
  [image: Image]


  Ignacio Temiño Aguirre


  Mercadona


  


  [image: Image]


  Ignacio Temiño Aguirre


  Mercadona


  Lectura empresarial


  [image: Image]


  Mayo 2012


  © ESIC EDITORIAL


  Avda. de Valdenigrales, s/n. 28223 Pozuelo de Alarcón (Madrid)


  Tel. 91 452 41 00 - Fax 91 352 85 34


  www.esic.edu


  © Ignacio Temiño Aguirre


  ISBN: 978-84-17129-18-7


  Portada: Gerardo Domínguez


  
    
      
        	Fotocomposición y Fotomecánica:

        	ANORMI, S.L.

        Doña Mencía, 39

        28011 Madrid
      

    
  


  Queda prohibida toda reproducción de la obra o partes de la misma por cualquier medio sin la preceptiva autorización previa.


  ÍNDICE


  1. OBJETIVOS


  2. LA SEMILLA DEL CRECIMIENTO.


  2.1. Orígenes, antecedentes y evolución de la compañía.


  2.2. Un apunte sobre el modelo de gestión


  2.3. El espíritu empresarial y la cultura corporativa en Mercadona


  3. PROPIEDAD, GESTIÓN Y ESTRUCTURA ORGANIZATIVA


  3.1. La propiedad.


  3.2. Consejo de Administración


  3.3. Organigrama de Gestión. Comité de Dirección


  4. VISIÓN GLOBAL


  4.1. El modelo de crecimiento


  4.2. El modelo de Calidad Total


  4.2.1. El cliente.


  4.2.2. El trabajador


  4.2.3. El proveedor


  4.2.4. La sociedad


  4.2.5. El capital


  5. DESCRIPCIÓN DEL ENTORNO COMPETITIVO


  5.1. Entorno general


  5.2. Entorno específico


  6. LA MARCA Y SU GESTIÓN


  7. LA DISTRIBUCIÓN DE LA TIENDA, LOGÍSTICA, TECNOLOGÍA Y PROCESOS


  7.1. Procesos e inventarios


  7.2. Estructura de la venta y servicio al cliente


  7.3. Centros logísticos


  7.4. Tecnología


  8. GRUPO DE INTERÉS. LOS STAKEHOLDERS


  9. ANÁLISIS DE RESULTADOS DE GESTIÓN EN LOS ÚLTIMOS 6 AÑOS (2006-2011)


  9.1. Un apunte de los principales datos de gestión a 31-12-2011


  9.2. Análisis de balance y cuenta de resultados


  10. POSICIONAMIENTO ESTRATÉGICO


  10.1. Benchmarking


  10.2. Análisis DAFO


  10.3. Estrategia actual y respuesta del entorno


  10.4. La Responsabilidad Social


  11. ALGUNAS REFLEXIONES DE CARÁCTER ESTRATÉGICO


  11.1. Lo que busca Mercadona, lo busca el cliente


  11.2. Sistema de Calidad Total. Factor humano, pilar para el desarrollo de la empresa


  11.3. Marcas blancas, ya no tan blancas


  11.4. La Tecnología como clave estratégica


  11.5. Una guerra de marcas, precios y cadenas, la marea blanca que desafía a los referentes


  11.6. Mercadona marca la diferencia


  12. RETOS DE FUTURO. IDEAS DE NEGOCIO


  12.1. Lanzamiento nacional e internacional


  12.2. Estandarización de la imagen de los puntos de venta


  12.3. Con la crisis el consumo se traslada al hogar


  12.4. Logística integrada


  12.5. Comida lista para llevar


  12.6. Divulgación de la Obra Social


  12.7. Showroom gastronómico


  12.8. Revista Mercadona


  12.9. La tarjeta Mercadona


  12.10. Wifi abierto en supermercados


  13. PREGUNTAS PARA LA REFLEXIÓN


  14. FUENTES Y BIBLIOGRAFÍA


  [image: Image]


  Ignacio Temiño Aguirre


  Casado y con dos hijos. Nacido en Burgos el 24 de febrero de 1957.


  FORMACIÓN


  Licenciado en C.C.E. y E. por la U.C.M. de Madrid. Doctor por la U.R.J.C. de Madrid. PDG en IESE. PDD en INSEAD/EUROFORUM.


  EXPERIENCIA PROFESIONAL ACUMULADA


  Banco Hipotecario de España (Director de Sucursales, Director Territorial, Subdirector de Comercial, Subdirector General). Caja Postal (Subdirector General). Banco de Crédito Local (Director General, Consejero Delegado Sociedades Recaudación Tributos). Argentaria (Director de Medios de Pago). BBVA (Director Comercial de Tarjetas, Medios de pago para e-Commerce, Director de e-Distribución). Grupo European Estates - Negocio Inmobiliario (Director General).


  CONSEJOS DE ADMINISTRACIÓN Y COMITÉS EJECUTIVOS


  Consejero de Europay España, Visa España, Servired, Sermepa y Semp. Miembro en representación de AEB en el Executive Committe y del Tecnical Steering Committe de ECBS en Bruselas.


  OTRAS ACTIVIDADES PROFESIONALES DESARROLLADAS


  Banco Santander (Asesor de Negocio Hipotecario de la División América Madrid). Banco Bradesco en Brasil (Consultor de Estrategia de Negocio Comercial). Profesor Formador en Banca Comercial y Estrategia Empresarial.


  PUBLICACIONES, ACTIVIDADES INVESTIGADORAS, COLABORACIONES EXTERIORES


  Grupo de Investigación en UFV (Director del Grupo Estable de investigación e Nuevas Tecnologías Aplicadas. GINTA). Grupo de investigación en la UFV (Miembro estable del grupo de economías emergentes y China). Autor del libro El Mercado Hipotecario en Latinoamérica, editado por ESIC. Autor Lectura Empresarial El Grupo Santander, editado por ESIC. Coautor del libro Las actividades económicas de las personas mayores, editado por SECOT. Ha participado en diferentes programas en medios de comunicación sobre temas económico-financieros. Ponente en Congreso Internacional en Brasil (Secovi): El Mercado Hipotecario en Brasil y España, septiembre 2006. Ponente en Congreso Internacional: El Mercado Hipotecario en America Latina, marzo 2009. Ponente en el Congreso Mundial de Universidades Catolicas. Agosto 2011. Ponente en el Congreso 4 Cien de la Universidad Anahuac Cancun en México sobre Innovación y Emprendimiento. Mayo 2012.


  ACTUALMENTE DESARROLLO LAS SIGUIENTES ACTIVIDADES


  Profesor del EMBA y Executive Education del ESIC Business & Marketing School. Profesor de Grado Universidad Francisco de Vitoria, Madrid. Coordinador y Profesor del Master de Estrategia Empresarial, Universidad Francisco de Vitoria, Madrid. Profesor Programa Superior de Cooperativas de la Universidad Politécnica de Madrid. Consultor Financiero Independiente.


  ignaciotemino@telefonica.net - ignacio.temino@esic.edu


  [image: Images]


  1. Objetivos


  Con la edición de esta lectura empresarial sobre Mercadona, orientado al estudio por parte de alumnos de Grado y Postgrado en la Escuela, ESIC Business & Marketing School, se pretende que el lector, pueda obtener una visión muy próxima de la compañía tanto a los orígenes, su desarrollo y posición competitiva.


  Sin duda es una compañía con un modelo de gestión de éxito. Aspectos de cómo comenzó, así como su organización interna tanto desde el punto de vista de su accionariado, órganos de administración, su orientación al cliente y su capilaridad son temas de máximo interés.


  Se ha recogido información económico-financiera y de gestión de varios años, últimos seis años, comprendidos entre 2006 y 2011, por lo que se puede y debe realizar un análisis y comentario de los mismos.


  A la vista de que la principal palanca de crecimiento de la compañía ha sido la gestión de costes de gestión, fundamentalmente referido a la gestión de proveedores y adopción de tecnologías, procesos, ello les ha significado un desarrollo muy considerable durante los últimos años.


  La lectura tiene suficientes componentes para ser enfocado desde una perspectiva estratégica, realización de un análisis global de la compañía, así como un enfoque de distribución y logística. Es de interés también el análisis Benchmark que se ha realizado en sus principales competidores.


  El modelo de crecimiento fue rápido, entre otros motivos porque su Presidente D. Juan Roig concibió el negocio como de proximidad a las familias y por tanto en pocos años ha conseguido una capilaridad dentro del territorio español más que interesante. Podemos decir que está presente prácticamente en todo el territorio español, aunque en unos lugares más que en otros.


  La personalidad y visión del negocio del Sr. Roig es sumamente interesante y desde luego la comparto definitivamente. En más de una ocasión ha manifestado: …«Una empresa de supermercados no se puede dirigir desde una oficina. Un despacho es un lugar peligroso para gestionar una compañía, pierdes el contacto con la realidad. Hay que pisar el terreno, por una sencilla razón: si el cliente (y el trabajador) está en el supermercado, si quieres aprender, innovar y adelantarte a sus necesidades, debes estar allí, cerca de él».


  El autor, Ignacio Temiño Aguirre, profesor del Área de Postgrado de ESIC, ha realizado para este trabajo, una investigación y recopilación de información a partir de la utilización de diferentes fuentes oficiales y contrastadas, de la propia compañía, así como ha utilizado datos, estudios, trabajos académicos, diferentes publicaciones comerciales y de información general. El autor ha empleado los últimos 4 años en el estudio y seguimiento de esta compañía a la que considera un símbolo de gestión y eficacia empresarial.


  2. La semilla del crecimiento
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  2.1. Orígenes, antecedentes y evolución de la compañía


  D. Juan Roig Alfonso nació en Valencia (1949), en el seno de una emprendedora familia que formarían seis hermanos, cuyo padre regentaba la empresa Cárnicas Roig, ubicada el la localidad valenciana de Pobla de Farnals. Desde muy joven, el primero se familiarizó con los entresijos de un negocio dirigido básicamente a la alimentación.


  En el año 1977, sus padres Francisco y Trinidad decidieron transformar sus carnicerías en tiendas ultramarinos, lo que supuso el nacimiento de Mercadona. Inició su actividad independiente con ocho tiendas de aproximadamente 300 metros cuadrados.


  La experiencia adquirida en el negocio familiar por D. Juan Roig y su voluntad de emprender un negocio le animaron, cuando ya se había licenciado en Económicas por la Universidad de Valencia, a adquirir Mercadona a su padre. En la operación también participaron su esposa Hortensia y sus hermanos Fernando, Trinidad y Amparo, pero fue Juan Roig quien asumió la dirección de la empresa.


  En 1990, D. Juan Roig y su esposa Dña. Hortensia Herrero pasaron a ostentar la mayoría del capital de la compañía y a seguir por aquel camino que, en apenas dos décadas, con su particular filosofía empresarial, cuya máxima es invertir los beneficios en la ampliación y expansión de la empresa, convirtió a Mercadona en una referencia obligada dentro del sector de la distribución en España.


  La visión empresarial de este excepcional empresario le lleva a que, cuando empieza a entrar la fuerte competencia de los hipermercados en España, en torno a los años 90, especialmente de la competencia francesa, Mercadona no disponía de dimensiones de superficie tan grandes como lo tenían los hipermercados y era un momento en que los proveedores eran duros, había mucha presión por parte de éstos y de los clientes, con millones de ofertas en productos que salían casi a diario. Esta doble relación Mercadona vs. Proveedor, Mercadona vs. Cliente, tuvo a la empresa durante un tiempo sin conseguir grandes resultados, hasta que encontraran su modelo de negocio actual.


  En aquel entorno competitivo, difícil, es el terreno de juego donde el Sr. Roig tuvo que tomar una decisión:


  • Seguir como hasta el momento y dejarse arrastrar por la corriente.


  • Crecían y se convertían en un hipermercado con la dificultad que esto conlleva.


  • Se convertían mediante especialización en un negocio orientado al pequeño comercio.


  A la vista de esta situación D. Juan Roig tuvo la valentía de salir de esa espiral y tomar una alternativa bien diferente: «No marear con ofertas ni publicidad, tener proveedores fijos para conseguir clientes fijos a los que dar productos buenos y baratos de una forma estable y continua». Fue toda una declaración estratégica que supuso revisar a fondo la cadena de valor de la compañía.


  Esta decisión marcará un antes y un después para la compañía, y aunque veremos más detenidamente todos estos aspectos y lo que supone en realidad para la estrategia de la compañía, esta evolución fue, sin duda un punto de inflexión para ella.


  Por otra parte en otoño de 2008, D. Juan Roig, presidente y alma mater de la empresa, le vio las orejas al lobo de la crisis. Mercadona perdía una media de 40 clientes por tienda al día, así que reunió a sus proveedores para explicarles que venían tiempos duros. En un momento de la charla, salió de la sala, se quitó la camisa y volvió a entrar, solo con la chaqueta, hablando como si nada… «¿Cómo es que nadie me pregunta por qué no llevo camisa? A eso es a lo que me refiero… No podéis permanecer callados. ¡Sed valientes, haced propuestas y tomad decisiones!». Al final de la reunión, D. Juan Roig pellizcó su cintura para resumir a la audiencia lo que esperaba de ella… «Esta grasa, sobra; tenemos que eliminar todo aquello que no añada valor y que el cliente no esté dispuesto a pagar». Nadie olvidó la lección.


  Sobraba todo lo que no permitiera bajar los precios sin tocar los márgenes ni la calidad del producto: desde hacer los botes de gel con menos plástico, al satinado de las etiquetas de los brik de leche.


  2.2. Un apunte sobre el modelo de gestión


  El modelo de gestión de Mercadona, tiene mucho que ver con la visión y personalidad del actual presidente de la compañía, el D. Juan Roig. No es un modelo improvisado, viene entre otras cosas, del estudio de diferentes tratados de gestión sobre negocios y fundamentalmente de dos casos empresariales que el Sr. Roig, considera de éxito:


  • STARBUCKS…………………. «Pon el corazón en ello»


  • WAL-MART……………………«Hecho en America»


  El Sr. Roig, transmite tres ideas claras de gestión, a su equipo de Dirección de manera permanente:


  • La semilla del fracaso está en el éxito.


  • Al cliente le llama «El Jefe» porque este tiene el poder de la vida o de la muerte de la compañía.


  • Cuanto menos quieras abarcar y seas más especialista mucho mejor porque te hace saber mucho más sobre lo que debes hacer.


  Por último tiene una enorme y peculiar personalidad que hace que exprese y defienda en todos los foros claves tales como:


  • Su empresa, por encima de todo como generadora de empleo directo e indirecto.


  • La afirmación de que la mejora de la productividad es la garantía de éxito de un negocio.


  • El trabajo, el esfuerzo y el tesón son las variables a tener en cuenta entre sus trabajadores.


  • La sucesión en la empresa no debe ser por dinastías, sino producto del trabajo duro y permanente, algo que defiende fielmente y lo cual demuestra exponiendo que la meritocracia es el camino.


  Además, mantiene que hay que hablar más de obligaciones que de derechos, así como volver a las culturas del esfuerzo y el mérito.


  «Juan Roig tiene la virtud de verlas venir y actuar en consecuencia», dice José María Bonmatí, director general de la Asociación de Fabricantes y Distribuidores (AECOC). «Todos en Mercadona tienen que estar en el terreno, cerca de la tienda, del clientes y con la actitud mental de aprender de otros competidores, por pequeños que éstos sean. Es una actitud que caracterizaba también a Sam Walton, el fundador de Wal-Mart, el hecho de saber encontrar en cualquier visita a una tienda aspectos positivos que puedan ayudar a mejorar».


  2.3. El espíritu empresarial y la cultura corporativa en Mercadona


  Mercadona es una compañía de supermercados de capital español y familiar cuyo objetivo es satisfacer plenamente todas las necesidades de alimentación, limpieza del hogar, comida para mascotas e higiene para sus clientes.


  Las parcelas de negocio se integran en un modelo comercial de barrio que prima la proximidad y el contacto directo con sus «Jefes» (término que utiliza Mercadona para referirse a sus clientes).


  Durante el ejercicio de 1993, D. Juan Roig puso en marcha en su compañía, la premisa que impregnaría toda su filosofía empresarial: El Modelo de Calidad Total, que se concretaba en un objetivo básico:


  La satisfacción de los cinco componentes de la empresa (Sus Grupos de Interés, los Stakeholders), que son «El Jefe», El Trabajador, El Proveedor, La Sociedad y El Capital. Más adelante en esta lectura en los epígrafes cuarto y octavo, entraremos con más detalle en el
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