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Resumen:

El presente trabajo pretende describir la evolucemente de una empresa espaiiola,
Mercadona, que se ha convertido en referente miuntiatro del sector de la
distribucion comercial. En él se describe la imfdadn del Modelo de Gestion de
Calidad Total como decision estratégica de la Bir@ccion de la Empresa a partir de
1993 y el espectacular crecimiento de la companial geriodo comprendido entre
1995 y 2008. Con la aparicion de una situacionridésecondmica en otofio de 2008, la
empresa ha reaccionado realineando su modelo dérgesun entorno recesivo y
liderando iniciativas innovadoras dentro del meocasipanol. Los resultados obtenidos
parecen respaldar que la orientacidon estratégmagiea por la empresa es adecuada y
puede ayudarla a superar con éxito la crisis ecar@dyseguir creciendo en el futuro.

Résumé:

Ce travail décrit I'évolution récente d’'une entisprespagnole, Mercadona, qui est
passée en peu de temps, a étre une référence meothais le secteur de la distribution
commerciale. L'étude analyse I'implantation du Miedée Gestion de Qualité Totale en
tant que décision stratégique de la Haute Diread®HEntreprise a partir de 1993, ainsi
gue la croissance spectaculaire de la firme penldapériode 1995-2008. La crise
economique qui débute a I'automne 2008 fait rébBegirtreprise qui va redéfinir son
modele de gestion et I'adapter a un contexte récé&ss méme temps, Mercadona va
prendre des initiatives innovantes dans le marchpagnol avec des résultats
concluants. L'orientation choisie semble donnesaaia I'entreprise et pourrait s’avérer
une voie de sortie de crise et une stratégie panfiraier sa croissance.

Abstract:

The aim of this work is to describe the recent ettoh of Mercadona, a Spanish firm
that has become a worldwide benchmark in retailyistry. The paper describes the
1993's top management decision of implement Totably Management and the
outstanding growth and development of the firm leemv1995 and 2008. The surge of
the crisis in autumn 2008 has produced the reakgnrof its management model in a
recessive environment and the adoption of somevath@ and pioneering initiatives in
the Spanish retailing industry. Mercadona’s recestilts seem to show the adequacy of
the firm’s strategy and predict that might help doenpany to overcome the crisis and
continue its growth and development in the future.
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Introduccion

Mercadona es una empresa familiar espafiola débdisitin comercial que finaliz6 el
afio 2009 con 1.264 supermercados urbanos61.500 trabajadores en Espafia
(Mercadona, 2009). El objetivo de la empresa asatiafaccion de todas las necesidades
de sus clientes en cinco aspectos: Alimentaciobjdbe aseo personal, higiene y
alimentacion de animales domésticos. La empregdarte ser “prescriptora”, es decir
recomendar a sus clientes los mejores productosiogrineales y estantes de los
supermercados existen unas 8.000 referencias dsmd®mbinan productos de las
marcas propias de la cadéneon productos de otras marcas comerciales muy
reconocidas en el mercado.

El origen de la empresa data de finales de los @asiando se establecié en Valencia
una compafiia familiar “Carnicas Roig”, que pronéto teansformd en una pequefia
cadena de ocho tiendas de ultramarinos. En el@8b, el hijo del fundador, Juan Roig
se convirtid en presidente de la compafiia. Mercadenhabia transformado ya en una
pequeiia cadena de distribucion comercial que cambenza expandirse por la
Comunidad Valenciana y otras regiones proximas.

La década de los 80 fue un periodo de gran compataetentro del sector de la
distribucion comercial en Espafia. Las grandes eadee distribucion europeas vy,
particularmente las francesas, comenzaron a intis#uen el mercado espafiol. Su
estrategia era sencilla y consistia en ofertar dgandescuentos ampliamente
publicitados a sus clientes en determinados produdé la cesta de la compra. Esta
estrategia atraia compradores a sus establecirmigngdno sélo adquirian los productos
en oferta sino todos los necesarios para satistadas sus necesidades. Esta estrategia
comercial, aumenté de manera notable la intengiddd competencia dentro del sector.

Mercadona se vio condicionada por esta fuerte gmesompetitiva y combiné una
politica comercial de grandes ofertas fuertementdigtadas y ajustes de precios con
sus proveedores en la cadena de suministro. Elgmnabde dicha estrategia es que
aunque la empresa comenzé a vender una mayor admtélproductos, el beneficio se
redujo sensiblemente lo que amenazaba la supeciévda la empresa.

En respuesta a esta situacion, Juan Roig, decipdantar el Modelo de Gestion de
Calidad Total (Camisén et al., 2006) en el afio 18ignind las ofertas y la publicidad

y lanz6 al Mercado un mensaje contundente y clespecto al precio de los productos
de sus supermercados: “Siempre Precios Bajos”.nijaresa pretendia ofrecer a sus
clientes productos de calidad al precio mas bajsibpm La idea era conseguir

estabilidad en precios, trabajadores y en la @acon los proveedores para intentar
lograr clientes fijos.

Tras adoptar el modelo, Mercadona vivié dos afifisilds (Blanco y Gutiérrez, 2008),
sin embargo, en 1995 la empresa inicié un larggerde crecimiento (Figura 1) que

1 Los supermercados se encuentran en el interior de las ciudades y la superficie comercial de los
establecimientos de la cadena tienen una media comprendida entre 1.300 y 1.500 metros
cuadrados de superficie de ventas (Mercadona, 2008). Estos precios se calculan segin el
procedimiento target pricing, algo relativamente frecuente en el sector de la confeccidn.

2 Las marcas propias de la cadena son cuatro: Hacendado (Alimentacién), Deliplus (Aseo e Higiene
personal), Bosque Verde (Limpieza) y Compy (Alimentacién animales domésticos) (Mercadona,
2009).
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la convirti6 en el afio 2006 en la segunda compdé@ianundo con mayor ritmo de
crecimiento dentro del sector de la distribuciomeccial (Deloitte, 2007).

Figura 1- Evolucion Numero Supermercados de la cada
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Fuente: Elaboracién propia a partir de los Inform&suales de Mercadona

El Modelo de Gestion de Calidad Total en Mercadona

Mercadona se define como empresa a partir de cioogponentes 0 grupos de interés
gue se relacionan con la compafia. Para Mercaasnaiico componentes siguen un
orden secuencial aunque todos ellos son igual deortantes: Clientes (Jefes),

Trabajadores, Proveedores, Sociedad y Capitalogdena, 2009).

El modelo de gestion de calidad total se oriena satisfaccion de las necesidades de
los cinco grupos de interés. Partiendo de la prerfypsara satisfacer a uno mismo
primero hay que satisfacer a los demas” (Blancoutié@ez, 2008) la compafiia ha
diseflado un modelo que pretende conseguir la psatisfaccion de todos sus
componentes (Figura 2).
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Figura 2 — Modelo de Gestion de Calidad Total en Meadona
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Orientacion Compromiso

La adopcion de este modelo ha constituido un asmsttatégico clave para la empresa
ya que ha sido capaz de conferirle una ventaja ettiva dentro del sector de la
distribucion comercial, convertirle en lider denttel segmento de supermercados en
Espafa y dotarle de un instrumento de toma deidees que le permite tener un
comportamiento socialmente responsable (Blancotiéfez, 2008).

Orientacion hacia la satisfaccion de las necesidades de los clientes

Mercadona plantea su relacion con los clientegsagle en la jerga de la empresa
denomina “los jefes”, a partir de cinco aspectosovacion, cercania, calidad, diadlogo y
precio (Mercadona, 2008).

Para satisfacer al cliente, la empresa parte deptiacipios fundamentales. El primero
es que el cliente es “el jefe” en el sentido de gquesl cliente no acude a los
supermercados de la cadena, no hay negocio, ptanto el cliente aparece en la
cuspide de la piramide organizativa de Mercadona. €egundo lugar, este
posicionamiento obliga a la empresa a cuidar alimm@va sus clientes y responder a sus
necesidades a través de un dialogo constante gtaligee le permita adelantarse a sus
necesidades actuales y futuras. Por ultimo, Mertagoetende que al realizar el cliente
la compra en sus supermercados obtenga la maxilidad;asurtido de productos y
servicios complementaridgon el minimo presupuesto y tiempo de comprabfmsi
Los clientes han convertido a Mercadona en la esaptiler en facturacion en el
segmento de supermercados en Espafa (Figura 3).

3 Mercadona ofrece a sus clientes el maximo surtido de productos para la satisfaccion de sus
necesidades, esta oferta no incluye una gran variedad de marcas sino aquellas recomendadas por la
cadena de supermercados y aquellas con mayor demanda de los clientes. Respecto a los servicios
adicionales, la cadena ofrece a sus clientes parking gratuito, realizacién de compra por Internet y
envio de la compra a domicilio.
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Figura 3 — Evolucion de la facturacion de Mercadonden millones €)
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Orientacion hacia el compromiso de los empleados

La empresa concibe su relacion con sus trabajadqmweigndo el énfasis en cinco
aspectos: promocion, conciliacion, formacién, eBtid y retribucion (Mercadona,
2008).

El objetivo de Mercadona es la adhesion al proyeletoempresa por parte de sus
empleados. Para ello, en primer lugar, sus trabegadtienen una cualificacion

educativa minima de graduado escolar y una vezsquacorporan a la compafia
reciben un programa intensivo de formacion en alletiode gestion de calidad total.
Los programas de formacién acompafian la vida lali@laempleado dénde gracias a
su mayor y creciente cualificacion puede mediamtampcion interna ir accediendo

progresivamente a puestos directivos de mayor .nixgepolitica retributiva se basa en
los principios de experiencia, responsabilidad gl#acion y consta de una parte fija y
una parte variable vinculada a los objetivos desrigresa. Por ultimo, la empresa
cuenta con un amplio abanico de iniciativas quenfen la conciliacion de la vida

laboral y personal del trabajador (no apertura dpesnercados los domingos,

guarderias gratuitas en centros logisticos de lpresa para sus trabajadores) y un
programa de salud y seguridad en el trabajo quemte proteger al trabajador en el
desempeiio de su actividad profesional.

Orientacion hacia la cooperacion con los proveedores

Los principios que fundamentan la relacion entregdsidona y sus proveedores son la
estabilidad, la creacién de riqueza, el estimula @&nnovacion y la apuesta por el
desarrollo econémico (Mercadona, 2008).

La relacion con los proveedores es uno de los #spemas peculiares de la
implantacion del modelo de gestion de calidad temaMercadona (Blanco y Gutiérrez,
2008). Los proveedores de la empresa son selecdsrapartir de tres caracteristicas

5



La dimension économique de I'Espagnol

genéricas, deben ser socios con el objetivo corelgatisfacer al cliente, orientados a la
creacion de rigueza (capitalistas) y enfocadoscadacion de valor para el cliente. Una
vez seleccionado el proveedor se establecer uaaidpl de confianza mutua entre
proveedor y Mercadona que permite la revision deplmcesos de negocio del cliente
buscando evitar ineficiencias y buscando la efecgda eficiencia.

Mercadona distingue basicamente tres categorigsaleedores. En primer lugar se
encuentran aquellas empresas cuyas marcas tieegran importancia comercial y
gue los clientes demandan de forma directa. Ennskeglugar, Mercadona busca
empresas que puedan encontrarse en dificultadescfaras con el objetivo de
establecer un programa de colaboracién mutua queganla satisfaccion del cliente de
Mercadona y superar los problemas de la empresail#imo, los “interproveedores”
son aquellos fabricantes que producen las marecgsagrde la cadena de distribucion
que recomienda, “prescribe” en lenguaje de la esaprea sus clientes. Los
interproveedores adquieren esta condicion trasuum yl exigente proceso de seleccion.
Estos proveedores comparten el modelo de gestiéaldiad total, estan orientados a la
innovacion y firman contratos indefinidos “de padda’ con Mercadona (Blanco y
Gutiérrez, 2008). Mercadona finalizo el afio 2008 ows de 2.000 proveedores de los
gue 103 eran interproveedores (El Pais, 2010; Merta 2009).

Orientacion ética hacia la sociedad

Los principios a partir de los cuales se establaceelacion entre Mercadona y la
sociedad son el desarrollo, la productividad spoghl compromiso ambiental, la
estabilidad y el dialogo (Mercadona, 2008). Lasdad ha reconocido el esfuerzo de la
compafiia otorgandola una excelente calificaciototan una Auditoria Etica nacional
realizada por una institucién ajena a la empreS&(ER, 2003) como situandola como
la cuarta empresa del mundo por reputacion enceR@67 (Reputation Institute, 2007)
y la mejor valorada en Espafia en 2009 (Mercad@g)2

Mercadona esta comprometida en el ambito educativola financiacion de catedras
universitarias y la participacion en cursos Yy paogas de formacion vinculados al
ambito empresarial. Ademas, ha desarrollado imest como la potenciacion del

transporte ferroviario de mercancias y la optim@acdel consumo energético

orientadas a la preservacion y el cuidado del mednbiente. Por otro lado, esti
comprometida con colectivos sociales desfavorecifiégenes con problemas de
insercion, mujeres victimas de violencia de génard®ds que ofrece empleo y con
colectivos con problemas de salud (celiacos y tiad® a los que oferta productos
especialmente adaptados. Ademas, es miembro déadgoes Sectoriales del ambito
de la distribuciéon comercial y potencia la recupgra de mercados urbanos en el
interior de las ciudades. Por ultimo, Mercadona ésértemente comprometida con la
economia espafiola con una creciente contribuci®raucto Interior Bruto nacional,

la creaciébn de empleo fijo y estable y el desasrolé la industria agroalimentaria
espafiola.

Orientacion hacia la creacion de valor del capital

Mercadona es una empresa, y como tal, una orgabizaon animo de lucro cuyos
inversores pretenden que se cree valor y riquezspd®to a sus accionistas, Mercadona
es una empresa no cotizada y con un capital fuertBanconcentrado que esta
controlado por Juan Roig y su familia.
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El modelo de gestion de calidad total también snta hacia la satisfaccion del capital,
es decir de aquellos inversores que arriesganmaraden la empresa. En este sentido,
Mercadona pretende aportarles rentabilidad, seauiriéstabilidad y la disminucién
maxima del riesgo de su inversion. La generaciomealeeficios, su reinversion y la
acumulacion de recursos propios, que en el afio ald&zaron los 1.885 millones de
euros, asi como el mantenimiento de una inversiétesida en el tiempo, que entre el
aflo 2007 y 2009 alcanzé los 1.700 millones de eumgestra la aplicacion de esta
politica de distribucion de beneficios (Figura 4).

Figura 4 — Evolucion de la inversion y recursos pioios de Mercadona (millones €)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de informes attes de Mercadona

Mercadona ante el desafio de la crisis econémica (2008 - 2009)

Durante la segunda mitad del afio 2008 comienzastaase en Espafia de forma clara
los efectos de la crisis econdmica internacionat, g caracterizan a nivel nacional por
un alto nivel de desempleo, superior a la mediap®a, y una notable restriccion del
crédito en los mercados de capitales (Alonso yok@010). Dicha situacion impacta en

las decisiones de compra de los ciudadanos quantmé ajustar al maximo sus
presupuestos de gasto.

Ante esta coyuntura la direccion de Mercadona comsiea percibir que se esta
produciendo una pérdida de clientes en los supeades de la cadena y que los
clientes estdn comenzando a considerar a Mercadonasupermercado caro”
(Mercadona, 2008). Esta situacion se traduce enredacciéon del beneficio de la

empresa en 2008 que rompe con la tendencia crectentlos ejercicios anteriores
(Figura 5).
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Figura 5 — Evolucion de beneficios de Mercadona (itones €)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de los informasuales de la compaifiia

En otofio del afio 2008, la direccion de la compaii@mete una profunda reflexion
estratégica y justifica esa situacion debido aucistancias externas e internas. En el
ambito externo, se concluye que, como coyuntarerisis economica estaba afectando
notablemente al negocio de la compafiia. Por ofim ken el &mbito interno, Mercadona
concluye que “nos habiamos amuermado” en la cardi@m que la abundancia “iba a
durar siempre” (Mercadona, 2008).

A partir de esta reflexion, Mercadona decide haecex revision completa de sus 8.000
referencias. Dicho analisis se hace con un objetlaco “Bajar Precios” y bajo dos
criterios: a) ¢ satisfacen los productos/formateskecesidades de los clientes? b) ¢Qué
nivel de rotacion tienen los productos?. Este éstpermitié a la compafia comprobar
que contaba con productos en sus lineales queartabpn valor a sus clienfes

Una vez hecho el analisis la compafiia decidiérreali su estrategia de nuevo con su
modelo de gestion y bajo una premisa basica “Bamprecios”. La direccion de la
empresa enfocaba dicha revision estratégica coma Vuelta al modelo de gestién de
calidad total” y a la que habia sido la actividathg@pal de la empresa “ser tenderos”.
La idea era satisfacer las necesidades y demarmrdéss ctlientes “con el carro de la
compra total con la mejor calidad y mas baratongeicado, prescribiéndoles la mejor
relacion calidad/precio en cada producto y danddéesposibilidad de acertar”
(Mercadona, 2008:7). Mercadona denomind ese cartadcompra como el “carro
menu” (Mercadona, 2008).

4 En particular la empresa contaba con numerosas referencias y formatos en productos de consumo
basico como leche, zumos de frutas, café y tomate que estaba duplicados y no satisfacian
necesidades especificas.
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El concepto de “carro menu”, como surtido complei® productos que permite
satisfacer todas las necesidades del cliente rdep@mun aprendizaje comercial basico
realizado por la cadena comercial. El cliente npreecupa por el precio individual de
cada uno de los productos que contiene su carrla @@mpra sino que lo que le
preocupa es el precio final de todo el carro. Padib de esta premisa, si la empresa es
capaz de reducir el precio del carro de la comgeea percibida como la cadena de
distribucion comercial mas econdmica del mercadague, en un contexto de crisis
redundara en un mayor atractivo y en un aumentaldakro de clientes.

En este sentido, Mercadona disefi6 en el afio 2008 wo programa de acciones
orientadas a reducir el precio del carro de la ganpara sus clientes. Dicho programa
contempld la revision completa de todos los pramhigt procesos de negocio de la
compaiiia con el objetivo de optimizar costes yiamtodos los elementos que afiaden
coste sin aportar valor a los cliefte€omo resultado de este programa y bajo la
premisa de “Volver a la sencillez”, Mercadona comtema rebajar el precio de sus
productos, repercutiendo directamente la bajadpreleio de las materias primas a los
productos, apostando por un surtido eficiégteeduciendo el beneficio de la empresa
pero aumentando su volumen de véfdercadona, 2009).

El resultado de esta estrategia ha sido una raftudeal precio en los supermercados de
la cadena de un 10% a lo largo del afio 2009, losqgén estimaciones de Mercadona
ha supuesto un ahorro de 60€/mes y 720€/péim sus clientes (El Pais, 2010). Segin
este calculo, el ahorro total estimado durantefiel 2009 ascendio a 1.500 millones €
(Mercadona, 2009).

Mercadona ante el reto de su expansion internacional

Mercadona ha vivido durante los dltimos afios umtéuproceso de expansion dentro
del mercado espaiiol. Entre los proyectos futurda éenpresa se encuentra afrontar un
proceso de expansion internacional para lo querbado dentro de su estructura
organizativa una Direccion General Internacional.

La empresa pretende acometer dicho proyecto dariesto a través de la adquisicion
de una cadena de supermercados local en el pdéestieo. Los paises que estan siendo

5 Como resultado de la revisiéon de los procesos de produccién y negocio y de la implantacién de
mas de 600 medidas innovadoras la empresa consiguié ahorrar mas de 500 millones de euros en
colaboracion con sus interproveedores. Entre las iniciativas mas notables de reduccién de costes
puede citarse la eliminacién de bandeja, peso fijo y film en el envasado de fruta y su venta granel
que implicé un ahorro de 0,35 € por kilogramo lo que a lo largo del ejercicio 2009 se tradujo en un
ahorro total anual de 175.000.000 € (Mercadona, 2009).

6 La revision del surtido de productos de la cadena implicé la eliminacidon de 800 referencias de los
lineales de los Supermercados. De esas 800 referencias, 400 eran de las marcas propias de
Mercadona y 400 de marcas de proveedores externos. Esta revisiéon se hizo partiendo de dos
premisas basicas: a) Eliminar aquello que nuestros “Jefes” (clientes) no estén dispuesto a pagar, b)
Descubrir lo que, mejorando la calidad y seguridad alimentaria, si afiada valor (Mercadona, 2009:
27).

7 En una situacion de crisis la compafifa apuesta no por fijar objetivos econdmicos sino de cantidad
o volumen de venta. Para ello ha definido una nueva unidad de medida a partir de los Kilos y litros
vendidos el “kilitro”(Mercadona, 2009) a partir de la cual ha formulado sus objetivos para el afio
2010 (El Pais, 2010).

8 Este ahorro se considera para un “cliente exclusivo de Mercadona que pagé 600€ al mes en 2009
por llenar la cesta de la compra” (El Pais, 2010).
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valorados a partir de un criterio de proximidadspdtia son aquellos que se encuentran
dentro del arco mediterréaneo.

La Direccidn General Internacional se encuentraahttente evaluando y analizando
diversas alternativas de inversion, asi como sstejootencial con la cadena espafiola y
con su modelo de gestion. La Direccion de la conigpagstima que es posible que este
proyecto se acometa coincidiendo con la recupatagénémica

Conclusiones

El presente trabajo ha pretendido presentar lauei de una empresa familiar
espafola del sector de la distribucion comercia @ ha convertido en los ultimos
afos en un referente competitivo mundial dentroladéndustria por su innovador
modelo de gestion y por los excelentes resultaltenaos: Mercadona.

La clave de la ventaja competitiva obtenida ha gida implantacién rigurosa y
completa del modelo de gestion de calidad total gjganza a la totalidad de los
componentes de la empresa. Asi, el modelo, a petia satisfaccion de todos sus
integrantes consigue una satisfaccion maxima slelgetivos y expectativas de todos
los grupos de interés de la compafiia. Los cliamtgsfes” realizando su compra total al
precio mas bajo posible en los supermercados deatiena, los trabajadores
comprometidos con el proyecto de la empresa, losvegdores innovando,
contribuyendo y cooperando a la satisfaccion dellestes, la sociedad como receptora
y perceptora de iniciativas positivas de la cadgnael capital, generosamente
remunerado por su inversion.

Ademas, el modelo ha demostrado su eficacia, o esdlun momento de bonanza y
crecimiento econdmico sin0 en una situacion dedica@ crisis econdmica. Los
resultados obtenidos y la fortaleza del modelo gemhacer una valoracion optimista
del porvenir de Mercadona y de que pueda dar wuesta adecuada y exitosa a sus
retos y futuros desafios.

9 En la presentacion de resultados del afio 2009 el jueves 4 de marzo de 2010, el presidente afirmé
que la expansién internacional “se aplazara un minimo de dos afios sobre lo previsto” (El Pais,
2010).
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