Universidad deValladolid

ESCUELA DE CIENCIAS EMPRESARIALES Y DEL TRABAJO DE SORIA

Grado en Administracion y Direccion de Empresas

TRABAJO FIN DE GRADO

Analisis de la estrategia de marketing de las
empresas de distribucion de base
alimentaria. Mercadona: la cercania al cliente

Presentado por Begona Arribas Laorden

Tutelado por Blanca Garcia Gomez

Soria, julio de 2013

CET

UVa
Escuela Universitaria de

iencias Empresariales y del [rabajo






INDICE




INDICE

INDICE

INTRODUGCCION ..o ettt et 3

PARTE PRIMERA: MARCO CONCEPTUAL

CAPITULO 1
La estrategia de marketing en la empresa

1.1. Concepto de eSrategia .......cccuiiiiiiiiiiis crreeeeee e 8
1.2. Andlisis estratégico de la SituacCiOn.........  .ooreeriiiiiiiie e, 12
1.2.1 Andlisis del entorn0 geNEriCO........uuuuuurrriieeireeiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 12
1.2.2 La competencia de la empresa..........cuuvveiiieeeeeeveeeiiiiiie e eeeeeeennnns 13
1.2.3 Andlisis de los recursos y capacidades de la empresa................. 16
1.3. Tipos de estrategias de marketing............ . cooeeviiiiiiiieeeiiieee e, 17
1.4. Decisiones de marketing Operativo ............  ceeeeveiiiinieeiieieeiiii e 18
1.4.1 Decisiones sobre producto ............coevvvviiiiiiiiieeeeeieeicee e e 19
1.4.2 DeciSIoNes SODIe PreCioS. .. ... iiiiiiiiie e 20
1.4.3 Decisiones sobre diStribUCION ..............euvvviiiiiiiiiiiiiiiiieieeeeeeeeeeeeeee 22
1.4.4 Decisiones sobre COMUNICACION ..........uuvvvereereieeereieeeeeeeeeeeeeeeeeeeees 23

CAPITULO 2
La distribucion comercial y la estrategia de marca de distribuidor

2.1. Marco tedrico de la distribucion comercial. Co ncepto y

01 1] o F= Vo =3P 26
2.1.1 Canal de distribucion: funciones y clasificacion...............ccccccco..e. 28
2.1.2 Los intermediarios comerciales y su labor en la distribucion........ 31
2.1.3 La distribucién comercial en la direccidon empresarial................... 32
2.1.4 El rol de la distribucién comercial en el sistema econdémico......... 33

2.2. El desarrollo de la estrategia de marca de dis tribuidor ................... 34



INDICE

PARTE SEGUNDA: ANALISIS DE UN CASO PRACTICO

CAPITULO 3
La empresa Supermercados Mercadona

3.1. Informacion general de la empreSa......cccceee vovvvieeiiiisieeeeeecaees 39
3.1.1. HiStOra Y OFQEN ....ccceeeeeeeeeiiee e e et e e e e e e e et e e e e e e e eeennnes 40
3.1.2. LOCAlIZACION ...cceeeeeeeeeeeeeeeee e 41
3.1.3. Descripcion del modelo de gestion ............cccevvveviiiiiiieeeeeeeeeeeiins 42
3.1.4. Organizacion de la empresa.......cccccceeeeeieeeeeeeeeeeeeee e 44
3.1.5. La cartera de produCIOS........cceeeeeerieeuiiiiiiieeeeeeeeeeeeiiins e e e e e e eeeeennnns 45

3.2. Analisis estratégico del Mercado........cceee coveviiiiiiiiiei s 46
3.2.1. Andlisis del entorno general ..............oeiiiiiieeeiiieeceee e 46
3.2.1.1. Andlisis del entorno legal de las empresas de distribucion....... 47
3.2.2. Analisis de 10S COMPEetidOresS .........cccevvvveeiiiiiiiee e 49
3.2.3. ANAIISIS DAFO ... 51

CAPITULO 4
La estrategia de marketing de Supermercados Mercado na

4.1. Delimitacion del mercado objetivo y del posici  onamiento

estratégico. El papel del ClIieNte ...........vvies coieiiiieicee e 57

4.2. Estrategias de marketing .........ccceeeiiiies crviviiiiiiie e e et e 61
4.2.1. Estrategias COMPELItIVAS ........ccceeeiuiiiiiieieeeeeeeeiiie e 61
4.2.2. Estrategias de CreCimiento .........ooovveeieiiiiiiiiiieeeeeeeee 62

4.3. Estrategias de marketing MiX.......cccccciies eeviiiiiiee et eeeeees 65
4.3.1. Politicas de ProduCtO ............ccevveeuuiiiiiee e e e 66
4.3.2. Politica de distribucCiOn...........cccccooe e 69
4.3.3. POIIitiCa 0€ PreCIOS ..evvvvviie e eeee ettt e e e 76
4.3.4. Politicas de CoOmMUNICACION .........ccceeeeieiiiieieeeeeeeeeeeeeee e 78



INDICE

CAPITULO 5

Conclusiones
5.1. CoNncCluSIONES gENETAIES .....ccoiiiiiiiiiiiiiis e 82
5.2.  Conclusiones especificas y recomendaciones pa ra el futuro........ 84
BIBLIOGRAFIA ...ttt sttt ctestest et st se st st se st se st ss et st be e snens 89
ANEXO
Guidn de la entrevista en profundidad.............cooooiiiiiiiiiiiieiis 95



INTRODUCCION




INTRODUCCION

La distribucidbn comercial en Espafia ha experimentado, durante los
altimos treinta afios, cambios trascendentales, que muestran de manera clara
la evolucién sustancial de los habitos de consumo, es decir, los cambios que
han experimentado tanto la sociedad, como la economia espafiola a lo largo de
estos afios.

Asi pues, la distribucibn comercial en Espafa ha pasado de ser una
actividad altamente intervenida por el Estado, a conformarse segun Mercasa
COmo un sistema que se caracteriza por estar altamente diversificado, a través
del establecimiento de nuevos formatos comerciales, tanto mayoristas como,
principalmente, minoristas. Ademas, la distribucion ha abocado hacia un
modelo integrado y concentrado, con un reciente y firme protagonismo de las
grandes empresas minoristas. Otro cambio claro hace referencia al grado de
tecnificacién que ha sufrido, mediante, la facturacion electrénica y, en general,
la extension en el empleo de las TIC (Tecnologias de la Informacion y la
Comunicacion). Finalmente se trata de un sector con un alto nivel de
internacionalizacion, especialmente hacia dentro, mediante la inversion de
capital extranjero (hipermercados franceses y supermercados de descuento
alemanes), primeramente en los sectores de bienes de gran consumo y
posteriormente en el de bienes de equipamiento del hogar.

Todo lo anterior, se ha ido produciendo en un ambiente complicado, de
competencia global y en continuo cambio, lo que podriamos resumir diciendo
que las empresas del sector operan en un entorno turbulento. Por tanto, ese
contexto ha conducido a que el éxito de las empresas se halle en su capacidad
para adaptarse y adelantarse a los cambios.

Por todo ello, una de las competencias mas destacadas y beneficiosas
del marketing radica, en conseguir planificar el futuro de las empresas. Los
responsables de esta area deben ser capaces de vaticinar como van a influir
estos cambios a la empresa y, de ese modo, establecer las estrategias de
marketing oportunas. El objetivo que se quiere lograr es explotar hasta el
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extremo la oportunidades que aparezcan y tomar medidas de modo que se
reduzcan los dafos derivados de las amenazas del mercado.

A partir de este planteamiento global, a lo largo este trabajo nos
centraremos en analizar la estrategia de marketing de las empresas de
distribucion de base alimentaria, y concretamente en la lider en supermercados
en este momento a nivel nacional, Mercadona.

La eleccion de esta empresa se justifica por su origen espafiol, su
evolucion y por su notable éxito de mercado que le confieren una posicion muy
competitiva en el sector en el que opera, lo cual tiene especial importancia si
tenemos en cuenta la situacion de crisis econémica que atraviesa nuestro pais.
Esta no solo se mantiene, sino que sigue creciendo y eso es el resultado de
gue se estan haciendo las cosas bien.

En este marco, algunas de las metas que nos planteamos al comenzar
la investigacion fueron los siguientes:

1. Conocer el sector de la distribucion, concretamente el de base
alimentaria.

2. Realizar un andlisis externo; Delimitar las caracteristicas generales y
especificas del entorno, mercado y competencia en el que opera
Mercadona asi como detallar oportunidades y amenazas.

3. Realizar un analisis interno; Estudiar recursos y capacidades de
Mercadona, delimitando sus fortalezas capaces de construir un valor
afiadido en sus productos y sus debilidades.

4. Profundizar en el conocimiento de la estrategia de marketing seguida por
la empresa elegida. Aproximarnos a la estrategia que sigue, observando
el entorno en el que desarrolla su actividad.

5. Describir la estrategia de segmentacion y posicionamiento seguida por la
empresa.

6. Analizar la politica de marketing mix llevada a cabo por la empresa.
Describir los atributos del producto. Analizar la distribucion o punto de
venta. Estudiar el precio de sus productos respecto a sus competidores
y a la imagen que la empresa quiere transmitir al mercado. Para
finalizar, conocer las herramientas de comunicacion que utilizan para
darse a conocer ante su target.

La metodologia utilizada para realizar el trabajo ha sido el método del
caso. Una vez obtenidos los conceptos tedricos necesarios, localizamos
nuestro estudio en un caso real, sobre el que aplicamos esos conocimientos
técnicos. La informacion obtenida acerca de la empresa objeto de estudio se
confecciond a través de una entrevista en profundidad con el Director de uno
de los establecimientos de Mercadona en Soria. También se Vvisitaron
instalaciones de la empresa y se empleo informacién recogida en la pagina
web de la empresa.
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El trabajo se ha estructurado en dos partes, en la primera encontramos
el marco conceptual y en la segunda se muestra la parte empirica. La primera
parte, a su vez, esta dividida en dos capitulos y la segunda en tres.

Dicho esto, el primer capitulo se ocupa del concepto de estrategia de
marketing en la empresa, partiendo en un primer epigrafe del concepto
genérico de estrategia y del papel de las decisiones del marketing dentro de la
direccion empresarial. En un segundo epigrafe, realizaremos un analisis
estratégico de la situacion. A continuacion, encontramos un tercer punto donde
analizaremos las distintas estrategias de marketing, por las que puede optar la
empresa. Finalmente, observaremos las diferentes decisiones de marketing
operativo por las que puede inclinarse la empresa.

El segundo capitulo, se centra en la distribucién comercial y la estrategia
de marca de distribuidor. Este a su vez, se divide en dos epigrafes, en el
primero desarrolla el marco tedrico de la distribucién comercial, tanto concepto
como utilidades. En un segundo epigrafe profundiza en la estrategia de marca
llevada a cabo por el distribuidor.

Una vez analizada la primera parte del trabajo llegamos a la segunda,
que como ya hemos visto anteriormente se ocupa del estudio empirico. Asi
pues, en el tercer capitulo, pasamos al andlisis del caso real centrandonos en
la empresa objeto de estudio, Mercadona. La primera parte del tema englobara
la informacion general de la empresa, es decir, historia y origen, localizacion,
modelo de gestidn, organizacion de la empresa y cartera de productos. En la
segunda parte, se lleva a cabo un analisis estratégico del mercado compuesto
por un estudio del entorno general, un analisis de los competidores y finaliza
con un DAFO, el cual muestra las debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades que posee la compafia.

En el cuarto capitulo, abordamos la estrategia de marketing de
Supermercados Mercadona. En la primera parte delimitamos cual es el publico
objetivo de la empresa y que posicionamiento estratégico toma. También
estudiaremos el papel que desempefia el cliente para la empresa. Una vez
analizado esto, veremos cual es la eleccion de la empresa tanto en su
estrategia competitiva, como de crecimiento. Finalmente, detallamos las
politicas de producto, precio, distribucion y comunicacién, es decir, las
estrategias de marketing mix que desarrolla la compafiia.

Para concluir el trabajo, el quinto y dltimo capitulo hace referencia a
conclusiones obtenidas con el estudio de la empresa, asi como
recomendaciones para el futuro.
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Capitulo 1

LA ESTRATEGIA DE MARKETING
EN LA EMPRESA




CarPiTULO 1

En este capitulo trataré de explicar, a partir del concepto genérico de
estrategia, el papel de las decisiones de marketing dentro de la direccion de la
empresa.

Para poder, primero elegir y luego desarrollar una estrategia de
marketing en una empresa, debemos realizar un analisis externo de la misma
fijandonos en el mercado, el entorno y los competidores, ademas de un analisis
interno que analice en profundidad los recursos y capacidades que posee la
organizacion.

Con este analisis previo podremos delimitar la situacion de la que
partimos para, asi, poder plantear una estrategia adecuada, que englobe los
objetivos que se quieren lograr y como conseguirlos.

Finalmente, veremos las distintas estrategias de marketing por las que
pueden optar las empresas.

1.1. Concepto de estrategia

La ardua tarea que se lleva a cabo para concretar el concepto de
estrategia, se debe a su evolucion a lo largo de la historia. Podriamos afirmar,
gue dicho concepto atesora tantas definiciones como afios de existencia.

El origen de estrategia desciende del griego estratos, que significa
ejército, y del verbo ag, sindbnimo de dirigir o conducir. Luego posee un origen
puramente bélico.

Tras su integracion al ambito de estudio de la economia segun Munuera
y Rodriguez (2002) se pueden sefialar cinco posibles significados del concepto
de estrategia : “la estrategia como plan Unico, coherente e integrado, disefiado
para lograr los objetivos de la empresa; la estrategia como tactica para dejar a
un lado al competidor; la estrategia como comportamiento o corriente de
acciones; la estrategia como forma de situar a la empresa en el entorno , y la
estrategia como perspectiva que representa para la organizaciéon lo que la
personalidad para el individuo”.
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Uno de los primeros en hablar de el concepto estrategia en su obra
"Strategy & Structure” (1962) fue Chandler, realiz6 una investigacién en torno a
cuatro grandes organizaciones norteamericanas (Du Pont, General Motors,
Standard Oil Co. y Sears Roebuck), para demostrar como la estructura de
aquellas empresas se adapt6 y ajustd de manera continua a su estrategia. Su
conclusién es que la estructura organizacional de las grandes empresas de
Estados Unidos estuvo determinada, de manera gradual, por su estrategia de
mercadeo. La estructura es un medio para que la organizacion opere la
estrategia y ésta es el comportamiento de la organizacion frente al ambiente.
"Si la estructura no sigue a la estrategia, el resultado final es la ineficiencia”.
Los diversos ambientes obligan a que las empresas adopten nuevas
estrategias, que también exigen diferentes estructuras organizacionales.

Para Munuera y Rodriguez (2007) el concepto de estrategia es: “un
conjunto de acciones encaminadas a la consecucion de una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo y defendible frente a la competencia
sostenible, mediante la adecuacion entre recursos y capacidades de la
empresa y el entorno en el cual opera, y a fin de satisfacer los objetivos de los
multiples grupos participantes en ella”.

Por su parte Porter (1980) sostiene que “una empresa tiene una ventaja
competitiva cuando posee alguna caracteristica que la diferencia de sus
competidores y le hace disfrutar de cierta superioridad”. Este enuncio las tres
grandes vias que pueden conducir a la empresa hacia el éxito: diferenciacion,
coste y especializacion. Una ventaja competitiva ha de ser rentable, debe
satisfacer las necesidades de un numero suficiente de personas como para
generar beneficios, y sostenible, para poder mantenerse en el tiempo. Por esto
ualtimo, debe estar protegida si no sera inmediatamente copiada dejando de ser
ventaja en ese mismo momento.

La ventaja competitiva tiene fecha de caducidad por lo que se debe estar
constantemente alerta para adoptar una actitud proactiva que permita buscr
una mejora que sustituya a aquella que pierda su eficacia de mercado.
Ademas, debemos hacer hincapié en el caracter relativo del término: no se
trata de ser bueno, sino de ser el mejor. Y se es el mejor por comparacion, lo
que entrafia la dificultad de estar compitiendo continuamente con otras
empresas gque buscan esa misma ventaja.

Figura 1.1. Los elementos de la ventaja competitiva

POSICIONES
FUENTES DE VENTAJOSAS RESULTADOS
VENTAJA Satisfaccion,
Valor superior para el lealtad,
Habilidades consumidor cuota de mercado
superiores Baio coste relativo y rentabilidad

Inversion de los beneficios _ en el
mantenimiento y desarrollo de la ventaja
competitiva

Fuente: Day y Wensley (1988).
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La eleccion de una estrategia empresarial engloba a todas las areas
funcionales de la organizacién, pero ya que en este trabajo me he centrado en
la estrategia de marketing dejaré el resto a un lado.

La estrategia de marketing, al igual que el concento de estrategia, ha
sido objeto de muchas definiciones. Segun la American Marketing Associacion
puede definirse como "el proceso de planificar y de ejecutar el concepto, el
precio, la distribucién y la comunicacién de ideas, productos y servicios, para
crear intercambios que satisfagan objetivos individuales y organizacionales".
De acuerdo con esta definicion, el marketing se ocupara de todo lo que sea
preciso, para que un bien, una idea o un servicio puedan llegar hasta el
comprador o usuario final.

Tradicionalmente, la estrategia de marketing se ha presentado como un
sistema de pensamiento que debe estar presente en todas las actividades de la
empresa, independientemente del sector, el tamafio o la actividad que ésta
desarrolle. Este es el sentido mas amplio del concepto de marketing; la
empresa encuentra la justificacion de su existencia en la satisfaccion de los
deseos de los clientes obteniendo beneficios a largo plazo. (Lambin ,1995).

Para Kotler y Armstrong (2003), la estrategia de marketing es “una
filosofia de direccién segun la cual el logro de las metas de la organizacion
depende de la determinacion de las necesidades y deseos de los mercados
meta y la satisfaccion de los deseos de forma mas eficaz y eficiente que los
competidores”.

En resumen, como sefiala Vallet (2000), la estrategia de marketing
tendria que responder a tres cuestiones: donde competir (eleccion de
mercados objetivo), sobre qué bases competir (determinacién de la oferta de
producto-servicio) y cuando competir (calendario de actuaciones y desarrollo
de actividades).

Por otro lado, segun Abell y Hammond (1979), el correcto disefio de una
apropiada estrategia de marketing debe incluir las siguientes caracteristicas:
“enfoque a largo plazo, coordinacién entre areas funcionales, e integracion de
las decisiones de marketing en el proceso de planificacion estratégica de la
empresa’. A estas caracteristicas, Porter (1980) y Kotler y Singh (1981),
afiaden que la estrategia de marketing debe satisfacer las necesidades de los
consumidores y lograr la obtencién de una ventaja competitiva sostenible.

Una vez repasado el concepto de estrategia de marketing segun la
literatura existente, nos ocupamos de una parcela de gran importancia dentro
de aquélla, el marketing estratégico, que engloba el andlisis de la situacion, la
fijacion de objetivos y la formulacion de estrategias. De acuerdo con esto, las
tareas de marketing estratégico deben contestar a varias preguntas: ¢cual es
mi mercado?, ¢quién es mi competencia? ¢estd cambiando?, ¢quiénes son
mis clientes? ¢como los segmento?, ¢cual es mi propuesta para crear valor?,
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¢como diseilo mi modelo comercial?, ¢cual es el impacto de las nuevas
tecnologias en mi estrategia comercial?, ¢,como puedo fidelizar a mis clientes?.

Segun Munuera y Rodriguez (2007), “el marketing estratégico viene
caracterizado por el andlisis y compresion del mercado a fin de identificar las
oportunidades que permiten a la empresa satisfacer la necesidades y deseos
de los consumidores mejor y mas eficientemente que la competencia”. Tanto
ellos como Lambin (1995) y Vazquez y Trespalacios (1997), enumeran
brevemente las tareas del marketing estratégico: la definicion del mercado de
referencia, el analisis dinamico del atractivo del mercado, el proceso de
segmentacion, el estudio del grado de rivalidad existente, el estudio de los
competidores, la ventaja competitiva te tiene cada uno de ellos, finalmente, el
analisis de los modelos de cartera de productos como instrumentos que ocupan
una posicion centra en la actividad de diagnostico y eleccion de una
estrategias.

En conclusion, adoptar un enfoque de marketing estratégico nos obliga a
reflexionar sobre los valores de la compairiia y a saber donde estamos y hacia
donde queremos ir. A partir de ahi debemos disefar la oferta de marketing
haciendo uso de las variables operativas que nos permitan alcanzar los
objetivos que nos hayamos propuesto. Le compete, por tanto, al marketing
operativo o tactico planificar, ejecutar y controlar las acciones de marketing del
como llegar. Se centra en gestiona las decisiones y puesta en practica del
programa de marketing-mix y se concreta en decisiones relativas al producto,
precio, distribucién y comunicacion.

Para Esteban y otros (2002), las actuaciones descritas en el plan de
marketing se realizan por medio de las variables a disposicion de marketing
operativo, teniendo en cuenta que se encuentran limitadas por sus recursos. El
conjunto de variables controlables, que una empresa puede utilizar para lograr
la satisfaccion de su mercado y, en consecuencia, sus objetivos, configuran el
denominado marketing-mix y sus componentes son: producto, precio,
distribucion y comunicacion.

Una vez ejecutado el plan de marketing es necesario comprobar su
grado de cumplimiento y comprobar si se estan alcanzando los obijetivos.

Finalmente llega la ultima etapa, la de control, en la que se busca
establecer la posicion actual con relacion al destino que se ha determinado en
la fase de planeacion. Segun Fischer y Espejo (2004), “en ésta fase se
establecen normas de operacién, se evaluan los resultados actuales contra los
estdndares ya establecidos y se disminuyen las diferencias entre el
funcionamiento deseado y lo real”.

11
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Tabla 1.1. La planificacion estratégica de marketin g
Andlisis de la situacion

L Entorno (mercado, Oportunidades
Analisis externo X
competencia) Amenazas
e Recursos y Debilidades
Analisis interno .
capacidades Fortalezas
Marke;tmg Fijacion de objetivos
estratégico — -
Formulacion de estrategias
Ansoff Porter Kotler y Signh
Penetracion . Lider
Bajo coste
Desarrollo de productos . o Retardor
Diferenciacion :
Desarrollo de mercados I Seguidor
. e Concentracion o
Diversificacion Especialista
Programa de marketing mix
Market_mg Precio Producto Comunicacion Distribucién
operativo
Ejecucion
Control

Fuente: Elaboracion propia a partir de Gémez y Garcia, (2012).
1.2. Analisis estratégico de la situacion

El andlisis estratégico constituye una herramienta clave que permite a
las empresas lograr sus objetivos. En este sentido, debe expresar las metas
que se propone alcanzar la empresa a nivel global y a largo plazo en funcion,
por supuesto, de la mision pero también teniendo en cuenta la situacion actual
del entorno e interna de la empresa, de sus fuerzas y debilidades, de su
capacidad actual y potencial, en relacion con el entorno en el que opera.

Como afirma Ohmae (1982) “El analisis es el punto critico del inicio del
analisis estratégico. Se enfrenta con problemas, casos o0 situaciones que
aparecen para construir un todo armonioso en el sentido comun cotidiano, el
estratega los separa en sus partes componentes, asi al descubrir la
importancia de estas partes, las reagrupa de forma que maximiza su ventaja”.

1.2.1. Analisis del entorno genérico

Se puede definir el entorno como el “conjunto de hechos y factores
externos a la empresa relevantes para ella, con los que interacciona y sobre los
que puede influir pero no controlar, que se concretan en un conjunto de normas
y relaciones establecidas que condicionan su actividad”, (Santesmases, 2008).

La empresa es totalmente dependiente de su entorno y su éxito
depende, en gran medida, de cdmo se relacione con él, ya que de €l toma los
recursos que necesita (recursos energéticos, financieros, tecnoldgicos,
humanos, comunicaciones, etc.) y entrega aquellos que genera (bienes y
servicios, dividendos o tecnologia, entre otros). Asi, la empresa actla sobre el
entorno y éste sobre ella, condicionando sus decisiones, estableciéndose un
proceso de adaptacion continuo entre ambos, (Santesmases, 2008).

12



LA ESTRATEGIA DE MARKETING EN LA EMPRESA

Dado el grado de interrelacion que existe entre la empresa y el entorno,
la primera debera adoptar una actitud proactiva, de analisis permanente del
exterior, para identificar a tiempo las repercusiones que se puedan derivar para
ella misma. Asi, este andlisis le permitir&:

a. Detectar a tiempo las oportunidades y amenazas que el entorno
presenta para su supervivencia, lo que le permitirA que pueda
aprovechar las primeras y facilitara que transforme las amenazas en

oportunidades.

b. Identificar los cambios internos que tiene que poner en marcha para
mejorar su relacion con el entorno y facilitar su adaptacion a él.

Por tanto, el entorno general engloba los factores que reflejan las
grandes tendencias de la realidad exterior de la empresa. Son aquellas
variables mas alejadas de la empresa sobre las que su capacidad de influir es
minima. Estos factores afectan, mads o menos directamente, a todas las

empresas.

Los factores mas importantes en los que se concreta la incidencia del
entorno general sobre la empresa se muestran en la tabla 1.2.

Tabla 1.2. Factores del entorno ieneral

La accion de los diferentes gobiernos y
administraciones publicas afectan a las
condiciones competitivas de la empresa.

Regulacién del mercado laboral,
ordenamientos llegados desde la Unién
europea, legislacion mercantil, etc.

Las empresas se desenvuelven en el seno de
la sociedad con todas sus caracteristicas y
sus procesos de cambio.

condiciones demogréaficas,
aspectos culturales, aspectos socioldgicos,
estilos de vida etc.

Las condiciones del entorno condicionan los
rendimientos tanto actuales como futuros de
las empresas y viceversa.

crecimiento econémico, tipos de
interés, tipos de cambio, inflacidn, entre otros.

Una de las dimensiones que mas esta
evolucionando a lo largo del tiempo es la
tecnologia. El desarrollo y su aceleracion
modifican constantemente las condiciones
competitivas de la empresa.

avances tecnolégicos en los
procesos productivos, nuevas tecnologias
aplicadas a la compra-venta, entre otras.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Santesmases (2010)

1.2.2. La competencia de la empresa

Es obvia la transcendencia que ha adquirido el

analisis de la

competencia en las condiciones actuales del entorno: mercados en lento
crecimiento, ciclos de vida paulatinamente acortados, vertiginoso cambio
tecnoldgico, globalizacion de los mercados o cambios frecuentes en los gustos
de los consumidores, entre otros factores.
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Mas alla de lo anterior y como ejemplo vemos como son muchos los que
consideran como determinante de la elevada competitividad de las empresas
japonesas la importancia que éstas atribuyen a la recogida permanente de
informacion sobre sus competidores (Kotler y otros, 2000).Por lo tanto, ha sido
ineludible un proceso de atencién creciente al competidor, iniciado en la
década de los 80 y caracterizado por la constante estima de la orientacion a la
competencia como filosofia de marketing de las empresas. Y es que, satisfacer
al consumidor no es suficiente, sino que también hay que hacerlo mejor que la
competencia.

En todo caso, un andlisis de la competencia es imprescindible (Oxenfelt
y Moore, 1978), y completa la orientacion al consumidor, pero en ningun caso
la sustituye.

Encontramos diferentes enfoques para analizar la competencia, nos
vamos a centrar en dos puntos de vista: el del consumidor y el de la industria.

Si consideramos el lado del consumidor, un competidor lo sera de otro si
el cliente final estima que sus productos ofrecen los mismos atributos
especificos, satisfacen el mismo beneficio basico, o, incluso, si compiten por el
mismo presupuesto, (Lambin, 1995; Munuera y Rodriguez, 1996; Martin ,1997;
Santesmases, 2008 y Sanchez, 2010, entre otros).

Para nuestro trabajo nos centraremos en el estudio de la competencia
desde el punto de vista de la industria, lo que a juicio de Weintz (1985)
supondra contestar a las siguientes preguntas: ¢ quiénes son los competidores
de la empresa?, ¢qué grado de intensidad muestra la competencia en el
mercado?, ¢como afecta la competencia a la evolucion y estructura del
mercado?, ¢coOmo afectan las acciones competitivas a las decisiones
comerciales? y ¢como logran y mantienen las empresas la ventaja
competitiva?. La respuesta a estas preguntas que, en definitiva es el objetivo
del analisis de la estructura de la industria, es poner de manifiesto las
oportunidades y amenazas que la misma ofrece a la empresa y que determinan
su capacidad para obtener beneficios (Navas y Guerras, 1998).

Otra herramienta que nos conduce a determinar la rivalidad entre los
competidores existentes de un determinado sector es el modelo de las cinco
fuerzas de Porter. Este considera la existencia de cinco fuerzas dentro de una
industria: rivalidad entre competidores actuales, amenaza de la entrada de
nuevos competidores, amenaza del ingreso de productos sustitutos, poder de
negociacion de los proveedores y por ultimo poder de negociacion de los
consumidores.

El clasificar estas fuerzas de esta forma permite lograr un mejor analisis
del entorno de la empresa o de la industria a la que pertenece y, en base a
dicho andlisis, poder disefiar estrategias que permitan aprovechar las
oportunidades y hacer frente a las amenazas.

En definitiva, debido a las razones expuestas, las empresas deben
explotar al maximo las cinco fuerzas con el objetivo de aumentar su ventaja
competitiva.
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Figura 1.2. La competencia de la empresa, “Las cinc o fuerzas de Porter”.
Amenaza de entrada de
nuevos competidores .
Poder de l[> Rivalidad entre <:| Poder de

negociacion de competidores
Amenaza de posibles
productos sustitutivos.

Fuente: Adaptacion de Porter. (1982): “Estrategia Competitiva”.

negociacion de

los proveedores . los clientes.

Asimismo es importante destacar la situacion del entorno actual,
marcado por el efecto de la globalizacion, factor que conduce a buscar nuevos
enfoques organizacionales para ofrecer soluciones practicas a la creciente
dinamizacion del mercado. Por tanto, es adecuado llevar a cabo una
orientacion estratégica proactiva.

Segun Etxebarria y Sanchez (2008): “las organizaciones proactivas son
las que tienen como eje competitivo la busqueda de la innovacion. Buscan de
manera continua el liderazgo en sus mercados, mediante el proceso de
innovacion en productos, servicios 0 procesos. Son conscientes de su papel de
lideres, y de que en un breve espacio de tiempo sus innovaciones seran
aprovechadas por las organizaciones adaptativas®, aunque esto servirad para
gque continuamente busquen la innovacion con el fin de aprovechar los
beneficios iniciales del lanzamiento del producto o servicio”.

El enfoque proactivo conlleva una serie de cambios profundos en las
organizaciones, todos ellos para intentar conseguir una organizacion flexible,
inestable, en desequilibrio constante. Estos adjetivos, que hace unos afos eran
evitados en cualquier organizacion, en la actualidad son buscados por aquellas
que se pueden considerar proactivas.

Finalmente, al realizar un analisis externo vemos cdmo no a todas las
empresas les afectan por igual las amenazas y oportunidades que se dan en la
industria a nivel global. Dependiendo del lugar que ocupe cada organizacion en
el mercado, asi como de sus recursos y capacidades, las circunstancias
externas les afectaras de una forma u otra.

! Organizaciones adaptativas son aquellas que han adquirido caracteristicas de
adaptacién a los cambios de mercado, basando su competitividad en la variable “rapidez de
adaptacion al mercado”. Conseguir dichas caracteristicas es una labor ardua, ya que supone
generar dentro de la organizacién dinamicas tendentes a conseguir cambios internos para
seguir a aquellos que innovan (organizaciones proactivas).
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1.2.3. Analisis de recursos y capacidades de laemp resa

La evaluacion interna de la empresa es util para detectar las fortalezas y
debilidades de la organizacion.

Grant (1996), hablaba de analisis interno como: “la identificacion de
recursos y capacidades nos permite diagnosticar los puntos fuertes sobre los
que apoyar las estrategias y como minimizar los puntos débiles, para poder
formular y elegir una estrategia que explote los principales recursos y
capacidades, asegurar que los recursos y capacidades se estan empleando
adecuadamente y cubrir las carencias y debilidades actuales”.

Por lo tanto, descomponer a través de este analisis los recursos y
capacidades de la empresa nos permite reconocer los puntos fuertes de ésta 'y
estudiar cuales de ellos nos diferencian del resto, aportdndonos una ventaja
competitiva. En este sentido y siguiendo a Lambin (1995) entendemos por
ventaja competitiva “aquella caracteristica o atributo poseido por un producto o
marca que le confiere cierta superioridad sobre los competidores inmediatos”.

A los recursos y capacidades que permiten conseguir ventaja sobre
otras organizaciones se les denomina estratégicos o distintivos. En el caso de
que fueran disfrutados por un reducido nimero de empresas, ademas de
costosos de copiar o de conseguir, pueden representar una fortaleza para la
organizacion.

En ocasiones resulta complicado identificar por separado los recursos de
las capacidades, de hecho algunos autores lo valoran como un todo y hablan
de recursos en general. Sin embargo, considero que en este epigrafe es
interesante sefalarlos por separado.

Los recursos son objetos, elementos o componentes controlables por la
organizacién, es decir son los factores o activos que ésta posee para llevar a
cabo su actividad. Dichos recursos pueden ser fisicos, humanos, tecnologicos
u organizativos.

Por otro lado, las capacidades encarnan la manera de hacer las cosas,
de manejar los recursos y representan la habilidad para solventar algunos
problemas o hacer bien determinadas actividades. Estas permiten a la
organizacion desarrollar su actividad de manera diferencial respecto a sus
competidores. Al contrario que los recursos se apoyan sobre los activos
intangibles.

Pero no podemos entender unos sin las otras ya que las capacidades
posibilitan desarrollar adecuadamente una actividad partiendo de una
conveniente combinacion de los recursos.

La manera en que se emplean los recursos y capacidades depende de
cuatro factores genéricos, eficiencia, calidad, innovacion y satisfaccion de los
grupos de interés (Hill y Jones, 1996).

En conclusion, el analisis de los recursos y capacidades se convierte asi
en una accion esencial para la confeccion de un plan estratégico, (Navas y
Guerras, 2002).

16



LA ESTRATEGIA DE MARKETING EN LA EMPRESA

1.3. Tipos de estrategias de marketing

Una vez elaborado el andlisis de situacion de la empresa, ésta debe
ocuparse de optar por la estrategia de marketing mas apropiada, asumiendo en
todo momento sus recursos y capacidades, asi como los objetivos que quiere
lograr.

Pues bien, para hablar de decisiones estratégicas de marketing tenemos
que pensar que la inmediatez o la impaciencia, son un lastre que del que nos
debemos desprender si queremos buscar la eficacia. Las decisiones
estratégicas de marketing son las mas transcendentales en un plan de
marketing, aunque a corto plazo sean las que menos resultados visibles
presenten, igual que ocurre con cualquier decision estratégica (empresarial,
politica, personal, social, econémica, entre otros. (Sainz, 2012).

Son muchos los autores que han analizado el elenco de estrategias de
marketing a disposicion de la organizacion. La tabla que aparece a
continuacion agrupa las estrategias en funcion de distintitos criterios: estrategia
para lograr una ventaja competitiva, estrategias competitivas, estrategias de
crecimiento de mercado, segun el ciclo de vida del producto, estrategia de
desinversion y finalmente estrategias basadas en la imitacion.

Tabla 1.3. Tipos de estrategias

Criterio Estrategia \ Breve descripcion

Se basa en lograr una reduccién en costes para ofrecer
precios muy competitivos. Estd muy relacionada con la
Bajo coste obtencién de economias de escala en la produccion y
con distribucién intensiva de un producto basico y poco
diferenciado.

Se basa en la diferenciacion del producto respecto de la
oferta de los competidores. Se puede apoyar en: calidad,
confianza en el producto, innovacion, servicios afiadidos
y marca.

Diferenciacion

Un lider puede optar por: expandir la demanda total,
Lider expandir su participacion en el mercado y defender su
cuota de marcado.

Una retadora normalmente opta por la expansion de su
Retardor cuota de mercado a través de diferentes opciones:
ataque frontal, por flancos, por rodeos o de guerrillas.

Una empresa seguidora, al tener una posicion inferior a

SR O la del lider, suele optar por la imitacidon de este.

Una empresa especialista se sitla en un nicho de

Especialista .
mercado con poco atractivo para las grandes empresas.

Crecimiento en los mercados actuales con los productos
Penetracion de | actuales a través, bien de incremento de la cuota de

marcados mercado o, del aumento del uso o consumo del producto
actual.

Especialmente adecuada cuando el mercado demuestra
Desarrollo de un cierto nivel de lealtad hacia el producto. Se aprovecha

productos el grado de conocimiento del mercado para ofrecer
nuevas variantes del producto actual o nuevos productos.

Una variante de la anterior que se da cuando la empresa
opta por expandirse a otros mercados extranjeros debido
a la saturacidén del mercado nacional.

Desarrollo de
mercados

Desarrollo de | La empresa se dirige hacia otra area de negocios, se
mercados introduce en nuevos mercados con productos nuevos.
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..Continta

Criterio

Estrategia
Mercados en

Breve descripcion
rapida en el mercado al
incrementar sustancialmente las ventas y la posiciéon de

Penetracion objeto de

crecimiento
mercado
Mantenimiento y proteccion de la participacion de la
Mercados empresa, reforzar la posicion.
maduros

Mercados en
declive

Dependera de la posicion de mercado de la empresa y
de la tendencia de la demanda residual.

Situada en el punto medio entre la decision de
desinversion y inversién, supone dque la empresa
mantiene la posicion alcanzada en el correspondiente
producto mercado.

Sostenimiento

Situada a medio camino entre sostenimiento y

eliminacién del producto, se dirige a la rapida
Cosecha s ) ” . -
recuperacién de la inversion realizada y a la obtencién de
excedentes de caja.
Eliminacion Supone la retirada del producto del mercado.
Supone lanzar al mercado un producto que imita a otro u
. . otros pero con un precio inferior a estos. Especialmente
Bajo precio . .
adecuada cuando comienzan a adquirir el producto los
consumidores mas sensibles al precio.
Producto Se trata de llegar al mercado después de la empresa
superior pionera con un producto al primero.
Estrategia seguida por las grandes empresas que son
Poder de - g
mercado lideres del mercado y aprovechan su superioridad en el

mercado para sobrepasar a la empresa pionera.

Fuente: Gomez y Garcia, (2012).
1.4. Decisiones de marketing operativo

La planificacion estratégica explicada en el apartado anterior, requiere su
puesta en funcionamiento a través de acciones de marketing operativo. Es
decir, el marketing operativo debe guardar plena relacién con el marketing
estratégico previamente definido.

Segun Munuera y Rodriguez (2007), a la dimensién operativa de
marketing le corresponde “por una lado, traducir la estrategia de marketing en
una serie de decisiones tacticas o plan de marketing que contemple las
politicas de producto, precio, distribucién y comunicacion favoreciendo la
aceptacion y compra del producto por el segmento de mercado objetivo de la
empresa y, por otro, asignar un presupuesto a cada una de las acciones
comerciales”. Asi pues, el marketing operativo gestiona las decisiones y puesta
en marcha del programa de marketing-mix.

En definitiva, el mejor plan de marketing estratégico no puede tener éxito
sin un potente plan de marketing operativo de la empresa para conquistar los
mercados.
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1.4.1. Decisiones sobre producto

La mayoria de los autores consideran al producto como la principal
variable de marketing y sefialan cémo a partir de ella se conforman todas las
demas. Es decir, el producto es la base sobre la que se fundamenta la
estrategia de marketing, ya que la definicion de éste concreta las decisiones de
la empresa con el resto de variables (Cruz Roche, 1990).

Lambin, (1995); considera al producto “como un conjunto de atributos,
de ahi parte para formular su planteamiento del marketing estratégico”.

El producto estd compuesto por una serie de propiedades tangibles e
intangibles a saber: el envase, el color, el precio, la calidad y la marca, ademas
de los servicios y la fama del vendedor. Algunos de estos atributos hacen ver
gue el consumidor adquiere algo mas que un bien, adquiere la satisfaccion que
le proporciona la compra de ese bien o servicio (Stanton, 1992). Por tanto, un
producto es algo que se pone en el mercado con la intencion clara de satisfacer
los deseos y necesidades de los consumidores (Kotler, 1992).

A partir de estas y otras definiciones que hacen algunos autores sobre lo
gue para ellos es un producto encontramos una idea basica en la planificacion
del marketing operativo: el consumidor, al adquirir un producto, intenta
satisfacer un conjunto de necesidades, es decir, que las caracteristicas de
aquél han de darle la utilidad buscada. Lo que el consumidor quiere lograr no
solo es el bien en si, si no el servicio o conjunto de servicios que es capaz de
ofrecer. Este pensamiento, con claras implicaciones en la idea de producto, ha
facilitado acufar la expresion producto-servicio o producto centrado en las
necesidades del consumidor.

Tabla 1.4. Estrategias de producto
Criterio Estrategia Breve descripcion

Aumentar la linea d productos mas alla de la extension
actual. Se puede hacer de forma ascendente, descendente
0 en ambos sentidos

Ampliar la
linea

Completar la | Prolongar la linea mediante la incorporacion de productos

linea a la cartera actual que posee la empresa
Modernizar la | Consta en renovar ya sean algunos productos o el total de
linea la cartera de golpe
Suprimir algun producto. Esto puede darse porque se ha
Acortar la b gun p P porg

quedado desfasado, o porque la empresa sufre una

s, situacion de déficit de la capacidad productiva
Marca Gnica Se basa en poner una misma marca a todos los productos
de la empresa
Marcas Consta en adjudicar diferentes marcas a los productos de
multiples la empresa
Segunda Sg Ilgva a cabo, por empresas gue poseen otras marcas
marca prlnc!pa}les 0 més destacadas y quieren llegar a otro tipo
de publico
Alianza de |Son pactos entre marcas complementarias con el fin de
marca mejorar su imagen y su calidad

Marcas de Son mas conocidas como marcas blancas. Estas son
distribuidor marcas privadas, propiedad del distribuidor.

Practica que concentra una solida compenetracion entre el

ENE VE producto y en ambiente de la tienda.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotler (1995) y Santesmases (2012).
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1.4.2. Decisiones sobre precio

El precio es la variable de marketing mix gue mayor relacién guarda con
el producto .Se puede decir que es el factor de marketing que mas influye
sobre la demanda, ademas de ser el que mas interés despierta en los
consumidores. No es sencillo de definir y puede adquirir muchas formas y
denominaciones. El precio puede ser considerado como el nivel al que se
iguala el valor monetario de un producto para el comprador con el valor de
realizar la transaccion para el vendedor.

Para el consumidor el precio es algo mas que el valor monetario pagado
por un bien o servicio; mas alla aglutina el conjunto de esfuerzos desarrollados,
molestias soportadas asi como el tiempo que el comprador tiene que invertir
para su consecucion.

Rivera y Garcillan (2012) sefialan la importancia del precio en el disefio
de la estrategia de marketing por varios motivos. En primer lugar, el precio es
un instrumento que se fija por la organizacion a corto plazo: el precio es una
herramienta con la que se puede actuar con rapidez y flexibilidad, y su
variacion normalmente provoca consecuencias inmediatas sobre las ventas y
beneficios. Ademas, el precio es un poderoso instrumento competitivo: Los
precios se fijan tratando de aprovechar las situaciones competitivas posibles,
fijando precios iguales, superiores o inferiores a los del sector, segun las
ventajas tecnoldgicas, de costes, de produccion o de distribucion de que se
dispongan. De otro lado, el precio es el Unico instrumento que proporciona
ingresos: los demas instrumentos de marketing suponen un gasto, aunque
contribuyen a que se venda el producto y se generen beneficios. Ademas, el
precio es un determinante directo de los beneficios.

Finalmente, no debemos olvidar las importantes repercusiones
psicoldgicas del precio sobre el consumidor o usuario: el precio debe estar en
consonancia con el valor percibido por el consumidor. Si es excesivamente
bajo, el comprador puede rechazar el producto porque llegue a suponer que es
de calidad inferior. Por el contrario, si el precio es muy alto, el consumidor no
estara interesado en adquirir un bien o servicio que podria tener a menor valor.
(Salinas, 2006).Pero hay que tener en cuenta, que la sensibilidad de precio no
siempre es estatica ya que, la demanda no solo depende de una variable.

El precio es en muchas decisiones de compra la Unica informacion
disponible; en bastantes ocasiones el consumidor no tiene en su poder otra
informacion de producto que su precio, 0 no posee de capacidad para valorar
las caracteristicas técnicas, composicion o prestaciones del producto. Cuando
se dan estas situaciones, el precio pasa a ser en un 6ptimo indicador de la
calidad del producto, del prestigio de la marca o de la oportunidad de la
compra, (Gutiérrez, 1999).
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Tabla 1.5. Estrategias de precios.

Criterio Estrategia

Breve descripcion

Un precio fijo supone que el producto se vende al mismo
precio y con las mismas condiciones de venta a todos los

Precio fijo : ; . . .
clientes, se aplica con independencia de las caracteristicas
del consumidor

Precio Un p,recio vgriable implica una mayor flexibilidad en la
variable cuantia del mismo y en las condiciones de venta, es habitual

en productos de precio elevado

Estrategias
competitiva

La estrategia habitual sera fijar un precio similar al de los
deméas competidores, que evite entrar en guerras de precios

Si la empresa ofrece productos de calidad superior al del
resto de los competidores o0 presta servicios
complementarios, podra fijar precios mas altos y practicar
una estrategia de precios primados

Una estrategia de precios descontados puede suponer un
producto de inferior calidad o una menor prestacion de
servicios complementarios, pero no necesariamente porque
la empresa puede optar por aprovechar alguna ventaja que
le permita vender a precios mas bajos

Estrategia de
precios
psicolégicos

El precio de un producto de consumo frecuente, que
suponga un desembolso reducido es un precio
acostumbrado o habitual

Un precio alto se asocia, por lo general, a un producto o
servicio de calidad. La empresa que quiera prestigiar sus
productos debera fijar precios altos. Esta estrategia de
precio de prestigio sera efectiva siempre que el consumidor
perciba de algin modo de superioridad

Un precio redondeado generalmente por arriba, da la
impresion de que se trata de un producto o servicio de
categoria superior o de prestigio

El precio impar se asocia a un precio menor. Este tipo de
precios puede ser apropiado para productos o servicios de
categoria inferior o en acciones promocionales. Una
empresa gque quiera mantener una imagen de prestigio no
debe aplicar tales precios a sus productos

El precio segun valor percibido no tiene en cuenta el coste
de los componentes del producto, sino el valor asignado por
el consumidor a la utilidad que le reporta la satisfaccion
proporcionada por un bien o servicio. El valor percibido
marca el limite superior del precio

Lideres en
perdidas

Supone tener uno o dos productos con precios bajos,
siempre que estos productos sirvan de reclamo para atraer a
nuevos compradores y actien de locomotora para empujar
las ventas de otros productos que tienen un precio mayor y
son mas rentables para la empresa

Precio de
paquete

Cuando se trata de fijar el precio a productos de la linea que
son complementarios se fija un precio de paquete que
resulte inferior a la suma de los precios parciales de los
componentes

Productos
cautivos

Fijar un precio bajo al producto principal para estimular su
compra y asegurar asi la demanda de los productos
complementarios que se venden a un precio relativamente
superior

Precio con
dos partes

Igual que la anterior pero para el caso de servicios, se divide
el precio en dos partes una fijja o cuota de abono, y otra
variable en funcién del uso.
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...Contintia

Criterio Estrategia Breve descripcion

Supone la fijacién de un precio alto al principio junto con una
elevada inversion en promocion para atraer al mercado e ir
bajando el precio posteriormente y asi captar nuevos
segmentos de mercado mas sensibles al precio

Descremacion

Supone fijar precios bajos desde el principio del lanzamiento
Penetracion del producto para conseguir rapidamente la mayor
penetracion

Fuente: Elaboracién propia a partir de Gémez y Garcia, (2012).

En conclusion, el disefio de la estrategia de precios es una tarea
compleja para la direccidbn de marketing y de gran importancia a la hora de
planificar las acciones de marketing-mix. Evidentemente la fijacion de precios
estd supeditada a los objetivos generales y de marketing de la empresa, en
este sentido debera favorecer la rentabilidad a largo plazo de la linea o lineas
de productos que componen la cartera de la empresa.

Por otro lado, la estrategia de precios tiene que conseguir adaptarse a
los cambios del entorno (tanto interno, como externo) y no olvidarse de las
conductas, costumbres, necesidades y demanda de mercado, con el fin de
alcanzar una imagen favorable de la empresa y de esa forma conseguir
fortalecer la lealtad del cliente.

1.4.3. Decisiones sobre distribuciéon

La distribucién es una variable de marketing-mix que implica al conjunto
de organizaciones que participan en el traslado de los productos desde el
fabricante hasta el consumidor final, (Martin, 1997; Vazquez y Trespalacios,
2005 y Santesmases, 2008, entre otros). En otras palabras, comprende el
conjunto de actividades que hacen llegar la cantidad adecuada de productos, al
lugar correcto y en el tiempo preciso. Es decir, crea utilidad de: tiempo, lugar y
posesion. Se puede decir que es la variable mas dificil de modificar a corto
plazo junto con el producto, no en vano son las llamadas variables estratégicas.

Las alternativas de distribucién con las que cuenta la empresa son tres:
intensiva, selectiva y exclusiva. Su definiciébn depende de la cobertura que la
empresa quiere dar a su distribucion de acuerdo al numero de intermediarios
empleados a nivel detallista.

La estrategia de distribucion intensiva, busca el mayor nimero de puntos
de venta posible, multiples centros de almacenamiento para asegurar la
maxima cobertura del territorio de ventas y una cifra de ventas elevada. Esta
estrategia es adecuada para productos de compra corriente, materias primas
basicas y servicios de baja implicacién®. La ventaja que posee este tipo de
distribucion, es la de maximizar la disponibilidad del producto y proporcionar
gran participacion en la compra debido a la elevada exposicion de la marca.
Por otro lado, la distribucion selectiva se produce cuando se recurre a un
namero de intermediarios inferior al disponible, es decir solo algunos van a
poder vender mi vender producto. Esta estrategia es la mas adecuada para

% El nivel de implicacion de un consumidor hacia un producto se manifiesta por el grado
de interés que muestran hacia el mismo; asi podemos hablar de productos de alta y de baja
implicacion desde el punto de vista del comportamiento del consumidor.
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productos de compra reflexiva, ya que el comprador realiza muchas
comparaciones antes de tomar una decisién de compra. La empresa fabricante
debe seleccionar a los intermediarios considerando aquellas caracteristicas
mas adecuadas; algunas de ellas pueden ser: la calidad de servicio ofrecida, su
tamafo, el perfil de su clientela, su nivel de competencia técnica o el
equipamiento. Por ultimo, la estrategia de distribucién exclusiva elije un solo
distribuidor que recibe el derecho de vender la marca en solitario dentro de una
determinada area geogréfica. Se trata de una alternativa muy ventajosa cuando
el fabricante quiere dotar a su producto de una imagen de alta calidad.

1.4.4. Decisiones sobre comunicacion

Sin una adecuada estrategia de comunicacion el trabajo realizado por la
empresa con las otras tres variables no tendria sentido, ya que, no estariamos
dando a conocer el producto que hemos creado. El objetivo de la promocién
dar a conocer el producto, generar actitudes positivas hacia la marca y
provocar la compra del producto; en palabras de Pizzolante (2001), la
comunicaciéon trata de informar, persuadir y recordar las caracteristicas del
producto, sus ventajas, asi como las necesidades que satisface.

Para lograr esos objetivos y generar el nivel de notoriedad y
conocimiento deseado, las empresas se valen de un conjunto de medios y
herramientas promocionales denominados “mix de comunicacion” y que
consiste en una combinacion especifica de instrumentos de publicidad, venta
personal o fuerza de ventas, promocion de ventas, relaciones publicas y
marketing directo (Kotler y Armstrong, 2001) adecuada a los objetivos
marcados por la direccién. Cada uno de estos medios o instrumentos tiene sus
propias caracteristicas y, aun cuando son muy diferentes, se trata de
herramientas complementarias que deben combinarse de manera armonica.
Creemos conveniente hacer una breve mencibn a cada uno de los
instrumentos de comunicacién a disposicion de la empresa, de ello nos
ocupamos en las siguientes lineas.

La publicidad es aquella herramienta que emplea una serie de técnicas
creativas para poder trazar comunicaciones persuasivas y reconocibles, estas
son trasladadas mediante los distintos medios de comunicacion (radio,
television, prensa, internet, etc.). Se trata de un instrumento de comunicacion
impersonal y masivo, pagado por un patrocinador y dirigido a una persona o
grupo con el fin de desarrollar la demanda de un producto (Fisher de la Vega,
1987).

La venta personal, también denominada fuerza de ventas, permite
establecer una comunicacion directa con los clientes actuales y potenciales.
Este instrumento, de gran poder persuasivo, se basa en la adaptacién del
contenido del mensaje a los intereses del consumidor, para ello relaciona los
beneficios que ofrece el producto con las necesidades y deseos del cliente,
ademas de brindar asesoramiento personalizado (Sandhusen, 2002).

La promocién de ventas podriamos definirla como el conjunto de
actividades de corta duracién dirigidas a intermediarios, prescriptores,
vendedores o consumidores que, a través del uso de estimulos econémicos o
materiales, o mediante la realizacion de actividades especificas intentan
impulsar la demanda a corto plazo.
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Las relaciones publicas engloban un amplio abanico de acciones de
comunicacién que tienen como principal objetivo fortalecer los vinculos con
distintos publicos, escuchandolos, informandolos y persuadiéndolos para lograr
consenso, fidelidad y apoyo de los mismos en acciones presentes y/o futuras.

En conclusidn, este conjunto de técnicas permiten comunicarse a la
empresa con sus publicos objetivos o con el pablico en general, basandose en
la previa planificacion estratégica de los recursos, teniendo en cuenta las
fortalezas y debilidades de la organizacion. Si todo esto de hace bien la imagen
de la empresa se convertiria en un valor afadido.

Por ultimo debemos precisar que las herramientas de comunicacion
tratan de hacer llegar la informacion al mercado, pero pueden hacerlo de dos
formas diferentes. Por un lado el fabricante puede canalizar la informacion
directamente hacia el consumidor final, por ejemplo con la publicidad, de este
modo logra convencer directamente al cliente y consigue que éste solicite el
producto en el punto de venta, asegurandose asi la distribucion. A esta
alternativa se le conoce como estrategia de tirar o pull. Por otro lado, el
productor puede tratar de canalizar la informacion hacia el canal de
distribucion, convencido el intermediario, éste tratara de vender el producto al
consumidor final. A esta segunda opcion se le conoce como estrategia push o
de empuje. La figura 1.3. muestra estas dos alternativas que también pueden
combinarse en un mismo producto.

Figura 1.3. Estrategias de comunicacion en el canal

Estrategia Push (presion o empuije)

Promocién

Fabricante o Consumidor

final

productor Promocién Distribuidor

=2

Demanda

Estrategia Pull (aspiracion o tiron)

Fabricante o Consumidor
productor Demanda Distribuidor Demanda final

Promocién

Fuente: Martin Armario, (2011)

24



Capitulo 2

LA DISTRIBUCION COMERCIAL Y
LA ESTRATEGIA DE MARCA DE
DISTRIBUIDOR




CAPITULO 2

La justificacion existente de la distribucién comercial tiene su origen en la
necesidad de poner en contacto los centros productivos de bienes o servicios
con los establecimientos de consumo. La distribucion emerge como una
actividad econdémica de compraventa dentro del comercio; se trata de una
accibn que data de tiempos remotos, cuyo avance Yy magnitud van
estrechamente relacionadas al progreso social y econémico de la sociedad.

La posicién que asume la distribucion comercial, tanto en lo referente a
la estrategia competitiva de la empresa y su marketing mix, como a la
economia de cada pais, son puntos a tener muy en cuenta para entender mejor
su contribucién al progreso econémico y social.

Al estudio de esta funcion de marketing asi como a sus implicaciones
estratégicas dedicamos este capitulo.

2.1. Marco tedrico de la distribucion comercial. Co  ncepto y utilidades

Segun Vazquez y Trespalacios (2012) la distribucion comercial engloba
“el conjunto de actividades necesarias para situar los bienes y servicios
producidos por los agentes econdémicos a disposicion de los compradores
finales que los utilizan para satisfacer sus necesidades y deseos.”

Para Molinillo Jiménez (2012) la distribucion comercial tiene como
objetivo “situar los productos o servicios a disposicion de los consumidores
finales, para ello planifica, desarrolla y coordina, un conjunto de acciones y
actividades, para satisfacer los deseos y necesidades de los clientes”. Por este
y otros motivos la distribucion comercial tiene un peso importante dentro del
engranaje de la empresa.

La predisposicion de la sociedad actual hacia una diferenciacion de los
gustos, las necesidades y los deseos a nivel global ha originado que los
consumidores pasen a ser cada vez mas inflexibles, exigiendo un valor
adicional en los productos que adquieren. En esta tarea de diferenciacion y
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satisfaccion del consumidor adopta un papel crucial la distribucién ya que
contribuye al incremento del valor del producto como veremos mas adelante en
detalle. La figura 2.1. representa graficamente el funcionamiento de la
distribucion comercial.

Figura 2.1. Concepto de distribucién comercial

Produccion

Consumo

Proporciona Proporciona

|

Mision: situar a disposicion
del consumidor final los
productos o servicios.

v v v

Cantidad Momento Lugar
apropiada oportuno adecuado

Fuente: Elaboracion propia a partir de Molinillo Jiménez, (2012).

La figura reconoce el papel de la distribucion como un generador de
valor afadido y como un posible motivo de ventaja competitiva tanto para la
empresa ya que le ayuda a conservar una adecuada posicion en el mercado de
manera constante, como para el consumidor (Diez, 2004). Por tanto, de
acuerdo con lo anterior, la distribucion comercial genera beneficios o utilidades
en ambas direcciones.

En la figura anterior ya hemos observado algunas de las utilidades que
proporciona la distribucion comercial no sélo al consumidor final, sino también
al fabricante. En definitiva, de acuerdo con Vazquez y Trespalacios (2006) “la
utilidad muestra una serie de caracteristicas y funciones que cumple el sector y
su contribucion a la economia en general”. Segun los citados autores y en
consenso con otros, las utilidades creadas por la distribucién comercial son las
siguientes: forma, tiempo, lugar, posesion e informacién. Segun Molinillo
Jiménez (2012) entre otros, las funciones que se desarrollan dentro de la
distribucion y que dan lugar a las citadas utilidades son: transporte,
almacenamiento, informacion, finalizacion del producto, financiacién y asuncién
de riesgos.
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De manera grafica, podemos analizar las diferentes utilidades generadas
por la distribucion, tanto para el fabricante como para el consumidor, de ello se
hace eco la tabla 2.1.

Tabla 2.1. Utilidades de la distribucion para consu  midores y fabricantes

Utilidad de forma : Desajuste entre la cantidad producida y deseada en la
compra/consumo. Creacion de surtidos adaptados a las necesidades de los
consumidores

Utilidad de tiempo : Desajuste temporal, no coincides los momentos de
produccion y deseo de compra/consumo

Consumidor Utilidad de lugar : Desajuste espacial entre el lugar de produccién y el de
compra final

Utilidad de posesion : Desajuste en el conocimiento entre oferentes y
demandantes

Utilidad de informacién : Comunicacion y conocimiento del mercado.
Fomento de la demanda final

Servicio de trasporte : Acerca a los lugares de consumo los productos
elaborados

Servicio de almac enamiento : Almacenar los productos cuando salen de la
cadena de produccién, hasta que son demandados

Servicio de informacion : Informa al productor sobre posibles cambios de
comportamiento y presentacion de los productos

Fabricante Servicio de finalizacion : de productos Se realiza mediante el

fraccionamiento, clasificacion, normalizacién y presentacién de productos

Servicio de financiacion : Proceso de financiacion que se produce de los
productores a los distribuidores

Asuncién de riesgos : Se produce al comprar el producto ya que puede
ocurrir que no se venda

Fuente: Elaboracién propia a partir de Vazquez y Trespalacios, (2006) y Molinillo Jiménez,
(2012)

El desarrollo de las funciones inherentes a la distribucion comercial
requiere de una estructura que se conoce como canal de distribucion y de cuyo
estudio nos ocupamos a continuacion.

2.1.1 Canal de distribucion. Funciones y clasificac  i6n

Podemos definir el canal de distribucion como el recorrido seguido en el
desarrollo del proceso de comercializacion que experimenta un producto desde
el fabricante, hasta el usuario industrial o consumidor final. (Sainz de Vicufa,
2000). En otras palabras, el canal de distribucién es el engranaje mediante el
cual la distribucion, desde un punto de vista econdmico, adquiere la estructura
adecuada para adaptarse a las exigencias y particularidades de cada sector
econdmico.

Segun Vazquez y Trespalacios, (2012) el canal de distribucion es “el
conductor, via 0 camino por el que transcurren los productos y servicios desde
el productor o fabricante hasta el comprador final”. Estos autores también lo
conciben desde un punto de vista mas pragmatico como: “el conjunto de
organizaciones fabricantes, mayoristas, minoristas u otros agentes comerciales
gue reunen sus fuerzas para entregar los bienes a los usuarios industriales o a
los consumidores finales”.

Por tanto, los canales de distribucion tienen como ultimo propdsito
abastecer a los consumidores de bienes y servicios en las condiciones
esperadas por éstos. Para el logro de los objetivos atribuibles al canal de
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distribucion, en éste se deben desarrollar un conjunto de funciones que se
indican a continuacion:

» Concentrar la toma de decisiones asi como las ventas. EI cumplimiento
de esta funcion va a derivar en costes mas bajos.

* Restringir las operaciones comerciales entre fabricante y usuario. Con
ello se consigue que aminorar la necesidades de obtener informacion
por parte de los consumidores. Asi mismo, intentan reducir el coste de
las ventas y del transporte, al reducir el nimero de dialogos y de rutas.

e Separar o unificar las unidades de producto, a las exigencias o
prioridades de la demanda y de esa manera lograr la adecuacion de las
calidades y cantidades prestadas.

 Forman parte de la financiacion de los productos, porque tanto los
mayoristas como los minoristas asumen un porcentaje de flujo de
financiacion que generalmente se produce desde que arranca hasta que
finaliza de principio al proceso produccion-consumo.

» Levantar fuertes canales de comunicacion, ya que de esa manera
aprovechan para saber que quieren comprar los consumidores y bajo
qué requisitos.

* Ayudan a llevar a cabo las acciones de transporte, almacenamiento,
entrega de la mercancia y promocion, asi como otros servicios notables.

» Por ultimo, pueden alcanzar a mejorar la partida del activo del fabricante,
ya que en algunos casos el capital mas destacado esta conformado por
el dominio y control de un canal de distribucion, esto e permitiria vender
con un esfuerzo infimo y con un menor coste.

De lo visto hasta aqui podemos deducir la compleja actividad que se
lleva a cabo en los canales de distribucion; ésta se termina manifestando en la
variedad y formas comerciales que adoptan. La estrategia que elige cada
empresa para dirigirse al mercado condiciona en gran medida la eleccion del
canal mas adecuado para el logro de mayor competitividad en los mercados
objetivo.

La tabla 2.2 recoge una popular clasificacion de los canales de
distribucion basada en dos criterios: longitud y grado de union o vinculaciéon
entre los componentes que conforman el canal.

29



CAPITULO 2

Tabla 2.2. Tipos de canales de distribucion

Segun la longitud

Venta de productos o servicios sin intermediarios.
Canal Este tipo de canal permite un gran control del mercado por la estrecha relacion
directo | €ON el cliente. El principal inconveniente de esta estructura es que necesita de
fuertes inversiones y que limita la flexibilidad de la empresa ante los posibles
cambios que se produzcan en el mercado
Canal corto Los productos llegan al consumidor final a través de un
solo intermediario, normalmente minorista
Canal - El producto pasa del fabricante al mayorista, de éste al
. Canal clasico L " .
g indirecto minorista quien finalmente vende al consumidor
El pr r ma intermediarios h
| Canal largo producto pasa por mas de dos intermediarios hasta
llegar al consumidor final
0O Segun el grado de vinculacién entre sus integrantes
S Independencia de sus componentes. Cada agente
busca maximizar su utilidad y actian con una visién a
Canal convencional corto plazo.
D Engloba tanto a mayoristas como minoristas que
= actian de forma individual
. . P n diferenciar | mponen I
Sistema vertical ese a que se pueden d ferenciar los compone tes dg
corporativo canal, hay.una caracteristica smgular_que dlferenc_la
C (comercio todo el sistema segun la estrategia  comercial
. . disefada. Este sistema seria el que sigue Mercadona
A integrado): : .
(nuestra empresa de estudio en este trabajo).
N\ Se fundamenta en la actividad de liderazgo de un
Canal . . componente del canal que, sin llegar a un acuerdo
A . Sistema vertical P a €g -
vertical . o formal o contractual, dirige el patrén de actuacion del
L administrativo: '
resto de componentes. La autoridad que sustenta
E puede convertirse en recompensas 0 en sanciones.
. El nexo entre los miembr | canal n un
S Sistema contractual exo entre los miembros del canal se basa en u

contrato que instaura el grado de relacion comercial,
los requisitos y las penalizaciones previstas por el
incumplimiento de las clausulas.

Comprende la agrupacion de agentes de distribucion
de igual nivel. Su objetivo es llevar a cabo actividades
colectivamente para conseguir mas poder de
negociacion o economias de escala.

Estos sistemas pueden ser: espaciales (centros
comerciales, mercados municipales, etc) o no
espaciales (grupos de compras Yy centrales de
| compras)

Fuente: Elaboracién propia a partir de Sainz de Vicuia, (2000) y Vazquez y Trespalacios,
(2012).

(comercio
asociado):

Canal horizontal

Cuando estos canales existen y funcionan correctamente, logran una mayor
eficacia del sistema, fundamentalmente porque abaratan el coste de
acercamiento de los productos al consumidor final. Las personas que se
encargan de cada una de las etapas del canal de distribucion son los
intermediarios y tienen un valor fundamental en su buen funcionamiento.
(Sainz de Vicufia ,1996).
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2.1.2 Los intermediarios comerciales y su labor en la distribucion

Las actividades que engloba el canal de distribucidon pueden estar
absorbidas por el fabricante o, por el contrario, pueden estar delegadas en los
intermediarios. En el circuito de la distribucidon comercial nos encontramos
intermediarios comerciales cada vez mas adaptados a los diferentes targets, lo
que nos ayuda a comprender el papel clave que desempefian en la
aproximacion ente la oferta y la demanda.

Las funciones llevadas a cabo por los intermediarios en general,
siguiendo a Vazquez y Trespalacios, (2012), Santesmases (2011) o Martin
Armario (2001) entre otros, son las siguientes:

1. Los intermediarios pueden incrementar la eficacia en el proceso de
distribucion comercial. EI numero de contactos se reduce con el
consiguiente incremento de la eficacia en el proceso.

2. Los intermediarios contribuyen a ajustar las cantidades y surtidos de
bienes producidos y consumidos. El fabricante puede producir en gran
cantidad un conjunto muy limitado de articulos, mientas que el consumir
desea un pequeio volumen de una gran variedad de productos.

3. Los intermediarios facilitan las transacciones en el mercado. En muchos
casos la compra de elevados volumenes de mercancias entre fabricante
y distribuidor se realiza de forma rutinaria, cuando entre ambos hay una
relacion continua, estas transacciones llevan consigo grades ahorros de
tiempo y costes.

4. Los intermediarios facilitan a comunicacién en el canal de distribucion
en ambos sentidos. Una buena relacion del fabricante con los
intermediarios le puede ayudar a obtener informacién sobre los gustos
de los consumidores y su comportamiento de compra. De esa manera
ajustara mejor sus productos o servicios en los mercados meta.

5. En dultimo lugar, los intermediarios pueden adelantar el pago de las
mercancias al fabricante y asumir el riesgo cuando se produce una
demora en el consumo final.

Las funciones que acabamos de mencionar vienen a justificar la figura
de los intermediarios que ha sido objeto de tantas criticas. Sobre ellos recae
una afirmacion muy asentada en la mentalidad de la sociedad relacionada con
el encarecimiento injustificado del precio de los productos. Por lo general, estas
criticas derivan de la falta de informacién existente sobre la valiosa labor que
desempeiian en la economia (Sainz de Vicufia ,1996). A modo de curiosidad
podemos ver, a través de socidlogo Amando de Miguel, cémo los términos
castellanos relacionados con esta actividad tienen normalmente tintes
despectivos. El nombra algunos de estos ejemplos en varios de sus estudios
sociologicos “mercader, intermediario, hortera (dependiente de comercio),
tendero, trajinante, truchiman, feriante, buhonero, negociante, entre otros”.

En ocasiones no somos conscientes de que cuando no hay
intermediarios, las necesidades del consumidor le haran desplazarse o pedir
informacion al punto de origen. Este proceso supone costes de desplazamiento
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para el consumidor a la fabrica o, por la parte contraria, vendedores del
fabricante al domicilio del posible cliente, lo que genera un notable incremento
en el tiempo de contacto con su coste correspondiente de publicidad, entre
otros (Diez y Navarro, 2004).

2.1.3 La distribucién comercial en la direccibn emp resarial.

En el seno de la direccion empresarial las decisiones de distribucion se
incorporan al campo de la direccion de marketing, incluso podemos ir mas alla
y observar que constituyen una de las politicas de marketing-mix.

Siguiendo en este marco, podemos decir que la distribucion comercial
desarrolla una serie de actividades de informacion, traslado, promocion y
exposicién en el establecimiento. Como hemos comentado a lo largo de este
capitulo, la tarea de distribucion no es nada sencilla, exceptuando en caso del
canal directo, el fabricante se ve obligado a participar con intermediarios
externos que, en algunas ocasiones, escapan del control de productor. Ello
obliga a desarrollar acciones de cooperacion dentro del canal que eviten, en la
medida de lo posible, conflictos entre los miembros.

Para Lambin (1997), la distribucién comercial desde el punto de vista de
la empresa se justifica en la medida en que reduce los intermediarios, debido a
gue su especializacion les conduce a llevar a cabo su actividad mas
eficazmente y a un coste menor que el productor. Segun este autor, los costes
gue genera esta actividad motivan a las empresas a intentar localizar dia a dia
mejores técnicas de distribucion y modos de gestion mas adecuados.

Figura 2.2. La distribucion comercial en la direcci ~ 6n empresarial

Entorno econdémico Entorno politico-legal

Funcion financiera Recursos humanos

Funcion de marketing

Politica de
distribucion
Politica de Politica de
precio producto
Politica de

comunicacion

Funcion 1+D Produccién

Entorno tecnolégico Entorno competitivo

Fuente: Vazquez y Trespalacios, (2009).
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Por lo tanto, el disefio y eleccidon de los canales de distribucion se
confecciona con un pensamiento a largo plazo. Dicha decision es dificiimente
corregible una vez que el proceso se ha puesto en funcionamiento. El cambio
de la decision inicialmente adoptada en medio del proceso de distribucion
entrafiaria elevados costes para el fabricante, ademas del peligro de que sus
productos pudieran no llegar al punto de venta.

Segun Véazquez y Trespalacios, (2012) las caracteristicas mas
destacadas de la distribucion, que determinan la toma de decisiones, dentro de
la estrategia empresarial y de marketing, son las que vemos a continuacion:

1. Ladistribucion comercial es decisiva para la venta de los bienes y
servicios de la organizacion.

2. El coste de distribucion, la eficiencia de la gestion de las funciones y el
nivel de los servicios prestados en el canal de distribucion repercuten
directamente en el precio de venta final del producto.

3. El fabricante ha de afrontar una serie de tareas que garanticen el buen
funcionamiento del canal.

4. Por ultimo, la distribucion comercial puede contribuir decisivamente en la
diferenciacion y posicionamiento competitivo.

Llegados a este punto conviene recordar que la distribucién comercial, al
estar sumergida en el plan estratégico de la empresa, puede contribuir al logro
de una ventaja competitiva sostenible para el fabricante.

Como conclusiéon de lo que representa la distribucion comercial para la
empresa, podemos decir que ayuda a la organizacion a librar la brecha que la
separa del consumidor superando dos obstaculos principales: tiempos y
lugares en que se producen los bienes y aquellos en que se consumen o
disfrutan (Cruz Roche y otros, 1999).

2.1.4 El rol de la distribucién comercial en el sis tema econémico

Desde un punto de vista macroeconomico, la distribucion comercial lleva
a cabo la tarea de facilitar la relacion entre fabricantes y mercados objetivo, en
definitiva posibilita el engranaje econémico. La relacion entre ambos extremos,
posibilita la adaptacion de la oferta y la demanda.

Si observamos la distribucibn comercial desde la perspectiva del
desarrollo econdmico observamos que los paises desarrollados estan dotados
de rutas comerciales modernas, lo cual es esencial tanto para el adecuado
funcionamiento de la economia como para ayudar a desplegar una sana
competencia que repercute de forma directa en los precios definitivos y en la
facultad de aumentar el bienestar social gracias a una mayor accesibilidad de
los consumidores hacia los bienes y servicios.

Al hilo de lo anterior, podemos observar un vinculo entre el nivel de
desarrollo econémico de los pises y su caracteristica estructura comercial. Por
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un lado, las economias de subsistencia se caracterizan por disponer de un
volumen de intermediarios comerciales limitado, ya que el numero de
transacciones es escaso y primario. Por otra parte, las economias avanzadas,
en las que el desarrollo econdbmico es mayor y la poblacion tiene un nivel de
vida mas elevado, el nUmero intermediarios comerciales es alto.

Por otro lado, si tenemos en cuenta el progreso paralelo de las
tecnologias de la informacion, podemos entender cémo ha sido posible que se
conforme una conexion inmediata y con escasos costes de operaciones a nivel
mundial. El resultado es el ahorro en costes logisticos, aunque esto también
supone un mayor grado de competencia entre las empresas ya que, estas
nuevas tecnologias permiten un aumento considerable en el acceso a las
ofertas de bienes o servicios a nivel mundial.

Asimismo, la distribucion comercial ejecuta una funcién normalizadora y
de equilibrio de las oscilaciones en los precios. Esta accion de regular la
economia en aspectos de oferta y precios, ha favorecido a que las
Administraciones Publicas hayan manifestado una progresiva inclinacion
positiva hacia este sector.

En consonancia con lo anterior Vazquez y Trespalacios (2012), afirman
que la conducta de los poderes publicos frente al sector comercial suele
presentarse en una declaracion de intenciones que reune una serie de
principios basicos a los que se alude en la figura 2.3.

Figura 2.3. Principios basicos en distribucion

para
que dieran lugar a| favorecer la innovacion y mejorar evitando la
situaciones de competencia desleal y abusos existencia de monopolios locales
en prejuicio del interés social en general
para : — ~
aumentar su eficacia y su productividad evitando practicas engafosas

o fraudulentas impulsando los mecanismos de
denuncia y de proteccion.

Fuente: elaboracion a partir de Vazquez y Trespalacios, (2012).

2.2. El desarrollo de la estrategia de marca de dis  tribuidor

El fendmeno de las marcas de distribuidor aparece en la literatura
especializada con diferentes denominaciones, las mas conocidas son:
marca blanca, marca propia del detallista o marca de distribuidor, entre
otras. En Espafa, durante mucho tiempo, el término mas asentado en la
mente del consumidor ha sido el de marca blanca, pero el calificativo méas
exacto es marca de distribuidor. La relevancia que ha ido adquiriendo la
distribucion comercial en las ultimas décadas unida al consiguiente
aumento del poder de los distribuidores, ha generado que éstos afadan
dentro de su estrategia la distribucion de sus propias marcas (MDD).
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Conforme a la principal asociacion internacional que congrega a los
fabricantes de marcas de distribuidor, la Private Labels Manufacturers
Association (PLMA) las MDD (marcas de distribuidor) son: “mercancias
vendidas bajo la marca de un minorista”.

Para Puelles y Puelles (2003), las MDD son “marcas cuya propiedad
legal corresponde al distribuidor y de cuya fabricacion, normalmente, se
encarga a un fabricante establecido. El fabricante sigue en su produccion las
especificaciones requeridas por el distribuidor en cuanto a la composicién,
calidad, disefo, envase, etc”.

La MDD conforma una pieza mas del progresivo poder que detenta el
distribuidor en el canal. Ademas, segun Gomez (2011), este fendmeno ayuda a
incrementar el poder de la distribucion y, por tanto, conforma un elemento de
negociacion para decantar la balanza de poder hacia el lado del distribuidor.

Hoy en dia, el distribuidor no se conforma solo con configurar un surtido
a través de las marcas del fabricante, si no que ha dado un paso mas como
parte activa del proceso, creando sus propias marcas.

Esta realidad ha derivado en una nueva situacidbn competitiva entre
MMD y MDF (marcas de fabricante) ya que los distribuidores ademas de
intermediarios son competidores directos.

A continuacion mostramos la tabla 2.3. Algunos tipos de MDD segun la
estrategia elegida por el distribuidor comercial.

Tabla 2.3.Tipos de MDD segun la estrategia elegida
Innovadora en

Premium
valor

Genérica Copia

Copia a la marca

La mas barata Valor afiadido, La mejor relacion

Estrategia N o del fabricante ; s . )
in diferenciacién ' | diferenciacién li reci
sin diferenciacio mas barato diferenciacio calidad/precio
Incrementar el SR
productos de
ey de | Valor  afiadido
n iacion : : : -
Dan al fri?l?g acio al Diferenciar las | Suministrar el
consumidor una fabricante ensefias mejor valor. Crear
Objetivos opcion de precio Aumentar. la comerciales. lealtad al
bajo. Aumentar la Incrementar las | establecimiento.
) cuota de del ’
base de clientes L ventas de la | Generar boca-oido
minorista en los .
e categoria.
beneficios de la )
. Mejorar los
categoria X
margenes
Marca paraguas | Nombre del .
. : . o Varios nombres de
Estrategia Marca de primer | o0 marca propia | distribuidor con A Bl e
de marca precio especifica para la | submarca 0 propia p

categoria.

marca propia

mostrar variedad

Gran descuento
entre un 20%y

Descuento
moderado, entre

Similar o mayor

Gran descuento,
entre 20%y 50%

. 0 . X 0 0 .
Precio 50% maéas bajo 5/9 y 25% més que la marca mas bajo que la
que la marca | bajo que la | lider marca lider
lider marca lider
Categorias de | Categorias Categorias clave Todas las
@=i=ls[o]¢z5) | producto basicas | grandes con | en la imagen del .
categorias

y fundamentales

lideres fuertes

minorista
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..Continta

Desatrrollo
de producto

Envase

Ubicacién
en el lineal

Promocién
y publicidad

Propuesta
al
consumidor

Calidad limitada

Calidad cercana

Calidad similar o
superior,

Calidad funcional
similar al lider,
pero  eliminando

los elementos del

a las MDF ublicitada como
Ipame'or producto que no
J afaden valor
objetivo
. Esfuerz
. Ingenieria Siuerzo Esfuerzo e
Ninguno, ; considerable . o
. inversa innovacion
requisitos para desarrollar ;
. contratando considerables
tecnolégicos . productos con
. fabricantes con o basados en el
basicos para los o tecnologia similar o
: tecnologia similar ) analisis coste-
fabricantes a los lideres 0 mejor que las beneficio
marcas lideres
Tan cercano al | -, . .
- . Unico y fuente de | Unico pero
Barato y basico lider como sea | .. S -
y . diferenciacion eficiente en costes
posible
. Lugar
Marginal , en los ugares
espacios menos Cercano a la | prominentes Normal
visibles marca lider visualmente mas
accesibles
Promociones =l o publicidad
. o especifica para la
Promociones publicitarias pero .
. marca propia,
Ninguna frecuentes en | escasas i
; : programacion
precio promociones en .
: promocional
precio
normal

Vendidas como
el producto mas
barato

Vendidas como
de la misma
calidad que las
MDF pero con
precios mas
bajos

Vendidas como
los mejores
productos en el
mercado

Vendidas como el
mejor valor-precio
de genéricos, pero
con calidad
objetiva similar al
lider

Fuente: Puelles Pérez y otros (2011) adaptado de Kumar y Steenkamp (2007).

Finalmente, podemos decir que el distribuidor a través de su marca
establece una imagen caracteristica para sus establecimientos y con ello lograr
alcanzar su propia identidad o personalidad. Por lo tanto, la MDD es
considerada como un mecanismo con un doble propoésito: por un lado
transporta su imagen hacia el mercado y por otro, es muy valiosa a la hora de
establecer fidelidad de los clientes, hacia su establecimiento. Asi pues, sirve
como medio de comunicacion y de distincion de los competidores.
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LA EMPRESA SUPERMERCADOS MERCADONA

Una vez analizadas de manera tedrica las distintas estrategias de
marketing a disposicién de la empresa, en este capitulo vamos a aplicar esas
decisiones al caso especifico de Mercadona. Todas las empresas deben llevar
a cabo estrategias propias de marketing, acordes en todo momento con el
posicionamiento seleccionado para su producto en el mercado.

Indiscutiblemente, y como ya hemos tratado en capitulos anteriores,
para poner en marcha dichas estrategias la compafia debe tomar decisiones
de marketing operativo, es decir, sobre producto, precio, distribucion y
comunicacion. Es necesario concretar, que la decision sobre la estrategia
adoptada por la empresa, dependerd en gran medida, del segmento o
segmentos de clientes a los que se orienta y que por lo tanto, forman su target
0 publico objetivo.

El capitulo comienza con una breve descripcion de la historia de
Mercadona. A continuacién, pasaremos a hablar sobre su localizacion, su
modelo de gestion, definiremos el organigrama de la empresa y finalmente
desgranaremos su cartera de productos.

A continuacion, en la segunda parte del tema, llevaremos a cabo el
analisis estratégico de la empresa analizando su entorno, sus competidores y
concluiremos con un analisis de las caracteristicas internas de la empresa, es
decir, de sus debilidades y fortalezas asi como de su situacion externa, es
decir, de las amenazas y oportunidades a las que se enfrenta en el mercado
(DAFO).

3.1. Informacién general de la empresa
En este apartado llevaremos a cabo una breve exposicion del origen e
historia de la empresa Mercadona, de la localizacibn de sus instalaciones,

también hablaremos del modelo de gestidon que esta sigue y de su cartera de
productos.
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3.1.1. Historia y origen

Mercadona es una de las compafiias de distribucion, integrada dentro
del segmento de supermercados, mas importante de Espafia; y ello ha sido
posible a través de un rapido crecimiento en un breve periodo de tiempo.
Mercadona S. A. nace en 1977, en el seno del grupo Carnicas Roig, cuyos
propietarios eran Francisco Roig Ballester y su esposa Trinidad Alfonso
Mocholi, con el propédsito de extender la comercializacion de carnes y
expandirse al negocio de ultramarinos.

Cuatro afios después al nacimiento de la compafiia Juan Roig, uno de
los hijos del fundador adquiere la empresa con la ayuda de su esposa y de sus
hermanos, la cual en ese momento constaba de ocho establecimientos de
ultramarinos en Valencia. Juan Roig fue designado presidente ejecutivo, puesto
que ocupa en la actualidad. Este, transforma los originarios ultramarinos en una
pequefia cadena de supermercados que, que poco a poco, se desplegaria por
la Comunidad Valenciana.

Debido la tendencia creciente del sector de la distribucion durante los
afos ochenta y aprovechando la modernizacion del mismo e ingreso masivo de
la mujer al mundo laboral, Mercadona empezé una expansion que se Vio
acotada por la llegada de capital francés al sector espafiol. Este hecho propicié
una aglomeracion importante en el sector de la distribucién alimentaria y debido
a su fuerza, supuso un empuje sobre los proveedores para abaratar el
producto, dicha situacion puso las cosas muy complejas para Mercadona en
ese momento.

La estrategia de expansion llevada a cabo por la compafia en un primer
momento fue a través de la compra de otras empresas de su mismo sector,
gue comenzaban a sentir la presion del capital francés. De este modo en 1988
adquiere 22 supermercados de Superette, en 1989 las empresas Cesta
Distribucién y Desarrollo de Centros Comerciales, en 1991 se hace con Dinos y
Super Aguilar y en 1998 compra las cadenas de Almacenes Paquer, Superama
y Supermercats Vilaré. Ademas, también se firman alianzas como la alcanzada
en 1997 con Almacenes GOmez Serrano para introducirse en el mercado
andaluz (Memoria de Mercadona, 2012).

La concentracion o aglomeracion del sector indicada anteriormente
localiza también a Mercadona en una situacion dificil en aquél momento pero a
pesar de llamativas ofertas de compra que recibe la empresa, Juan Roig opto
por mantenerla y explotar modelos de gestién que le hicieran prosperar en el
mercado. Nueve afios después de hacerse con la empresa, Juan Roig unido a
Su esposa, adquieren la mayoria del accionariado de la empresa.

Para finalizar, destacamos la reaccion que tuvo Mercadona en ese
momento frente a esa concentracidon realizando una politica de reduccién de
precios con los proveedores e invirtiendo intensamente en publicidad y en la
realizacion de ofertas gancho. En estas campafias se publicitaron productos
con un precio excesivamente atrayente compensandose con otros productos el
margen perdido, pero pronto se observé que esa primera reaccion ante la
situacion de la época no daba los resultados deseados y se decidié modificar
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la situacion mediante una estrategia nueva que consistia en un modelo de
Gestion de Calidad Total, que vio la luz dieciséis afios después del nacimiento
de la compafia y que continua hasta la actualidad (www.mercadona.es).

3.1.2. Localizacion

El objetivo de esta empresa es satisfacer plenamente todas las
necesidades de alimentacion, limpieza del hogar e higiene personal de sus
clientes, asi como las necesidades relacionadas con el cuidado de sus
mascotas. Para lograrlo, cuenta con mas de 1411 tiendas, en 46 provincias de
15 comunidades auténomas. Segun la memoria del 2012 presentada a través
de la pagina web de la empresa, alcanzaron 60 aperturas y 5 cierres en el
altimo afio, es decir en el 2012. Estas instalaciones cuentan con una media de
1.500 metros cuadrados de sala de ventas, representan una cuota de mercado
sobre la superficie total de alimentacion en Espafa del 13,8% y contribuyen al
dinamismo del entorno comercial en el que estan ubicadas. A continuacion,
observaremos en el grafico 3.1. la evolucion del nUmero de establecimientos de
la comparfia y seguidamente, en la figura 3.1. un mapa de los bloques
logisticos de la companiia.

Grafico 3.1. Progreso de establecimientos Mercadona

Evolucion del n2 de supermercados
Mercadona

1600
1400
1200 1050 1137
1000
800
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400 -
200 -

Fuente: Elaboracion propia a partir de las memorias de Mercadona.

Seguidamente en la figura 3.1. que encontramos a continuacion veremos
un mapa que describe los blogues logisticos donde se localiza Mercadona a lo
largo de todo el territorio espafol y desde los que distribuye a los distintos
supermercados de la compafiia. Todos ellos ocupan una superficie de 737.000
m? destinados a garantizar la cadena de suministro de Mercadona.
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Figura 3.1.Mapa de bloques logisticos donde se sitd a Mercadona

1. RIBA-ROJA DE TURIA, Valareia B. INGENID, Gran Canaria (Las Palmas)

2. ANTEQUERA, Makaga 9. VILLADANGOS DEL PARAMOD, Ledn

3 SANT SADURNI D'ANOIA, Barcelona 10, ZARAGOZA, Jaraposa

4. SAN ISIDRO, Alicante 11, GUADIX, Granada

5. HUEVAR, Sevilla 12. ABRERA, Barcelona

5. GRAMADILLA DE ABONA, Tenerife Al MERCAPALMA, Palma de Mallorca
{Santa Cruz de Tenarife) {llkes Balears)

7. CIEMPOZUELOS, Madrid A2 FUERTEVENTLIRA (Las Palmas)

Fuente: Memoria de Mercadona 2012.

3.1.3. Descripcion del modelo de gestion

El modelo de gestion de Mercadona esta basado desde 1993 en la
Calidad Total. Por medio de este método, Mercadona satisface con la misma
intensidad a los cinco componentes que forman la empresa: cliente,
trabajador, proveedor, sociedad y capital.

Contribuir a mejorar dia a dia la satisfaccion de los cinco componentes
de la compaiiia es la obligacién de todos los que forman parte del Proyecto
Mercadona. Su lema es “El que tiene un Modelo, tiene un tesoro”.
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Tabla 3.1. Modelo calidad total: un modelo de respo  nsabilidad transversal

e Fomentar el dialogo y la comunicacion directa con los “Jefes”.

e Maxima calidad al minimo precio: Producto Recomendado.

e Volver a la sencillez para reducir precios con un surtido eficiente y de calidad.

e Carro Menu: el carro de la Compra Total de mayor calidad y mas barato del
mercado.

e Proximidad y cercania.

* Innovacion transversal orientada a sus necesidades (producto, tecnologia,
concepto y procesos).

e Siempre Precios Bajos (SPB): estabilidad en los precios, sin ofertas ni
promociones.

« Prescripcion: “El Jefe” en el centro de las decisiones, para ofrecerle, en cada
momento, los productos con la mejor relacion calidad-precio del mercado.

- Estabilidad (contrato fijo), desarrollo profesional y promocién interna.

e Conciliacion familia-trabajo: iniciativas pioneras como, entre otras, no abrir los

El supermercados en domingo.

e Modelo de gestion de Recursos Humanos basado en el liderazgo y la Cultura
del Esfuerzo y del Trabajo.

« Transparencia y participacion en los beneficios de la compaiiia.

* Formacién necesaria y continua para el desempefio de las tareas asignadas

Todo ello permite que quien debe satisfacer a “El Jefe” esté, a su vez, satisfecho.

trabajador

» Estabilidad y contratos de por vida.
» Acuerdos a largo plazo, comunicacioén y transparencia en la relacion.
« Vertebracion de la actividad productiva para crear desarrollo y riqueza.
El e |+D+doble i (Investigacion + Desarrollo + Innovacién, apoyados en la palanca
proveedor de la Inversion).
e Impulso a la innovacién y a la optimizacion de procesos para ofrecer el
producto con la mejor relacién calidad-precio.
En definitiva la orientacién hacia el tercer componente de la empresa se resume
en un trabajo conjunto con un mismo objetivo: satisfacer a los“Jefes”

e Compromiso con el desarrollo social y econémico de las zonas donde se
tiene presencia.

* Productividad social

»  Producir mas con menos recursos naturales.

* Transporte sostenible.
La » Objetivo de “ser invisible” en el entorno donde desarrolla su actividad.

Seleselzei| . Didlogo permanente, participacion activa y cercania.

e Formar e informar del Modelo de empresa y de la planificacion de sus
actividades y decisiones.

e Adherida al Pacto Mundial en defensa de los valores fundamentales en
materia de Derechos Humanos, Normas Laborales, Medio Ambiente y Lucha
contra la Corrupcion.

» Crecimiento constante y sostenible.

* Reinversion de los beneficios.

=zl o Innovacion como factor de competitividad.

e Apuesta por el largo plazo.

* Incremento de la productividad gracias a la mejora y estandarizacion de los
procesos.

Fuente: Elaboracidn a partir de la web oficial de Mercadona.

Este modelo incorpora al propésito de la empresa el pensamiento
genérico de que, “para poder estar satisfecho, primero hay que satisfacer a los
demas”. Esta idea ha convertido a Mercadona como una de las compafiias de
referencia en el sector de la distribucién, con un objetivo inequivoco: “ser
prescriptores de las soluciones necesarias para que ‘El Jefe’ se fabrique su
compra total”.
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Por tanto, Mercadona es
consecuente con lo que su modelo
defiende: “satisfacer a los cinco
componentes de la compafiia”, aun
siendo consciente de las mdultiples
mejoras que aun tiene que llevar a
cabo para lograr mantener ese
lugar de referencia que ostenta

3.1.4. Organizacion de la empresa

Figura 3.2. Modelo de Calidad Total

Un Modelo de empresa basado en
valores universales

MODELQ DE

CALIDAD

Fuente: memoria Mercadona, 2012.

La organizacién de la empresa Mercadona esta constituida siguiendo
una estructura jerarquica piramidal en la cual la direccién se localiza en la
cuspide, los poderes intermedios en la zona media y los trabajadores en la
base. Asi pues, podemos observar en la figura 3.3. como se organiza el comité

de direccion y quien lo conforma.

Figura 3.3. Comité de direccion de Mercadona

Director General de Directora General de Director General de
Tiendas y Prescriptor Prescripcion de secos Compras Transformados

de perecederos

Director General de
Compras carney
mar

del campo

Director General de
Logistica y Compras
fruta y verduras

Director General de
Recursos Humanos

Director General de
Compras derivados
del petréleo

Director General de Director General de Director General de
Relaciones Externas Administracién Obras y Expansién

Fuente: Elaboracidn a partir de la web oficial de Mercadona.

A continuacion, en la figura 3.4. podemos observar la distribucién del Consejo

de Administracién de la compafiia
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Figura 3.4. Consejo de Administracién de Mercadona

Fuente: Elaboracién a partir de la web oficial de Mercadona.

3.1.5. La cartera de productos

A lo largo de los afios Mercadona ha comercializado diversas marcas
tanto lideres como primer precio, pero ha centrado sus esfuerzos comerciales
en sus cuatro lineas principales: Hacendado, Deliplus, Bosque Verde y Compy.
Dicho paquete de marcas propias (marcas de distribuidor) fue lanzado en 1996,
éstas estan relacionadas con distintas familias de productos a las que
designaron como Producto Recomendado. Nos centraremos en ellas ya que es
el objetivo del trabajo.

Tabla 3.2. Marcas de distribuidor de Mercadona

Hacendado : Alimentacion y bebidas Deliplus : Higiene y salud
Bosque Verde: Drogueria y limpieza Compy: Productos para mascotas

OSQUE

VERDE compy

Fuente: Elaboracion propia a partir de la web corporativa de Mercadona.

Estas marcas se han convertido en un referente que muestra la calidad
del surtido que ofrece la cadena. Hoy representan aproximadamente un 45%
de sus ventas y su cuota de presencia en el lineal (y en el carro de los clientes)
mantiene una inclinacion ascendente.
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El surtido de la compafia esta compuesto por alrededor de 8.000
referencias. Bajo la apreciacion de Mercadona para que un producto llegue a
formar parte de dicho surtido, estas referencias han de satisfacer cuatro
condiciones esenciales: complacer necesidades reales y de rotacion, incorporar
valor y que el cliente esté dispuesto a pagar por ello, lograr una estructura de
costes de proceso eficiente y conservar un alto beneplacito por parte del
cliente.

Para lograr tener este surtido Mercadona trabaja directamente con mas
de 2.000 proveedores comerciales y de servicios, de los cuales mas de 100
son interproveedores. Estos, son los encargados de fabricar entre otras, las
marcas estandarte de la empresa: Hacendado, Bosque Verde, Deliplus y
Compy. Con todos ellos, la empresa sostiene un modelo de colaboracion
mutua y de compromiso conjunto.

3.2. Andlisis estratégico del mercado

Ya hemos tratado en capitulos anteriores que lo primero que debe hacer
una empresa, antes de definir una estrategia de mercado, es llevar a cabo un
analisis estratégico. Dicho andlisis, conlleva tener en cuenta un conjunto de
factores tanto externos como internos que pueden influir sobre la estructura, el
funcionamiento y la identidad de una organizacion (Sanchez Herrera, 2010). El
resultado del analisis, sera utilizado por la organizacion para establecer las
bases sobre las que se fundamentara la estrategia de marketing de la empresa.

3.2.1. Andlisis del entorno general

El &mbito de la distribucidon alimentaria en nuestro pais es turbulento y
muy activo, esto se pone de manifiesto por ejemplo en la evolucién de los
formatos comerciales, la competencia desde un punto de vista geogréfico, la
alta concentracion empresarial, los procesos de crecimiento empresarial
(fusiones, absorciones, entre otros), el desarrollo de la marca del distribuidor y
en la necesidad de conservar la fidelidad del cliente, entre otros factores.

La distribucion comercial en Espafia se caracteriza por unos rasgos
peculiares que se muestran en la figura 3.5.

Figura 3.5. Entorno del sector de la distribucion ¢~ omercial de base alimentaria

C ~ Ve ~
Fuerte competencia y alta Una elevada presion sobre los
densidad comercial del sector ) L proveedores en precios y en plazos

CARACTERISTICAS
( 2 s -
Presion a la baja sobre los Auge del desarrollo de marcas
precios de los productos L blancas )

Fuente: Elaboracidn propia a partir del Plan de Actuacion en el Comercio Interior (PACI).

La figura refleja, las cuatro propiedades caracteristicas del sector de la
distribucion comercial en Espafia. Observamos como cada vez existe una
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mayor competencia en el sector, ésta crece de manera progresiva dada la
situacion de recesion en el consumo, aun asi, es un sector muy consolidado en
nuestra economia. También podemos ver, cOmo se caracteriza por llevar a
cabo una gran presion sobre los proveedores, aunque en algunos casos, como
es el de Mercadona, se implanta un nuevo modelo basado en la colaboracion a
largo plazo (productos, gestion del lineal, intercambio de informacién, acciones
de marketing, entre otros).

Por otro lado, la creciente rivalidad y competencia del sector se traduce
en una presion a la baja sobre los precios de los productos. Por ultimo, la figura
nos muestra el desarrollo de la marca blanca como instrumento competitivo, ya
gue, muchos supermercados e hipermercados optan por ellas con precios
inferiores a los de la marca de fabricante.

Actualmente y como consecuencia de la crisis econdmica, existe una
fuerte recesion del consumo y una guerra de precios entre empresas, que tiene
como resultado el descenso de los mismos y a su vez, de los beneficios de la
mayor parte de las compaiiias del sector.

3.2.1.1. Andlisis del entorno legal de las empresas  de distribucion

La dimension legal influye de una manera muy importante sobre la
empresa, debido a que establecera los limites legales de actuacion, entre los
gue la compafia podra desenvolverse.

La legislacion del comercio interior en Espafia se lleva a cabo a través
de una doble via. Por un lado, la Administracion General del Estado posee la
autoridad de implantar normas primordiales con el objetivo de organizar la
actividad general del sector, y por otro lado, compete a las Comunidades
Autonomas la labor de regular en su territorio el comercio minorista.

Esta estructura comercial actual, surge como consecuencia de la
normativa que ha permanecido vigente hasta hace poco tiempo, tanto a nivel
nacional la Ley 7/1996, de 15 de enero, de Ordenacion del Comercio Minorista
(LOCM), y el Real Decreto-Ley 6/2000 de 23 de junio, de Medidas Urgentes de
Intensificacion de la Competencia en Mercados de Bienes y Servicios, como en
el ambito autonomico, la Ley 8/1986 de 29 de diciembre, de Ordenacion del
Comercio y Superficies Comerciales de cada comunidad, y la Ley 8/1997 de
Horarios Comerciales de la Comunidad establecido en cada comunidad.

El 3 de marzo de 2010, se produjo la entrada en vigor de la Ley 1/2010,
de 1 de marzo, que reformaba la Ley 7/1996, de 15 de enero, de Ordenacion
del Comercio Minorista, una vez finalizado el procedimiento de tramitacion
parlamentaria, como resultado de la transposicion de la Directiva 2006/123/CE
del Parlamento Europeo y del Consejo de 12 de diciembre de 2006, referente a
los servicios en el mercado interior.

A estos cambios se incorporan otros, como la ordenacién técnico-
sanitaria y de sanidad con incidencia comercial.
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CAPiTULO 3

A continuacion, en la tabla 3.3 mostraremos algunas materias
reguladoras del sector de la distribucion comercial, que afectan a Mercadona a
la hora de llevar a cabo su actividad.

Tabla 3.3. Principales normativas reguladoras del s ector

La Comisién Nacional de la Competencia (hasta el 1 de septiembre del 2007,
Tribunal de Defensa de la Competencia) es un 6rgano que regula la
competencia en el sistema espafiol, que esta establecido por Ley 15/2007, de
3 de julio, de Defensa de la Competencia (LDC). Segun La Ley de Defensa de
la Competencia (LDC) “se prohibe cualquier actividad que impida o falsee la
competencia”.

La comisién puede imponer también sanciones en referencia a los actos de
competencia desleal, que al tergiversar de forma sensible la competencia
perjudica al interés de todos.

Otra de las transformaciones legislativas mas relevantes, y con
repercusién en el sector de la distribucién comercial, ha venido favorecida
por el cambio en la normativa de morosidad, no fomentada por el
gobierno, y que se ha producido paralelamente a la tramitacién del texto
refundido de la Directiva por la que se instauran medidas de lucha contra
la morosidad en las operaciones comerciales.

Debido a la progresiva responsabilidad del gobierno por la seguridad
alimentaria, este ha fijado unas condiciones y obligaciones que ha de
satisfacer toda empresa distribuidora de alimentos, con el objetivo principal de
proteger al consumidor. Por todo ello, podemos decir que la ley protege al
consumidor de forma cercana.

Fuente: Elaboracion propia a partir de la web del Ministerio de Economia y Competitividad.

Seguidamente, veremos varios ejemplos de cémo algunas de las
normativas expuestas en la tabla se aplican al ambito de Mercadona. En primer
lugar, respecto al caso de competencia desleal, podemos decir que esta
normativa influye de manera positiva para empresa, ya que a través de ella se
encuentra en una situacion de proteccion frente a posibles monopolios que le
puedan perjudicar a la hora de llevar a cabo una competencia de manera limpia
y a su vez, favorece el movimiento adecuado de los mercados.

Por otro lado, respecto a la seguridad alimentaria, la empresa también
debe examinar por ley la seguridad de sus productos. Esto es muy importante,
ya que Mercadona en su actividad comercial trabaja con alimentos, cosmética,
higiene, entre otros, que si no estan bien controlados podrian generar
importantes problemas para el consumidor. Asi pues, podemos decir, que sus
productos cumplen la normativa de calidad impuesta por el gobierno, y para
ello Mercadona posee desde hace unos afios su modelo particular para
asegurar la calidad, basado en los patrones mas disciplinados de controles de
calidad.

Un ejemplo del el estricto control que lleva Mercadona ocurrié en Julio
del 2012, con la retirada de sus lineales de once cremas y lociones de marca
Deliplus y Solacare. El problema se encontraba en el uso simultaneo de dos
ingredientes, ya que su combinacién estaba relacionada con una sustancia que
ha sido vinculada a la aparicion de algunos canceres, aunque las cantidades
que contenian estos productos no llegaban a producir esa sustancia, el
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supermercado tomo la medida renovar todos sus lotes por otros ya
reformulados por el fabricante, cambiando los productos que ya habian sido
adquiridos por uno nuevo sin coste alguno para el cliente.

3.2.2. Andlisis de los competidores

Como ya sabemos todas las empresas deben tener una idea de negocio
especifica. La diferencia entre todas ellas se encuentra en la originalidad, la
firmeza, el éxito alcanzado por su aceptacion entre el publico e incluso por la
adecuacion a los cambios. Y en el caso de Mercadona, lo que la distingue
principalmente de sus competidores, es que, agrupa todos esos requisitos. De
ahi, su éxito aun en momentos desfavorables como los actuales.

En el sector en el que opera Mercadona podemos nombrar dos tipos de
competidores, por un lado competidores generales y por otro competidores
directos. Si hacemos referencia a los primeros en esa situacion encontramos
empresas como El Corte Ingles, el Gupo Auchan, E.leclerc, entre otros. Estos
son competidores ya que desarrollan su actividad en el mismo sector que
Mercadona, pero su publico objetivo dista bastante del de la compafia objeto
de estudio. Por otro lado, si nos referimos a competidores directos hablaremos
de tres muy claros Dia, Lidel y Eroski con ellos tiene que luchar por el perfil de
de consumidores al que se dirige.

En la practica, el crecimiento de Mercadona se mantiene por encima de
la media nacional, al igual que algunos de sus competidores directos
nombrados anteriormente. Una mencién aparte merece Dia, principal
competidor en la actualidad, ya que desde su ruptura con el Grupo francés
Carrefour y su posterior salida a bolsa en el 2011, estd manifestando la
capacidad y el potencial de su negocio. Esta situacion ha beneficiado por un
lado a Mercadona ya que la independencia de Dia del grupo Carrefour, entre
otras circunstancias, ha ubicado a la compafiia en una situacién de liderazgo
sin precedentes. Durante los ultimos tres afos, la cadena valenciana
incremento su actividad por encima del 14%, en conjunto el resto de los diez
primeros competidores disminuyeron esta en casi un 3% (Alimarket,
2012).Desde otra perspectiva mas negativa para Mercadona vemos como Dia
estd sacando partido de oportunidades como la compra del 100% del negocio
espafiol de la cadena Schlecker, lo cual es mas preocupante aun para
Mercadona, ya que estara presente en el mercado de la drogueria, cosmética y
perfumeria.

Por lo tanto, observamos como la rivalidad aumenta desde el momento
en el que poderosos grupos empresariales adquieren empresas del sector para
relanzarlas, o crear fusiones entre distintos grupo, y se puede afirmar que la
distribucion comercial en Espafia esta marcada por continuos procesos de
fusién y alianzas, buscando en todo momento posicionamientos estratégicos
regionales (www.expansion.es).

Si cambiamos de perspectiva y relacionamos la actualidad con la
rivalidad en el sector, observamos que la competencia es mas fuerte ya que la
demanda de los productos debido a la crisis en la que estamos inmersos crece
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muy lentamente. En los productos de primera necesidad dicha demanda se
mantiene mas o menos constante, aungue poco a poco se esta notando un
retroceso en la cesta de la compra bésica, debido al menor poder adquisitivo
de los consumidores. Esta situacion, ha conducido a que primen las marcas
blancas y los precios bajos frente a la variedad de marcas de calidad y
productos Gourmet. En este sentido, Mercadona ostenta una posicion
privilegiada en la mente de los clientes, ya que estos tienen en gran
consideracion sus marcas propias, lo que hace que en época de crisis esta
cadena siga aumentado afo tras afo sus beneficios porque su perspectiva es
seguir disminuyendo los precios.

Si alzamos la vista y observamos el entorno en el que estas compairiias
desarrollan su actividad, vemos que tiene una estructura oligopolistica, es
decir, el mercado esta repartido entre pocas empresas, entre las que podemos
destacar. Mercadona, Carrefur, Lidl, Dia, Eroski, Grupo EI Corte Inglés y
Alcampo. La competencia entre formatos favorece a los supermercados que
incrementan su cuota de mercado atrayendo a clientes del comercio tradicional
y del autoservicio. Por lo tanto, este patron de competencia beneficia
claramente a los supermercados, en perjuicio de la tienda tradicional con clara
tendencia descendente de su cuota de mercado.

Segun libertaddigital.com, “la estructura del sector condiciona el
comportamiento competitivo y este condiciona su rentabilidad”. Por otra parte,
desde el mismo foro se asegura que “la conducta de las empresas favorece
esta estructura puesto que llevan a cabo comportamientos paralelos, lo que
provoca una concentracion del sector, barreras de entrada y la presencia de
marcas blancas, ademas de pagos y condiciones comerciales abusivas”. Todo
ello hace que llevar a cabo este tipo de estrategia asegure un margen de
rentabilidad.

A continuacion en los graficos 3.2.,, 3.3. y 3.4. observamos la
competencia de Mercadona por cuotas de mercado en base a tres
perspectivas, y ademas veremos como la cuota de mercado de Mercadona se
encuentra muy por encima de todas ellas en las tres perspectivas.

Gréfico. 3.2. La competencia de Mercadona en relacién al me  rcado total

Total mercado

BEMercadona
ECarrefour
BEroski

mDia

BAuchan

B EI| Corte Ingés
QLidl
OCcnsum
OAhorra Mas
@DinoSol

Fuente: Elaboracién propia a partir de Alimarket, 2012.
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En el gréafico 3.2. el total de mercado hace referencia a Alimentacion
envasada + Drogueria / Perfumeria + Productos frescos + Duraderos.

Grafico.3.3. La competencia de Mercadona en relacié  n al gran consumo

Gran consumo

BEMercadona

B Carrefour

B Eroski

mDia

BAuchan

B El Corte Inglés
aLidl

EConsum
OAhorraMas

Fuente: Elaboracién propia a partir de Alimarket, 2012.

En el grafico precedente el mercado de gran consumo engloba
Alimentacion envasada + Drogueria / Perfumeria + Productos frescos.

Grafico.3.4. La competencia de Mercadona en relaci6 n a productos envasados

Productos envasados

B Mercadona

@ Carrefour

@ Eroski

@ Dia

3 Auchan
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O Consum

OAhorra Mas
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Fuente: Elaboracion propia a partir de Alimarket, 2012.

Por ultimo, en este tercer grafico observamos el mercado de productos
envasados que contiene Alimentacion envasada + Drogueria / Perfumeria.

3.2.3. Andlisis DAFO

Tras el estudio del ambito estratégico haremos un breve analisis de los
puntos fuertes y débiles mas destacados de Mercadona, asi como de las
amenazas y oportunidades del mercado en el que desarrolla su actividad a
través de un analisis DAFO. La tabla 3.4. presenta de forma breve las
conclusiones del analisis.
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Tabla 3.4. Anélisis DAFO de Mercadona
Debilidades Fortalezas

Oportunidades

Fuente: Elaboracidn propia a partir de www.mercadona.es

A continuacion explicaremos cada una de las variables recogidas en el
analisis DAFO anterior al objeto de entender su repercusion global en los
resultados de Mercadona.

Debilidades

Nos ocupamos aqui de explicar cada uno de los rasgos de la empresa
gue constituyen un punto débil y que por tanto, debe ser objeto de mejora por
parte de Mercadona.

En primer lugar, Mercadona no ofrece un servicio especial a grandes
clientes, en este sentido, la empresa no lleva a cabo una actividad determinada
para otro tipo de clientes que no sea el habitual, como son restaurantes u
hoteles, entre otros. Este tipo de clientes reclaman un servicio diferente del
resto. Cuando se empez6 a aplicar la idea de calidad total, la compafiia dejo de
prestar atencion a los clientes de gran consumo® y se implicaron en captar un
gran numero de clientes que realizaran su compra a diario aunque esta fuera
menos importante.

Por otro lado, en los lineales de Mercadona no se observa una gran
variedad de marcas de un mismo producto, es decir, la compafiia solo posee
su marca blanca y dos o tres marcas mas las cuales estan consideradas por la
direccion como las mas pedidas por los clientes. Por lo tanto, con este pretexto,
el cliente que quiere adquirir un producto de una marca determinada y sabe

! El propésito del cliente “gran consumo” es ahorrar todo lo que pueda. Se les puede
identificar porque son compradores frecuentes, con cestas pequefias y controlan el arte de
descubrir los precios mas bajos. Su producto preferido son las marcas blancas o marcas de
distribuidor.
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gue en Mercadona no lo va a encontrar, puede que lleve a cabo su compra
total en otro establecimiento.

Finalmente consideramos que el elevado numero de productos
envasados puede ser una debilidad ya que, a muchos clientes (en su mayoria
personas mayores), no les satisface adquirir productos envasados, porque no
tienen la misma concepcion de ellos que los clientes jovenes y eligen comprar
estos articulos en las pequefias y medianas tiendas de la zona. El producto
envasado se percibe como menos fresco y por ello muchos clientes prefieren
realizar las compras de productos frescos como carnes en establecimientos
especializados. Ahora bien, este factor puede ser considerado una fortaleza
como veremos mas adelante.

Fortalezas

En este punto desgranaremos los principales puntos fuertes en los que
se apoya la empresa para el desarrollo de su estrategia de mercado.

Mercadona dispone de un gran niumero de locales muy préximos a los
clientes, con una ubicacion excelente a lo largo de toda la geografia espafiola.
Se convierten en lugares muy visitados por conveniencia.

Un elemento clave en el éxito de la empresa es la elevada notoriedad y
preferencia del cliente hacia sus marcas propias. Todo el surtido del distribuidor
es percibido como de muy buena relaciobn calidad precio entre los
consumidores. Esto se debe a que dichos productos han sido elaborados por
fabricantes lideres.

Por otra parte, la estrategia de precios de penetracion seguida por
Mercadona, también constituye un punto fuerte clave. Bajo el lema: SPB,
Siempre precios bajos, la empresa ofrece a sus clientes precios sensiblemente
mas baratos a los de otros supermercados.

Una apuesta fuerte por el servicio a través de su reparto a domicilio en
tiempo record, unido a un potente servicio de compra on line, permite satisfacer
las necesidades de un segmento de clientes con poco tiempo o a los que no les
gusta visitar el establecimiento.

En Mercadona se ofrecen todos los productos de carniceria, charcuteria
y verduras en formato envasado, abandonando para ellos el formato a granel.
Ello permite llevar a cabo una compra mucho mas rapida, manejable y practica
ya que se ahorran las colas. Ademas de esto, la compaifiia con esta forma de
trabajar disminuye el coste de mantenimiento de dichas secciones y asi los
empleados pueden llevar a cabo otras actividades, ya que la reposicién reduce
sus tiempos.

Finalmente debemos resaltar el mejor activo de Mercadona: sus clientes.
Dispone de un amplio grupo de clientes fieles que, ademas de comprar
habitualmente en el establecimiento, lo recomiendan entre sus amigos Yy
familiares. Ello redunda en importantes ahorros en costes de comunicacion y
publicidad para la compafiia.
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Amenazas

A continuacion, en este epigrafe hablaremos de cémo las fuerza del
entorno pueden ser un obstaculo, para que se puedan alcanzar las metas
de la compaiiia.

Comenzaremos hablando de como un menor horario comercial debido a
la normativa puede perjudicar a los intereses de la compafia. El reglamento
establecido por ley sobre los horarios comerciales de los supermercados
perjudica a estos, ya que las grandes superficies y los centros comerciales,
tienen un horario mas abierto que los supermercados. Dicha normativa
perjudica a Mercadona asi como a otros establecimientos de su categoria, ya
gue otros pueden abrir en dias festivos en los que la cadena de supermercados
no puede hacerlo. Esta situacion conlleva a que Mercadona pueda perder
clientes que se trasladen a estas grandes superficies en dichos dias a realizar
sus compras. A la compafia le interesaria un cambio en dicha normativa, ya
qgue los consumidores necesitan cada vez mas flexibilidad y amplitud de
horarios comerciales y de servicios.

Por otro lado observamos un menor gasto en el carro de la compra,
dada la situacién actual de crisis que se vive en Espafa. Los clientes han
disminuido la cantidad de dinero destinada a la cesta de la compra. Para
Mercadona, esta situacion supone una clara amenaza que se podria traducir en
menores beneficios, aun aplicando la filosofia de seguir reduciendo los precios,
porque son conscientes de que los consumidores tiene menos poder
adquisitivo.

A lo comentado hasta ahora podemos afiadir que la competencia en
algunas de las regiones en las que opera la compafia esta muy consolidada.
Los competidores directos de Mercadona como ya hemos visto anteriormente
en el capitulo, son cadenas muy asentadas en el sector, por tanto siempre
suponen un peligro constante para la compafia. En relacibn a las nuevas
regiones objetivo de expansion de Mercadona (Pais Vasco y la Comunidad
Foral de Navarra) observamos como los consumidores son muy fieles a
cadenas como Eroski y Carrefour, aunque por el momento en Navarra la
empresa esta teniendo buena acogida, se espera que el crecimiento del
mercado en esas zonas sea mas lento que en el resto de Espania.

Finalmente podriamos remarcar el aumento de la comercializacién de
marcas blancas de otros supermercados considerados competencia directa de
la compafia. Esto supone un peligro para Mercadona, ya que dichos
supermercados pueden seguir la linea de actuacion de esta y progresivamente
ir ganandole cuota de mercado, basandosen en la clave del éxito de
Mercadona que es la marca de distribuidor.

Oportunidades
Finalmente, trataremos de sefalar las circunstancias del entorno externo

gue pueden ser favorables de cara a la consecucién de los objetivos de la
empresa.
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La apertura de nuevos mercados y aumento del consumo. El aumento
de inmigrantes, supone para las empresas un nuevo sector de clientes a los
gue pueden llegar a satisfacer y con ello incrementar sus ingresos. Para
conseguirlo, es fundamental tener en los establecimientos de dichas empresas
los productos que estos clientes demandan y que no se pueden localizar con
facilidad en el mercado. Por otro lado, decir que las compafias que
proporciona un servicio de venta de alimentos podrian comercializar estos
productos en otro tipo de establecimientos. Es decir, ampliando su forma de
distribuir, ampliaria su clientela.

Por otro lado vemos como el consumidor esta cada vez mas informado,
y por ello tiene mas poder en el mercado gracias a la informacion obtenida
mediante los distintos recursos informativos que emplea antes de realizar la
compra. Asi pues si el consumidor no solo estd mas informado, sino que
también esta mas formado pasa a ser mas exigente con la empresa y eso
conlleva a que los habitos de compra en la actualidad generalmente priorizan el
valor afiadido del producto antes que su funcionalidad. Mercadona, asi como
otras compafias pueden aprovechar que el cliente sabe mas sobre sus
productos y emplearlo como prescriptor® de sus bienes frente a otros clientes,
es decir, emplearlo como una herramienta de marketing.

También resefiamos la reduccion de las distancias fisicas (compra on
line) ya que el comercio electrénico a través de internet, cada vez estd mas
generalizado, ya que los consumidores pueden adquirir los productos desde el
lugar donde se encuentren, evitando desplazamientos. Podriamos decir por
tanto, que la compra on line genera una comodidad de acceso para los
consumidores.

A su vez, el auge de internet y de las redes sociales propicia que los
clientes cada vez mas busquen soluciones a través de plataformas interactivas
y digitales, por ello tanto Mercadona como el resto de empresas tienen que
prestar a dichas herramientas la atencion que se merecen para seguir
creciendo y no perder oportunidades de negocio. Podemos decir que las redes
sociales generan opiniones acerca de muchos temas y por supuesto también lo
hacen en materia de consumo. Ademas de la busqueda de informacion sobre
las caracteristicas de los productos y sus precios, los compradores a través de
las redes sociales pueden resultar influenciados por comentarios y opiniones
de otros internautas. Por tanto para las empresas esta forma de comercializar
sus productos es un filon ya que el impacto de la cultura digital en el segmento
de ventas va en aumento.

Finalmente sefialamos la contante aparicion de avances tecnoldgicos,
algo a lo que deben adaptarse las empresas ya que el mercado continuamente
lanza sefales con las que deja patente que es necesario ir mas alla, invirtiendo
en innovacion y actuando rapido para atraer a los clientes.

% Los clientes prescriptores son aquellos que conocen el producto y pueden influir en la
compra del mismo. Este tipo de clientes tienen un alto grado de satisfaccibn con dicho
producto, y son fieles a la empresa. Un buen complemento del marketing de la empresa.
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LA ESTRATEGIA DE MARKETING DE SUPERMERCADOS MERCADONA

Este capitulo tiene por objeto analizar las estrategias de marketing
desarrolladas por la empresa objeto de estudio, principal objetivo de este
trabajo. A lo largo de estas lineas estudiaremos las decisiones estratégicas
adoptadas por Mercadona en relacion a la competencia y a los mercados en
los que opera, ademas de detenernos en las decisiones de marketing mix que
la empresa lleva a cabo.

4.1. Delimitacién del mercado objetivo y del posici onamiento estratégico.
El papel del cliente

En la actualidad el mercado esta compuesto muchas empresas, por lo
que es muy complicado implantar estrategias de marketing que lo cubran todo,
principalmente por dos razones: en primer lugar, por el alto coste que esto
conllevaria para la empresa y en segundo lugar, porque no se lograrian los
objetivos deseados. Por ello, la empresa debe delimitar el segmento o
segmentos del mercado a los que se va a dirigir, y que por tanto, van a
constituir su mercado objetivo.

Al hablar de segmento de mercado, podemos referirnos a él segun
Bonta y Faber (1997), Stanton y otros (2004), entre otros, como un conjunto de
personas, empresas u organizaciones con propiedades o caracteristicas
similares en relacién a sus deseos, preferencias de compra o estilos en el
empleo del bien o servicio, pero diferentes, de las que tienen otros segmentos
gue forman parte del mismo mercado. Asi mismo, este grupo de consumidores
reacciona de manera muy parecida a unos determinados esfuerzos de
marketing llevados a cabo por las empresas.

Una vez que la organizacion ha optado por un determinado segmento o

segmentos del mercado, el siguiente paso es fijar la posicion del producto en el
mercado objetivo, con el propdsito de elaborar un plan de marketing. Para

57



CapPiTULO 4

seleccionar un posicionamiento en el mercado objetivo, partimos del analisis
del comportamiento del consumidor, con la intencion de dotar al producto de
los atributos adecuados para cubrir las necesidades del segmento en el que se
quiere localizar. Asi pues, observamos que para Mercadona, el cliente juega un
papel principal dentro de la compafia. En el desarrollo de su actividad
cotidiana, intenta compartir ideas y experiencias con ellos, de esa forma
conseguir aprender y asi poder ofrecerles el mejor servicio. La compafia
mantiene con “el jefe”, término con el que internamente califican a sus clientes,
una relacion estable, apoyada en la cercania y en la confianza, que ellos
devuelven con la lealtad hacia sus marcas. Dicha cercania, se lleva a cabo en
la propia tienda y permite compartir ideas y experiencias, localizar vias de
mejora, mostrar soluciones determinadas y buscar la perfeccion en el servicio,
clave fundamental para complacer a los clientes. De esta forma, escogido el
segmento de mercado objetivo y el posicionamiento, los consumidores seran
capaces de reconocer y distinguir la oferta de la empresa, de otras existentes
en el mercado. (Munuera y Rodriguez 2007 y Sainz de Vicufia 2000 y otros).

En el caso de Mercadona su target o publico objetivo, esta claramente
definido. Dicho grupo lo conforman consumidores que apuestan por una buena
relacion calidad-precio, ademéas de valorar la proximidad de los
establecimientos. Desde hace unos afios y con el progresivo nacimiento de
gran variedad de marcas blancas, mucha gente ha dejado de consumir
primeras marcas y ha incrementado el consumo de marcas mas baratas (por
ejemplo, Hacendado). Precisamente, a ese grupo de clientes se ha dirigido
Mercadona; personas para las que el precio es un factor clave, es decir, son
consumidores sensibles a las ofertas basadas en la reduccién del precio, por
los que les cuesta adquirir fidelidad a una marca o a un producto concreto. La
Gnica publicidad que influye en ellos, es la que anuncia precios bajos. Asi pues,
Mercadona les ofrece una menor variedad pero al precio mas bajo posible,
principal necesidad que dicho segmento pretende cubrir. Este hecho satisface
a su publico objetivo, ya que, les permite abaratar su cesta de la compra y
mantener su poder adquisitivo. La compafiia, por su parte, logra la tan ansiada
y dificil fidelidad de este tipo de clientes. Por otro lado, dada la proliferacion de
establecimientos en las ciudades, la proximidad es uno de los atributos mas
valorados (junto con el precio como ya hemos puesto de manifiesto) por los
clientes, con la comodidad que ésta conlleva al efectuar las compras de
productos habituales.

Paralelamente, y con el compromiso con sus clientes y la colaboracion
de los diferentes proveedores, se ha seguido eliminando, siempre que ha sido
posible, todos los alérgenos tanto en los procesos de fabricacibn como en la
composicion de los productos, dedicando importantes esfuerzos, por ejemplo, a
incrementar el surtido de productos sin lactosa. Otro ejemplo a destacar, seria
el importante trabajo que realiza Mercadona con los productos para celiacos,
en colaboracion con la Federacién Espafiola de Asociaciones de Celiacos
(FACE) desde el 2000, para lograr dar un extenso surtido formado hoy en dia
por mas de 800 productos.(Memoria Mercadona,2011 y 2012)

En relacién al posicionamiento, Mercadona apuesta por un enfoque
centrado en el consumidor. A partir de un estudio de mercado analizan, por un
lado, las ofertas competidoras y, por otro, las necesidades de los
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consumidores. Con la informacién obtenida, la compafiia puede dotar al
producto con las caracteristicas mas convenientes, para satisfacer las
necesidades del segmento en el que quiere localizarlo. Por tanto, en relacién
con el segmento al que se dirige Mercadona sefalado anteriormente, la
compafiia opta por un posicionamiento basandose en su politica de siempre
precios bajos. Para poder ejecutar esta politica, Mercadona se centra en un
abastecimiento en origen, y unos acuerdos de larga duracibn con sus
interproveedores®, asi, de este modo, pueden ofrecer productos de gran
calidad a unos precios mucho mas bajos y constantes.

Respecto al papel que desempefia cliente para la compafia, el ejemplo
que mejor ilustra como Mercadona utiliza el aprendizaje para ofrecer al cliente
el mejor servicio, se encuentra en “la estrategia Delantal”. A lo largo del 2011,
la compafiia puso en funcionamiento esta estrategia para innovar con sus
clientes, a través de ella busca adelantarse a las necesidades de los clientes.
Mercadona ha invertido mas de 1 millébn de euros en nuevas instalaciones para
compartir con los clientes experiencias, costumbres, usos y consumos de
algunos productos del hogar, alimentacion, cuidado personal e higiene.

Por lo tanto esta estrategia permite a Mercadona desarrollar el concepto
de “coinnovacion”. Es decir, permite segun la compafia “consumir, cocinar,
limpiar, asearse y cuidar de las mascotas con los clientes”. Gracias a estas
actividades, consigue una informacidbn muy importante a cerca de las
necesidades que realmente tienen los clientes de Mercadona, con el fin de
suministrarles productos que verdaderamente necesitan para su vida cotidiana
y ofrecerles las soluciones mas acertadas (Memoria Mercadona, 2011).

Durante el 2012, la compafila ha continuado coinnovando con sus
clientes y apostando por esta estrategia precursora en la que han participado
mas de 7.000 clientes. Para seguir llevandola a cabo, ha abierto nuevas
instalaciones dentro de sus establecimientos, cada una de ellas centrada en
una categoria especifica de producto, que junto a las que se pusieron en
marcha en 2011 consiguen progresar en el servicio que Mercadona brinda y a
su vez afianzar un Modelo en el cual las recomendaciones y experiencias de
los clientes son uno de los recursos distintivos de progreso (Memoria
Mercadona, 2012). En la figura 4.1. observamos graficamente el concepto de
Coinnovacion.

! En 1998, Mercadona adopt6 un nuevo término para designar a proveedores

dispuestos a crear una relacion de cooperaciéon més sélida con la cadena y un vinculo de larga
duracion. El requisito més importante para llegar a dicho estatus es poder ofrecer al cliente los
productos con la mejor relacién calidad-precio del mercado. A cambio estos, consiguen un
contrato de por vida, regularizado por un Convenio Marco de Buenas Préacticas Comerciales.
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Figura 4.1. Modelo de Coinnovacion: innovar con “el Jefe”
L
1. TIENDA vg\ JEFE 2. PRESCRIPCION
uJ“{“*" captar necesidades
monitoritrabajador ' definir solucién
A | v
4. PRESCRIPCION 3. COMPRAS /
PROVEEDOR
implantaritransmitir innovarifabricar

Fuente: Memoria Mercadona 2012.

Finalmente, exponemos un ultimo ejemplo de como Mercadona sigue
preocupandose por el cliente colaborando con él mediante la “prescripcion”.
Este proceso consiste en: “informar y recomendar al cliente los productos con
la mejor calidad-precio del mercado, con independencia de quien los haya
fabricado”. Para llevar a cabo esta actividad de forma beneficiosa para los
consumidores, Mercadona se ha basado en una serie de criterios que
comparten la idea general de que aquello que es importante para el cliente es
importante para la empresa. Dichos factores pueden consultarse en la figura
4.2.

Figura 4.2. Criterios que sigue Mercadona parareco  mendar un producto

Satisfaccion de
necesidades
reales

Costes de
procesos internos
eficientes

Elevada
aceptacion por
parte del cliente

Anadir valor y
que el cliente

esté dispuesto a
pagar por ello

Fuente: Memoria de Mercadona, 2012.
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En sintesis, a partir de todo lo expuesto creemos que el posicionamiento
de Mercadona podria sintetizarse en la siguiente frase: “Al servicio del cliente:
satisfacemos todas tus necesidades con precios siempre bajos”.

4.2. Estrategias de marketing

Como ya comentamos en capitulos anteriores, el marketing estratégico
consiste en analizar el entorno y poder definir un mercado-meta que sirva para
satisfacer las necesidades de los consumidores mejor que la competencia. Por
lo tanto, la estrategia de marketing persigue que cada unidad de negocio logre
sus objetivos a travées de la seleccion del target, la definicion del
posicionamiento estratégico, la eleccién de la combinacion de marketing para
satisfacer las necesidades de los consumidores y la determinacion del
presupuesto de marketing.

4.2.1. Estrategias competitivas

En un sector tan activo como es el de la distribucion, la seleccion y
establecimiento de estrategias competitivas simboliza uno de los puntos clave
para que cualquier empresa logre un posicionamiento 6ptimo que la dirija hacia
el éxito.

Asi pues, como ya vimos en el primer capitulo y segin Gomez y Garcia
(2012), la compafiia puede optar entre cuatro tipos de estrategias competitivas:
lider, retardor, seguidor y especialista. A través de éstas, la empresa tiene
como finalidad conseguir una ventaja competitiva que sea estable en el tiempo
y que afronte adecuadamente tanto las oportunidades como las amenazas que
surgen en el entorno, siempre en funcion de las fortalezas y debilidades de la
empresa (Ventura, 2008; Porter ,1980; Hax y Majluff ,1991).

Por lo tanto, Mercadona dentro de las cuatro posibles estrategias elige
poner en practica la de lider, ya que se sitda en primer lugar en el sector de los
supermercados en Espafia y es un punto de referencia en el que se fijan sus
competidores.

Mediante su posicidon de lider en el sector, desarrolla una estrategia de
penetracion. Esta, se basa en lograr una ventaja competitiva mediante una
situacién de superioridad en el control de costes, es decir, a través de unos
costes lo mas reducidos posible. De esta manera la compafiia se localiza en
una situacion de ventaja no solo ante los competidores, sino frente a los
proveedores y los clientes. No todas las compafiias logran poder llevar a cabo
esta estrategia, pero Mercadona cumple con las condiciones para que esta sea
viable, ya que, alcanza una elevada cuota de mercado, alta productividad de
los factores que le permiten una disminuciéon de los costes unitarios de
produccion y un fuerte control de los costes eliminando los que no son
necesarios, entre otras.
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Asi pues, la estrategia de liderazgo en costes hace posible que la
empresa se localice en una posicion fuerte frente a los competidores, ya que,
unos costes bajos le conceden margen a la compafia para bajar los precios,
hasta en algunos casos, llegar a anular los margenes de los competidores mas
préximos. Frente a los proveedores, sus grandes volumenes de compra y su
mayor tamano, le posicionan en una situacion ventajosa para negociar.

Por tanto podemos concluir este apartado diciendo que Mercadona lleva
a cabo una estrategia de liderazgo en costes que a su vez, unida a la
repercusion y prestigio de sus marcas de distribuidor, le permite conseguir un
elevado nivel de notoriedad y éxito en el mercado.

La tabla 4.1. muestra graficamente la estrategia de ventaja competitiva
seguida por Mercadona a la que nos acabamos de referir.

Tabla 4.1. Estrategia de ventaja competitiva de Mer cadona

Maxima calidad al menor
precio

Posicién de costes bajos

Estrategia de liderazgo en
costes

Estrategia de diferenciacién ye -
qu HACEADADG
HiEneEe® T Mercadona no sigue este tipo Vﬁffh

de estrategia ;D U ;

Un segmento Segmentacion o division
del mercado Mercadona no sigue este tipo de estrategia.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter (1980)

4.2.2. Estrategias de crecimiento

Las estrategias que vamos a desarrollar son la propuestas por Ansoff
(1957), cuya finalidad es explotar las posibles oportunidades de negocio,
facilitando mediante el analisis y toma de decisiones, las estrategias mas
adecuadas y convenientes, todo ello, para conseguir una mejora del
posicionamiento y de las condiciones econémicas de las empresas, a través
del aumento de clientes y por ende un incremento de las ventas. En la
propuesta del autor encontramos cuatro estrategias: penetracion de mercado,
desarrollo de nuevos productos, desarrollo de nuevos mercados Yy
diversificacion.

Mercadona lleva a cabo una estrategia de penetracion de mercado ya
qgue, continuamente desarrolla acciones para aumentar sus ventas. Vende mas
a las mismas personas y ademas incrementa su cuota de mercado. Logra
llevar a cabo esta estrategia dando a conocer a sus clientes su politica de SPB
(Siempre Precios Bajos), es decir, ofrece sus productos con gran calidad al
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mejor precio. Una demostracion de ello, se dio en la presentacion de la ultima
Memoria la compafia correspondiente al 2012, en la que el presidente Juan
Roig Alfonso declaraba que “continuarian bajando los precios, para que dada
la situacion de crisis actual, no se viera perjudicado el poder adquisitivo en la
cesta de la compra de sus clientes”.

Por otra parte, la empresa también realiza una estrategia de desarrollo
de nuevos mercados. Esto lo observamos ya que, continda estableciéndose en
nuevas areas geograficas, durante el 2012 se abrieron 60 nuevos
supermercados, y en los ultimos meses del 2013, han mostrado su intencion de
llevar a cabo una expansion geografica, con casos como el Pais Vasco, ya que
dentro de los nuevos planteamientos del plan estratégico de la compaifiia, entra
el compromiso de abrir 25 tiendas en Euskadi ,crear 1000 empleos estables e
invertir 50M/€ en los préximos 6 afios y por otro lado, Mercadona ha llevado a
cabo el compromiso establecido con la Comunidad Foral de Navarra, con su
reciente instalacion en Ansodin, dicho establecimiento ha supuesto una
inversion de 2,5 M/€ vy la designacion de 70 empleos fijos
(www.noticiasmercadona.es).

También se suma a la estrategia de desarrollo de mercados, desde que
hace unos afios estreno un nuevo canal de venta a través de internet, mediante
el cual los consumidores podian realizar sus compras online. Ello ademas de
dirigirse a sectores del mercado que en principio no formaban parte de su
target. Un ejemplo de esto se muestra con la apertura de Mercadona el 22 de
Marzo del 2012 en el centro comercial ABC de Serrano en plena Milla de Oro
de Madrid. La empresa nunca antes se hubiera planteado abrir uno de sus
supermercados en esa zona pero se ha demostrado, con gran éxito para la
compaiiia, que la gran calidad a buen precio ha tenido una gran acogida en
una zona tan lujosa como esta.

Por ultimo, hablaremos de como la empresa pone en practica una
estrategia de desarrollo de nuevos productos. En los comienzos (1996),
Mercadona lanz6 un paquete de marcas propias compuesto por: Hacendado
(alimentacién y bebidas), Deliplus (higiene y salud), Bosque Verde (drogueria y
limpieza) y Compy (productos para mascotas). Hoy en dia, la compaifia ha
incorporado a sus lineales nuevas marcas propias, visto el éxito que habian
generado las anteriores. También ha desarrollado nuevos productos,
respaldados por las marcas anteriores, sin necesidad de crear una nueva para
el lanzamiento de estos (extension de marca). Un ejemplo de ello, seria la
gama de productos dirigida al publico infantil, estos se comercializan bajo la
marca Hacendado y son producidos por Verdifresh.
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Tabla 4.2. Algunas de las nuevas marcas lanzadas al mercado

Como T ( perfumeria mujer) 9.60/ Como TU (perfumeria/cosmética hombre)

Sa

i

i

Solacare (proteccion solar)

1adddada
addadad

w
. % e

EIgTEd 44

Entrepinares ( lacteos solidos)

¥

Fuente: Elaboracidn propia a partir de www.mercadona.es

No todas las empresas pueden llevar a cabo este tipo de estrategia.
Mercadona cumple el requisito principal para poder ponerla en practica ya que
disfruta de un elevado nivel de confianza entre sus clientes, lo cual aboca en un
gran indice de fidelidad y de compromiso. Esta posicion tan favorable ha sido
bien explotada por la empresa que ha apostado por una estrategia de marca
paraguas®. Esta ha facilitado el lanzamiento de nuevos productos al mercado
aprovechando la notoriedad de las marcas ya comercializadas, contagiando a
estos articulos de la misma imagen de calidad que ya tenian aquellos que ya
estaban en el mercado. Este hecho, queda patente en el reciente estudio
realizado por ESADE (Escuela Superior de Administracion y Direccion de
Empresas perteneciente a la categoria de educacion) sobre el Observatorio de
las Marcas Valiosas de Gran Consumo, que refleja como “Mercadona lidera el
ranking de las marcas de distribuidor preferidas por los consumidores”.
Concretamente, “Hacendado y Deliplus se colocan como las marcas de
distribuidor mejor valoradas y apreciadas por los consumidores”. Este dato es
muy importante para la compafia, ya que, en el estudio destaca la valoracién
de las marcas blancas en lo referente a la relacion calidad-precio y Mercadona
sale muy beneficiada con unos niveles de recomendacion y fidelidad
considerables.

? Una marca madre o paraguas tiene como objetivo comunicar a los clientes los valores
y la “ética” de la marca, para posteriormente conseguir beneficiar al conjunto de sus productos
de la imagen positiva que se ha generado. De esa manera los clientes se orientan a comprar
un producto que consideran que esta respaldado por una imagen fuerte y de calidad (Martin,
2005).
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Estas tres estrategias que sigue Mercadona las vamos a mostrar en la
matriz de Ansoff mediante la tabla 4.3.

Tabla 4.3. Estrategias de crecimiento de Mercadona

ACTUALES NUEVOS
A Penetracion en el mercado Desarrollo de productos
o M, W
o et
T
u s,
A MERCADONA Eiraan H s lkal
L SUPERMERCADOS DE CONFIAMZA m
addadad 1w
E _ .
eldTid 244y
S
Desarrollo de mercados
Ansoain
N
U
E
v Diversificacion
(@]
S

Fuente: Elaboracion propia a partir de la matriz de Ansoff (1957).
4.3. Estrategias de marketing mix

Como ya hemos explicado anteriormente y segun afirmé Mc Carthy en
1960, el marketing mix estd formado por cuatro variables definidas que
permiten construir la estrategia comercial mas adecuada para una empresa,
teniendo en cuenta la composicion cualitativa de su mercado objetivo o target.
Nos estamos refiriendo a: el producto, el precio, la distribucion y la
comunicacion. La empresa emplea dichas variables para alcanzar los objetivos
empresariales, tanto de marketing como a nivel general de toda la
organizacion.
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La estrategia de marketing debe estar perfectamente coordinada, en
este sentido, el esfuerzo de la empresa ha de concentrase en invertir en los
recursos necesarios de la mejor manera, para asi efectuar las estrategias de la
forma mas adecuada (Sanchez y otros, 2006).

4.3.1. Politicas de producto

La estrategia de producto conlleva un conjunto de decisiones
relacionadas con el surtido o cartera de productos, lineas de productos,
marcas, envasado y etiquetado, (Figueras, 2001).

Mercadona, para sacar adelante su politica y diferenciarse del resto de
competidores, ha ido distribuyendo productos con su propia marca (marcas de
distribuidor), a través de una estrategia por linea de producto. La compafia
cuenta3con cuatro lineas principales: Hacendado, Deliplus, Bosque Verde y
Compy~.

Este tipo de estrategia, llevada a cabo por la empresa con sus cuatro
marcas principales consiste agrupar productos que estan relacionados
estrechamente (lineas), ya sea porque funcionan de manera similar, se venden
al mismo tipo de cliente, se comercializan a través de un mismo
establecimiento o porque quedan dentro de ciertos intervalos de precios (Kotler
y Armstrong, 2003).

Mercadona posee una cartera con dos gamas, gama de drogueria y
gama de alimentacion. Cada una de ellas esta dividida en subgamas, que
engloban las cuatro marcas de distribuidor de la compaiiia, y estas a su vez se
dividen en lineas de productos. Como decian Serrano y Serrano (2005) el
comportamiento a seguir por la empresa en cada una de esas subgamas es
igual en toda la linea, es decir, siguen una estrategia dentro de ellas de marca
dnica.

Gracias a la estrategia de marca por lineas de productos, Mercadona se
aprovecha de sinergias comerciales y de imagen, consiguiendo de ese modo
un gran ahorro en el coste de comunicacién. Asi pues, la compafiia intenta que
todos los productos que componen las lineas de una misma gama tengan una
calidad similar, ya que en caso contrario, el error en uno de sus productos
afectaria al resto de referencias.

A continuacion, vamos a hacer un breve analisis para conocer un poco
mas las cuatro marcas de la compainiia.

Comenzamos con Hacendado : la marca Hacendado es la més conocida
y consumida por los clientes de Mercadona, posee una amplia gama de
productos todos ellos relacionados con la alimentacion. Dentro de dicha marca,
podemos localizar bienes de conveniencia, es decir productos relativamente
baratos, cuya compra exige poco esfuerzo y se realiza con regularidad. (Lamb

3 Aungue nos centraremos en su politica de marca propia ya que, es donde Mercadona
vuelca sus esfuerzos comerciales, la compafiia también comercializa otras marcas, tanto
lideres como primer precio
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y McDaniel,2006). Asi pues, encontramos productos frescos como pescados,
verduras, hortalizas, frutas, productos lacteos y congelados, entre otros. Con
todos ellos, se lleva a cabo un estricto control de calidad.

Toda la gama de Hacendado esta compuesta por productos fabricados
en empresas del sector consideradas de primer nivel, como pueden ser Grupo
Siro, Casa Tarradellas, Seprolesa, Verdifresh, entre otros. Por tanto, podemos
decir que Mercadona utiliza el outsourcing, es decir, establece contratos con
otras empresas (interproveedores) para que estas realicen determinadas
tareas, produciendo los bienes que posteriormente Mercadona distribuira en
sus supermercados. De esta manera, la compafiia no solo reduce
significativamente sus costes, sino que también va creciendo progresivamente.
(Forneas,2008).

Mercadona ha ido modernizando y completando su gama de
alimentacion, al introducir nuevos productos mas adaptados a las necesidades
cambiantes de los consumidores y al tratar de mejorar la satisfaccién de ciertos
nichos de mercado. Un ejemplo es el lanzamiento de una sublinea de
productos sin gluten y sin lactosa enfocada hacia el segmento de clientes con
ciertos problemas de salud.

En segundo lugar hablaremos de Deliplus : esta marca es una de las
gue mas prestigio posee en comparacion con otras marcas blancas, existentes
en el mercado. Posee una gran variedad de productos para el cuidado del
cuerpo, la piel, el cabello, las manos e incluso poco a poco ha introducido
perfumes con gran éxito.

Dentro de la gama de productos para la piel, la compafia ofrece un
surtido muy amplio y profundo. Dentro de la linea, existen sublineas de
productos que la compafia divide por segmentos de mercado. Un ejemplo de
ello es la diferenciacién que hace por sexo y edad, ente otros.

Finalmente, destacar uno de los pilares mas importantes de esta marca
para los clientes y es la excelente relacion calidad-precio.

Seguimos con Bosque Verde : al hablar de esta marca podemos decir,
gue poco a poco va evolucionando para llegar a cubrir todas las necesidades
de los clientes .Es decir, la subgama a la que pertenece esta marca cada vez
posee lineas de productos mas completas, que satisfacen al cliente en el
campo de la limpieza del hogar.

Por tanto, podemos decir que esta marca engloba un surtido muy amplio
para tratar de satisfacer todas las necesidades que tiene el cliente, atendiendo
a las ventajas buscadas en cada tipo de producto.

Los productos que conforman dicho surtido son de conveniencia, ya que
el consumidor los tiene que adquirir con cierta frecuencia y con un minimo
esfuerzo. Los productos de conveniencia se enmarcan dentro de la categoria
de productos de uso comun o compra habitual. La recompra de este tipo de
productos se planifica ya que son de uso comun. Muchos consumidores toman
Bosque Verde como marca de referencia y, en consecuencia, muestran un
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comportamiento de lealtad hacia la misma y no necesitan hacer comparaciones
o esfuerzos en la busqueda de otras alternativas (Vazquez y Trespalacios,
1998; Rodriguez ,2006; Serrano, 1994).

En los productos que conforman esta subgama y que como ya hemos
visto son de consumo habitual, predominan los atributos funcionales es decir,
los clientes se fijan en la utilidad que les van a reportar, cOmo pueden obtener
una mayor eficacia en su uso, su facilidad de manejo, las garantias de
seguridad de uso que incorporan y el ahorro en su consumo, entre otras
(Vazquez y Trespalacios, 1998). La compafiia cumple con las expectativas de
sus clientes a través de esta marca ya que les ofrece un surtido amplio y
profundo.

Para terminar el andlisis por marcas, vamos a hablar de Compy.
Mercadona presenta con ella su marca propia dedicada a las mascotas. Esta
se compone de una gama que incorpora un surtido amplio y poco profundo de
productos. Los productos que comercializa la compafia a través de esta marca
se consideran bienes de conveniencia. A su vez los consideramos bienes
corrientes, o de uso general y rutinario (Esteban y otros, 2008).

Antes de pasar a ocuparnos del envase debemos remarcar la
importancia de las marcas blancas que, como ya hemos dicho, logran una
elevada fidelidad de clientes. Ello se une a la fidelidad que provocan hacia el
establecimiento puesto que sélo en puntos de venta Mercadona se pueden
conseguir. Esto hace que el efecto “marca blanca” beneficie doblemente al
establecimiento que opta por este tipo de estrategia, como es el caso que nos
ocupa.

Como sabemos, al envase también se le conoce como “el vendedor
silencioso”, esto se debe a su capacidad para orientar al consumidor, para
ayudarle a tomar su decision de compra y que ésta favorezca a los productos
de la empresa. Mercadona conoce bien esta capacidad del envase y le saca
partido al disefiar los recipientes. Por tanto, a la hora de disefiar un envase, la
compairiia considera tanto su tamafio como las posibilidades que ofrece como
medio de comunicacion y de venta. Por un lado hay que considerar su
creatividad y su capacidad persuasiva y, por otro, no olvidar la optimizacion de
los costes de almacenamiento y exhibicion en el punto de venta. A menudo
ambos aspectos chocan, por lo que hay que buscar envases funcionales y que
a su vez tengan capacidad comercial. Es por ello que la etiqueta integrada en
el envase puede ayudar a compatibilizar ambos requerimientos.

Si hablamos del etiquetado la empresa en todo momento es consciente
de la necesidad de utilizarlo como elemento de merchandising en el
supermercado, mas aun cuando los establecimientos Mercadona son de libre
servicio y el cliente es el que debe encontrar el producto. Por tanto, ésta debe
llamar suficientemente la atencion en el lineal, lo que va a depender no solo del
espacio reservado para el producto, sino también del recuerdo que produzca
en el consumidor ese elemento de marketing. En referencia a este tema,
Mercadona ha imitado a algunos competidores e incluso a interproveedores
tanto en disefio, como en el color no solo de etiquetas si no también de
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envases, buscando con ello acercarse a la imagen que ellos tienen en el
mercado.

En 2012, Mercadona siguié mostrando un gran interés por satisfacer las
necesidades de sus clientes e impulsé la transparencia en el etiquetado a
través de la colaboracién con la Federacion de Usuarios y Consumidores
Independientes (FUCI) en la elaboracion del folleto “Aprendiendo a leer el
etiquetado”. Con la participaciéon en este proyecto, en el que se recogen las
indicaciones y menciones obligatorias y voluntarias que han de incluir las
etiquetas de cualquier producto, se le ha facilitado al cliente las herramientas
necesarias para que de una manera rapida y sencilla, sepa identificar lo que
compra.

Finalmente, tanto el etiquetado como el envasado ademas de ser claros
sencillos y que garanticen la calidad de los productos, deben ser eficientes
econémicamente, para que la compafia pueda seguir ofreciendo el menor
precio posible a sus clientes. Un ejemplo del ahorro mediante el envase, lo
podemos observar a través del cambio que han experimentado algunos packs,
para ahorrar el mayor espacio posible en su transporte. Los encargados de la
distribucion y logistica de la compaiia afirman que intentan llenar los pallets
como un “pallet tetrix*".

4.3.2. Politica de distribucion

Mercadona posee una red de distribucion que ademas de lograr la
maxima eficacia, persigue “transportar mas con menos recursos” y lograr ser
“invisibles” para el entorno, es decir, que tanto sus centros logisticos como sus
supermercados, afecten lo menos posible al entorno que les rodea.

Por medio de la red de distribucién que posee la compafiia, diez centros
logisticos extendidos a lo largo del territorio espafol, Mercadona abastece
puntualmente a todos sus supermercados. Esta red de distribucion también es
empleada por la compafia como elemento diferenciador de la competencia.
Para seguir reforzando dicha red y que los productos lleguen cada vez mas
rapido a los supermercados, la compafia tiene comprometidas durante los
proximos afios inversiones que rozan los 360 M/€.Esta circunstancia, deja
patentes las diferencias de las que hablabamos frente a la competencia, tanto
en términos de eficiencia, como de tiempo de entrega.

Un ejemplo de como logra esas diferencias frente a la competencia lo
encontramos en uno de los centros logisticos que posee la compaifia en
Villadangos del Paramo, (Ledn). Dicho centro fue bautizado por la compaiiia
como “Almacén del S.XXI". A través de esta instalacion logistica, la compafia
ha conseguido por primera vez en Espafia que una maquina sea capaz de
realizar un pallet multireferencias. Mercadona llego a este resultado visitando

* Pallet tetrix o multireferencia: es una caja de cada tamafio cuyas paredes sirven para
sostener los productos hasta, que después, son rodeadas por un plastico que las sostiene
durante el transporte hasta los supermercados. Estos se llevan a cabo con un programa similar
al tetrix.
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centros logisticos alrededor de todo el mundo® y eligiendo la tecnologia que
mas le convenia de cada uno de ellos. Hoy en dia, son pioneros en Europa en
conseguir unir toda la cadena de suministro con una maquina, ellos la
denominan “la joya de la corona” y con ella siguen la filosofia de “el esfuerzo
gue pueda realizar una maquina, que no lo realice el trabajador”. Asi pues
Mercadona es capaz de abastecer a todos sus supermercados del noroeste
peninsular, de manera diaria, puntual y eficiente.

Finalmente, hablaremos de como Mercadona cuida al maximo las tareas
de merchandising, para rentabilizar y gestionar al maximo el punto de venta.
Asi pues, el establecimiento pasa a ser un elemento clave para la empresa y
dentro de él, por lo que mas van a preocuparse, es por el lineal (longitud de los
productos expuestos en el supermercado).

Los productos de consumo diario, masivo y de primera necesidad como
son los comercializados por Mercadona, responden a una compra habitual vy,
en muchas ocasiones, pesada y aburrida, en la que los consumidores cada vez
desean invertir menos tiempo. Es por ello que la compafiia se ha propuesto
generar valor mas all4 del simple acto de compra, aportando experiencias
positivas mediante recursos de creacion de atmdésferas agradables, y conseguir
gue esas vivencias vinculen al cliente, a través de lazos emocionales y
afectivos con la marca, y que dichas experiencias sean dificiles de copiar por
sus competidores. Para Mercadona, este es uno de sus principales retos. A
continuacién, en la tabla 4.4. vamos a ver algunos de los elementos de
merchandising que pone en practica Mercadona.

Tabla 4.4. Elementos de merchandising en los superm  ercados Mercadona

La compafiia coloca los productos en el establecimiento de la manera mas
atractiva y llamativa posible para el consumidor. Esto lo hace de la siguiente
manera:

- Ubicacion estratégica, por ejemplo, teniendo en mente las compras por
impulsos, coloca productos de alta rotacion cerca de las cajas (pilas ,
chicles, entre otros)

- Siempre intenta que la cantidad de productos exhibidos sea la correcta

- Pretende que el mobiliario muestre los productos , no que los contenga

- Sefiala y destaca con una mayor visibilidad los mejores productos o los
mas vendidos(colocandolos a la altura de la vista)

Este es otro elemento que consiste en realizar un buen ambiente en el el
punto de venta, para ello hace uso de: cuadros, lamparas, rétulos, posters,
carteles, pequefios adornos u objetos que van de acuerdo con lo linea e
idea de negocio de Mercadona

Para hacer una compra mas agradable la compafiia establece una buena
distribucion de los espacios dentro de los supermercados, para conseguir el
libre movimiento y buscar la comodidad “del jefe”

® En definitiva lo que hace la empresa es benchmarketing, es decir, imitar a las
empresas excelentes, en este caso en distribucion y logistica.
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...Continta

Al igual que hace con los espacios, actia con el mobiliario
distribuyéndolo de forma l6gica, ordenada y comoda a lo largo de la
superficie, siempre para beneficiar al cliente.

Mercadona cuenta con una adecuada iluminaciéon de sus
supermercados, ésta estimula al consumidor fundamentalmente a que
entre en local, intenta que una vez dentro se encuentre relajado y
permanezca en el. También sirve como elemento de decoracion y
ayuda a destacar los productos que desea la compafiia que tengan
mas protagonismo.

Esta practica estd muy bien empleada por la empresa, ya que no
pierde detalle con el color de mobiliario, paredes y uniforme de los
empleados, todo ello para estimular los sentidos del consumidor. A
través de los colores, incita a comprar productos de forma inapreciable
por el cliente.

Las degustaciones las lleva a cabo principalmente con productos de
alimentacion concretamente de charcuteria. Los otros dos elementos
los emplea fundamentalmente con nuevos productos, para ensefiar a
los clientes las innovaciones que se han introducido y de esa manera
impulsar a la compra, ya que, quizas un producto nuevo que no das a
conocer su uso es mas complicado que se afiance en el mercado.

Los principales articulos publicitarios en relacion al merchandising
serian las bolsas con el logotipo de la compafiia. Mercadona no utiliza
esta técnica a través de articulos como lapiceros, llaveros, camisetas,
entre otros.

Finalmente, otra manera que tiene Mercadona de practicar el
merchandising es el tener fachadas de sus supermercados atractivas,
las cuales estan permanentemente limpias, con entradas que facilitan
y estimulan la entrada en el supermercado. Un dato importante que
siempre intenta la compafila es adaptarse en el maximo de sus
posibilidades al entorno en el que se localiza con fachadas discretas y
sin extravagancias.

En todos los supermercados de la compafiia hay un hilo musical
desde el se escucha musica ambiental. En general musica tranquila y
agradable, lo que provoca que los clientes realicen la compra
sosegadamente. Cada diez o quince minutos anuncian por megafonia
las ofertas del momento (hueva hornada de pan, descuentos en
carniceria, entre otros) y suena el jingle de la cadena
(Mercadooooona, Mercadooooona).

Fuente: Elaboracion propia.

Comenzamos el analisis de la distribucion del punto de venta
refiriéndonos al mobiliario que emplea la compafiia en sus supermercados.
Comenzamos con una imagen que nos muestra la disposicion que suele seguir
Mercadona en su punto de venta.
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Figura 4.3. Distribucion del mobiliario de Mercadon  a
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Para la compaiiia la eleccion del mobiliario de presentacion para un

punto de venta es un trabajo muy importante y que conlleva grandes
implicaciones ,de las que destacan las siguientes (Zorrilla,1994):

Imagen del punto de venta: para Mercadona el mobiliario es un elemento
clave de la imagen del comercio y desempefia un papel fundamental en
la informacion al cliente sobre el tipo de supermercado en el que se
encuentra.

Coste: la compafia realiza una gran inversion al montar el
supermercado.Por tanto,las decisiones que toman en este ambito son
tomadas despues de considerar aspectos como la adecuacion del
mobiliario al producto,la imagen que genera, entre otros.

Presentacion: Mercadona emplea el mobiliario como soporte fisico de
presentacion de los productos a sus clientes, por ello busca una
asociacion perfecta entre mobiliario y producto.

A continuacion, haremos una breve explicacion del mobiliario que

emplea la compafila en algunas de las secciones que componen sus
supermercados.

La seccion de frutas y verduras se identifica por su color verde en la
seccién, cartel indicador, mobiliario y embalajes de exhibicion. La
iluminacién se consigue a través de tubos blancos en las secciones y
estanterias. Estos focos son de modelo general y recorren toda la
seccion.

La seccion de perfumeria cosmética y parafarmacia se reconoce por su
color azul en la zona y en el cartel indicador, los focos estan dirigidos
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hacia los productos. En la zona de cosmética encontramos tubos de
neos en cada bandeja iluminando los productos desde abajo.

* En la seccidbn de carniceria y charcuteria destaca el color rojo
anaranjado en la zona y en el cartel indicador. Encontramos tubos
blancos encima de cada seccion de productos y focos por todo el pasillo
orientados hacia los lineales.

* La seccion de pescaderia se identifica por su color gris oscuro en
paredes techo y panel indicador. La zona de congelados se encuentra
en tonos azules. Sobre el pescado fresco observamos un tubo de luz
clara que pretende reflejar la frescura de los productos. Finalmente en
esta seccion también encontramos ese tipo de iluminacion encima de los
congeladores.

e Por dltimo en la seccion de bebidas alcohdlicas predomina el color
granate en el techo y las columnas y la iluminacién se sitla en forma de
focos dirigidos hacia las estanterias.

Una vez explicada, en lineas generales, la estructura del
establecimiento, nos toca ocuparnos de estudiar los medios de animacion
empleados. Para ello seguimos a Masson y Wellhoff (1994) quienes los
clasifican en cuatro grandes grupos que aparecen recogidos en la tabla 4.5.

Tabla 4.5. Principales medios de animacién de Merca dona

Cabeceras de gondola

Islas
Pilas
Reiteracion, zonas frias, zonas calientes
AIDA, creacién de ambientes
Personal de ventas

Fuente: Elaboracion propia a partir de Masson y Wellhoff (1994)

A continuacién nos ocupamos de describir todos y cada uno de los
medios empleados por los supermercados de la cadena para lograr un
ambiente que favorezca las compras.

En primer lugar nos centramos en los medios fisicos, es decir,
equipamiento y mobiliario que pretende conseguir la mejor ubicacién de la
cartera de productos dentro del establecimiento. En Mercadona los medios
fisicos para animar un punto de venta, conforman maneras masivas de
presentacion del producto. En concreto la compafiia destaca las siguientes:

1. Cabeceras de gondola: este tipo de mobiliario esta colocado en los
extremos del lineal. Su excelente ubicacion, conlleva que en muchas
ocasiones tengan gran demanda promocional. La presentacion de
productos en ellas, la llevan a cabo de manera temporal, ya que se
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pierde eficacia con el paso del tiempo. Es también, uno de los lugares
del supermercado donde la compafia consigue mayor rotacion de los
productos.

2. lIslas : mediante ellas presentan de forma masiva y aislada un producto o
conjunto de éstos. Las podemos encontrar fuera del lineal y sin contacto
con otros productos, siendo recomendable ubicarlas distantes de la
seccion en la que normalmente se sitla dicho producto. Generalmente,
Mercadona las presenta colocadas sobre el suelo o sobre algun tipo de
soporte.

3. Pilas: consiste en una presentacion masiva de productos. A diferencia
de las islas, las pilas siempre se presentan en las secciones del
producto, incluso pueden ser parte del lineal del mismo. Esta
presentacion la lleva a cabo, con productos que permitan el apilamiento
sin deterioro de los mismos. El éxito de esta herramienta se fundamenta
en que atrae la atencién del cliente, le genera sensaciones favorables y
de precio reducido.

El segundo grupo de elementos empleado por Mercadona se integra
dentro de la denominacion comun de medios psicoldgicos, que pretenden, a
través de las promociones, la presentacion repetida de los productos, la
colocacion de productos en segun qué zonas (frias o calientes), entre otras,
aumentar la visibilidad del producto y la posibilidad de ser adquirido.

Centrandonos en como Mercadona emplea las zonas frias y calientes
del supermercado, diremos que dentro de la superficie de venta, no todos los
espacios tiene el mismo grado de atraccion para el cliente y de ahi ,que
podamos llevar a cabo una distincién por zonas. Segun Salen (1987), las zonas
frias son aquellos puntos del establecimiento cuyo rendimiento a nivel de
ventas es inferior a la media general. Estos puntos se pueden generar por
razones tales como: zonas cercanas a la entrada y a la izquierda, zonas con
poca luz, rincones y pasillos sin salida, entre otras. Por el contrario,
encontramos las zonas calientes, puntos del supermercado donde la venta de
los productos expuestos en ese lugar, es superior que la venta media del
establecimiento.

Por tanto, para lograr calentar las zonas frias la compafila emplea
productos que ayudan a mejorar la afluencia de publico, generando asi, a su
alrededor, un area de atraccion. Con esta técnica y a través de una buena
implantacion, la compafia intenta eliminar al maximo los puntos frios en sus
supermercados con el fin de equilibrar la temperatura y reactivar dichas zonas
frias.

El tercer grupo de herramientas se integra dentro de los denominados
medios de estimulo. Nos referimos a como la compaiiia utiliza la animacion en
el punto de venta empleando medios audiovisuales y creacion de ambientes
favorables para la compra.

En relacion a los medios audiovisuales, Mercadona se guia por el
modelo AIDA (atraccion, interés, deseo y accion).Asi pues, el mensaje que
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transmite la compafiia cumple los siguientes objetivos: captar la atencion,
lograr el interés, suscitar el deseo y provocar finalmente el comportamiento de
compra (Diez y Martin, 1993).

Por otro lado, para Mercadona la creacion de ambientes es una de las
maneras mas creativas de animar el punto de venta. Los motivos para
conformar estos ambientes pueden ser cualquier acontecimiento, pero
especialmente emplean fechas sefaladas como: ferias, Semana Santa,
Navidad, Dia del padre o de la madre, entre otros. La creacion de dichos
ambientes, conlleva la realizacion de cambios en la disposicion del
establecimiento, colocacion de nuevos decorados, productos tematicos, medios
audiovisuales, entre otros.

Finalmente Mercadona emplea medios personales. Esta herramienta no
se centra en el personal de animacion en el punto de venta, ni en hacer
espectaculos en los supermercados, sino que su objetivo fundamental es el
personal vendedor. Disponen de una plantilla muy comprometida, motivada y
alineada con la vision de la compafia, para garantizar el crecimiento y el
desarrollo de los proyectos empresariales. La filosofia de la compafia en
relacion a sus trabajadores es “para poder satisfacer al cliente, primero los
empleados deben estarlo con la empresa”. Asi pues los empleados se revelan
como uno de los factores mas importantes de la animacion del punto de venta.

Para terminar creemos conveniente hacer un apunte a la publicidad en
lugar de venta y de papel que ésta desempefia en la dinamizacion del
establecimiento. Recurrimos a Ortega (1987) para analizar las diferentes
herramientas existentes para este fin: expositores, embalajes presentadores,
megafonia y carteles. Comentamos brevemente cada uno de ellos.

Dentro de los supermercados de la compaiiia existen exhibidores o
estanterias disefiadas para mostrar el producto, incluso en algunos casos junto
con publicidad asociada a los mismos. Este tipo de instrumento permite romper
la monotonia del establecimiento y situar determinados productos de manera
llamativa.

Otro tipo de herramienta son los embalajes presentadores o recipientes
destinados a contener un conjunto de productos para su exhibicion y venta al
publico. Suelen ser de cartén y con disefios que captan la atencién del publico,
juegan con combinaciones de colores atractivas y adecuadas al tipo de
producto que contienen.

La megafonia publicitaria es una constante en los establecimientos de la
cadena; cada diez o quince minutos anuncian las ofertas del momento (nueva
hornada de pan, descuentos en carniceria, entre otros) y suena la cancion
corporativa de la empresa.

Los carteles son un elemento fundamental de la publicidad en el punto
de venta, asi pues la compafia los emplea como elemento clave para captar la
atencion de los clientes. Dichos elementos publicitarios pueden adoptar
diversas formas:
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» Colgantes: cuelgan del techo del supermercado y se les suele dar
movimiento para captar mas atenciéon por parte de los clientes.

* Mastiles: tienen como base de apoyo el suelo del supermercado.

* Indicadores: tienen como finalidad sefializar una seccion o familia de
productos dentro del supermercado. Es recomendable que se sitlen a
una altura superior a las géndolas y deben contener la informacién en
las dos caras del cartel. Mercadona los emplea en muchos puntos del
supermercado, ya que, son muy bien recibidos por parte del cliente.

* De venta: el cartel normal de venta puede dividirse en dos apartados,
por un lado el denominado “elemento parada” (suele ser una palabra
gue provoca la detencion del cliente en ese punto del supermercado) v,
por otro lado, el “precio” (que debe ocupar el 70% de la superficie del
cartel).

» De precios: a juicio de la compafiia, para que sean efectivos deben tener
una escritura de tamano grande, han de estar elaborados en cartulina de
colores visibles y atractivos (la compafia sele emplear el naranja o
amarillo) y los colores deben elegirse desde la Optica del objetivo
perseguido.

4.3.3. Politica de precios

Cualquier estrategia de precios que lleve a cabo una empresa tiene que
ayudar a lograr los objetivos de la organizacion, es decir, ha de contribuir a la
rentabilidad a largo plazo de las lineas que conforman la cartera de productos.
Ademas, ha de ser capaz de adaptarse a los cambios del entorno y tener en
cuenta las actuaciones, costumbres, estilos, necesidades y demanda del
mercado.

Podemos encontrar tres alternativas estratégicas de precios:
descremado o desnatado que como ya vimos, consistia en la fijacion de un
precio alto al principio junto con una elevada inversion en promocion, para
atraer al mercado e ir bajando el precio posteriormente, de ese modo captar
nuevos segmentos de mercado mas sensibles al precio; en segundo lugar
precios de prestigio, es decir, establecer un precio alto se asocia, por lo
general, a un producto o servicio de calidad. La empresa que quiera prestigiar
sus productos debera fijar precios altos. Esta estrategia de precios altos sera
efectiva siempre que el consumidor perciba de algin modo cierta superioridad;
y finalmente vemos la estrategia de precios de penetracion, dicha estrategia
consiste en fijar precios bajos desde el principio del lanzamiento del producto,
para conseguir rapidamente la mayor penetracion. Mercadona opta por la
altima de las tres, asi pues, la compafiia sigue la ya hombrada anteriormente
politica de Siempre Precios Bajos (SPB). En Mercadona desde 1993, estan
compitiendo con esta politica, sin promociones ni ofertas. Esta estrategia
asegura a los clientes el menor precio unitario con la mayor calidad, facilitando
gue compren solo lo que necesitan.
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En el marco de crisis actual, esta estrategia llevada a cabo por
Mercadona le esta reportando grandes resultados. Las bases sobre las que se
asienta esta politica son: eliminacion del gran surtido, apuesta por un nimero
reducido de marcas pero con bajos precios y de calidad; compra de productos
directamente en el origen, de ahi que consiga ofrecer productos de gran
calidad al precio mas bajo posible ; y finalmente , ausencia de gastos en
publicidad.

Estas condiciones, conllevan a que la empresa pueda acomodarse a las
circunstancias que estan viviendo sus clientes hoy en dia. Ya mencionamos
con anterioridad que el presidente de la compafia, Juan Roig en sus ultimas
declaraciones afirmo que querian lograr adaptarse al poder adquisitivo de los
clientes, reduciendo el coste total del carro de la compra. De esta manera, el
cliente ahorra con cada uno de los productos que adquiere, teniendo la opcién
de elegir entre marcas nacionales e internacionales, asi como de las propias
marcas desarrolladas por Mercadona.

Un ejemplo de cdmo Mercadona pone en practica esta politica de
precios es el llamado compromiso “la importancia de ahorro del céntimo”, que
surge tras observar que si reducian 1 céntimo del coste del producto,
aumentaria la productividad a la par que ahorrarian 100 millones en la cadena
de abastecimiento (www.noticiasmercadona.es).

Para finalizar este punto, trataremos la relacién calidad precio y
definiremos la estrategia de valor llevada a cabo por Mercadona. Si
comenzamos hablando de calidad-precio o (coste—beneficio), lo debemos
hacer de forma conjunta. Si lo abordaramos de forma separada, el consumidor
no podria relacionar lo que le ofrece la empresa, con el valor que esta le esta
proporcionado. Como decia Pascal “calidad y precio caminan de la mano, por
separado pierden su valor. El valor es lo que todo bien o servicio promete .EI
precio, debe reflejar su valor para el cliente”. Asi pues, el precio debe
comunicarse acompafiado de sus ventajas, atributos y beneficios (Palacios,
2008).

Hay muchos tipos de estrategias orientadas sobre la base de calidad-
precio. Se trata de decisiones estratégicas que adoptan las empresas con
respecto a sus productos (Kotler, 2002). Como sabemos, el precio tiene un
componente psicolégico, es decir, un producto no es barato ni caro, sino
adecuado o inadecuado. Por tanto, el precio se percibird de una manera u otra
dependiendo de cémo lo comunique la empresa o en funcion de lo que quiera
transmitir al cliente. El valor entonces es un factor esencial dentro del propio
precio, por tanto, debido a su caracter subjetivo, el precio debe ser transmitido
al cliente de manera congruente con el posicionamiento elegido por la empresa
para su cartera.

A continuacion mostramos en la tabla 4.6. las diferentes estrategias
calidad-precio seguidas por Mercadona.
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Tabla 4.6. Estrategias de calidad-precio

Alto Medio Bajo

E. de alto valor

E. de primera

Alta calidad E. de super valor
. E. de precio .
Media . E. de valor medio E. de valor adecuado
excesivo
Baja E. de estafa E. de falsa economia E. de economia

Fuente: Elaboracion propia a partir de Kotler, (2002).

De acuerdo con la tabla podemos afirmar que la estrategia de valor
llevada a cabo por Mercadona es de alto valor, esto es, ofrece productos de
calidad alta a un precio medio. Ello se logra gracias a que venden productos
muy bien valorados por los clientes por su buena calidad y que gozan de un
precio muy competitivo. Asi pues, logran cumplir con la filosofia de la
compaiiia: “ofrecer la mejor calidad, al mejor precio posible”.

4.3.4. Politicas de comunicacioén

Mercadona ha conquistado a los consumidores sin haber llevado a cabo
grandes campafas publicitarias, ni patrocinios de acontecimientos con alta
repercusion social, ni concesion de entrevistas a los medios, entre otros. Ello
salvando los esfuerzos que realiza dentro del punto de venta y que ya han sido
comentados al hablar de las politicas de distribucion.

Podriamos decir que la compaiiia lleva a cabo una politica publicitaria de
“perfil bajo” o de poca intensidad, ya que, simplemente coloca alguna valla
estatica, para que la gente localice donde se encuentra el supermercado mas
cercano. No han necesitado mucho mas esfuerzo en este ambito, porque su
reputaciéon la han conseguido de la mejor forma posible, puesto que es la mas
econdmica, a través del “boca oreja”.

En relaciébn a la atencion prestada por la empresa tanto a las redes
sociales como la compra on line, el presidente Roig hizo unas declaraciones en
marzo del 2013 en las que afirmaba que “las redes sociales y la venta on line,
eran las asignaturas pendientes de la compaiiia, pero a lo largo del afio 2012
Mercadona ha trabajado para mejorar su presencia en estos canales”. También
reconocia en esas palabras, que las redes sociales son una herramienta a la
gue no le habian dado la importancia que merecen. Terminaba afirmando que
en 2012 se dieron cuenta del error que estaban cometiendo y empezaron a
trabajar duro en ello.

La empresa es consciente de la creciente importancia tanto de la venta
on line como de las redes sociales. En ambos frentes muestra muchos
aspectos en los que debe mejorar. En una sociedad en la que las redes
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sociales estdn en auge, los perfiles corporativos en Facebook o Twitter
proporcionan a las grandes compafias una mayor cercania con los clientes y
satisfacen de manera mas rapida sus peticiones o necesidades.

Hoy en dia Mercadona ya cuenta con dos cuentas corporativas, es decir,
posee dos perfiles en redes sociales como Twitter (@Mercadona) y Facebook.
A través de ellos, proporciona informacion de la cadena e intenta resolver las
dudas de sus clientes, en muchas ocasiones no solo sobre la cadena, sino
también sobre interproveedores, proveedores o productos. Durante este tiempo
ha conseguido alrededor de 17.082 followers en Twitter y 228.085 personas a
las que les gusta su pagina en Facebook. Estos datos reflejan a todas aquellas
personas que siguen los pasos de la empresa, a través de dichas redes
sociales. La repercusion que tienen para la empresa los datos obtenidos de sus
redes corporativas, es positiva ya que ,el crecimiento de estos datos da a
entender que cada vez mas personas se interesan por Mercadona, y de esa
manera va adquiriendo mas notoriedad en la mente los clientes.

Otro instrumento que tiene la compafia ademas de las redes sociales
para comunicarse con los consumidores, es su pagina web. El auge de las
nuevas tecnologias y concretamente, de la World Wide Web ha conducido a
Mercadona, a tener que adaptarse a ellas. De esa manera nacié la web
corporativa de la cadena. Es una web, en la que se pude realizar compras on-
line (incorporan el servicio a domicilio), puedes conseguir informacién sobre la
empresa y sus productos, conocer cual es el establecimiento mas cercano,
entre otros.

Para realizar la compra on-line, Mercadona crea su propia tarjeta de
crédito, sin la cual, las compras on-line no se podrian llevar a cabo. Con esta
herramienta, la compafia busca una manera de fidelizar a sus clientes. Con
dicha tarjeta Mercadona intenta que sus clientes realicen el pago de una
manera mas sencilla, segura y comoda. También, a través de ella se adapta a
las necesidades de pago de los clientes, algo muy apreciado por estos en la
situacion actual de crisis.

En relacién a la compra on-line a través de la web corporativa de la
cadena, el presidente de la misma se lamentaba en el 2012 diciendo “no le
hacemos todo el caso que se merece”. Asi pues, este ambito es otra de las
grandes asignaturas pendientes que tiene la cadena de supermercados,
prueba de ello es que apenas se vende un 1% de la facturaciéon global
mediante esta via.

Mercadona, es consciente de que si no prestar la atencion necesaria a la
compra on line, sus ventas a través de esta herramienta no mejoraran. Este
afo, ya trabaja con mas empefo en esta forma de venta y deberia hacerlo ya
que se podria aprovechar de los nuevos estilos de vida. Los clientes
actualmente tienen menos tiempo libre por tanto, éstos van incorporando a su
dia a dia el modo de compra on-line. Esta ademas, es una buena herramienta
no solo de comunicacion, si no también, para conocer el comportamiento del
consumidor.
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A través de la compra on-line se genera un feedback o
retroalimentacion, es decir, conduce a la empresa a identificar las necesidades,
tipologias y perfil de los clientes, entre otros. De ese modo, Mercadona puede
eliminar surtidos, servicios, actividades promocionales y ajustar precios,
ademas de conseguir gran informacién de cada supermercado, con los datos
de los clientes, a través de la tarjeta mencionada anteriormente. Por tanto, es
un medio para que Mercadona reformule sus estrategias una vez que conoce
mejor a sus clientes y se entable una relacion bidireccional entre empresa-
cliente.
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CAPiTULO 5

5.1. Conclusiones generales

El primer capitulo trata el concepto de estrategia, profundizando en
todos los aspectos que ésta conlleva. Damos comienzo al mismo definiendo la
estrategia empresarial como un conjunto de acciones encaminadas a la
consecucién de una ventaja competitiva sostenible en el tiempo y defendible
frente a la competencia .También hablamos de como las empresas deben
conseguir adaptarse al mercado y anticiparse a los cambios que en él se van
produciendo, de ahi que una de las labores mas destacadas del marketing sea
lograr programar el futuro de la empresa. Asi pues, el marketing estratégico
implica estudiar el entorno con el propdsito de definir el mercado objetivo de la
empresa y, de ese modo, que ésta consiga satisfacer a los consumidores.

A continuacion, vimos como la planificacion estratégica de la empresa
conduce a un analisis estratégico de la situacién, tanto externo como interno. El
analisis externo conlleva localizar y examinar hechos y tendencias que se
producen en el entorno de la empresa, es decir, descubrir las oportunidades y
amenazas. Durante este analisis se valora tanto el entorno general como la
competencia. Por otro lado, encontramos el andlisis interno el cual implica
llevar a cabo un estudio del conjunto de variables que corresponden al ambito
interno de la empresa, es decir, detectar las fortalezas y debilidades de la
misma.

Una vez realizado el analisis de situacion de la empresa, ésta debe
ocuparse de elegir la estrategia de marketing mas adecuada teniendo en
cuenta los recursos y capacidades que posee, asi como los objetivos que
quiere alcanzar. De modo que, para hablar de decisiones estratégicas de
marketing debemos reflexionar y no caer en la impaciencia, ya que actuar con
prisa puede suponer un lastre que debemos soltar si queremos lograr la
eficacia. Hay muchos autores que sefialan distintos tipos de estrategias de
marketing entre las que una empresa puede elegir y de esa manera conseguir
sus objetivos previamente determinados. En nuestro trabajo nos hemos basado
en distintos criterios tales como estrategia para lograr una ventaja competitiva,
estrategias competitivas, estrategias de crecimiento de mercado, segun el ciclo
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de vida del producto, estrategia de desinversidn y finalmente estrategias
basadas en la imitacion para lograr dichos objetivos.

Finalmente terminamos este primer capitulo introductorio, hablando de
como el marketing estratégico requiere su puesta en marcha mediante
diferentes acciones de marketing operativo. Este se basa en un proceso de
gestion comercial clasica para poder hacerse con los mercados a corto y medio
plazo, ello nos lleva a definir las acciones concretas a desarrollar sobre la base
de las cuatro “pes” (producto, precio, distribucion y comunicacion). Por tanto, el
marketing operativo se encarga de gestionar las decisiones y puesta en marcha
del programa de marketing-mix. En definitiva, podemos concluir diciendo que el
mejor plan de marketing estratégico no tendra éxito sin un fuerte plan de
marketing operativo de la empresa para dominar los mercados.

El segundo capitulo se ocupa de analizar el sector de la distribucion
comercial y la estrategia de marca de distribuidor. La distribucion comercial
tiene su origen en la necesidad de poner en contacto los centros productivos de
bienes o servicios con los establecimientos de consumo. Por tanto, hay que
tener en cuenta la posicion que toma la distribucion comercial, tanto en lo
referente a la estrategia competitiva de la empresa y su marketing mix, como a
la economia de cada pais para comprender mejor su aportacién al avance
econdémico y social.

Actualmente la tendencia de la sociedad est4 orientada hacia una
diferenciacion de los gustos, necesidades y deseos a nivel global .Entre otras
circunstancias, este hecho ha originado que la distribucion comercial haya
tenido que asumir un papel destacado, facilitando la globalizacion de los
mercados y pasando a convertirse para las empresas en un instrumento
competitivo frente a otras organizaciones.

Asi pues, el camino que recorre un producto durante el transcurso del
proceso de distribucion comercial desde el fabricante, hasta el usuario
industrial o consumidor final se denomina canal de distribucion. Podemos decir
que los canales de distribucion tienen como principal objetivo, proveer a los
consumidores de bienes y servicios en las condiciones esperadas. Las
actividades que en ellos se realizan, pueden llevarse a cabo por los propios
fabricantes o por los intermediarios, estos ultimos ejercen un papel muy
importante poniendo en contacto la oferta y demanda de bienes y servicios en
el punto de venta.

Finalizamos este segundo capitulo hablando de la estrategia de marca
de distribuidor. A lo largo de las ultimas décadas, ha ido aumentando la
importancia de la distribucion comercial y con ella el poder de los distribuidores.
Este hecho ha producido que estos hayan incorporado a su estrategia de
distribucion sus propias marcas (MDD), las cuales conforman una pieza mas
del creciente poder que posee el distribuidor en el canal. Por ello observamos
como en la actualidad, el distribuidor no se conforma con crear un surtido
mediante marcas de fabricante, si no que quiere ser parte activa de proceso,
introduciendo sus propias marcas. Concluimos diciendo que hoy en dia esta
situacion ha creado un nuevo ambiente de competencia entre MDD y MDF, ya
que, los distribuidores han pasado a ser competidores directos de los
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fabricantes. Menciona el papel de la marca de distribuidor en el logro de
consumidores fieles a la misma y, por ende, al establecimiento, logrando asi
una ventaja competitiva sostenible de gran valor para la empresa.

5.2. Conclusiones especificas y recomendaciones

La segunda parte del trabajo examina la empresa objeto de estudio,
Mercadona. Concretamente el tercer capitulo lleva a cabo una revision de la
informacion general de la empresa y del entorno en el que actia.

Mercadona S. A. nace en 1977, en el seno del grupo Carnicas Roig,
cuyos propietarios eran Francisco Roig Ballester y su esposa Trinidad Alfonso
Mocholi, con el propésito de extender la comercializacion de carnes y
expandirse al negocio de ultramarinos. Con el paso del tiempo ha
experimentado un rapido crecimiento y en la actualidad es una de las
compafias de distribucion integrada dentro del segmento de supermercados,
mas importante de Espafa.

Para lograr satisfacer las necesidades de los clientes en materia de
alimentacion, limpieza del hogar, higiene personal y cuidado de mascotas la
compafiia cuenta con 1411 supermercados en 15 comunidades auténomas
diferentes. Dichas instalaciones representan una cuota de mercado sobre la
superficie total de alimentacion en Espafa del 13,8%.

Mercadona en el desarrollo de su actividad sigue desde 1993 un modelo
de gestion denominado Modelo de Calidad Total, éste consiste en satisfacer
con la misma fuerza a los cinco componentes que forma parte de la compafia:
cliente, trabajador, proveedor, sociedad y capital.

La compafiia con el paso del tiempo ha ido creando una cartera de
productos compuesta por distintas marcas tanto lideres como primer precio,
pero sin duda ha concentrado sus esfuerzos comerciales principalmente en
cuatro lineas, las cuales componen su paquete de marcas de distribuidor. En
este sentido sus marcas estrella son: Hacendado, Deliplus, Bosque Verde y
Compy. Dichas marcas estan relacionadas con distintas familias de productos y
se han convertido en un referente que muestra la calidad del surtido que vende
la compafia. Para conseguir dicho surtido Mercadona trabaja de forma directa
con mas de 2.000 proveedores comerciales y de servicios, de los cuales
alrededor de 100 son interproveedores.

Antes de entrar en el cuarto capitulo, donde conoceremos la estrategia
de marketing de la empresa Mercadona, es necesario entender los aspectos
estratégicos esenciales del mercado en el que opera y para empezar a analizar
dichos aspectos, tenemos que hacer referencia al sector de la distribucién
alimentaria en Espafa.

Como ya sabemos el entorno de la distribucibn comercial de base
alimentaria en nuestro pais esta en continuo cambio y constante actividad y a
Su vez, se caracteriza por algunos aspectos muy particulares. Dichos aspectos
se pueden agrupar en cuatro caracteristicas principales: fuerte competencia y
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alta densidad comercial del sector, una elevada presion sobre los proveedores
en precios y en plazos, presion a la baja sobre los precios de los productos, y
auge en el desarrollo de marcas blancas.

Los aspectos legales del sector de la distribucion alimentaria deben
tenerse muy en cuenta a lo largo de todo el camino recorrido por los productos,
ya que, dicha legislacion marca el funcionamiento diario del sector. Las normas
impuestas se aplican a través de una doble via por un lado , la Administracion
General del Estado detenta la autoridad de implantar normas fundamentales
con el fin de regular la actividad general del sector, y por otro lado, es
competencia de las Comunidades Auténomas la tarea de organizar en su
territorio el comercio minorista.

Respecto de la situacion competitiva del sector podemos afirmar que en
muchas ocasiones estd marcada por continuos procesos de fusion y alianzas,
buscando en todo momento posicionamientos estratégicos regionales.

Si relacionamos la situacién actual con la rivalidad en el sector, vemos
que la competencia cada vez es mayor puesto que la demanda de productos
crece muy despacio por la crisis y la disminucion del poder adquisitivo de los
consumidores. Este hecho ha generado que las marcas de distribuidor estén en
auge, por lo tanto, esto permite a Mercadona que pese a dicha situacion sus
perspectivas de crecimiento sigan aumentando.

La competencia directa de Mercadona son todas aquellas compafiias
que comercializan también sus propias marcas de distribuidor y que su tarjet es
el mismo que el de la compafia, entre todas ellas destacamos Dia, Lidl y
Eroski. Asi pues, nos encontramos ante un mercado de una alta rivalidad
competitiva debido al gran nimero de competidores que operan en el mercado
con una alta variedad de productos entre los que puede elegir un consumidor
con bajos costes de cambio (Gomez y Garcia, 2012).

Por altimo y tras el analisis del entorno estratégico hemos concluido este
capitulo con un analisis DAFO de la empresa. Entre las principales fortalezas
de la compafia se encuentran los numerosos locales préximos al cliente, la
fidelidad de los clientes y la imagen y notoriedad de sus marcas blancas. Sin
embargo sus principales debilidades son el reducido surtido de marcas con el
gue cuenta y la falta de servicio especial a grandes clientes.

Por lo que respecta a las oportunidades de mercado corresponde
destacar que el consumidor cada vez estd mas informado, la apertura de
nuevos mercados y el aumento del consumo en ellos y el auge de internet y de
las redes sociales. Por otro lado, las principales amenazas a las que tiene que
hacer frente Mercadona son el menor gasto en el carro de la compra, el
aumento de la comercializacién de marcas blancas en otros supermercados y
un menor horario comercial debido a la normativa.

Finalmente en el capitulo cuarto vamos a analizar las estrategias de
marketing seguidas por Mercadona, a partir de la delimitacion de su mercado
objetivo y de su posicionamiento estratégico.
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La compafia objeto de estudio tiene un publico objetivo claramente
definido. Dicho target esta compuesto por consumidores que ensalzan la
relacion calidad-precio de los productos. Con el progresivo nacimiento de
marcas de distribuidor, muchos consumidores han dejado de adquirir primeras
marcas y han incrementado la compra de productos de marcas mas baratas
como Hacendado. Concretamente a ese grupo de personas es al que va
dirigido Mercadona, clientes para los que como ya hemos dicho el precio es un
factor clave y solo son sensibles a la publicidad que anuncia precios bajos. Asi
pues, Mercadona les ofrece abaratar su cesta de la compra manteniendo su
poder adquisitivo.

En relacién al posicionamiento, la compafiia, opta por un enfoque
centrado en el consumidor. Mediante un estudio de mercado examina cuales
son las necesidades de los consumidores y con la informacion obtenida dota a
los productos de las caracteristicas adecuadas, para satisfacer las necesidades
del segmento en el que quiere situarlo. Con todo ello, Mercadona opta por un
posicionamiento basado en su politica de siempre precios bajos.

Mercadona, desde el punto de vista de la ventaja competitiva, emplea
una estrategia de liderazgo en costes basada en sus cuatro marcas de
distribuidor principales. Dicha estrategia permite a la empresa bajar los precios
ya que los costes bajos que posee le permiten ese margen. Este hecho hace
anular los margenes de algunos competidores mas directos. Asi pues,
podemos decir que la compaiiia desarrolla dicha estrategia unida a su vez, a la
notoriedad y valor de sus marcas blancas que le permiten lograr un alto nivel
de éxito entre los consumidores.

Desde el punto de vista del crecimiento, la compafiia apuesta por una
estrategia de penetracion de mercado, puesto que continuamente lleva a cabo
acciones para incrementar sus ventas. También opta por una estrategia de
desarrollo de nuevos mercados, ya que, continua extendiéndose por nuevas
areas geograficas y a su vez se suma a esta estrategia la venta por internet.
Por ultimo, hablaremos de la estrategia de desarrollo de nuevos productos que
también la pone en practica ya que, progresivamente va incorporando a sus
lineales nuevas marcas propias visto el éxito que han generado Hacendado,
Deliplus, Bosque Verde y Compy.

Respecto a la estrategia de producto Mercadona trata de distribuir
productos con marca propia, mediante una estrategia por linea de producto.
Dicha estrategia la pone en marcha con sus cuatro lineas principales
agrupando los productos que estan estrechamente relacionados dentro de
cada una de ellas.

En cuanto a la estrategia de distribucion la compafiia mediante su red de
distribucion persigue lograr la maxima eficacia asi como afectar lo menos
posible al entorno donde se localizan. Por otro lado diremos que Mercadona
trata con maximo cuidado las tareas de merchandising, para rentabilizar y
gestionar el punto de venta al maximo.

En referencia a la estrategia de precios hablaremos de una estrategia de
precios de penetracion, a través de la cual fija precios bajos desde el
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lanzamiento del producto, para conseguir lo antes posible una gran penetraciéon
en el mercado. La compafia al optar por esta estrategia sigue con su politica
de siempre precios bajos, asegurando a los clientes el menor precio posible
con la mayor calidad.

Es importante sefialar que en referencia a la calidad-precio sigue una
estrategia de alto valor, es decir, logra ofrecer productos bien valorados por los
consumidores por su calidad y a un precio muy competitivo.

Finalmente respecto a la estrategia de comunicacion podemos concluir
diciendo que Mercadona lleva a cabo una politica de comunicacion de perfil
bajo sin grandes camparfas publicitarias, ya que, su reputacion la ha logrado de
la mejor manera posible puesto que es la mas econémica, mediante el “boca-
oreja”. Actualmente emplea las redes sociales corporativas asi como su pagina
web para dar a conocer tanto nuevos productos, como noticias de la empresa,
entre otros.

A lo largo del trabajo hemos visto como Mercadona intenta en todo
momento adaptarse a las necesidades de los clientes, asi pues deberia prestar
un servicio especifico para grandes clientes. La compafiia no ofrece un servicio
especializado a restaurantes, hoteles, etc que necesitan un producto diferente
al del cliente final. Este fue uno de los cambios que se llevo a cabo cuando se
implanto la filosofia de calidad total, es decir que dejaban de estar interesados
por los clientes de gran consumo y se interesaron por atraer una gran cantidad
de consumidores que realizaran su compra diariamente, aunque ésta fuera de
menor importancia. En nuestra opinibn Mercadona podria ofrecer un servicio
especifico a este segmento de mercado.

Por otra parte, en relacion con la comunicacién, deben seguir prestando
mucha atencién a las redes sociales Twitter y Facebook y no volver a caer en
errores del pasado ya que estas herramientas de comunicacion permiten
interactuar a la empresa con el cliente. A su vez pensamos que es necesario
gue Mercadona siga muy presente en estas redes, puesto que tienen un poder
de comunicacion viral que genera la difusion masiva de la informacion, en
tiempo record.

Por tanto toda innovacion llevada a cabo por la empresa dentro del
sector de la distribucién alimentaria tiene que ser continua y progresiva asi
como orientada al cliente y apoyada en los sistemas web 2.0 y web 3.0 (Gomez
y Garcia, 2012).

Finamente creemos que Mercadona debe continuar haciendo aquello
que le ha conducido al éxito como es la potenciacion de la marca de
distribuidor. Asi pues deberia seguir concentrando sus esfuerzos en su paquete
de marcas estrella (Hacendado, Deliplus, Bosque Verde y Compy) y de ese
modo aprovechar las sinergias comerciales y de imagen, asi como lograr un
gran ahorro en costes de comunicacion.
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GUION DE LA ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD

Guion entrevista en profundidad

1. Informacion general de la empresa.

» Historia y origen.
* Localizacion.
e Tamaiio de la empresa.

* Organizacion actual de la empresa (numero de empleados,
organigrama).

» Descripcion detallada del modelo de gestion.

2. Andlisis de la cartera de productos de la empres  a.

» Evolucion de la cartera.
» Composicion de la cartera de productos.

3. Delimitacién del mercado objetivo

* A qué segmento o segmentos se dirige la empresa.
* Posicionamiento de la empresa.
* Quiénes son los principales competidores de la empresa.

» Evolucion del mercado objetivo. ¢ Como ha ido creciendo la empresa en
el mercado?

4. Estrategias de marketing.

¢, Qué tipo de estrategia en relacion a sus competidores sigue? ¢ Cuales son
las fuentes de diferenciacion?

¢, Qué estrategias de crecimiento desarrolla? Diversificacion, desarrollo de
mercados, desarrollo de productos, internacionalizacion, penetracion de
mercados.

5. Programa de marketing mix

Estrategia de producto: estrategia de marca, evolucion de la estrategia de
producto.

Decisiones de distribucién: seleccion de canales de distribucidon, nUmero de
intermediarios, centros logisticos, tareas de merchandising, entre otros.

Estrategia de precio: estrategia de precios, relacion calidad-precio.

Politica de comunicacion: estrategia, herramientas empleadas, redes
sociales, etc.

95



