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RESUMEN

Este trabajo tiene como objetivo el analisis del disefio organizativo de la
empresa familiar espafiola Mercadona S.A. La relevancia de este estudio
radica en el papel que el disefio de una empresa desempefia en su evolucion
y éxito, adaptandose a cambios del entorno, pero también a los de sus
circunstancias internas. Para ello, he utilizado principalmente fuentes de

informacidn secundarias.

He analizado el disefio de Mercadona, primero he estudiado los aspectos
estructurales de la organizacion, como la configuracion organizacional y la
estructura. Luego, he profundizado en conocer los aspectos contextuales,
como el entorno y elementos del disefio organizativo como la tecnologia y

el ciclo de vida de la empresa.

Entre las conclusiones he de destacar, que Mercadona tiene un disefio
mecanicista y una estructura organizacional funcional con conexiones
horizontales entre los departamentos. Su entorno es estable y complejo, al

que esta correctamente adaptado su estructura.

Tiene debilidades que deberia mejorar como el comercio online y la
comunicacion con sus clientes a través de las nuevas plataformas digitales, y
nuevas oportunidades que estd aprovechando y que afectaran a su disefio y
por tanto debe resolver, como es el caso de la internacionalizacion a

Portugal.
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INTRODUCCION

El trabajo ha consistido en analizar el disefio organizativo de la empresa
Mercadona S.A, lider del sector de la distribucion en Espafia. Es importante
conocer en profundidad el disefio de una organizacion para saber como
influye en el éxito y evolucion de esta. Por lo tanto, el objetivo principal del
trabajo es conocer las caracteristicas del disefio de esta empresa y como se
adapta éste a su tecnologia, su entorno, a su tamafo y al ciclo de vida, lo que

le ayuda a lograr las metas y objetivos de la organizacion.

Lo que me ha llevado a decidir escoger esta empresa para el analisis es que
cuenta con una larga trayectoria empresarial, por su continuo crecimiento y

por el reconocimiento e impacto que tiene en la sociedad espafiola actual.

Este andlisis me ha permitido conocer cuéles son los aspectos clave que han
llevado a Mercadona al éxito y entender como a pesar de los afios de crisis
por los que ha pasado el mercado, la empresa ha seguido creciendo cada

ano.

Para realizar este estudio, he utilizado informacion secundaria. La
disponibilidad de informacion sobre la empresa en su propia pagina web me
ha sido de gran ayuda para su realizacion, pues en ella he podido encontrar
las memorias anuales, su modelo de negocio y otra documentaciéon de gran
relevancia. Ademas, he utilizado fuentes bibliograficas para el apoyo y

fundamento del analisis.

El trabajo estd estructurado de la siguiente forma, en primer lugar, realizo
una breve exposicion para conocer la empresa, su trayectoria, objetivos y
estrategias. En segundo lugar, analizo el disefio estructural de Mercadona,
distinguiendo cuales son las dimensiones de su disefio organizativo tanto
estructurales como contextuales y la configuracion organizacional. Después
descubriré cual es la estructura de la organizacion plasmada en el

organigrama de la empresa.

En tercer lugar, estudio en profundidad el entorno de la empresa y como el
disefio organizacional de la organizacion se adapta al entorno y a la

incertidumbre.
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En cuarto lugar, analizo otros elementos de la empresa que influyen en el
disefio organizativo, como son la tecnologia, la interdependencia del flujo
de trabajo entre los departamentos, el tamafio y el ciclo de vida de la

organizacion.

Por ultimo, el trabajo concluye con unas conclusiones y recomendaciones
personales de varios aspectos que durante la realizaciéon de mi trabajo he
pensado que la empresa deberia mejorar para poder enfrentarse a cambios
que se estan produciendo en el mercado y que pronto podria repercutir en su

contra.

ACERCA DE LA EMPRESA

Mercadona S.A es una empresa familiar espafiola de distribucion. Fue
fundada en 1977 por Francisco Roig Ballester y su esposa D* Trinidad
Alfonso Mocholi. Comenz6 siendo un grupo de carnicerias y actualmente
cuenta con mas de 1600 supermercados repartidos por todo el territorio
espanol. La compaiia estd formada por una plantilla de 79.000 empleados
que consiguen que 5.1 millones de familias compren sus 4 marcas
(Hacendado, Bosque Verde, Deliplus y Compy) satisfaciendo todas las
necesidades en cuanto alimentacion, limpieza del hogar, higiene personal y

cuidado de mascotas.

Mercadona es lider en el mercado espafiol de distribucion alimentaria,
superando a grandes empresas internacionales como Carrefour o Lidl. Este
¢xito puede atribuirse en parte a su modelo de Calidad Total, que estd
basado en la satisfaccion de los componentes de la compaiiia que son; los
clientes, los trabajadores, los proveedores, la sociedad y el capital. Tiene
una clara orientacioén hacia el cliente o como internamente es denominado
“El jefe”, por ello, todos sus objetivos empresariales estdn dirigidos

principalmente hacia la satisfaccion de estos.

Origenes v trayectoria

Mercadona nace del Grupo Cérnicas Roig, de origen valenciano, creado por
D. Francisco Roig Ballester y su esposa D* Trinidad Alfonso Mocholi, en el

afio 1977 las carnicerias familiares pasan a ser ultramarinos.
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Afos mas tarde, en 1981, los hijos de los fundadores, Juan Roig, Fernando,
Trinidad y Amparo compran Mercadona y Juan Roig asume la direccion de
la empresa. En este afio la empresa dispone de 8 tiendas en la provincia de

Valencia.

Durante los afos 1982-1986, comienza la modernizacion de los
supermercados, siendo los primeros en Espafia en implantar el sistema de
escaner para leer los codigos de barras y creando la tarjeta de compra de

Mercadona para sus clientes.

Los dos siguientes afios son de gran importancia para la expansion de
Mercadona, en 1988 se inaugura el primer centro logistico totalmente
automatizado de Riba- Roja de Turia (Valencia) en Espafa y ademas
adquiere supermercados Superette que cuenta con 22 puntos de venta en
Valencia y al afo siguiente Cesta Distribucion y Desarrollo de Centros

Comerciales, en Madrid.

Con el inicio de la nueva década (1990) la estructura de capital pasa a estar
mayoritariamente en posesion del matrimonio Juan Roig y Hortensia M*

Herrero.

Siguiendo con la linea de expansion, en 1991 adquiere los supermercados

Dinos y Super Aguilar.

En 1993 se lleva a cabo la implantacion de la nueva estrategia comercial
basada en la reduccion de precios llamada SPB (Siempre Precios Bajos) y

que es la base del modelo de Calidad Total actual.

En 1996 nacen las marcas que conocemos actualmente, Hacendado,
Deliplus, Compy y Bosque Verde. También se firma el primer convenio con

los trabajadores y se abre el supermercado nimero 200 en Castellon.

Los proximos objetivos para la expansion de Mercadona son Andalucia y
Catalufia, por ello en los afios 1997 y 1998 adquiere Almacenes Gomez
Serrano (Malaga) y Almacenes Paquer y supermercados Vilar6 (Catalufia)

respectivamente.
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En 1999 los 16.825 trabajadores que habia en la plantilla son fijos,
cumpliendo con el plan establecido en 1995. Se inaugura también un bloque

logistico en Antequera.

Se construye un nuevo bloque logistico en Sant Sadurni d’Anoia
(Barcelona) en el ano 2000 y ademas se inaugura la primera tienda por

ambientes en Valencia.

En el afio 2001 se inaugura el primer centro educativo infantil para los hijos
de los trabajadores en el bloque logistico de Sant Sadurni d’Anoia y con la

apertura del primer supermercado en Jaén, consigue las 500 tiendas.

En 2003 realizan una Auditoria Etica, siendo la primera empresa en

realizarla.
Se inaugura el bloque logistico de Huévar (Sevilla) en 2004.

En los dos proximos afos (2005-2006) Mercadona mejora su imagen
implantando los nuevos uniformes y relanzando la Tarjeta Mercadona de

acuerdo a la nueva imagen.

En 2006 Mercadona cumple 25 afos y se inaugura la tienda n® 1000 en

Alicante.

En 2007 se empieza la primera fase del bloque logistico de Ciempozuelos
(Madrid) y Mercadona es la cuarta empresa del mundo con mejor reputacion

corporativa.

La realineacion con el Modelo de Calidad Total se lleva a cabo 15 afios
después de su implantacion (2008) y se inaugura el bloque logistico de

Ingenio (Gran Canaria)

Durante los siguientes afios Mercadona sigue creciendo basandose en un

modelo sostenible.

En 2013 se implanta las nuevas secciones de productos frescos y se inicia el
desarrollo de la Cadena Agroalimentaria Sostenible, ademas, se inaugura el

bloque logistico de Guadix (Granada).
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Se inaugura el supermercado numero 1500 en Santander en el ano 2014 y
comienza su actividad el nuevo Centro de Proceso de Datos (CPD) en
Albalat dels Sorells (Valencia), en este mismo lugar al afio siguiente se

inauguro el Centro de Formacién y Servicios.

En 2016 la empresa decide internacionalizarse y se inauguran las primeras

tiendas adaptadas al nuevo modelo de tienda ecoeficiente.

En la Figura 1.1 se puede apreciar donde estan localizados todos los bloques

logisticos que durante este periodo la organizacion ha ido implantando.

Figura 1.1: Mapa de los bloques logisticos
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Mision, vision v objetivos de la empresa

La mision de Mercadona segun la Memoria de 2016 es “Ser los
prescriptores totales de los productos y las soluciones necesarias para que
“el jefe” (cliente) se fabrique su Carro Menii' (Frescos y secos) dentro de

una Cadena Agroalimentaria Sostenible”

La vision es “Conseguir una Cadena Agroalimentaria Sostenible de
Mercadona que la Sociedad quiera que exista y sienta orgullo de ella, a

traves del liderazgo y teniendo a “el jefe” como faro”.

' La compra total de “el jefe” con la mayor calidad al minimo coste mensual

8
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Mercadona sigue un modelo propio que enfoca todas sus estrategias y
esfuerzos en la satisfaccion de los 5 componentes que forman la empresa
(“el jefe”, los trabajadores, los proveedores, la sociedad y el capital) por lo
que el principal objetivo de la compaiiia es satisfacer las necesidades de
todos ellos. De esta vision global del objetivo de Mercadona podemos
analizar los objetivos que particularmente tienen para satisfacer a cada

componente.

» El objetivo que tienen respecto al “jefe”, es principalmente su
satisfaccion general y ésta siempre estd en el centro de todas las
decisiones y estrategias que lleva a cabo la empresa. Para lograr su
satisfaccion Mercadona les ofrece siempre la méxima calidad, un
surtido amplio en cuanto a especialidades, formatos y variedad,
precios siempre bajos siguiendo su estrategia comercial y un buen
servicio tanto de atencion, cercania, como de ahorro de tiempo en

colas y con servicios a domicilio.

» El trabajador es también un pilar importantisimo en la empresa,
puesto que son ellos quienes diariamente satisfacen al “jefe” y por
este motivo ellos también deben estarlo. Para ello tienen una politica
laboral basada en la estabilidad, la formacién y promocién dentro de

la empresa y la conciliacion de la vida laboral y familiar.

» El proveedor tiene un objetivo comin con Mercadona que es la
satisfaccion de los clientes, por ello la empresa apuesta por mantener
relaciones de cooperacion y a largo plazo con sus proveedores e
interproveedores (fabricantes). Actualmente Mercadona cuenta con
2500 proveedores tanto comerciales como de servicios y son 126 los
interproveedores que forman el clister industrial impulsado por

Mercadona.

+ La sociedad es clave para el modelo de la empresa ya que
Mercadona siente la responsabilidad de contribuir al crecimiento y
bienestar de esta. Para ello, sigue un modelo de gestion
medioambiental con el objetivo de reducir el impacto que su

actividad produce en el medioambiente y un programa de conciencia
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social para reducir el desaprovecho de alimentos colaborando con

bancos de alimentos y comedores sociales.

» El capital es importante para que Mercadona pueda perdurar en el
tiempo, y su objetivo es seguir actuando como hasta ahora para
seguir obteniendo beneficios y que esto permita el crecimiento y la

continuidad de la empresa.

Estrategia competitiva de la empresa

Seglin la teoria de las estrategias y fuerzas competitivas de Porter (1979),
Mercadona lleva a cabo una estrategia competitiva de liderazgo en costes
que le permite cumplir con su objetivo de ofrecer a sus clientes el carrito de
la compra de mayor calidad y menor precio del mercado y con su estrategia

comercial de “Siempre Precios Bajos”.

La constante reduccion de costes es posible porque basan su actividad en la
eficiencia tanto en el sistema logistico, en el envasado y etiquetado de los

productos como en los propios supermercados.

Uno de los aspectos clave que han permitido que Mercadona pueda reducir
sus costes es gracias a su sistema de gestion medioambiental que estd
basado en la productividad, aprovechando al maximo los recursos y
minimizando la generacion de residuos. Este sistema pretende reducir el
impacto medioambiental principalmente en tres actividades: la optimizacion

del sistema logistico, el ahorro energético y la gestion de residuos.

Las estrategias llevadas a cabo en el sistema logistico son la planificacion de
las rutas para que los camiones hagan el minimo niimero de kilémetros
posibles y que estos nunca vayan vacios. Para ello, otra de las principales

. 2
estrategias son las “compras sobre muelle”

en la que de acuerdo con sus
proveedores Mercadona recoge los productos en las fabricas de estos y los
llevan directos a las tiendas o a los bloques logisticos donde recogen los

envases vacios y los devuelven al proveedor. De esta forma consiguen que

2 Memoria medioambiental de Mercadona 2013-2014

10
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los camiones hagan los menos viajes posibles con el camioén vacio,

reduciendo la contaminacion y ahorrando costes.

Figura 1.2: Logistica

Fuente: Memoria medioambiental 2013-2014

El ahorro energético es otra de las actividades del plan medioambiental que
sigue Mercadona y que ayuda al ahorro de costes. Los planes de ahorro
energético van dirigidos tanto a las tiendas como a los bloques logisticos. En
cuanto a estos ultimos podemos mencionar que Mercadona invierte recursos
constantemente para incorporar mejoras en las instalaciones que permitan el
ahorro energético como los muelles hinchables’ y los sistemas de

camerinos"”.

Respecto a las medidas llevadas a cabo en la tiendas, con el plan de mejora
de sus tiendas ecoeficientes que comenzd a finales del pasado afio
inaugurando los dos primeros supermercados ecoeficientes, uno en el Puerto
de Sagunto (Valencia) y el otro en Peligros (Granada) se prevé un ahorro
energético del 40% respecto a las tiendas convencionales y un 20% de
ahorro mas que en las antiguas tiendas ecoeficientes que ya incorporaban
medidas como bombillas de bajo consumo y controles automaticos con
sensores de movimiento. Este plan de reforma seguira durante el 2017 en el
que se prevé invertir 180 millones de euros para renovar 125 tiendas en toda
Espafia. Las mejoras que se estdn haciendo son tanto en las instalaciones,
incorporando materiales como las placas de vinilo y las fachadas de cristal

que aportan luz natural y calidez, y con aislante térmico y acustico en toda

3 . 3 r 13 r

Lugar que conecta los almacenes con los camiones y que sella la zona para evitar pérdidas de frio.
4 , . .

Método por el cual, han aislado los evaporadores, para que cuando uno tenga que eliminar la escarcha que
producen la temperatura del almacén no se vea alterada y los otros evaporadores no tengan que trabajar mas.

11
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la tienda, como en el mobiliario, con congeladores con puertas para evitar

que el frio se pierda.

Ademas, tanto las tiendas como los bloques logisticos tienen sistemas para
aprovechar el calor residual para la climatizacion y para los suelos radiantes

de los almacenes.

Por ultimo, la gestion de residuos supone una gran reduccion del impacto
medioambiental pero también un gran ahorro de costes ya que basando esta
estrategia en prevenir la produccién de residuos Mercadona consigue evitar
tener desperdicios a diario gracias a un nuevo sistema informatico que
permite conectar el supermercado con el almacén y ajustar el pedido a las
necesidades reales, esto evita el desperdicio sobre todo de los productos

frescos.

Los interproveedores comparten el objetivo de Mercadona de reducir los
residuos, por lo que cuando ciertos productos no pueden venderse se
incorporan a otros procesos productivos para los que, si son aptos, como
para la elaboracion de zumos o comida para mascotas, este proceso es

conocido también como economia circular.

Desde 2012, Mercadona evita que productos se desechen dondndolos a
comedores sociales con los que colabora. Actualmente son mas de 120
comedores sociales y 60 bancos de alimentos con los que colabora y a los
que ha proporcionado en 2016 aproximadamente 6500 toneladas de

alimentos.

Otra de las medidas para ahorrar costes con la gestion eficiente de los
recursos es con la reduccion de los envasados con la venta a granel de frutas
y verduras, con el uso de cajas de plastico reutilizables en lugar de cajas de
carton, sustituyendo las bandejas de poliexpan por bandejas de un material
de facil reciclado y menos contaminante. Ademads, un dato muy relevante
para el ahorro de plastico es que, desde 2007 que se comenzé a cobrar las
bolsas de plastico el consumo de estas se ha reducido en un 93%. También,
como he comentado anteriormente, en el ahorro en el sistema logistico, los

envases recogidos en la tienda recogidos tras descargar los productos, son

12
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transportados al centro de reciclaje en el que actualmente se recicla el 100%

de los envases utilizados.

Figura 1.3: Datos del reciclaje

Gtk Poliexpan

8 8 w
8 o ¢

Plastico Madera

Fuente: Memoria medioambiental 2013-2014°
Todas estas medidas, por minimas que sean, llevadas a cabo en todas las
actividades que realiza la empresa y en todos los supermercados, que
comenzaron en 2008, con el inicio de la crisis, permitieron ahorrar en 2009
1.500 millones de euros y por consiguiente disminuir los precios un 10%

ahorrando a sus clientes de media 720€ al afio.

ANALISIS DEL DISENO ESTRUCTURAL DE LA
EMPRESA

En este punto voy a analizar la estructura de la empresa, desde la
perspectiva de la configuracion organizacional y desde la dimension

estructural.

Configuracion organizacional

Como puede observarse en la Figura 2.4 la configuracion de la organizacion
segin Henry Mintzberg (1984) estd compuesta por cinco partes que
incluyen el centro técnico, el apoyo técnico, la gerencia de nivel medio, la

alta gerencia y el apoyo administrativo.

> Materiales reciclados por reparto en tienda (kg)

13
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Fuente: Daft (2014)

En el caso de Mercadona, cuenta con 79.000 empleados que realizan sus
actividades en las distintas areas de la empresa, son el segundo objetivo de
la empresa en base a su modelo de Calidad Total. Por ello, destina grandes
esfuerzos en que la gestion del capital humano se haga de la mejor forma y
siguiendo los valores primordiales para las personas como son un trabajo de
calidad, la estabilidad, el respecto, el liderazgo, la formacion y el desarrollo

tanto personal como profesional.
Centro técnico

El centro técnico esta formado por el personal que realiza el trabajo mas
basico de la organizacion. Esta parte es la que genera los productos y

servicios.

De los 79000 empleados con los que cuenta Mercadona, el 88%
corresponde al personal de los supermercados, el 8% a la logistica y el 4%

restante al personal de oficina.

De estos datos podemos deducir que el centro técnico, que representa al
personal base de la empresa, estaria formado por el personal de tienda y de
logistica lo que significa, la mayor parte de los empleados de la

organizacion.

Estos empleados que configuran el centro técnico de la empresa, realizan las
actividades primarias para el funcionamiento de la misma. Las principales
actividades en los centros logisticos en los que trabajan mas de 6.400

personas repartidos en los 11 bloques logisticos que actualmente tiene en

14
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funcionamiento la empresa en Espafia son; la preparacion de pedidos y el
transporte desde las fabricas de los proveedores hasta los bloques logisticos

y desde ahi hasta las tiendas.

Como hemos podido observar con las cifras anteriores, el personal
empleado en estas actividades es bastante bajo, esto es gracias a la
automatizacion casi completa de los bloques logisticos que ha permitido
disminuir el tiempo de organizacion de los palets para los envios a tienda de
45 minutos a 12 minutos, aumentando la productividad y mejorando la
calidad del trabajo reduciendo el esfuerzo de los trabajadores y los riesgos

laborales que esto implicaba.

En cuanto al personal de tienda, que supone la gran mayoria de los
trabajadores de Mercadona, estos realizan las tareas de reposicion de los
productos en las estanterias, la limpieza de la tienda, vender y cobrar a los

clientes y la principal y mas importante la atencion a los clientes.
Gerencia de nivel medio

La gerencia de nivel medio es la responsable de intermediar entre la alta
gerencia y el centro técnico y la encargada de que se implementen las reglas

y procedimientos en cada departamento.

Ademas, en los supermercados encontramos dos perfiles distintos al
personal de tienda que son el coordinador de personal y el jefe de tienda. En
ambos casos hay uno por cada supermercado, en el caso de los
coordinadores de personal, realizan funciones de coordinacion, planificacion
y direccion del personal a su cargo y debe supervisar que todo esté bien en
la tienda como la limpieza, la reposicion de productos y la realizacion de
pedidos si no hay suficiente en los lineales, ademas de la atencion al cliente
como todo empleado en la tienda, ya que Mercadona tiene un alto enfoque
hacia el cliente y la prioridad es su satisfaccion y ofrecerles un buen
servicio, lo que implica una buena atencion por parte del personal. En el
caso de los jefes de tienda sus funciones son la de organizar las actividades
de la tienda y que esta cumpla con los requisitos de calidad, atencion al

cliente, seguridad e higiene establecidos por la empresa y debe informar al
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jefe de zona, que es el tercer componente de la gerencia de nivel medio de

Mercadona.

El jefe de zona coordina varios supermercados que estan proximos,
supervisa que todo funcione de acuerdo a los estdndares marcados por la
alta direccion y debe hacer un seguimiento de los resultados para que estos
cumplan con el presupuesto de ventas y la rentabilidad y productividad

esperada.

Estos tres perfiles formarian parte de la administracion de la empresa,
concretamente a la gerencia de nivel medio, que es la encargada de mediar

entre la alta gerencia y el centro técnico.
Alta gerencia

La alta gerencia es la que proporciona las directrices, estrategias, metas y

politicas al resto de la organizacion.

Estaria formada por los Directores regionales y el Comité de direccion que
lo forman los Directores generales de los distintos departamentos
funcionales en los que estd dividida la estructura de la organizacion, de los
que hablaré mas adelante, y por el Consejo de Administracion, encabezado

por el presidente de la empresa Juan Roig.

En este afio se ha visto incrementada la cifra de directivos por la
contrataciéon de 120 nuevos directivos para hacer frente al proceso de

internacionalizacioén en Portugal.
Apoyo técnico

El apoyo técnico ayuda a la organizacidon para adaptarse al entorno. Los
empleados son personal cualificado como ingenieros, investigadores y
profesionales, por lo que son los responsables de las innovaciones que se

produzcan en la empresa.

Este estaria compuesto por los 86 técnicos que hay en los 13 centros de
investigacion que posee la empresa para captar las necesidades y preferencia
que tienen los clientes y poder ofrecérselo, ademas de los 97 profesionales

de los cuales 73 son personal sanitario y 24 especialistas en seguridad,
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higiene y ergonomia y psicosociologia que mejoran el disefio de los puestos
de trabajo y los métodos de produccion con el objetivo de conseguir mayor

seguridad para los trabajadores.
Apoyo administrativo

El apoyo administrativo es el responsable de la eficiencia de la
organizacion, como la gestion de los recursos humanos o el mantenimiento

de instalaciones y maquinaria.

En cuanto al personal de apoyo administrativo estaria formado por las 40
personas que forman el Servicio de Atencion al Cliente y por todos los
gerentes profesionales que trabajan para los distintos departamentos como,

por ejemplo, los 650 del departamento de Compras y de Prescripcion.

Dimensiones del diseiio organizativo

Las dimensiones del disefio organizativo se dividen en dos, las dimensiones
estructurales y las dimensiones contextuales que definiré mas adelante.

Estas dimensiones son lo que caracteriza el disefio de cada organizacion.
Dimensiones estructurales

Las dimensiones estructurales son de gran relevancia para las
organizaciones ya que estas son las caracteristicas que las hace unicas. Estas
caracteristicas que voy a estudiar de Mercadona son; la formalizacion,

especializacion, la jerarquia de autoridad y la centralizacion.

* La formalizacién. “Se refiere a la cantidad de documentacion
escrita en la organizacion. La documentacion incluye procedimiento,
descripciones de puestos, regulaciones y manuales de politicas”
(Daft. 2014 p.16)

Una de las claves del éxito de Mercadona y que le permite adaptarse
rapidamente a los cambios en su entorno es el grado de
formalizacion que existe dentro de la organizacion, ya que es bajo en
comparacion con otras grandes empresas. Tanto con los trabajadores
como con los proveedores las relaciones suelen ser informales y de
colaboracion, aunque si que podemos encontrar actividades que se

realizan bajo ciertos procedimientos que suelen ser mas estrictos,
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como las politicas para el ahorro energético y reduccion del impacto
medioambiental y principalmente en los centros logisticos donde se
realizan actividades de mayor riesgo con maquinarias, y deben
seguir unas normas y pautas para evitar accidentes laborales.
Respecto a la especializacién del trabajo, esta definida como “grado
en el que las tareas organizacionales se encuentran subdivididas en
trabajos separados” (Daft, 2014, p.17)

En el caso de Mercadona, se puede decir que es muy baja y un claro
ejemplo de ello es que, como mencioné anteriormente hablando de
las tareas que realizan el personal de tienda, todos los empleados de
los supermercados, incluso los gerentes, se encargan de que la tienda
se encuentre en buen estado incluida su limpieza, que haya
suficientes articulos en los estantes, la reposicion de productos y de
la atencion al cliente. Por lo que realizan un gran ntmero de
actividades distintas y no siempre ocupan el mismo puesto.
Jerarquia de autoridad. “Establece las relaciones y el tramo de
control de los gerentes”

Como veremos en el siguiente apartado, Mercadona es una empresa
jerarquizada, aunque para ser una empresa grande no cuenta con
muchos rangos de control. Por ejemplo, el jefe de tienda es quien
informa al jefe de zona, quien coordina varios supermercados que
estan proximos, y en un nivel superior encontramos a los directores
regionales. Por ultimo, estdn los directores funcionales y el
presidente en la cuspide de la pirdmide. Es decir, cuenta con
simplemente tres tramos de control sin incluir al comité de direccion.
Grado de centralizacion. “Es el nivel jerarquico en el que reside la
autoridad para la toma de decisiones de la organizacion”

En cuanto a la toma de decisiones, a priori, podriamos pensar que es
una organizacidon principalmente descentralizada ya que por lo
general suelen serlo las empresas con una jerarquia de autoridad baja
y un grado de formalizacién también escaso. Pero en el caso de
Mercadona es al contrario, la autoridad a la hora de tomar decisiones
se concentra en un nivel muy alto, de hecho, casi todas las
decisiones importantes pasan por el presidente Juan Roig y por el
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comité de direccion. Es decir, la centralizacion es muy elevada y la
delegacion de responsabilidades a los niveles inferiores es casi nula.
Los directores de cada area de accion de la empresa junto con el
presidente toman todas las decisiones estratégicas que afectan a la

compafiia.

Dimensiones contextuales

Las dimensiones contextuales o factores de contingencia describen el marco
organizacional que influye sobre las dimensiones estructurales y representan
tanto a la organizacion como el entorno, segun Daft (2014). Estas

dimensiones son:

* El tamaiio. “Se mide en su conjunto o por diferentes aspectos mas

especificos, como el nimero de empleados, el volumen de ventas o
los activos totales de la organizacion”
Segun el niimero de empleados y el volumen de ventas (79.000
trabajadores y 21.623 millones de euros) se clasifica como una
empresa grande. El tamafio de la empresa influye sobre la estructura
de la empresa, ya que para gestionar los recursos se necesita un
mayor grado de formalizacion y una jerarquia de autoridad superior.

* La tecnologia. “Herramientas, procedimientos y acciones que se

utilizan en la actividad productiva”
Mercadona aprovecha las innovaciones tecnoldgicas para mejorar la
eficiencia en todas las distintas actividades que realiza como es el
caso de la automatizacion de sus bloques logisticos, o el Centro de
Procesamiento de Datos con el que mantiene conectados a tiempo
real las tiendas con los proveedores y los bloques logisticos.

* El entorno. “Estd formado por los elementos externos a la
organizacion que influyen en la mima como la industria, los clientes
y proveedores y el gobierno”

El entorno influye en la empresa de manera directa e indirecta, por
ello es importante conocerlo para poder anticipar los posibles efectos

que pueden repercutir a la actividad de la misma. En el siguiente
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apartado de este trabajo profundizo en el analisis del entorno de
Mercadona y en cada uno de los elementos clave que lo forman.

* Las metas y la estrategia. “Las metas guian a la organizacion hacia
su objetivo y las estrategias diferencia a la organizacion de la otras”
Desde los comienzos de la organizacion, las estrategias han estado
claras y bien definidas, como la estrategia comercial definida en
1993 como SPB. Sus metas y objetivo al igual que la estrategia estan
definidas en el primer apartado sobre la empresa.

* La cultura. “Estd formada por los valores, creencias, normas y
procedimientos que comparten los integrantes de una empresa”

Cada vez mas, las empresas apuestan por crear una cultura
empresarial bien definida para favorecer el ambiente laboral.
Mercadona es una de estas empresas que han apostado por cultura
empresarial basada en el esfuerzo, la estabilidad, los incentivos por
méritos y la persecucion de un objetivo comun (la satisfaccion del
cliente). Un ejemplo de esto, es que la compaiiia reparte el 25% de
los beneficios entre sus empleados con los que refuerza estos
valores, ya que los empleados se esfuerzan més dia a dia y tienen un
sentimiento de responsabilidad hacia la consecucion de los objetivos

de la empresa.

Estructura de la organizacion

La estructura de una organizacion segiin Daft (2014) esta formada por tres
componentes que definen los aspectos verticales y horizontales de la

organizacion:

1. Las relaciones formales de subordinacion
2. La departamentalizacion
3. Sistemas de comunicacioén para la coordinacion e integracion entre

departamentos.

En primer lugar, como he comentado en el apartado anterior, Mercadona es
una organizacion centralizada y con una jerarquia de autoridad definida, por
ello predominan los vinculos y comunicacién vertical, utilizados para la

coordinacion de las actividades entre los distintos niveles de la
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organizacion, que no son muchos para una empresa tan grande. Se
diferencia entre distintos tipos de gerentes, regionales y de zona, y luego el
personal de tienda, pero en cuanto a alta direccion, solo hay dos niveles en
la jerarquia, el presidente Juan Roig y los trece directivos de cada
departamento. A parte, esta el consejo de administracion y la comision de

auditoria.

Para la coordinacion de la organizacion, Mercadona cuenta con un sistema
de informacién a través de dispositivos electronicos que favorece tanto la
comunicacion vertical como horizontal. Estos dispositivos permiten que los
gerentes tanto de nivel intermedio como la alta direcciéon se comuniquen y

reciban las 6rdenes del nivel superior.

Ademas, también cuenta con sistemas de informacion tradicionales como
son los informes que periddicamente tienen que reportar los gerentes de
nivel medio (jefes de tiendas, jefes de zona y directores regionales) a sus

superiores.

En segundo lugar, la departamentalizacion esta definida por Gibson,
Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2013) pg. 391. como “el proceso en el
que una organizacion se divide estructuralmente mediante la combinacion
de puestos en departamentos de acuerdo con alguna caracteristica en

comun”

En el agrupamiento departamental se distinguen distintos tipos, segun el
criterio para dicha departamentalizacion. El agrupamiento funcional es
aquel en el que se juntan trabajadores que realizan funciones y que aportan
conocimientos y habilidades similares. Este es el caso de Mercadona, en el
que los departamentos estan divididos por especialidades, como el

departamento de logistica, informatica, recursos humanos o financiero-legal.

En tercer lugar, los sistemas de comunicacion utilizados entre los
departamentos sirven para crear un vinculo horizontal. Al igual que ocurria
en la comunicacion vertical, se utilizan como sistema de comunicacion
principalmente los soportes informaticos para transmitir informacion entre
los departamentos ademas del contacto directo mediante un rol de enlace,

que suelen ser los directivos de cada departamento.
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Como puede observarse en la Figura 2.5, Mercadona esta estructurada de
acuerdo a la estructura funcional, formada por los distintos departamentos y
que a su vez estos estan a cargo del director general del mismo. Este tipo de
estructura tiene una serie de ventajas e inconvenientes, entre las ventajas
cabe destacar, que es buena cuando la eficiencia es importante para la
organizacion y cuando el conocimiento experto es de gran relevancia para la
consecucion de los objetivos empresariales como es el caso de Mercadona.
Entre los inconvenientes esta la lentitud frente a los cambios del entorno, la
centralizacion provoca sobrecarga en los niveles altos de la jerarquia y la
coordinacion entre departamentos es deficiente, pero Mercadona para
minimizar las desventajas de dicha estructura tiene implantado el sistema de
comunicacion horizontal por lo que se puede concluir que tiene una

estructura funcional con conexiones horizontales.

A continuacioén, el organigrama plasma lo descrito anteriormente. El
presidente Juan Roig encabeza la estructura de la empresa, y en el siguiente
nivel estan cada uno de los departamentos funcionales, representados por los

directores generales de cada departamento.

Quedan reflejados en el organigrama tanto los vinculos verticales entre el
presidente y el comité de direccion, como horizontales entre los

departamentos.
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Figura 2.5: Organigrama de Mercadona
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EL ENTORNO Y EL DISENO DE LA ORGANIZACION

Analisis del entorno

Mercadona, como sabemos, lleva a cabo su actividad en el sector de la
distribucion alimentaria al por menor y para poder llegar a conocer en
profundidad como es el entorno de la empresa, analizaré todas las variables
que influyen tanto en el entorno de tarea como general en los siguientes

apartados.
Entorno general

Para realizar el andlisis del entorno general utilizaré el andlisis PEST, el cual
consiste en identificar los factores politicos, econdmicos, sociales y

tecnoldgicos que afectan a la empresa.

En primer lugar, decir que, aunque el entorno general afecta a todas las
empresas no todas se ven afectadas de la misma forma, por lo que es de gran
relevancia que la empresa conozca los cambios que se producen en el
entorno para poder evitar que dichos cambios afecten a la realizacion de su

actividad.

En segundo lugar, como actualmente todavia Mercadona solo ofrece sus
productos en Espafia el entorno a analizar sera exclusivamente en este pais.
Aunque proximamente con la apertura de los nuevos supermercados en
Portugal la empresa debe prestar atencion también a los efectos que pueda
producir los cambios tanto en la politica y la economia como en el sector

tecnologico y socioldgico del pais luso.
Los factores que influyen en el entorno general de la empresa son:

* El sector gubernamental, ya que las leyes y normativa que se
aprueban en los distintos organismos publicos pueden obligar a la
empresa a cambiar su forma de actuar para cumplir con estas. Por
ello, Mercadona cuenta con un departamento que dirige Héctor
Hernandez como Director General juridico para mantener en todo
momento a la empresa informada sobre los cambios que puedan
influir a la compafiia. Por ejemplo, en 2009 la Generalitat de

Catalufa aprob6 una Ley de Comercio que afectd a la expansion de
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Mercadona en esta comunidad ya que para la apertura de un local de
mas de 800 metros cuadrados seria necesaria una licencia de este
organismo. Esto hizo que la empresa tuviese que replantear sus
previsiones de expansion, a pesar de que siguieron adelante con ¢l.
Como todo, la influencia del sector publico en la empresa no tiene
porqué ser siempre negativa, Mercadona también se ha visto
beneficiada por varias subvenciones tanto del Gobierno de Espaiia
para el desarrollo del transporte de mercancias en regiones
ultraperiféricas en Canarias como del Gobierno de Canarias para el
transporte de mercancias interinsular.

La sociedad es la segunda dimension que afecta a la empresa y que
Mercadona tiene siempre presente ya que reconocen que la
compafiia también tiene un impacto directo en ella y por ello es uno
de los cinco componentes de su Modelo de Gestion de la Calidad
Total. Por ejemplo, los cambios demograficos que se producen en la
sociedad espafiola pueden ser de gran relevancia para la compaiiia, y
Mercadona desde sus comienzos ha sabido ver esos cambios y
aprovecharlos como una oportunidad de negocio, en el caso de la
ciudad de Almeria cuando una zona comienza a ser habitada, los
primeros en inaugurar una tienda en la zona ha sido Mercadona, y
como los vecinos de la zona buscan cercania a la hora de realizar la
compra se aseguran que estos la realicen en sus supermercados.

Las condiciones econémicas afectan a todas las empresas de la
region, pero estas pueden tomar medidas para que el impacto sea el
menor posible. En el caso de Mercadona, las condiciones
econdémicas desde el afio 2009 con el inicio de la crisis global que
sacudié Espafia, decidié tomar medidas de gran relevancia para su
estrategia comercial. Estas medidas fueron encaminadas a reducir los
precios entre un 10% y un 17%, para conseguirlo decidieron
suprimir de sus estanterias casi 900 referencias elegidas tras un
minucioso estudio en el que encontraron duplicidades en los
productos tanto en formatos como en marcas y que les permitid
ahorrar en ese mismo afio 2.000 millones de euros. Durante todos los

afios que durd la crisis, Mercadona vio crecer sus cifras cada afio,
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aunque en menor medida a como lo estaba haciendo los afios
anteriores. En la siguiente tabla se puede observar tanto la evolucion
de la cifra de trabajadores como los datos econdmicos que obtuvo la

compafiia durante los afios de crisis.

Tabla 3.1: Evolucion cifras de Mercadona

&) MERCADONA
0,000 74000 74.000 74.000

61500 62.000 63.500

Enmilonesde euros 2008 =~ 2009 2010 2011 2012 2013 2014 v

201314
Cifra de negocio 14284 14.402 15243 16.448 17.522 18.034 18.441 +2%
EBITDA 838 725 1000 1.040 1082 1.060 1.070 +1%
Beneficio neto 320 270 398 474 508 515 543 +5%
Tiendas 1210 1.264 1310 1356 1411 1467 1521 +4%

Fuente: El PAIS

* El sector tecnoldgico y los avances que se producen en ¢l pueden
suponer una gran ventaja para la empresa siempre y cuando esta
aproveche las oportunidades que le pueden brindar, pero también
puede provocar el efecto contrario si una empresa no se mantiene al
corriente de las nuevas tecnologias y sus competidores si lo hacen.
Mercadona apuesta por incorporar las novedades tecnoldgicas en
todos los ambitos de la compaiiia, como en las tiendas con la
incorporacion del pago contactless o con los nuevos dispositivos que
se estan incorporando en los nuevos modelos de tienda ecoeficientes
con los que los trabajadores pueden compartir informacion desde
cualquier sector de la tienda y que conecta con el stock real.

El gran avance, ha supuesto una inversion de 126 millones de euros
y ha permitido mejorar la gestion de stock incluso en productos
frescos se ha implantado en el nuevo Centro de Proceso de Datos
(CPD) de Albalat des Sorells en Valencia, este sistema tecnologico

ha permitido que la empresa gestione sus tiendas a tiempo real,
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conectando las tiendas, los centros logisticos y la cadena de
proveedores.

* Por ultimo, el sector financiero tiene gran relevancia para las
empresas ya que muchas no pueden realizar su actividad sin la
financiacion necesaria. Mercadona desde 2012 que liquidé su deuda
con los bancos, se financia integramente con recursos propios, y
todas las inversiones que realiza, como las aperturas de nuevas
tiendas o la renovacion de estas, estan financiadas con los recursos

en caja.

Entorno de Tarea

El entorno de tarea estd compuesto por los distintos sectores con los que la
empresa tiene una relacion directa y, en consecuencia, influye de la misma
manera en las actividades de la organizaciéon y en su capacidad para

conseguir sus objetivos. Estos sectores son:

* El sector industrial, estd formado por el conjunto de empresas que
lo forman, las cuales compiten entre ellas por el dominio del
mercado. Como ya he mencionado en alguna ocasion, Mercadona
pertenece al sector de la distribucion alimentaria, que ha sufrido un
ligero crecimiento después de los ultimos afios de crisis y de
reducciéon del consumo. Este sector estd formado por grandes
empresas y cada vez mas por grupos que han ido absorbiendo a
otras, como es el caso de DIA que adquirié en 2015 el grupo vasco
Eroski y en 2014 el grupo El Arbol, lo que le ha permitido crecer y
posicionarse en segundo lugar ocupando el puesto que tenia el grupo
Carrefour los afios anteriores. Ademas, DIA intenta seguir
aumentando su cuota de mercado con el lanzamiento de un nuevo
modelo “La Plaza de DIA” que comenz6 en Almeria en el afio 2015
y que al cierre del ejercicio tenia 105 supermercados repartidos por
el territorio espafiol. Mercadona lidera este sector con una cuota de
mercado del 23% en 2016 que ha mantenido respecto al afio anterior,
también lidera el ranking por superficie comercial, esto supone una
cifra de ventas superiores a los 19.000 millones de euros y un

crecimiento del 3% respecto al afio anterior. En la Figura 2.6 se
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puede observar como se distribuye el sector de la distribucion en
base a la superficie comercial que posee cada empresa.
Figura 3.6: Reparto de la cuota de mercado

13,4% DIA
(Franquicias 4,6%)

Mercadona 8,6% Grupo Eroski
16,2% (Franquicias
1,0%)
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Fuente: Alimarket

En conclusion, el sector de la distribucion se encuentra repartido

entre un gran nimero de empresas, pero solo unas pocas logran la

mayor parte de la cuota de mercado, ademas, encontramos distintos

formatos en este sector como hipermercados en el que destaca el

grupo Carrefour, en supermercados como es el caso de Mercadona,

pero actualmente hay una tendencia a reducir la superficie comercial

hacia supermercados para ofrecer mas cercania a los clientes, por

ello, el grupo Carrefour ha desinvertido en superficies de grandes

hipermercados y ha aumentado la apertura de formatos mas

pequeiios como Carrefour Express. Por todo esto, parece que

Mercadona va con buen paso para seguir conquistando el mercado

espafiol.

* El sector de las materias primas, estd formado por los
proveedores, fabricantes y servicios que contrata la empresa. En

este aspecto, Mercadona cuenta con una gran ventaja competitiva
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respecto a la competencia, las relaciones entre estos y la empresa
estan basadas en la colaboracion por un objetivo comun que es la
satisfaccion de los clientes y por ello, junto con los 126
interproveedores o fabricantes especializados han formado un
cluster industrial encabezado por Mercadona y que estad
permitiendo que todas las empresas que lo forman se beneficien
de un crecimiento compartido. Durante el 2016 han invertido en
su conjunto 560 millones de euros para la apertura de 65 fabricas
y lineas de produccion.

Al igual que con los fabricantes, en el sector primario para la
compra de materias primas desde el 2010 Mercadona y los
proveedores de materias primas provenientes del sector agricola,
ganadero y pesquero comparten un proyecto comin denominado
CASPOPDONA®. Este proyecto cuenta con la colaboracion de
8000 agricultoras, 12000 pescadores y 4800 ganaderos con los

que se consigue la Cadena Agroalimentaria Sostenible.

Figura 3.7: Cadena Agroalimentaria Sostenible de Mercadona

CASPOPDONA creando un proyecto comiin

|| éDe dénde venimos? ’ ’
(Mercadona Distribuidor)

— — b, N
U \ NN N\ L =
\ Sector \ Especialista \\ Mercadona
) Primario ﬂ { Total s
) Lo 7 \ er
G/ Especialista S
; Jefe

Ma?e'ias 44 éPor qué lo hacemos?
primas (Mercadona Totaler)

Fuente: Memoria 2016

% Acrénimo de “Cadena Agroalimentaria sostenible de Mercadona”
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* El mercado constituido por los “jefes” son el principal objetivo
del Modelo de Mercadona, por ello todos sus esfuerzos van
dirigidos a la satisfaccion de sus clientes y para ello siguen de
cerca las tendencias de consumo de los clientes con los que en
sus centros de innovacién colaboran para lanzar productos
nuevos que estos quieren o necesitan. Un claro ejemplo de esto,
es que en los ultimos afos los consumidores prestan mas
atencion a los alimentos saludables y para satisfacer a sus
clientes Mercadona ha ampliado la variedad de productos
integrales, sin gluten o sin lactosa, incluso sin azucares afiadidos.
También podemos afiadir como ejemplo la moda del consumo de
sushi, y que cada vez se puede encontrar en mas supermercados.

* Los recursos humanos, como ya hemos comentado, son de gran
relevancia para la empresa y por ello es uno de los componentes
del Modelo. La empresa destina recursos para la formacion y
para lograr el desarrollo profesional de cada trabajador, impulsa
la promocion interna y la estabilidad laboral. En 1995 se disefid
un plan para hacer fijos a todos los empleados de la plantilla, y
actualmente ese objetivo estd conseguido con los 79.000
trabajadores. A pesar, de que el mercado laboral en Espafia
atraviesa una época complicada, por la precariedad laboral y las
altas tasas de desempleo, Mercadona da ejemplo de que una de
las claves de su éxito es gracias a sus trabajadores y, por lo tanto,
unos trabajadores motivados a los que se les reconoce su trabajo
y se les recompensa sus esfuerzos no estd refiido con obtener
grandes beneficios.

* Por ultimo, el contexto internacional afecta cada vez mas
directamente a las empresas ya que vivimos en un mundo
globalizado en el que las distancias parecen no existir gracias a
las comunicaciones. Las empresas buscan la expansion a
territorios internacionales cuando ven limitadas el crecimiento en
el pais de origen, en consecuencia, la competencia es cada vez
mayor y mas competitiva. En Espafia, la competencia directa de

Mercadona son empresas internacionales como el grupo francés
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Carrefour y la empresa alemana Lidl. Ademas, ahora que han
aprobado el proyecto de expansion internacional a Portugal, la
competencia aumenta en este nuevo territorio con los
supermercados que actualmente dominan el mercado luso como

Continente, Miniprego o Intermarché.

Incertidumbre del entorno

El sector de la distribucion alimentaria es un sector estable en el que no hay
grandes cambios. Aunque puede haber cambios puntuales que favorezcan la
aparicion de productos novedosos. Esto es consecuencia de ciertas
tendencias, que pueden representar mas oportunidades que amenazas si son
conocidas a tiempo, como es el caso de la tendencia actual de seguir una
vida sana, lo que ha favorecido el incremento de la demande de comida

organica o ecoldgica.

Es un sector con una gran competencia, dado las distintas marcas que
podemos encontrar en ¢l y la variedad de productos que se ofrecen, por lo
que podemos decir que es un sector complejo en el que las empresas
competidoras deben estar contantemente pendientes de los cambios en el
gusto de los consumidores, ya que estos pueden verse influenciados por la
gran diversidad de productos y marcas tanto en alimentaciébn como
perfumeria y cuidado de mascotas que hay en el mercado, por lo que la

fidelizacion es mas complicada que en otros sectores.

En resumen, Mercadona se mueve en un entorno al que podemos considerar
como estable y complejo, y a pesar de que podemos afirmar que es un
entorno que no tiene mucha incertidumbre, la empresa tiene muy presente
que hay que adaptarse con rapidez para poder afrontar con éxito los cambios
que se produzcan. En la Tabla 3.2 se observa el nivel de incertidumbre

segun el grado de cambio en el entorno y su complejidad.
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Tabla 3.2: Nivel de incertidumbre

ESTABLE BAJA INCERTIDUMBRE BAJA O MODERADA INCERTIDUMBRE
- Los elementos externos son - Los elementos externos son
pocos y parecidos muchos y distintos
- Los elementos no cambiano - Los elementos no cambiano
cambianlentamente cambianlentamente
Cambioen
el entorno ALTA O MODERADA INCERTIDUMBRE ALTA INCERTIDUMBRE
- Los elementos externos son - Los elementos externos son
pocos y parecidos muchos y distintos
- Los elementos cambian - Los elementos cambian
constantementey son constantementey son
INESTABLE imprevisibles imprevisibles
C lejidad
SIMPLE  +——— | “OMPIEICad . compLEIO
del entorno

Fuente: Elaboracion propia basado en Daft (2014)

Adaptacion del disefo a la incertidumbre

Como he dicho en el apartado anterior sobre el entorno de Mercadona, es
estable y complejo, por lo que la incertidumbre es baja-moderada. Para
adaptarse a los cambios que puedan producirse en el entorno, la estructura

de la organizacion debe adaptarse al entorno externo

La empresa adapta su diseflo organizativo al entorno de diferentes formas,
como la creacion de nuevos puestos o departamentos. Respecto a esto,
Mercadona ha creado 120 nuevos puestos de ejecutivos con alto cargo para

llevar a cabo el proyecto de internacionalizacion.

Otro método de afrontar la incertidumbre del entorno es establecer
relacionales con el mismo, por ejemplo, Mercadona mantiene una relacion
de cooperacion con dos elementos del entorno de tarea que son los
proveedores y los clientes. La apertura de la organizacion al entorno

favorece la flexibilidad y la adaptabilidad de esta.

La especializacion de los departamentos de la organizacién permite que
cada departamento trate de forma especifica con distintas partes del entorno
externo que afecta a la organizacion, esto es ventajoso para empresas que
actiian en un entorno complejo. Mercadona tiene diferentes departamentos

especializados en grupos reducidos de productos, aparte de los grupos
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especializados en ambito mas generales que afectan al conjunto de la

organizacion como el departamento de informatica o recursos humanos.

La desventaja de la diferenciacion departamental es que disminuye la
coordinacion entre los departamentos y por ello, la empresa establece

sistemas de comunicacion para favorecer los vinculos horizontales.

En el Tabla 3.3 se muestra la relacion entre la incertidumbre del entorno y

las caracteristicas del disefio de la organizacion para su correcta adaptacion

al entorno.
Tabla 3.3: Adaptacion del diseno al nivel de incertidumbre
ESTABLE BAJA INCERTIDUMBRE BAJA O MODERADA INCERTIDUMBRE
1. Estructuramecanicista, formal, 1. Estructuramecanicista, formal,
centralizada descentralizada
2. Pocos departamentos 2. Muchos departamentos, alguna
3. Sinroles de integracidn interconexion de fronteras
4. Orientacion a las operaciones en 3. Pocosroles de integracion
curso; respuestas lentas. 4, Alguna planificacién; reacciones
Cambio en con rapidez moderada
el entorno ALTA O MODERADA INCERTIDUMBRE ALTA INCERTIDUMBRE
1. Estructuraorganica, trabajoen 1. Estructuraorgénica, trabajoen
equipo: participativa, equipo: participativa,
descentralizada descentralizada
2. Pocos departamentos, mucha 2. Muchos departamentos, alguna
interconexion de fronteras interconexidn de fronteras
3. Pocosroles de integracion 3. Muchos roles de integracién
4. Orientacidn a la planificacién, 4. Extensa planificacién, prondstico;
INESTABLE respuesta rapida reacciones rapidas
SIMPLE 4 | COMPlelidad | covpieso
del entorno

Fuente: Elaboracion propia. Basado en L. Daft, Richard (2014)

En un entorno con una baja o moderada incertidumbre como es el de
Mercadona, la empresa debe tener una estructura mecanicista, formal y
descentralizada, con muchos departamentos y con conexiones entre ellos, se
necesitan pocos roles de integracion y planificacion para una rapidez de

reaccion moderada.

Una vez analizadas las dimensiones del disefio organizativo, y segun la
clasificacion de Tom Burns y G.M. Stalker (1994), las empresas pueden

tener un disefio mecanicista u organico.

Aquellas empresas con un disefio mecanicista se caracterizan por ser
organizaciones con una alta formalizacion, centralizadas y con una clara

jerarquia de autoridad. Al contrario de lo que ocurre con las que tienen un
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disefio organico que se caracterizan por ser organizaciones mas flexibles, sin
apenas formalizacion, descentralizadas y con una jerarquia de autoridad

también mas flexible.

Teniendo en cuenta esta clasificacion, Mercadona es una organizacidon con
un disefio mecanicista dada su estructura centralizada, la estricta jerarquia

de autoridad, y la formalizacion en sus procedimientos.

La empresa cumple con casi todas estas caracteristicas, excepto la
descentralizacion de la toma de decisiones. Por tanto, la adaptacion del
disefio organizativo de Mercadona es correcto para el nivel de incertidumbre

del entorno en el que lleva a cabo su actividad empresarial.
OTROS ELEMENTOS DEL DISENO ORGANIZATIVO

Tecnologia de manufactura o servicio

Mercadona pertenece al sector de la distribucion minorista, y esta actividad
estd catalogada en el sector servicios. La empresa utiliza los productos de
sus proveedores como mercancia de venta, pero no se encarga de su
fabricacion, aunque las relaciones con estos sean estrechas y colabore con
las empresas proveedoras. Entonces, podemos decir que es una empresa de
servicios, y la tecnologia empleada serd la propia de este tipo de empresas.
En el caso de una empresa de servicios, no puede almacenarlos ni
inventariarlos como una empresa manufacturera ya que se producen en el
mismo momento. Mercadona en este caso, si que puede almacenar sus
productos y necesita de tecnologia para controlar el stock en los almacenes.
En la Tabla 3.4 se aprecia las caracteristicas dos tipos de tecnologia lo que

facilita su comparacion.
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Tabla 4.4: Diferencias entre tecnologia de servicios y de manufactura

Tecnologia de manufactura
. Producto tangible

2. Los productos se pueden inventariar para
SU consumo posterior

3. Intensiva en activos de capital

4. Poca interaccion directa con el cliente
5. El elemento humano puede ser
6
7

-~

Tecnologia de servicios

1. Resultado intangible

2. La produccidn y el consumo tienen lugar
simultaneamente

. Intensiva en mano de obra y conocimiento

. La interaccidn con el cliente por lo general
es dealto nivel

menos importante
La calidad se mide directamente

A

Es aceptable un tiempo de respuesta

5. £l elemento humano es muy importante mas prolongado

6. Lacalidad se percibe y es dificil medirla Laubicacion de las instalaciones es

7. Se requiere un rapido tiempo de respuesta derada

8. La ubicacion de las instalaciones es

de suma importancia
Servicios Productos y servicios Productos
Aerolineas Establecimientos de comida rapida Compaiilas refresqueras
Hoteles Cosméticos Compaiilas acereras
Consultores Bienes raices Fabricantes automotrices
Cuidado de la salud Corredores de bolsa Corporaciones mineras
Firmas legales Tiendas minoristas Plantas procesadoras de alimentos

Fuente: Daft (2014)

En segundo lugar, otra de la caracteristica de los servicios es que la calidad
es percibida por los clientes, pero no pueden medirla, pero en una empresa
como esta, los clientes si pueden medir la calidad de los productos que
adquieren. Luego tenemos las caracteristicas que hacen que la actividad de
Mercadona pertenezca al sector servicios, por ejemplo, la interaccion con el
cliente es intensiva en su actividad, también influye en la satisfaccion del
cliente el tiempo de respuesta, por ejemplo, si una persona estd mucho rato
en la cola para pagar sus productos, la sensacion sera de una mala atencion.
Por ultimo, la ubicacion en el caso de una manufactura no es de relevancia,
pero para Mercadona la cercania a los clientes si que influye y, por tanto,
sittan sus supermercados en lugares estratégicos para que los clientes

tengan una tienda siempre cerca.

El disefio de la organizacion se adapta a la tecnologia de servicios. En este
caso, al incorporar productos a la actividad principal siendo una empresa de
servicios, la empresa tiene caracteristicas de ambos sectores. En cuanto a los
roles de fronteras, utilizados para reducir las interrupciones del centro
técnico en las empresas de manufactura, no se producen en los
supermercados de Mercadona, todos los trabajadores deben atender a los

clientes siempre que lo necesiten, incluso los gerentes.
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Otra de las caracteristicas de las empresas de servicios es la dispersion
geografica de las tiendas, que estan repartidas por cada una de las provincias
espafiolas para mayor cercania al cliente, en lugar de situar un gran
hipermercado en cada ciudad, Mercadona dispone de varias tiendas en cada
ciudad, por ejemplo, en Almeria, que es una ciudad pequeiia, hay 10

supermercados en la capital.

Por otro lado, tenemos las caracteristicas que son mas propias de las
empresas de manufactura como es la toma de decisiones centralizada y
grado de formalizacion mas alto que en las empresas de servicios, aunque en
comparacion con empresas semejantes a Mercadona, podriamos considerar

que esta tiene un grado de formalizacion bajo.

Interdependencia del flujo de trabajo entre departamentos

Mercadona tiene una estructura funcional, en la que cada departamento tiene
su funcién limitada a unos productos concretos como el departamento de
prescripcion de secos, de carne y mar, o de fruta y verdura. Ademas, las
tiendas por su lado, son independientes y cada una realiza los pedidos y

controla su stock.

Aunque cada departamento y supermercado de la organizacion contribuye a
alcanzar un objetivo comun, cada uno trabaja de forma independiente por lo
que la interdependencia del flujo de trabajo es bastante baja y segun los
distintos tipos que James Thompson (1967) definid, Mercadona es un claro
ejemplo de interdependencia agrupada, que es aquella en la que no fluye el
trabajo entre las distintas unidades que forman la organizacion. En la Tabla

4.5 de la siguiente pagina se puede apreciar esto.
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Dependiendo del tipo de interdependencia que exista en la organizacion, la
estructura de la misma tiene que adaptarse a las necesidades del flujo de
trabajo. Para una interdependencia agrupada como es la de Mercadona, la
estructura adecuada seria una estructura divisional, con una escasa
comunicacion horizontal y para su coordinacion se utilizaran

procedimientos y reglas.

En este caso, la estructura de Mercadona no se ajusta del todo a la de la
interdependencia agrupada, ya que su estructura es funcional con
conexiones horizontales y no divisional. No obstante, este tipo de estructura
funcional también es una buena opcidn puesto que permite cefiirse a reglas y
procedimientos dada su alta formalizacion, lo que concuerda con un disefio

mecanicista.

El uso de las TIC: La empresa integrada

La revolucion de las telecomunicaciones estd produciendo cambios en todos
los aspectos de la sociedad, tanto a nivel de las comunicaciones personales
como a nivel empresarial y Mercadona no esta exenta de ello y lo saben. Por
ello, desde el inicio de su actividad han apostado por incorporar las

innovaciones tecnoldgicas, incluidas las tecnologias de la informacion, al
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desarrollo de su actividad para hacer esta de una forma mas productiva e

eficiente.

Para favorecer la comunicacion con “el jefe”, la empresa tiene su pagina
web propia con un servicio de atencion al cliente online, ademds esta
presente en las principales redes sociales (Facebook, Twitter y YouTube)
desde donde informan a sus clientes de los productos novedosos o

responden a sus preguntas o sugerencias.

Figura 4.8: Pagina web de Mercadona

=
(@) conscenos v Supermercados Servicios v Consejos v Actualidad Atencion al Cliente ~

Formulario de contacto  Preguntas frecuentes

?

Formulario de contacto Preguntas Frecuentes

Puedes contactar con nosotros a través de
nuestro Formulario. Nos ayudas a mejorar
diaa dia.

Te ayudamos a resolver tus dudas de forma
inmediata.

s

900 500 103 Escribenos

Puedes llamarnos a nuestro teléfono gratuito Contacta con nosotros a través de nuestros
de Atencién al Cliente y te atenderemos canales oficiales de Redes Sociales.

personalmente (horario de atencion de lunes
a sdbado, de 9h a 21:30h). @ @ @

Fuente: Web de Mercadona

En cuanto a la tecnologia utilizada internamente, Mercadona plante6 en
2012 un proyecto para la transformacion digital de la empresa, para ello
cre6 el CPD de Alabalat dels Sorells que esta en pleno funcionamiento
desde 2015. E1 CPD es donde se procesa y almacena todos los datos que se
generan durante las operaciones que se realizan en los supermercados, en
los bloques logisticos, en los almacenes y con los proveedores. De esta

forma, todo esta conectado a un mismo sistema.

Para ello, la compafiia invirti6 en balanzas tactiles que registran la
informacion de las compras de los clientes y actualiza el stock de la tienda,
en dispositivos portatiles, como tabletas desde donde los gerentes de los

supermercados y los de niveles superiores estan conectados a este sistema.

Que este proceso sea inmediato, ha permitido que la compafiia pueda
mejorar la oferta de productos frescos, ya que realizan el pedido diariamente

segun las necesidades de cada supermercado, informacion que consiguen
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inmediatamente gracias a esta tecnologia. Ocurre lo mismo en la seccion de
pescado, ya que gracias a esta tecnologia la comunicacion entre los
productores, el departamento de compras, el de logistica y las tiendas
transcurre a tiempo real, antes de que el barco atraque en el puerto, los

responsables del departamento de compras ya saben el género que trae.

La tecnologia afecta al disefio de la organizacion, favoreciendo la actividad
que realiza la organizacion si es utilizada correctamente. Por ejemplo, como
otras muchas empresas, Mercadona utiliza su pagina web para ofrecer un
servicio extra a sus clientes como es la compra online, ofrece la posibilidad
de realizar la compra por internet y recogerla en el supermercado o que la
propia tienda lleve el pedido al domicilio del cliente. También utiliza su
pagina web, con un portal especial, para reclutar personal, los interesados en
trabajar en la empresa se registran en la web y envian su curriculum y la
organizacion dispone de una base de datos de posibles candidatos cuando
necesiten cubrir algun puesto de trabajo. Ademads, los proveedores también
tienen una seccion en la web en la que pueden encontrar las facturas

electronicas de los ultimos 6 meses.

Mercadona es un ejemplo de empresa integrada, es aquella que incorpora
los avances de la tecnologia de la informacion a su actividad para crear un

sistema de informacion con los proveedores y clientes.

Tamaiio y ciclo de vida

En este apartado voy a estudiar cudl es el tamafio de la empresa y el
crecimiento de la misma, ademas de como influye el ciclo de vida y sus

diferentes etapas en el crecimiento y en la estructura de la organizacion.

En primer lugar, las empresas tienden a crecer por naturaleza, incluso por
presion, para poder ser competidores en una sociedad tan globalizada
porque claramente, las empresas grandes tienen mas oportunidades que las
pequenias por la cantidad de recursos de la que disponen, las posibles

economias de escala que puedan aprovechar, etc.

Hay ciertas caracteristicas que diferencian a las grandes y pequefias

empresas, las primeras tienen una estructura compleja, son jerarquicas y sus
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procedimientos estandarizados, ademas de tener presencia global y operar
en mercados estables. En cambio, las pequefias empresas tienen una
estructura mas sencilla, plana e informal, también suelen tener mayor

flexibilidad y un alcance local o regional.

Mercadona comenzd siendo una pequena empresa familiar y como esta
expuesto en el primer apartado sobre su trayectoria, desde sus comienzos ha
tenido una fuerte tendencia al crecimiento. En 40 afos ha pasado de ser una
tienda de ultramarinos en un municipio de Valencia a dar empleo a 79.000
personas en toda Espafia. Actualmente, Mercadona es una gran empresa,
pero segun lo analizado en apartados anteriores, no cumple con todas las
caracteristicas de las empresas grandes, a este tipo se les denomina hibridas.
Las empresas hibridas tienen las virtudes tanto de las pequeias compaifiias
como de las grandes, como es el caso de Mercadona, que tiene una
estructura mecanicista, con una jerarquia notable, con grandes recursos para
realizar inversiones de expansion o en tecnologia que le permite el continuo
crecimiento y, ademas, es relativamente flexible y apuesta por la innovacion
lo que le permite reaccionar rapidamente a los cambios en las necesidades
de los clientes como las pequefias empresas. Otra caracteristica de las
pequenias empresas que comparte Mercadona, es el compromiso de los
trabajadores y que estos realizan diversas tareas, que es mayor en estas

organizaciones ya que en las grandes predomina la especializacion.

El ciclo de vida de Mercadona ha seguido un proceso comprendido en
cuatro etapas que desarrollaré a continuacion y que también se puede
apreciar en la Figura 4.9 en las que se han producido de cambios en su

disefio. Estas etapas son;
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Figura 4.9: Etapas del ciclo de vida de la empresa
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Fuente: Daft (2014)

* Emprendedora: Es el comienzo de toda empresa, es Francisco Roig
y su esposa cuando comenzaron formando una carniceria y que afios
después se convertiria en un ultramarinos. No hay una estructura
definida, es totalmente informal y el control apenas existe al igual
que los empleados. Pero cuando deciden ampliar su negocio con la
apertura de nuevas tiendas, se presentan otras necesidades para
adaptarse a la nueva etapa, ya que ha aumentado el numero de
empleados, el control y la formalizacion se hacen cada vez mas
necesarios, y sobre todo el liderazgo para dominar los cambios que
se producen durante ese periodo en la organizacion.

* Colectividad: Una vez que la empresa se ha adaptado a los cambios,
puede afrontar la etapa de crecimiento, en la cual empiezan a
cumplirse objetivos propuestos por la direccion de la empresa. Esta
etapa en el caso de Mercadona comienza con la adquisicion de la
compafiia por parte de los hijos de Francisco Roig. La nueva

directiva, decide modernizar los supermercados existentes, y
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adquiere supermercados de la zona para expandirse. Durante este
periodo ya disponen de mas de una treintena de tiendas y es
necesaria una reestructuracion de la organizaciéon, por ello el
matrimonio Roig pasa a ser el accionista mayoritario de la compaiia.
La estructura sigue siendo informal, se establece la nueva directiva
de la empresa que implanta nuevas metas para continuar con el
crecimiento de la organizacion.

Formalizacién: En esta etapa, se desarrolla inicialmente lo que
conocemos hoy dia como Mercadona. Se establece su estrategia
comercial de SPB que dara lugar al actual modelo de Calidad Total,
y nacen las diferentes marcas que posee la empresa. El crecimiento
sigue siendo muy répido y comienza la expansion a distintas
regiones de Espafa, con la consecuente necesidad de ampliar las
infraestructuras para una gestion eficiente del sistema logistico.
Aunque el crecimiento es continuo, el ritmo es inferior al de afios
anteriores durante la crisis, motivo por el cual se toman decisiones
que dan paso a la siguiente fase. El disefio de la organizacion ha
cambiado, la jerarquia estd establecida, nacen las marcas de
Mercadona y eso conlleva cambios en la estructura organizativa, la
departamentalizacion es necesaria para conseguir las nuevas metas
de expansion. En esta fase comienza a haber mucha formalizacion y
demasiada burocracia, la organizacion consigue solucionar este
problema creando vinculos horizontales de comunicacion,
favorecidos por el sistema de intranet mediante dispositivos
electronicos. Estos cambios dan paso a la siguiente fase del ciclo de
vida.

Elaboracion: Mercadona se encuentra actualmente en este periodo,
es una empresa consolidada y que sigue creciendo, pero necesita un
enfoque moderno para seguir siendo lider del mercado y no
estancarse. Para ello durante estos ultimos afos, la innovacion tanto
en procesos como en productos nuevos se ha incrementado, se esta
llevando a cabo la renovacion de las tiendas para que sean
ecoeficientes y se ha puesto en marcha el proyecto de expansion

internacional. En esta fase, la organizacion es grande, formalizada,
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con una jerarquia de autoridad consolidada, y para modernizarse, no
perder flexibilidad y para ser mas dinamica necesita pensar como
una empresa pequefia, por ello crea equipos. Para conseguir esto
Mercadona implanta el sistema de comunicacion integral, para
favorecer los vinculos horizontales. La innovacion en esta fase es
prioritaria para continuar en el mercado y no pasar al declive, esto
Mercadona lo tiene muy interiorizado desde hace afos, apuesta por

la innovacion para alcanzar el crecimiento deseado y la estabilidad.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Como dije al inicio de este trabajo, el objetivo del mismo ha sido estudiar el
disefio organizativo de Mercadona para conocer su adaptacion a las
caracteristicas que hacen Unica esta organizaciéon y los cambios que se

producen en su entorno.

Este objetivo me ha llevado a estudiar la historia, la estrategia de la
empresa, ademas de su mision y vision. Estas ltimas estdn bien definidas y
la organizacion las tiene siempre presentes para conseguir los objetivos y
metas propuestos. En cuanto a la estrategia, mantiene la iniciada en 1993 de
SPB y sigue siendo su gran apuesta que se ha llegado a convertir en un

completo Modelo de Gestion de la Calidad Total.

En el andlisis del disefio estructural, he de resaltar la importancia que tiene
el centro técnico en su configuracion organizacional. Este ocupa el grueso
del personal de la empresa, repartido en los 1.600 supermercados y los 17
bloques logisticos. También son de gran relevancia los centros de apoyo,
principalmente el apoyo técnico en el que estan incluidos los profesionales
de los centros de innovacion sin los que seria muy dificil que la empresa se

adaptase a los cambios del entorno como lo hace.

El estudio de las dimensiones estructurales me ha llevado a conocer que esta
organizacion es una empresa formalizada con una jerarquia de autoridad
importante, un grado de centralizacion elevado y una especializacion del
trabajo muy baja. Cumple en gran medida con las caracteristicas de un
disefio mecanicista, excepto en el grado de formalidad y especializacion que

es mas bajo y en la comunicacion donde tedéricamente deberia predominar la
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vertical, Mercadona utiliza ambas, la comunicacion vertical y horizontal.
Este aspecto me parece una ventaja respecto al clasico disefio mecanicista
ya que hoy en dia, las empresas tienen una tendencia hacia los vinculos
horizontales y el trabajo en equipo, y de esta forma la organizacion tiene las
ventajas de ambas. Por tanto, se puede decir que es moderadamente

mecanicista.

Mercadona estd estructurada de forma funcional, formada por trece
departamentos especializados que estdn unidos por vinculos horizontales
favorecidos por el sistema de informacién interno con el que cuenta la
organizacion. Como he dicho, es una empresa jerarquizada, aunque con
pocos niveles en comparacidon con otras organizaciones similares, aspecto
que favorece que no haya una excesiva burocracia que impida la rapidez de

reaccion frente a los cambios del entorno.

Su entorno esté caracterizado por ser estable y complejo, por tanto, su grado
de incertidumbre es bajo-moderado. Estable, porque el sector de la
distribucion alimentaria no cambia considerablemente, existen tendencias en
la que los gustos de los consumidores pueden variar, pero levemente.
Complejo, porque existen muchos elementos, en este sector hay una gran
cantidad de empresas competidoras, de marcas distintas, y productos con
una gran variedad de formatos. Teoricamente, el disefio que mejor se adapta
a este tipo de entorno es el mecanicista, el diseno utilizado por Mercadona,
aunque se recomienda una mayor descentralizacion de la toma de decisiones
y personalmente lo comparto. Actualmente es una empresa grande, que
sigue creciendo, y debe delegar responsabilidades ya que un colapso en los

altos niveles jerarquicos puede perjudicar a la organizacion.

Un aspecto que me parece un gran acierto en el diseio de Mercadona, es
que, a pesar de ser una empresa jerarquica y formalizada, los vinculos
horizontales son muy importantes. Esto es gracias a un uso intensivo de las
TIC, que desde 2012 estdin mejorando continuamente para que la
comunicacion sea mas rapida y efectiva, tanto internamente como con los
proveedores. Pero en mi opinidn, seria recomendable enfocar este gran
sistema de comunicacion que tienen hacia los clientes. Es decir, tienen
presencia en las redes sociales y una pagina web con un servicio de compra
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online, pero la actividad de las redes sociales, como ha reconocido
recientemente el presidente Juan Roig, no es muy intensa teniendo un
amplio margen de mejora, y las compras online representan Uinicamente el
1% de las ventas totales de la empresa. Esto, a pesar de ser los lideres del
mercado actualmente, me parece una gran desventaja respecto a la
competencia ya que otras empresas estan viendo crecer su cuota de mercado

gracias a este servicio como supermercados Dia.

Por ultimo, personalmente me parece que Mercadona ha sabido escoger
adecuadamente su disefio organizacional, la estructura es la adecuada para
su entorno y para su ciclo de vida. Al llegar a la etapa de elaboracion ha
reducido la burocracia y ademas usa equipos y colaboracion horizontal para

ser mas flexible.

Actualmente estd entrando en una fase de expansion internacional que
complica en todos los aspectos la actividad empresarial. En este nuevo
periodo en el que comienza a abrir nuevas tiendas en un pais diferente, con
un entorno distinto, la estructura debe adaptase también. Como propuesta
seria adecuado, en principio, crear un nuevo departamento de
internacionalizacion para que los nuevos directivos contratados dirijan este

proyecto de la mejor forma posible.
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