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  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 modelo de calidad total y en los grupos de interés.




  De algunas comparecencias públicas que el Sr. Roig ha realizado durante los últimos años se pueden extraer las siguientes conclusiones:




  En primer lugar, respecto a los resultados económicos de los ejercicios de estos años de crisis económica, afirmó que se están viendo afectados esencialmente por tres factores:




  • El hecho de «no haber alcanzado el beneficio previsto por un 1 por ciento ha sido debido a diversos factores»: a que «han fallado las ventas» por la crisis actual y a la bajada de precios «a toda velocidad» llevada a cabo por la cadena para adaptarse a la situación.




  • A los 15 millones de euros que «costó» la huelga de transporte pasada.




  • Las ventas han evolucionado «de forma distinta» a lo largo de estos semestres. Estábamos «más o menos capeando» la situación, aunque la huelga del transporte dio paso a una «disminución del ritmo de crecimiento» y posteriormente empezó ya «el crecimiento negativo de facturación y número de clientes».




  Además, reconoció que la crisis externa les ha «explotado en la cara» y «ayudado a despertar» del «amuermamiento» en que se hallaban sumidos tras diez años de crecimientos de dos dígitos. Afirmó… «Nos habíamos dormido y alejado de nuestro modelo, creíamos que el éxito del pasado nos garantizaba el futuro».




  «El inmovilismo se paga caro», dice con frecuencia el Sr. Roig… «Mercadona tiene todavía un potencial de mejora de un 70%. Por lo tanto, nuestro techo en España no es cuestión de número de aperturas, sino de todo lo que nos queda por aprender y mejorar. Cada día vemos oportunidades y nos esforzamos por aprovecharlas».




  Asimismo expresó que… «se habían propuesto innovar en el negocio» de la mano de sus proveedores para asegurarse que podrían crecer en facturación por la vía de la bajada de precios. Pero no todo queda ahí, sino que lo más sonado vino cuando expuso… «lo mejor del 2011 era que será mejor que el 2012.»




  En cuanto a lo anterior, recientemente el Consejo de Administración a propuesta de su Presidente, ha decidido algo realmente interesante desde un punto de vista económico-financiero, como es modificar la política de Pay-Out situándola en el 14% como vía de mejora de la autofinanciación.




  D. Juan Roig, en algunas ocasiones recientemente ha destacado que… «la abundancia se ha acabado» y que «todos» deben «cambiar» para hacer frente a una situación que definió como… «la III Guerra Mundial pero sin balas». «Los que no se adapten, no sobrevivirán», ha manifestado de manera concluyente.




  Entre las enseñanzas que han sacado de esta crisis, como modelo dinámico que es y con una inteligente gestión, destacamos la prescripción de los clientes, el ahorro de costes para trasladarlos a éstos, así como el camino estratégico que posee la compañía, donde será el tiempo el que decida quien tiene la razón. En varias ocasiones, él ha dicho… «Me jubilaré el día que fallezca y mi sucesor saldrá de la plantilla y mis cuatro hijos.»




  «Prescribir» es la mejor opción




  La cadena valenciana durante el 2009, tenía un objetivo claro de continuar con la bajada de precios del 10 por ciento acometida desde el pasado mes de octubre, que supuso un recorte mensual de 100 millones de euros y 60.000 clientes más al día, y que lograron gracias al menor coste de las materias primas, a admitir únicamente las subidas de precio que estaban justificadas por un aumento de costes, eliminar «todo lo que no añade valor» al cliente, disminuir beneficios y «prescribir» la mejor opción. Temas como la sustitución de envases, la venta a granel, y la gestión de etiquetas son asuntos aparentemente menores pero que reducen costes.




  Su compromiso de 600 millones de euros invertidos este año, para continuar con las obras en sus centros logísticos de Villadangos (León), el cual ha comenzado a funcionar en marzo de 2011 y Ciempozuelos (Madrid) y construir un nuevo almacén de congelado automatizado en sus instalaciones de Riba-roja (Valencia).




  El Sr. Roig ha manifestado que… «la mejor forma de aprender es estar en la calle (a pie), hablar con mucha gente y escuchar.»




  Ahorro 1.200 euros anuales




  El presidente de la compañía indicó que reforzarán esa tendencia de recortar precios, hasta bajarlos un 17% de media en el año 2010, lo que, según dijo, conllevará un ahorro global de 2.000 millones de euros a sus clientes y de 1.200 euros anuales para las familias que realicen sus compras íntegramente en Mercadona.
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