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Resumen: El presente articulo pretende analizar la aplicacion exitosa del modelo de gestién de
calidad total en una empresa dentro del sector de la distribucién comercial en Espafia. Para ello, en
primer lugar se examina la evolucién de los distintos paradigmas de gestion de la calidad hasta
llegar al modelo de gestion de calidad total. Este modelo implica un enfoque estratégico, proactivo
y global, que puede resultar adecuado para hacer frente a un entorno turbulento y cambiante como
el que se enfrentan las empresas actualmente. Utilizando la metodologia del caso, se va a analizar
como la empresa Mercadona pone en practica dicho modelo a través de las distintas acciones
llevadas a cabo para satisfacer las necesidades de clientes, empleados, proveedores, sociedad y
capital. Empleando este modelo de gestion Mercadona consiguid superar una situacion critica que
amenazaba la supervivencia de la empresa a principios de la década de los noventa y gracias al
mismo ha conseguido posicionarse como lider dentro de su sector, asi como alcanzar unas tasas de
crecimiento y resultados empresariales que han despertado la atencién del mundo académico y del
sector a nivel mundial.

Abstract: The aim of the article is analyse the successful application of Total Quality
Management in a Spanish retailing company. Firstly, it examines the evolution of the different
quality management models and presents the Total Quality Management as the last step in their
evolution. This model implies a strategic, proactive and global approach and could be suitable to
face up a turbulent and changing environment as companies are facing up at the moment. Using
case study methodology it’s going to study Mercadona’s introduction of the model through
different actions oriented to satisfy clients, employees, suppliers, society and shareholders needs.
Total Quality Management allowed Mercadona to get over a critical situation at the beginning of
the 90s and achieve a leadership position in the supermarket retailing sector and excellent
economic results and growth figures that have aroused academic and sector interest.

Palabras clave: Gestion de calidad Total, excelencia empresarial, estrategia, distribucién
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Introduccién

El caso de Mercadona que se presenta en este trabajo constituye un buen ejemplo de cémo una
empresa ha sido capaz de introducir el Modelo de Gestidn de Calidad Total en el sector de la Distribucion
Comercial. La implantacién de este modelo responde a una decision estratégica por parte de su presidente que
ha otorgado a la compafiia una notable ventaja competitiva y que ha posibilitado que la empresa superase una
situacion de crisis a principios de la década de los 90 y que posteriormente haya afrontado un periodo de fuerte
crecimiento hasta consolidarse en una posicion de liderazgo dentro del sector de la Distribucién Comercial en
Espafia.

Este trabajo pretende describir la implantacion del modelo de Gestion de Calidad Total en Mercadona
y el resultado del mismo que ha sido una particular forma de concebir el negocio de la distribucion comercial.
Para ello, en primer lugar, se presenta un apartado tedrico que trata de delimitar en qué consiste el modelo de
gestion de calidad total y su orientacion hacia la satisfaccion de los deseos y necesidades de los grupos de
interés relacionados con la empresa. Posteriormente, se plantea el analisis empirico a través del empleo de la
metodologia del caso en el que se describe la concepcion de la empresa bajo el paradigma de Gestion de
Calidad Total asi como las implicaciones que tiene dicho modelo en las relaciones de la empresa con sus cinco
componentes: clientes, trabajadores, proveedores, sociedad y capital. El objetivo de Mercadona es satisfacer las
expectativas y necesidades de todos los grupos de interés importantes para la organizacion. El trabajo finaliza

con unas conclusiones e implicaciones directivas del caso.

El modelo de gestion de calidad total

Como concepto, la gestion de la calidad ha ido evolucionando en los Gltimos afios, a la vez que ha ido
cambiando el entorno y las necesidades empresariales para adaptarse a éste (Ciampa, 1993: caps. 1 y 2; de
Jouslin de Noray, 1992; Gehani, 1993; lvancevich, Lorenzi, Skinner y Crosby, 1996: cap. 1; James, 1991: cap.
3; Schonberger, 1992). Este avance en la gestion de la calidad ha conducido a la literatura a concebir
planteamientos y enfoques distintos, que comparten la ubicacion central del concepto de calidad pero que
progresivamente y con el paso del tiempo se han ido consolidando como enfoques mas proactivos, estratégicos
y globales.

De hecho, el concepto de gestion de calidad fue abordado de manera parcial hasta la llegada del
modelo de gestion de calidad total (Camisén et al., 2006). Asi, hasta 1970 predominé un enfoque puramente
técnico (Juran, 1994, ed. 1995) que comenz6 con una clara orientacion hacia el producto, los procesos (
Deming, 1982; Shewart, 1931) y el sistema (Feigenbaum, 1986; Ishikawa, dir. 1984), hasta llegar a los trabajos
de Juran cuyo enfoque estaba centrado en los sistemas y a la prevencion y que estaba notablemente influido por
el enfoque japonés de gestion de la calidad. Los enfoques més recientes que se pueden encontrar en la literatura,
vinculan la calidad con el coste (Taguchi, 1987), las personas (O Dell, 1996), la cultura (Schein, 1987), el
servicio a clientes (Hunter, 1999) o la reingenieria de procesos (Hammer, 1990). Sin embargo a partir de los
afios noventa, comienzan a aparecer orientaciones mas globales a través del modelo de gestion de la calidad

total. Este enfoque dota a la gestion de la calidad de un contenido multidimensional que incluye aspectos



técnicos, organizativos, culturales y estratégicos (Camisén et al., 2006) y busca la excelencia de toda la
organizacion a lo largo de toda la cadena de creacion de valor de la empresa (Black y Porter, 1996; Chapman y
Montgomery, 1996; Dean y Evans, 1994; Douglas y Judge, 2001; Ghobadian y Gallear, 2001; VVan Der Wiele,
Williams y Dale, 2000)

Por lo tanto, se podria afirmar que el modelo de Gestién de calidad total, representa un enfoque
integrador que ha sido resultado de un proceso de acumulacion de ideas procedentes de distintos autores, y de
diversas culturas y que ha tratado de aunar lo mejor de cada uno de los enfoques (Martinez et al., 1998). Una de
las principales aportaciones de este modelo fue distinguir entre el control de calidad total y el nuevo concepto
de gestion de calidad total (Godfrey et al., 1997). La gestion es materia directa de la direccion, mientras que el
control, sdlo incorporaba una de las fases de ésta. Asi, el actual modelo de Gestién de la Calidad Total se ha
configurado como un enfoque interdisciplinar que integra aspectos técnicos, fisicos, humanos y de liderazgo
(Ciampa, 1992: 14) y se incorpora dentro del proceso estratégico de la empresa (Luchs, 1986; Shetty, 1985).
Por lo tanto la introduccién de este enfoque es responsabilidad directa de la Alta Direccién que asume un papel
de liderazgo vital para su implantacién y para la consecucién de mejoras en los resultados (Madu y Kuei, 1993).
De esta forma, este modelo de gestion tiene caracter global y se extiende a todos los procesos y a todos los
departamentos de la empresa (Chapman, Murray y Mello, 1997) con una clara orientacién hacia el mercado y el
cliente y poniendo el énfasis en la calidad total del servicio.

En este sentido, uno de los objetivos fundamentales del modelo hace referencia a la relacion de la
empresa con los distintos grupos de interés de la organizacion (stakeholders). El objetivo del enfoque en este
aspecto pretende conseguir la méxima satisfaccion de las expectativas de los stakeholders, para ello la direccion
de la empresa pone énfasis en la innovacion, el aprendizaje y la mejora continua. Esta concepcidn conduce a la
implantacién de las practicas mas avanzadas de gestion de recursos humanos, logistica, produccion y gestion de
operaciones, relacion con proveedores y clientes y disefio organizativo con el objetivo de estimular el
compromiso, la participacion y la cooperacion de todos los agentes vinculados con la empresa. En este sentido
la calidad total estd basada en dos consideraciones. En primer lugar el reconocimiento de que la direccién tiene
responsabilidades sociales ante todos los stakeholders —propietarios, consumidores, empleados, proveedores y
sociedad-. En segundo lugar también resulta necesaria la habilidad de liderazgo de la Alta Direccion que motiva
a todos los agentes vinculados con la organizacion para que compartan su vision holista del contrato social y
actuar en conformidad (Laszlo, 1998: 282).

A modo de conclusién y partiendo de las maltiples definiciones que existen sobre el modelo de
Gestion de Calidad Total, se presenta una definicion que ha sido aceptada en varios trabajos relevantes de la
literatura (Becker et al., 1994; Becker et al., 1993; Handfield et al, 1998; Larson y Sinha, 1995). El Modelo de
Gestion de Calidad Total se puede definir de la siguiente manera “Sistema de direccién enfocado en las
personas que busca el continuo incremento de la satisfaccion del consumidor a un coste real continuamente
menor. Calidad total es un enfoque sistémico completo (no un area o un programa aislado), y una parte
integral de la estrategia de alto nivel; trabaja horizontalmente cruzando funciones y departamentos, implica a

todos los empleados desde la cima hasta la base, y se extiende hacia atras y hacia delante para incluir la



cadena de proveedores y la cadena de clientes. Calidad total acentla el aprendizaje y la adaptacién al cambio
continuo como claves para el éxito” *(Evans, 1992).

Los elementos basicos que pueden encontrarse en la definicion son: la orientacion hacia el cliente
externo, la orientacién hacia los grupos de interés, la cooperacion interna y el trabajo en equipo, liderazgo y
compromiso de la direccién, gestién por procesos y sistemas, gestion por hechos o basada en la informacion,
orientacion a las personas o al cliente interno, aprendizaje, innovacion y mejora continua, desarrollo de alianzas
y cooperacion externa y enfoque ético. Cada uno de estos principios estan desarrollados en distintos programas
en los que participa todo el personal de la empresa con el triple propésito de en primer lugar crear valor para
todos los grupos de interés, en segundo lugar lograr ventajas competitivas y rentas diferenciadas sobre la
competencia y por ultimo configurar una cultura, una organizacién y un estilo de direccion que fomenten el
compromiso, la participacion y la cooperacién internas, asi como el aprendizaje y la innovacion, enriqueciendo

constantemente su patrimonio de activos intangibles, la memoria organizativa y el stock de conocimiento.

Metodologia

La eleccion de la metodologia de investigacion es contingente a los problemas y cuestiones objeto de
estudio y el estado de desarrollo de cualquier ambito de conocimiento (Pettigrew, 1990). EIl empleo del método
del caso se considera adecuado en el presente trabajo debido a que se ajusta perfectamente con las premisas que
define Yin (1984) en su estudio. Segun este autor, esta metodologia debe ser seleccionada, en primer lugar
cuando se pretende seguir una teoria que especifica un conjunto particular de resultados en una situacion
concreta, y se encuentra una empresa que se halla en esa situacién particular, en esta situacion se puede emplear
esta metodologia como una prueba critica de la teoria y de su aplicabilidad a la organizacién. En segundo lugar
si se pretende estudiar algunas caracteristicas especificas de una situacion, poco comuin, extraordinaria o
extrema en la que se encuentra la propia organizacion, se puede usar la metodologia del caso para comparar o
contrastar. Por Gltimo, si se pretende estudiar una situacion o una organizacién que se ha estudiado pocas veces
y es Unica en su naturaleza, se puede emplear la metodologia del estudio de casos. En este caso, se espera
aprender algo nuevo e importante.

El empleo de la metodologia del caso en la forma de “mejores practicas” dentro del ambito del estudio
y la gestion de la Calidad Total, se ha convertido en una préctica habitual dentro de la literatura reciente (Fisher,
2006; Fitz-enz, 1997; Heskett et al., 1994; Schlesinger y Heskett, 1991). El empleo de esta metodologia dentro
de este campo resulta consecuente con la utilizacién que se ha hecho del estudio de casos fundamentalmente en
dos ambitos: en primer lugar en estudios relacionados con aspectos de comportamiento organizativo,
especialmente vinculados a la comprensién de la innovacion organizativa y en segundo lugar en trabajos
relacionados con el cambio modelado a través de fuerzas internas de la empresa y del entorno externo (Biggart,
1977; Burns y Stalker, 1968; Lawrence y Lorsch, 1967; Pettigrew y Whipp, 1991; Pettigrew et al., 1992). El
analisis del estudio de casos ha permitido trazar el cambio a lo largo del tiempo, como respuesta a fuerzas
historicas, presiones del contexto y la dindmica de varios grupos de interés que proponen o se oponen al cambio
(Hartley, 1994).

! Esta definicion sobre el Modelo de Gestién de Calidad Total ha sido recogida del Report of the Total Quality Leadership Steering
Comittee and Working Councils.



Para la realizacion del presente trabajo de investigacion se han empleado las memorias de la empresa,
dossieres de prensa econdmica, entrevistas personales y observaciones de los investigadores. EI empleo de estos
métodos es contingente con el planteamiento de Yin (1981:58) que sostiene que utilizar como metodologia de
investigacion el estudio de casos “no implica el empleo de un tipo particular de evidencias”. De hecho, los casos
combinan diferentes métodos de recoleccion de datos, tales como archivos, entrevistas, empleo de cuestionarios

y observaciones, 0 una combinacion de estos métodos (Bonache, 1999; Eisenhardt, 1989; Yin, 1981).

Modelo de Gestion de Calidad Total en Mercadona

Mercadona es una compafiia de distribucién comercial de productos de alimentacién e higiene
integrada dentro del segmento de supermercados de gran tamafio® que responde a un modelo de comercio
urbano de proximidad. La denominacion social Mercadona S.A. aparece en 1977, pero la compafiia tiene su
origen en Cérnicas Roig, empresa familiar especializada en el despiece y venta de carnes. En el momento de la
transformacion de la denominacion social, la empresa Cérnicas Roig habia conseguido montar una pequefia red
de ocho tiendas de ultramarinos en torno a la ciudad de Valencia y su propietario era Francisco Roig Ballester.

En 1981, uno de sus hijos, Juan Roig, asume la direccién de la compafiia junto con su esposa y otro
hermano®, constituyendo una pequefia cadena comercial que pronto empieza a crecer y a adquirir una cierta
dimension en la Comunidad Valenciana, sobre todo a partir de finales de la década de los ochenta con la
adquisicion de diversas cadenas de supermercados en la region y su introduccién en otras comunidades®. La
expansién de la empresa coincide con una época de crecimiento en el sector de la distribucién comercial
impulsado por ciertas variables como la concentracion de la poblacion en las ciudades o la incorporacién de la
mujer al mercado laboral. El sector crece y las grandes cadenas de distribucién europeas comienzan a
introducirse en Espafia. La estrategia de estas grandes compafiias consistio en la apertura de grandes superficies
comerciales en Espafia (hipermercados) y a través de estrategias de presion y ajuste de precios sobre sus
proveedores establecer precios bajos en determinados productos a través de fuertes promociones, ofertas y
descuentos apoyados por agresivas campafias publicitarias en los medios de comunicacion (Navarro, 2005: 70-
79). Esta estrategia permitia captar clientes que atraidos por los precios bajos no sélo adquirian los productos en
oferta sino otros por los que pagaban precios mas elevados.

En los afios noventa existia una gran concentracion por parte de las primeras cadenas de alimentacion.
En 1991, 30 de las 50 primeras compafiias estaban controladas por multinacionales extranjeras. La competencia
de estas empresas extranjeras endurecio la rivalidad en la industria que pasé a tener la consideracion de madura,
con fuerte competencia, pequefios margenes configurando un entorno altamente cambiante y muy turbulento.
Ante esta situacion Mercadona adopt6 una politica similar a la de las grandes cadenas de hipermercados de las
multinacionales: ajustar los precios con sus proveedores y realizar fuertes campafias publicitarias para

promocionar los productos que ponia en oferta cada dia. Sin embargo los resultados no fueron los esperados, ya

2 En Espafia se pueden establecer distintos formatos de distribucion comercial en funcion del tamafio (superficie total del centro). De esta
forma, los hipermercados son superficies comerciales de mas de 5.000 m?, los supermercados de gran tamafio presentan una superficie
superior a los 1.000m?, el supermercado clasico comprendido entre 400 y 999m? y por Gltimo el autoservicio hasta 399 m?.

® El hermano es Fernando Roig, que afios después se separa de este proyecto para integrarse en Ceramica Pamesa.

4 Mercadona adquiri6 22 Supermercados Superette (1988) y Dinos y Stper Aguilar (1991) en la Comunidad Valencianay 7
establecimientos de Dinos y Super Aguilar en la Comunidad de Madrid (1989).



que esa era la estrategia de las grandes superficies de distribucion comercial, Mercadona conseguia vender mas
pera cada afio la empresa ganaba menos®.

Se traté de un momento muy delicado, la empresa tuvo que afrontar momentos de dificultad y el
presidente, incluso con ofertas de compra, se mantuvo firme en su conviccién de permanecer en el negocio. Asi,
en 1993 Juan Roig optd por implantar una estrategia que rompiera la dinamica del sector y decidio introducir el
Modelo de Gestion de Calidad Total que se tradujo en una nueva estrategia comercial resumida en un lema
sencillo “Siempre Precios Bajos” (SPB). Mientras el resto de competidores insertaban a diario publicidad de
forma masiva en los medios de comunicacion, Mercadona corté en seco sus gastos publicitarios. En plena
voragine de ofertas, Mercadona las anul6 todas, se comprometié con los clientes a vender siempre al mismo
precio y con los proveedores, con los que habia sido uno de los distribuidores mas duros negociando, a ser fiel
en sus compras durante afios con precios estables. Su principal objetivo era blindarse en medio de tanta
turbulencia e implantar un modelo peculiar y original dentro del sector de la distribucion comercial en Espafia:
estabilidad en precios, proveedores y trabajadores para conseguir clientes fijos. Es en este momento, cuando al
amparo de la definicion de la nueva estrategia la empresa lleva a cabo la redefinicién de su mision, los
supermercados de Mercadona pretenden ser los “prescriptores de las soluciones necesarias para que el jefe® se
fabrique su compra total”.

Los primeros datos tras imponer el nuevo no fueron demasiado optimistas aunque vendia casi el doble
que cuatro afios antes los beneficios no llegaban a la mitad. Sin embargo, el presidente fue consecuente con su
decision y mantuvo firmemente la estrategia. Asi, a partir de 1995 los resultados mejoraron y la empresa se
lanz6 a una espectacular e imparable proceso de crecimiento fundamentalmente organico’ y en forma de
“mancha de aceite” que le ha convertido en una de las cadenas de supermercados con mayor presencia en el
mercado nacional. En la actualidad Mercadona cuenta con mas de 57.000 empleados y méas de un millar de
tiendas distribuidas en todas las provincias espafiolas® y en los Gltimos afios abre aproximadamente un centenar
de nuevos supermercados al afio (Gréfico n° 1). En 2004 el reparto de superficie comercial (m®) creada por
Mercadona supuso un 24,9%, mientras que el grupo Carrefour, principal competidor, tan sélo alcanzé el 12,7%’
(Alimarket, 2005). Con un crecimiento del 25,2% anual se sitla en la decimocuarta posicion del ranking
mundial de su sector y la segunda empresa de distribucién alimentaria que mas crece en todo el mundo®
(Deloitte, 2007).

% En 1990 con una facturacion de 763 millones €, logré unos beneficios de menos de 15 millones €. En 1991 la facturacion super6 los 877
millones € logrando unos beneficios de menos de 6 millones €.

® Denominacién que utiliza la empresa Mercadona para hacer alusion al cliente.

" Como excepciones a este proceso de crecimiento orgénico caben destacar la fusion con la cadena de supermercados andaluces Almacenes
Go6mez Serrano en 1997 y la adquisicion de 120 supermercados de la Cadenas Almacenes Péquer y Supermercados Vilar6 en Catalufia en
1998.

8 Por decision expresa de la presidencia de la empresa no tiene presencia en la Comunidad Auténoma Vasca

® La superficie comercial creada en 2004, ascendi6 a 559.014 m?.

0 Seqin el informe 2007 Global Powers of Retailing que elabora la consultora Deloitte y analiza el sector de la distribucién comercial a
nivel mundial, Mercadona ocupa el segundo lugar tras el gigante de la distribucién americana Wal-Mart (Deloitte, 2007).



Grafico n° 1: Evolucién Ndmero de Tiendas Mercadona (1996-2006)
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Fuente: Memorias Mercadona y elaboracion propia

La Direcciéon de la empresa sostiene que el mecanismo que ha permitido alcanzar estas cifras de
crecimiento y unos resultados econdmicos espectaculares ha sido la adopcion y el mantenimiento del Modelo de
Gestion de Calidad Total. Es a través de este enfoque como Mercadona, ha definido su empresa con una clara
orientacion hacia la satisfaccion de las necesidades de los grupos de interés (stakeholders) que se relacionan con
ella. En base a esta concepcion ha definido cinco componentes: clientes (“El Jefe”), empleados, proveedores,
sociedad y capital; todos ellos de igual importancia aunque en ese orden secuencial. Este modelo parte de una
premisa universal que es que “para poder estar satisfecho, primero hay que satisfacer a los demas”. Y orienta su
modelo de negocio hacia la satisfaccion completa de “sus jefes” por medio del desarrollo y blsqueda de
soluciones centradas en las necesidades de alimentacidn, bebida, aseo personal, limpieza del hogar y comida
para animales domésticos. Su objetivo es la blsqueda constante de soluciones para satisfacer todas las
necesidades de los millones de hogares que depositan su confianza y realizan sus compras en sus
supermercados™ . Para ello estan convencidos de que quien tiene que satisfacer a “el jefe” dentro de sus
supermercados, los trabajadores ha de estar a su vez satisfechos y por eso la compafiia ha establecido una
particular forma de gestionar su personal, estableciendo politicas que persiguen la autorrealizacion de los
empleados, su promocién, estabilidad laboral, formacion asi como la mejora de la calidad de vida de los mismos
a través de la aplicacion de medidas que ayudan a conciliar la vida laboral con la familiar.

En cuanto a la relacion con los proveedores, sus productos son los que deben satisfacer las necesidades
de los clientes, por ello Mercadona ha establecido una relacion con ellos basada en la cooperacion, la
colaboracién mutua y la estabilidad, firmando acuerdos de duracion indefinida con los interproveedores®. La
premisa fundamental que rige la relacion entre Mercadona y sus proveedores es la de alcanzar un objetivo
comun: conseguir la maxima satisfaccion de “el jefe”. En lo que respecta al cuarto componente de la empresa,
la sociedad, al ser el medio en el que la empresa realiza su actividad, Mercadona se siente vinculada y

comprometida con su desarrollo, por este motivo pone un marcha distintas iniciativas que fomentan y

! La evolucién del niimero de hogares que realizan su compra en Mercadona es espectacular: 1,7 mill. en 2001; 1,9 mill. en 2002; 2,5 mill.
en 2003; 3 mill en 2004 y 3,2 mill. en 2005 (Fuente: Memorias Mercadona)
%2 Denominacién que utiliza la empresa Mercadona para hacer alusion a un tipo de proveedores que se definira més adelante.



promueven el crecimiento econémico y la creacion de valor favoreciendo ademas la mejora del entorno
educativo, social y medioambiental.

Por medio de la satisfaccion de “el jefe”, del trabajador, del proveedor y de la sociedad, Mercadona
contribuye a satisfacer al quinto elemento de su modelo, el capital. De esta forma los accionistas reciben como
retribucién econémica de su inversion recursos derivados de la satisfaccion de todos los componentes del
modelo®. A través del modelo se consiguen unos resultados que se reflejan en el crecimiento a medio y largo
plazo de la compafiia. Este modelo o paradigma antropol6gico, contempla a la empresa como una institucion
cuyo sentido Gltimo es la organizacion de capacidades de las personas para satisfacer necesidades de estas
mismas personas (Pérez, 1994). Todo esto hace de Mercadona una empresa comprometida y responsable.

Sin embargo la aplicacion del Modelo de Gestién de Calidad Total no es sencilla. Una de las
dificultades principales del mismo radica en el desarrollo de programas y herramientas en relacion a cada uno
de los componentes de la empresa. En cualquier caso el disponer de un modelo tan potente, le ha permitido a la
empresa alcanzar ventajas competitivas sobre la competencia y orientar de forma global la estrategia y la cultura
organizativa de la empresa'®. De esta forma disponer de un modelo de gestién integrado, proporciona a
Mercadona la herramienta necesaria para la toma de decisiones. No se llevan a cabo acciones individuales, sino
que toda iniciativa debe ser evaluada conforme a su adecuacion al modelo y si satisface a los cinco
componentes, la iniciativa se considera valida y se adopta y pone en practica por la empresa. En caso contrario,

se rechaza.

Figura 1: Modelo de Gestién de Calidad de Mercadona
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%8 os recursos propios de la empresa se han multiplicado por seis a lo largo de los Gltimos ejercicios. En 1996 la empresa disponia de unos

recursos propios de 99 millones de euros que se han transformado en 644 millones de euros en el afio 2004.

 Disponer de un modelo de gestién integrado, proporciona a Mercadona la herramienta necesaria para la toma de decisiones. No se llevan

a cabo acciones individuales, sino que toda iniciativa debe ser evaluada por el modelo y si satisface a los cinco componentes, la iniciativa se
considera vélida. En caso contrario, se rechaza.



Orientacion al cliente

El cliente es el eje de la actividad empresarial, tanto es asi que Mercadona denomina como “el jefe™ a
cualquier persona que realiza su compra en uno de sus supermercados. Bajo esta premisa toda la organizacion
esta enfocada a prestar un servicio excelente al cliente, para ello desde los empleados de primera linea, el
personal que esta en contacto directo con cliente en las tiendas hasta los proveedores que sirven los productos
que estan en los lineales de los supermercados son plenamente conscientes de que estan dando un servicio a los
clientes y deben asegurarse de que estan satisfaciendo sus necesidades legitimas. Esta concepcion hace que el
cliente se ubique en la cuspide de la pirdmide organizativa de la empresa dando lugar a la idea de una piramide
invertida, siendo la funcion del lider y de todo el resto de la organizacion la de servir al cliente (Hunter, 1999:
66).

Sin embargo, en relacion a la satisfaccion del cliente surge la siguiente cuestion: ;hay que cumplir con
las especificaciones pactadas o realmente resulta necesario anticiparse a sus necesidades futuras buscando
mayores indices de fidelizacion?. Mercadona aboga por dar respuesta a ambas cuestiones. En primer lugar, para
cumplir con las especificaciones del cliente, hay que conocerlas a través de la comunicacion y el consenso,
trasladar el propésito de cumplimento del objetivo a toda la cadena de relaciones, proveedor-cliente y por
Gltimo definir la tarea en términos de especificaciones para poder medir todos los atributos de calidad en las
relaciones. Posteriormente, habrd que llevar a cabo acciones que sirvan para adelantarse a dichas
especificaciones de forma que se pueda “cuidar al cliente” (Deming, 1982; Feigenbaum, 1986; Ishikawa, 1984
Juran, 1994;).

La filosofia de Mercadona es incrementar el valor del cliente, eliminando las ofertas, promociones y
descuentos y manteniendo siempre su politica de precios bajos y sus actuaciones estan orientadas tanto a
cumplir con las especificaciones una vez conocidas, como a llevar acciones que ayuden a adelantarse a dichas
especificaciones. Para conocer las necesidades de los clientes, Mercadona mantiene un dialogo constante con
“los jefes”. En este sentido, la empresa realiza diferentes actividades tendentes a conseguir informacion,
opiniones y necesidades directas de sus clientes: reuniones con vecinos de barrios donde inaugura tiendas;
cursos monograficos sobre una linea de productos, jornadas de puertas abiertas, pruebas ciegas de productos,
servicio telefénico de atencién gratuita a usuarios, buzones de sugerencias en los supermercados™. A pesar que
estos mecanismos suponen una inversién importante para la compafiia la direccion considera que esta forma de
contacto con los clientes es mas positiva que las grandes campafias publicitarias en los medios de
comunicacion, ya que éstas tienen un elevado coste y la recopilacién de informacion de los clientes es nula. Es
de esta forma como Mercadona conoce de forma directa los gustos de los consumidores y detecta los diferentes
productos que necesita el consumidor habitual y las tendencias futuras y trata de adelantarse a las necesidades

de los clientes a través de programas de innovacion, desarrollo y mejora de productos'’.

5 El cliente es “El Jefe” porque es aquel que tiene el poder de decision sobre la vida o muerte de la empresa, sino efectta su compra en los
supermercados de Mercadona la empresa no podria continuar desarrollando su actividad.

%8 Durante el afio 2005, Mercadona realizé més de 150.000 horas de reuniones y cursos monograficos con sus clientes y utilizé la
comunicacion directa en mas de 120.000 encuentros lo que le permiti6 llegar de forma directa a mas de 1,2 millones de hogares. El servicio
telefonico gratuito de atencién al cliente es ofrecido por 32 empleados que resuelven dudas, sugerencias, quejas y peticiones de los usuarios.
En el afio 2005 este servicio atendié a mas de 298.000 consultas. Cada queja se percibe como una “oportunidad” y la empresa esta obligada
a dar una respuesta a los clientes (Mercadona, 2005).

™ Algunas de las iniciativas novedosas que ha desarrollado la empresa han sido la sustitucion de los mostradores de carne de los
supermercados por modernas carnicerias con bandejeros, para garantizar una mayor calidad en el tratamiento de ésta, la elaboracién de



A partir de toda esta informacién recopilada y distribuida a través de la empresa, Mercadona desarrolla
actuaciones tendentes a incrementar el valor para el cliente’®. En este sentido el objetivo de la compafiia es
proporcionar al cliente la posibilidad de realizar su compra total bajo los principios de “méaxima calidad,
maximo surtido, maximo servicio, minimo presupuesto y minimo tiempo siempre”.

En lo que respecta a la calidad, hace hincapié en primer lugar en la calidad nutricional de sus mas de
nueve mil referencias'®. Pero ademas, segin la concepcién de Mercadona, la calidad para el cliente implica
comodidad, rapidez, integridad de servicio y variedad de productos. La variedad de productos no implica
diferentes marcas sino ofrecer todas las referencias que permitan al cliente cubrir todas sus necesidades de
productos de alimentacion, higiene, limpieza y comida para animales domésticos. Ademas Mercadona pretende
convertirse en prescriptor, eligiendo y recomendando a sus clientes una serie de productos por su calidad y
precio®. En todos esos productos la empresa ofrece al cliente la garantia de los principios de vida y
denominacién. El principio de vida garantiza el origen y la fecha de envasado de los productos y el de
denominacién asegura una misma denominacion de los productos con la misma calidad. Para ello ha articulado
un sistema de relacién con proveedores que les suministran las marcas propias de Mercadona®, con lo que
consigue reducir las inseguridades del cliente y fidelizar la compra de los productos recomendados generando
confianza. En relacion a la calidad del servicios, Mercadona facilita al maximo la compra en sus
supermercados, pago con tarjeta, tarjeta-cliente, venta a través de Internet, transporte a domicilio, parking
gratuito para los clientes, pedidos telefonicos. Ademas Mercadona trata de mejorar la comodidad del cliente en
el supermercado a través del disefio de sus tiendas (tiendas por ambientes), temperatura acondicionada,
reposicién de productos fuera de horario comercial, surtido de productos en diversos envases para adaptarse a
las necesidades de los clientes.

El resultado de esta politica ha sido una espectacular evolucién en las ventas de la empresa, cuya
facturacion se ha multiplicado practicamente doce veces en los Ultimos diez afios (Gréafico n°2), cabe destacar
que dicha evolucién no sélo se debe al proceso de crecimiento derivado de la apertura de nuevos supermercados
sino que la compafiia incrementa de forma notable sus ventas sobre la misma superficie en cada uno de los

supermercados de la cadena?.

productos pioneros, como el embutido sin tripa, verduras congeladas en bandejas listas para calentar en microondas, champt o jabén de
manos sin necesidad de agua, envasado individual de bolleria, eliminacién de las grapas en las infusiones, revisién de todos los productos
para la deteccion de posibles alérgenos...

%8 La ecuacion valor por esfuerzo esta compuesta por cinco elementos: Valor percibido (compuesto por las prestaciones més feeling) en el
numerador y el precio, las incomodidades y las inseguridades en el denominador de la formula (Huete, 1997).

%% |a compafifa dispone de un departamento de calidad, que a través del trabajo conjunto con los proveedores debe garantizar la calidad
nutricional de los productos de la empresa. Para ello se han introducido fibras, productos ecoldgicos/vegetales, se han sustituido grasas
saturadas por aceite de girasol, productos con bajos niveles en sal, se han puesto en marcha ejercicios de trazabilidad alimentaria con los
proveedores, se han firmado convenios de colaboracién con entidades especializadas en certificacion, se ha firmado un convenio con el
Ministerio de Sanidad y Consumo para apoyar la difusién y realizacién de la estrategia NAOS con el fin de implementar modelos de habitos
de consumo y mejorar la nutricién de la poblacién.

2 Debido a la gran variedad de marcas existentes, Mercadona establece un sistema de prescriptor, lo que hace es elegir por el cliente dentro
de la amplia gama de productos-marcas existentes, de esta manera ofrece al cliente una gran variedad de la seleccion por el realizada (figura
del totaler).

2 |_as marcas propias de Mercadona son Hacendado (alimentacién), Bosque Verde (Limpieza), Deliplus (Higiene) y Compy (Comidas para
animales domésticos) que cuentan con el aval de fabricantes y en los que Mercadona garantiza la calidad, trazabilidad y seguridad
alimentaria a los precios mas bajos posibles.

2 purante el Gltimo ejercicio (de 2005 a 2006) las ventas sobre igual superficie (es decir sin considerar los nuevos supermercados abiertos
por la cadena) las ventas se incrementaron un 8%.
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Grafico n°2: Evolucién Ventas Mercadona (1995-2006)
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Fuente: Memorias Mercadona y elaboracion propia

Orientacion al empleado

La orientacién a las personas es uno de los pilares de la gestion de la calidad total (Belohlav, 1993;
Blackburn y Rosen, 1993; Bowen y Lawler, 1992; Briggs y Keoggh, 1999; Collard, 1992; Hill y Wilkinson,
1995; Lawler, 1994). Bajo esta concepcion existe conciencia de calidad entre los miembros de la organizacion y
de que la calidad se hace con las personas. Los miembros de la organizacion que no son directivos, son los que
mejor conocen sus trabajos y pueden realizar importantes mejoras hacia la satisfaccion de los clientes cuando
tienen el poder y la preparacion necesarios y la direccidn sabe hacer aflorar su potencial (Dean y Bowen, 1994;
395). Hay que conseguir compromiso, implicacion y/o participacion. La gestion de la calidad total requiere la
implantacién de la teoria Z, desarrollada por Ouchi (Keys, 1991) donde describe una organizacién donde los
trabajadores estdn implicados en todos los aspectos del proceso de toma de decisiones. En conclusion, el
enfoque en las personas, como lo denominan algunos autores (Black y Porter, 1995) o la orientacion al cliente
interno (Mann y Kehoe, 1994), incorporan el desarrollo de ciertos valores orientados hacia los ejecutores de los
procesos Yy que se materializan en practicas concretas de gestion de recursos humanos.

Mercadona cuenta actualmente con mas de 57.000 empleados, de los cuales mas del 66% de su
plantilla son mujeres y dénde la edad media de los trabajadores se sitla en torno a los treinta afios. La evolucion

sufrida en los Gltimos afios es acorde con su crecimiento (Gréafico n° 3).
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Grafico n° 3: Evolucién Empleados Mercadona (1995-2006)
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Fuente: Memorias Mercadona y elaboracion propia

El principal objetivo de la politica de recursos humanos de la empresa va a consistir en conseguir el
maximo compromiso y los mayores niveles de satisfaccion del personal. En este sentido, el “ciclo del éxito”
(Heskett, 1987: 90-91; Larson y Sinha, 1995; Schlesinger y Heskett, 1991; Wagner, 1994), muestra una forma
de conseguirlo. La satisfaccion y el compromiso del empleado permite multiplicar los efectos positivos de la
gestion de la calidad (Bou y Beltran, 2005) aunque también funciona en sentido negativo. El circulo virtuoso
positivo se alimentaria inculcando en el personal en contacto con el cliente una cultura de calidad de servicio
(Figura 2).

Figura 2: El Ciclo del Exito
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Fuente: Adaptado de Schlesinger y Heskett (1991)

En cuanto a la seleccion de personal, se han de buscar personas que se ajusten a un entorno de calidad

(Blackburn y Rosen, 1993; Rees y Doran, 2001). Se buscan personas que van a trabajar con el cliente, por eso la
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primera premisa es seleccionar a gente que le guste la gente. Mercadona realiza su reclutamiento a través de
candidaturas espontaneas y bases de datos de la empresa, a veces mediante carteles en el propio
establecimiento. Para todos los empleados se exige el graduado escolar y se hacen unos examenes de
conocimientos culturales, que junto con los psicotécnicos, entrevistas y dinamicas de grupo constituyen el
proceso de seleccion.

Una vez reclutado, seleccionado y contratado® por la empresa inmediatamente comienza la formacion
con el denominado como “plan de acogida” y ésta continuard durante todo la relacién entre la empresa y el
empleado mediante programas formativos continuados. Antes de iniciar su trabajo, el recién incorporado
recibira formacion durante nueve semanas, donde aprendera la cultura de la empresa, a través de la formacion
en el modelo de Gestion de Calidad Total. Se pretende con esta iniciativa, dignificar al maximo la labor del
trabajador en el supermercado. Para facilitar el aprendizaje la empresa dispone de manuales que se facilitan a
todos los trabajadores donde se incorporan las principales ideas del modelo, ejercicios practicos y que
posteriormente son evaluados a través de examenes y pruebas escritas. De hecho cualquier programa de
formacion que es puesto en marcha por la empresa se evalla. Los programas de formacion en muchas ocasiones
son impartidos en los propios supermercados donde existen aulas habilitadas para ello, y por personal en
plantilla. Una vez incorporados en sus puestos de trabajo, la formacion que iran recibiendo durante su estancia
en la empresa va a ser muy variada, desde la utilizacion de nuevas herramientas tecnoldgicas, especializacion de
tareas en el supermercado o cursos de liderazgo y en materia de riesgos®*.

Mediante esta politica de formacion, se consigue el desarrollo de los empleados que se ve
complementada con una politica de promocién interna que facilita la identificacion de éstos con la empresa y
que pretende conseguir un mayor grado de compromiso de los empleados. De hecho, el 100% de los cargos
directivos de la empresa son fruto de la promocion desde la base de la empresa. Para fomentar esa vinculacion
entre los trabajadores y favorecer la identificacion entre los trabajadores y el proyecto de la compaiiia la
empresa ha disefiado una politica de compensacion variable, sencilla®® y a la vez completa. Solamente existen 4
tramos y se basa en tres criterios que son valorados por parte de la empresa: experiencia, responsabilidad y
desempefio. En base a estos criterios existe una progresion salarial clara que los trabajadores conocen desde el
momento en que se incorporan a la empresa, retribuciones que por otro lado estan por encima de la media del
sector®®. Sin embargo Mercadona exige a sus trabajadores un compromiso a cambio de esas mejores
condiciones laborales. Debido a esto la valoracion del desempefio es determinante tanto para las subidas de
sueldo como para las promociones que se hacen a partir de evaluaciones de calidad y desempefio llevadas a
cabo por el responsable de cada supermercado. En cualquier caso la mayoria de los trabajadores consiguen

primas por cumplimiento de objetivos de beneficios de la empresa e individuales de cada supermercado®’.

2 |a modalidad de contratacion de los trabajadores es a través de un contrato indefinido, el salario de enganche se encuentra en torno a los
1.000 € netos al mes.

2 La inversion en formacion de los trabajadores es una de las partidas de gasto més importante para la compafiia durante los Gltimos
ejercicios 23,3 mill. € en 2002, 30,5 mill. € en 2003, 34,5 mill. € en 2004 y 41 mill. € en 2005. Durante el ejercio de 2005 se impartieron
mas de 3.000.000 de horas de formacion (Fuente: Memorias Mercadona)

% Uno de los principios por los que apuesta Mercadona es la sencillez de las cosas. Distinto a lo simple, que a diferencia de ésta no aporta
ningdn valor. Uno de los atributos esenciales de las empresas sobresalientes es que ha apostado por lo sencillo (Peters y Waterman, 1994:
72)

% Durante afio 2006 se llevo a cabo una subida salarial superior al 5% para el salario base minimo.

2" Un 90% de los empleados consiguen la prima, en funcién de la antigiiedad de los mismos se traduce en una o dos mensualidades
adicionales por trabajador. Durante los Glitmos ejercicios se han repartido importantes primas entre los trabajadores de la empresa, 25 mill.
€ en 2001, 52 mill. € en 2002, 64 mill. € en 2003, 81 mill. € en 2004, 104 mill. € en 2005. En el dltimo ejercicio 2006, Mercadona habia
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Ademas el disefio de puestos de trabajo se realiza de forma muy amplia lo que favorece la flexibilidad
empresarial y la empleabilidad del trabajador. Cada trabajador conoce con media hora de antelacion la funcién
que tiene que desempefiar, y esta definicion se realiza en funcidn de ciertas variables como el nimero de
clientes, las necesidades de reposicion y el personal disponible en tienda.

Mercadona apuesta ademas por conseguir los mayores niveles posibles de conciliacion entre la vida
laboral y la familiar de sus trabajadores y por eso lleva a cado distintas iniciativas en este campo como la
ampliacién de un mes adicional de permiso de maternidad por cuenta de la empresa o la politica de
acercamiento de los trabajadores a los supermercados®®. También desarrolla actividades tanto preventivas como
correctivas en el ambito de la seguridad y la salud, sobre todo mediante una cultura de prevencién interna que
mide y promueve activamente la ausencia de accidentes o enfermedades®. Como medida adicional todos los
trabajadores de la empresa tienen un seguro de vida, abonan a los empleados el 100% de su sueldo en caso de
incapacidad y han articulado medidas para garantizar la ayuda a la familia en caso de fallecimiento de
trabajadores de la empresa.

Con todas estas acciones insertadas dentro de una politica integral de recursos humanos y en el marco
del modelo de gestién de Calidad Total, Mercadona consigue incrementar los niveles de productividad de sus
empleados y conseguir mejores resultados. En la siguiente grafica se puede observar la tendencia creciente en el
ratio de ventas por nimero de empleados que mide la productividad de los trabajadores de la empresa (Grafico
ne 4).

Grafico n°4: Evolucién Ratio Ventas (miles euros) / Empleados Mercadona (1995-2006)
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Fuente: Memorias Mercadona y elaboracion propia

previsto una prima de 124 mill. € a distribuir entre sus trabajadores, sin embargo los resultados de 2006 con un beneficio neto de 242 mill. €
hicieron que la empresa decidiera distribuir una segunda prima de 43 mill. d€. Cada trabajador cobré una prima de entre 1.500 y 3.000 €.

% Apuesta por la estabilidad laboral (100% de la plantilla personal fijo), dispone de guarderias gratuitas para los hijos de empleados en cada
centro logistico, es defensora de la no apertura de los establecimientos los domingos, busca un acercamiento de los trabajadores desde su
lugar de residencia a su puesto de trabajo, amplia a un quinto mes la baja por maternidad por cuenta de la empresa.

# Mercadona dispone de un servicio de prevencién compuesto por 61 técnicos de nivel superior que asumen labores de seguridad, higiene
industrial, medicina del trabajo y ergonomia y psicosociologia aplicada. Sus miembros participan en los procesos de compra de
herramientas y maquinaria, realizan estudios de los puestos de trabajo y forman e informan a los trabajadores en materia de riesgos
laborales. En el afio 2005 Mercadona invirtié en prevencion de riesgos laborales 11,7 mill. €.
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Orientacion a los proveedores: cooperacion

La incorporacién del principio de cooperacién externa al sistema de valores de la Gestion de Calidad
Total es un principio reciente (Anderson et.al., 1994; EFQM, 1999; Powel, 1995) y consiste en extender la
cooperacion mas alla de los limites empresariales. Mercadona, lo pone en préctica de una manera especial con
sus proveedores. La relacién entre Mercadona y sus proveedores persigue la cooperacion mutua, la estabilidad
en la relacion, los beneficios mutuos, asi como compartir formacion e informacion para la mejora de los
procesos de negocio.

Mercadona ha adoptado un modelo de “gestidon de procesos”, en este sentido la empresa analiza y
estudia la totalidad del proceso desde que el producto sale del proveedor hasta que llega al cliente. En
terminologia de la empresa se denomina este aspecto como un “despliegue de procesos”. La idea central en este
analisis es la siguiente: “todo llega al cliente”, es decir cualquier ineficacia que se produzca dentro del proceso
de produccion termina llegando hasta el cliente final. Por este motivo incorpora la cooperacion hasta los
denominados proveedores cero, que se encuentran en la cadena de valor detrds de los proveedores de
Mercadona.

El objetivo fundamental para optimizar la gestién de todos los procesos es generar una relacion de
confianza mutua entre el proveedor y la empresa. Esta relacion debe partir de una premisa fundamental, el
poder sobre la continuidad de la relacién entre el proveedor y la empresa no esta en manos de Mercadona, sino
que por el contrario, es el cliente el que va a determinarlo y el suministrador lo seguird siendo en tanto en
cuanto sea capaz de responder y satisfacer las necesidades del comprador. Bajo esta concepcién el proveedor se
convierte en una pieza fundamental para satisfacer al cliente y en este sentido y segln la filosofia de gestion de
la empresa de satisfacer a todos sus componentes también debe estar satisfecho de su relacion con Mercadona.
Se trata de conseguir una solucidn sinérgica en la que todos estan de acuerdo; “ganar/ganar o no hay trato”, si
no se puede encontrar una solucion que beneficie a ambas partes (Covey, 1998: p.240)

Bajo estas premisas el proveedor de Mercadona debe tener ciertas caracteristicas genéricas: socio,
capitalista y afiadir valor al proyecto empresarial. Socio, porque la relacién entre Mercadona y sus proveedores
es una relacién de socios, en el sentido de que ambos tienen un objetivo comuin que es alcanzar la plena
satisfaccion del cliente. Capitalista, porque el proveedor es un capitalista, un inversor que arriesga mucho
capital para tratar de conseguir unos objetivos y afiadir valor al proyecto/proceso. Y, por Gltimo y lo mas
importante, debe estar enfocado y centrado en el cliente aportando valor®.

Partiendo de esas caracteristicas generales Mercadona distingue cuatro categorias de proveedores:
clésicos, “al coll”, intermediarios e interproveedores. Los proveedores clasicos son suministradores de
productos y servicios que el cliente demanda principalmente motivado por las inversiones en marketing que
realizan esas compaiiias, la relacion con estos proveedores se articula a través del modelo clasico de relacién
contractual. En segundo lugar, los proveedores “al coll” (al cuello) son empresas productoras con dificultades
para dar salida a sus productos, Mercadona adquiere sus productos y estas empresas dependen de las ventas a la
cadena de supermercados para asegurar su supervivencia. En tercer lugar los intermediarios son agentes que se

encuentran entre el proveedor y Mercadona, Mercadona sostiene que estos intermediarios no afiaden valor son

% Mercadona considera que el proveedor es experto dentro de su &mbito de actuacion, realiza investigacion y desarrollo relacionada con sus
productos, tiene laboratorios conoce las materias primas, las técnicas, los procesos y los procedimientos.
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innecesarios y lo Gnico que hacen es incrementar el coste del producto para el cliente, para evitarlos Mercadona
contrata directamente con el proveedor y no recurre a comerciales o intermediarios.

La dltima categoria de proveedores son los interproveedores, se trata de aquellos proveedores que en
muchos casos suministran productos en exclusiva a Mercadona y que asumen y comparten el modelo de gestion
de calidad total de Mercadona y con los que existe un compromiso de trabajo a largo plazo. Mercadona apuesta
por mantener con estos proveedores una relacion continua “de por vida” basada en la mutua confianza que
conduce a importantes beneficios para ambas partes. Los proveedores asumen la filosofia del “Totaler” o de ser
prescriptores de productos que satisfacen las necesidades totales de los clientes. Bajo esta concepcion, el cliente
manda y son los interproveedores los que a través de los productos recomendados que bajo las marcas propias
de Mercadona deben ofrecer al cliente la méxima calidad al menor precio posible®.

No todos los proveedores de Mercadona son Interproveedores, estos suministradores deben cumplir
una serie de variadas y exigentes condiciones para adquirir esta condicién. En primer lugar los propietarios de
las empresas deben tener “pasién” por lo que estan haciendo, ser empresarios, proactivos, innovadores,
entregados a su negocio con recursos econdémicos para llevarlos a cabo y habilidades directivas para
desarrollarlos. En segundo lugar se buscan empresas con estabilidad accionarial® lo que transmite seguridad a
la relacion evitando turbulencias dentro de la empresa. Ademas debe tratarse de empresas que tengan una
actitud abierta ante la informacién e indicios que le lleguen procedentes del cliente y del mercado y en base a
estas aportar soluciones a las demandas de los clientes. De manera adicional, las empresas proveedoras deben
estar dispuestas a introducir el modelo de gestion de calidad total en sus organizaciones buscando la satisfaccion
de todos los componentes de la empresa lo que incluye estudio y modificacion de todos los aspectos
susceptibles de mejora, garantizar la seguridad a nivel alimentario y medioambiental y estar dispuestas a que se
realicen auditorias por parte de Mercadona que verifiquen el grado de cumplimiento de estos aspectos. Por
altimo Mercadona exige la fabricacion en exclusiva de determinados productos para sus supermercados como
resultado y fruto de la relacién de confianza y cooperacién desarrollada por ambas compafiias.

El caracter de Interproveedores de algunos suministradores de Mercadona es quizas uno de los
aspectos mas originales e innovadores que aporta esta compafiia al modelo de Gestion de Calidad Total. El
proceso a través del cual una empresa se convierte en interproveedor de Mercadona es largo y complejo dado el
compromiso tan importante y la relacion de estabilidad que se genera entre ambas partes y consta de tres fases.
En primer lugar durante la fase preliminar o de acercamiento se profundiza en el grado de relacién proveedor —
cliente, para ello se realizan visitas por parte de Mercadona a las instalaciones del proveedor, se presta
asistencia operativa a la empresa, el presidente de Mercadona visita las instalaciones del proveedor, los
proveedores visitan los supermercados e intercambian informacion con los gerentes de compras de Mercadona
que estan permanentemente en contacto con los clientes. Las empresas que optan a ser interproveedores deben
ocupar una posicion de liderazgo y disponer de un sistema de produccién consolidado y fiable. Durante la
segunda fase entre la empresa y Mercadona se establece una relacion a través de la cual se comparte toda la

informacion, la relacion entre las empresas es la de socios. Por Gltimo en la tercera fase, los proveedores deben

® Mercadona ha apostado por una politica de marcas propias: Hacendado, Compy, Deliplus y Bosque Verde. Estos proveedores fabrican
con dos etiquetas, sus marcas conocidas y las propias de Mercadona. Mercadona les exige que los precios sélo varien lo minimo y que
garanticen la misma calidad que sus marcas propias al minimo precio posible.

* Mercadona, considera elemental para conseguir la estabilidad accionarial en empresas familiares que se tenga una idea clara sobre el
proceso de sucesion. La propiedad se hereda, la el puesto de trabajo no. Aquellas personas mas capacitadas para conducir la empresa seran
las encargadas de liderar la empresa en el futuro, sean o no miembros de la familiar (Gutiérrez, 2004).
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dar respuesta a las necesidades de los clientes para ello es fundamental que conozcan sus expectativas y
necesidades, por eso se realizan distintas actividades en comudn con ellos: participacion en sesiones
monogréficas de productos (bebes, etc.); reuniones, charlas con clientes, visitas a la competencia, valoracion del
feed back de los clientes obtenidos a través de los distintos mecanismos que posee Mercadona, etc. Con todo
esto se tiene que conseguir consolidar la relacion entre ambas partes.

Es en este momento cuando la relacién con los Interproveedores encaja perfectamente con la filosofia
de gestion de Mercadona. Mercadona persigue convertirse en prescriptora de productos para que los clientes
puedan llevar a cabo su compra total. Para ello a partir de la informacién que se capta de sus clientes la empresa
debe trasladar sus necesidades a sus proveedores para que sean capaces de fabricar productos que satisfagan
todas las necesidades de los clientes (Figura n° 3). Con este objetivo y partiendo del intercambio de
informacion® Mercadona y sus interproveedores desarrollan productos y servicios de forma conjunta, aplican
de forma conjunta y coordinada el modelo de gestién de calidad total y se miden reciprocamente en la

aplicacion del modelo valor-esfuerzo.

Figura n° 3: La cooperacion entre Mercadona y sus interproveedores permite satisfacer las necesidades de sus

clientes

¢ Qué necesita el cliente
para cubrir sus
necesidades?

@ Totaler (Mercadona): <: “El Jefe”
Interpraveedores Aquel que prescribe al Cliente

cliente las soluciones
necesarias para cada
necesidad

Fuente: Adaptado de Navarro, 2005
Orientacion éticay social

El analisis del efecto e impacto de las acciones empresariales en el entorno social en que la empresa
desarrolla su actividad también va a ser un aspecto definitorio de las empresas que desarrollan un modelo de
gestion basado en la calidad total. El area donde méas se ha avanzado es en aspectos relacionados con la
responsabilidad medioambiental debido al debate actualmente abierto en relacion a este tema, aunque también
ha incluido aspectos relativos a la ética y responsabilidad corporativa (Klassen y MaClaughlin, 1993; Kleiner,
1991; Neidert, 1993).

En este sentido, Mercadona participa implantando multitud de iniciativas que pretenden contribuir al
avance social en diversos aspectos: educacién - investigacion, mejora y cuidado del medioambiente, desarrollo

de programas de ayuda a colectivos desfavorecidos, revitalizacion del comercio en zonas urbanas, participacion

% E| Portal Trinidad es una iniciativa tecnolégica desarrollada por Mercadona que permite a sus Interproveedores obtener una gran cantidad
de informacion relativa a ventas, gastos, inversion de sus productos en todos los Supermercados de Mercadona.
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en asociaciones sectoriales de distribucién comercial y creacion de riqueza y puestos de trabajo en el sector
agroalimentario espafiol. En primer lugar, en el plano educativo, participa en numerosas iniciativas que vinculan
los estudios universitarios con la actividad empresarial fundamentalmente en el ambito de la Comunidad
Valenciana®, desarrolla programas de investigacion en materias relacionadas con el desarrollo agroalimentario
en diversos lugares de Espafia® y por dltimo es frecuente la participacion de directivos de la empresa en
distintos foros de debate, congresos, seminarios y programas institucionales.

En segundo lugar, en relacién a la mejora y el cuidado del medio ambiente ha adoptado el principio de
mantener un comportamiento responsable con el entorno medioambiental, para ello ha puesto en marca diversos
programas de reciclaje de residuos, realiza estudios e implanta medidas y soluciones globales tendentes a
minimizar el impacto medioambiental de sus actividades, busca mecanismos que permitan conseguir la maxima
eficiencia energética, optimiza los sistemas de distribucion urbana de mercancias a nivel nacional y a nivel
urbano en las ciudades™.

En lo que respecta a la ayuda a colectivos sociales con problemas o desfavorecidos, Mercadona ha
llevado a cabo iniciativas tendentes a mostrar su compromiso con la sociedad, asi la empresa tiene productos en
sus supermercados para clientes celiacos (sin gluten), diabéticos (sin azlcar) lo que facilita la compra de estos
grupos, ha firmado convenios con instituciones publicas para impulsar medidas conjuntas que posibiliten la
insercion laboral de mujeres victimas de violencia doméstica o proyectos de formacion profesional y social de
jovenes con dificultades de insercion socio-laboral.

Mercadona también ha contribuido notablemente a la revitalizacion y el dinamismo del comercio
urbano de proximidad, para ello ha restaurado y relanzado los tradicionales mercados urbanos, situados en el
centro de las ciudades introduciendo un supermercado en su interior. EI modelo de Mercadona de
“Supermercados de confianza” sostiene que la confianza tiene mucho que ver con la cercania y proximidad con
el cliente, de hecho, el supermercado de Mercadona se define como una tienda de barrio que comparte muchas
de las caracteristicas tradicionales este tipo de establecimientos: preocupacion por los vecinos y su entornos,
confianza mutua, colaboracion y cercania.

Para finalizar, en lo que respecta a la participacion en asociaciones sectoriales y generacion de riqueza,
Mercadona participa en ASEDAS (Asociacion Espafiola de Distribuidores, Autoservicios y Supermercados) y
en la AECOC (Asociacion Espafiola de Codificacion Comercial), asociaciones que pretenden el desarrollo del
sector y la participacion coordinada para la mejora y desarrollo del tejido industrial y econémico vinculado a
estas organizaciones. Por Gltimo en lo que respecta a la creacion de riqueza cabe destacar algunos aspectos

cuantitativos que son resaltados por la compafiia tales como la importante contribucién de la empresa al

# Mercadona participa en la Catedra de Cultura Empresarial de la Fundacion Universidad-Empresa de Valencia, patrocina la catedra de
Empresa Familiar en la Universidad de Alicante, es fundadora de la Fundacién Escuela de Direccién de Empresas del Mediterraneo
(EDEM).

% Mercadona tiene firmados convenios de colaboracién con la Universidad de Valencia, Universidad de Burgos y Universidad de Ledn,
Instituto Canario de Investigaciones Agrarias y con el Centro Catalan de la Nutricion del Instituto de Estudios Catalanes.

% Mercadona ha llegado a un acuerdo con RENFE para el traslado de productos y mercancias a nivel nacional. En relacién al el sistema
logistico en ciudades ha implantado el sistema de Transporte Urbano de Mercancias (TUM), este sistema consiste en que la descarga de
productos para el supermercados se hace durante la madrugada mediante grandes camiones trailers silenciosos que reducen la
contaminacion acustica, la congestion del trafico, la contaminacion medioambiental (la reduccién de emisiones de CO2 es la equivalente a
30.000 coches) y ademas se consiguen ahorrar costes (22.500 litros de gasoil diarios) y aumentar la seguridad del proceso.
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Producto Interior Bruto®, la generacién de empleo estable y de calidad® y que la inversion de la empresa
supone la quinta parte de la inversion en la industria agroalimentaria espafiola®.

Sin embargo una de las mayores peculiaridades de Mercadona en este aspecto es que la compafiia no
se limita a poner en marcha iniciativas tendentes a mostrar su compromiso y responsabilidad con la sociedad
sino que la compafiia esta preocupada por medir el impacto de esas politicas en el ambito social. Para ello en el
afio 2002 la empresa encargd la realizacion de una Auditoria Etica de la Compafiia a una asociacion
independiente que dio como resultado una valoracion muy satisfactoria del cumplimiento de los estandares
gticos requeridos y que debe servir como referencia del desarrollo de la politica de responsabilidad ética-

corporativa de la compariia®.

Orientacion al capital

El resultado de la actividad de la compafiia bajo el modelo expuesto también tiene una repercusién a
nivel de resultados econémico-financieros a nivel de empresa. Cabe destacar que Mercadona es una empresa
familiar que no cotiza en Bolsa y que bajo la forma societaria de sociedad an6énima presenta una distribucion
accionarial muy concentrada donde la propiedad y el control mayoritario estd en manos del presidente de la
compafiia Juan Roig y de su familia.

Bajo el modelo de gestion de calidad total, también se debe buscar la satisfaccion del Gltimo
componente de la empresa, el capital, es decir de aquellas personas que invierten su dinero en la compafiia
aportandola recursos econémicos, es por esto que la empresa también tiene una orientacion hacia los resultados
econdmicos como forma de satisfacer los deseos y necesidades de sus accionistas. En este sentido el modelo de
gestion de la empresa busca que los inversores reciban una serie de ventajas tales como rentabilidad, estabilidad
y disminuciéon maxima del riesgo de la inversion.

Los resultados econémicos de la empresa se pueden catalogar como espectaculares, en relacion con los
beneficios cabe destacar que el beneficio neto de la compafiia se ha multiplicado mas de 34 veces en los Gltimos
diez afios hasta llegar a una cifra de 242 millones de euros. La evolucion tanto del beneficio bruto como del

beneficio neto de la empresa se puede apreciar en el siguiente gréafico:

%7 Seqln datos de la compafiia la aportacion de Mercadona al PIB durante los Gltimos ejercicios ha sido de 960 mill € (2002), 1.233 mill. €
(2003), 1471 mill. € (2004) y 1.756 mill. € (2005).

% Mercadona es la empresa que crea mas empleos fijos en Espafia

% Segln datos del INE la inversion conjunta de la industria agroalimentaria espafiola fue de 3.642 millones de €, la inversion conjunta de
los Interproveedores de Mercadona, que en la gran mayoria de los casos se encuentran dentro de este sector fue de 700 mill. de € de acuerdo
a datos de Mercadona, lo que representa aproximadamente la quinta parte del total (Fuente: El Pais, 2006).

“0 El objetivo de la Auditoria Etica de la Compafifa encargada a la fundacion para la Etica de los Negocios y Administraciones (ETNOR)
era conocer fielmente la percepcién que los cinco componentes de la empresa tenian sobre la compafiia, para ello se realizaron 2.000
entrevistas personales y encuestas telefénicas en diversos lugares de Espafia donde se planted como se sentian tratados por Mercadona en
relacion a los siguientes aspectos: Integridad, credibilidad, justicia, didlogo, transparencia, dignidad, legalidad, ciudadania corporativa,
ecologia y responsabilidad. Los resultados de la encuesta mostraron una valoracién muy satisfactoria de los estandares éticos de 4,31 puntos
en una escala de 1 a 5. Mercadona se comprometio a repetir la auditoria ética cada tres afios (Fuentes: ETNOR, 2003; y Memorias
Mercadona)
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Grafico n°5: Evolucion del Beneficio brutoy neto (mill. euros) (1995-2006)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de memorias de Mercadona

En relacién al reparto de beneficios cabe destacar que la empresa reinvierte una gran parte de sus
beneficios en el crecimiento de la empresa, lo que ha posibilitado el crecimiento organico de la compafiia y una
espectacular politica de expansion que ha llevado a la apertura de nuevos supermercados, almacenes y centros
logisticos de la empresa por toda la geografia espafiola en los ultimo afios. Es por esto por lo que en el siguiente
grafico se puede observar la evolucion tanto de los recursos propios de la empresa como de las inversiones de la
compafiia que son el resultado de una cuidadosa politica de distribucién de beneficios que permite fortalecer
ejercicio a ejercicio los recursos propios de la empresa y multiplicar las inversiones que posibilitan el
crecimiento y expansion de la compafiia asegurando los efectos positivos y multiplicadores del modelo de
Gestion de Calidad Total

Grafico n°6: Evolucion de los recursos propios de la empresa (millones de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de memorias de Mercadona

20



Grafico n°7: Evolucion de las inversiones de la empresa (millones de euros)
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Fuente: Elaboracion propia a partir de memorias de Mercadona

La evolucion de los principales indicadores econémicos de la empresa son un claro reflejo en palabras
de la direccion de la empresa “de la idoneidad del modelo de gestion de calidad total” y son el resultado de la
satisfaccion del resto de componentes del modelo: clientes, trabajadores, proveedores y sociedad. La
continuacion de la presente politica asi como la mejora y afianzamiento del modelo de gestion de calidad total
aseguran la viabilidad del proyecto, la mejora de resultados y la retribucion del capital aportado por los

accionistas.

Conclusiones e implicaciones directivas

El enfoque de gestion de calidad total ha orientado la definicion del modelo de direccion y gestion de
Mercadona y ha permitido a la empresa alcanzar unos espectaculares resultados econémicos y un crecimiento
rentable y saludable a lo largo de la Gltima década. La clave del modelo se fundamenta en la concepcion de los
cinco componentes de la empresa y la orientacién de la compafiia hacia la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los mismos: clientes, trabajadores, proveedores, sociedad y capital.

El caso de Mercadona muestra el acierto que supone orientar toda la compafiia hacia la satisfaccion de
las necesidades del cliente, sin embargo explica como sin la satisfaccion del resto de necesidades de los grupos
de interés relacionados con la empresa no se puede conseguir fidelizar y optimizar la gestion del cliente. Por
ello, Mercadona es una organizacion en la que su direccion de recursos humanos afianza el compromiso y la
implicacién de los empleados con el proyecto empresarial de la compafiia, en su gestion de proveedores ha
instalado una politica de cooperacién, confianza y colaboracion que permite que los productos de los lineales de
los supermercados se ajusten mejor a los requerimientos y especificaciones de los clientes. Ademas, la
actuacion de la empresa no olvida el contexto social donde desarrolla su actividad lo que puede apreciarse tanto
a nivel cuantitativo en términos de creacion de riqueza y valor como en términos cualitativos como muestra de
su compromiso ético y medio ambiental con la sociedad espafiola donde desarrolla sus actividades. Por ultimo,
los resultados econémicos del modelo son espectaculares y estan claramente por encima del de las empresas
competidoras. Estos resultados han llevado a la compafiia a ocupar una posicién de liderazgo en el segmento de

supermercados dentro del mercado espafiol y a alcanzar una ventaja competitiva dificilmente salvable por la
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competencia que en la actualidad esta reaccionando imitando el modelo y copiando algunas de las iniciativas y
politicas que ha desarrollado Mercadona.

La aplicacion exitosa del modelo de Gestion de Calidad Total en un sector como el de la distribucion
comercial, de elevada competencia y en fase de madurez, abre las posibilidades de implantacion de este modelo
en otros sectores de actividad, aunque siempre seran necesarios ciertos ajustes para que las acciones o politicas
que se lleven a cabo se adapten a las industrias en que dicho modelo se introduzca. La viabilidad de la
expansién de este modelo a otras industrias y sectores se puede apreciar claramente a partir de la extension del
enfoque de gestion basado en la calidad total a algunas de las empresas proveedoras de Mercadona, lo que ha
llevado a que estas compafiias hayan conseguido incluso mayores tasas de crecimiento que la propia cadena de
supermercados.

Por dltimo y a modo de conclusion se puede afirmar que el modelo de gestion de Mercadona debido
tanto a los mecanismos de retroalimentacion como a su gran capacidad para ajustarse y adaptarse ante cambios
del entorno se considera un modelo valido que deberia garantizar la estabilidad en el futuro de la empresa. Sin
embargo la empresa afronta una serie de retos de cara al futuro. En primer lugar, uno de los grandes desafios del
modelo de Mercadona es la viabilidad de su implantacion fuera del territorio nacional. De hecho, la empresa
esta considerando actualmente comenzar su expansion internacional aunque dicho proyecto todavia esta
pendiente de definicion. En segundo lugar, dado el caracter de empresa familiar de la compafiia le enfrenta con
los problemas relacionados con la sucesion y continuidad de la empresa a lo largo de diversas generaciones. La
respuesta que sea capaz de dar la compafiia a estos retos y otros que se le presenten definira la viabilidad de esta

compaifiia en el futuro.
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