estudiar:

- Dimension politico-legal.
o Estabilidad politica.
o Legislacién laboral.
- Dimension econémica.
o PIB.
o Inflacion.
- Dimension demografica.
o Piramide poblacional.
o Tasa de natalidad.
- Dimension sociocultural.
o Religion.
o Actitud frente al trabajo.
- Dimension tecnoldgica.
o Inversion publica en i+D.
o Infraestructura tecnoldgica.
- Dimension medioambiental.
o Disponibilidad de recursos naturales.
o Consumo de energia.

Identificadas las dimensiones y variables, se pasa a la segunda fase.

A través de esta segunda parte del analisis se tratara de valorar mediante una escala
Likert las variables anteriormente identificadas, de forma que se puntuara del 1 al 5 (muy
negativo, negativo, indiferente, positivo y muy positivo) en relaciéon con la empresa de
nuestro estudio.

Politico-legal
En la dimension politico legal podemos hablar de dos variables:

- Estabilidad politica: “La inestabilidad politica amenaza los Presupuestos del
Estado y de siete comunidades. Las prorrogas complican la puesta en marcha
de nuevos proyectos y los deja en manos de continuas negociaciones entre
partidos. El Ejecutivo ve cada vez mas dificil sacar adelante las cuentas y seis
regiones del PP tampoco logran armar mayorias” (Femmine, 2025). Esta es una
de las muchas noticias que nos demuestran la situacion de inestabilidad que
presenta actualmente Espafa, por las discrepancias en el parlamento debido a
los pleitos que rodean al entorno del presidente, la crisis de la vivienda, asi como
su postura frente a los conflictos internacionales. Por tanto, para Leroy Merlin,
como empresa que opera en este pais, supone un punto negativo para la
empresa.

- Legislacion laboral: en lo que respecta a la situacion actual, una informacion
reciente publicada por la camara de comercio nos pone en situacion los
principales problemas que presentan la legislacién laboral “La falta de formacion
adecuada del personal (35%), la legislacion laboral (18%) y la fiscalidad (15,9%),
figuran como los tres principales obstaculos que enfrentan las empresas
espariolas en el desarrollo de su actividad, independientemente de su tamafio.
Asi lo refleja la segunda edicion del proyecto del Banco Mundial, Enterprise
Survey Spain 2024, presentado hoy en Madrid, que recoge las percepciones de
mas de 1.400 empresas de todo el pais.” (Camara de Comercio, 2025). Sin
embargo, las politicas llevadas a cabo por el gobierno se han centrado en la
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reduccion de la jornada laboral y no en estos problemas, lo cual supone un factor
negativo para Leroy Merlin.

Economia

PIB: El PIB espafol ha mejorado hasta superar a tres paises y se vuelve a
colocar en el top 12 global (Nieves, 2025). El PIB per capita en 2023 fue de
aproximadamente 30.812€ (Macrotrends, 2023) que supone un aumento del
10,6% respecto del afio 2022. En el afio 2024 hay una estimacion de subida en
32.431€ que supone un crecimiento estimado de 6,8%. Esta situacion implica un
punto muy positivo para Leroy Merlin.

Inflacién: otra nueva noticia la encaja esta variable, debido a que la inflacién se
mantiene por debajo del 2% que es el limite que pone el BCE. Asi mismo el IPC
disminuye al 1,9%. Sin embargo la inflacion subyacente, aunque ha disminuido,
sigue posicionandose en numeros preocupantes superando el 2% (Medinilla,
2025). No obstante, en términos generales supone un punto positivo para la
empresa.

Demografia

Piramide poblacional: “La piramide demografica se impone: los nuevos jubilados
superan a los bebés nacidos en Esparia por segundo ario. El desembarco de los
primeros 'baby boomers' en el sistema de pensiones dispara las altas un 12,6%”
(Alonso, 2025). Debido a que se trata de una empresa dedicada a la venta de
material de bricolaje principalmente, esta variable supone un punto indiferente
para la empresa.

Tasa de natalidad: “El numero de nacimientos crecié en Espafia en 2024 por
primera vez en la ultima década. Las cifras de nacimientos de madres de 40
afios o mas ha crecido un 8,5% en los diez ultimos afios” (Giovio, 2025). De igual
forma que con la piramide poblacional, esta variable no afecta de forma
significativa a Leroy Merlin, suponiendo un factor indiferente para la empresa.

Socio cultural

Religién: En lo que respecta a la religidon, en Espafia, al igual que en la mayoria
de los paises europeos, las creencias religiosas estan perdiendo influencia y
visibilidad. No obstante, los casos de discriminacion por motivos religiosos son
cada vez mas frecuentes, lo cual podria generar entornos laborales conflictivos,
tanto entre los propios empleados como en la relacion con los clientes. Esto
supone un factor negativo para la empresa.

Actitud frente al trabajo: la situacion actual frente al trabajo ha empeorado en los
ultimos afios. Los denominados generacién Z ya no sienten vocacion por sus
trabajos y son las empresas las mas damificadas por este suceso. Se empieza
a ver trabajadores zoomers que carecen de motivacion y presentan actitudes
nuevas denominadas ghosting. Esto supone un punto negativo para Leroy Merlin
(Fernandez, 2025).

Tecnoldgica

Inversion publica en 1+D: “El Gobierno aprueba una inversion de 60 millones de
euros para la convocatoria Misiones Ciencia e Innovaciéon 2025” (Ministerio de
Ciencia, innovacion y universidad , 2025). Esta noticia supone un punto
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indiferente para Leroy Merlin, en la medida en que no sabemos si va a afectar
de manera positiva al sector del bricolaje y por ello, de momento, no sera un
punto relevante para la empresa de nuestro estudio.

- Infraestructura tecnolégica: “Diana Morant inaugura el Laboratorio de Imanes de
Alto Campo SMART-Lab, una infraestructura de vanguardia Gnica en Esparia
‘para ganar soberania estratégica y tecnoldgica” (Ministerio de ciencia,
innovacion y universidad, 2025). La inversion en la infraestructura todavia no ha
generado efectos que repercutan a Leroy Merlin, por lo que supone un factor
indiferente para la empresa.

Medioambiental

- Disponibilidad de recursos naturales: “Espafia | Renovables: edlica en el norte,
solar en el sur; pero por debajo de objetivos” (BBVA, 2025). Esta situacion
supone un punto indiferente debido a que los efectos de la energia renovable no
se pueden relacionar con una oportunidad o0 amenaza para Leroy Merlin, en lo
que a esta fecha se refiere.

- Consumo de energia: “Espafia consume hoy menos electricidad que hace 20
anos” (F., 2025). Que haya disminuido el consumo supone un factor indiferente,
ya que no se puede ver un efecto significativo en el mercado del bricolaje,
decoracion o material de construccion en el que opera Leroy Merlin.

Tras este estudio podemos determinar que hay una clara oportunidad tanto en el entorno
econémico como en el tecnoldgico. En este caso la empresa debera de centrarse en el
entorno aprovechando estas oportunidades para poder generar ventajas competitivas.
Por el lado contrario, la situacién politico-legal y socio cultural suponen amenazas del
entorno que debera tener presentes sin generar una desventaja competitiva.
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Figura 6.4. Esquema entorno general. Fuente: “elaboracion propia”

6.2.2. Analisis del entorno especifico

Para continuar con el analisis del entorno especifico, o también llamado del entorno
competitivo, se realizara el analisis competitivo de las Cinco Fuerzas de Porter, que es
el mas indicado a estos efectos.

COMPETIDORES DE LA INDUSTRIA.

Se entiende como competidores de la industria, aquellos que ya estan en el mercado y
compiten en el mismo segmento o nicho de mercado de una empresa especifica. En

este caso serian los siguientes:

Obramat: desde el punto de vista del sector de venta de bricolaje y material de

Pagina 25 de 44



Direccion Estratégica de Leroy Merlin

construccion, esta empresa es una de las mas importantes a la hora de competir en el
mercado. Su auge a nivel nacional es importante con las nuevas aperturas en Jerez y
Zaragoza, siendo una importante fuente de empleo.

Mano a mano: compite en el mercado de material de construccion y bricolaje con la
peculiaridad de que solo opera en el mercado online, a pesar de lo cual abarca gran
parte del mercado y compite con Leroy Merlin.

Ikea: en el sector de la decoracién y muebles, presenta uno de los competidores mas
importantes para Leroy Merlin.

Rivalidad entre los competidores del sector:

a. Numero de competidores y equilibrio entre ellos: en Espana se cuenta
con una competencia significativa. Hay alrededor de 40 empresas que
operan en el territorio espafiol, en el que se abarcan tanto a grandes
multinacionales como Leroy Merlin, hasta negocios especializados. (DBK
Informa, 2024)

b. Ritmo de crecimiento de la industria: la industria ha mantenido su
crecimiento a lo largo de los afos, sobre todo gracias a la tendencia de
DIY (Do It Yourself) y también después del COVID-19. El mercado global
de mejoras para el hogar de bricolaje alcanzara el valor de 1,57 billones
de dodlares en 2029, con una tasa de crecimiento anual compuesta
(CAGR) del 3.41% (Mordor Inteligence, 2024).

c. Barreras de movilidad: son moderadas, en el sentido de que las
infraestructuras no son lo mas destacado, pues como hemos podido ver
hay empresas que solo operan de manera online, y con los proveedores,
en algunos casos, hacen contratos blindados que les impiden comerciar
con otras empresas. De ahi que la movilidad de un segmento a otro sera
moderada.

d. Barreras de salida: en este caso son moderadas en el mismo sentido que
el punto anterior. Para poder comenzar en el sector se necesitan muchos
activos especializados, asi como una tarea de comunicacion con
proveedores que supone una amenaza para Leroy Merlin si quiere
abandonar el sector.

e. Estructura de costes: en cuanto al sector de bricolaje y decoracién, aun
dependiendo del modelo de negocio, los costes fijos los marcan los
alquileres y mantenimiento de las naves, salarios de personal y marketing
y luego los coste variables relativos a compra de inventario, logistica,
costes de produccion. En lo relativo a la tecnologia habria costes de e-
commerce y software. Esto supone una amenaza relativa a los altos
costes que tiene este sector.

f. Costes de cambio: los clientes no podemos considerar que exista alto
coste, aunque varie la calidad, hay proveedores que ofrecen productos
considerables a precios mas asequibles y accesibles con facilidad, tanto
en locales de centro ciudad como en las naves que suelen situarse
cercanos a un centro comercial suponiendo una amenaza.

g. Capacidad de produccion instalada: Leroy Merlin, al ser un distribuidor y
no un fabricante, la mide en términos de capacidad logistica y de
distribucion. Leroy Merlin ha invertido en 415 millones de euros en los
ultimos afos invirtiendo en desarrollo tecnolégico, cadena de suministros
y tiendas fisicas. De esta forma se ha centrado en reforzar la mejora en
la disponibilidad de productos y atencién al cliente (Cultura Emprende,
2024). Por esto, al tener tanta capacidad, la intensidad de la competencia
aumentara para no quedarse atras, lo que supone una amenaza para
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Leroy Merlin.

h. Intereses estratégicos: como hemos anticipado en cuanto a los
moderados costes de movilidad y entrada del sector del bricolaje y
decoracion hace que la competencia se intensifique, lo que supone una
amenaza.

Por todo lo visto, en el ambito de los competidores industriales, la empresa se encuentra
mas amenazada que con oportunidades debido a la intensidad de la misma en el sector,
lo que supone una amenaza en la actualidad a la que debera prestar atencion.

COMPETIDORES POTENCIALES

Los posibles competidores es el segundo de los cinco ambitos del entorno competitivo
que se estudia en el analisis de las cinco fuerzas de porter. En este caso, el sector del
bricolaje y decoracion, ademas de ser un sector apetecible y atractivo para los
competidores potenciales, debemos contemplar otros factores para valorar si existe una
posible amenaza.

a. Barreras de entrada: las barreras de entrada para competir contra Leroy
Merlin son altas, necesita gran presencia fisica, una amplia variedad de
productos y una marca fuerte con relaciones estables con los
proveedores. Estas barreras se han visto mermadas por el auge del
comercio electronico permitiendo que nuevos competidores entren en el
mercado. Pese a esto, las barreras de entrada siguen siendo altas.

b. Reaccion de competidores en la industria: pese a las amplias barreras de
entrada que limitan su entrada, las reacciones de los competidores han
estado marcadas por una adaptacion estratégica intensa en los ultimos
anos, debido al crecimiento sostenido del Leroy Merlin y los cambios en
el compartamiento del consumidor. Esta intensidad, por tanto, es una
amenaza para Leroy Merlin.

Es por esto que para Leroy Merlin existe una amenaza relativa, debido a que la reaccion
de los competidores si que representa una amenaza a tener en cuenta, sin embargo,
las altas barreras de entrada no lo supone.

PRODUCTOS SUSTITUTIVOS

Teniendo en cuenta que Leroy Merlin opera en el sector del bricolaje, decoracion y
material de construccion podria considerarse que no existen productos sustitutivos en
general. Pese a esta generalidad, podemos encontrar sustitutivos concretos en
pequeios locales de ultramarinos, o en pequefas tiendas locales de decoracion.

PROVEEDORES

Leroy Merlin ofrece una amplia variedad de productos con un alto grado de
diferenciacion que unido al alto nivel de informacion que ostentan las partes sobre si
mismas y el mercado, hace que los proveedores tengan una alta capacidad para
imponer ciertas condiciones en las transacciones que realiza en la industria, es decir,
tienen cierto poder de negociacion.

Asi mismo el grado de concentracion de los proveedores en el sector del bricolaje y
material de construccion es de bajo a moderado, dependiendo del producto siendo el
volumen de transaccion muy relevante. Sin embargo, ese poder de decision limita los
costes de cambio de proveedor de bajo a moderado, dependiendo del producto, y la
existencia de la posibilidad de su almacenamiento.
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CLIENTES

En el mercado del bricolaje y materiales de construccién, presentan un bajo nivel de
concentracion, lo cual implica una amplia oferta de competidores, y un volumen de
transacciones elevadas. Ademas, existe una alta diferenciacion entre productos, lo que
reduce la posibilidad de sustituir facilmente una marca por otra. Por otro lado, el coste
para el cliente de cambiar de proveedor es bajo, lo que, en teoria, podria aumentar su
poder. Sin embargo, debido a la combinacion de estos factores, el poder de negociacion
del cliente en este sector es relativamente reducido.

En computo, podriamos decir que la empresa tiene también cierto poder de negociacion

frente a los clientes, aunque ese poder se va debilitando con la entrada del comercion
electronico.

6.3. MATRIZ DAFO

FORTALEZAS
Cuota de mercado
Estructura de costes

Solvencia’ fingnciera DEBILIDADES
Tecnologia disponible

. . Imagen de marca
Clima social
Formacion

Estilo de direccion
Estructura organizativa

OPORTUNIDADES
PIB
Inflacion

AMENAZAS
Estabilidad politico-legal
Legislacion laboral
Religion

Actitud frente al trabajo

Figura 6.5. Matriz DAFO. Fuente: “elaboracién propia”

Realizado el estudio y observando la matriz clave podemos observar la presencia
mayoritaria de fortalezas y amenazas. En este caso, Leroy Merlin debera seguir una
estrategia defensiva, para optimizar las fortalezas propias de la empresa y minimizar las
amenazas del entorno que afectan a sus operaciones.
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7. ESTRATEGIAS COMPETITIVAS

En este ambito analizaremos las estrategias a nivel competitivo, es decir, a nivel de
negocio de Leroy Merlin. De esta forma se podra conocer como Leroy Merlin explota
sus ventajas competitivas analizadas anteriormente, sus recursos y capacidades.

7.1. ESTRATEGIAS DE NEGOCIO

Anteriormente hemos analizado Leroy Merlin y con ello las caracteristicas que la
diferencian de otras empresas para competir en un nivel superior. Esto es lo que puede
darle una rentabilidad real.

Estas ventajas competitivas se explotan dentro de la estrategia competitiva y son
principalmente tres: diferenciacion de producto, liderazgo en costes y segmentacion o
enfoque, este Ultimo caso, en caso de que se centre en un solo segmento.

Leroy Merlin utiliza principalmente la diferenciaciéon. Se enfoca en ofrecer una
experiencia de compra unica al cliente, con asesoramiento personalizado y servicios
adicionales como instalacién y financiacion. Ademas, ofrece una amplia gama de
productos exclusivos. Uno de los ejemplos claros es el llamado “venta solucion” por el
cual, la experiencia de compra del cliente es completa, desde la compra del producto
hasta su instalacion “llave en mano” por los propios proveedores o por los instaladores
propios de Leroy Merlin.

Seguidamente, de forma parcial, utiliza la estrategia de liderazgo en costes. No es su
estrategia principal, pero optimiza su cadena de suministros y negocia con proveedores
para ofrecer precios competitivos en ciertos productos. También ha implementado
marcas propias para reducir costes y mejorar los margenes de beneficio.

Estas estrategias presentan limitaciones, por lo que se analizara mediante el estudio del
reloj estratégico.

alto
VALOR
ANADIDO
PERCIBIDO
baj
b PRECIO EE——

Figura 7.1. Reloj estratégico. Fuente: Guerras Martin, L.A. (2022). La direccion
estratégica de la empresa: teoria y aplicaciones. Cizur Menor: Editorial Aranzadi,
S.A.U.
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Conforme a este estudio podemos localizar a Leroy Merlin en la estrategia de
diferenciacion amplia (4). Esta estrategia pertenece a las estrategias orientadas a la
diferenciacion, a través de la cual, se pretende crear un alto valor afiadidio percibido por
el cliente, manteniendo precios similares o algo mas altos. De esta forma se consigue
la diferenciacioén sin renunciar a la cuota de mercado.

Se considera que Leroy Merlin sigue esta estrategia en la busqueda de generar un alto
valor que se perciba por los clientes y aunque sus productos tienen precio mas altos
que la competencia, son asumibles por la mayoria de la poblacién. La empresa esta
claramente orientada al mercado y consigue diferenciacion sin aumentar la cuota del
mismo.

7.2. MODELO DE NEGOCIO

Socios Clave Actividades Clave Proposicion de Valor Relaciones con el Cliente Segmentos de Clientes

ventaja que ofrece al clientes:

Los clientes de Leroy Merlin

abarcan:

Buena atencién a los cleintes en
El socio mayoritario es e T ) OBJETIVAS: tienda presencial.

ogar. S 9 i icular
Servicios de instalacidn y reformas. ubicaciones estratégicas Soporte/de compraldelios Consumidor particula
el grupo ADE?, una ity e amp"ag productos y servicios online con (B2C) como son
il i suministro N ' chat y teléfono de atencion. el i
multm.ac.lonal fapcess Transformacin digital y estrategia variedad de productos y metodo de fidelizacién. mep,"etancs GO VRS,
especializada en o S servicios en un mismo g 3 inquilinos 0 amantes del
bricolaje, decoracion i ialy sostenibil o punto y bricolaje y jardineria.
o2 Alianzas B2B y canal profesional
y construccion. 2 plataforma electronica &l —
Recursos Clave para compra online. Canales ientes profesionales
(B2B) como son
este grupo ADEO esta 6 A
tr?)l Zo SUBJETIVA: La empresa vende sus productos a“f‘°“°,"‘t°s‘ ’;i‘:;‘:;“
CEl Ll Calidad y confiabilidad en através de: ;;:;’:: cajéntas con{o
mayornarlament.e ‘ Red de tiendas. los productos, servicio al empresas u hoteles,
(85%) por Association Centros logisticos. cliente personalizado y de Sus tiendas fisicas (canal -
familiale Mulliez Infraestructura digital. calidad y experiencia de principal). . »
. i ico (siti lient igital u
Recursos Humanos. compra cémoda y S:’;fc':'c‘i’;'f“m"'m (EBTED :orenpfesndagtr:v?sc&;ee
:3:‘3'090 de productos. agradable. Fundamental sus alianzas con internet, por su pagina
arcas propias. 3
8 prop 7 2 proveedores y marcas. 4 DO
Estructura de Costes Flujos de Ingresos
Costes operativos de tiendas, como alquiler, mantenimiento, costes de personal, electricidad, seguridad, etc Venta de productos
Costes logisticos y de cadena de suministros, como centros logisticos propios o subcontratado, transporte y. Servicios de instalacién y reformas
distribucién .
Costes de personal y formacion Canal profesional (BZI?)
Costes de aprovisionamiento y compras Venta de marcas propias
Costes tecnolégicos y digitales Formacién y asesoramiento
ERDEONTICHE G ETEED 9 Servicios de valor afiadido (disefio, formacién, sostenibilidad). 5

Figura 8.1. Lienzo de Modelo de negocio. Fuente: “elaboracion propia”
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8. ESTRATEGIAS CON BASE EN LA INDUSTRIA

Leroy Merlin es una empresa que opera en el sector del bricolaje y decoracion. Este
sector se encuentra en fase de madurez donde se adaptan distintas estrategias. Las
empresas que compiten en industrias maduras disminuyen su tasa de crecimiento,
se difunden y acumulan conocimientos debido a la experiencia. Las oportunidades
de innovacidén son muy escasas, pero no imposibles.

Con esto, Leroy Merlin tiene dos opciones competitivas: la obtencion de una ventaja
competitiva solida a través de la diferenciacién por la amplia variedad de productos,
reputacién y presencia fisica y online, junto con una estrategia de liderazgo en costes
debido a la experiencia.

La segunda opcidn seria una reorientacion del campo de actividad a través de tres
estrategias:

- Estrategia de diversificacion, donde se incluye el desarrollo de marcas propias
en diversas categorias de productos, una expansion geografica para consolidar
su presencia tanto en Espafia como buscar oportunidades de expansion
internacional o diversificacion en el comercio electrénico a través de inversiones
en sus plataformas online.

- Estrategias de crecimiento externo, que como vimos, ya ha realizado con
anterioridad con la adquisicion de AKI.

- Estrategias de internacionalizacion, a través de la apertura de tiendas en el
extranjero o alianzas, entre otras.

Todas estas estrategias no son excluyentes y, como ya sabemos, Leroy Merlin ha
realizado todas ellas, en mayor o menor medida.
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9. ESTRATEGIAS CORPORATIVAS

En relacion con el crecimiento, hay que indicar que, respecto del afio 2024, Leroy Merlin
ha incrementado sus ingresos en un 5,2% respecto del afio 2023 y un beneficio neto
mayor en un 34% (Europa Press, 2025).

En el nivel corporativo, primero debemos de analizar las direcciones de desarrollo.

Clasificacion de las
direcciones de desarrollo

TRADICIONALES NUEVOS

Penetracion en el

Desarrollo de productos
mercado P

TRADICIONALES

NUEVOS Desarrollo de mercados Diversificacion

Estrategias de expansion

Estrategias de diversificacion

Figura 9.1. Clasificacion de las direcciones de desarrollo. Fuente: “elaboracién propia”

Leroy Merlin, en su actividad realiza estrategias de:

- Penetracién de mercado: son aquellas estrategias dirigidas a aumentar las
ventas de los productos que tradicionalmente ya comercializaba la empresa en
un mismo mercado. Leroy Merlin se publicita y promociona en diversas
plataformas tanto fisicas como en soporte online, por ejemplo en autobuses
(imagen 9.1) o en edificios (imagen 9.2).

Imagen 9.1: publicidad de la empresa en autobdus.
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Imagen 9.2: publicidad de la empresa en edificio.

Otra estrategia de penetracién de mercados muy utilizada actualmente en Leroy
Merlin, es la contratacion de influencers que hacen campafas a través de redes
sociales como, por ejemplo, el usuario Grace Villareal que cuenta con mas de
medio millén de seguidores. A mencionar la nueva campana que esta realizando
a través de la red social Pinterest que va ganando popularidad a lo largo de los
anos.

Desarrollo de productos: la empresa histéricamente, ha seguido en multiples
ocasiones esta estrategia, cuando incorporaba la comercializacién de productos
que ya venian distribuyendo, la innovacion, sostenibilidad y digitalizacion. De
esta forma logra mejorar su oferta y adaptarse a las necesidades. En los ulitmos
anos, Leroy Merlin se ha enfocado en lo que denomina 4 continentes de
conquista, los principales que mas estan destacando son el cliente profesional,
incluyendo en estructura humana en tiendas fisicas y un club de fidelizacion
personalizado para este segmento que esta dando muchos beneficios. Por otro
lado, también se centran ultimamente en las eficiencia energética centrado en
soluciones de aislamiento de vivienda a través de proyectos de ventanas o
paneles solares. El otro continente mas importante es el denominado “venta
solucién” que es una experiencia de venta completa con instalacion incluida a
través de llave en mano o mediante instaladores propias.

Es importante mencionar el auge que esta teniendo la marca propia de Leroy
Merlin, que actualmente cuenta con el 34% de las ventas y tienen como objetivo
alcanzar el 50% en 4 o 5 afos.

Desarrollo de mercados: esta estrategia es la mas facil de visulizar, en concreto,
en nuevas areas geograficas. Actualmente se estan centrando en acceder al
mercado latino americano, como en Brasil, teniendo bastante éxito. Dentro del
ambito nacional se estan centrando en la implantacién de nuevos formatos mas
pequenos en ciudades de 100.000 habitantes. También el formato de “tienda
ciudad”, un formato que no tiene stock pero con exposicion de los productos para
acceder a los clientes mas asentados en el centro ciudad, abriendo
recientemente en ciudades como Bilbao, Gijon u Oviedo.

Diversificacion: esta estrategia también la ha utilizado en numerosas ocasiones.
Inicialmente, la empresa solo se dedicaba a la venta de stock sobrante. Utilizaron
esta estrategia cuando comenzaron con la venta de elementos de decoracién,
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quizas con el objetivo de obtener mayor beneficio y acceder a otro nuevo
mercado.

En dltima instancia, hay que mencionar las estrategias de reestructuracion. En Leroy
Merlin es dificil encontrar esta estrategia, debido a la concepcion conservadora del
grupo ADEO que evita la toma de decisiones sin un alto porcentaje de acierto. Sin
embargo, a raiz de la pandemia se produjo la reduccion exponencial del gasto en
construccion, ademas del cierre de tiendas al no ser considerada actividad fundamental,
centrandose en la venta por teléfono y servicio a domicilio.
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10.CONCLUSION

Con esto concluyo que Leroy Merlin es una de las empresas lider en el sector de
mejoras del hogar, decoracion y material de construccién, no solo en Espaia, sino a
nivel internacional. Este estudio ha permitido evidenciar como la compaiiia ha sabido
construir un modelo de negocio solido y adaptable a la evolucion de la sociedad y las
distintas necesidades de los clientes, basandose en la combinacién equilibrada entre
innovacion, proximidad al cliente, sostenibilidad y eficiencia operativa. En definitiva
Leroy Merlin es un ejemplo de direccion estratégica coherente, resiliente y orientada
largo plazo.

Tras el estudio realizado podemos observar que Leroy Merlin ha realizado todos los
tipos de estrategias corporativas, en mayor o menor medida y con menor o mayor
beneficio. Asimismo, las estrategias con base en la industria, como ya vimos, se
centraba en la segmentacion y diferenciacion (también analizado en las estrategias
competitivas), ademas de seguir, actualmente, con las estrategias de crecimiento
externo e internacionalizacion.

Enunciado este breve resumen, considero que, a fin de aconsejar a la empresa,
recomendaria a la empresa reforzar la confianza tras las recientes estafas acaecidas a
sus clientes de mayor edad suplantando la identidad de la empresa de nuestro estudio.

También recomendaria priorizar el enfoque en la implantacién de las tiendas a nivel
europeo, donde no tiene el auge que si tiene en paises como Francia y Espafia y poder
lograr situarse al frente de todo el territorio europeo, asi como asentarse en paises
latinoamericanos.
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