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RESUMEN 
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En 2007, el supermercado espafiol Mercadona decidi6 centrar el enfoque del modelo que 

hasta el momento habia estado siguiendo, la Gesti6n de Calidad Total, en la satisfacci6n del 

cliente. Considerando que a partir de entonces y a pesar de la crisis econ6mica la empresa 

comenz6 a crecer a un ritmo acelerado hasta convertirse en actual lider de mercado del sector 

de distribuci6n alimentaria en Espana, el cual es altamente competitivo, la siguiente monografia 

tiene por objetivo analizar la relaci6n existente entre el modelo empleado, la importancia que 

este da al cliente y la posici6n de lider. 

Para llevar a cabo la investigaci6n, utilizando tanto informaci6n secundaria, citada en la 

bibliografia, como primaria, obtenida en forma de encuesta a clientes del supermercado, se 

procedi6 a explicar en que consiste el modelo de Gesti6n de Calidad Total, c6mo Mercadona lo 

desarrolla y que medidas se llevan a cabo, reflejadas en un diagrama de Ishikawa, para realizar 

posteriormente el analisis de la satisfacci6n del cliente, mediante la encuesta; del capital, 

utilizando ratios financieras, y un analisis FODA para conocer que fortalezas el modelo otorga 

al supermercado, al mismo tiempo que sus debilidades y las amenazas y oportunidades que 

presenta su entorno. El alcance de la investigaci6n se vio limitado, sin embargo, en la 

informaci6n contradictoria respecto a cuotas de mercado, o al grupo reducido al que se realiz6 

la encuesta. 

Finalmente, se lleg6 la conclusion d que aunque el modelo de Mercadona este centrado 

en la satisfacci6n del cliente, tie .................. uenta que para lograr dicho objetivo hay que satisfacer a 

los demas componentes del mismo ( empleados, proveedores, sociedad y capital), lo que 

permite al supermercado conseguir unos clientes fidelizados y satisfechos con la compafiia, 

dando lugar por tanto a su exito frente a otras empresas, liderazgo de mercado y actual 

crecimiento. 

Numero de palabras: 300. 
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1. INTRODUCCION 

En Espana, el sector de distribuci6n alimentaria tiene forma de oligopolio 1, donde destacan 

cinco grandes compafiias: Mercadona, Carrefour, Eroski, Auchan y DIA. Dada la alta 

competencia dentro del sector, la supervivencia y el exito de las empresas se basa en el 

desarrollo de distintos modelos de gesti6n y estrategias competitivas, defensivas u ofensivas, 

buscando en especial la satisfacci6n del cliente2
• 

En el siguiente trabajo se analizara el modelo de gesti6n seguido por el lider de mercado, 

Mercadona, el cual esta basado en la Gesti6n de Calidad Total. 

Mercadona es una compania de supermercados espanola creada en 1977 y dirigida por Juan 

Roig. En la actualidad, esta presente en todas las comunidades aut6nomas del pais, con un total 

de 1.497 supermercados de barrio, los cuales representan una cuota de mercado del sector en 

Espana del 14,1 % (siendo la del segundo supermercado, Carrefour, 8,3% y la del tercero, DIA, 

7,9%3), convirtiendose asi en lider de mercado4
• Buscando satisfacer todas las necesidades de 

alimentaci6n, limpieza del hogar e higiene personal de sus clientes y las relacionadas con el 

cuidado de las mascotas, Mercadona llega a unos 4,8 millones de hogares en total5
• 

En 2007 los efectos de la crisis econ6mica y fmanciera comenzaron a notarse en Espana y, 

consecuentemente, las empresas del sector advirtieron la necesidad de renovarse para adaptarse 

a un nuevo entomo empresarial caracterizado por la necesidad de precios bajos y productos de 

buena calidad6
• 

I O\igopolio: situacion del mercado en la que el numero de vendedores es muy reducido, de manera que 
controlan y acaparan las Ventas de determinados productos como si hubiera monopolio (RAE, 2014) 
2 ARRIBAS, BEGONA. "Capftulo 3: La empresa supermercados Mercadona", en Analisis de la estrategia de 
marketing de las empresas de distribuci6n de base alimentaria. Mercadona: la cercania al c/iente (2013), pag. 
3. 
3 "Mercadona, DIA y Carrefour: las cadenas preferidas para hacer la compra", en ABC (abc. es), 11/03/2014. 
4 

Memoria Anual de Mercadona, 2013, pag. 88. 
5 Ibid., pag. 88. 
6 AMAT, JOSE ORIOL; VALLS, JOSEP·FRANCESC. "Mercadona, adaptando el modelo en aiios de recesion". 
Revis/a de contabilidady direcci6n, N° 11, 2010, pag. 7. 
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Hasta ese memento, la estrategia de Mercadona se habia centrado en el liderazgo en costes 

mediante su politica de Precios Siempre Bajos como parte del modelo de Gesti6n de Calidad 

Total. A partir de dicho aiio, el supermercado decidi6 continuar con el mismo modelo pero 

convirtiendo al cliente en el eje central de todas sus decisiones que, desde entonces, se 

orientaron en lograr su fidelizaci6n y maxima satisfacci6n. Entre los numerosos 

reconocimientos, en 2009, segUn el indice STIGA7 fue la primera empresa en satisfacci6n del 

O 

,..),_}( -~ 

consumidor
8

• ~ \..9- fl' 

Teniendo en cuenta lo ,~terior, ademas de su posici6n de lider de mercado, constante 

crecimiento y mejora en un sector muy competitive, parece oportuno analizar la relaci6n entre 

el cambio de la orientaci6n del modelo y la consiguiente satisfacci6n del cliente con el exito 

alcanzado por el supermercado en los ultimos aiios, con lo que la pregunta de investigaci6n 

podria resumirse a: lEN QUE MEDIDA LA IMPORTANCIA DADA AL CLIENTE POR EL\?} 
SUPERMERCADO MERCADONA INFLUYE EN SU LIDERAZGO DE MERCADO? I 

1.2 OBJETIVOS 

• Conocer c6mo funciona el modelo de Gesti6n de Calidad Total de Mercadona. 

• lnvestigar el logro alcanzado en la satisfacci6n del cliente y del capital gracias a 

dicho modelo. 

• Relacionar la satisfacci6n del cliente con el exito y liderazgo de la compaiiia. 

1.3 METODOLOGiA 

Se utilizaran fuentes secundarias citadas en la bibliografia, como las memorias de 

Mercadona de los ultimos aiios, referencias te6ricas al modelo de Gesti6n de Calidad Total y 

diversos articulos, ademas de herramientas analiticas como el diagrama de Ishikawa, ratios 

financieras y el analisis FODA. Por otra parte, para sustentar la informaci6n obtenida se 

7 Indice Stiga: el indice Stiga de Satisfacci6n del Consumidor Espanol refleja la evoluci6n de la satisfacci6n 
del cliente en fimci6n de tres parametros como son la percepci6n, la fidelidad y la prescripci6n de los 
consumidores espai'ioles en los diferentes sectores de actividad (Citado en: AMAT, JOSE ORIOL; VALLS, JOSEP· 

FRANCESC. "Mercadona, adaptando el modelo en ai'ios de recesi6n". Revista de contabilidad y direccion, N° 
11, 2010, pag. 5). 
8 AMAT, JOSE ORIOL; VALLS, JOSEP-FRANCESC. "Mercadona, adaptando el modelo en ai'ios de recesi6n". 
Revista de contabilidad y direccion, N° 11, 2010, pag. 5 
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utilizani informaci6n primaria que seni adquirida en forma de una encuesta a los clientes de 

Mercadona. 
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2. EL MODELO DE GESTION DE CALIDAD TOTAL 

El concepto de Gesti6n de Calidad Total apareci6 en los afios ochenta con el objetivo de 

impulsar la gesti6n de calidad en las organizaciones de un modo global e integrador. Aunque a 

lo largo de los afios haya ido evolucionando para adaptarse al entomo y a las necesidades 

empresariales, en el presente continua teniendo un efecto positivo en la actividad de aquellas 

empresas que lo tienen implantacroD 

El actual modelo de Gesti6n de Calidad Total se ha configurado con una perspectiva 

integradora que contempla aspectos ''tecnicos, fisicos, humanos y de liderazgo" 10 y podria 

definirse de la siguiente manera: 

"Sistema de direcci6n enfocado en las personas que busca el continuo incremento de la 

satisfacci6n del consumidor a un coste real continuamente menor. Calidad Total es un enfoque 

sistemico completo, 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 

acenttia el aprendizaje y la adaptaci6n al camino continuo como claves para el ex.ito." 11 

Por lo tanto, podria decirse que este modelo dota a la gesti6n de un contenido 

multidimensional y esta orientado a la satisfacci6n de los deseos y necesidades de todos los 

grupos de interes relacionados con la empresa, los stakeholders 12, ya que la satisfacci6n de cada 

uno de esos grupos constituye, segun el economista Ishikawa, "la raz6n de ser, la meta primaria 

\.P~~ 

~VAREZ GONZALEZ, L. IGNACIO Y SANTOS VIJANDE, M• LETICIA. "Gestion de calidad total de acuerdos con 
el modelo EFQM: evidencias sobre sus efectivos en el rendimiento empresarial." Universia Business Review, 
~3. 2001, pag. 76. 
(~LANCO, MIGUEL; GUTIERREZ, SANTIAGO. "El empleo de! Modelo de Gesti6n de la Calidad Total en el 
sector de la distribucion comercial en Espana: El caso de Mercadona.'' Universia Business Review, primer 

(
tri~estre 2008, pag. 3. 

1..:._
11 !JV ANS, J. "A report of the total Quality Leadership Steering Comitee and Working Councils". Proteer & 
V'amble, Milwaukee, 1992. {Citado en: BLANCO, MIGUEL; GUTIERREZ, SANTIAGO. "El empleo de! Modelo de 
Gestion de Calidad Total en el sector de la distribucion comercial en Espana: El caso de Mercadona." 

(0!Jversia Business Review, primer trimestre 2008, pags. 3-4.) 
\~LANCO, MIGUEL; GUTIERREZ, SANTIAGO. "El empleo del Modelo de Gestion de la Calidad Total en el 

sector de la distribucion comercial en Espana: El caso de Mercadona." Universia Business Review, primer 
trimestre 2008, pag. 4. 
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que toda empresa debe perseguir a partir del control adecuado de tres variables: calidad, precio 

(incluyendo coste y utilidades) y cantidad (incluyendo plazos de entrega)"13
• 

2.1 PRINCIPIOS DEL MODEL014 

• Orientaci6n hacia el cliente extemo. 

• Orientaci6n hacia los grupos de interes. 

• Cooperaci6n intema y el trabajo en equipo. 

• Liderazgo y compromiso de la direcci6n. 

• Orientaci6n a las personas o al cliente intemo. 

• Aprendizaje, innovaci6n y mejora continua. 

• Desarrollo de alianzas y cooperaci6n extema. 

• Enfoque etico. 

2.2 0BJETIVOS DEL MODEL015 

• Crear valor para todos los grupos de interes. 

• Lograr ventajas competitivas y rentas diferenciadas sobre la competencia. 

• Configurar una cultura, una organizaci6n y un estilo de direcci6n para fomentar el 

compromiso, la participaci6n y la cooperaci6n intema, ademas del aprendizaje y la 

innovaci6n. 

13 ISHIKAWA, KAORU. "i,Que es el Control Total de la Calidad?" Barcelona: Parram6n, 1994, pags. 115-118. 
(Citado en: PLAZA MEJiA, M0 Angeles. "Modelo para la Gesti6n Estrategica de la Calidad Total: aplicaci6n a la 
empresa agroalimentaria." Colecci6n EOI Empresa, 2002, pag. 48.) 

14BLANCO, MIGUEL; GUTIERREZ, SANTIAGO. "El empleo de! Modelo de Gesti6n de la Calidad Total en el sector 
de la distribuci6n comercial en Espana: El caso de Mercadona." Universia Business Review, primer trimestre 
2008, pag. 4. 
15 BLANCO, MIGUEL; GUTIERREZ, SANTIAGO. "El empleo de! Modelo de Gesti6n de la Calidad Total en el 
sector de la distribuci6n comercial en Espana: El caso de Mercadona." Universia Business Review, primer 
trimestre 2008, pag. 3. 
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3. ESTUDIO DEL MODELO DE GESTION DE CALIDAD TOTAL 

ADOPTADO POR MERCADONA 

En los afios ochenta el sector de distribuci6n alimentaria en Espana experimentaba una 

epoca de crecimiento impulsada por la concentraci6n de la poblaci6n en las ciudades. Como 

consecuencia de tal desarrollo, las cadenas de distribuci6n europeas, como Carrefour o 

Alcampo, comenzaron a introducirse en el pais, produciendose un notable aumento de la 

concentraci6n y competencia en dicho sector16
• 

Por este motivo, en 1993 Mercadona decidi6 romper la marcha del sector introduciendo 

una nueva estrategia comercial resumida en un lema sencillo "Siempre Precios Bajos", que mas 

tarde se integraria dentro del modelo de Gesti6n de Calidad Total17
• A diferencia del resto de 

empresas, Mercadona elimin6 toda la publicidad y ofertas de precios temporales, sustituyendo 

estas por unos precios fijos y lo mas bajos posibles y se comprometi6 tambien con sus 

proveedores, asegurando unas compras constantes y a largo plazo, con el objetivo de lograr 

estabilidad en precios, proveedores y trabajadores para conseguir clientes fijos 18
• 

Aunque en un principio los primeros resultados no fueron favorables, a partir de 1995 estos 

mejoraron y la empresa comenz6 a crecer a un ritmo acelerado. 

16 SANDE, JOSE. "Mercadona: el cliente es el jefe." Lecturas sabre Economia de la Empresa. Septiembre 2012, 
pag. 6. 

17 BLANCO, MIGUEL; GUTIERREZ, SANTIAGO. "El empleo del Modelo de Gesti6n de la Calidad Total en el 
sector de la distribuci6n comercial en Espana: El caso de Mercadona." Universia Business Review, primer 
trimestre 2008, pag. 6. 
18 Ibid., pag. 6. 
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Grafica I: Evolucion del numero de supermercados Mercadona en Espaiia (1996-2013) 
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Elaboraci6n propia. Fuente: BLANCO, MlGUEL; GUTlERREZ, SANTlAGO. "El empleo de! Modelo de Gesti6n de 
la Calidad Total en el sector de la distribuci6n comercial en Espana: El caso de Mercadona." Universia 
Business Review, primer trimestre 2008, pag. 7. ; Memorias anuales de Mercadona (2007-2013) 

3.1 DESARROLLO DEL MODELO / 
El enfoque adoptado por Mercadona se centra en la satisfacci6n de las necesidades de todos 

sus grupos de interes. Pero a diferencia de otras empresas que siguen el mismo modelo, 

Mercadona ha redefinido el concepto para adaptarlo a una estrategia dirigida especialmente a 

cinco componentes: clientes, empleados, proveedores, sociedad y capital, para quienes pretende 

lograr el completo bienestar, partiendo de la premisa "para poder esta satisfecho, primero hay 

que satisfacer a los demas." 19 

19Memoria Anual de Mercadona, 2007, pag. 17. 
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Figura I: Modelo de Gestion de Calidad Total en Mercadona 

Elaboracion propia. Fuente: Memoria anual de Mercadona, 2013, pags. 16-17. 
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Aunque si bien es cierto que en 2007 el modelo pas6 a centrarse en lograr la satisfaccion 

del cliente, Mercadona, al darse cuenta de que la satisfaccion de este no podria lograrse sin 

unos empleados eficientes e involucrados en su trabajo, persigui6 tambien la satisfaccion del 

trabajador. Por otra parte, los productos ofrecidos en los supermercados son los que deben 

lograr la maxima satisfaccion del cliente, de tal forma que para asegurar no solo el minimo 

precio sino tambien la maxima calidad, la compaiiia estableci6 una relacion con sus 

proveedores basada en la colaboracion mutua, confianza y estabilidad. Respecto a la sociedad, 

al ser el medic donde la empresa se desenvuelve, Mercadona se siente ligada y comprometida 

eticamente con su proteccion y desarrollo20
• 

A continuacion, se muestran las medidas que Mercadona lleva a cabo con el objetivo de 

satisfacer a los cinco componentes del modelo, para posteriormente analizar la satisfaccion del 

cliente y del capital y asi poder evaluar la eficiencia de dichas medidas, la veracidad de la 

informacion encontrada y finalmente responder la pregunta de investigacion planteada. 

20BLANCO, MIGUEL; GUTIERREZ, SANTIAGO. "El empleo del Modelo de Gestion de la Calidad Total en el sector 
de la distribucion comercial en Espana: El caso de Mercadona." Universia Business Review, primer trimestre 
2oos, pag. 7. 

10 



3.2 DIAGRAMA DE ISHIKAWA21 
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Aunque nonnalmente el diagrama de Ishikawa se utilice para mostrar las causas de un 

problema, en este caso se utilizara con el objetivo de representar, de fonna visual y eficaz, las 

distintas medidas y politicas que Mercadona lleva a cabo para conseguir la satisfacci6n de sus 

grupos de interes y componentes de su modelo (causas) y que tiene como resultado su liderazgo 

de mercado ( efecto ). 

21 Fuente: Memoria anual de Mercadona, 2013, pags. 20-21 
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Retribuci6n por encima de la media 

Contrato indefinido 
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Innovaci6n como factor de competitividad 

Aumento productividad gracias a la 
mejora y estandarizaci6n de procesos 

Reinversi6n mayor parte de 
los beneficios como muestra 

Crecimiento 
constante y 
sostenible 

vision a largo plaza 

Objetivo "ser invisible" para desarrollar 
su actividad sin molestar al entorno 

Compromiso social para dar 
respuestas inmediatas 

/ 
/ 

i11Crecimiento compartido 

Dialogo permanente, 
participaci6n activa y 

cercania 

Estabilidad y acuerdos de duraci6n indefinida 

I+D+i 

Vertebraci6n de la actividad 
productiva para crear desarrollo y 

Comunicaci6n y 
transparencia en la relaci6n 
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3.3 SATISFACCION DEL CLIENTE 
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Las siguientes preguntas son las mas representativas de la encuesta22 realizada a un total de 

cincuenta clientes del supermercado Mercadona. El realizar una encuesta es la mejor manera de 

contrastar la informaci6n secundaria obtenida y ya descrita, siendo a su vez 1:1na buena 

oportunidad para conocer de primera mano aquello que el supermercado hace bien y que no, 

para asi poder comentarlo posteriormente. 

I - c; Considera usted que las productos ofrecidos par Mercadona, siguiendo la estrategia 

Siempre Precios Bajos, son realmente ofrecidos al precio minima? 

Si 

Depende de que productos 

No, podrian ser mas b,u·atos 

II - c; Cree usted que existe una buena relacion calidad-precio en las productos ofrecidos 

par Mercadona? 

Si 64% 

j 
Algunas veces 

No 

22APENDICE 7.2: Resultados encuesta a clientes de Mercadona. 
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III - En una escala de! 1 al 10, ;,coma valararia la calidad de las praductas de 

Mercadana? 

10 

9 

8 
.., 
I 

6 

5 
4 

3 

2 0% 
l 0% 

IV - ;,Par que elige las marcas blancas de Mercadana antes que una marca en cancreta? 

Relacion calidad-precio 

El precio es mas bajo 

Me da igual comprar unas 
marcas que otras 

V - En una escala de! 1 al 10, ;, coma valararia la variedad de praductas y marcas 

afrecidas par Mercadana? 

10 

9 

8 
.., 
I 

6 

5 
4 

3 

2 

1 

••• 6% 
4% 

0% 
0% 

I 
14% 
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VI - Si compra en uno de /os supermercados Mercadona, i la /ocalizacion le parece 

comoda con re/acion a su vivienda? 

Si, esta en 
unazona 
muy 
cercana ... 

Maso 
menos 

No, esta 
muy lejos 

66% 

VII - En una escala de! 1 al 10, i coma valoraria la eficiencia y el servicio de /os 

emp/eados de/ supermercado? 

10 10% 

9 

8 

7 22% 

6 

5 

4 

3 

2 

VIII - En una escala de! 1 al 10, i coma valoraria el trato recibido coma cliente de/ 

supermercado? 

10 

9 

8 

7 

6 

5 
4 

3 

2 

1 

•••••• 12% 

·---·10% 

4% 

) 
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IX - ;,Cua/es son las razones por las cuales elige Mercadona frente a otros 

supermercados? 

Buen trato recibido 

Relacion calidad-precio 

Se1viciode parking 

Proximidad vivienda/centro .. 

l\farcas blanas 

Me gustan los productos 

Precios bajos 

X - Como cliente de Mercadona, ;,se encuentra satisfecho en general? 

Sf 

Maso menos. deberfa mejorar 
ciertos aspectos ( com o ... ) 

No, prefiero otros 
supenuercados 

3.4 SATISFACCION DEL CAPITAL 

70P/o 
I 

La satisfacci6n del capital se valora segun los resultados obtenidos en cada ejercicio como 

consecuencia de las ventas de los supermercados que la compafiia tiene en todo el pais. A 

continuaci6n, se muestran los resultados de Mercadona (facturaci6n, beneficio neto, cuota de 

mercado, productividad del empleado, recursos propios e inversiones) y la evoluci6n de los 

mismos desde 2006 has ta 2013. 
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Tabla I: Resultados de Mercadona 2006-2013 

2006 2007 2008 2009 2010 
Facturacion (millones de€) 12.158 13.986 15.379 15.505 16.485 

Beneficio neto (millones de€) 242 336 320 270 398 

Cuota de mercado (%) 11,06 12,1 12,6 12,8 13,1 

Productividad·empleado-1 (miles de€) 206 220 234 241 253 

Recursos propios (millones de€) 1.035 1.350 1.641 1.885 2.255 

Inversiones (millones de€) 565 602 572 573 575 

Elaboraci6n propia, fuente: memorias anuales de Mercadona (2007-2013) 

Grafica II: Evolucion de la facturacion de Mercadona (2006-2013) 

Evoluci6n de la facturaci6n de Mercadona 
(2006-2013) 
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Elaboraci6n propia. Fuente: tabla I. 
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13,5 13,8 14,l 

259 262 278 

2.673 3.019 3.438 

540 650 650 
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17 



Monografia de Empresa 
y Gesti6n 

Grafica III: Evolucion del beneficio neto de Mercadona_ (2006-2013) ----------~ 

Evolucion del beneficio neto de Mercadona 
(2006-2013) 
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Como se observa en la grafica anterior, en 2008 y 2009 el beneficio obtenido fue inferior al 

de 2007, sin embargo, observando la grafica II se comprueba que la facturaci6n fue mayor. 

Mercadona justific6 este dato explicando que las cifras reforzaban el mensaje del Comite de 

Direcci6n de la compafiia, quienes veian como prioritaria la demanda de la Sociedad a las 

empresas para que estas asumieran su responsabilidad en la reactivaci6n del consumo -

coincidiendo ambos afios con los principales de la crisis econ6mica - relegando de esta forma a 

un papel secundario la cifra de los beneficios23
• Por tanto, se comprende que durante ese 

periodo los productos de Mercadona se ofrecian a un precio aun mas bajo para beneficiar a los 

clientes, lo que sin embargo daba lugar a que el beneficio unitario de cada producto fuera 

menor para la empresa. 

Por otra parte, siendo durante el ejercicio de 2007 cuando se modific6 el enfoque del 

modelo de Gesti6n de Calidad Total para centrarlo en la satisfacci6n del cliente, se puede 

observar en los resultados de dicho ejercicio el considerable incremento porcentual con 

respecto a los del ejercicio anterior. 

23Memoria Anual de Mercadona, 2009, pag. 79. 
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Tabla II: Evolucion resultados Mercadona 2006-2007 

2006 2007 lncremento (%) 

Facturacion (millones de €) 12.158 13.986 11 

Beneficio neto (millones de€) 242 336 39 
Cuota de mercado (%) 11,06 12,1 9 

Productividad·empleado-1 (miles de€) 206 220 7 
Recursos propios (millones de€) 1.035 1.350 6 
Inversiones (millones de€) 565 602 11 
Elaborac16n propia. Fuente: memonas anuales de Mercadona (2007-2013). 

Seguidamente, se muestra el incremento de los anteriores resultados desde que se cambi6 el 

enfoque del modelo en 2007 hasta los ultimos resultados de la empresa en 2013, para asi poder 

observar en las cifras obtenidas la eficacia de dicho cambio y la fonna en la que el 

supermercado ha ido aumentando no solo los beneficios obtenidos, sino todos los aspectos que 

complementan la satisfacci6n del capital. 

Tabla III: Evolucion resultados Mercadona 2007-201324 

2007 2013 lncremento (%) 

Facturacion (millones de €) 13.986 19.812 42 

Beneficio neto (millones de €) 336 515 53 

Cuota de mercado (%) 12,1 14,1 17 

Productividad·empleado-1 (miles de€) 220 278 26 

Recursos propios (millones de€) 1.350 3.438 155 

Inversiones (millones de€) 602 650 8 
Elaboraci6n propia, fuente: memorias anuales de Mercadona (2007-2013) 

Destacar a su vez el aumento en la productividad de los empleados en un 26%, lo que 

sugiere que estos trabajan mas eficientemente porque Mercadona cumple el apartado de 

satisfacci6n de su propia plantilla. 

24 Elaboraci6n propia, fuente: memorias anuales de Mercadona (2007-2013) 

/ 
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Por otra parte, sefialar que aunque los resultados de Mercadona hayan ido aumentado con el 

tiempo esto no quiere decir que en la actualidad estos sean suficientes para que la empresa 

disponga de una buena situaci6n financiera. Por lo tanto, se realizani a continuaci6n un analisis 

financiero utilizando los datos disponibles del ultimo balance de situaci6n (31/12/201325), para 

conocer la actual situaci6n financiera de la empresa. 

ANALISIS FINANCIERO 

Ratio de ... Interpretacion lEsta en 
equilibrio? 

Por cada 1 € que 
Mercadona debe a Si. Valor 

T , Disponible+Realizable 2.723.609 O 94 
corto plazo, tiene recomendado 

esoreria = = = 0,94€ (ya disponibles entre 0, 75 y 1 €. Pasivo corriente 2.893.422 ' 

o solo pendiente de 
pago) para pagarlo. 
Por cada 1 € que la 

Si. Valor Activo total 6.517.333 Mercadona debe, 
Garantia estructural = p . 

1 
= 

3 079 223 
= 2,12 tiene 2, 12€ para 

recomendado 
as1vo tota . . entre 1,5 y 2,5€. 

pagarlo 
Por cada 1 € que 

Pasivo total 3.079.223 Mercadona utiliza Si. Valor 
Endeudamiento = N . 

1
=

6517333 
= 0,47 para financiarse, recomendado 

eto + Pas1vo tota . . utiliza 0,47€ de s; 0,5. 
fondos ajenos. 

Si al principio de este apartado se habfa comprobado que los resultados de Mercadona 

habfan ido prosperando a lo largo de los afios, tras el analisis de las ratios podemos sefialar que, 

a su vez, en el presente el estado financiero de la compafifa es impecable, puesto que los 

valores de las ratios se encuentran todos en equilibrio. De esta forma, no solo se asegura 

disponer de los fondos suficientes para seguir creciendo y realizando nuevas inversiones, sino 

que no tiene recursos ociosos ni tampoco tendra problemas para hacer frente a sus deudas (a 

corto 6 a largo plazo). 

25APENDICE 7.1: Balance de situaci6n de Mercadona a 31/12 (afio 2013) 
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Para finalizar con el analisis y partiendo de la informaci6n ya mostrada, se procedera a 

realizar un analisis FODA para asi conocer las debilidades, amenazas, fortalezas y 

oportunidades de Mercadona en la actualidad. El analisis FODA es la herramienta que mejor 

permite averiguar cuales son las fortalezas que Mercadona ha conseguido gracias al 

seguimiento del modelo de Gesti6n de Calidad Total y su atenci6n especial a la satisfacci6n al 

cliente, al mismo tiempo que permite ver que debilidades esta presenta, que oportunidades 

existen y a que amenazas se enfrenta, de modo que mas tarde se pueda valorar que podria hacer 

~em.-p_r_e-sa_e_n_e_l_fu_tu~ro~p-ar_a_m_e_j_or_a_r.~~~~-,-~~~~~~~~~~\~_,,_~~'~~~(,,.;! /~ 
Tabla IV: Analisis FODA --

Debilidades I Fortalezas \ 

-Segmento de mercado muy especifico, 
posibles cambios en los gustos de los 
clientes. 
-Poca variedad de marcas ofrecidas. 
-No hay servicio especifico para grandes 
clientes. 

I Amenazas 
-Crisis econ6mica y menor renta de las 
familias. 
-Elevada y consolidada competencia en el 
sector. 
-Imitaci6n de su estrategia por otros 
supermercados. 

•!• DEBILIDADES 

-Gran aceptaci6n de las marcas blanca . ~ .l-:. 
-Precios Siempre Bajos. Y µJv V::, 
-No necesita publicidad. I/ 
-Gran numero de locales y buena F 

localizaci6n de los mismos. 
-Servicio a domicilio, compra online y 
servicio de parking. 
-Buena salud financiera. 
-Clientes satisfechos. 

I Oportunidades 

-Aumento de la clientela gracias a la 
fuerte inmigraci6n. 
-Uso de redes sociales y nuevas 
tecnologias. 
-Inversiones en I+D+i 

) 
\ 

El hecho de que Mercadona se dirija a un segmento de mercado muy especifico, aquel que 

es sensible al precio y que busca una buena relaci6n de este con la calidad de los productos 

ofrecid6uede tener como consecuencia la futura inestabilidad del supermercado, ya que 

los gustos de los consumidores podrian cambiar, provocando quizas que estos ya no se fijasen 

26APENDICE 7.2 - Pregunta VII: l,Por que elige las marcas blancas de Mercadona antes que una marca en 
concreto? (74% por la relaci6n calidad-precio); Pregunta XXIV: l,Cuales son las razones por las cuales elige 
Mercadona frente a otros supermercados? (30% por la relaci6n calidad-precio ). 
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tanto en el precio a la hora de realizar su compra. En el caso de que esto ocurriera, Mercadona 

deberia renovar por completo su estrategia, dejando a un lado los "Siempre Precios Bajos" y el 

enfasis dado a la relaci6n calidad-precio de sus productos. 

Por otra parte, la poca variedad de marcas ofrecidas por cada tipo de product6a lugar a 

que en el caso de que un cliente vaya buscando una marca especifica y no la encuentre, decida 

irse a otro supermercado que si la ofrezca. 

Por ultimo, Mercadona no cuenta con un servicio especifico para grandes clientes, ya que 

al aplicar la filosofia de Calidad Total, el supermercado centr6 su atenci6n en fidelizar el mayor 

numero de clientes domesticos (famil~ aunque la compra de estos fuera menor que la que 

podria ser de restaurantes, hoteles, etc~ 

•!• AMENAZAS 

Una de las mayores amenazas para Mercadona es la crisis econ6mica, cuya consecuencia 

ya se observ6 en la disminuci6n de los beneficios obtenidos durante los aftos clave de dicha 

crisis, 2008-2009. Una renta menor para muchos espaftoles da lugar a un menor gasto en la 

compra de aliment~, por tanto, a una menor cifra de ventas y a una reducci6n de los 

beneficios, ya que el exito de las empresas del sector se basa en una elevada facturaci6n debido 

a los reducidos margenes de beneficio. 

Ademas, la elevada y consolidada competencia dentro del sector y en determinadas zonas 

del pais donde el supermercado se esta aun abriendo paso, es tambien otra gran amenaza, junto 

a la imitaci6n de la estrategia seguida por Mercadona por otros supermercados que pretenden 

27 APENDICE 7.2- Pregunta XIV: En una escala del O al 10, i,C6mo valoraria la variedad de productos y marcas 
ofrecidas por Mercadona? (76% votaron menos de un 5) 
28 ALONSO, IGNACIO. "Marketing estrategico y operativo de Mercadona.", en Escue/a Universitaria de 
Ingenieria tecnica industrial de Zaragoza, Junio 2010, p. 58. 
29APENDICE 7.2 - Pregunta inicial: Situaci6n laboral (24% en el paro); Pregunta XXIII: Debido a la actual 
crisis econ6mica, numerosas familias han disminuido su compra en alimentaci6n, ,.se encuentra usted en esa 
situaci6n? (58% respondi6 afirmativamente) 
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acaparar el mismo exito implantando la Calidad Total, las marcas blancas o mismamente los 

precios bajos todos los dia~ 

•!• FORTALEZAS 

Sin ninguna duda, la mayor fortaleza con la que cuenta Mercadona son las marcas blancas 

(Hacendado (alimentaci6n), Deliplus (estetica), Bosque Verde (limpieza del hogar) y Compy 

(cuidado de mascotas))3 1
, las cuales cuentan con una gran aceptaci6n entre los clientes, 

generalmente por su excelente relaci6n calidad-precio32
• 

Por supuesto, la estrategia de Siempre Precios Bajos es otra de las grandes fortalezas del 

supermercado. El hecho de ofrecer los productos al precio mas bajo posible33 y sin cambios 

bruscos en este, provoca que los consumidores asocien que esos productos son de mayor 

calidad que los mismos pero ofrecidos por otros supermercados que, al contrario, siguen 

estrategias de cambio de precios y grandes ofertas temporales, lo que puede llegar a dafiar la 

imagen de dichos supermercados o productos. Es evidente que los precios mas bajos suponen 

un atractivo para todos los consumidores que, al comprobar que la relaci6n calidad-precio es 

buena34
, se fidelizan como clientes. 

A su vez, gracias a la estrategia de Siempre Precios Bajos, Mercadona ahorra en costes al 

no necesitar publicidad dado que, por una parte cuenta con una clientela estable y, por otra, 

porque los precios de los productos ofrecidos son fijos por lo que los clientes siempre los 

conocen. 

~PENDICE 7.2 - Pregunta XV:( ... ), [.por que considera que el supermercado que ha elegido representa una 
maym competencia para Mercadona? (40% respondieron por precios mas bajos, 18% mas variedad de 
firoductos y 16% mayor calidad). 

1Memoria Anual de Mercadona, 2012, pag. 15. 
32APENDICE 7.2 - Pregunta VII: l,Por que elige las marcas blancas de Mercadona antes que una marca en 
concreto? (74% por la relaci6n calidad-precio y 15% porque el precio es menor); Pregunta XII: En el 
conjunto de su compra total en Mercadona, {.que proporci6n de los productos comprados son marcas blancas? 
(56% respondi6 mas de! 75%); Pregunta XIII: [.Cree que las marcas blancas ofrecidas en Mercadona son 
sin6nimo de productos de calidad? (el 68% respondi6 afirmativamente) 
33 APENDICE 7.2 - Pregunta IV: l,Considera usted que los productos ofrecidos por Mercadona, siguiendo la 
estrategia Siempre Precios Bajos, son realmente ofrecidos al precio minima? (56% respondi6 afirmativamente) 
34APENDICE 7.2 - Pregunta V: [.Cree usted que existe una buena relaci6n calidad-precio en los productos 
ofrecidos por Mercadona? (66% respondi6 afirmativamente) 
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Asi mismo, el gran numero de locales (1.492 en 2013) y la proximidad de estos al hogar de 

los clientes35 es otro motivo por el cual Mercadona cumple su objetivo de crear valor para el 

cliente, al hacerle a este mas facil el proceso de realizar la compra. 

Finalmente, otras tres fortalezas a considerar serian el servicio a domicilio, la compra 

online y la existencia de parking para los clientes, servicios que permiten a los clientes no tener 

que desplazarse para realizar la compra36 o en tal caso, poder tener la seguridad de dejar sus 

coches en el propio supermercado, servicios que muchos supermercados no ofrecen. 

Por ultimo y no menos importante, el hecho de que el cliente en general este satisfecho 

gracias a todo lo anterior 37 y la existencia como consecuencia de ello de una situaci6n 

financiera estable. 

•:• 0PORTUNIDADES 

El gran numero de inmigrantes38 puede suponer una de las mayores oportunidades para 

Mercadona, ya que aumenta la posibilidad de nuevos clientes y por lo tanto un incremento en 

las ventas. Para atraer a este segmento, Mercadona podria poner a la venta productos tipicos de 

sus paises de procedencia. 

Ademas, con las nuevas tecnologias y el uso de las redes sociales, Mercadona puede hacer 

uso de estas para promocionarse gratuitamente y estrechar aun mas las relaciones con sus 

clientes. 

\~ 

35 APE.NOICE 7.2- Pregunta XV: Si compra en uno de las supennercados Mercadona, ila localizacion le parece 
c6moda con relacion a su vivienda/puesto de trabajo? (68% respondi6 afinnativamente) 
36 APE.NOICE 7.2 - Pregunta XX: Si ha realizado alguna vez comprar en Mercadona a traves de Internet, t,como 
consider6 la experiencia? (al 28% le gusto y, sin embargo, al 62% le dio igual); Pregunta XXI: Si alguna vez 
ha utilizado el servicio a domicilio de Mercadona, ique le parecio? (al 74% de las encuestados les gusto); 
Pregunta XXIV: iCuales son las razones par las cuales elige Mercadona frente a otros supermercados? (14% 
respondio el servicio de parking). 
37 APE.NOICE 7.2 - Pregunta XVI: Como cliente de Mercadona, ien general se encuentra satisfecho? (70% 
respondio afirmativamente, el 18% estaba mas o menos satisfechos, aunque senalaron aspectos a mejorar, y el 
12% respondio negativamente, anadiendo que preferia otros supermercados) 
38APENOICE 7.2 - Pregunta inicial: lugar de origen (el 36% de las encuestados no eran espanoles) 
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A su vez, la existencia de diversas inversiones en I+D+i podria dar lugar a mejoras en los 

procesos realizados en la actividad del supermercado, consiguiendo asi posibles ventajas 

competitivas que lo distinguiesen de la competencia y otorgasen un mayor exito. 

Por lo tanto, tras haber realizado el amilisis FODA, la estrategia mas recomendable a seguir 

en un futuro es la estrategia ofensiva, partiendo de sus fortalezas y oportunidades ( cliente 

satisfecho, buena salud financiera, fuerte inmigraci6n, uso de redes sociales, etc.). Esta 

estrategia en el caso de Mercadona, sin perder como punto de partida la satisfacci6n del cliente, 

se basaria en el intento de aumentar las ventas y continuar como li9er de mercado, intentando 

por ejemplo consolidarse en aquellas zonas geograficas donde otros supermercados cuentan 

con una mayor cifra de ventas, al mismo tiempo que buscar segmentos de mercado que no se 

fijen tanto en el precio, sino mas en la calidad u otros servicios ofrecidos. 
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Esta monografia foe llevada a cabo con el objetivo de analizar y responder la pregunta de 

investigaci6n:;,En que medida la importancia dada al cliente por el supermercado 

Mercadona influye en su liderazgo de mercado? 

Tras investigar en detalle el modelo de Gesti6n de Calidad Total de Mercadona y las 

medidas llevadas a cabo para satisfacer a cada uno de los cinco componentes que forman parte 

de dicho modelo, analizar la satisfacci6n del cliente y mas tarde del capital, lo cual se 

traduciria en su posici6n de lider de mercado, podria decirse firmemente que el enfoque actual 

del modelo del supermercado, el cual pone especial enfasis en la satisfacci6n del cliente, ha 

dado lugar no solo su posici6n de lider, sino tambien a unos espectaculares resultados 

econ6micos un asombroso crecimiento. 

Se ha podido comprobar como a lo largo de los afios Mercadona ha ido aumentando el 

numero de supermercados en todo el pais, asi como sus resultados y beneficios cada ejercicio, 

dando en la actualidad a una excelente salud financiera que'essin ninguna duda resultado 

directo del exito del modelo implantado y de la satisfacci6n del cliente lograda. Por tanto, 

podria decirse que ha sido un acierto orientar toda la gesti6n de la compafiia entomo al cliente, 

pero sin olvidar que para la satisfacci6n de este los demas grupos -empleados, proveedores, 

sociedad y capital- no pueden estar sin satisfacer. 

Asi, Mercadona finalmente logra los objetivos de cualquier empresa, beneficios y 

rentabilidad del capital invertido, y esto lo hace al poder diferenciarse del resto de 

competidores y fidelizar cada dia a mas clientes que, debido a la conciencia del supermercado 

respecto a la sociedad, el trato de los trabajadores y la buena relaci6n calidad-precio de los 

productos ofrecidos, prefieren Mercadona antes que otros supermercados que siguiendo otras 

tacticas, no resultan tan atractivos. 

Sin embargo, debido a la alta competencia dentro del sector y a los posibles futuros 

cambios en el entomo, Mercadona a(m deberia mejorar determinados aspectos para lograr la 
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total satisfacci6n del cliente, destacando entre ellos la mejora de la compra online o la variedad 

de marcas ofrecidas. 

Para finalizar, sefialar que si bien es cierto que la investigaci6n estaba centrada en la 

satisfacci6n del cliente, se podria haber dedicado mas tiempo al analisis de la satisfacci6n de, 

por ejemplo, los empleados mediante la realizaci6n de entrevistas. Por otra parte, destacar 

posibles debilidades, como el hecho de que la encuesta solo fuese realizada a un grupo reducido 

(50 personas), y tambien la antigiiedad de algunos articulos utilizados (afio 2008) y oposici6n 

en los mismos en algunos aspectos, como por ejemplo la cuota de mercado de Mercadona u 

otros supermercados. 
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6. APENDICES 

6.1 Balance de situacion de Mercadona a 31/12 (afio 2013) 

MUlllAf.HJIA, U. 
Bai~ d11 s!uacsn al ~ do l!'.."ti11mu de m 
(miles de suros} 

ACTIVO NO OOR.Rl'Er'ITE 

TOTAL ACTl\!O 

PASl!/0 NO CORRIENTE 

PASll/0 CORRIENTE 

Fuente: Memoria Anual de Mercadona, 2013, pag: 94. 

6.2 ENCUEST A SATISF ACCION DEL CLIENTE 

Monografia de Empresa 
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3.236.426 

3.2:30.907 

557.299 

lOJ.425. 

6 .. 517.333 

l.4l8'. l.10 

15.921 

2.9'.:i&.865 

515.:324 

135.1101 

l6L738 

665.520 

212.012 

30 



Pregunta inicial - lnformacion sobre el encuestado 

• Sexo 

Hombre 

Mujer 2/Mi 

• Edad 

!',fas de 95 0% 
80-95 0% 
65-80 20% 
45-60 
30-45 
15-30 

0-15 

• Lugar de origen 

Oceania 

Asia 

Africa 

America Central 

America de! Norte 

America de! Sur 

Resto de Europa 

Esp,ulol 

40% 
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• Situaci6n laboral 

Estudiante 

Jubilado 

Amade casa 

En el paro 

Trabajando 36o/o 
i 

Pregunta 1-;,Es usted cliente habitual de Mercadona? 

Si 

No 

Monografia de Empresa 
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Pregunta II - ;,Comprar en un gran supermercado le resulta mas c6modo que hacerlo en uno 
mas pequeno? 

No 

A veces 

Depende de para que 

Absolutamente 

14o/o 
! 
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Pregunta III - ;,En que consiste su compra habitual en Mercadona? 

Com pra total 

Prod uctos de lim pieza 

Perfumeria 

Productos para mis mascotas 

Alimentos de toclo tipo 

Productos frescos 

Productos envasados 

Pregunta IV -;,Considera usted que las productos ofrecidos par Mercadona, siguiendo la 
estrategia Siempre Precios Bajos, son realmente ofrecidos al precio minima? 

Si 

Depende de que productos 

No, podrian ser mas baratos 

Pregunta V - ;, Cree usted que existe una buena relaci6n calidad-precio en las productos 
ofrecidos par Mercadona? 

Si 64% 

Algunas veces 

No 
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Pregunta VI-En una escala def O al 10, ;,c6mo valoraria la calidad de las productos de 
Mercadona? 

10 

9 

8 

7 

6 

5 

4 

3 

2 

1 

-

-

0% 

0% 

0% 

12% 

20% 

81/o 

12% 

12% 

8°A 

Pregunta VII - ;,Par que elige las marcas blancas de Mercadona antes que una marca en 
concreto? 

Relacion calidad-precio 

El precio es m.is bajo 

Meda igual compranmas 
marcas que otras 

Pregunta VIII-;,Cuci/ es su opinion respecto a la marca blanca de alimentaci6n Hacendado? 

No me gusta 

Nuncala he probado 

No me disgusta 

Me encanta 64% 
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Pregunta IX-;,Cual es su opinion respecto a la marca blanca de cosmeticos Deliplus? 

No me gusta 

Nuncala he probado 

No me disgusta 

fvle encanta 60% 

Pregunta X - ;, Cua! es su opinion respecto a la marca blanca de productos de limpieza 
Bosque Verde? 

No me gusta 

Nuncala he probado 

No me disgusta 

fvle encanta 60% 

Pregunta XI - ;, Cua! es su opinion respecto a la marca blanca para mascotas Campy? 

No me gusta 0% 

Nuncala he probado 

No me disgusta 

fvle encanta 40% 
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Pregunta XII - En el conjunto de su compra total en Mercadona, ;,que proporci6n de las 
productos comprados son marcas blancas? 

No com pro m,u·cas blanc as 
norm alm en te 

Menosde lamitad 

La mitad 

Masdel 75% 

Pregunta XIII- ;,Cree que las marcas blancas son sin6nimo de calidad? 

Porto general, no 

Dependede que marca blanca 
sea 

Sin dudarlo, si SOo/o 

Pregunta XIV - En una escala de! 0 al 10, ;, c6mo valoraria la variedad de productos y 
marcas ofrecidas por Mercadona? 

lO 

9 4% 

8 

7 22% 

6 32% 
5 

4 6% 

3 4% 

2 0% 

1 0% 
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Pregunta XV - Si compra en uno de las supermercados Mercadona, i la localizaci6n le parece 
c6moda con relaci6n a su vivienda? 

Si, esta en 
unazona 
m uy 
cercana ... 

M,lSO 
menos 

No, est,l 
m uy lejos 

66% 

Pregunta XVI - En una escala de! 0 al I 0, i coma valoraria la eficiencia y el servicio de las 
empleados de! supermercado? 

10 
9 

8 

7 

6 

5 
4 

3 

2 

1 

Pregunta VXII-En una escala de! 0 al JO, ic6mo valoraria el trato recibido coma cliente de! 
supermercado? 

6 

5 
4 

3 

2 

1 

•••••• 12% 

----·10% 
4% 
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Pregunta XVIII - Delos siguientes servicios ofrecidos por Mercadona, ;,cual usa con mayor 
frecuencia? 

Ninguno de los anteriores 

Compraon-line lt6% 

Custodia de bolsos 

Servicio de atencion al cliente 

Pedido telefonico 

Repa1to a dom icilio 

Parking para clientes ••••••• 60% 

Pregunta XIX - Si en alguna ocaswn ha tenido que realizar una queja o sugerencia al 
supermercado, ;,se ha sentido escuchado o tenido en cuenta? 

Si, el servicio de atencion al 
cliente funciona muy bien 

Nuncahe tenido que realizar 
ningunaqueja/sugerencia 

No, no me escucharon o 
tuvieron en cuenta 

Pregunta XX - ;,Ha realizado compras en Mercadona a traves de Internet? 

No, prefiero compraren 
persona 

Unao dos veces 

Sue lo comprar por Internet 
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Pregunta XXI - Si alguna vez ha utilizado el servicio a domicilio de Mercadona, ;,que le 
pareci6? 

No lovolverfaa repetir 

Medioigual 

Me gusto 

Pregunta XXII - Debido a la actual crisis econ6mica, numerosas familias han disminuido su 
compra en alimentaci6n, ;,se encuentra usted en esa situaci6n? 

No 

Si 
! 
158% 

Pregunta XX:111 - ;,Cua/es son las razones par las cuales elige Mercadona .frente a otros 
supermercados? 

Buen trato recibido 

Relacion calidad-precio 

Servicio de parking 

Proximidad vivienda/centro .. 

Marcas blanas 

Me gustan los productos 

Precios bajos 
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Pregunta XIV - De las siguientes supermercados, i cual considera que representa una mayor 
competencia para Mercadona con relaci6n a la calidad, el precio, la atenci6n al cliente, etc? 

Ero ski 

El Corte Ingles 

Lctel 32% 

DIA 

Cal'l'efour 

Pregunta XV - Con relaci6n a la anterior pregunta, ipor que considera que el supermercado 
que ha elegido representa una mayor competencia para Mercadona? 

Ofrece mas se1vicios 

l'vlejor localizacion 

M.is variectact 

Empleactos mas eficientes 

l'vlejor atencion al diente 

l'vlejor relacion calictact-precio 

l\layor calictact 

Precios mas bajos 

Pregunta XVI- Como cliente de Mercadona, ien general se encuentra satisfecho? 

Sf 

Mas o menos, cteberfa mejorar 
ciertos aspectos (como ... ) 

No, prefiero otros 
su penuercactos 

! 
70p!o 

! 
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