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La «sostenibilidad» en la cadena de suministro constituye uno de los retos
importantes del siglo XXI. Este trabajo tiene como objetivo profundizar
la comprension de como la sostenibilidad integral puede ser fomentada,
desarrollada y soportada a través de alianzas y practicas de lean operations en
una cadena de suministros del sector de Servicios. A través del analisis realizado
se busca determinar en qué medida se ha conseguido alcanzar un alto nivel de
sostenibilidad integral en la cadena de suministro estudiada, soportado por su
propio modelo de alianzas y la aplicacion sistematica y estricta de practicas de
lean operations. La cadena de suministro objeto de estudio presenta, ademas, la
particularidad de buscar que las practicas de eficiencia desarrolladas en la empresa
focal (Mercadona) sean ampliamente replicadas en sus mas de cien proveedores
clave. Adicionalmente, la empresa focal esta impulsando la extension de estas
practicas a los proveedores de materias primas para alcanzar la sostenibilidad
en la totalidad de su cadena. La principal contribucion de este estudio es que
intenta mostrar como la sostenibilidad integral en la cadena de suministro puede
encontrar soporte para su desarrollo en elementos estratégicos que, bajo ciertas
condiciones, pueden formar un soélido modelo integral, potencialmente aplicable
a determinadas cadenas de suministro en sectores con caracteristicas similares.

Palabras clave: sostenibilidad, cadena de suministro, alianzas, interproveedores,
practicas lean

«Sustainability» in the supply chain is one of the important challenges of the 21st
century. This work aims to deepen the understanding of how integral sustainability can
be fostered, developed and supported through alliances and lean practices operations
in a supply chain of the Services sector. Through the analysis carried out, it is sought to
determine to what extent it has been possible to achieve a high level of comprehensive
sustainability in the analyzed supply chain, supported by its own alliance model and the
systematic and strict application of lean operations practices. The supply chain studied
also presents the peculiarity of seeking that the efficiency practices developed in the
focal company (Mercadona) are widely replicated in its more than one hundred key
suppliers. The focal company is promoting the extension of these practices to its raw
materials suppliers to achieve sustainability in the whole chain. The main contribution
of this study is that it tries to show how integral sustainability in the supply chain can
be supported for its development in strategic elements that, under certain conditions,
could create a solid integral model, potentially applicable to certain supply chains in
sectors with similar characteristics.
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1. Introduccion

La expresion «sostenibilidad», entendida como integracién de los aspectos relacionados
con los resultados econémicos, los aspectos sociales y el impacto medioambiental en la
gestion de las organizaciones, comenzd a surgir en la literatura econémica, y en particular
en temas relacionados con el estudio de las operaciones y la cadena de suministro, en los
Ultimos afos del siglo pasado (Carter & Rogers, 2008). Su aparicion fue, en gran medida, un
reflejo de la visién de sostenibilidad desarrollada por la Brundtland Commission (1985), que
define «desarrollo sostenible» como la capacidad para «satisfacer las necesidades de las
generaciones presentes sin comprometer las posibilidades de las del futuro para atender
sus propias necesidades».

Esos tres aspectos fueron integrados en un concepto desarrollado por Elkington
(1994, 1998, 2004) que se ha denominado the triple bottom line, el cual corresponde con la
idea de tener siempre en mente los tres resultados (econémico, social y medioambiental) en
la gestion integral de cualquier empresa del siglo XXI. En esa linea, solo las organizaciones
que consiguen un correcto equilibrio en la direccién de sus actividades para que estas
conduzcan a buenos resultados econdémicos, sociales y medioambientales pueden
considerarse como «organizaciones sostenibles».

Autores como Forrester (1958), La Londe y Masters (1994), Cooper, Ellram,
Gardner y Hanks (1997), Lambert y Cooper (2000), y Chopra y Meindl (2004) desarrollaron
y extendieron el término «cadena de suministro» como la coordinacién entre un conjunto
de organizaciones para conseguir que el flujo de materiales de un determinado bien sea
eficiente en términos de servicio y coste. Eso implica que las organizaciones se involucren
en el aprovisionamiento, la produccién vy la distribucion de los materiales necesarios para la
realizacién de dicho bien, asi como en el transporte del mismo, una vez terminado, hasta
el consumidor final, siendo todas estas organizaciones elementos de la misma cadena de
suministro (Mentzer et al., 2001; Coyle, Langley, Novack & Gibson, 2016; Mangan, 2016;
Sindi, 2017). Otros autores, como Christopher (2016), definen la cadena de suministro como
un conjunto de procesos que generan valor en el flujo de bienes y servicios hasta que estos
llegan al usuario final (De la Calle, Barinaga & Gietz, 2016).

Con esta visiéon de las cadenas de suministro resulta imprescindible no solo integrar
practicas de direcciéon que promuevan la consecucion de los objetivos «tradicionales» de la
propia cadena, tales como el coste, la calidad en el servicio y la fiabilidad, sino que deben
ir méas alla, enfocandose no solo en la consecucion de los aspectos econémicos que se
establezcan, sino también en los aspectos sociales y medioambientales (Carter & Rogers,
2008; Dubey et al., 2017).

Kolk (2008) publicé un estudio basado en mas de 3000 entrevistas online llevadas
a cabo con ejecutivos de empresas de tamano medio/grande distribuidas por todo el
mundo, donde se les preguntaba sobre las practicas de sostenibilidad que esas empresas
desarrollaban vy, sobre todo, cuéles eran los temas relacionados con la sostenibilidad que
tenian maés prioridad para sus compafias. De las respuestas reunidas en este estudio
se deduce que los tres temas principales en los que las empresas estéan trabajando para
conseguir practicas empresariales mas sostenibles son:



e Reduccién del consumo de energia en la cadena de suministros (66%).

e Reduccion de los desperdicios en la cadena de suministro (64 %).

e  Adopcion de politicas y acciones relacionadas con la responsabilidad social
corporativa (57 %).

El segundo aspecto esta muy relacionado con las practicas que se han incluido en
los Ultimos anos bajo el término lean operations, ya que el concepto de /ean desarrollado
por Womack y Jones (2010) ha generado en las Ultimas décadas un gran interés al poner
énfasis en la eliminacion de desperdicios en las organizaciones. WWomack y Jones entienden
como desperdicio todo uso de recursos o actividades que no aportan valor al cliente, y su
eliminacion supone ir un paso mas alla del llamado lean manufacturing (Womack, Jones &
Roos, 1990), que puede considerarse como la extensién a todo tipo de organizaciones, tanto
industriales como de servicios, de los conceptos y practicas desarrolladas bajo la filosofia
de operaciones de Toyota (Ohno, 1988; Rother, 2017). En general, ha sido en la industria
donde mas se han aplicado estas préacticas y el area de los servicios sigue siendo todavia un
campo bastante inexplorado para ellas, quizas porque las organizaciones de este sector no
han entendido todavia su utilidad y aplicabilidad real. Solo algunas empresas relacionadas
con la salud, las telecomunicaciones y los seguros han comenzado a desarrollar proyectos
basados en préacticas /ean.

Algunos autores (Govindan, Azevedo, Carvalho & Cruz-Machado, 2014) consideran
que los aspectos relacionados con /ean y resiliencia, entendida esta como la capacidad
de recuperacién ante un acontecimiento negativo inesperado (Sheffi, 2005), son aspectos
criticos que, si son manejados de una forma apropiada, permiten a las companias ser mas
sostenibles de forma integral, especialmente cuando las mismas se encuentran en una
situacion en la que el mercado es altamente volatil, como en la realidad empresarial actual.

En este trabajo se considera que algunas organizaciones han llevado a cabo
una combinacién de los aspectos anteriores con otros que les son particulares y forman
parte de su estrategia empresarial, buscando ir un poco mas alld en la construccién de
cadenas de suministro sostenibles. Asi, la cadena de suministro formada por el lider en
distribucion minorista en Espafna (Mercadona) y sus mas de 100 «interproveedores» podria
ser un ejemplo de cadena de suministro sostenible que va mas alld de lo habitualmente
descrito como tal. En un estudio previo (Morcillo & Duran, 2016) se analizaron las
relaciones colaborativas (alianzas) entre Mercadona y su red de principales proveedores
(interproveedores), concluyendo que factores como la existencia de claros «objetivos
estratégicos compartidos» y de «objetivos a largo plazo» en las relaciones de colaboracién
supone un valor afadido que explica el éxito superior de las alianzas entre Mercadona
y sus interproveedores respecto a otras organizaciones, que también llevan a cabo un
ndmero importante de alianzas, pero no han conseguido desarrollar mecanismos tan
fuertes de relacién a largo plazo. Estos dos factores cualitativos aportarian, en el caso de
Mercadona, un «valor adicional» especial en las relaciones de colaboracion con sus socios,
con la particularidad de que ademas se establecen «de por vida». Todos estos mecanismos
podrian considerarse un ejemplo de desarrollo de capacidades en alianzas (Morcillo, Diaz
& Solis, 2015).

198G-G1¥Z NSSI/8¢-81 "dd 8L0Z 'S oN 'UOIISEB E| 8p SEIOUSID 8P BISIAGY :09E OAISIUIUNS 9P BUSPED B U PEPIIqIUSISOS

21



Jesus Morcillo-Bellido Universidad Carlos Il de Madrid

22

2. Objetivos del estudio

Segun Ketokivi y Choi (2014), una de las principales caracteristicas de la investigaciéon es
la transparencia, de tal forma que se pueda comprender la l6gica del anélisis que conduce
a unas determinadas conclusiones y las premisas que las sustentan. El estudio de casos
empresariales es, justamente, una forma adecuada para llevar a cabo investigaciones
cientificas que cubran todos los requisitos que se requieren para conseguir la citada
transparencia. En este trabajo se pretende profundizar en el conocimiento de cémo unas
determinadas préacticas estratégicas influyen sobre algo que va mas allad de la estrategia
habitual en las organizaciones, como es la sostenibilidad.

Con este trabajo se propone dar un paso adicional hacia el estudio del modelo de
sostenibilidad de la cadena de suministro de este minorista (Mercadona), considerando
que la sostenibilidad desarrollada en su cadena de suministro podria explicarse por
la construccién de un «conjunto arménico» de factores que distinguen su cadena de
suministro de otras, tales como:

e Factores tradicionales que explican la formacién de alianzas, que también se
producen en otras cadenas de suministro.

e Factores adicionales que fortalecen sus relaciones de colaboracion en las
empresas gue poseen los mencionados objetivos compartidos a largo plazo.

e |a utilizacion de préacticas de lean operations, tanto en Mercadona como en
su red de interproveedores, que apoyan la sostenibilidad en las cadenas de
suministro, tal como fueron estudiadas en los trabajos desarrollados por Wee
y Wu (2009).

e |a reproduccion del modelo desarrollado por Mercadona en las practicas
internas de sus principales interproveedores, los cuales han puesto en marcha
mecanismos que actuan como factores multiplicadores, provocando la
reproduccién de la forma de trabajo desarrollada por la propia organizacién del
distribuidor (Morcillo & Duran, 2017). Esto, a su vez, estaria retroalimentando
la cadena integral y reforzandola a través de un «proceso de mejora continua».

3. Metodologia

Para llevar a cabo este estudio prospectivo, que explora un tema que aun no esta
suficientemente desarrollado, se han utilizado principalmente métodos de investigaciéon
cualitativa (entrevistas semiestructuradas y andlisis de datos publicados) que destacados
autores (Eisenhardt, 1989; Yin, 2013; Gummesson, 1991) recomiendan como préacticas
adecuadas para la exploracion de los aspectos innovadores de gestion estratégica de
la organizacion.

La informacién ha sido obtenida a través de: a) entrevistas en profundidad con
ejecutivos de alto nivel pertenecientes a tres importantes interproveedores de Mercadona,
y b) el andlisis de los datos publicados (incluido el de la informacién disponible en la web y
en foros, conferencias, trabajos publicados, etcétera).



En cuanto a las entrevistas en profundidad, se ha entrevistado a cinco ejecutivos
de los tres principales interproveedores: interproveedor A (director general y director de
operaciones), interproveedor B (director general) e interproveedor C (director de marketing
y director de operaciones). Para seleccionar estas tres companias se buscé que sean parte
de los 20 principales interproveedores de Mercadona y que hubiese facilidad de acceso a
sus ejecutivos. Cabe destacar que, para alcanzar el objetivo de este estudio, fue importante
que estuvieran dispuestos a discutir sobre aspectos sensibles de sus organizaciones, como
su estrategia y sus practicas en la cadena de suministro.

Todas las entrevistas se realizaron entre los anos 2016 y 2017, usando encuestas
semiestructuradas con un minimo de dos reuniones por persona, asi como las preguntas
tratadas, se centraron principalmente en recoger sus experiencias y opiniones sobre los
aspectos tratados en los objetivos del estudio. En todos los casos, los entrevistados
recibieron un breve cuestionario previo para que tuvieran la posibilidad de revisar las
preguntas con tiempo suficiente.

4. Analisis de la cadena de suministro

Mercadona es actualmente el lider en el mercado espanol de distribucién minorista (solo
distribuye una limitada gama de productos de alimentacién, limpieza del hogar y comida
para mascotas). Sus ventas alcanzaron un valor de € 21 623 millones en el afo 2016, con
una participacion de mercado del 23,4% y mas de 79 000 empleados en 1614 tiendas. Solo
opera en Espafna y en 2019 abrira sus primeras tiendas en Portugal.

El negocio de Mercadona ha crecido rapidamente en los Ultimos afos al haber
encontrado una forma eficiente de proporcionar a los consumidores los productos que
demandan a un precio que estos consideran atractivo. En el afo 1993, después de rechazar
potenciales ofertas de compra de la empresa, el duefo decidié implantar lo que denomind
el «modelo de Calidad Total» como la base de todas las operaciones en la organizacién (Tan,
Wong & Choong, 2015).

La compania pasé de trabajar dentro de un modelo de precios variables, adaptable
continuamente a la demanda y a los precios de la competencia, comun en la industria y
basado en las promociones, a un modelo donde los clientes podian encontrar «siempre
precios bajos (SPB)» dentro de una estrategia caracterizada por la calidad y la mejora
continua (Ton & Harrow, 2010). Mercadona dejé de hacer promociones y mantuvo su
compromiso de precios estables con sus clientes, basandose en acuerdos a largo plazo
con sus proveedores. Este cambio fue una auténtica revolucién en el modelo de negocio,
ya que el anterior —que podemos denominar como «tradicional»— se basaba en mantener
la rentabilidad de la empresa minorista, trabajando los tres ejes que la industria minorista
habia considerado hasta ese momento como la base de la rentabilidad del conjunto de
la industria, si se manejaban con suficiente flexibilidad. EI modelo tradicional indicaba
que los precios debian de ser lo més altos posible (ofreciendo promociones en ciertos
productos considerados como «ganchos»), que a los proveedores se les debia de presionar,
renegociando los acuerdos cada dia, y que a los empleados se les debia mantener dentro
de un esquema continuo de rotacién y cambio de horarios.
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A la vez que introducfa un modelo de precios bajos estables, la compahia puso en
marcha todas aquellas medidas que podian reducir el «desperdicio; es decir, todo aquello
que no aportaba valor a sus clientes. Una de las medidas para ello fue el desarrollo de
«marcas del distribuidor» (MDD), donde un proveedor fabricaba productos con la marca
propia de Mercadona y este las comercializaba con un descuento de 20-30% respecto a la
marca del fabricante lider en la categoria (Miguel & Santiago, 2010).

El fenédmeno de las MDD o marcas del distribuidor no es una estrategia exclusiva
de Mercadona, ya que la inmensa mayoria de sus competidores también ha optado por
aplicarla en Espana. Desde Lidl, cuya marca propia representd en 2014 casi el 79,6% de sus
ventas en Espafa, hasta Alcampo, que tiene un 19,3% de su cifra de negocio atribuible a
marcas propias, las MDD son usadas como estrategia para evitar el conocido efecto «doble
margen», ya que tanto el fabricante como el detallista tienden a cargar un margen adicional
al valor ahadido que proporcionan a sus clientes (Durhan, 2000; Gaudin, 2016; Hong, 2017).
Mercadona utilizé esta practica para desarrollar productos con su marca que eran fabricados
por ciertos proveedores seleccionados, que ademas cumplian la condicién de no fabricarla
para otros competidores y, generalmente, también renunciaban a comercializarlos con su
propia marca.

Los clientes (los jefes, en la terminologia propia de la empresa) son el centro de
un modelo soportado por una importante implicacién de los empleados y de los principales
proveedores (126 interproveedores en 2017), quienes garantizan que estos reciban
los productos que Mercadora, a partir de un minucioso analisis, ha determinado como
los necesarios en la cesta de la compra de sus clientes, con total garantia de calidad y
seguridad alimentaria.

El aspecto de la seguridad alimentaria es especialmente cuidado por la empresay
considerado como un factor basico para garantizar la calidad en toda la cadena de suministro.
Esta calidad en la forma de trabajar (procesos) debe garantizar la seguridad alimentaria e
incluye tanto el cumplimento de las normas legales que aseguran una perfecta higiene en
los procesos productivos como la existencia de normas internas propias. Y todo ello dentro
de un enfoque de «cero desperdicios».

Cada uno de los elementos incluidos en este modelo tiene sentido en la ejecucion
del servicio comprometido con el cliente. En el periodo 2016-2018, Mercadona pretende
dar un paso mas para mejorar la coordinaciéon de la cadena de suministro al integrar a los
proveedores de productos frescos, tales como lonjas y agricultores, dentro de un proyecto
denominado Caspopdona. Esto significa que se busca integrar todos los eslabones de la
cadena de suministro, yendo en la busqueda de la mejora y el control de la misma desde
el proveedor de las materias (el agricultor en el caso del trigo o el barco pesquero en el del
pescado) hasta el consumidor final. Esta integracién es un caso Unico entre las cadenas
de suministro de las diferentes cadenas detallistas espafnolas y no existen precedentes de
este tipo de practicas en el sector.

La integracion busca garantizar que, aguas arriba en la cadena de suministro de
Mercadona, existen proveedores mejorando sus productos y sus procesos para que los
clientes finales reciban productos con una alta calidad y seguridad alimentaria, consiguiendo
ademas un flujo de suministro regular a precios mas estables que los del mercado.



Un caso que la propia compania cita como ejemplo de interproveedor en su cadena
de suministro sostenible es el del buque pesquero Elvimar, con base en Barbate (Cadiz), que
surte junto a otros 47 buques una parte importante de la cadena de suministro de pescado
fresco de Mercadona. La integracidon constituye asi un paso innovador que incluso cabe
catalogar como revolucionario en una industria en la que, hasta ahora, lo que ha primado es
la falta de coordinacion y objetivos comunes entre distribuidores y proveedores. Este nuevo
modelo de negocio busca la innovacion constante a través de la cadena de suministro y
tiene como objetivo final conseguir una «cadena de suministro sostenible» (Ehrenfeld, 2004)
en los términos que considera Mercadona. Al mismo tiempo, la empresa esta convencida
de la oportunidad que este modelo significa para sentar las bases de un crecimiento del
sector primario y permitir que cuantos aportan valor en la cadena de suministro también
ganen, reforzando con ello el equilibrio social entre todos los eslabones.

4.1. Modelo de mejora continua en red

El compromiso de calidad de Mercadona con sus clientes esta estrechamente vinculado al
compromiso a largo plazo que mantiene con sus proveedores y al riguroso cumplimiento
de las normas de seguridad alimentaria que aplica en su cadena de suministro, el cual exige
a todos aquellos que quieren participar de ella, tal como se ha comentado anteriormente.
Considera categorias de proveedores, seguin la mayor o menor vinculaciéon con los mismos,
el compromiso a largo plazo y el impacto esperado en su cadena de suministro. En la
tabla 1 estén identificados los tipos de proveedores que distingue la compania.

Tabla 1. Tipos de proveedores

tipo de proveedor caracteristicas
Interproveedor - Enfocado a una categoria de productos
(126 empresas) - En general, fabrica la marca del distribuidor

- Suministra a Mercadona la totalidad o una parte superior a 2/3 de su
volumen de produccion

- Trabaja bajo las normas y el control de Mercadona

- Mantiene relaciones basadas en criterios open book

- Tiene una relacién de alianza de por vida

Proveedor especialista - Suministra un producto especifico en el que esté especializado
(30-40 empresas) - No hay contratos a largo plazo ni relacién de alianza
Proveedores - Es el resto de suministradores

(2000 empresas) - Tiene contratos negociados periédicamente

Fuente: elaboracion propia.

Mercadona emplea un sistema de categorizacion de proveedores en el que
destaca un grupo de élite, los «interproveedores», que estan perfectamente integrados
al modelo de Mercadona y actualmente forman un conjunto de 126 empresas, cuyos
procesos productivos estan también totalmente integrados a la cadena de suministro de
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la empresa focal. Como ejemplo de este modelo cabe citar las alianzas con Covap (leche),
Grupo Siro (galletas) y grupo Tarradellas (pizzas y embutidos).

Al analizar las competencias que estos interproveedores han desarrollado en esta
relacion se pueden mencionar algunas muy destacadas (figura 1): a) muy alto enfoque hacia
la excelencia en la calidad como consecuencia de los estrictos requisitos y normas de su
cliente; b) control estricto de sus procesos, ya que en la estrategia que Mercadona aplica
en su relacion con sus interproveedores no hay lugar para el mas minimo desperdicio que
pueda significar un mayor coste y la subsiguiente repercusion en el precio final, razén por la
cual los proveedores son obligados a analizar de una forma sistematica las potenciales areas
perfectibles para aplicar acciones que continuamente mejoren los productos que ofrecen;
¢) innovacion permanente, tanto en los procesos como en los productos elaborados;
d) establecimiento de alianzas con sus proveedores bajo el mismo modelo establecido
entre Mercadona y sus interproveedores; y e) colaboracion en el plan para integrar en la
cadena de suministro a los proveedores de las materias primas que se incorporan en los
productos finales (cereales, piensos, etcétera) o que son vendidas como productos frescos
al consumidor (proyecto Caspopdona). Esto obliga a los interproveedores a desarrollar
un trabajo aguas arriba, en sus propias cadenas de suministro, con el fin de establecer
unos estandares de calidad en los procesos de sus proveedores, practica que supone un
esfuerzo a la vez de colaboracién y de control.

Resultado de la iniciativa (Caspopdona) es el proyecto pionero Girasoles, que
ha contado con la participacién de 2800 ganaderos. Prueba de su éxito son las 690
000 cabezas de ganado porcino anuales con las que més de 140 ganaderos nacionales
diferentes abastecen a Casa Tarradellas; o la produccién, superior a los 370 000 litros de
leche, obtenida por 1400 ganaderos para los interproveedores lacteos Lactiber, Covap e
Iparlat; o los acuerdos de produccién y suministro de arroz suscritos por Arrocerias Pons
con 26 agricultores de cinco comunidades auténomas.

Respecto a la calidad, ambos (Mercadona y sus interproveedores) estan
comprometidos en una doble garantia al consumidor, rotulando los interproveedores su
propia marca en los envases como prueba del compromiso asumido. Mercadona quiere
que el comprador sepa quién fabrica y cuél es el origen de lo que adquiere para que
su compra sea, por lo tanto, informada. Espera de sus proveedores la mejora continua
de sus procesos y que repliquen en su cadena de suministro sus mismas practicas,
consciente de que cualquier ineficiencia del proveedor se refleja, en Ultima instancia, en
el servicio. Este aspecto estd siendo cada vez mas valorado como «calidad percibida» por
los consumidores, que pueden comprobar quién es realmente el fabricante del producto
consumido y establecer una relacién entre el fabricante y la calidad obtenida (Calvo Porral
& Levy-Mangin, 2017).



Grafico 1. Modelo de competencias desarrollado por los interproveedores
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Fuente: elaboracion propia.

Los interproveedores deben superar auditorias periédicas, acordadas dentro
de los planes de desarrollo con Mercadona. Como parte de la politica de «innovacién
transversal» se comprometen a realizar importantes inversiones en nuevas instalaciones
y en la mejora de procesos. Asi, en el afo 2015, los interproveedores destinaron € 525
millones a investigacion y desarrollo, y alrededor del 2% de su personal a actividades de
investigacion, desarrollo e innovacion, porcentaje superior a la media espanola.

Estas inversiones se deben, en gran medida, a la decision de producir localmente
aquellos productos que hasta ahora se adquirian en el extranjero. Solo cuando, por
problemas de requerimientos o de capacidad de abastecimiento, no consiguen los
productos en Espafa, se recurre a importaciones (por ejemplo, solo un 3% de las peras
y un 14% de las cebollas son importadas). Citemos a titulo de ejemplo los € 70 millones
invertidos en el ano 2015 por el Grupo Siro y por Queserias Entrepinares en la apertura de
una factoria de barritas de cereales y de diversas lineas de produccién de queso para untar,
respectivamente, que han generado 170 puestos de trabajo.

Los acuerdos de colaboracion se basan en seis principios, que son respetados
por ambas partes: a) objetivos conjuntos y compartidos, aspecto ya mencionado como
caracteristica diferenciadora que genera valor adicional en el éxito de las alianzas; b)
existencia de sinergias entre ambas compafias, buscando la «méaxima eficiencia»; c)
acuerdos beneficiosos para ambas partes; d) compromiso total de cumplimiento de
los compromisos y plazos; e) transparencia para aumentar la productividad y eficiencia,
usando sistemas de control financiero tipo open book; y f) relacion estable, con acuerdos
indefinidos solo cancelables por problemas relacionados con el no cumplimiento de los
compromisos de calidad u objetivos mutuos. En cualquier caso, de darse una ruptura de la
relacion, existe un plazo de rescisidon/desenganche acordado por ambas partes (Mercadona
e interproveedor) que puede llegar hasta los tres afos.

Como resultado de todo esto, el conjunto de los interproveedores de la compania
forma un potente clister industrial, con mas de 47 000 trabajadores y 240 fabricas. Todo
ese cluster ha creado una potente red de relaciones colaborativas con Mercadona que lo
convierte en un potente motor para la mejora de los procesos de su cadena de suministro,
habiendo desarrollado unas practicas de mejora continua muy superiores a las que se
encuentran en otras companias de la industria.
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4.2. Practicas medioambientales

Dentro del marco del concepto de sostenibilidad, tal como ha sido definido al inicio de
este documento, Mercadona y su red de interproveedores trabajan desde dos angulos: a)
minimizar su impacto en términos de optimizacion del reciclaje de residuos; y b) otorgar
especial importancia a las préacticas relacionadas con la reduccién de los «desperdicios»
que puedan afectar negativamente el medio ambiente y el resultado econémico de la
empresa. En esta édrea, el enfoque de la red de interproveedores de Mercadona ha sido
principalmente activo, aplicando practicas como:

e Un sistema muy avanzado de previsiéon de la demanda en cada tienda, que
cuenta con un algoritmo que les permite gestionar el reaprovisionamiento diario
a cada una de las 1600 tiendas, aproximadamente, sin que las mismas generen
obsoletos significativos ni cuenten con un alto stock. La compafia registra toda
la informacion generada por las compras de los clientes y esta informacion es
tratada dentro de un sistema de big data para mejorar Sus procesos.

e |Lamejora en el diseno del producto, desarrollando préacticas de «ecodisefo»
tales como la reduccion del espesor de los frascos de cristal, manteniendo
la seguridad y funcionalidad de los mismos. Son buenos ejemplos de ello el
cambio en el disefo de las botellas de aceite para poder aumentar el volumen
por pallet y la utilizacidon de envases de celulosa compactada, material que
reduce el volumen de las cajas y disminuye los residuos.

e Lamejoraen el proceso productivo, potenciando y priorizando la inversion de
sus interproveedores en procesos que consuman menos energia y generen
menos desperdicios.

e La reutilizacién de los residuos que generan los interproveedores, dado que
estos forman una red industrial que comparte informacién y colaboran entre
ellos. Asi, los residuos productivos de algunos proveedores son utilizados
en los procesos productivos de otros, como en el caso del Grupo Siro,
que ha creado una empresa que reutiliza los desperdicios que se generan
en la fabricacion de galletas y los aprovecha para la alimentacion animal;
o la empresa Bynsa, que reaprovecha el arroz partido que se genera en el
interproveedor Arrocerias Pons para elaborar piensos para mascotas. En
el caso de los proveedores de frutas, los limones que exceden el calibre o
son de un tamano excesivamente reducido —y, por lo tanto, no pueden ser
vendidos a los consumidores—, son aprovechados por los interproveedores
de helados para la elaboracién de sus productos.

e |a gestion logistica, apreciable en el uso del software Tetris, que permite
mejorar la optimizacién de la carga de los camiones en el flujo entre los
almacenes reguladores v las tiendas; en el disefo cuidadoso de los flujos de
los camiones que reaprovisionan las tiendas para realizar logistica inversa, en
particular de pallets y embalajes; o en la gestion de la utilizacion de equipos
especialmente disenados para minimizar el ruido de la descarga nocturna en
tiendas ubicadas en zonas donde la diurna serfa lenta y complicada, como por



ejemplo el disefado utilizando muelles de elevaciéon de pallets, que reduce el
ruido y el tiempo de operacion.

e Un programa especialmente desarrollado de gestién de los residuos de
cartén, plastico y madera, los cuales son reciclados tras una clasificacion
previa en la tienda.

e Tras todas estas mejoras, cabe preguntarse por los resultados obtenidos.
La disposicién de indicadores muy detallados de su eficiencia les permite
concluir, por ejemplo, que han reducido la distancia recorrida por m® vendido
un 17% entre 2009y 2015, mientras que la reduccion en volumen transportado
equivalente obtenida por el cambio en el disefio de las botellas de aceite ha
sido de un 16% para el item.

4.3. Compromiso con la sociedad

El concepto de «compromiso con la sociedad» es algo que ha surgido en las Ultimas décadas.
Miltron Friedman (1970) argumentaba que la Unica prioridad para la empresa era obtener
beneficios para sus accionistas; sin embargo, autores como Freeman (1984) desarrollarian
teorias relacionadas con la responsabilidad social corporativa (RSC), enfatizando la
importancia de las relaciones con los grupos de interés que existen en los entornos
donde operan las organizaciones. Para centrar el contexto en el que se desarrolla este
compromiso, algunos autores (Garcia del Junco, Palacios Florencio & Espasandin Bustelo,
2014) consideran que la empresa no solo tiene que satisfacer a los accionistas, sino también
a aquellos colectivos con los que tiene relacion, que puedan ser afectados por su actividad y
sin los cuales la empresa dejaria de existir: proveedores, clientes, comunidad, empleados,
etcétera. Segun autores como Calero (2012), hay ciertos rasgos que caracterizan estas
relaciones: a) voluntariedad, b) integracién en todas las éreas de la empresa, c) didlogo con
los otros agentes del entorno en el que se encuentra la empresa, y d) transparencia en las
acciones. En el caso de la red formada por Mercadona, el enfoque que dan a su aportacién
a la sociedad puede resumirse en el siguiente esquema, correspondiente a la informacién
publicada en la Memoria de 2016 de la compania (tabla 2).

Tabla 2. Impacto social de Mercadona

M Fogiemss do concilacon familarperacrpieadios [
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Fuente: adaptado de Mercadona (2016).
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Su enfoque apunta a la potenciacion del lado positivo que se crea en su entorno
como consecuencia de su actividad por el impacto econémico (creaciéon de riqueza y
empleo), la colaboracién con organizaciones de ayuda a colectivos desfavorecidos vy las
actividades que tratan de paliar, aunque sea parcialmente, el impacto de la actividad
economica sobre el medio ambiente (reduccion de las emisiones de CO, busqueda de
transportes mas eficientes y menos contaminantes, disefio de tiendas mas sostenibles
energéticamente, etcétera).

4.4. Implicacion de los empleados

Otro de los pilares de la politica de Calidad Total de la empresa son los empleados. Las
aproximadamente 79 000 personas que trabajaban en la empresa a finales de 2016 lo
hacian en un ambiente muy diferente al existente en el resto de cadenas de distribucion
espafolas que venden gamas de productos similares.

La norma general del sector minorista en todos los paises es conseguir la mayor
flexibilidad posible a través de las personas que trabajan en sus establecimientos, con
horarios que cambian continuamente, contratos temporales y bajos salarios. En Mercadona
la situacién es muy diferente ya que practicamente todos sus empleados tienen contrato
fijo, reciben un mes de formacién al entrar en la empresa, se busca la conciliacion familiar
(por ejemplo, al no atender los domingos) y, ademas, sus salarios estan por encima de la
media de la industria. No buscan personas que hacen un trabajo rutinario en una funcién
concreta (Harter, Schmidt & Hayes, 2002), sino personas polivalentes que se puedan
convertir en «prescriptores», de tal forma que conozcan los productos y aconsejen a los
clientes cémo utilizarlos mejor. Entrenan a los empleados para conseguir que la escucha
al cliente sea una de las practicas mas beneficiosas de la empresa, aplicable a la mejora
de sus productos y procesos. Asimismo, fomentan la aplicacion de estas practicas en sus
interproveedores de una forma activa.

Alos empleados se les instruye en el modelo de Calidad Total, usando herramientas
internas elaboradas por ejecutivos de la propia compania con el fin de que los nuevos
empleados conozcan desde el primer momento los principios y valores que impregnan
el conjunto de la organizacion, con énfasis en la eficiencia y el enfoque al cliente. Estas
practicas son muy similares a las estudiadas en las organizaciones que buscan la excelencia
a partir de las practicas de lean operations en organizaciones donde la calidad de sus
procesos es el principal eje estratégico (Bowen & Lawler, 1992). La cultura del esfuerzo y el
meérito es la base de la organizacion, y la empresa es capaz de invertir las cuatro primeras
semanas de trabajo de cada nuevo empleado en formarle para que lo haga bien, con un
coste estimado de € 5000 por persona (Ton & Harrow, 2010). Asimismo, la compafia suele
promover a los trabadores a puestos superiores cuando han demostrado sus capacidades
y competencias para ello, siendo inusual la contratacion de ejecutivos procedentes del
exterior de la empresa; por el contrario, son los trabajadores que han demostrado durante
su vida laboral que reldnen las condiciones requeridas para desempenar labores de gestiéon
ejecutiva los que alcanzan ese nivel. Todo esto podria modelizarse en unos criterios de
relacién con los empleados como los incluidos en el gréafico 2.



Grafico 2. Criterios de relacion con los empleados
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de promocion de los empleados

Fuente: elaboracion propia.

Respecto al coste de la formacién de los trabajadores, la empresa dedico € 520
por trabajador en 2016 a la formacién de los mismos (1,6 millones de horas de formacién),
especialmente para impulsar los nuevos modelos de venta de productos frescos y preparar
a los nuevos empleados antes de que comiencen a trabajar en las tiendas.

El interés de la compafia por conocer las opiniones de los consumidores es tan
alto que incluso los instructores de prescripcion llegan a sentarse en los cafés cerca del
establecimiento para escuchar lo que los clientes comentan sobre los productos y servicios
de Mercadona (Callejo, 2012). De igual forma, la compaifiia lleva a cabo reuniones de prueba
de productos periédicamente con decenas de miles de consumidores que afo a aho pasan
por sus instalaciones.

En contraprestacion a su involucramiento en la mejora de la compania, los
empleados conocen el salario minimo neto que cobrarédn en cada uno de sus cuatro anos
iniciales de trabajo en la empresa, tienen beneficios sociales superiores a los establecidos
en las normas laborales —como el derecho a un mes adicional de lactancia para las
madres— vy se ven beneficiados por la promocién de la conciliacion a través de la creacion
de centros educativos infantiles gratuitos en algunos bloques logisticos. La compania
también lleva a cabo practicas que se reflejan en los estudios realizados sobre la motivacion
en las empresas, obteniendo uno de los primeros lugares a nivel nacional como empresa
recomendada para trabajar, segun los analisis realizados por Adecco (2015).

5. Discusion y conclusiones

Al inicio de este trabajo se propuso como objetivo dar un paso adicional hacia el estudio
del modelo de sostenibilidad de la cadena de suministro de Mercadona, el minorista lider
en el mercado espanol, considerdandose que la sostenibilidad desarrollada en su cadena de
suministro podria explicarse por la construccién de un «conjunto armoénico» de factores
que distinguen a su cadena de suministro de otras, a saber:

e  Factores tradicionales que pueden ser la base para la formacién de alianzas.
También se producen en otras cadenas de suministro.

e Factores adicionales que fortalecen sus relaciones de colaboracion con las
empresas que los poseen (objetivos a largo plazo y objetivos compartidos).

e  Utilizacién de practicas de lean operations que apoyan la sostenibilidad de las
cadenas de suministro en Mercadona y en su red de interproveedores.
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e Reproduccion del modelo desarrollado por Mercadona en las préacticas
internas de sus principales interproveedores. Con efectos multiplicadores,
esta practica retroalimenta la cadena y hace que exista un «proceso de
mejora continua».

e |os factores «a» y «b» ya han sido estudiados por el autor de este estudio en
los trabajos mencionados en la introduccién, siendo el objetivo del presente
articulo profundizar en la sostenibilidad de la cadena de suministro de
Mercadona a partir del desarrollo de los factores «c» y «d».

LLacadenade suministro analizada liga la eficiencia alareducciéon de los desperdicios
de una forma muy similar a la establecida por los estudios desarrollados por los precursores
de los principios del sistema de produccién de Toyota (Ohno, 1988) y de mejora continua
(Imai, 1986), circunstancia muy novedosa en el sector en el que desarrolla sus actividades
Mercadona, donde las empresas tradicionalmente siguen la practica de trasladar estos
desperdicios (en forma de stock, obsoletos y otras ineficiencias) aguas arriba; es decir,
hacfa sus proveedores, esperando que las ineficiencias y sus costes relacionados sean
absorbidas por ellos. El enfoque de Mercadona resulta ser muy diferente, ya que dicha
politica cortoplacista no mejora de ninguna manera la eficiencia presente y futura de los
proveedores ni, por lo tanto, de la cadena de suministro, sino que los debilita y condiciona
para mejorar su eficiencia a largo plazo, pues tienen que absorber sus propias ineficiencias,
ademas de aquellas que generan sus clientes. Al buscar la reduccién de defectos/
desperdicios, estan introduciendo en toda su cadena de suministro un factor de eficiencia
que tiene un claro reflejo en dos angulos de la sostenibilidad: el angulo econémico vy el
angulo medioambiental.

De acuerdo al anélisis del modelo operativo de la empresa, este gira en torno al
cliente y centra todos los esfuerzos en que este sienta que va a conseguir el mejor precio
del mercado, asi como precios estables, un nivel de calidad alto y una gama razonablemente
amplia de productos. Todo el modelo se soporta en principios conceptuales desarrollados
en torno a un «conjunto armoénico de buenas practicas», como:

e |a gestion excelente de las operaciones, que habitualmente se han incluido
bajo la denominacién de lean operations practices, hasta ahora ampliamente
aplicadas en empresas de sectores industriales, pero en mucho menor
medida en empresas de servicios. Resulta interesante comprobar que
estas practicas pueden ser empleadas con notable éxito en empresas de
este sector, como lo demuestra su aplicaciéon en la empresa estudiada.
Quiza un factor clave en el éxito, que se infiere a partir de las entrevistas
con los ejecutivos, sea la absoluta involucracion de la mas alta direccion de
las empresas que forman parte de la cadena de suministro en el detalle de
cémo se ejecutan las operaciones y en el servicio al cliente. Esta podria ser
una de las razones que explican la robustez y consistencia de la politica de
«cero defectos».

e |a importancia destinada a la reduccién y mitigacion del impacto ambiental
que se provoca a consecuencia del negocio, tanto por el compromiso que



implica con la sociedad y el futuro como por la repercusién que tiene en la
eficiencia de las operaciones de la propia organizacion.

e El desarrollo de alianzas como una forma de utilizar todas las capacidades y
competencias de los miembros de la cadena de suministro para conseguir
hacer mas, incluso con menos recursos. El modelo estd fuertemente
soportado por el grupo de 126 interproveedores, que aportan su innovacion
y capacidad industrial. Esta circunstancia se ve reforzada por la extensiéon de
los acuerdos de colaboracién en la cadena de suministro a los productores
de materias primas (cereales, carne, etcétera) con la pretensiéon de alcanzar
una «cadena sostenible integral» y, de esa forma, garantizar la seguridad
alimentaria, la estabilidad de los precios y el mantenimiento de un flujo estable
de productos (hacia el consumidor) y rentas (hacia todos los miembros de la
cadena de suministro).

e Todo lo anterior se ve apoyado por una gestién de personas muy diferente
a la clasica en el sector minorista, donde no se busca «optimizar el uso»
de las personas como «recursos» con métodos basados en una flexibilidad
extrema, sino mantener un equilibrio entre la flexibilidad, la polivalencia y la
conciliacion personal, ademas de usar la motivacion del personal como un
factor para la satisfaccion del cliente y la mejora continua.

e A partir de estos elementos es posible inferir el modelo estratégico de la
cadena de suministro (grafico 3) que esta permitiendo a Mercadona ser el
lider de la distribuciéon minorista en Espafa, con una participacion del 24 % del
mercado espanol, muy superior a sus principales competidores (Carrefour,
Dia, El Corte Inglés, etcétera). Sin duda, el modelo es sélido y entre las mas
importantes razones de esta solidez podemos mencionar el hecho de que sus
objetivos y estrategia se mantienen en el tiempo, que hay un equipo directivo
liderado por una propiedad familiar estable y que, al no cotizar en bolsa, la
compafia puede permitirse adoptar ciertas practicas buscando resultados a
largo plazo, aunque a corto plazo no consigan obtener beneficios directos de
las mismas.

Grafico 3. Modelo estratégico en la cadena de suministro de Mercadona

/ Préacticas lean “\

Objetivos
Alianzas Sostenibilidad compartidos
a largo plazo

Mecanismos
\- multiplicadores ._/

Fuente: elaboracion propia.

La de Mercadona es una cadena de suministro gestionada por ejecutivos que
no buscan resultados a corto plazo y han entendido desde el principio que su estrategia
esta soportada por su red de proveedores clave (interproveedores), los cuales han ligado
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en gran medida su futuro al de sus clientes. Aqui esté otro de los grandes elementos de
cohesién del modelo, ya que el negocio y su futuro estad construido sobre relaciones de
colaboracion a largo plazo («de por vida») tipo alianzas que, a su vez, contienen elementos
de compromiso a largo plazo y una visidon compartida que las vuelven mas duraderas y
sélidas que las relaciones establecidas por otras empresas. Todo esto tiene mucho que
ver con una vision estratégica a largo plazo que no es frecuente encontrar en la practica
empresarial, y constituye un marco real donde se reflejan gran parte de los modelos
conceptuales tedricos desarrollados para tratar de modelizar la colaboracién en la cadena
de suministro. Ademas, el conjunto de estos interproveedores forma una red industrial muy
potente y Unica en la industria alimentaria europea, siendo su objetivo primario conseguir
una cadena de suministro cada vez més eficiente y enfocada en el cliente final, cuyos
requerimientos estan siempre basados en la mejora continua (eliminacion permanente del
desperdicio) de la totalidad de la cadena. En simultdneo, cada uno de los interproveedores
replica las practicas de la empresa focal (Mercadona), origindndose de esta forma un efecto
multiplicador de mejora en el conjunto de la cadena de suministro.

A partir del analisis realizado, se puede inferir que el «modelo estratégico» de
esta cadena de suministro (figura 3) cumple con los dngulos de la sostenibilidad integral
(econdémica, social y medioambiental) en el sentido establecido por el triple bottom line de
Elkington. En ese sentido, consigue cubrir de forma amplia, desde la cadena de suministro
sostenible, los requerimientos establecidos en la literatura para que esta sea considerada
como tal, al nivel de otras companias internacionales que durante anos han buscado —y
conseguido— ser reconocidas como empresas con cadenas de suministro sostenibles.

Podria sugerirse que las practicas descritas constituyen un modelo de buenas
practicas aplicable a otras empresas del mismo sector o de diferentes sectores
empresariales. Sin embargo, las compafias que consideren su aplicacion como modelo
integral deberan estudiar cuidadosamente su encaje, considerando sus caracteristicas
especificas y circunstancias, ya que el modelo estratégico de esta cadena de suministro
incluye tanto practicas de probable aplicacién en otras cadenas de suministro (como
las relativas a la eliminacion sistematica de defectos) como otras que dan consistencia
al modelo y que son dificlmente exportables a organizaciones distintas a las que las
han desarrollado (como el modelo de relacion colaborativa con los interproveedores, la
busqueda de resultados a largo plazo o la generaciéon de mecanismos de replicacion del
modelo de la empresa focal en la totalidad de la cadena de suministro).
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