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MERCADONA es una empresa que tiene un ritmo de crecimiento espectacular, un beneficio
neto de 336 millones de euros y una plantilla de empleados superior a 60.000 trabajadores
en 2007. Asi ha llegado a convertirse en la empresa lider en el segmento de supermercados
en Espafa. La Direccion justifica su éxito en la implantacion de un modelo novedoso en
el sector de la distribucion comercial, la gestion de calidad total. Este enfoque, que fue
adoptado en 1993 por Mercadona, concibe las organizaciones como un conjunto de grupos
de interés relacionados y trata de conseguir la maxima satisfaccion de todos ellos. En el
caso de Mercadona la empresa esta constituida por cinco grupos: clientes, trabajadores,
proveedores, sociedad y capital. El presente trabajo se centra en el analisis de la relacion
entre Mercadona y sus empleados y la forma en que la Direccion ha definido su politica
de Recursos Humanos. En €l se describe como se realiza el reclutamiento y seleccion del
personal, la formacion y promocion de los empleados, la politica retributiva, la comuni-
cacion interna, los mecanismos de proteccion y seguridad en el trabajo, la funcion de la
tecnologia en el desempeio de la actividad laboral y las medidas que permiten la conci-
liacion entre la vida laboral y personal de los trabajadores. El objetivo de estas politicas,
muchas de ellas originales, pioneras y novedosas, es aumentar el compromiso, motivacion
y satisfaccion de los empleados. De esta forma se pretende ofertar un mejor servicio al
cliente que asegure la verificacion del circulo virtuoso que consiga el éxito, la excelencia
y una ventaja competitiva de la empresa en el mercado. Dados los sobresalientes resultados
que ha conseguido Mercadona, se considera que la forma en que ha definido su politica
de personal puede constituir un punto de referencia, reflexion, atencion y analisis critico
tanto para directivos, como académicos y estudiantes, interesados en nuevas tendencias ¢
iniciativas de gestion en el area de Recursos Humanos.

Palabras clave: modelo de Gestion de Calidad Total, orientacion a las personas, com-
promiso, motivacion, satisfaccion y circulo virtuoso del éxito.

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, nim. 304 145

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0




Miguel Blanco y Santiago Gutiérrez CALIDAD TOTAL Y RECURSOS HUMANOS: CASO MERCADONA

Sumario

I. Introduccion.
II. Un enfoque amplio: el Modelo de Gestion de Calidad Total.

III. El enfoque de Calidad Total y el principio de orientacion a las personas: definicion de una
Politica de Recursos Humanos.

IV. Metodologia.
V. El caso de analisis: Mercadona.
VI. La definicion de una politica de Direccion de Recursos Humanos bajo el paradigma del
Modelo de Gestion de Calidad Total.

1. Reclutamiento y seleccion.
2. Formacion de los trabajadores.
3. Promocion de los trabajadores.
4. Conciliacion de la vida laboral y familiar.
5. Politica retributiva.
6. Comunicacion interna.
7. Salud y seguridad en el trabajo.

8. La tecnologia como driver o facilitador de la labor de los Recursos Humanos de la
empresa.

9. Elresultado de la politica de Recursos Humanos de Mercadona: el ciclo del éxito.
VII. Conclusion.

Bibliografia

146 REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, nim. 304

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



CALIDAD TOTAL Y RECURSOS HUMANOS: CASO MERCADONA Miguel Blanco y Santiago Gutiérrez

1. INTRODUCCION

El objeto del presente trabajo es describir el modelo de gestion de calidad total aplicado a la
gestion de los Recursos Humanos en una empresa dentro del sector de la distribucion comercial en
Espana: Mercadona. Desde un enfoque eminentemente practico, se pretende describir la politica de
Recursos Humanos de esta compaiiia y valorar su papel como uno de los factores que han contribuido
de forma decisiva a que Mercadona pueda considerarse uno de los casos de éxito de empresa recientes
mas notables en nuestro pais. De hecho, Mercadona constituye un buen ejemplo de como una empre-
sa ha sido capaz de introducir el Modelo de Gestion de Calidad Total en el sector de la distribucion
comercial minorista (BLANCO y GUTIERREZ, 2008). La implantacion de este modelo respondio6 a una
decision estratégica de su presidente, que ha otorgado a la compafiia una notable ventaja competitiva
y que ha posibilitado que la empresa superase una situacion de crisis a principios de la década de los
noventa, y que posteriormente haya afrontado un periodo de fuerte crecimiento hasta consolidarse en
una posicion de liderazgo dentro del sector de la Distribucion Comercial en Espaiia.

Este trabajo pretende describir la implantacion del Modelo de Gestion de Calidad Total en
Mercadona y su impacto sobre la politica de Recursos Humanos de la empresa. Para ello, en primer
lugar, se presenta un apartado tedrico que trata de delimitar en qué consiste este modelo de gestion
y su orientacion multidimensional hacia la satisfaccion de los deseos y necesidades de los diversos
grupos de interés relacionados con la empresa. Una vez realizada la presentacion del Modelo de Ges-
tion de Calidad Total desde un punto de vista general, se analiza detalladamente su orientacion hacia
los empleados y los principios y practicas que se recomiendan a las organizaciones para el desarrollo
practico de este modelo. Posteriormente, se plantea el andlisis empirico a través del empleo de la
metodologia del caso en el que se describe la concepcion de Mercadona bajo el paradigma de Ges-
tion de Calidad Total asi como las implicaciones que tiene dicho modelo en las relaciones de la
empresa con sus cinco componentes: clientes, trabajadores, proveedores, sociedad y capital. A con-
tinuacion, el trabajo se centra en la descripcion de la politica de Recursos Humanos de Mercadona
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asi como las practicas que permiten desarrollar el Modelo de Gestion de Calidad Total en este aspec-
to. Se describen las politicas de reclutamiento y seleccion, formacion, promocion, retribucion, salud
y seguridad en el trabajo y comunicacion interna asi como las medidas de conciliacion de la vida
laboral y personal y el empleo de la tecnologia como un medio para aumentar la calidad del trabajo
en la empresa. El trabajo finaliza presentando el impacto en resultados de la politica de Recursos
Humanos de esta empresa ¢ invitando a tomar a esta compaifiia como punto de referencia para la
definicion de politicas de Recursos Humanos.

II. UN ENFOQUE AMPLIO: EL MODELO DE GESTION DE CALIDAD TOTAL

Como concepto genérico, la gestion de la calidad ha ido evolucionando en los ultimos afios,
al mismo tiempo que ha ido cambiando el entorno y las necesidades empresariales para adaptarse a
este (C1ampPA, 1993; DE JOUSLIN DE NORAY, 1992; GEHANI, 1993; IVANCEVICH, ef al., 1996; JAMES,
1991; SCHONBERGER, 1992). Este avance en la gestion de la calidad ha conducido a la literatura a
concebir planteamientos y enfoques distintos, que comparten la ubicacion central del concepto de
calidad pero que progresivamente y con el paso del tiempo se han ido consolidando como enfoques
mas proactivos, estratégicos y globales.

De hecho, el concepto de gestion de calidad fue abordado de manera parcial hasta la llegada
del modelo de gestion de calidad total (CAMISON, et al., 2006). Asi, hasta 1970 predomin6 un enfoque
puramente técnico (JURAN, 1994, ed. 1995) que comenzo con una clara orientacion hacia el produc-
to, los procesos (DEMING, 1982; SHEWART, 1931) y el sistema (FEIGENBAUM, 1986; ISHIKAWA, 1984),
hasta llegar a los trabajos de JURAN cuyo enfoque estaba centrado en los sistemas y la prevencion de
errores, notablemente influido por el enfoque japonés de gestion de la calidad. Los enfoques mas
recientes que se pueden encontrar en la literatura vinculan la calidad con el coste (TAGUCHI, 1987),
las personas (O'DELL, 1996), la cultura (SCHEIN, 1987), el servicio a clientes (HUNTER, 1999) o la
reingenieria de procesos (HAMMER, 1990). Sin embargo a partir de los afios noventa, comienzan a
aparecer orientaciones mas globales a través del Modelo de Gestion de Calidad Total. Este enfoque
dota a la gestion de la calidad de un contenido multidimensional que incluye aspectos técnicos, orga-
nizativos, culturales y estratégicos (CAMISON, et al., 2006) y busca la excelencia de toda la organiza-
cion a lo largo de toda la cadena de creacion de valor de la empresa (BLACK y PORTER, 1996; DEAN
y Evans, 1994; DoUGLAS y JUDGE, 2001; GHOBADIAN y GALLEAR, 2001; VAN DER WIELE, WILLIAMS
y DALE, 2000).

Por lo tanto, se podria afirmar que el Modelo de Gestion de Calidad Total representa un
enfoque integrador que ha sido resultado de un proceso de acumulacién de ideas procedentes de
distintos autores, y de diversas culturas y que ha tratado de aunar lo mejor de cada uno de los mis-
mos (MARTINEZ, et al., 1998). Una de las principales aportaciones de este modelo fue distinguir
entre el control de calidad total y el nuevo concepto de gestion de calidad total (GODFREY, ef al.,
1997). La gestion es materia directa de la Direccion, mientras que el control, solo incorporaba una
de las fases de esta. Asi, el actual Modelo de Gestion de Calidad Total se ha configurado como un
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enfoque interdisciplinar que integra aspectos técnicos, fisicos, humanos y de liderazgo (CiampA,
1992: 14) y se incorpora dentro del proceso estratégico de la empresa (LUCHS, 1986; SHETTY, 1985).
Por lo tanto, la introduccion de este enfoque es responsabilidad directa de la Alta Direccion que
asume un papel de liderazgo vital para su implantacion y para la consecucion de mejoras en los
resultados (MADU y KUEIL, 1993). De esta forma, este modelo de gestion tiene caracter global y se
extiende a todos los procesos y a todos los departamentos de la empresa (CHAPMAN, et al., 1997)
con una clara orientacion hacia el mercado y el cliente y poniendo el énfasis en la calidad total del
servicio.

En este sentido, uno de los objetivos fundamentales del modelo hace referencia a la relacion
de la empresa con los distintos grupos de interés de la organizacion (stakeholders). El objetivo del
enfoque en este aspecto pretende conseguir la maxima satisfaccion de las expectativas de los stake-
holders, para ello la Direccion de la empresa pone énfasis en la innovacion, el aprendizaje y la mejo-
ra continua. Esta concepcion conduce a la implantacion de las practicas mas avanzadas de gestion
de recursos humanos, logistica, produccion y gestion de operaciones, relacion con proveedores y
clientes y disefio organizativo con el objetivo de estimular el compromiso, la participacion y la coope-
racion de todos los agentes vinculados con la empresa. En este sentido, la calidad total estd basada
en dos consideraciones. En primer lugar, el reconocimiento de que la Direccion tiene responsabili-
dades sociales ante todos los stakeholders —propietarios, consumidores, empleados, proveedores y
sociedad—. En segundo lugar, también resulta necesaria la habilidad de liderazgo de la Alta Direccion
que motiva a todos los agentes vinculados con la organizacion para que compartan su vision holista
del contrato social y actuar en conformidad (LAszLo, 1998: 282).

A modo de conclusion de este apartado introductorio, y partiendo de las multiples conceptua-
ciones que existen sobre el Modelo de Gestion de Calidad Total, se presenta una definicion que ha
sido aceptada en varios trabajos relevantes de la literatura (BECKER, et al., 1994; BECKER, et al., 1993;
HANDFIELD, et al., 1998; LARSON y SINHA, 1995). El Modelo de Gestion de Calidad Total se puede
definir de la siguiente manera «Sistema de direccion enfocado en las personas que busca el continuo
incremento de la satisfaccion del consumidor a un coste real continuamente menor. Calidad total es
un enfoque sistémico completo (no un area o un programa aislado), y una parte integral de la estra-
tegia de alto nivel; trabaja horizontalmente cruzando funciones y departamentos, implica a todos los
empleados desde la cima hasta la base, y se extiende hacia atras y hacia delante para incluir la cade-
na de proveedores y la cadena de clientes. Calidad total acentua el aprendizaje y la adaptacion al
cambio continuo como claves para el éxito» ! (EVANS, 1992).

Los elementos basicos que pueden encontrarse en la definicion son: la orientacién hacia el
cliente externo, la orientacion hacia los grupos de interés, la cooperacion interna y el trabajo en
equipo, liderazgo y compromiso de la direccion, gestion por procesos y sistemas, gestion por hechos
o basada en la informacion, orientacion a las personas o al cliente interno, aprendizaje, innovacion
y mejora continua, desarrollo de alianzas y cooperacion externa y enfoque ético. Cada uno de estos
principios estan desarrollados en distintos programas en los que participa todo el personal de la
empresa con el triple propdsito de, en primer lugar, crear valor para todos los grupos de interés, en

Esta definicion sobre el Modelo de Gestion de Calidad Total fue recogida en el Report of the Total Quality Leadership
Steering Comittee and Working Councils.
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segundo lugar, lograr ventajas competitivas y rentas diferenciadas sobre la competencia y, por ulti-
mo, configurar una cultura, una organizacion y un estilo de direccion que fomenten el compromiso,
la participacion y la cooperacion internas, asi como el aprendizaje y la innovacion, enriqueciendo
constantemente el patrimonio de activos intangibles, la memoria organizativa y el stock de conoci-
miento.

II1. EL ENFOQUE DE CALIDAD TOTAL Y EL PRINCIPIO DE ORIENTACION A LAS
PERSONAS: DEFINICION DE UNA POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

La literatura ha estudiado ampliamente la necesidad de que la politica de Recursos Humanos se
ajuste a la cultura auspiciada por la Gestion de Calidad (BELOHLAY, 1993; BLACKBURN y ROSEN, 1993;
BRIGss y KEOGH, 1995; COLLARD, 1992; HILL y WILKINSON, 1995) y ha convertido la orientacion a las
personas en uno de los pilares en los que se sustenta la Gestion de Calidad Total (CAMISON, et al., 2006).
Para que este enfoque dé sus frutos, la organizacion que desee implantarla debe desplegar conocimiento,
habilidades, responsabilidad y compromiso en todos los &mbitos de la empresa, de tal manera que pueda
germinar una «conciencia de calidad» en sus miembros. En este sentido, la calidad es algo que «se hace
con las personas en vez de algo que se hace a las personas» (CAMISON, ef al., 2006: 293).

El principio de orientacion a las personas es un principio plural que puede incluir varios aspec-
tos como que la creencia de que las personas que no ocupan puestos directivos son los que mejor
conocen al cliente y puede contribuir a mejorar la satisfaccion del cliente si estan adecuadamente
preparados (DEAN y BOWEN, 1994: 395), el compromiso, la implicacion y/o la participacion de las
personas, el desarrollo de las competencias de las personas y su promocion y formacion (CAMISON,
et al.,2000).

Dentro de los enfoques de calidad, la responsabilidad compartida, la motivacion, la partici-
pacion, la formacion, la comunicacion y el trabajo en equipo ejemplificaban la gestion de los
Recursos Humanos durante la década de los ochenta. Actualmente estos principios se han visto
complementados con una serie de nuevas ideas, asi el enfoque en las personas (BLACK y PORTER,
1995) o la orientacion al cliente interno (MANN y KEHOE, 1994) incorporan valores orientados hacia
los trabajadores que se materializan en practicas concretas de Recursos Humanos que deben incluir
segiin CAMISON, ef al. (20006) los siguientes: compromiso con la misién y objetivos, compromiso
con la calidad de los empleados, promocion de la mejora continua, planificacion y mejora de las
competencias, sistemas de recompensa que reconozcan el esfuerzo y fomento de una comunicacion
efectiva y eficiente.

En primer lugar, en lo que respecta al desarrollo del compromiso de los trabajadores con la
mision y objetivos de la empresa, la Gestion de Calidad Total implica la movilizacion de todo el
capital humano para conseguir mejorar la calidad. Las practicas de desarrollo del compromiso del
personal estan influidas por acciones directivas como vision compartida y clima de confianza y ges-
tion de Recursos Humanos orientada a la satisfaccion y autorrealizacion de los trabajadores. En
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segundo lugar, en lo que respecta al compromiso con la calidad, resulta necesaria la estimulacion de
la responsabilidad compartida que parte del consenso sobre los objetivos de la empresa dando medios
e incentivando una actitud de prevencion.

Ademas, segun estos valores y principios, en lo que se refiere a la mejora continua y de las
competencias de las personas, se deben llevar a cabo a través de la contratacion, la formacion y la
promocion. En relacion a los sistemas de recompensa, se deberian incorporar de forma explicita
recompensas por el esfuerzo individual y de los resultados colectivos. Por tltimo, la comunicacioén
de caracter ascendente, descendente y lateral, como valor fundamental de la politica de Recursos
Humanos debe ser efectiva y eficiente en la organizacion.

Como puede apreciarse, las practicas que segin el Modelo de Gestion de Calidad Total permiten
enfocar la organizacion a las personas, pretenden conseguir el maximo compromiso y satisfaccion del
personal. De esta forma, el compromiso se erige en un eje que permite la implantacion de la Gestion de
Calidad Total (KANJL, ez al., 1995). En este sentido, una estrategia de alto compromiso de la organizacion,
que garantiza el compromiso de los empleados con los objetivos de calidad, permite multiplicar los efec-
tos positivos de la Gestion de Calidad sobre el desempefio organizativo (Bou y BELTRAN, 2005).

Dentro del sector servicios, el compromiso de los empleados resulta fundamental, SCHLESIN-
GER y HESKETT (1991) han ilustrado de forma muy grafica este compromiso a través de su Teoria del
Ciclo del Exito y Ciclo del Fracaso. Segun estos autores, el Ciclo del Fracaso sostiene que un servi-
cio prestado por trabajadores que sea de mala calidad conduce a clientes insatisfechos, empleados
con bajos niveles de motivacion y una alta rotacion de empleo que castiga de forma importante la
productividad de la empresa. Esta situacion es frecuente en empresas del sector de distribucién comer-
cial minorista tanto en el &mbito nacional como internacional (CAMISON, ef al., 2006; SCHLESINGER
y HESKETT, 1991), donde la compaifiia ubica en puestos de contacto con el cliente a personas que
estan dispuestas, al menos temporalmente, a trabajar por salarios que estan muy cercanos al salario
minimo interprofesional. Como consecuencia de esto, la empresa suele simplificar al maximo los
trabajos, reduciendo los mismos a una serie de tareas aburridas y repetitivas que requieren de un
entrenamiento y preparacion minimos. Ademas, adicionalmente la compaifiia dedica pocos esfuerzos
a desarrollar la dedicacion al trabajo o la lealtad de la empresa. Los resultados de esta estrategia son
bastante predecibles: excesiva rotacion de empleados y creciente insatisfaccion de los clientes.

Sin embargo, esta situacion puede alterarse a través del denominado «circulo virtuoso del éxi-
to», cuando una empresa transmite a sus empleados una ética del buen servicio puede conseguir
resultados muy positivos y beneficios sorprendentes derivados de una espiral positiva, cuando el
cliente esta satisfecho el empleado también lo estd y a su vez atiende mejor a nuevos clientes, de
modo que se reduce la rotacion del personal y la fidelidad de los clientes, lo que redunda en una
mejora de la productividad de la empresa. Los estudios empiricos prueban que la reaccion en cadena
que conduce a la mejora de la calidad, de la productividad, de la satisfaccion del cliente y del volu-
men de ventas tiene su punto de origen en el trabajador, es decir, en la persona que sirve al cliente
(HESKETT, 1987: 90-91; LARSON y SINHA, 1995; SCHLESINGER y HESKETT, 1991; WAGNER, 1994). En
conclusion, el circulo virtuoso (figura 1) se alimentaria inculcando en el personal en contacto con el
cliente una cultura de calidad de servicio.
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FIGURA 1. El circulo virtuoso del éxito.
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IV. METODOLOGIA

Una vez presentado el modelo de andlisis, en el presente apartado se pretende realizar una some-
ra descripcion de la metodologia que se va a emplear en el trabajo de investigacion. La eleccion de la
metodologia de investigacion es contingente a los problemas y cuestiones objeto de estudio y el estado
de desarrollo de cualquier ambito de conocimiento (PETTIGREW, 1990). El empleo del método del caso
se considera adecuado en el presente trabajo debido a que se ajusta perfectamente con las premisas que
define YIN (1984) en su estudio. Segun este autor, esta metodologia debe ser seleccionada, en primer
lugar, cuando se pretende seguir una teoria que especifica un conjunto particular de resultados en una
situacion concreta, y se encuentra una empresa que se halla en esa situacion particular, en esta situacion
se puede emplear esta metodologia como una prueba critica de la teoria y de su aplicabilidad a la orga-
nizacion. En segundo lugar, si se pretende estudiar algunas caracteristicas especificas de una situacion,
poco comun, extraordinaria o extrema en la que se encuentra la propia organizacion, se puede usar la
metodologia del caso para comparar o contrastar. Por ultimo, si se pretende estudiar una situacion o una
organizacion que se ha estudiado pocas veces y es inica en su naturaleza, se puede emplear la metodo-
logia del estudio de casos. En este caso, se espera aprender algo nuevo e importante.

El empleo de la metodologia del caso en la forma de «mejores practicas» dentro del ambito
del estudio y la Gestion de Calidad Total en el area de los Recursos Humanos, se ha convertido en
una practica habitual dentro de la literatura reciente (FISHER, 2006; Fitz-ENz, 1997; HESKETT, et al.,
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1994; SCHLESINGER y HESKETT, 1991). El empleo de esta metodologia dentro de este campo resulta
coherente con la utilizacion que se ha hecho del estudio de casos fundamentalmente en dos &mbitos:
en primer lugar, en estudios relacionados con aspectos de comportamiento organizativo, especial-
mente vinculados a la comprension de la innovacién organizativa y, en segundo lugar, en trabajos
relacionados con el cambio modelado a través de fuerzas internas de la empresa y del entorno exter-
no (BIGGART, 1977; BURNS y STALKER, 1968; LAWRENCE y LORSCH, 1967; PETTIGREW y WHIPP, 1991;
PETTIGREW, et al., 1992). El analisis del estudio de casos ha permitido trazar el cambio a lo largo del
tiempo, como respuesta a fuerzas histdricas, presiones del contexto y la dindmica de varios grupos
de interés que proponen o se oponen al cambio (HARTLEY, 1994).

Para la realizacion del presente trabajo de investigacion se han empleado los informes anuales
y memorias de la empresa, dosieres de prensa economica, entrevistas personales y observaciones de
los investigadores. El empleo de estos métodos es contingente con el planteamiento de YIN (1981: 58),
que sostiene que utilizar como metodologia de investigacion el estudio de casos «no implica el empleo
de un tipo particular de evidencias». De hecho, los casos combinan diferentes métodos de recoleccion
de datos, tales como archivos, entrevistas, empleo de cuestionarios y observaciones, o una combina-
cién de estos métodos (BONACHE, 1999; EISENHARDT, 1989; YIN, 1981).

V. EL CASO DE ANALISIS: MERCADONA

Mercadona es una compaiiia de distribucion comercial de productos de alimentacion e higiene
integrada dentro del segmento de supermercados de gran tamafio > que responde a un modelo de
comercio urbano de proximidad. La denominacion social Mercadona, S.A. aparece en 1977, pero la
compailiia tiene su origen en Carnicas Roig, empresa familiar especializada en el despiece y venta de
carnes. En el momento de la transformacion de la denominacion social, la empresa Cérnicas Roig
habia conseguido desarrollar una pequena red de ocho tiendas de ultramarinos en torno a la ciudad
de Valencia y su propietario era Francisco Roig Ballester.

En 1981, uno de sus hijos, Juan Roig, asume la direccion de la compaiiia junto con su esposa
y otro hermano 3, constituyendo una pequefia cadena comercial que pronto empieza a crecer y a
adquirir una cierta dimension en la Comunidad Valenciana, sobre todo a partir de finales de la déca-
da de los ochenta con la adquisicion de diversas cadenas de supermercados en la region y su intro-
duccidn en otras comunidades *. La expansion de la empresa coincide con una época de crecimiento
en el sector de la distribucion comercial impulsado por ciertas variables como la concentracion de la
poblacién en las ciudades o la incorporacion de la mujer al mercado laboral. El sector crece y las

2 En Espafia existe una clasificacion de los diversos formatos de distribucion comercial en funcion del tamafio (superficie

total del centro). De esta forma, los hipermercados son superficies comerciales de mas de 5.000 m?, los supermercados
de gran tamafio presentan una superficie superior a los 1.000 m?, el supermercado clasico comprendido entre 400 y 999 m?
y, por tltimo, el autoservicio hasta 399 m?.

El hermano es Fernando Roig, que afios después se separa de este proyecto para integrarse en Ceramica Pamesa.

Mercadona adquiri6 22 Supermercados Superette (1988) y Dinos y Super Aguilar (1991) en la Comunidad Valenciana
y 7 establecimientos de Dinos y Super Aguilar en la Comunidad de Madrid (1989).
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grandes cadenas de distribucion europeas comienzan a introducirse en Espafia. La estrategia de estas
grandes compafiias consistio en la apertura de grandes superficies comerciales en Espafia (hipermer-
cados) y, a través de estrategias de presion y ajuste de precios sobre sus proveedores, establecer pre-
cios bajos en determinados productos a través de fuertes promociones, ofertas y descuentos apoyados
por agresivas campailas publicitarias en los medios de comunicacion (NAVARRO, 2005: 70-79). Esta
estrategia permitia captar clientes que atraidos por los precios bajos no solo adquirian los productos
en oferta, sino otros por los que pagaban precios mas elevados.

En los afios noventa existia una gran concentracion por parte de las primeras cadenas de ali-
mentacion en Espafia. En 1991, 30 de las 50 primeras compafiias estaban controladas por multina-
cionales extranjeras (ALIMARKET, 1991). La competencia de estas empresas extranjeras endurecio la
rivalidad en la industria que paso a tener la consideracion de madura, con fuerte competencia, peque-
flos margenes configurando un entorno altamente cambiante y muy turbulento. Ante esta situacion,
Mercadona adoptd una politica similar a la de las grandes cadenas de hipermercados de las multina-
cionales: ajustar los precios con sus proveedores y realizar fuertes campaias publicitarias para pro-
mocionar los productos que ponia en oferta cada dia. Sin embargo, los resultados no fueron los
esperados, ya que esa era la estrategia de las grandes superficies de distribucion comercial, Merca-
dona conseguia vender mas pero cada afio la empresa ganaba menos .

Se tratd de un momento muy delicado, la empresa tuvo que afrontar momentos de gran difi-
cultad y el presidente, incluso con ofertas de compra, se mantuvo firme en su conviccion de perma-
necer en el negocio. Asi, en 1993 Juan Roig optd por implantar una estrategia que rompiera la
dindmica del sector y decidio introducir el Modelo de Gestion de Calidad Total que se tradujo en una
nueva estrategia comercial resumida en un lema sencillo «Siempre Precios Bajos» (SPB). Mientras
el resto de competidores insertaban a diario publicidad de forma masiva en los medios de comuni-
cacion, Mercadona cortd en seco sus gastos publicitarios. En plena voragine de ofertas, Mercadona
las anul6 todas, se comprometi6 con los clientes a vender siempre al mismo precio y con los provee-
dores, con los que habia sido uno de los distribuidores mas duros negociando, a ser fiel en sus com-
pras durante aflos con precios estables. Su principal objetivo era blindarse en medio de tanta
turbulencia e implantar un modelo peculiar y original dentro del sector de la distribucion comercial
en Espaiia: estabilidad en precios, proveedores y trabajadores para conseguir clientes fijos. Es en este
momento, cuando al amparo de la definicioén de la nueva estrategia la empresa lleva a cabo la rede-
finicion de su mision, los supermercados de Mercadona pretenden ser los «prescriptores de las solu-
ciones necesarias para que el jefe ® se fabrique su compra total».

Los resultados durante los primeros afios de implantacion del nuevo modelo no fueron positi-
vos, aunque vendia casi el doble que cuatro afios antes los beneficios no llegaban a la mitad. Sin
embargo, el presidente fue consecuente con su decision y mantuvo firmemente la estrategia. Asi, a
partir de 1995 los resultados mejoraron y la empresa se lanz6 a un espectacular e imparable proceso
de crecimiento fundamentalmente organico 7 y en forma de «mancha de aceite» que le ha convertido

3 En 1990 con una facturacion de 763 millones de euros, logré unos beneficios de menos de 15 millones euros. En 1991 la
facturacion super6 los 877 millones euros logrando unos beneficios de menos de 6 millones de euros.
Denominacion que utiliza la empresa Mercadona para hacer alusion al cliente.

Como excepciones a este proceso de crecimiento organico caben destacar la fusion con la cadena de supermercados anda-
luces Almacenes Gomez Serrano en 1997 y la adquisicion de 120 supermercados de las Cadenas Almacenes Poquer y
Supermercados Vilar6 en Catalufia en 1998.
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en una de las cadenas de supermercados con mayor presencia en el mercado nacional. En la actuali-
dad, Mercadona cuenta con mas de 60.000 empleados y mas de 1.100 tiendas distribuidas en todas
las provincias espafiolas 8, y en los tiltimos afios mantiene un ritmo de aperturas de aproximadamen-
te un centenar de nuevos supermercados al afio (figura 2). En 2004 el reparto de superficie comercial
(m?) creada por Mercadona supuso un 24,9%, mientras que el grupo Carrefour, principal competidor,
tan solo alcanzo el 12,7% ° (ALIMARKET, 2005). Cabe destacar que este importante proceso de expan-
sion ha hecho que con un crecimiento del 25,2% anual se situase en la decimocuarta posicion del
ranking mundial de su sector y se convirtiera en la segunda empresa de distribucion alimentaria que
mas crece en todo el mundo '° (DELOITTE, 2007).

FIGURA 2. Evolucion numero de supermercados de Mercadona (1996-2007).
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FUENTE: Memorias Mercadona.

La Direccion de la empresa sostiene que el fundamento que le ha permitido alcanzar estas
cifras de crecimiento y unos resultados econémicos espectaculares ha sido la adopcion y el mante-
nimiento del Modelo de Gestion de Calidad Total. Ha sido a través de este enfoque como Mercado-
na ha definido su empresa con una clara orientacion hacia la satisfaccion de las necesidades de los
grupos de interés (stakeholders) que se relacionan con ella. En base a esta concepcion ha definido
cinco componentes: clientes («el jefe»), empleados, proveedores, sociedad y capital; todos ellos de
igual importancia aunque en ese orden secuencial.

8 Por decision expresa de la presidencia de la empresa no tiene presencia en la Comunidad Auténoma Vasca.

% La superficie comercial creada en 2004, ascendié a 559.014 m?.

10 Segtin el informe 2007 Global Powers of Retailing que elabora la consultora Deloitte, y analiza el sector de la distribucion

comercial a nivel mundial, Mercadona ocupa el segundo lugar tras el gigante de la distribucion americana Wal-Mart
(Deloitte, 2007).
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Este modelo parte de una premisa universal que es que «para poder estar satisfecho, primero
hay que satisfacer a los demas». Y orienta su modelo de negocio hacia la satisfaccion completa de
«sus jefes» por medio del desarrollo y busqueda de soluciones centradas en las necesidades de ali-
mentacion, bebida, aseo personal, limpieza del hogar y comida para animales domésticos. Su obje-
tivo es la bisqueda constante de soluciones para satisfacer todas las necesidades de los millones de
hogares que depositan su confianza y realizan sus compras en sus supermercados '!. Para ello, la
Direccion de la empresa esta convencida de que quien tiene que satisfacer a «el jefe» dentro de sus
supermercados, los trabajadores, han de estar a su vez satisfechos y por eso la compaiiia ha estable-
cido una particular forma de gestionar su personal, estableciendo politicas de Recursos Humanos que
persiguen la autorrealizacion de los empleados, su promocion, estabilidad laboral, formacion, asi
como la mejora de la calidad del puesto de trabajo y de su vida personal de los mismos a través de
la aplicacion de medidas que ayudan a conciliar la vida laboral con la familiar.

VI. LA DEFINICION DE UNA POLITICA DE DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS
BAJO EL PARADIGMA DEL MODELO DE GESTION DE CALIDAD TOTAL

Tal y como se comentaba anteriormente, el enfoque del Modelo de Gestion de Calidad Total
en Mercadona esta orientado a satisfacer las necesidades del cliente. En este sentido, la Direccion de
la empresa sostiene que para que el cliente esté satisfecho, quien le tiene que satisfacer, el trabajador,
debe estar también satisfecho. Partiendo de esta premisa, la Direccion de la compafiia y el area de
Recursos Humanos de Mercadona tiene como consigna: «Tratar al trabajador como nos gustaria que
nos tratasen si fuéramos €él». En este sentido, Mercadona considera que «su mejor activo es su plan-
tilla de trabajadores» (Mercadona, 2002).

La politica de Recursos Humanos de Mercadona tiene como objetivo lograr ser la empresa del
sector que consiga una mayor satisfaccion de sus trabajadores, para ello se esfuerza en tratar de con-
seguir una mejora constante del entorno laboral de la plantilla. En este sentido, los principios basicos
que guian la politica de Recursos Humanos de Mercadona son los siguientes: autorrealizacion a tra-
vés de un empleo de calidad que dignifique al trabajador, promocion interna, estabilidad en el pues-
to de trabajo, formacién continua y aplicacion de medidas que permitan la conciliacion de la vida
laboral y familiar de los trabajadores.

Las actuaciones de la Direccion de Mercadona en relacion con la politica de Recursos Huma-
nos se pueden organizar en torno a diversos aspectos. En primer lugar, se van a analizar aquellos
aspectos que tienen que ver con el desarrollo personal y profesional de los trabajadores: reclutamien-
to y seleccion de empleados, formacion, la politica de promocion interna y las medidas que pretenden
conseguir la conciliacion de la vida laboral y familiar de la plantilla. Posteriormente, se analizara la
politica retributiva de la empresa que comprende retribuciones de caracter fijo y retribuciones varia-
bles. A continuacion, se presentara la politica de comunicacién interna de Mercadona asi como los
diversos canales que utiliza la empresa para estar en contacto permanente con sus empleados. Una

1" La evolucién del nimero de hogares que realizan su compra en Mercadona es espectacular: 1,7 millones en 2001; 1,9

millones en 2002; 2,5 millones en 2003; 3 millones en 2004 y 3,2 millones en 2005 (FUENTE: Memorias Mercadona).
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vez hecho esto, se presentaran las iniciativas tendentes a incrementar la salud y la seguridad en el
trabajo y, por ultimo, se analizard el papel de la tecnologia como un facilitador de la labor de los
Recursos Humanos dentro de la empresa. El siguiente esquema (figura 3) pretende presentar un
esquema-resumen de los diversos aspectos que serdn analizados a continuacion.

FIGURA 3. Politica de Recursos Humanos en Mercadona.
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FUENTE: Elaboracion propia.

1. Reclutamiento y seleccion.

Mercadona pretende dignificar al maximo la labor del desempefio de un trabajo dentro de un
supermercado. A pesar de ser un trabajo con una percepcion social bastante negativa, esta empresa
pretende cambiar esta concepcion y mostrar a los trabajadores que desempefiar su trabajo en un
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supermercado puede ser tan digno como realizar cualquier otro empleo. En primer lugar, no se per-
mite a cualquier persona trabajar en esta cadena, se exige a todos los trabajadores tener una cualifi-
cacion minima de graduado escolar.

En lo que respecta a la seleccion de personal, se buscan personas que se ajusten a un entorno
laboral de calidad. El personal que trabaje en los supermercados de la cadena van a ser personas que
van a trabajar y estar en contacto directo con el cliente, por eso la primera premisa dentro del proce-
so de reclutamiento es buscar «gente a la que le guste la gente».

El reclutamiento se realiza a través de candidaturas espontaneas, recogida de solicitudes en las
cajas de los supermercados, Internet y bases de datos de la empresa, y a veces mediante carteles en el
propio establecimiento. El proceso de seleccion consta de pruebas de conocimientos culturales, test
psicotécnicos, entrevistas y dinamicas de grupo en las que los candidatos muestran sus aptitudes para
el trabajo en equipo. Las entrevistas personales comprenden una entrevista con el encargado del super-
mercado donde se va a incorporar el candidato y, posteriormente, una entrevista final con el superior
del departamento. Una vez completado el proceso de seleccion se invita a los empleados a acceder a la
compaiiia, donde realizan un periodo de prueba de tres meses. Durante el ejercicio 2007 Mercadona
incorpor6 a 3.000 personas a su plantilla y tiene previsto para 2008 incorporar al menos a 1.500 mas.

Cabe destacar que a la totalidad de personas que se incorporan a Mercadona se les ofrece un
contrato fijo como al resto de miembros de la plantilla de Mercadona que disfrutan de un contrato
de caracter indefinido. En la actualidad Mercadona cuenta con mas de 60.000 empleados de los cua-
les un porcentaje superior al 67% de la plantilla son mujeres, y donde la edad media de los trabaja-
dores se sitia en torno a los 30 aflos. La evolucion de la plantilla de la empresa es acorde con el
espectacular crecimiento que ha experimentado la cadena (figura 4).

FIGURA 4. Evolucion de la plantilla de Mercadona.
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FUENTE: Memorias Mercadona.
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Por ultimo, y en relacion con el reclutamiento y seleccion de los empleados, cabe destacar dos
iniciativas que muestran claramente el compromiso social de Mercadona con colectivos con proble-
mas. En primer lugar, respecto de las mujeres que hayan sido victimas de la violencia de género
Mercadona ha disefiado un plan de insercion laboral a través de la firma de convenios con Ayunta-
mientos y Comunidades Autéonomas. Asi, por ejemplo, en la ciudad de Madrid, el Ayuntamiento y
Mercadona firmaron en febrero de 2005 un convenio que reservaba un puesto de trabajo en cada uno
de los supermercados ubicados en la capital para mujeres que hubieran sido victimas de la violencia
de género, de manera adicional, la compaiia se comprometid a ofrecer un programa de movilidad
geografica a las mujeres contratadas cuando exista riesgo de que puedan sufrir agresiones o ataques
violentos. En segundo lugar, Mercadona también ha disefiado un plan de formacion profesional y
social para integrar a jovenes con dificultades de insercion sociolaboral mediante un programa de
acceso a la empresa.

2. Formacion de los trabajadores.

Para Mercadona la formacion de sus trabajadores representa una oportunidad de crecimiento
y desarrollo en todos los ambitos de la empresa. Para la Direccion de la empresa, la inversion en este
aspecto obtiene un retorno inmediato a través de una mayor capacitacion profesional de la plantilla
y de una mejor experiencia laboral que se traducen en una mayor satisfaccion del cliente. La forma-
cién es muy importante ya que para que la empresa cumpla su mision de «ser prescriptora de pro-
ductos para sus clientes» requiere que sus empleados conozcan en profundidad su compaiiia, sus
productos y la calidad del servicio en su empresa, es por este motivo por el que la formacién es con-
tinua en la empresa y se prolonga a lo largo de toda la vida laboral del empleado en la compaiia.

Por lo tanto, tomando como punto de partida esa perspectiva, uno de los pilares de la politica
de Recursos Humanos de Mercadona es su politica de formacion. El objetivo de esta politica es que
cada dia los trabajadores «sean mas productivos y eficientes en sus respectivos puestos de trabajo»
(Mercadona, 2002) y que ademas puedan convertirse en prescriptores de productos para los clientes
de la empresa. En este sentido, la importancia de la informacion es fundamental, ya que para ser
capaces de convencer a los clientes de la adquisicion de productos en primer lugar deben estar con-
vencidos ellos mismos. Para conseguir este objetivo la plantilla de Mercadona dispone de una for-
macion muy completa y adaptada a las necesidades actuales del sector de la distribucion comercial.

La formacion del trabajador comienza de forma efectiva desde el momento en que es contra-
tado en la empresa, y se lleva a cabo a lo largo de todo el periodo en que este esta vinculado con la
compailia mediante programas formativos continuados dentro del horario laboral. De hecho, los tra-
bajadores realizan entre 60 y 70 horas de formacion al afio por trabajador y con este objeto la totali-
dad de los supermercados de la empresa dispone de un aula de formacion estandarizada donde se
imparten los cursos internos de la empresa.

Una vez que el trabajador es contratado comienza el denominado «Plan de Acogida», que se
inicia el mismo dia en que los trabajadores se incorporan a la compaiiia. En primer lugar, el coordi-
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nador del supermercado donde va a emplearse al trabajador le da la bienvenida y le aporta informa-
cién muy detallada sobre las funciones que desempeiara en su futuro puesto de trabajo asi como la
formacion que recibira para realizar su trabajo adecuadamente. Desde el momento que es contratado,
y antes de que el trabajador entre en el proceso de produccidn, transcurren nueve semanas. Durante
este periodo el trabajador recibe un curso intensivo de formacion tedrico-practico sobre el Modelo
de Gestion de Calidad Total, en dicho curso se facilita al trabajador un manual que detalla la filoso-
fia de gestion de la empresa y ejercicios practicos sobre el mismo, el curso también incluye otro tipo
de actividades tales como la visita a supermercados e instalaciones y plantas productivas de los pro-
veedores de la empresa. El objetivo no es solo formar a los trabajadores, sino fomentar la generacion
de una auténtica «cultura de empresa» entre todos los empleados de la compania de forma que se
genere un sentimiento de identidad, pertenencia y compromiso por parte del trabajador desde el
momento en que es seleccionado para formar parte de Mercadona. Este periodo formativo se evalua
a través de examenes y pruebas escritas que confirman que el nuevo empleado ha captado y asimi-
lado las principales ideas del modelo.

Tras este primer contacto de bienvenida a la compaiiia, los trabajadores se integran en los
planes de formacion continua desarrollados por el departamento de Recursos Humanos de la empre-
sa. El esfuerzo formativo se dirige a todos los ambitos y se centra fundamentalmente en reforzar
la docencia en calidad total al conjunto de trabajadores de la empresa. Paralelamente, la oferta
formativa para los trabajadores de la empresa incluye cursos muy variados que van desde la for-
macién en nuevas herramientas tecnologicas (PDAs, Outlook, Intranet corporativa), asi como cur-
sos de especializacion y reciclaje sobre funciones diversas dentro del supermercado (jornadas de
perfumeria ' y formacion a animadoras en tienda). En particular el departamento de recursos
humanos trabaja en moédulos concretos para incentivar y mejorar la labor prescriptora de la plan-
tilla, especialmente en el ambito de perfumeria y animadores, que permiten mejorar la atencion
directa al cliente dentro de la sala de ventas. Esta oferta formativa se completd durante el aiio 2006
con otros planes formativos como por ejemplo el de mejora de gestion administrativa en tiendas
del que se han beneficiado 40.000 trabajadores, el de campafas especiales impartidas a personal
de pescaderia, bandejas de carnes y charcuteria y, por ultimo, el Curso sobre la tarjeta Mercadona
que ha permitido que 2.000 animadoras puedan ofrecer a los clientes informacién mas completa y
detallada sobre esta forma de pago que ofrece la cadena. En el afio 2007 inici6 un programa espe-
cifico de formacion en inglés dirigido a todos aquellos trabajadores que en el desempefio de sus
funciones utilizan ese idioma como herramienta de trabajo y se desarroll6 a través de mddulos
grupales e individuales.

La empresa también ha articulado cursos de formacion destinados al personal que promocio-
na y pasa a ocupar puestos de direccion, gestion y de mayor responsabilidad dentro de los super-
mercados a través de los cursos de liderazgo que estan destinados a reforzar y desarrollar las
competencias directivas y captar las necesidades de sus colaboradores. Este curso permite que los
directivos puedan poner en practica con sus colaboradores las herramientas de motivacion y efi-
ciencia laboral que han aprendido lo que deberia redundar en mayor satisfaccion, integracion y

12" Durante el ejercicio 2003 mas de 2.300 trabajadores asistieron a diferentes cursos de especializacion en cosmética, tra-
tamiento facial y capilar, fragancias, etc., para ser capaces de ofrecer una informacién mas detallada al cliente, estas
actuaciones se han venido repitiendo a partir de ese momento en todos los ejercicios sucesivos.
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compromiso del conjunto de la plantilla de la empresa. En el afio 2006, 1.800 directivos de la com-
paiiia realizaron este curso.

Ademas, Mercadona cred en el afio 1999 la Escuela de Mantenimiento que cuenta con mas
de 540 m? de instalaciones donde los gerentes de mantenimiento de la empresa tienen a su dispo-
sicidn cuatro aulas para profundizar en sus conocimientos teoricos y tres salas adicionales, con
maquinarias e instalaciones estandarizadas en los supermercados de la compaiiia, para realizar sus
practicas. La escuela esta compuesta por una plantilla de seis técnicos de la compaiiia, especialis-
tas en oficios, que durante 14 semanas imparten a mas de 360 alumnos la formacidn necesaria para
realizar un trabajo preventivo y de mantenimiento de las instalaciones de los supermercados. Gra-
cias a esta labor docente, en cada tienda de Mercadona hay un gerente de mantenimiento, cuya
formacion contribuye a mantener en perfectas condiciones la maquinaria e instalaciones de los
supermercados y a realizar un consumo racional de recursos como agua y electricidad.

Por ultimo, dentro del programa formativo de la empresa, merecen especial mencion las jor-
nadas de formacidn en materia de prevencion de riesgos laborales que abordan aspectos tales como
el estudio de los riesgos generales existentes en tiendas y almacenes, riesgos derivados del uso de
transpaletas y carretillas, riesgos en manipulacion de cargas, actuacion de los equipos de emergencias
y formacion especifica y necesaria para los delegados de prevencion en cada centro de trabajo. Den-
tro de la actividad preventiva llevada a cabo por Mercadona en 2006 la formacion, se concretd en
diversos médulos, como por ejemplo el de practicas de extincion de incendios en almacenes y blo-
ques logisticos, el de manipulacion 6ptima de cargas o el de gestion de equipos de primeros auxilios,
evacuacion y primera intervencion.

Cabe destacar que la formacion en la empresa no se subcontrata y se lleva a cabo por personal
interno de la empresa. El modelo educativo que se pretende implantar en la empresa sigue la filoso-
fia de la formacion de «padres a hijos» y partiendo del argumento inicial de que «nadie nace sabien-
doy. Para ello, la formacion esta perfectamente reglada y organizada en la empresa y todas las tareas
y procesos de trabajo estan medidos y calculados. Mercadona forma a su personal que posteriormen-
te se dedica a formar. Esta circunstancia permite que los trabajadores puedan compartir sus conoci-
mientos e identificarse con sus compafieros fomentando su propio desarrollo y la necesidad de
colaboracion entre todos ellos lo que debe contribuir a conseguir la excelencia en su trabajo. En cual-
quier caso, cualquier iniciativa de formacion que sea puesta en marcha por la empresa es evaluada
tanto a nivel de empresa como a través de evaluaciones internas de los propios trabajadores tras haber
recibido los cursos, lo que permite a la organizacion obtener un proceso de retroalimentacion conti-
nua de la labor de formacion en la compaiia.

La apuesta de la compaiiia por la formacion, el fomento de su desarrollo y la defensa e impulso
de las habilidades de sus trabajadores han hecho aumentar la inversion en formacion a lo largo de los
ultimos ejercicios de forma espectacular tanto a nivel econémico como en horas de formacion de los
trabajadores, durante el ejercicio 2007 se destinaron 72 millones de euros, una media de mas de 1.200
euros por trabajador, y se impartieron mas de 4,5 millones de horas de formacion a los trabajadores
de la empresa (figura 5). Esta inversion ha permitido convertir a la plantilla de Mercadona en un valor
claramente diferencial dentro del sector asi como uno de los recursos mas valiosos de la empresa.
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FIGURA 5. Evolucion de la inversion en formacion Mercadona (en millones de euros).
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FUENTE: Memorias Mercadona.

3. Promocion de los trabajadores.

Para cualquier compaiiia la proyeccion laboral representa una herramienta basica de motiva-
cioén y de enriquecimiento profesional. En Mercadona esta proyeccion es simbolo de distincion como
demuestra el hecho de haber establecido una politica de promocion interna que ha hecho que el 100%
de los cargos directivos hayan alcanzado sus puestos de responsabilidad a partir de la promocion
interna. De hecho, el Comité de Direccion, maximo o6rgano ejecutivo de la compaiia, esta formado
por personas que comenzaron trabajando en los supermercados de la cadena. La promocion interna
facilita la identificacion y compromete a los trabajadores y a la compaiiia, asi como les demuestra
que es posible con esfuerzo y dedicacion el desarrollo de una carrera profesional dentro de la empre-
sa'y que con el paso del tiempo y un trabajo adecuado resulta posible promocionar y ocupar puestos
directivos dentro de la compaiiia.

El objetivo de esta politica es aprovechar la formacion y las competencias adquiridas por los
trabajadores durante el desempefio de su labor profesional en la empresa para su promocioén ocupan-
do puestos de mayor responsabilidad dentro de la compaiiia. El objetivo de esta politica es conseguir
una plantilla mas motivada e implicada con el proyecto comun de la empresa. En este sentido, cabe
destacar que es elevado el nimero de personas que cada ejercicio logra promocionar gracias a su
trabajo, capacidad y méritos laborales a puestos de mayor responsabilidad. La promocion de los tra-
bajadores se lleva a cabo en base a una evaluacidn interna de su desempefio que se efectiia anual-
mente por la persona que estd inmediatamente por encima de ellos dentro de la estructura
organizativa de la compaiiia. En esa reunion anual se analizan de forma detallada los objetivos indi-

162 REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, nim. 304

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



CALIDAD TOTAL Y RECURSOS HUMANOS: CASO MERCADONA Miguel Blanco y Santiago Gutiérrez

viduales de los trabajadores y el grado de consecucion de los mismos, y en base a esta reunion el
directivo responsable emite un informe recomendando la promocioén del trabajador. La figura 6 per-
mite apreciar el nimero de personas que han promocionado en Mercadona a lo largo de los tltimos
ejercicios.

FIGURA 6. Numero de empleados que promocionan en Mercadona.

1.800

1.600 1.533
1.400

1.200

1.050

1.000 500

800 ||

600 585 |

400 309 330
236 — —
200 | 13— 201 |

o | |

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007

FUENTE: Memorias Mercadona.

La promocion de los trabajadores se realiza entre los cuatro Uinicos grupos profesionales
dentro de la empresa: Gerente A de menos de tres afios, Gerente A de mas de tres afios, Gerente B
y Gerente C. Los gerentes A son los trabajadores de supermercados y centros logisticos y almace-
nes de la empresa que desempefian las tareas propias de estos puestos de trabajo. Los Gerentes B
realizan trabajos de caracter mas cualificado y por tltimo los Gerentes C y Coordinadores realizan
labores directivas. Dentro de la categoria de coordinador existen diversos niveles: coordinador de
planta o tienda (responsable de un supermercado), coordinador de zona (responsable de un con-
junto de supermercados de una determinada zona). Por encima de este nivel solo quedan los Direc-
tores Generales y el Comité de Direccion de la empresa. La figura 7 presenta los diversos grupos
profesionales establecidos en el Convenio Colectivo de Mercadona que entrd en vigor en enero
del afio 2006.
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FIGURA 7. Grupos funcionales en Mercadona.
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Gerente A
(menos de 3 afios)

Criterios generales

Personal que ejecuta un trabajo bajo instrucciones
concretas con una dependencia jerarquica y funcional
total. El desempefio del puesto se desarrolla en super-
mercados, centros logisticos u oficinas. Las funciones
pueden implicar incomodidad temporal o esfuerzo fi-
sico.

Formacion

Conocimientos elementales
relacionados con la tarea
que desempena.

Gerente A
(mas de 3 afios)

Personal que ejecuta un trabajo bajo instrucciones con-
cretas con dependencia jerarquica y funcional, pero
que necesitan adecuados conocimientos profesionales
para su correcta ejecucion, y de una experiencia de tres
afios en las técnicas y procedimientos especificos utili-
zados en la empresa, las funciones pueden implicar in-
comodidad temporal o esfuerzo fisico. La direccion de
la empresa podra excepcionar del cumplimiento de los
tres afios a aquellos trabajadores que, a su juicio, hayan
tenido un especial desempefio en su trabajo o una ade-
cuada cualificacion.

Bachiller elemental o supe-
rior, Formacion Profesional,
Educacion Secundaria Obli-
gatoria, o formacion equi-
valente adquirida en su
puesto de trabajo.

Gerente B

Realiza trabajos cualificados bajo especificaciones
precisas y con cierto grado de autonomia. Puede ayu-
dar a la coordinacion del trabajo de otros compafieros
solucionando los problemas que se les planteen. Esta
labor la realiza en base a que ejecuta con caracter habi-
tual aquellas tareas correspondientes a los trabajadores
a los que gestiona o puede gestionar y, con caracter
puntual, cuando se le requiera al efecto, ayuda a su
coordinador en las tareas basicas, en el supuesto de au-
sencias ocasionales, incluido el periodo vacacional.

Bachillerato Unificado Poli-
valente, Formacion Profe-
sional o formacion equiva-
lente adquiridaen el ejercicio
de su trabajo.

Gerente C

Alto grado de autonomia, iniciativa y responsabilidad.
Participa en la definicion de objetivos concretos a al-
canzar en un campo determinado y establece normas,
guias y estrategias conforme a los principios de la em-
presa. Coordina, planifica y dirige las funciones reali-
zadas por los colaboradores a su cargo, si los tuviese, y
responde de su formacion. También estan incluidos en
este grupo los titulados universitarios o equivalentes
que ejerzan las funciones propias de su titulacion.

Titulacién universitaria o
equivalente, Formacion Pro-
fesional Superior o conoci-
mientos profesionales adqui-
ridos en base auna acreditada
experiencia.

FUENTE: Convenio Colectivo Mercadona (2006).

Como consecuencia de la politica de promocién interna de la empresa, a nivel directivo no
existen fichajes y ademas la rotacion de directivos es practicamente nula debida a la identificacion
que tienen con Mercadona (CAPARROS y BIOT, 2006). En este sentido, la rotacion tanto a nivel de
empleados como especialmente de directivos, no es considerada como positiva por la empresa en el
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sentido de que supone cambio de interlocutor dentro de la compania. Todos los miembros del Comi-
té de Direccidn, el maximo 6rgano directivo de la empresa, proceden de la base de la empresa. Esta
circunstancia crea unos vinculos entre la empresa y sus directivos dificilmente igualables por parte
de cualquier otra compaiiia.

4. Conciliacion de la vida laboral y familiar.

En relacion con el objetivo de conseguir un elevado desarrollo profesional y personal de los
trabajadores, uno de los objetivos fundamentales de la empresa es mejorar de forma continua el gra-
do de satisfaccion de los trabajadores en su puesto de trabajo, en este sentido la conciliacion de la
vida laboral y familiar representa uno de los aspectos claves para la plantilla de la empresa. Merca-
dona considera este aspecto esencial para configurar la imagen de una cultura social por una serie de
motivos: un empleado motivado es un empleado comprometido, la familia constituye un publico
objetivo de especial interés para la empresa, a través de estas iniciativas se consigue una buena ima-
gen social, aporta una ventaja competitiva respecto de otras empresas y por ultimo porque constitu-
ye una auténtica necesidad del negocio.

Con este objetivo, la empresa estudia y pone en marcha diversas iniciativas que en la mayoria
de los casos son pioneras dentro del sector de la distribucion comercial: estabilidad laboral de la tota-
lidad de la plantilla de la empresa, no apertura de los supermercados los domingos como norma
general, creacion de centros de educacion infantil en los bloques logisticos, ampliacién en un mes
de la baja de maternidad sobre el permiso legalmente establecido para las trabajadoras de la empre-
sa, implantacion en toda la cadena de la plantilla estandar y por ultimo la politica de proximidad de
los trabajadores a su centro de trabajo.

En primer lugar, la estabilidad se considera un aspecto clave para la implicacion de los traba-
jadores, en este sentido el 100% de la plantilla de Mercadona disfruta de un contrato fijo de caracter
indefinido, como se ha mencionado anteriormente. La Direccion de la empresa consider6 la estabi-
lidad como un aspecto clave para conseguir la implicacion de sus trabajadores en el afio 1993. Este
proceso finalizd en 1999 cuando la totalidad de los trabajadores de la empresa, en ese momento
18.000, disfrutaron de un contrato fijo y a partir de ese ejercicio ese compromiso de estabilidad se
ha venido renovando afio tras afio y esta contemplado en el Convenio Colectivo vigente de la com-
pafiia. Ademas, todos los empleados cuentan con un seguro de vida que garantiza la subsistencia de
su familia en caso de fallecimiento del trabajador. De hecho, en caso de fallecimiento del trabajador,
se paga a su pareja una anualidad del sueldo y se le ofrece la posibilidad de trabajar en la empresa.
Ademas en el caso de que el trabajador fallecido tuviera hijos menores Mercadona les dota de una
beca que cubre los estudios hasta los 23 afios (NAVARRO, 2005), ofreciéndoles cuando finalizan sus
estudios la posibilidad de incorporarse a la compaiiia.

En lo que respecta a la decision de no abrir como norma general sus supermercados los domin-
gos, Mercadona la adoptd en 2004 y la justificd en base a la necesidad de dignificar el puesto de
trabajo dentro del sector de la distribucion comercial. La Direccion de la empresa sostiene que dicha

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, nim. 304 165

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Miguel Blanco y Santiago Gutiérrez CALIDAD TOTAL Y RECURSOS HUMANOS: CASO MERCADONA

decision no ha tenido un impacto negativo sobre las ventas de la cadena y que ademas ha contribui-
do a la mejora de la calidad del puesto de trabajo y a que los empleados puedan disfrutar del domin-
go como dia de descanso. Esta decision tiene su excepcion en algunas zonas especiales de costa
durante los meses estivales donde las decisiones de compra de los clientes se alteran en tal medida
que resulta necesaria la apertura de los supermercados de estas zonas los domingos para satisfacer
las necesidades de los mismos. En cualquier caso, en opinion de la Direccidon de la empresa esta
medida contribuye a fortalecer el compromiso entre Mercadona y sus empleados y a implicar en
mayor medida a la plantilla con el proyecto de la empresa.

Una de las iniciativas mas innovadoras en materia de conciliacion de la vida laboral y personal
de los trabajadores fue la apertura de centros de educacion infantil en los centros logisticos de la
empresa. El primero de ellos se abrio en el afio 2002 en el bloque logistico de Sant Sadurni d’ Anoia
(Barcelona) con una inversion de 470.000 euros y con capacidad para 80 nifios (Mercadona, 2002).
Actualmente la empresa dispone de tres de estos centros en los bloques logisticos de la compania y
prevé afiadir nuevos centros en aquellos que puedan ponerse en marcha en las proximas plataformas
de distribucion que se incorporen en el medio y largo plazo a la estructura logistica de la compaiiia.
Para la puesta en marcha de estos centros de educacion infantil, Mercadona ha realizado una inver-
sion conjunta de 1,8 millones de euros. Estos centros son gestionados por una empresa especializada
en educacion infantil y en ellos trabajan actualmente 36 personas de diferentes titulaciones (Educa-
cion Infantil, Magisterio, Pedagogia) lo que permite desarrollar siete unidades de programacion esco-
lar al afio. Las instalaciones de estos centros infantiles, de aproximadamente 1.000 m? de superficie
cada uno de ellos incluyen las dotaciones habituales de este tipo de espacios: salas de psicomotrici-
dad, aseos adaptados para diferentes edades, jardines y zonas de recreo donde se llevan a cabo las
actividades docentes y educativas de los 165 nifios que actualmente hay inscritos en los mismos.

Cabe destacar que estas instalaciones que incluyen la educacion, alimentacion y material esco-
lar para los hijos de los trabajadores son gratuitas para los miembros de la plantilla de Mercadona.
El motivo que condujo a tomar esta decision fue doble: dar respuesta a la demanda de las mujeres de
la plantilla y aprovecharse de beneficios e incentivos a politicas sociales de empresa. En primer lugar,
en una plantilla donde la mayoria de los trabajadores son mujeres (66%) y en edad fértil (edad media
de la plantilla 30 afios) uno de los motivos que conducen a un elevado absentismo y al abandono de
la actividad laboral por parte de las mujeres suele ser el cuidado de sus hijos 1. En este sentido, la
introduccion de guarderias en los centros logisticos de la empresa permite compatibilizar el horario
laboral con el cuidado de los hijos fomentando una menor rotacion y aumentando notablemente la
satisfaccion, seguridad y tranquilidad de las trabajadoras de la empresa. Por otro lado, en cuanto a
los incentivos para la introduccion de este tipo de centros cabe destacar que el Ministerio de Trabajo
financia dos tercios de la inversion para la construccion y el equipamiento de la guarderia siempre
que la empresa tenga mas de 150 trabajadores y dé servicio a mas de 20 nifios ademas se puede dedu-
cir el 10% de la inversion del Impuesto de Sociedades.

Segun datos de la consultora Parvula especializada en la creacion y gestion de guarderias especializadas para empresas,
un 65% de los padres pierden dias de trabajo por asuntos relacionados con el cuidado de sus hijos y el 45% llega tarde o
sale antes del trabajo porque debe acudir a tiempo a la guarderia. El coste de estas ausencias para la empresa se sitia entre
1.000 y 1.500 euros como media (Parvula, datos 2004).
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Otra de las medidas destinada a las trabajadoras de Mercadona que han sido madres es la posi-
bilidad de alargar por cuenta de la empresa en 30 dias, los cuatro meses de permiso maternal esta-
blecidos legalmente en Espafia con el objetivo de que puedan disfrutar mas tiempo de sus bebés
durante sus primeros meses de vida. Esta iniciativa, que se introdujo en enero de 2005, ha sido aco-
gida con éxito por la plantilla de la empresa. En 2005, 2.900 mujeres alargaron su permiso de mater-
nidad y en 2007 esta cifra ascendio a 3.700 madres, lo que supone que 1 de cada 10 trabajadoras de
Mercadona pudieron disfrutar de este permiso adicional e implico un coste total de mas de 4 millones
de euros a la empresa. La figura 8 permite observar la evolucion del nimero de embarazos en la
plantilla de Mercadona durante los ultimos ejercicios. Ademas, en el afio 2007 se incorporaron medi-
das pioneras como la aplicacion de la Ley de Igualdad del Ministerio de Trabajo y Asuntos Sociales
con la puesta en marcha de un protocolo firmado con los sindicatos de la empresa que permite que
las trabajadoras embarazadas puedan dejar de trabajar a partir de la semana de gestacion determina-
da de acuerdo con su puesto de trabajo, percibiendo en todo momento su salario integro.

FIGURA 8. Evolucion del numero de embarazos de trabajadoras de Mercadona.
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FUENTE: Memorias Mercadona.

La «plantilla estandar» es otra de las iniciativas tendentes a potenciar la conciliacion entre la
vida profesional y personal de los trabajadores. Esta iniciativa, que comenzd en el afio 2001 y en el
afio 2006 fue implantada en todos los supermercados de la cadena, persigue la satisfaccion total de
la plantilla de personas que trabajan para Mercadona, para lo que se han estandarizado diferentes
tipos de horarios. Todos ellos contemplan una misma hora de entrada y de salida al trabajo indepen-
dientemente del dia de la semana que se trabaje, asi como un nimero maximo de horas de trabajo
diario y semanal, todo ello en horario de jornada continuada. De manera adicional este programa
incluye que los trabajadores conozcan sus horarios con un mes de antelacion y que planifiquen sus
vacaciones a principios de afio, lo que les permite organizar y aprovechar al maximo su vida perso-
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nal. Esta iniciativa se realiza a través de un sistema informatico desarrollado por la Universidad Poli-
técnica de Valencia que permite realizar una asignacion optimizada de los horarios al personal de la
empresa. A través de este sistema la empresa conoce en cada instante la cantidad de trabajadores que
precisa cada uno de los supermercados de la cadena asi como ajustar las horas necesarias para cada
tarea dentro de sus tiendas.

Ademas, Mercadona también ha disefiado un plan de proximidad cuyo objetivo es acercar al
empleado al centro de trabajo mas préoximo a su domicilio evitando los grandes desplazamientos para
acudir a los puestos de trabajo. Este plan pretende que todos los trabajadores de la empresa se encuen-
tren como maximo a 10 minutos de su domicilio (NAVARRO, 2005). Durante el afio 2006 un total de
800 trabajadores se beneficiaron de esta iniciativa. Ademas Mercadona ofrece a sus empleados un
Plan de Movilidad Geografica que permite el traslado a centros de otras ciudades y provincias en que
estd implantada la cadena (figura 9).

FIGURA 9. Numero de empleados que se han acogido al Plan de Proximidad de
Mercadona (2002-2006).
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FUENTE: Memorias Mercadona.

5. Politica retributiva.

La politica retributiva de Mercadona se basa en el principio de equidad: «a idéntica responsa-
bilidad igual sueldo». Su aplicacion, el reparto conjunto del trabajo y de las responsabilidades hace
que la plantilla se sienta muy involucrada en el proyecto de la empresa y se esfuerce diariamente en
satisfacer las necesidades de los clientes. Como contrapartida los trabajadores perciben unas retribu-
ciones que se encuentran muy por encima de la media del sector.
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La retribucion del empleado en Mercadona se realiza en base a tres factores que son valorados
por la empresa: experiencia, responsabilidad y evaluacion en el desempefio. En primer lugar, en lo
que respecta a experiencia la compaiiia valora el tiempo que el trabajador lleva prestando sus servi-
cios en la organizacion. En segundo lugar, se valora el grado de responsabilidad, es decir, las obli-
gaciones que implica el cargo que desempefian en la empresa. Por ltimo, también se toma en
consideracion la evaluacion del desempeiio, el coordinador de cada tienda que en funcién de entre-
vistas con los trabajadores realiza valoraciones del desempefio de cada uno de ellos en la tienda que
son determinantes para las decisiones de subidas salariales.

Partiendo de estos principios, la retribucion de los trabajadores se articula en base a dos com-
ponentes uno fijo y otro variable. En relacion a la parte fija, cabe destacar que las retribuciones de
los empleados de Mercadona se encuentran por encima de la media del sector de la distribucion
comercial en Espafia. El Convenio Colectivo contempla una subida salarial en el afio 2006 superior
al 5% para el salario base minimo de la empresa. En lo que respecta a la retribucion variable se ha
establecido un sistema de primas por cumplimiento de objetivos que pretenden recompensar el cum-
plimiento de objetivos individuales del trabajador, de equipo de cada uno de los supermercados de
la cadena y de la plantilla como miembros de la compania.

En lo que respecta a la retribucion fija de los trabajadores, la politica retributiva es sencilla y
comprende unicamente cuatro tramos y tres letras. Todos los empleados de la compaiiia reciben la
denominacion de gerentes y su progresion salarial queda clara a todos los trabajadores desde su entra-
da en la compaiiia. El salario de enganche esta por encima de la media del sector y esta en el entorno
de los 950 euros/mes. El conocimiento claro de la politica retributiva permite que los empleados
puedan planificar gastos perfectamente y ajustar su salario a sus necesidades. La figura 10 permite
observar los salarios estipulados en el Convenio Colectivo vigente en Mercadona.

FIGURA 10. Tabla salarial Mercadona.

Permanencia Salario base Salario base
Categoria Puestos de trabajo indicativos grupo
. anual mensual
profesional
Gerente A Cajera/o, Reponedor, Vendedor ', Gte. | Menos de 3 11.524,77 768,31
parking, Repartidor, Gte. Unico de | afios
Mantenimiento, Limpiador/a, Gte. de
Recepcion/  Expedicion, Preparador,
Auxiliar Administrativo, Ubicador
Gerente A Cajera/o, Reponedor, Vendedor , Gte. | Mas de 3 aflos 12.519,27 834,61
parking, Repartidor, Gte. Unico de
Mantenimiento, Limpiador/a, Gte. de
Recepcion/Expedicion,  Preparador,
Auxiliar Administrativo, Ubicador
e

14 La categoria de vendedor incluye las labores de bandejista (carne), verdura, pescadero/a, charcutero/a, hornero/a,
perfumero/a y animador/a.
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il
Gerente B Secretario/a de Coordinador de Di- 12.633,65 842,25
vision, Organizador de Tiendas,
Chofer, Ayudante de Coordinador de
Almacén, Gte. de Mantenimiento,
Administrativo cualificado

Gerente C y Secretario/a de Coordinador de De- 19.797,26 1.319,81
Coordinadores partamento, Coordinador, Técnico,
Titulado Superior, Gte. de Compras

FUENTE: Convenio Colectivo Mercadona.

Antes de analizar la politica de retribucion variable, cabe destacar que en el Convenio Colec-
tivo de Mercadona firmado en el afio 2000 se establecieron complementos salariales que han sido
renovados y actualizados en el vigente convenio de 2006. Estos complementos salariales se estable-
cieron para trabajadores que conocieran uno o varios idiomas (205,78 euros brutos mensuales) y
también para aquellos que trabajan en condiciones especiales de penosidad y nocturnidad (1,41 euros
brutos por hora efectiva trabajada).

El empleado también es retribuido a través de las politicas de retribucion variable con las que
la compaiiia trata de compensar el esfuerzo personal de cada miembro de la plantilla en la consecu-
cion de sus objetivos particulares, de equipo en cada uno de los supermercados de la cadena y de la
totalidad de los miembros de la plantilla por el cumplimiento de los objetivos de la empresa. Estos
objetivos se fijan conjuntamente con la empresa en enero de cada afio y se reparten al cerrar el afio.
De esta forma, parte del salario del trabajador aumenta en paralelo a la consecucion de logros indi-
viduales, de equipo y de la empresa. De hecho, la prima es obtenida por un 90% de los miembros de
la plantilla en funcion de que se cumplan los objetivos individuales de cada uno de los trabajadores
y que la empresa consiga beneficios.

La figura 11 permite observar la evolucion de la retribucion variable de los trabajadores de la
empresa durante los ultimos ejercicios. Cabe destacar el caso del ejercicio 2006, en el que cada tra-
bajador percibi6 una prima por objetivos cumplidos equivalente en funcién de su antigiiedad a una
o dos mensualidades de salario ascendiendo la cantidad repartida a 124 millones de euros. Pero, ade-
mas, Mercadona durante el ejercicio 2006 decidio repartir de forma excepcional una prima adicional
de 43 millones de euros, equivalente a media mensualidad mas por trabajador como reconocimiento
del trabajo ejemplar llevado a cabo por toda la plantilla y la fuerte implicacion de los trabajadores
de la empresa en el proyecto. Esto elevo la retribucion variable de la compaiiia en 2006 a 167 millo-
nes de euros, 56 millones de euros mas que el ejercicio 2005. Esta cantidad supone que uno de cada
tres euros del beneficio de la empresa fue destinado a los empleados en forma de prima y que cada
trabajador de Mercadona cobr6 entre 1.500 y 3.000 euros de prima adicional a su sueldo. En el afio
2007, 160 millones de euros fueron repartidos en primas por objetivos entre los trabajadores de la
empresa.
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FIGURA 11. Evolucion de la retribucion variable de la plantilla de Mercadona (en
millones de euros).
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FUENTE: Memorias Mercadona.

6. Comunicacion interna.

La politica de comunicacion de Mercadona persigue conseguir una mayor implicacion per-
sonal de los trabajadores y fomentar la comunicacion y el intercambio de informacion entre sus
miembros, el objetivo es que mediante esta politica se refuercen los lazos de compromiso entre el
trabajador y la empresa. Los procesos de comunicacidn interna se basan en los principios de Trans-
parencia, confianza y motivacion y contribuyen también a reforzar la identidad corporativa de la
empresa. Para ello, Mercadona espera que la informacion esté siempre disponible en cada uno de
los centros de trabajo que la necesita, constituyendo este aspecto uno de los mayores desafios de la
compaiiia.

Como se sefalaba anteriormente, la comunicacion se constituye ademas en un elemento fun-
damental en el proceso de implicacion personal, al reforzar los lazos de compromiso entre el traba-
jador y la empresa. Debido a ello, por ejemplo, Mercadona antes de transmitir sus resultados a los
medios de comunicacion, informa anualmente a sus trabajadores de los resultados del ejercicio ante-
rior asi como de los objetivos previstos por la compaifiia para los siguientes 12 meses (Mercadona,
2004).

Mercadona dispone de un amplio abanico de canales de comunicacion que permiten a los
trabajadores profundizar en el conocimiento de la compaiiia, independientemente de la ubica-
cion de su centro de trabajo. Los canales de comunicacién que se emplean para conseguir este
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objetivo son varios. El canal de comunicacion mas directo y por excelencia dentro de la empre-
sa es el que se establece entre el coordinador y el colaborador. Este canal, que permite a los
trabajadores estar permanente informados del Proyecto Mercadona representa una pieza clave
para el proceso de integracion y creacion de un sentimiento de identidad con el proyecto de
Mercadona.

Ademas de la comunicacion personal y directa, la compaiiia dispone de otros mecanismos de
comunicacion tales como una intranet corporativa, que permite un acceso sencillo e instantaneo a
toda la informacion necesaria para el desarrollo del trabajo en la empresa, y que esta constantemen-
te diseflando aplicaciones mas funcionales y efectivas que facilitan la distribucion de informacién y
el establecimiento de comunicacion desde cualquier parte de la empresa a todos sus trabajadores. De
manera adicional y con el objetivo de vertebrar la informacion, 500 trabajadores disponen actual-
mente de PDA's corporativas que les permiten estar perfectamente informados de las novedades de
la cadena y colaborar de forma mas eficaz con el resto de los departamentos y compaiieros de la
empresa (Mercadona, 2005).

7. Salud y seguridad en el trabajo.

El fomento de la salud y de la seguridad en el trabajo representa un objetivo prioritario de
Mercadona. A tal efecto, sus esfuerzos en esta materia persiguen la calidad total de los miembros de
su plantilla en sus puestos de trabajo, para conseguir este objetivo las principales herramientas que
emplea la empresa son el didlogo y la formacion e informacion a los trabajadores.

La politica de seguridad en el trabajo de Mercadona persigue como objetivo evitar los acci-
dentes y las patologias laborales, disminuir la fatiga tanto fisica como mental de los miembros de la
plantilla de la empresa y, por tltimo, aumentar el nivel de satisfaccion del trabajador en su puesto de
trabajo. Para ello, esta politica se articula en torno a dos grandes pilares: formacién en materia de
salud y seguridad laboral y disefio de acciones preventivas para la evaluacion y planificacion de solu-
ciones seguras y saludables en los supermercados, centros logisticos y almacenes de la cadena a tra-
vés del disefio de nuevos métodos de trabajo.

Mercadona ha creado dentro de su estructura organizativa tres grupos destinados a con-
seguir estos objetivos: un Comité Intercentros de Seguridad y Salud, servicios médicos locales
y un servicio de prevencion de riesgos laborales. En el afio 2000 la empresa ya disponia de 21
servicios médicos locales que estaban atendidos por 37 personas entre profesionales médicos
y técnicos de asistencia sanitaria. En la actualidad, el servicio de prevencion de riesgos labo-
rales esta formado por 70 técnicos de nivel superior cualificados en las cuatro grandes especia-
lidades: seguridad, higiene industrial, medicina del trabajo y ergonomia y, por ultimo,
psicosociologia aplicada. Los objetivos prioritarios de este Servicio es identificar riesgos, ade-
lantarse a posibles incidencias y optimizar la seguridad de los diferentes puestos de trabajo de
la empresa.
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Asi, el servicio de prevencion realiza diferentes acciones tendentes a la consecucion de
esos objetivos: participacion en los procesos de compra de herramientas y maquinaria, realiza-
cion de estudios de los puestos de trabajo y de sus requisitos, formacién y difusiéon de informa-
cion relativa a riesgos generales en las tiendas y los almacenes de la empresa o especificos
derivados del uso de maquinaria, estudio de la ergonomia de los puestos de trabajo en Merca-
dona y sus requerimientos teniendo en cuenta factores fisioldgicos y psicoldgicos, optimizacion
de las condiciones ambientales y del entorno del puesto de trabajo. Por ejemplo, durante el afio
2006 en materia de medicina del trabajo y ergonomia, el servicio de prevencion realizo nume-
rosos reconocimientos médicos periddicos y ha puesto en marcha diferentes campaiias de vacu-
nacion, educacion en la alimentacion saludable, fomento del ejercicio y abandono del habito de
fumar.

La labor realizada por el servicio de prevencion y la implicacion de la plantilla de la compa-
fiia en materia de salud y seguridad en los puestos de trabajo se ve reforzada por la colaboracion y
experiencia en materia preventiva de las mutuas proveedoras. La politica de Mercadona en este
aspecto es colaborar con las mutuas locales de las zonas donde se abren supermercados de la cade-
na '3, Con estas organizaciones Mercadona genera relaciones de sinergia y efectividad. De hecho,
las mutuas locales son las organizaciones que mejor conocen los habitos y costumbres dentro de su
entorno geografico y ofrecen una mayor y mejor cobertura de servicio asistencial en su ambito lo
que supone un alto valor afiadido para los trabajadores de la empresa. La cooperacion conjunta y la
retroalimentacién que ha mantenido Mercadona con estas mutuas le ha permitido elevar los estan-
dares de salud y seguridad en el trabajo, y ha contribuido a reducir el nivel de absentismo laboral
en la empresa.

Tal y como se exponia anteriormente, la politica de seguridad y salud en el trabajo en Merca-
dona comprende también el disefio de acciones preventivas. Durante el afio 2003, la compaiiia tomo
conciencia de los riesgos de la manipulaciéon manual de cargas para el desempeiio profesional. En
primer lugar, se midieron todas las tareas y condiciones de trabajo que requieren un sobreesfuerzo
por parte del trabajador, esta labor se complement6 con la introduccion de elevados niveles de auto-
matizacion y mecanizacion de los procesos ya existentes en las tiendas y almacenes de la empresa.
Como consecuencia de esta labor se han instalado flejadoras automaticas de palets y se han moder-
nizado las maquinas preparadoras de pedidos en los almacenes de productos envasados. Esta actua-
cion permitio a partir de las mediciones efectuadas reducir en un 22% el nivel de sobreesfuerzo que
realizaban los trabajadores de la empresa. Como puede apreciarse en el siguiente grafico, la inversion
en prevencion de riesgos laborales representa una partida importante dentro de las inversiones de
Mercadona (figura 12).

15" Mercadona tiene firmado acuerdos de colaboracién y ha desarrollado labores y actividades en materia preventiva con

mutuas en toda Espana: MUVALE (Valencia), Asepeyo, Mutua Balear, FREMAP, Mutua de Accidentes de Canarias
(MAC), Mutua la Montafiesa, Mutua de Accidentes de Zaragoza y Mutua Gallega.
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FIGURA 12. Evolucion de la inversion en prevencion (en millones euros).
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FUENTE: Memorias Mercadona.

8. La tecnologia como driver o facilitador de la labor de los Recursos Humanos de la empresa.

En Mercadona la apuesta por la tecnologia no se realiza unicamente desde criterios de produc-
tividad, sino que también se basa en los efectos directos que sobre las condiciones de vida y trabajo
tiene su utilizacion (Mercadona, 2005). A nivel general, la tecnologia representa una palanca mas
sobre la que se asienta todo el proyecto de Mercadona. Desde el punto de vista de la politica de
Recursos Humanos, la tecnologia es un elemento que trata de conseguir mejorar la eficiencia de todos
los procesos productivos y la calidad del puesto de trabajo de los empleados tanto en los almacenes
y bloques logisticos de la empresa como en los supermercados.

En primer lugar, Mercadona ha sido una empresa pionera en la introduccion de nuevos avan-
ces tecnologicos, asi en 1982 fue la primera empresa de Espaia que implanté el escaner para la lec-
tura de codigos de barras en los puntos de venta de la cadena. Posteriormente, en 1988 inauguro el
primer centro logistico totalmente informatizado. En el afio 2003 la empresa comenz6 con el disefio
de un nuevo sistema informatico para las tiendas de la cadena. Posteriormente, en 2004, estandarizo
en todos los supermercados de la cadena un nuevo sistema que es capaz de multiplicar por cuatro la
velocidad de comunicacion de datos en la compaiiia, lo que consigue optimizar el tiempo que el
cliente permanece en las tiendas, aumentando la fluidez en el momento del paso por caja. Esta medi-
da también tuvo un impacto muy positivo sobre los trabajadores de la empresa, asi se simplificaron
las cajas registradoras mediante la eliminacion de teclas que no afadian valor, se automatizo la ges-
tion de todos los procesos de envio a domicilio y se redujeron los tiempos que se dedicaban a las
distintas tareas. En el afio 2006 se llevd a cabo un proceso de reingenieria de las tiendas que com-
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prendio la creacion de una red inaldmbrica a través de la tecnologia Wi-Fi, en cada uno de los puntos
de venta de la cadena que tenia como objetivo la mejora de los procesos de gestion de stocks y la
preparacion de los pedidos telefonicos y a través de Internet.

Otra herramienta tecnologica, la intranet corporativa introducida en el afio 2002 permite a los
trabajadores el acceso instantaneo a la informacion necesaria para el desarrollo de su trabajo diario
eliminando las transacciones que anteriormente se realizaban en papel. Esta herramienta facilita la
distribucion de informacion y el establecimiento de comunicacion desde cualquier parte de la empre-
sa a todos los trabajadores.

Por ultimo, en lo que respecta a los almacenes y bloques logisticos de la empresa, Merca-
dona ha puesto en marcha el proyecto «Almacén siglo XXI» que cuenta con una tecnologia que
evita los esfuerzos fisicos. Este proyecto, que esta implantando en el centro logistico de Ciem-
pozuelos en Madrid y que se extendera al resto de bloques logisticos de la empresa, ha supues-
to una inversion de mas de 300 millones de euros. Esta iniciativa persigue la creacion de
almacenes totalmente automatizados que permiten que el trabajador se encuentre siempre en
posicidn ergondmica, el trabajador ve limitado su esfuerzo fisico mediante procesos automaticos
realizados por maquinas para cuyo manejo recibira una formacion intensiva: «Ningun trabajador
hace esfuerzos fisicos, todo lo hacen las maquinas, la plantilla solo tiene que usar la inteligencia» '°.
A través de estas infraestructuras se optimizaran los flujos de entrada, almacenamiento y salida
de mercancias y se minimizaran los errores mediante sistemas de verificacion automaticos. La
firma asegura que este proceso de automatizacion supone «una apuesta por la productividady,
ademas de «por la calidad de vida de los trabajadores, ya que elimina sobreesfuerzos» (Merca-
dona, 2005).

9. El resultado de la politica de Recursos Humanos de Mercadona: el ciclo del éxito.

Para satisfacer completamente al cliente y ser prescriptor de productos para que se fabrique su
compra total, objetivo prioritario y misién de la empresa Mercadona, resulta imprescindible disponer
de una plantilla motivada por la labor que desempeiia y satisfecha, a su vez, en todos los aspectos
derivados del desarrollo de sus funciones laborales. Esta tarea representa uno de los eslabones basi-
cos de la filosofia de Mercadona y un signo diferencial de la compaiiia. Y es que en Mercadona se
crea valor a través de la plantilla; un valor que, aunque intangible, tiene su recompensa y reconoci-
miento por parte de los clientes (Mercadona, 2003).

El permanente esfuerzo y entrega de los trabajadores en satisfacer al cliente, su empefio en la
calidad total, se traduce, en un elevado compromiso de Mercadona hacia su plantilla, cuyo resultado
arroja el mas favorable de los saldos: un sentimiento de identidad de empresa que proporciona sig-
nificado, estabilidad y diferenciacion y que repercute positivamente en la actividad diaria de la com-
pafifa. Asi, la estrategia laboral de Mercadona pretende facilitar al trabajador un horario fijo, un

16 Declaraciones realizadas por Juan Roig en la presentacion de los resultados de la cadena Mercadona del ejercicio 2006.
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puesto de trabajo saludable y seguro, una politica retributiva maxima, formacién continua y promo-
cion interna. Aspectos a cambio de los cuales exige a su plantilla honradez, confianza y cumplimien-
to de sus compromisos.

El resultado de la politica de Recursos Humanos de Mercadona es espectacular. En primer
lugar, cabe destacar que se ha convertido en la empresa que mas empleo crea en Espafa entre «4.000
y 8.000 contratos nuevos cada afio» y todos ellos de caracter fijo e indefinido (NAavARRO, 2005). Pero
si ademas de las cifras de creacion de empleo se analizan las cifras concretas de ventas y los benefi-
cios, se llega a la conclusion de que son absolutamente extraordinarios. En lo que respecta a la evo-
lucion de las ventas (figura 13), se puede apreciar claramente como se ha producido un incremento
medio positivo en la facturacion de la compaiia del 21,3% en el periodo comprendido entre 1995 y
2007 hasta alcanzar los 13.986 millones de euros en el ejercicio 2007. Las previsiones para el ejer-
cicio 2008 son alcanzar una cifra de ventas de 15.500 millones de euros.

FIGURA 13. Evolucion de las ventas de Mercadona (en millones de euros).
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FUENTE: Memorias Mercadona.

Siendo espectaculares estas cifras de evolucion de las ventas cabe destacar el dato de creci-
miento de las ventas sobre superficie equivalente, es decir sin contemplar las nuevas aperturas de
supermercados de la cadena. Este incremento de ventas en las mismas tiendas ha estado compren-
dido durante los ultimos ejercicios entre el 8 y el 10%. Esto pone de manifiesto que el aumento en
ventas de la cadena no solo se produce por las nuevas aperturas sino que anualmente todos los
supermercados consiguen incrementar notablemente su facturacion en cada uno de los centros que
configuran la cadena. Cabe destacar a este respecto que todos de los supermercados de la cadena
tienen al inicio de cada ejercicio un objetivo de crecimiento de facturacion bajo la premisa de
«mismas tiendasy.
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Si a partir de los datos de facturacion se lleva a cabo un andlisis de la relacion entre las ventas
de la cadena de supermercados y el numero de empleados, se obtiene como resultado una medida de
la productividad de la plantilla. El analisis de estos datos muestra un aumento constante de la pro-
ductividad a lo largo de los tltimos ejercicios. Asi, la ratio de ventas superd los 233.000 euros por
empleado durante el ejercicio 2007, lo que supuso un incremento del 9,2% sobre los 213.000 euros
del ejercicio 2006. La figura 14 permite observar la evolucion de la productividad por empleado en
el periodo comprendido entre 1995 y 2007.

FIGURA 14. Evolucion de la productividad de los supermercados de Mercadona (ratio
ventas por empleado).
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de datos de Mercadona.

Cabe destacar que, ademads de las cifras de productividad, la empresa también presenta unas
cifras muy positivas tanto en indices de absentismo como de rotacion de empleados en comparacion
con otras empresas del sector. En diciembre de 1999 el indice de absentismo se redujo por debajo
del 2%, y durante el afio 2000 el absentismo se situ6 en torno al 1,63%. En lo que respecta a la rota-
cion de empleados, Mercadona no muestra una actitud conformista. En la presentacion de resultados
del afio 2007, la Direccion menciond como uno de sus compromisos prioritarios tratar de mejorar las
ratios de rotacion y absentismo que en 2007 habian repuntado respecto de ejercicios anteriores y se
situaban en el 4,6 y 2,6% del total de la plantilla.

Por ultimo, en lo que respecta a los beneficios y resultados econémicos de la empresa se pue-
de catalogar a los mismos como espectaculares; en relacion a los beneficios cabe destacar que el
beneficio neto de la compaiiia se ha multiplicado mas de 34 veces en los Gltimos 10 afios hasta alcan-
zar una cifra de 336 millones de euros. La evolucion del beneficio bruto y del beneficio neto de la
cadena de supermercados se puede apreciar en la figura 15.

REVISTA DE TRABAJO Y SEGURIDAD SOCIAL. CEF, nim. 304 177

Esta obra esta bajo una Licencia Creative Commons BY-NC-ND 4.0



Miguel Blanco y Santiago Gutiérrez CALIDAD TOTAL Y RECURSOS HUMANOS: CASO MERCADONA

FIGURA 1S5. Evolucion del beneficio bruto y neto (mill. euros) (1995-2007).
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FUENTE: Elaboracion propia a partir de memorias de Mercadona.

Como puede apreciarse la evolucion de los principales indicadores econdmicos de la empresa
son un claro reflejo en palabras de la Direccion de la empresa de la «idoneidad del modelo de gestion
de calidad total». Los resultados son la consecuencia de conseguir la satisfaccion de todos los com-
ponentes del modelo: clientes, trabajadores, proveedores, sociedad y capital. Los indicadores relati-
vos a la gestion de Recursos Humanos presentados muestran una evolucion extraordinariamente
positiva y contribuyen notablemente a la consecucion de los objetivos de la firma.

VII. CONCLUSION

El presente trabajo ha pretendido mostrar desde un enfoque practico lo que puede suponer
en una compaiiia la introduccion y la apuesta por un modelo de gestion novedoso, la gestion de
calidad total y en particular su aplicacion dentro del area de Recursos Humanos. Asi, el enfoque
de gestion de calidad total ha orientado la definicion del modelo de direccion y gestion de Merca-
dona y ha permitido a la empresa alcanzar unos espectaculares resultados econdémicos y un creci-
miento rentable y saludable a lo largo de la tltima década. La clave del modelo se fundamenta en
la concepcion de la empresa en cinco componentes y la orientacion de la compaiiia hacia la satis-
faccion de las expectativas y necesidades de los mismos: clientes, trabajadores, proveedores, socie-
dad y capital.

En lo que respecta a la satisfaccion de los trabajadores, en la gestion de sus Recursos Huma-
nos, Mercadona puede considerarse como una empresa pionera tanto en el ambito nacional como
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internacional del sector de distribucion comercial. La introduccidn de una politica de Recursos Huma-
nos novedosa, innovadora, responsable y comprometida ha contribuido de forma notable al éxito de
un proyecto empresarial que ha permitido a la empresa realizar una expansion vertiginosa con ritmos
del 25 y 30% anuales e incrementar de forma espectacular la productividad de sus empleados.

Desde esta perspectiva, la politica de Recursos Humanos de Mercadona, construida bajo los
principios del modelo de gestion de calidad total ha sido desarrollada a partir de cinco pilares basi-
cos: estabilidad, formacion continua, promocion interna, conciliacion laboral y personal y retribucion
maxima. Asi, todos los trabajadores de la empresa cuentan con un contrato estable fijo de caracter
indefinido. La compaiiia a lo largo de los tltimos ejercicios ha conseguido un excelente desarrollo
de las capacidades profesionales de sus trabajadores a través de los planes de formacion de la empre-
sa. La cualificacion y la mejora del desempeiio profesional han permitido la promocién interna de
su personal hacia puestos superiores dentro de la organizacion. Ademas, la compaiiia no solo se pre-
ocupa por el desempefio profesional, sino que, a través de medidas que permiten la conciliacion entre
la vida personal y profesional de sus trabajadores, pretende mejorar su calidad de vida y su satisfac-
cion personal. La politica retributiva, con un importante peso de la retribucion variable por objetivos,
también mejora la satisfaccion personal de los trabajadores y les permite compartir los beneficios
como resultado de un trabajo comtiin. Ademads, como un factor complementario, el empleo de las
nuevas tecnologias ha servido no solo para mejorar la productividad de la empresa y la comunicacion
interna, sino también para aumentar la calidad en el trabajo de los empleados.

Dados los excelentes resultados conseguidos, y la tendencia positiva y creciente que en la
actualidad muestra la empresa, el presente trabajo ha pretendido presentar el modelo de gestion de
personal de Mercadona. Este sobresaliente y novedoso modelo puede servir como orientacion y pun-
to de referencia a directivos de muchas companias para la orientacion de sus politicas de gestion de
personal y a estudiantes y académicos para observar nuevas tendencias e iniciativas de éxito en el
area de recursos humanos.
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