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III. RESUMEN

El presente Proyecto de Fin de Grado propone una hipotética estrategia de internacionalizacion de
la marca Deliplus, perteneciente a la empresa Mercadona, con relacion a la comercializacion de
sus productos cosméticos en Portugal que fabrican sus “interproveedores” Grupo Ubesol y
Laboratorios RNB. La firma valenciana es lider en el sector de la distribucion minorista en Espana
y comercializa sus productos en el mercado nacional de una manera altamente competitiva,
posibilitando asi su expansion internacional. Mercadona ya ha sido introducida en el mercado
portugués y ahora surge como un interesante caso de estudio el realizar este TFG centrandonos en
las adaptaciones necesarias de Deliplus en este mencionado mercado. Asi, los cosméticos de
Mercadona podrian suponer grandes ventajas a nivel de Portugal, pues son productos asequibles,
de gran calidad, que esta empresa podria introducir en grandes cantidades y obtener grandes

beneficios en el proceso.

En primer lugar, se estudiard la posible internacionalizacidon en general en aquellos paises que se
alineen de mejor manera con las preferencias de los consumidores espafioles, y que sean
compatibles con la estrategia que actualmente Mercadona lleva a cabo en el mercado espafiol, para
luego pasar a realizar un Plan de Marketing Internacional (PMI) que incluird un estudio mas
concreto de la marca en el mercado portugués, donde ha ido recientemente (desde 2017) y donde
estd todavia en periodo de desembarco y adaptacion. Después, se planteard la comercializacion de
su marca de cosméticos Deliplus y se analizaran los respectivos cambios que la empresa deberia
implementar en la estrategia empresarial para que la inversion fuera exitosa. El proyecto dara por
terminada su investigacion con una serie de decisiones y estrategias que la empresa podria poner

en practica en un futuro proximo.
Palabras claves: Productos Cosméticos, Deliplus, Mercadona, Internacionalizacion, Marcas

Blancas, Marcas de Distribucion, mercado Portugués, Plan de Marketing Internacional,

Estrategia.
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IV. ABSTRACT

This project proposes a hypothetical internationalization strategy for the Brand Deliplus,
belonging to Mercadona, in relation to the commercialization of its cosmetic products in Portugal.
Mercadona is a competitive leader in the retail distribution sector in Spain, enabling its
international expansion to several countries in Europe. Mercadona has already been introduced
in the Portuguese market (2017) and now it would be interesting to analyze the adaptations that
would be necessary to develop in this mentioned market. Mercadona’s cosmetics could represent
great advantages at the Portuguese level, since they are affordable and high-quality products,

which this company could introduce in large quantities and obtain great benefits in the process.

We will divide this project into three sections. In first place, we will analyze Mercadona’s
internationalization in general, including a deep evaluation of those European countries that
better align with the preferences of Spanish consumers, and that are compatible with the strategy
that Mercadona currently carries out in the Spanish market. Secondly, we will move on to the
elaboration of an International Marketing Plan (IMP) that will include a more specific study about
the Portuguese market, where it has been introduced recently (since 2017) and where it is still in
process of landing and adaptation. Finally, we will focus on the commercialization of Deliplus
cosmetic brand and the respective changes that should be implemented in the business strategy, in
order to be successful. The project will end its research with a list of future decisions and strategies

that the company could implement in a near future.

Key Words: Cosmetic Products, Deliplus, Mercadona, Internationalization, Private Label

Brands, Retail Brands, Portuguese market, International Marketing Plan, , Strategy.
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V. INTRODUCCION

Ante el auge mundial en el mercado de cosméticos y de higiene personal, asi como el crecimiento
de las marcas de distribucion y la situacidén tan exitosa en la que se encuentra la empresa
Mercadona en Espafia, la expansion internacional hacia paises proximos es una oportunidad que
se presenta especialmente para la marca de distribucion de productos cosméticos Deliplus,

perteneciente al grupo Mercadona.

Es un hecho que la globalizacion esta afectando a todas las empresas espafiolas, en especial a esta
compaiiia, empresa de capital familiar que se ha mantenido desde su apertura en un ambito
nacional, pero que estando en su etapa de madurez debe abrirse al exterior para su supervivencia
y para aprovechar su auge empresarial. Mercadona ha ido creciendo interrumpidamente durante la
ultima década. Ademas, cuenta con un modelo exitoso de negocio, la dimensidon y prestigio
necesario para dar este gran paso. Juan Roig, fundador de la compafiia ya plante6 esta cuestion por
primera vez en el afio 2012, cuando introdujo la posibilidad de expansion hacia el pais limitrofe,
Portugal. Es asi como 7 afios después durante el mes de Julio 2019, Mercadona abrid su primer
establecimiento en la zona de Canidelo, (Oporto) con la intencion de crear “Mercadona Portugal”

y llegar a conseguir una equivalente cuota de mercado y posicion que disfruta en Espafia.

Debido a las dimensiones de cada marca dentro del grupo, este proceso es largo y lento, por lo que
la expansion se hard de manera paulatina introduciendo las marcas y lineas de producto de una en
una. Por ello, este trabajo aborda el desarrollo del plan de internacionalizacion de una de sus
marcas de distribucién més exitosas, Deliplus, dedicada a productos de higiene, cuidado personal
y cosmética, ambitos compartidos entre las dos culturas y que crecen también a nivel global,
asegurando asi un papel importante en el mercado contiguo. Hay que anadir también la poca
competencia en el mercado contiguo en este sector, pues mayoritariamente estd ocupado por
marcas de lujo con precios altos, que no llegan a ser asequibles para gran parte de la poblacion

portuguesa. Encontramos por tanto un gran nicho de mercado sin ocupar.

Por lo tanto, existen numerosos motivos por los que la internacionalizacioén en Portugal se antoja

como un paso esencial para el crecimiento de la marca Deliplus y para el crecimiento de la

Delielis 8
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compafiia entera. En adelante se presenta un Plan de Marketing Internacional adaptado a la marca
de distribucion Deliplus dentro del grupo Mercadona. Portugal es el mercado mas adecuado para
ello pues contempla la ya existente entrada, por lo que vamos a analizar el nivel de adaptacion

necesario de su mix de marketing y el desarrollo de una acertada estrategia de implantacion.

Este trabajo consta de dos Partes principales (I y IT) mas unas Conclusiones Generales, Bibliografia
y Anexos. En la Parte I se presenta el estado de la cuestion del sector y la empresa que concluye
con una oportunidad de mercado para Mercadona que es desarrollada en la Parte II de Analisis de
la estrategia de internacionalizacion de la empresa en Portugal en aras a proponer una hipotética
reformulacion estratégica de la misma para su mejora en particular en lo referente a su Marca

Deliplus. Finalmente, unas Conclusiones Generales, Bibliografia y Anexos completan el trabajo.
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PARTE I: EL ESTADO DE LA CUESTION: INTRODUCCION AL SECTOR,
A LA EMPRESA Y A SU INTERNACIONALIZACION

En esta parte I del trabajo, el andlisis se centrara en el estado de la cuestion, es decir en introducir
tanto la empresa como el sector junto con una breve descripcion de la situacion actual y de
tendencias del mercado con vistas a extraer una oportunidad de accion para Mercadona en este

caso, de expansion internacional.

1. EL SECTOR DE LA COSMETICA Y DEL CUIDADO PERSONAL EN EL
MUNDO

Cuidado Personal es un término que tiene su homologo en inglés de Personal Care'y que se refiere
a una serie de acciones dirigidas a mejorar la salud, belleza y bienestar de los seres humanos. La
categoria de productos que engloban son los usados para los propositos de salud, bienestar y

belleza, asi como cuidado personal facial, de la piel, pelo y oral (Brown, 2015).

La industria de la cosmética y del cuidado personal se encuentra actualmente en un auge mundial,
dirigiéndose a un segmento cada vez maés orgadnico y exigente. Se entiende por un segmento
organico dentro del sector de la cosmética personal a aquel que muestra sus preferencias por

productos hechos con componentes ecologicos, naturales y sanos (Yeon and Chung, 2011).

Las predicciones a nivel internacional estiman que habra un crecimiento del 9.4% en el segmento,
en un rango de 6 afios (de 2019 hasta el 2025), y tal y como sefiala la figura 1 sobre “cuota de
mercado del sector de cuidado personal a nivel global (2018)”, se predice que habra un crecimiento
de la investigacion y desarrollo (I+D') y de marketing promocional, centrados en el cuidado de
la piel, del cabello, de la asistencia bucal y de la cosmética, destacando principalmente los

productos para la piel. (Grand View Research, 2019).

114D es el acrénimo de Investigacién y Desarrollo que tiene su homdlogo en el idioma inglés de R+D (Research &
Development)
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Figura 1: Cuota de mercado del sector de cuidado personal a nivel global (2018)

l Global organic personal care market share, by product, 2018 (%)

m Skin Care

u Hair Care

Oral Care

B Cosmetics

m Others

Source: www.grandviewresearch.com

Fuente: Granviewresearch. Global Organic Presonal Care Market Share, by product, 2018. Abril 2019.

En Europa también habra una mayor demanda de productos naturales, ecologicos y sanos para el
cuidado personal. En este aspecto, ya ha dado lugar un desarrollo particularmente rapido tanto en
Alemania como en Francia, Reino Unido e Italia. En todos ellos, el nivel de competencia y barreras
de entrada para la penetracion de una marca es muy elevado?. La solicitud de certificaciones a
nivel internacional son dificil de conseguir, tales como COSMOS, 3 por lo que los precios son
elevados y no tan asequibles para toda la poblacién. Sin embargo, los propios consumidores en
términos generales, piden que los productos sean de composicion natural pues eligen mas
conscientemente lo que compran. Se preocupan més por el medio ambiente y por su salud, dejando

como segunda prioridad el conseguir lo més econdémico (Cano, A. 2018).

De hecho, un estudio realizado por EY* denominado The Luxury and cosmetics financial factbook

2017, determind que se estd dando un crecimiento del “lujo” dentro de este sector, debido al

2 Siguiendo aqui a Porter en su Andlisis de las 5 fuerzas (Porter, E.M.(1980) Techniques for Analyzing Industry and
competitors, The Free Press.

3 El certificado COSMOS (COSmetic Organic Standard) es una norma privada a escala europea desarrollada por
cinco organismos certificadores de cosmética natural. Fue registrada en Bélgica. (Cano, A. 2018).

4 EY es el acrénimo de la firma consultora Ernst & Young.
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incremento del consumo en todas las edades, asi como la influencia de las redes sociales. Sin
embargo, como cada vez este sector crece mas, las marcas que se introducen nuevas en el mercado
ofrecen mayor calidad a un menor precio, siendo la opcion mas rentable para el consumidor
medio. Por ello, el segmento mas elevado de puro lujo sufrird un proceso de desaceleracion en
estos ultimos afos, y crecerdn aquellas marcas que combinen productos especificos de alta gama

a un precio mas asequible (Beauty Prof, 2018).

Igualmente, otros autores en investigaciones anteriores ya mostraban esta tendencia en su articulo
sobre intencion de compra de productos para el cuidado personal orgénicos a principios de la
década de 2010 donde manifestaban que habia que hacer hincapié en la belleza ecoldgica, la
seguridad de los productos y los precios asequibles para aumentar las intenciones de compra de

los consumidores de productos organicos de cuidado personal (Kim and Chung 2011).

El sector de la cosmética y del cuidado personal también crece en Espaiia a pesar de que queda
mucho camino por recorrer en cuanto a la concienciacion y consumo de productos
exclusivamente naturales. Un estudio publicado en la revista Expansion ha declarado este pasado
afio 2019 que los productos de cuidado de piel y de higiene movieron 1.932 millones de euros el
primero (con un 52% en exportaciones) y el segundo, 1.662 millones. Los perfumes y los productos
cosméticos aumentaron un 2% en 2018, suponiendo 6.954,65 millones en Espana y 4.680 millones
en exportaciones al exterior (Expansion, 2019). “La cosmética de manera individual supone un

total de 703,5 millones en 2018 (Expansion, 2018).

La gama de productos de este sector es muy amplia. Actualmente existen en el mercado nacional
alrededor de 3.000 marcas, entre las que destacan el grupo LOreal Espaiia, Mercadona y Procter
& Gamble. (Nuiez, J., Espejo, A., Fernandez, S., 2014). Las marcas multinacionales usan esta
nueva tendencia de concienciacién con el medio ambiente para invertir en un marketing “mas
verde y limpio”. Sin embargo, hay que destacar también que en el ultimo afio 2017, aparecieron

mas de 100 nuevas marcas de cosmética natural y orgéanica entre ellas de Marcas del Distribuidor®

5 Se entiende por Marca del Distribuidor a aquella que es propiedad del detallista donde se vende el producto que
si bien se fabrican por un industrial externo son ofrecidas al consumidor bajo el nombre o marca de éste, que es
quien ademas realiza todas las labores de marketing en relacién con las mismas. Por el contrario, la Marca del
Fabricante es la producida y comercializada por él mismo (Yustas y Lavifia, 2010).
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donde se englobaria Deliplus. Esta claro por tanto que las claves de éxito en este sector son la

diferenciacion, la especializacion, la comunicacion y la transformacion digital (Cano, A.2018).

En cuanto a la evolucion de las marcas del distribuidor, a partir de los datos de investigacion de
la EAE Business School en su informe Estado de las marcas de la distribucion tras la crisis
economica publicado en 2018, se muestra que cuentan con una cuota de mercado en Europa del
31,4%, destacando los paises de Francia y Alemania con un 60% y 59%, respectivamente.
En Espaiia, este sector tuvo su auge durante la crisis econdmica del 2008, y diez anos después
constituye un 38% del total en el mercado, ocupando unicamente Mercadona un 44%, muy por
encima de sus competidores principales, Dia (16%), Lidl (11%), Carrefour (7%), Eroski (5%) y
Auchan (2%) (EAE Business School, 2018).

Como conclusion de este analisis se muestra un importante crecimiento del segmento organico
dentro del sector del cuidado personal y que en el mismo las marcas del distribuidor estan
adquiriendo una competencia creciente en Europa en general y Espaiia en particular ayudado por
sus precios mas econémicos como demanda el sector. Lo cual abre una importante oportunidad

para la marca del distribuidor como Deliplus que ademads se orienta hacia el segmento orgénico.

Dk 13
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2. HISTORIA DE LA EMPRESA MERCADONA Y SU ESTRATEGIA
COMERCIAL. CANAL DE DISTRIBUCION E INTERPROVEEDORES

Mercadona, fundada en 1977 por el Grupo Carnicas Roig, es una de las empresas de distribucion
mas exitosas en Espafa, que cuenta con 1.635 puntos de venta en el mercado nacional y 10 en el
portugués; una plantilla de 85.800 empleados, y unos beneficios netos de 593 millones de euros
este pasado 2018. Gracias a su estrategia empresarial basada sus propias marcas de distribuidor
(Hacendado, Deliplus, etc.) han conseguido posicionarse lideres en la produccion y distribucion
de productos alimenticios, del hogar e higiene. Como misidn y vision corporativa los miembros y
estamentos de la empresa declaran un “proyecto compartido” donde el punto de mira y prioridad

es siempre el cliente, también conocido como “Jefe” en jerga interna (Mercadona, 2020).

Esta empresa familiar destaca principalmente por su exitoso Modelo de Gestion, distribuido entre
su accionariado, los 6rganos de administracion, su orientacion al cliente y la capilaridad dentro de
la empresa. Su principal palanca es la relacién que tienen con sus proveedores y la adopcion de las
ultimas tecnologias que, que junto a su proximidad a las familias de sus empleados, consiguen una

inmensa presencia dentro del territorio espafol.

Mercadona tenia el objetivo inicial de expandir la comercializacion de la carne en tiendas de
ultramarinos. Cuando Juan Roig, hijo de Francisco Roig, compro la empresa de su padre, decidio
dar un vuelco a la compaiiia, transformandola en una cadena comercial, que comenzo su proceso
de expansion mediante la adquisicion de otros supermercados. Mercadona, de procedencia
valenciana, adquiri6é en 1988, veintidds supermercados de la provincia, y solo un afio después,
numerosas empresas en otras comunidades como Madrid, Catalufia o0 Andalucia. A pesar del éxito
inicial que ya parecia disfrutar desde el primer momento, este periodo también coincidié con una
etapa de crecimiento en el sector y con la apertura del formato de distribucion competidor de los
hipermercados®, supermercados inmensos que, aprovechando la concentracion de la poblacion en
las grandes ciudades, introdujeron el consumo a gran escala y con estrategias de precios bajos y

promociones agresivas. Pese a suponer una competencia directa para Mercadona, Roig supo

6 Un hipermercado es un establecimiento de autorservicio detallista donde se venden productos con una superficie
mayor a 2500 metros cuadrados. Por contraposicién supermermercado es el autoservicio con superficie igual o
menor a 2500 metros cuadrados (Nielsen 2015).
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afrontar la situacion introduciendo una nueva estrategia de negocio que aunaba el Modelo GCT:
Gestion de la Calidad Total junto con el también conocido lema “Siempre Precios Bajos”® Es
decir, un nuevo modelo de negocio que se basa en ofrecer una buena relacion calidad (producto y
servicio) — precio y la consecuente derivada de fidelidad con sus proveedores como con sus
clientes. En resumen, su filosofia, por tanto, se basa en “no marear con ofertas ni publicidad, tener
proveedores fijos para conseguir clientes fijos a los que dar productos buenos y baratos, de una

forma estable y continua” (Temifio, 2012).

Mercadona también supo lidiar y aprovechar el auge de clase media en la Sociedad Espafiola
resultante de la crisis economica sufrida a partir del 2008. Sus productos prometian seguir
proveyendo el valor esperado, pero solo aquello que era imprescindible para el cliente, descartando
todo aquello accesorio que provocaba un mayor precio (Europa Press, 2009). Actualmente cuenta
con 9 marcas del distribuidor que internamente denominan “propias™, que forman alrededor del
40% del total de sus productos: Hacendado para alimentacion, Harrisons para cereales, Hippo
para bebés, Compy para mascotas, Deliplus y Dermik para cosméticos, Solcare para proteccion
solar, Como tu para perfumeria de mujer y Bosque Verde para productos de limpieza. (Mercadona,

2020).

El Modelo GCT o modelo de Gestion de Calidad Total (Total Quality Management) introducido
por Juan Roig en 1993, tiene como clave de éxito satisfacer de manera equilibrada las necesidades
y expectativas de todos los grupos de interés o stakeholders que rodean a la empresa: El Jefe, El
Trabajador, El Proveedor, La Sociedad y El Capital (Gutiérrez, 2016) que se muestra en la
figura 2 de “Modelo de Gestion de la Calidad Total de Mercadona.

7 GCT: Gestidn de la Calidad Total es un acrénimo proveniente del inglés TQM: Total Quality Management.

8 Su politica de SPB (Siempre Precios Bajos) se deriva del término en inglés EDLP (Every Day Low Prices) que
popularizaria la cadena americana Wall-Mart.

9 Existen distintas formas de denominar a las marcas del distribuidor dependiendo de los distintos autores que las
han investigado. Asi tenemos: marcas blancas, marcas propias, etc. y en terminologia inglesa White Brands, Private
Labels, Own Brands, etc. (Yustas y Laviia, 2010).
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Figura 2: Modelo de Gestion de Calidad Total de Mercadona

“EL JEFE"
| |
EL CAPITAL EL TRABAJADOR
MODELO DE
CALIDAD TOTAL
L g 2

LA SOCIEDAD {.

Fuente: Pagina Web de Mercadona, 2020

De acuerdo con un estudio realizado especifico para Mercadona de la aplicacion de "Total Quality
Management” en la Universidad Rey Juan Carlos en Madrid, el modelo GCT o TQM consiste en
un sistema de operaciones centrado en las personas, que tiene el objetivo de aumentar la
satisfaccion de sus consumidores de manera estable al precio real més bajo posible. Es un sistema
(no un programa), y una parte integral de una estrategia de alta calidad que involucra a todos los
que participan en la empresa (top to bottom). Se caracteriza por tener unos valores especificos
tales como la orientacion hacia el consumidor, la orientacion hacia los accionistas, la cooperacion
interna, el trabajo en equipo, el liderazgo y la ética en las decisiones empresariales. Por otro lado,
los objetivos son tres: crear valor a los accionistas, obtener ventajas competitivas y aumentar la
diferenciacion respecto de la competencia, creando una cultura y una filosofia que busca

compromiso, participacion y cooperacion. (Blanco, M. & Gutierrez, S., 2010).

Mientras los hipermercados prometian promociones y ofertas que parecian irresistibles a sus
clientes, Mercadona redujo sus gastos de publicidad y promociones para forjar una relacion mas
intima y leal con sus clientes: ofrecia una estrategia de estabilidad de precios bajos. Se centran

en ofrecer siempre el precio mas bajo posible en todos sus productos, mediante acuerdos a largo
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plazo con sus proveedores, y la compra directa en origen (Expansion, 2019). Esta politica ha
aumentado la lealtad de los consumidores a la marca de Mercadona y ha creado un hébito de
consumo: el producto siempre vale lo mismo, pues su precio es estable. El objetivo principal
era protegerse asi misma ante tanta competencia e implementar un modelo inusual y original. A
partir de 1995, este modelo empez6 a dar resultados, para pasar a abrir cien establecimientos por

ano (Blanco, M. & Gutiérrez, S., 2010).

En cuanto a la relacion con sus proveedores, Mercadona implementaba en 1998 un modelo basado
en la figura del “interproveedor”!® de manera exclusiva y con contratos a largo plazo. Sin
embargo, a lo largo de los afios el modelo se ha modificado para pasar a ser contratos
individualizados para cada producto, de tal manera que los productos de distintos proveedores

conviven en una misma categoria (Expansion, 2019)

La misién y vision de Mercadona se basa en ser un proyecto compartido entre todos los miembros
y se guia por un modelo de responsabilidad transversal (Mercadona, 2020). De esta forma,
mientras que los clientes marcan el paso a seguir, teniendo el poder “de la vida o muerte” de la
empresa, los otros cuatro grupos de interés tienen que estar a la altura. Asi pues, Mercadona cuenta
con una plantilla fiel y comprometida pues consigue que sus trabajadores queden motivados
mediante un alto grado de formacidon y una estabilidad laboral garantizada. Estos a su vez,
proporcionan a los clientes un trabajo eficiente y de calidad. Por otro lado, y como ya hemos dicho
anteriormente, la relacion con los proveedores (incluidos especialmente los “interproveedores’)
es crucial y clave de éxito en Mercadona, pues su estrategia comercial solo puede ser exitosa si
simultaneamente, €stos también disfrutan de un crecimiento econdémico y de una expansion de
negocio. Es su estrecha relacion de confianza y cooperaciéon con los proveedores lo que ha
permitido a Mercadona forjar una vision de “Proyecto compartido” que ha desembarcado en el
éxito que muchas empresas hoy en dia envidian. Los proveedores por tanto son clave en la
rentabilidad y expansion de Mercadona. Como toda empresa con proyeccion a futuro, Mercadona
tiene también un compromiso y un papel en la Sociedad en la que vivimos, por lo que su mision

y sus metas tienen que guardar gran correlacion con los estandares del medio ambiente y de interés

10 | os “interproveedores” son un grupo de proveedores especiales con los que la empresa lleva unas relaciones
estratégicas especiales. No todos sus proveedores lo son pero si una buena parte de los principales siendo ésta una
caracteristica distintiva de Mercadona
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social. Por ultimo, para que una empresa se mantenga a flote, debe contar con el respaldo de sus
accionistas, que mediante grandes retribuciones econémicas que reciben de los demds grupos de
interés, velan por la empresa y su futuro (Mercadona, 2020).

En cuanto a su politica de expansién ha sido, en sus palabras, de “mancha de aceite!!
extendiéndose asi con éxito por toda la geografia espafiola y asi igualmente plantea su estrategia

de internacionalizacion como se muestra en la siguiente expresion:

“En nuestra expansion fuera de Esparia, seguiremos el modelo de mancha de aceite, es
decir, arrancar con la adquisicion de una cadena pequenia que nos permita aprender e ir
creciendo progresivamente. Sabemos las dificultades de encontrar una empresa de estas

caracteristicas” (El Pais, 2013)

Mercadona, que siempre ha seguido un crecimiento prudente y consolidado a lo largo de su
historia, tuvo que frenar su Unico intento de expansion internacional en Portugal en el afio 2003
por la falta de proveedores leales en el pais vecino. La idea inicial era abrir entre 50 y 70 tiendas
en el Algarve y en Lisboa ese mismo afno. En 2012, Juan Roig seguia expresando su intencion de

internacionalizacion.

En Italia también se tanted sin éxito la posibilidad de adquirir una cadena de establecimientos
debido a la fragmentacion del mercado italiano, trabajando con un numero determinado de

proveedores (El Confidencial, 2019).

Su actual presencia en Portugal es reciente desde su constitucion en 2016 y apertura de las
primeras tiendas en 2017-18. Se puede decir que estd todavia en fase de desembarco y adaptacion

al mercado de ahi la oportunidad de este estudio en lo referente a Deliplus.

11| 3 estrategia de mancha de aceite se refiere a la estrategia propia de la empresa, marca o producto que opta
por introducirse lenta pero profundamente en el mercado (Marketing Directo, 2020).
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3. LA MARCA DELIPLUS

Deliplus (1996) es la marca de distribucion de Mercadona especifica para productos de maquillaje,
higiene, cuidado de piel e hidratacion corporal, incluyendo también una linea para bebés
(Mercadona, 2020). Sus principales proveedores (“interproveedores” fabricantes) son RNB y

Ubesol.

RNB es el principal fabricante de cosméticos y cremas de la empresa, que comenzd como un
laboratorio farmacéutico en Valencia para pasar a ser uno de los proveedores mas importantes para
el grupo Mercadona en 1994, con el objetivo comun de estudiar la atencion al consumidor, y “el

entender qué quiere y hacerlo realidad”(Valencia Plaza, 2018).

En la figura 3 se muestra una serie de productos de RNB. Actualmente ocupan mas de 43.000
metros cuadrados en la Pobla de Ballbona (Valencia), con una plantilla de 600 trabajadores.
Tienen diversos clientes, pero la mayoria pertenecientes al sector alimenticio. La importancia que
otorgan a la innovacién es compartida con Mercadona: RNB invirtié6 una cantidad de cuatro

millones de euros en innovacion y especializacion en 2018. (Valencia Plaza, 2018).

Figura 3: Productos RNB
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Por otro lado, Ubesol y Laboratorios Maverick, nacieron en 1969 también en Valencia, siendo
una empresa originariamente dedicada a la fabricacion de textiles de limpieza. En 1995,
comenzaron a ser proveedor de Mercadona y en 2001, Mercadona pasé a ser su tnico cliente.
El grupo Ubesol es el actual fabricante de las dos marcas blancas mas importantes de Mercadona
fuera de la cadena alimenticia: Deliplus y Bosque Verde. Por tanto, los productos de Deliplus
pertenecientes a este grupo son aquellos dirigidos més a la higiene, tales como toallitas o champus
como se ve reflejado en la figura 4 de “Innovacion y Bienestar” son su prioridad, lo cual tiene
perfecta correlacion con la filosofia del grupo Mercadona. Tienen como objetivos: satisfacer las
necesidades de los clientes fabricando con la mejor calidad posible al menor precio; la atencion
hacia el trabajador, hacia sus productos y hacia los procesos (Ubesol, 2020). En los tltimos afos
la compafiia ha invertido especialmente en instalaciones y maquinaria, para llegar hasta 79
especialistas en I+D especifica para productos mas sostenibles, haciendo un total de 809

trabajadores.

Figura 4: Productos Grupo Ubesol
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La internacionalizacion de Deliplus dentro del grupo Mercadona podria ser exitosa dado que en la
actualidad pues actualmente nos encontramos en una revolucion tanto del sector de la cosmética

como de las marcas de distribucion ya que cada vez mas son las personas que quieren cuidar su
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fisico, y el consumo de estos productos al menor precio posible va en aumento. Mientras que la
competencia se posiciona con estrategias de precios muy elevados, no accesibles a todo el mundo,
Mercadona ya ha demostrado que la relacion calidad-precio es posible, por lo menos en Espana.
En particular Deliplus y Bosque Verde ganaron un 15% mads en 2018 llegando hasta los 225
millones de euros frente a los 215 del 2017; y se predice ademds que en 2019 se facturaran 242

millones (El Espafiol, 2019).

Ademas, las nuevas tendencias también se estan teniendo en cuenta, pues el grupo Ubesol esta
tomando medidas en cuanto a la digitalizacion, ya que en el grupo se estd implementando la
industria 4.0!2 en sus plantas con el fin de ganar agilidad y conseguir ser mas competitivos y
eficientes (El Espafiol, 2019). Mercadona en su pagina web incluye novedades, tutoriales y noticias
en cuanto a productos de belleza y estética, promoviendo asi la marca Deliplus de manera online.
En la figura 5 se muestra una serie de “consejos de belleza haciendo uso de productos Deliplus”
donde la empresa presta en su web un servicio de asesoramiento sobre su uso. Lo cual resalta su

compromiso de satisfaccion del cliente aparte de la venta del producto en si.

Figura 5: Consejos de Belleza haciendo uso de productos Deliplus
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Los productos Deliplus que actualmente se comercializan en Espafla y que podemos encontrar en

su pagina web son:

12 3 Industria 4.0 es un concepto desarrollado en Alemania para describir la revolucidn digital que supone Internet
en los procesos de las empresas (Factoria del Futuro).
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La crema anticelulitica reductora de 500 ml de 3 euros se enfrenta a cremas de otras

marcas con precios de a partir de 30 euros.

El maquillaje o polves de sol con proteccion, uno de los productos mas famosos
entre blogueros/as o “influencers” del momento, tiene un precio de venta al publico
de 5,5 euros. Mercadona ofrece una caja de dimensiones mucho mayores que la
competencia, y una variedad de hasta cinco tipos tonos de color.

La crema hidratante de oliva, en botes de 200ml, por un precio de 1,65 euros.

El champu para cabellos blancos de 2 euros. Su unica competencia es una variante

de la marca L’Oreal por un precio de 15 euros.

El reductor de ojeras Beauté mediterranea a un precio de 5 euros, contiene cada

caja, cinco unidades de 2ml cada una.

La crema anti edad de uso diario de 4 euros. La competencia ofrece el mismo uso

por el doble coste y en cantidades menores.

El Gel Aloe, 100% aloe vera, 400ml y 3,75 euros.

Pintalabios, mate y veinte variantes mas, 2,50 euros cada uno, no tienen competencia

de precio alguna.

La mascara de pestaiias o “maxi volumen”, por 3,65 euros.

La espuma de afeitar de aloe verde y vitamina E, supone uno de los productos mas

econdmicos y rentables para la empresa. Su precio es de 99 céntimos.
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4. LA INTERNACIONALIZACION: MERCADONA Y DELIPLUS

La globalizacion ha sido el proceso caracteristico del siglo XX que mas ha contribuido a estrechar
las relaciones entre paises. La UE, constituida por distintos paises unidos por su localizacion
integra un sistema econdmico de lo més avanzado, que supone una de las mayores fuerzas
economicas mundiales actuales. Asi pues, esta interconexién junto con la fluidez de las
transacciones y la velocidad de los medios de transporte, facilitan a las empresas utilizar una tinica
estrategia tanto para el comercio interior como exterior. Este proceso de unificacion de mercados

y homogeneizacion de gustos se le llama Globalizacion.

Una empresa debe siempre aspirar a su internacionalizacion para evitar la fase de declive en el
sector y para que no se quede obsoleta. En Marzo de 2019, Juan Roig declaraba que el mercado
espafiol se le habia quedado pequefio y que a partir del 2020, Mercadona iniciard un periodo de
declive en €l. La opcion de evolucionar (hacia nuevos negocios) y cambiar de estrategia no es una
opcidn para Roig, ni tampoco lo es el absorber otra cadena alimentaria (como Dia). Asi en sus
palabras afirmaba: “Zapatero a tu zapatos. Nosotros somos otro tipo de empresa” (El
Confidencial, 2019). La internacionalizacidon supondria un mayor aprovechamiento de recursos,
que derivaria en unos mayores ingresos, mas prestigio y el desarrollo de un mayor numero de

ventajas competitivas.

Sin embargo, cada empresa debe saber cudl sera la estrategia o modelo de empresa mas efectivo
para entrar de forma adecuada en el proceso de internacionalizacion. En la actualidad no existe
una estrategia clara determinante de la bondad de una u otra forma. En general, los tedricos se
debaten entre dos extremos que son la estrategia “global” que consiste en estandarizar
(mayormente no total) y llevar la misma local internacionalmente y la “multidoméstica” que
supone una adaptacion importante (no total) a cada nuevo mercado. Debate que se zanja con la
postura ecléctica intermedia recogida en la frase “Piensa globalmente, pero actiia localmente’”
(Hollensen y Arteaga, 2010). El comercio entre paises dependera de este grado de adaptacion

sabiendo que las empresas interactlan mas y mejor con paises semejantes (culturalmente en

particular) y cercanos geograficamente. Asi, resulta interesante analizar los aspectos comerciales

13 En Inglés Think Global Art Local también conocida por el acrénimo GLOCAL (Levitt, 1983)
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de Deliplus que se mantendrian igual que en Espafia y cuéles habria que adaptar donde a priori
esté la politica de comunicacion que por razon del idioma se hace necesaria (Cervio, Arteaga y

Fdez. del Hoyo, 2020).

A pesar de que en la economia espafiola predominen las PYMES!4, las mas capacitadas para la
internacionalizacion son las grandes empresas lo que motiva a una extension del comercio nacional
con el exterior, principalmente con otros paises de la UE. Sin embargo, no toda empresa ya
consolidada en un Mercado nacional tiene la capacidad o motivo suficiente para
internacionalizarse. Factores como el tipo de industria, la zona geogrifica, las relaciones
internacionales del pais (tanto de origen como destino) y las capacidades de la empresa que se

quiere internacionalizar, pueden significar oportunidades, pero también obstaculos en el proceso.

Ademas, es necesario tener diversas ventajas competitivas particulares de la empresa, que puedan

ser igualmente explotada en otros paises semejantes.

Michael Porter (1980) habla de tres estrategias genéricas a través de las cuales una empresa puede

conseguir una ventaja competitiva y sobrevivir en el mercado a largo plazo.

1- La exclusividad percibida por el cliente — competir en calidad: hace referencia a la
calidad del producto como unico: el producto tiene un valor especial para el cliente, que

deja el precio o coste de este en un segundo plano a la hora de comprar.

2- El coste bajo — liderazgo en costes: se da cuando la competencia no supone ninguna

rivalidad en cuanto al precio.

3- Enfoque en nichos (complementando a las dos anteriores): se basa en ofrecer
productos adaptados a nichos de consumidores concretos. Para llevar a cabo esta
estrategia, se debe hacer un estudio delicado del cliente, asi como de aquello que los

competidores no puedan ofrecerles. Por tanto, esta estrategia tendra éxito cuando la

14 PYMES: acrénimo de Pequefia y Mediana Empresa que en inglés en SME: Small and Medium Enterprise.
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empresa encuentre nuevos nichos que no estén ocupados todavia por la competencia y

que tengan un numero considerable de clientes para que el producto sea rentable.

Dependiendo de si la ventaja competitiva es una u otra, el proceso de internacionalizacion se
planteard de distinta forma. En el caso de Mercadona, parece que incluye dos de las tres
caracteristicas: los consumidores perciben Mercadona y sus nueve marcas propias como distintivas
(el producto tiene un valor especial, que es lo que le hace unico) y juega también con el liderazgo
en costes (Mercadona se encuentra por encima en cuanto al precio medio respecto de sus

competidores en Marcas del Distribuidor).

4.1 Analisis del Entorno Propio

Antes de contemplar otros mercados, una empresa debe primeramente conocer su posicionamiento
en el suyo propio y analizar minuciosamente sus propias caracteristicas. También deben ser
estudiadas las caracteristicas del pais de destino, para que la estrategia sea exitosa, esta debe de ser
contemplada en cuanto a todas las similitudes y diferencias entre los dos paises (geograficas,
culturales, econdmicas, etc.). Solo entonces la empresa entonces podrd comenzar a operar

partiendo desde una base solida, con un modelo de negocio adaptado.

4.1.1 Analisis PESTEL

El objetivo de un estudio del entorno general externo de la empresa es extraer las amenazas para
prepararse para ellas y las oportunidades para tomarlas a las que se enfrenta Mercadona y la marca

Deliplus en su entorno internacional.

PESTEL' analiza los factores externos que afectan a la empresa, y que pueden evolucionar a lo

largo del tiempo. Entre ellos estan:

15 PESTEL: acrénimo de los siguientes entornos: Politico, Econémico, Social, Tecnolégico, Ecolégico y Legal de igual
transcripcion en el idioma inglés: Political, Economic, Social, Technological, Ecological and Legal.
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- Factores politicos: La politica es un factor importante a la hora de tomar decisiones en una
empresa, pues porta consigo factores econdomicos y sociales que varian de un gobierno a otro.
Mercadona, como toda empresa que pretende estabilizarse en otro Mercado, debe contemplar la
estabilidad del gobierno del pais de destino y estudiar las libertades y restricciones
correspondientes de defensa de la propiedad tanto fisica (solares, edificios y equipos) como

intelectual (marcas, patentes, etc.)..

- Factores econémicos: Toda empresa se mueve en gran medida por sus beneficios econémicos.
El crecimiento o la recesion de la economia del pais de destino influiria en el precio de los
productos de Mercadona como en la demanda de sus productos. El estudio del PIB determinaria
el riesgo economico que conllevaria la inversion en otro pais. La fluctuacion de precios, la
inflacion y el tipo de interés, son también condicionantes que pueden afectar a la rentabilidad de
la empresa. Mercadona ademas debe analizar la estrategia para su produccién de marca blanca,
pues no sabemos el impacto econdmico que tendria en otro pais diferente a Espafia. Ademas, el
nivel de empleo y precio de la mano de obra también es importante pues puede ser o no ser

accesible o costoso, formado o no formado.

- Factores socioculturales: Mercadona es una empresa familiar de nacionalidad espafola que
juega con la ventaja de haber estado en el mismo mercado durante 43 afios y cuenta con una buena
reputacion de marca que le ha conferido la fidelidad de su clientela. Por tanto, es relevante
identificar el grado de semejanza de los aspectos culturales y socioldgicos espafioles con los de
otro pais (habitos de consumo, demografia, estilo de vida, entre ellos) buscando aquellos
mercados cuyos gustos y preferencias no sean tan dispares. Por ejemplo, las tiendas de Mercadona
tienen un formato de “tiendas de barrio” frente a los grandes establecimientos que podria tener
Carrefour o Al jcampo, situados a las afueras de la ciudad. Por tanto, en el caso de Mercadona
seria mas razonable estudiar la posible internacionalizacion en paises como Italia, Portugal o

Francia, pues son paises muy similares en cuanto a cultura, economia y funcionamiento.

Ademas, el sector de la cosmética, como se ha mencionado previamente, se encuentra en su auge
social y va en aumento. Seria interesante estudiar si paises donde hay un publico que tiende al
veganismo/vegetarianismo, pudiesen ser clientes potenciales. El veganismo/vegetarianismo en la

cosmética supondria un cambio radical en la produccion de los productos de Mercadona. Sin
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embargo, es la nueva tendencia de ciertos paises europeos, como Francia o Inglaterra, que poco
a poco se esta volviendo de caracter global. “Ser vegano” estd hoy en dia relacionado con “ser
ecologista”. “Comer vegano” equivaldria a “comer sano”. Cuando ciertos segmentos dirigen su
estilo de vida hacia una direccion, todo lo de alrededor debe guardar correlacion. Direccioln que,
ademads, es en muchos casos global (veganismo, saludable, responsable, etc.) al reproducirse en
la mayoria de los mercados. Por tanto, Mercadona podria tener amplias oportunidades tanto en

cosmética como en alimentacion, en este aspecto.

- Factores tecnoldégicos: La tecnologia en general, facilita la conexion entre las distintas empresas
que puede haber distribuidas por el mundo dentro de un mismo grupo. Ademas, para Mercadona
resulta imprescindible la inversion en este factor, pues el desarrollo de nuevas ventajas
competitivas requiere una gran apuesta en [+D. Por ejemplo, el 20,3% de una muestra recogida
el pasado 2017 el mercado italiano, predice que el consumidor solicitard la posibilidad de leer las

instrucciones de los productos a través de su Smartphone (ICEX, 2017).

- Factores ecologicos: el marketing ecoldgico es una nueva tendencia de las empresas que quieren
concienciar, atraer y fidelizar a sus consumidores y dar una imagen de si mismas de preocupacion
por el medio ambiente. Deliplus destaca por el precio, pero también por la calidad de sus
productos. Por tanto, a la hora de internacionalizarse, Mercadona debe contar con que sus
productos y servicios también deben evolucionar consigo, y volverse cada vez mas “verdes”. Para
ello, desde 2010 comenz6 a reducir la venta de bolsas de plastico y ha sido este afio que ha
eliminado aquellas de un solo uso (Europa Press, 2019). Sin embargo, todavia no ha habido
ningn amago de reducir el plastico en los envases de los productos, (productos cosméticos, por
ejemplo), siendo los propios clientes quienes lo piden a través de sus redes sociales (Economia
Digital, 2019). De esto se concluye que a Mercadona todavia le queda un largo camino por
recorrer en cuanto a la innovacion y ecologismo. Igualmente, en el pais de destino, si se diese la
internacionalizacioén de la empresa, debe también propiciar las condiciones necesarias para que
esto sea posible. De hecho, muchos paises del entorno de Espafia ya no lo aceptan y prefieren
pagar una cantidad mayor por un “bien mayor” entendiéndose por éste uno mas ecoldgico y
sostenible. Por ejemplo, se prevé en el mercado italiano del 2027 uno de cada dos consumidores

exigird envases 100% biodegradables o reciclables (ICEX, 2017). La concienciacion sobre el
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medio ambiente hoy en dia es brutal, y Mercadona debe reaccionar especialmente si se

internacionaliza en estos mercados

- Factores legales: Cada pais tiene su propio sistema legal. Sin embargo, las leyes de los dos paises
(origen y destino) deberian idealmente guardar correlacion para mdas facil operatividad e
integracion. En este aspecto, Mercadona se vera afectada de forma directa en el control de la
calidad de sus productos o la gestion de su logistica. Ademads, se deben tener en cuenta las formas
legales de entrada en el pais de destino, la legislacion laboral y las formalidades aduaneras y
fiscales. En caso de tratarse de paises de la UE y cercanos estos problemas se minimizan

sustancialmente por la necesaria armonizacidon que exige su condicién de mercado inico europeo.

4.1.2 Analisis de las Cinco Fuerzas de Porter

El objetivo del estudio de las Cinco fuerzas de Porter (1980) es analizar el nivel competitivo del
micro entorno de la empresa que son sus proveedores, clientes, productos sustitutos, barreras de
entrada y la propia industria o sector en el que se encuentre. El resultado de éste es la determinacion
de si es interesante estar en el mismo para la empresa en funcién de su competitividad frente a
estas 5 fuerzas. Si estas son débiles (proveedores, clientes, sustitutos e industria) y las barreras de
entrada altas para la empresa en cuestion. Se trataria de una industrial® interesante para la

Mercadona en donde demuestra competitividad y las ventajas asociadas a la misma.

En la figura 6 se presentan en analisis de “Las Cinco Fuerzas de Porter” aplicado a Mercadona en
el mercado espafiol en un primer nivel, asi como a mercados proximos (Portugal, Francia e Italia)

objetivo de su internacionalizacién en un segundo nivel.

16 Aqui se ha de entender los términos Industria, Sector o Mercado indistintamente cuando se refieres al “cuidado
personal”
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Figura 6: Las Cinco Fuerzas de Porter

MERCADONA

LAS 5 FUERZA DE PORTER

MEDIA

4.
PRODUCTOS
SUSTITUTOS

lo
NUEVOS
COMPETIDORES

NECOCIACION
CLIFNTES

ALTO

2.

NEGOCIACION
PROVEEDORES

Fuente: Elaboracion propia a partir de Porter (1980)

Como se comentd anteriormente!’, el Grupo Ubesol ejemplo de “interproveedor” clasico de

Mercadona que tiene como unico cliente a Mercadona y para que su marca de productos de

cuidado personal Deliplus se desarrolle, la “empresa matriz” debe seguir creciendo y tirando de

¢éste. Asi cuantos mas supermercados se abran mas se desarrollard Deliplus. Supondremos en este

sentido, que el nivel de competencia de la marca Deliplus, sera el mismo de Mercadona.

Es necesario realizar un segundo nivel de andlisis para asi poder posicionar Mercadona entre sus

competidores y estudiar cuales serian las oportunidades y amenazas a las que se enfrentaria en

un nuevo mercado y si a éste es capaz de transferir sus ventajas competitivas. Para ello,

analizaremos Las Cinco Fuerzas de Porter en mercados exteriores.

17 para més detalle véase supra epigrafe 3 sobre “La Marca Deliplus” y su proveedor Ubesol.
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1.

Delipbus

Amenaza de nuevos entrantes: ALTA

A pesar de que en Espafia Mercadona cuenta con barreras de entrada, economias de escala
y la fidelidad de sus clientes, la internacionalizacion de la empresa supondria una inversion
en el extranjero que no garantiza una consolidacion inmediata en el mercado de destino.
Ademas, la venta online puede significar nuevos competidores entrantes que favorecidos
por las numerosas facilidades que Internet puede proporcionar, pretendan ofrecer los
mismos productos que Mercadona, pero de una manera mas eficaz y con un precio alin mas
bajo. Mercadona pretende introducirse en un nuevo mercado, como otras muchas empresas

mas con el mismo fin.

Poder de negociacion de proveedores: BAJO
Cuando se proyecte la posibilidad de la internacionalizacion de la marca Deliplus, los
“interproveedores” podrian aumentar su poder de negociacion, amenazando con elevar sus
precios o pidiendo acortar los plazos de pago. A pesar de que Mercadona es el Unico cliente
de Ubesol y que por tanto Mercadona tiene un fuerte poder sobre el grupo, a la hora de
internacionalizarse, la intensidad del poder de negociacidon que puede presentar Ubesol en
este caso, dependera de lo exclusivo que sean sus productos en el mercado de destino. Si
pueden ser sustituidos facilmente, el poder que pueda tener Ubesol sobre Mercadona es

menor como supuestamente pueda ocurrir en los mercados objetivo.

Poder de negociacion de los clientes: ALTO

A nivel mundial, los clientes siempre tienen el poder de elegir donde y cuando compran.
Existe mucha competencia y por tanto informacion donde poder comparar entre distintos
contendientes. Mercadona tiene un compromiso con el cliente, que es el "Jefe” y maximo
factor de sus decisiones. Ademas, para mantener su politica de estabilidad de precios bajos
hay que tener en cuenta qué paises son mas sensibles en cuanto al precio a la hora de
comprar. Deliplus ofrece productos de calidad, pero mas econdémicos. Igualmente, en la
cultura de estos otros paises se podria entender que las variables calidad y precio son
también dependientes y que, por tanto, un menor precio supone peor calidad, lo que

supondria un fracaso de la marca.
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4. Amenaza de productos sustitutivos: MEDIA
Los productos sustitutivos son aquellos de otras categorias que cumplen la misma funcion
y suponen una amenaza que estd presente dia a dia. En el sector de la cosmética y la
distribucion en general, hay una gran variedad de productos sustitutivos que pueden cubrir
las mismas necesidades. Mercadona debe evitar que su estrategia de precios bajos no
facilite la comercializacion de otras marcas sustitutivas de cosméticos y cuidado personal

en los paises de destino.

Actualmente en Espafia, Mercadona cuenta con una marca de distribucion valorada como
nimero 1 en términos de valor y dinero, y han conseguido un 38% de cuota de mercado

objetivo a reproducir en el exterior (Food Retail, 2019).

5. Rivalidad entre las empresas (competencia): BAJA
“El movimiento estratégico mads importante de todos es la creacion de océanos azules”
(W. Chan Kim y Renee Mauborrgne, 2015). Mercadona se diferencia del resto de sus
competidores mediante tres ventajas competitivas que les permite encontrarse “nadando en
un océano azul”. Esto quiere decir que mientras Carrefour o Dia “nadan en un océano rojo”,
Mercadona ha sabido encontrar aquellas caracteristicas valiosas para un gran nimero de
consumidores. Por tanto, la estrategia de calidad-precio, sus nueve marcas propias y la
exclusividad de sus productos, que los clientes no estan dispuestos a renunciar o sustituir,
permite a Mercadona alejarse del resto de empresas para lograr mayor cuota y una
estrategia estable y perdurable a largo plazo (Kim & Mauborgne, 2015). A nivel
internacional, estas tres ventajas pueden suponer también una diferencia en los mercados

correspondientes si se saben trasladar bien a los mismos.
4.1.3 Analisis DAFO

El andlisis DAFO se centra en analizar la empresa a nivel interno y en su situacion actual del
mercado nacional. Sin embargo, de nuevo vamos a realizar el estudio teniendo en cuenta la
internacionalizacion de ésta en los mercados objetivos exteriores. Como el lector posiblemente
sabré el acronimo de DAFO se refiere a un doble andlisis interno (fortalezas y debilidades) e

externo (oportunidades y amenazas) buscando la combinacion del empleo de fortalezas para la
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toma de oportunidades y la necesaria toma de precauciones respecto a las amenazas que ataquen

los puntos débiles (Fdez. Del Hoyo, 2009). Se pasa a aplicar el anélisis a Mercadona.

En cuanto a sus debilidades:

1. Latienda online se encuentra obsoleta.

2. Lamarca blanca no tiene por qué ser efectiva en otros paises.

3. Lamera existencia de hipermercados y otros supermercados con mismos productos.
En cuanto a las amenazas:

1. Otros supermercados espafioles estan internacionalizdndose (Dia).

2. Amazon y Costco cubren gran parte del Mercado.

En cuanto a las fortalezas:

1. El Modelo GCT.

2. Lared de “interproveedores” y sus relaciones.
3. El previo éxito de la marca blanca en Espaia.

4. La fuerte inversion en [+D.

En cuanto a las oportunidades:
1. La existencia de paises cercanos con oportunidades de negocio.
2. Acuerdos con proveedores actuales en otros paises.
3. Regulaciones de la Union Europea favorable a la internacionalizacion.
4

. La ‘marca blanca” esta creciendo a nivel internacional.

Como conclusion del Anélisis DAFO se pueden deducir una serie de estrategias encaminadas a
una internacionalizacion exitosa basada en sus puntos fuertes y convenientemente previstas las
amenazas hacia mercados exteriores proximos fisica y culturalmente. Para ello se va a disefiar e
implementar un plan para llevar a cabo la internacionalizacion de Mercadona. Tomaremos
Portugal, Italia y Francia como punto de partida comenzando con el andlisis de Portugal en
este TFG por su mayor facilidad tanto logistica como afinidad cultural y dejando para futuras

actuaciones la proyeccion a Italia y Francia.
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4.2 ANALISIS DE LA RECIENTE INTERNACIONALIZACION DE MERCADONA
A PORTUGAL.

De acuerdo con la Memoria Anual de la empresa Mercadona en el afio 2018, desde Junio 2016
se estaba gestando la posible internacionalizacion en Portugal con la creacion del famoso
proyecto “Irmddona: Mercadona en Portugal”, basado en establecimiento de la sociedad
Irmddona Supermercados S.A. que significa “hermana de Mercadona” y que tiene su sede en

Porto (Mercadona, 2018).

A partir del 2 de Julio de 2019 comenz6 a llevarse a cabo, pues Mercadona abri6 su primer
establecimiento en la zona de Canidelo, cerca de Oporto, con la estrategia de crecimiento
organico de abrir “tienda a tienda” hasta llegar a los 150 establecimientos en un plazo de entre
siete y ocho afos, distribuidos entre los distritos de Braga, Porto y Aveiro (ABC, 2019). Segtin
la Memoria Anual de 2019, Mercadona cuenta con 10 tiendas en Portugal, abiertas durante el

segundo semestre del 2019 (en el lugar de las cuatro inicialmente previstas).

Portugal es el pais limitrofe con Espafia que a pesar de encontrarse en la misma Peninsula, los
dos difieren en cuanto al idioma, gustos y cultura, lo cual ha dificultado la iniciacion de este
proyecto hasta tal punto que ha tardado casi dos décadas en introducirse en el mercado luso. jPor

que?

Los consumidores espafioles y portugueses difieren en la forma de comprar y de percibir un
producto. El 46% de las ventas de gran consumo en Portugal son gracias a las abundantes
promociones que ofrecen a sus clientes, frente a un 16% en Espafia (Expansion, 2019).
Ademas, el mercado portugués presenta una alta concentracion de competidores, ocupado
hasta el 65% de la mano de 5 players entre los que se encuentran Sonae y Pingo Doce, con un
27,6% y un 26,3% respectivamente de cuota. Por lo que, a pesar de que ser los Unicos que
presentan de momento la estrategia de “precios bajos todos los dias”, estos dos lideres lusos
siguen apostando en politicas de expansion y con volimenes de inversion grandes, provocando
que Mercadona tenga que realizar serios cambios en su gestion, como optar por mantenerse
abiertos los domingos y aceptar la politica de promociones. Acciones que le alejan de su modelo

de negocio en Espafia y que no ha podido todavia implantar en este pais.
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Sin embargo, Mercadona si que estd ya por delante de la realidad portuguesa es en cuanto a sus
marcas propias. En Portugal solo Lidl ofrece marcas de distribucion al mismo nivel de la misma
forma que Mercadona, contando con una concentracion del 80% del mercado (mucho mayor
que Sonae 30%, y Pingo Doce, 25%) (Capital Madrid, 2019). Ademas, la aceptacion de las
marcas del distribuidor o private labels (en inglés) estd es bastante extendida en Portugal con un
45% de la poblacion se declara consumidor asiduo de este tipo (Merlino, 2011). Podemos decir,
por tanto, que en este aspecto su situacion es parecida a la de Espafa en cuanto a imposicion de
sus marcas propias concluyendo que si ha sido capaz de trasladar esta ventaja competitiva al pais

vecino.

En cuanto a los productos de higiene y belleza, pueden llegar a ser incluso mas caros alli.
(Expansion, 2019), pues el mercado portugués estd configurado por puntos de venta con una
oferta exclusivamente selectiva, muy concentrada y localizada en centros comerciales
(Beauty Prof, 2019). Los establecimientos tradicionales no logran alcanzar los mismos
descuentos que las cadenas ni plataformas online. Como podemos ver en la leyenda de la figura
4, los hipermercados y supermercados ocupan de manera ventajosa, practicamente todo el
mercado. Mercadona pertenece a la segunda categoria, por lo que el tamafio es adecuado para
entrar en el mercado. De manera contraria, las tiendas especializadas y tradicionales no tienen
éxito, por lo que entendemos que el prototipo consumidor luso hace una compra variada cada
cierto tiempo en un establecimiento grande. Ofrecer productos selectos a un bajo precio es

una oportunidad para Mercadona.
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Figura 7: Estructura de mercado luso

5%

» Tienda tradicional » Tiendas especializadas Tiendas de conveniencia

Supermercados » Hipermercados » Discount

Fuente: Elaboracion propia a partir de informe de la camara de comercio de Madrid (2013)

Por otro lado, esta el hecho probado de que las marcas que actualmente tienen éxito en Portugal
son aquellas que cuentan con una red de tiendas y franquicias a nivel multinacional, detras
de ellas que las soportan, tales como L’Oreal, Procter & Gamble, Nivea, Garnier, Johnson

& Johnson, Kiko Milano, The Body Shop, Rituals o Sephora. (Nufiez, J. Espejo, A., 2014).

En este aspecto, Deliplus cuenta con los puntos de venta en los centros de Mercadona donde
ademas tiene un lugar privilegiado. Todo ello junto con su estrategia de “calidad-precio” le
confiere una ventaja competitiva nada desdefiable que le hara destacar en el mercado luso, pues

ofrecerd una alternativa mas barata, sin dejar de ofrecer el mismo valor en su producto.

Como se muestra en la tabla 1 sobre “ el presupuesto en maquillaje por mujer en Espana y
Portugal”, en el pais vecino es siempre menor que en Espafia (pese a ir acortdndose poco a poco

cada afo).

Dk 35

Plan de Internacionalizacidn de la Marca Deliplus en Portugal



Tabla 1: Gastos en maquillaje por mujer en Espafia y Portugal

Espafia 26,41 € 26,98 € 25,54 € 25,86 € 26,60 €

Portugal | 17,24 € | 17,75 € | 18,29 € | 18,64 € | 19,15 € |

Fuente: Elaboracion propia, a partir de los datos procedentes de “El gasto en maquillaje 2014”

EAE Business School

La mayor plataforma de datos SABI'® presenta 153 empresas activas en este sector, moviendo
en 2016 aproximadamente 98,64 millones de euros. La mayoria de la produccion se concentra
en Lisboa y las importaciones son mayormente procedentes del territorio espaiiol, destacando
un 40% unicamente en maquillaje y cuidado para la piel. Ademas, seglin el ICEX, los productos
multifuncion dentro del sector, con beneficios transversales, sufriran un aumento en ventas,

“asi como los productos naturales, organicos y libres de parabenos y quimicos” (ICEX, 2018).

Deliplus es una marca que contempla una gran variedad de productos con funciones
determinadas pero que cubren todo el espectro de productos de cuidado personal, a un precio
muy inferior a las marcas exclusivas a las que el mercado de destino estd acostumbrado.
Ademés, todos sus productos destacan por sus componentes naturales. Por tanto, Mercadona

cuenta asi con una posibilidad en ofrecer productos de calidad a un precio bajo en Portugal.

18 SABI acréonimo de Sistema de Andlisis de Balances Ibéricos. Es una plataforma de informes financieros que
analiza los balances de mas de 2,5 millones de empresas espafiolas y mas de 800.000 portuguesas (SABI,2020).
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4.3 ITALIA Y FRANCIA COMO FUTUROS MERCADOS DE EXPANSION

De nuevo en marzo 2019, Mercadona ya se planteaba su segunda incursion internacional en
Europa hacia paises como Francia o Italia. Tras su éxito en el mercado portugués y con vistas
al futuro desgaste en el espafiol, Roig declar6 que continuar con la expansion internacional es
la unica salida posible para Mercadona. Francia e Italia, dos paises cercanos a Espafia que
comparten similitudes en cultura y habitos de consumo, son probablemente los mercados mas
atractivos en los que la empresa se puede plantear su proxima expansion mediante la estrategia
de la “mancha de aceite”, abriendo supermercados propios y comprando cadena extranjeras

(EI Confidencial, 2017).

Francia, pais europeo limitrofe con el Norte de Espafia, ofrece muchas oportunidades para las
empresas espafiolas, como Mercadona, ya que “su mercado es variado, sus consumidores son
solventes y su publico mas sofisticado” (Audemar, 2018). Ademas, comparten con Espaia la
presencia y popularidad de les grandes surfaces (grandes superficies) de los supermercados,

que modificaron desde los afios 70 el disefio urbano y la mayoria se encuentran en las ciudades.

Como vemos en un estudio realizado sobre los canales de distribucion en los que actiian los
productos cosméticos en el mercado francés, sabemos que del siglo 20 al siglo 21 creci6 la
gran difusion casi en 2 millones de euros en comparacion con la difusién selectiva y las
farmacias. Los productos de higiene corporal y de cuidado de belleza son los mas vendidos en

los supermercados franceses, principalmente gracias a Leclerc y Carrefour (ICEX, 2006).

Entre las marcas mas comercializadas estdn Chanel, L’Oreal, Unilever, Johnson & Johnson y
Garnier (ICEX, 2006). Las marcas blancas sin embargo, tienen un peso ligeramente inferior en
Francia si se comparan con Espafa, en concreto un 36,6%. Carrefour, que ocupa una posicion
mayoritaria en el mercado francés, pretende promocionar en mayor medida su marca blanca (El
Confidencial, 2018). Sin embargo, la concentracion del mercado es menor estando mucho mas
distribuido y la marca blanca como tal no cuenta con la imagen que puede tener en Espaia. En
el caso de que Mercadona sea introducida en el mercado galo, la empresa debera enarbolar la
bandera de la calidad y la posicion elitista de su marca de distribucion, asi como unos precios

mucho mas bajos que el resto que las marcas mas vendidas en este pais.
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Ademas, los centros logisticos que se encuentran en la comunidad catalana (4brera y Sant
Esteve Sesrovires) podrian ser de gran ayuda en la incursion inicial. Ademds, Mercadona cuenta
ya previamente con proveedores franceses que le facilitarian enormemente la busqueda de otros

nucvos.

En cuanto al potencial mercado italiano, ya en el mes de Julio, Roig declaré que el siguiente
mercado de destino sera el italiano (Business Insider, 2019). Tras el intento sin éxito en el afio
2008 de comprar Esselunga, cadena italiana fundada por Bernardo Capriotti, Mercadona ahora
plantea la internacionalizaciéon como lo estd haciendo en Portugal con crecimiento organico:

“tienda a tienda”, buscando proveedores locales (ED, 2019).

En Italia existe una elevada fragmentacion del sector. Coop Italia es la empresa con mayor
participacion en el mercado seguida de Conad. Sin embargo, en ninguna de las dos prevalece
la presencia de la marca de distribucion. De hecho, la marca blanca no llega a asentarse todavia
en Italia, ocupando unicamente un 20% en el mercado. A pesar de que esta situacion esta
cambiando, encontramos que una marca Premium dentro de la categoria de “blanca” seria la
opcion mas exitosa para Deliplus en Italia. Es decir, Mercadona deberia introducir su marca
Deliplus con una imagen de calidad mas que de precios bajos para tener éxito en el mercado
italiano. Pese a ser un pais complejo en este sentido, también se presenta una oportunidad, pues

realmente sus productos de marca Deliplus son de alta calidad.

En cuanto al sector cosmético en Italia, el mercado también va a ir creciendo en los proximos
afios y Espafia se encuentra entre los principales proveedores de cosmética de Italia, junto con
Francia y Alemania. Como vimos anteriormente!®, lo organico y natural estd creciendo
particularmente en este mercado, asi como los productos para el cuidado masculino y barberia
(Gastronomia y Moda, 2017). Segun la asociacion Cosmética Italia en Milan, el mercado de
cosméticos logrd registrar un crecimiento de mas del 200% entre 2013 y 2015, principalmente
con respecto a la perfumeria y comercio electrénico. Estos datos se publicaron en el informe

“Rapporto Bio Bank 2016 especializado en el sector orgénico italiano (Cano, A. 2018).

19 Vedse supra en Epigrafe 1 de “El Sector de la Cosmética y el Cuidado Personal en el Mundo”.
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En cualquier caso los mercados francés e italiano serian los siguientes mercados a abordar por
lo que ahora no se va a plantear mas analisis que el expuesto pasandose en la siguiente parte
que se presenta a continuacion a detallar un Plan de Marketing Internacional hipotético para el
relanzamiento de Deliplus en Portugal en base al analisis particular del autor de este trabajo y
teniendo como trasfondo el ofrecer una estrategia mas detallada para sélo una de sus marcas
que ahonde en un mayor éxito. Esta estrategia constituye una novedad para Mercadona que
hasta la fecha no potencia sus marcas de forma independiente sino lo hace en su conjunto. Por
tanto, podra valer también como test de laboratorio para futuras promociones individualizadas
de sus otras marcas y de la misma Deliplus para el mercado espaiiol donde experimentar este

tipo de promocion seria mucho mas costoso y arriesgado.
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PARTE II: ANALISIS, DISENO E IMPLEMENTACION DE LA
ESTRATEGIA DE INTERNACIONALIZACION DE DELIPLUS EN
PORTUGAL

Esta parte II versa sobre el analisis, disefio e implementacion de una hipotética estrategia de
Internacionalizacion en exclusiva para la marca Deliplus en el pais de Portugal, en donde se va a
presentar y llevar a cabo bajo la forma de un Plan de Marketing Internacional adaptado a sus

necesidades. Para ello se va a comenzar con el analisis del Plan en cuestion.

Tras haber estudiado ya la empresa y su entorno mediante diversas herramientas de analisis (fase
I del PMI), asi como haber estudiado aquellos mercados exteriores en los que la estrategia de
Mercadona es mas favorable en la Parte I de este trabajo donde concluimos que el mercado luso
seria nuestro punto de mira y referente a la hora de internacionalizar Deliplus, nos disponemos a
estudiar en esta Parte II los objetivos del mercado (fase II), asi como el Marketing Mix en Portugal

(fase III) , y finalmente la Implementacion de la estrategia (fase IV).

1. PLAN DE MARKETING INTERNACIONAL (PMI) DE DELIPLUS. OBJETIVOS DE
MERCADO. NECESIDADES DE ADAPTACION DEL “MIX” A PORTUGAL.

Desde sus inicios del proyecto Irmddona, la compaiia ha destinado importantes recursos a analizar
la posibilidad de ser una empresa portuguesa de origen espafiol y valenciano. Gracias a este trabajo
de reconocimiento, Mercadona ha confirmado que Portugal es un mercado competitivo que

presenta la mejor oportunidad de crecimiento y expansion de la compaiiia en la actualidad.

Partiendo de esta base, nos ayudaremos del PMI para estudiar cual serd la mejor forma de llevar a

cabo la internacionalizacion especifica de la marca Deliplus.

El Plan de Marketing Internacional es una herramienta de planificacion que tiene como objetivo

final la internacionalizacion comercial de la empresa. Para ello, esta debe definir unos objetivos
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claros, las acciones necesarias para conseguir estos objetivos, y un margen de tiempo (alrededor

de 3 a 5 afios) en los que cumplirlos. Se compone de 4 fases.

Figura 8: Plan de Marketing Internacional del ICEX

(Not only how much to adapt/standardize but also what to change and what not)

L

Implementation (+ Financial Plan) |

The IMP: International Marketing Plan
. International Environmental Company’s Strengths & Assessment
Where Selection of i
are we? foreign markets Opportunities & Thrents weaknesses ‘::::s: of resources
swoT and
(IMS Process ) (Fed with PEST/S Fs/...) sactor Capabilities
Where to go Markets »\ Product lines Modes of Strategy: Market Objectives:
and how to (to go) (to select) entry Standard.vs. Adapt.atio!l Strategic |~ -
get there? Segmentation & Positioning /financial |
Plan Market 1/2/3... A particular set for each different Market =>  Coordination of Plans I.. :
I
I
I
I
What Plaza/ Promotion /
we oﬂ:"; Product Price Distribution Communication :
I
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|
|

Organization Delegation Coordination Control <~ = |-

® &5 ® 2 @ 2 ®

The 2@ Phase is the most characteristic of Int’| Marketing

Fuente: Cervifio ,J., Arteaga Ortiz, J., Fdez. del Hoyo, A. (2018)

En este sentido el Plan de Marketing Internacional disefiado que vamos a llevar a cabo consiste en
una adaptacion del presentado en la figura 8 de “Plan de Marketing Internacional del ICEX” que

reduciremos para su adecuada adaptacion a Deliplus:
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o 1° Fase: Anélisis del entorno externo e interno de la empresa

Esta primera fase se focaliza en analizar la empresa internamente en cuanto a sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas en el mercado, ademds de posicionarla en el

mercado. Fase ya realizada en la Parte I de este trabajo.

o 2°Fase: Seleccion de Mercados

Una vez realizado el anélisis de la empresa y del entorno, debemos estudiar los posibles
mercados de destino donde se puede llevar a cabo la internacionalizacion de la marca. En
la fase II también se incluyen los objetivos y rentabilidad de la internacionalizacion en el

mercado de destino que en este caso es Portugal.

o 3°Fase: Marketing- mix Internacional

Se trata en llevar a cabo el plan de accion a través del cual se intenta llevar a cabo la
internacionalizacion de la marca y los objetivos establecidos en las dos primeras fases. En
concreto, se determina las caracteristicas de las 4ps (Producto, Precio, Promocién y

Distribucion).

o 4°Fase: Implantacioén

La ultima fase hace referencia a la Organizacion, Delegacion, Coordinacion y Control de

la implantacion del Plan.

Dado que ya se habia presentado la fase I del PMI en la Parte I, aqui en la Parte II continuaremos
y concluiremos con las siguientes fases (I, III y IV) comenzando con la seleccion de la linea de

productos (marcas) la estrategia global o multidoméstica propios de la fase II del PMI.

En este sentido, lo primero que ha de hacer Mercadona es elegir la linea de productos, en este caso
marcas, que ha de introducir en Portugal. Sabemos que Mercadona estd empezando a introducir
sus marcas en el mercado contiguo y que las principales referidas a categorias de productos como
Deliplus ya estan presentes. Ahora el objetivo seria desarrollar y potenciar con mas detalle ésta.

Por lo que a partir de ahora el estudio se centrara principalmente en la misma.
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Asi, una vez elegida Deliplus en Portugal, Mercadona como objetivo debe decidir en qué medida
se adaptara la marca a las costumbres y culturas portuguesas. Optar por una estandarizacion
(estrategia global) de estrategia, de productos y de comunicacidn, supondria una menor cantidad
de costes, y la posibilidad de internacionalizarse en otros paises simultineamente con menor
esfuerzo. Sin embargo, también seria conveniente una adaptacion (estrategia multidoméstica)
equilibrada, que posiblemente se traduciria en una mayor cuota de mercado y mayores
beneficios a largo plazo (Cervino, J., Arteaga, J., Fdez. del Hoyo, A. (2020), De aqui se intuye que
Mercadona debe adaptar parcialmente la estrategia de marca, de tal forma que la imagen de
Deliplus crezca en el pais en un tiempo a futuro, que sea percibida como de calidad, y que consiga

un nicho de mercado leal, tal y como sucede en los momentos actuales en Espafia.

A continuacion, se van a detallar estas adaptaciones del Marketing-Mix en tres bloques. Un primer
bloque conjunto de Producto y Precio por su relacion, un segundo de Distribucion y finalmente un

tercero de Comunicacion.

Pero antes de pasar a estos bloques se ha de comentar sobre los objetivos a obtener para la marca
Deliplus que serdn, por un lado estratégicos y por el otro, financieros. Entre los estratégicos esta
el incremento de ventas de alrededor de un 15% en 3 afos a razéon de 5% por ano y de 3 puntos en
cuota de mercado a razoén de 1 punto por afo. En cuanto a los financieros de rentabilidad se espera
que a ese tercer afio se empiece a obtener beneficios con un Pay-back, por tanto, de 3 afios. Estos
no son objetivos ambiciosos puesto que el principal objetivo es de imagen cuya mejora también

debera ser evaluada con métricas propias de marca.

Para el grupo entero Mercadona, el pasado mes de Marzo 2020, Roig senald que tras abrir 10
tiendas en 2019 en Portugal, su intencion es abrir otras 10 en 2020 (6 en Oporto, 2 en Braga y 2
en Aveiro) e ir de diez en diez abriendo anualmente establecimientos. Para 2020 unicamente, prevé
un incremento de beneficios del 12%, llegando hasta los 700 millones de euros (Valencia Plaza,

2020).
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2. ESTUDIO DE PRODUCTO Y PRECIO

A la hora de analizar las adaptaciones del producto (marca), debemos tener en cuenta las variables
econdmicas y culturales. Las variables econdmicas hacen referencia al nivel de desarrollo del pais
de destino y a sus diferentes niveles de ingresos. El mercado portugués, como hemos visto
previamente en el apartado 4.2, presenta unos precios de mercado inferiores a los que podemos
encontrar en Espafa, por lo que debemos hacer un estudio de precios para adaptarnos de mejor
manera al consumidor. Por otro lado, las diferencias culturales se encuentran en la cultura lusa,
refiriéndonos al idioma y la forma de vender/promocionar el producto. En la tabla que se
encuentra en el anexo 12, incluiremos las distintas adaptaciones legales y modificaciones en cuanto

a la marca que se podrian considerar a la hora de internacionalizarse.

En cuanto al producto, podemos decir que los componentes en si pueden ser
comprados/fabricados en el pais contiguo, o incluso ser transportados desde Espana. El idioma,
sin embargo, es el principal inconveniente que podria encontrar Deliplus en Portugal en cuanto a
esta P, pues las instrucciones de uso, asi como el nombre de la marca deberan ser traducidos al

portugués.

En el sentido coloquial, la palabra “Deliplus” se compone de “Deli” , que suena a “delicioso” en
castellano y portugués o delicious en inglés; “plus” aportaria énfasis al adjetivo. De forma literal,
se divide en dos palabras: “deli” es una abreviatura informal de la palabra inglesa “delicatesen” ,
que hace referencia a la oferta de productos (normalmente alimenticios), selectivos y de alta
calidad, en supermercados. Podemos entender por tanto que Deliplus engloba productos de
caracteristicas muy determinadas, y una alta calidad, innata en sus componentes naturales y
organicos (aloe vera, almendras,...), tan deseados por la sociedad hoy en dia. “Plus”, proveniente

del latin, significa “adicional”.

El etiquetado y nombre pueden mantenerse igual. Las instrucciones deberdn incluir el idioma

portugués ademas del castellano.

20 yvéase infra Anexo | sobre las adaptaciones de la marca ante un nuevo mercado.
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La variable precio presentara mayores diferencias y adaptaciones. Aunque el sector cosmético y
de cuidado personal presenta un auge a nivel mundial, la internacionalizacion de Deliplus se da
dentro de una cadena de supermercados y dentro de una categoria (marca de distribucion), por lo
que el precio de todos los productos dependera del mercado de la oferta y la demanda, el cual es
diferente en cada uno de los paises y varia adaptandose a las épocas de bonanza y recesion
econémica. Ademas, como estudiamos anteriormente, el gasto en consumo de este sector sigue
siendo menor que en Espafia. Por tanto, es necesario realizar un estudio del mercado de precios

en el pais de destino y establecer una guia de precios.

La llegada de Mercadona ha provocado un aumento en la competencia y en la lucha de precios
entre todos los supermercados. Anteriormente vimos como Mercadona destaca entre ellos por su
politica de marcas propias, por lo que su rivalidad se dirige principalmente hacia Lidl, Sonae y

Pingo Doce.

En la tabla que se muestra a continuacion, encontramos una relacion de los productos cosméticos
y de higiene personal mds populares de la marca Deliplus, con sus respectivos precios en
comparacion con los principales competidores para Mercadona en Portugal: Lidl, Sonae y Pingo
Doce. Lidl es el mayor rival pues es el que acapara 80% del mercado distribuyendo su marca
blanca. Sonae es la cadena de supermercados més cotizada en Portugal, seguido de Pingo Doce.
La tabla presenta los colores azul y rojo en la columna de Mercadona. Azul hace referencia a que
Mercadona presenta una ventaja competitiva en precios respecto a su competencia, y que por tanto
el precio del producto en cuestion no debe de variar, mientras que el color rojo significa que
Mercadona debe establecer un precio inferior al producto, o tener en cuenta que se encontrard en
desventaja de precios respecto de sus competidores. Aquellas casillas en naranja clarito senalan
que los productos de Mercadona ni siquiera existen en estos supermercados o que pertenecen a

otras marcas y no es fabricada por el “interproveedor”.
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Tabla 2: Comparacion de precios entre Mercadona en Espaiia y Lidl, Sonae y Pingo Doce

en Portugal

PINGO
- . LIDL "Cien"| SONAE | DOCE
Productos de higiene y cuidado personal yo itive" | "M ~ "be
beauty"
Crema anticelulitica reductora (500ml) 399€
Polvos de sol 1,50€
Crema hidratante (200ml) (150ml) 1,19€ |2 € 399€
Champ para cabellos blancos no existe no existe  |no existe
Reductor de ojeras (2ml) 1,29€ 403 €
Crema anti edad (150ml) 1,79€ 1,60 € 499€
Gel aloe (400ml) (100ml) 2,89€
. . (lip balm)
Pintalabios 0.61€
Miscara de pestafias 1,20 € 1,09 €
Espuma de afeitar (150ml) 209€

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de sus paginas webs

De este analisis se puede concluir que Mercadona ofrece unos precios elevados en aquellos

productos originales de la marca (como son los polvos de sol o el gel aloe), o aquellos que tienen
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una funcion mas compleja (como puede ser el reductor de ojeras). Sin embargo, en productos
basicos como la cremas hidratantes o la espuma de afeitar, los precios son muy bajos. Vemos
también como Mercadona presenta una variedad de productos de marca de distribucion que la
mayoria de los otros supermercados no tiene, por lo que ya de por si la marca Deliplus juega con
ventaja. Pingo Doce y Sonae ofrecen marcas de multinacionales como L’Oreal o Nyx, que tienen

implicito un mayor precio.

3. LOCALIZACION, DISTRIBUCION E INTERPROVEEDORES

Desde su entrada en el mercado portugués el pasado mes Julio, Mercadona se plantea su
distribucion desde un bloque logistico ubicado en Pévoa de Varzim (Oporto) que abastecera los
supermercados de la zona Norte, y estara en constante comunicacién con el centro logistico
espafiol en Villadangos del Paramo (Ledn), a 150-200 kilémetros de la frontera Norte de Portugal
(merca2, 2019). Hablamos por tanto de un modelo de negocio de proximidad que trata de buscar
puntos estratégicos y facilmente accesibles desde Espafia. Ademas, tal y como se ve en la siguiente
imagen (figura 9), los primeros supermercados portugueses no seran de pequefias dimensiones y
podran abastecer grandes zonas urbanas, y mantener una gran cantidad de stock antes de necesitar

reposicion.

Figura 9: Mercadona abre mais um supermercado em Ovar (Rua Machado dos Santos)

Fuente: PME Magazine (Portugal Mundo Empresas)
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Oporto y Lisboa son las ciudades de Portugal mas importantes que concentran casi la mitad de la
poblacion del pais. Oporto, primer destino de Mercadona, cuenta con dieciséis municipios (uno
menos que la capital) y con cerca de tres millones de habitantes. Lisboa y el Algarve son las zonas
de mayor desarrollo en comparaciéon con la region Norte, centro y el Alentejo. Por ello,
Mercadona pretende dirigirse a estos ultimos, donde puede encontrar mayores oportunidades de

negocio con un menor nivel de competencia.(Parlamento Europeo, 2019).

Mercadona pretende abrir “tienda a tienda”?! hasta llegar a los 150 establecimientos en un plazo
de entre siete y ocho afos, distribuidos entre los distritos de Braga, Porto y Aveiro. Estas tres
ciudades se localizan en la regién Norte, municipio mas poblado de Portugal, con més de 3,6
millones de habitantes. En esta region de Portugal, se puede encontrar una zona costera urbana y
muy industrializada (en donde se ubica Canidelo), y una zona interior en la que el sector primario
sigue teniendo un papel primordial (Parlamento Europeo, 2019). En la siguiente imagen del mapa

de Portugal, encontramos que estd Braga mas al Norte, seguido por Porto y Aveiro.

Consideramos por tanto que Mercadona debe proceder con su plan de abrir sus establecimientos

en esta region pues:

1. La corta distancia desde Espana a la frontera del Norte de Portugal es clave para poder
contar con los centros logisticos nacionales (tanto con aquellos situados en Leon, como
con los de Galicia mas al Norte).

2. Laregion Norte tiene la mayor densidad de poblacion del pais para abastecer

3. Elnivel de poder adquisitivo es alto, pues Oporto es la segunda ciudad més importante.

4. Su situacion geografica proxima a la costa es importante para potenciar el desarrollo de

supermercados con la estrategia de Mercadona pues existe una menor competencia.

2 yéase supra en “Analisis de la reciente Internacionalizacién de Mercadona a Portugal”
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Figura 10: Logistica de Mercadona en Portugal

Pévoa de Varzim &

. PORTO
0 Matosinhos ¢J
<0 ' ®
= . T

O Tiendas

@ sede Irmadona / Oficinas Centrales
@ Centro de Coinnovacién

© Bloque Logistico

o Oficinas Lisboa

Fuente: Memoria Anual Mercadona 2018

La red de “interproveedores” juega un papel fundamental para Mercadona. En Portugal se plantea
encontrar proveedores fieles que puedan continuar con la misma estrategia que funciona en
Espafia, cuyos principales objetivos son: conseguir grandes margenes en las relaciones a largo
plazo, reducir costes y alcanzar grandes estdndares de calidad. En 2019, ya cuenta con 300
proveedores portugueses (Mercadona, 2019). Pese a poder contar con los centros logisticos
espafioles, si Mercadona pretende expandir su marca Deliplus en mayor medida, debe contar con
una red de proveedores en el pais contiguo. Sin embargo, los productos son elaborados en
laboratorios (RNB y Ubesol) con una gran cantidad de regulaciones de seguridad, por lo que se
deberia plantear la apertura de filiales de dichos laboratorios en el pais contiguo, para poder seguir

trabajando con la misma calidad de productos en un futuro.

Dk 49

Plan de Internacionalizacién de la Marca Deliplus en Portugal



4. POLITICA DE COMUNICACION

Teniendo unos objetivos claros (satisfacer al cliente y que éste sea el foco de su toma de
decisiones), Mercadona ha conseguido conquistar a los espafioles con un perfil bajo en cuanto a la
comunicacion. lo que ha ayudado a establecer una relacion de confianza y de lealtad con ellos sin
necesidad de gastos publicitarios extra. Ademas, como hemos sefialado anteriormente en la historia
de la empresa, Mercadona crecid en Espaia gracias a la crisis econdmica del 2008, que favorecid
y popularizo la estrategia “calidad a un precio mas bajo” sin necesidad de comunicacién mas

alla que la novedad y el boca a boca.

Sin embargo, ahora nos encontramos en una situacion completamente diferente: el mercado
espanol ya estd saturado y ahora Mercadona pretende introducirse en un pais extranjero en el que
debera enfrentarse ante otros grandes y exitosos competidores. Ademds, Mercadona es
esencialmente reconocida por su marca Hacendado, no Deliplus, por lo que esta variable y con
ella, la actividad del departamento comercial es la mdas significativa a la hora de Ia

Internacionalizacion de nuestra marca.

La comunicacion del grupo en Espafia se ha basado “desde las relaciones institucionales,
manteniendo encuentros con las entidades y organismos locales, hasta las relaciones con los
medios o con los diferentes colectivos sociales y ciudadanos” (Extra Digital, 2015). De cara al
consumidor, Mercadona mantiene una actitud de escucha constante y de didlogo con sus Jefes a
través del Servicio de Atencion al Cliente (SAC), que sirve para recoger las consultas y sugerencias
de manera online o por llamada. En ¢él, trabajan 82 personas en Espafia y 13 en Portugal
(Mercadona, 2019). La empresa cuenta también con una pagina web donde se encuentra el
apartado “Condcenos” que incluye “Sala de prensa” donde se da un espacio con informacion
destinada a los medios de comunicacion; con las ultimas noticias de actualidad, las memorias
anuales, las memorias medioambientales, los informes y galerias de fotografias diversas. Sin
embargo, la mayor comunicacion en Mercadona se da en cada uno de sus establecimientos,
mediante el dialogo entre vendedor y consumidor y la comunicacién directa. Al fin y al cabo,

no hay mejor promotor de la marca que los propios empleados.
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En Portugal el cuidado hacia el cliente debe ser también el mensaje prioritario, pues partiendo de
una relacion sélida de confianza, Mercadona puede aportar novedad y calidad en su servicio. Como
humanos, nos gusta lo nuevo y poco familiar, por lo que las nuevas marcas de calidad, nunca vistas
antes, pueden llegar a ser un éxito rotundo en el mercado luso. Por tanto, Deliplus como marca
tiene un gran potencial por delante, y sus productos deben ser promocionados, en cada

localizacion de una manera distinta.

De la Memoria Anual del afio 2018 sabemos que la compaifiia puso en marcha canales en distintas
redes sociales en Portugal para dar a conocer su Modelo, la evolucion y desarrollo que tienen
previsto en el mercado de destino. Ademas, gracias a este medio, los clientes podrian compartir
sus necesidades y prioridades. En febrero se creo asi, el canal de YouTube Mercadona Portugal y
a finales de junio creo6 su perfil en Facebook, Mercadona Portugal. Al igual que en Espana, el

Servicio de Atencion al Cliente también serd una forma de comunicacion entre cliente y vendedor.

Consideramos que la publicidad no es una buena opcidn, pues las diferencias culturales y de
idioma se resaltarian mas en un mensaje publicitario, y la esencia de Mercadona podria ser
tergiversada: Mercadona es una empresa familiar que funciona mediante el boca-oreja y
ganandose la confianza de las personas con un trato personal y dedicado. Ademas, frente a la
enorme cantidad de publicidad por parte de otros supermercados, la de Mercadona corre la

posibilidad de ser irrelevante y con grandes costes economicos.

Las relaciones publicas de cara a los medios podria ser una buena opcion para promover la marca
Deliplus dentro del grupo Mercadona. El marketing de influencers®? promoviendo productos de la
marca, podrian darle visibilidad y protagonismo en internet. Sin embargo el publico objetivo que
se pretende abarcar es muy grande (toda la poblacion sin discriminacion alguna), por lo que la

inversion seria demasiado costosa y quizas hasta ineficiente.

El medio de comunicacion mas efectivo sera la promocion de ventas. Tratindose Mercadona de

una empresa que ofrece precios bajos y Portugal un mercado cuyo rasgo cultural mas caracteristico

22 E| marketing de influencers es una novedosa estrategia de marketing que consiste en lograr una serie de vinculos
de colaboracion entre las marcas, empresas y aquellas personas con una gran visibilidad en las redes sociales
(principalmente Instagram) (In Bound Cycle).
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es “buscar lo barato”, este tipo de promociones conseguiran un deseo de compra inmediato en el
consumidor. Aunque los competidores lusos usan esta misma estrategia, y sus precios son
inferiores, Deliplus es una marca nueva que introduce productos totalmente novedosos. Aunque
encontremos centenares de promociones en otros establecimientos, gracias a las ofertas, los
portugueses llegardn a conocer la marca y encontrardn el atractivo en nuestros productos.
Adaptandonos a la cultura es la forma mas efectiva y nuestro primer objetivo es dar a

conocer la marca.

Por ultimo resaltar la comunicacion entre vendedor y comprador, personal selling. La politica de
cercania y confianza que tiene Mercadona con sus clientes debe ser ejemplar también en los
establecimientos ubicados en Portugal. Los vendedores deben conocer el idioma a la perfeccion,
y el perfil debe encajar con los ideales y valores de la empresa. El proyecto compartido ya no solo
abarca el ambito nacional, por lo que estableciendo un co6digo comun entre todos los
establecimientos, Mercadona puede mantener el reconocimiento a su marca pero teniendo en

cuenta las adaptaciones necesarias ante las diferencias entre pais de origen y de destino.

En cuanto a la comunicacion entre paises, la tecnologia en la comunicacion sera imprescindible.
El uso de videoconferencias, reuniones online, forums y plataformas, asi como la celebracion de
distintos eventos para presentar el grado de inmersion en el pais vecino y para consolidar las
relaciones y lazos entre los distintos niveles de gestion, serdn los medios que facilitaran una mayor

union y efectividad en esta expansion.
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5. IMPLANTACION DEL PMI

La cuarta y ultima fase del PMI o Plan de Marketing Internacional ordena, coordina y recoge las
conclusiones derivadas de las tres primeras fases para garantizar que la internacionalizacion de
Deliplus sea exitosa. Se determinara por tanto el tipo de organizacion, delegacion, coordinacion
y control para las filiales en Portugal. En este caso sin embargo, las filiales de Portugal funcionaran
de manera centralizada y dependiente de la empresa matriz ubicada en Espafia, con lo que la
organizacion y toda la estructura organizativa, asi como la delegacion y coordinacion puede
hacerse en funcion a lo existente. Lo Ginico nuevo seria la funcion de control, que estara basada en
los objetivos propuestos de ventas y rentabilidad que se han establecido al final de la fase II del
PMI para Portugal. Igualmente se dotaria de un equipo fask force bajo la direccion de la figura de
Brand Manager para Deliplus en Portugal que seria el encargado de llevar a cabo el proyecto.
Idealmente sus miembros vendrian del resto de los departamentos de la filial de Portugal y con
esta “interdiscipliniaridad” garantizar su conexion con el resto de la organizacion. Ademas, tendria
linea directa con el responsable de la marca en la central de Valencia dada el cariz de proyecto test

y altamente estratégico para la empresa.
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VI. CONCLUSIONES GENERALES

El trabajo ha desarrollado el Plan de Internacionalizacion de la marca Deliplus a Portugal. De éste,
se pueden deducir las siguientes conclusiones que podrian dividirse en generales de todo el estudio

y particulares que suelen detallar a las primeras.

Entre las Generales estan que la empresa Mercadona es una compaiiia ejemplar en cuanto a su
modelo de negocio y estrategia en el mercado nacional y que tras haberla analizado las
competencias internas de la empresa, el entorno general y la industria, se concluye que Mercadona
tiene los recursos y financiacion suficiente para dar dicho paso. Es un buen momento para la
internacionalizacion al haber adquirido una dimension y capacidades necesarias para ello, a la vez

que observa una saturacion en el mercado nacional.

Del analisis del entorno internacional se ha observado la oportunidad de internacionalizacion
especifica para la marca Deliplus, marca de distribucién del grupo Mercadona, especifica para
productos cosméticos y de higiene personal. El sector donde se incluyen los productos
pertenecientes a dicha marca, estd creciendo a nivel mundial, abarcando un mayor publico que

busca calidad a un menor precio.

Tras haber analizado diversos paises pertenecientes a la UE (Portugal, Francia e Italia), se ha
identificado el pais de Portugal como el mas adecuado como proximo paso para dicha
internacionalizacion pues comparten diversas caracteristicas, entre ellas la corta distancia
geografica, que posibilita una mayor conexion con el pais de origen. Esto no quiere decir que
Francia e Italia no presenten buenas condiciones para que se lleve a cabo este proyecto, ya que en

un futuro préoximo podrian ser opciones a considerar.

El cuerpo principal del trabajo se ha dedicado al disefio e implementacion del PMI o Plan de
Marketing Internacional para la marca, adaptado a sus caracteristicas. Se han establecido unos
objetivos basados en la ocupacion de la cuota de mercado portugués, para luego presentar las
adaptaciones varias en cuanto a las 4p’s. El producto debe incluir diferentes adaptaciones en cuanto

al idioma, como en las instrucciones; el precio en general no debe variar significativamente, pues
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los productos de la marca Deliplus aportan novedad y no pueden ser ofrecidos por los
competidores. En cuanto a la distribucion, logistica y red de “interproveedores”, se debe
aprovechar la red ya existente en Espafa, contando con nuevos proveedores portugueses, ademas
del surtidor ubicado en Povoa de Varzim, que servira para reposicionar los productos. Sin embargo,
dado que los “interproveedores” de Deliplus (Ubesol y RNB) son laboratorios que cuentan con
regulaciones de seguridad y sanidad, se debe plantear también la apertura de filiares en las ciudades

de Oporto y Lisboa.

La expansion de Deliplus se pretende llevar a cabo de manera progresiva, principalmente mediante
la actividad del departamento comercial, con el objetivo de promover la marcas y los productos,
empezando por Oporto y la region Norte de Portugal, que cuenta tanto con una zona costera como
otra mas industrializada. Se opta por un plan de 5-8 afios para que la marca se afiance en este

mercado y para construir Mercadona Portugal.
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VII. FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Al analizar posibles mercados donde Mercadona, y mas especificamente la marca Deliplus, pueda
internacionalizarse, concluimos que Portugal es el pais mas adecuado por su cercania geografica.
Sin embargo, el mercado espafiol también se asemeja al francés y al italiano en cuanto a recursos,
rasgos culturales y demografia. Por ello, no podemos descartar la internacionalizacion hacia estos

paises como futuras lineas de investigacion®.

Ademas, Deliplus como marca tiene también potencial para poder seguir evolucionando y
desarrollandose. El sector de la cosmética crece cada vez mas en tamafio y en importancia. La
marca Deliplus ofrece productos de calidad, con componentes naturales y organicos que hacen
competencia a productos de otras marcas con precios mucho mas elevados. Sin embargo, la marca
depende enormemente tanto de sus fabricantes y proveedores (Grupo Ubesol y RNB) que trabajan
exclusivamente para el grupo Mercadona, como del grupo Mercadona en si, donde se le engloba
con otras marcas como Bosque Limpio, quitdndole la importancia y prosperidad que Deliplus

puede aspirar independiente de otras marcas.

En primer lugar, Deliplus podria introducir una mayor variedad de productos. Pese haber
sefialado una gran lista de productos, Deliplus se esta limitando exclusivamente a cosméticos e
hidratantes, que pueden ser usados sin especializacion alguna en cuanto a edad o género. Sin
embargo, una sefiora de mayor edad no va a compartir mismos gustos ni mismas necesidades que
una adolescente quinceafiera, ni un atleta va a buscar lo mismo que una persona que no se dedique
al esfuerzo fisico. Por tanto, la marca podria adaptarse de mayor manera a su publico objetivo,
delimitando y diferenciando segmentos dentro de su mercado. Para ello, la marca debe arriesgar
en la introduccién de nuevos productos, que pese a estar dirigidos hacia un menor grupo de
personas, la marca crece en cuanto a calidad y efectividad. La introduccion de nuevos productos
puede ser aun mas efectiva si sucede a la vez que se da la internacionalizacion a otros paises, pues
los gastos en cuanto a la comunicacion y promocion de la marca y de los nuevos productos pueden

ir de la mano. Ademas, la novedad seria doble, y asi mas atractiva para el consumidor portugués.

23 Véase supra en “Italia y Francia como futuros mercados de expansion”
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Por otro lado, la composicion de los productos también puede ser mas selectiva e incluir productos
de mayor calidad. Pese a que la mayoria tienen un porcentaje alto de productos naturales (100%
aloe vera), estos componentes acaban siendo mezclados con otros mas quimicos que estropean el
efecto y la imagen de naturalidad y autenticidad que Deliplus debe transmitir hoy en dia a sus
consumidores. Por ello, el grupo Mercadona debe invertir en nuevas metodologias de

investigacion en el proceso de produccion.

Del organigrama de Mercadona®*, podemos ver que no existe el rol de responsables de marca
dentro de la empresa. Seria interesante plantear en la empresa, una organizacién mas delineada en
cuanto a las funciones. El pais portugués puede servir de pais fest en el que se puede plantear una
nueva estructura a la vez que se van introduciendo las marcas en el pais contiguo. Una estructura
paralela en base a las marcas. Asi, el resultado seria un responsable para la marca Deliplus,

dedicado exclusivamente a potenciar la marca.

Por ultimo, nos encontramos ante un pais completamente nuevo, que pese a la cantidad de
informacion y de andlisis que secundan que Portugal es similar a Espana, la diversidad y variedad
en cuanto a gustos y necesidades requieren un estudio mas profundo del perfil del consumidor
portugués, asi como de aquellos posibles paises que se puedan contemplar en un futuro. Un
seguimiento y control de los nuevos clientes podrian aportar nuevos datos a considerar para futuras

lineas de productos o decisiones que puedan mejorar la marca Deliplus.

24 yéase infra en el Anexo Il “Organigrama de Mercadona”
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IX. ANEXOS

Anexo I: Adaptaciones de la marca ante un nuevo mercado

Anexo II: Organizacion de la empresa Mercadona en su entrada en Portugal

Anexo III: Organigrama de la empresa Mercadona

ANEXO I:

MERCADO

Fuente: Elaboracion propia a partir de José Pla Barber y Fidel Leon Darder

Delipbus

ADAPTACIONES

Adaptaciones normativas

Etiquetado, normativa sanitaria del producto y de
embalajes, instrucciones de uso, homologaciones,
normativa ambiental

Modificaciones

Forma, color, Nombre de marca

Otros aspectos

Proteccién legal y patentes, nombre comercial.
Responsabilidad civil del producto.

(2004)
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ANEXO II: ORGANIZACION DE LA EMPRESA MERCADONA EN SU
ENTRADA EN PORTUGAL

La cumbre estratégica o Alta Gerencia

La alta gerencia representa lo mas alto de la organizacién, que proporciona las estrategias,
objetivos y metas de la compaiiia. Estd formada por los Directores regionales, el Comité de
Direccién y el Consejo de Administracion, encabezado por Juan Roig. Debido a la apertura de
Mercadona en Portugal, la cifra de directivos ha incrementado en 120, 60 de ellos estaran
localizados en Lisboa y los otros 60 en Oporto. Estos nuevos directivos contaran con “un
programa de formacion de dieciocho meses especifico en el Modelo de Calidad Total, habilidades
directivas y liderazgo y un proceso de inmersion en los diversos departamentos de la empresa”(
Info Mercadona, 2016). Gracias a estos nuevos directivos, una posible descentralizacion de ciertos
aspectos sera posible en un futuro proximo. Cuestiones como la adaptacion e introduccion de
nuevos productos y servicios exclusivos para el mercado portugués, o la implementacion de
campanas de publicidad también especificas para este mercado, provocaran una mayor
independencia respecto de la base. Se trata de crear una empresa independiente, un “nuevo

Mercadona”.
La gerencia o linea media

Est4d formada por los gerentes, supervisores y responsables de que se implementen las reglas y
procedimientos en cada departamento; se encuentran entre la alta gerencia y el nucleo de
operaciones.

En los supermercados como Mercadona, encontramos el coordinador de personal, el jefe de tienda
y el jefe de zona. El coordinador, como la palabra indica, debe coordinar y supervisar que todo
funciona correctamente en la tienda asi como la gestion de los trabajadores a su cargo, el stock,
reposicion de productos y la atencion al cliente en la tienda. En este caso, el papel del coordinador
es esencial en esta primera fase de introduccién en el mercado, pues pese a que Mercadona
funcione de manera adecuada en Espana, esto no garantiza que la misma estrategia en el mercado
portugués sea igual de eficiente, por lo que debe analizar y proponer a sus superiores las
adaptaciones necesarias. Es esencial sin embargo crear ciertas sinergias y elementos basicos de
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union entre las filiares para que se mantenga la armonia en el mensaje como empresa. Estos
elementos pueden incluir por ejemplo, unos mismos horarios rotacionales de personal en todos los
establecimientos para establecer un mismo patrén en cuanto a este aspecto. Por otro lado, el jefe
de tienda debe organizar las funciones de los empleados para que se lleve a cabo el previo
planteamiento del coordinador, de acuerdo con los requisitos de calidad, atencion al cliente,
seguridad e higiene. El jefe de zona coordina varios supermercados “de una misma zona” a la vez,
y supervisa que todos sigan un funcionamiento determinado y similar. Debe hacer un seguimiento
y evaluar los resultados concluyentes, los cuales deben ser reportados a sus supervisores, que

analizaran si se cumplen o no las expectativas de venta, rentabilidad y productividad en el mercado.
La estructura técnica

Este departamento “es el encargado de estandarizar los procesos de trabajo, disefiando su
planteamiento formal y su control. El departamento de RRHH forma parte de este equipo” (Info
Empleo, 2017). Se trata de personal cualificado responsables de las innovaciones y adaptaciones
que se produzcan en la empresa ante su apertura en Portugal. En referencia al trabajador, se tendra
en cuenta la sanidad y seguridad de los empleados, y en cuanto al consumidor, se hardn estudios

para conocer mejor el perfil del consumidor luso.

Para poder adaptarse mejor a la cultura Portuguesa y llegar de una mejor manera al consumidor,
Mercadona inauguro a partir del 2017 el Centro de Coinnovacion de Matosinhos en Oporto. Este
centro cuenta con 50 Especialistas de Soluciones Locales que estudian el nuevo publico objetivo,
sus necesidades y preferencias (Mercadona, 2018). Pese a que la marca Deliplus recoge productos
cosméticos y de higiene que tienen una finalidad indiferente a la cultura del pais, siempre cabe

lugar para la innovacion, principalmente en el departamento comercial.
El Nucleo de Operaciones

Los trabajadores/as de Mercadona son los pilares de la empresa en la internacionalizacion. Son
aquellos que van a estar en constante contacto con el pblico objetivo. La compafiia cuenta ya con
una plantilla de 900 trabajadores en Portugal, que al igual que los directivos, también contaran con

un curso de formacion de 18 meses de duracion.
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En cuanto a las funciones, el personal empleado en logistica es por lo general relativamente bajo
en la empresa, pues se esta dando una gran automatizacion de los bloques logisticos. En Portugal
sin embargo, se debera contar con mas trabajadores dedicados a estas actividades, pues no se podra

funcionar en un corto plazo con la red de infraestructuras que Mercadona ya disfruta en Espaia.
Personal de Apoyo

El personal de apoyo hace referencia a aquellos servicios secundarios que garantizan que

Mercadona siga su curso, tales como el personal de seguridad o los transportistas.
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ANEXO III: ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA MERCADONA

CONSEJO DE

ADMINISTRAC

Juan Roig (Presidente)

Hortensia M* Herrero Chacon

(Vicepresidenta)

Carolina Roig Herrero (Secretaria del

consejo)

Hortensia Roig Herrero
Amparo Roig Herrero
Juana Roig Herrero
Rafael Gomez Gomez
Fernando Roig Alfonso

ION

JUAN ROIG

Vocales

PRESIDENTE

COMISION DE

AUDITORIA

O Raflael Gomez Gomez (Presidente)
Carolina Roig Herrero (Vicepresidenta)

Juana Roig Herrero (Vocal)

9

JOSE JORDA
DIRECTOR GENERAL DE TIENDAS ¥
PRESCRIPCION Of PEALCEDEAGS

JULIA AMOROS

DIRECTORA GENERAL DE
PRESCAIPCION DE SECOS

L

FRANCISCO ESPERT

DURECTOR GENERAL BE COMPRAS
TRANSS ORMADOS OIL CAMPO

RAFAEL BERROCAL
DURLCTOR GENERAL BE COMPRAS
CARNE ¥ Ak

FRANCISCO LOPEZ

DIRECTOR GENERAL DI COMPRAS
FRUTA ¥ VERDURA

—

@@

DAVID CID

SINICTOR GEINERAL DE COMPRAS
DLRIVADOS DEL PLTROLEO

b FJORIOL MONTANYA

DMLCTOR GINIRAL OF LOGISTICA

G

RAMON BOSCH

DIMECTOR GENERAL FINANCIEAD ¥

DIRICTOR GENERAL JURIDICO.
ORGANIZACION ¥ MARSNA D4
(urREsAS

HECTOR HERNAND E

DANIEL BLASCO

SIRICTOR GINIRAL DE SICURSOS
HUMANDS

JUAN A. GERMAN

DIRECTOR GENERAL DE RELACIONES
CXTERNAS ¥ MECINAZGO

ROSA AGUADO
DIRECTOR GENERAL DE OBBAS ¥

ALEIX JUAN
DIRECTOR GENERAL OF
Tica

Fuente: Elaboracion propia a partir de los datos de la Memoria Anual 2019
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