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MERCADONA-CONSERVAS UBAGO:
O CONCEITO DE «INTERFORNECEDOR»!

Introducéo

«— Eugenio? Estas a ouvir-me bem? Estou a telefonar-te do aeroporto,
estamos ha quase seis horas em reuni&o com o pessoal da Mercadona e penso ser
minha obrigacao dizer-te que é possivel que hoje mesmo venhamos a romper a relacéo
com este cliente ap6s quase 10 anos...

— Mas, Paco, o que € que me estas a dizer? Tens a certeza? Tem calma!

— E verdade, Eugenio, pediram-nos para sermos interfornecedores! Como
se nao fossemos ja fornecedores! Que sejamos socios para toda a vida, mas o melhor
disto tudo é que ndo haverd assinatura de qualquer papel, e pedem-nos que lhes
indiguemos todos 0s custos, para nos virem dizer quais ndo |hes vamos cobrar ...

— Conhego a Mercadona h&a muitos anos. E verdade que houve momentos
em que desgiel deixar de os ter como clientes, mas ha algum tempo que tudo mudou e,
agora, as nossas relacoes sdo excelentes. Conhego a filosofia de Juan Roig e da sua
equipa, e penso gque deveriamos analisar mais em pormenor aquilo que nos propdem.
Hoje é quinta-feira, tenta deixar a conclusdo para a préxima segunda-feira, vem ter
comigo e veremos mais a vontade aquilo que te contaram...

— Sm, sim, j& me disseram que querem falar contigo sobre tudo isto. Se
nao te telefonar, € que combinamos 0 encontro para segunda-feira.»

Eugenio Martinez Ubago, presidente da Conservas Ubago S. L., fabricante de
média dimensdo de conservas de pescado, ficou preocupado depois da conversa com 0 seu jovem
director comercia, Paco Ternero, pelas 12 horas daguele dia de finais de Junho de 2001.

1 O caso origind intitulado Mercadona-Conservas Ubago: el concepto de interproveedor, Copyright © (2002) by Instituto
Internacional San Telmo, foi preparado pelo Professor Jilio Audicana Arcas, com a colaborago de Silvia Rodriguez Bouzo
(DEA 2002), para servir de base de discussdo académica, e ndo como exemplo da gestéo, adequada ou inadegquada, de uma
Situacdo concreta.

Traduzido na integra, com autorizagdo, pela AESE, Lisboa, Portuga (2006).
Proibida a reproducdo, total ou parcia, sem autorizag8o escrita do Instituto Internacional San Telmo.
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«Na verdade, ndo faco a mais pequena ideia do que devemos fazer perante
semelhante oferta. Espero que se confirme a reunido da proxima segunda-feira, pois
penso gue, daquilo que venhamos a dizer ou ndo nela, depende uma parte significativa
do futuro da Conservas Ubago. Com o Paco mais calmo, e examinando aquilo que
sabemos da Mercadona e aquilo que nos contaram sobre esse conceito de
"interfornecedor’, devemos preparar a fundo que decisdo tomar.»

MERCADONA, S. A.

Evolugdo da Mercadona S. A.

As origens da Mercadona remontavam a 1977. Em 1981, Juan Roig, actual
presidente e fundador da sociedade, tomou conta do negécio familiar. Naguela dtura, a Mercadona
contava com oito lojas e um pouco mais de trezentos empregados. Decidido a ultrapassar o
obsoleto modelo da loja de bairro, expandiu-se rapidamente pela periferia vaenciana (ver Anexo
1).

Apbs uma rapida expansdo pela Comunidade Vaenciana na década de 80, o
inicio dos anos 90 marcou o inicio de uma época dificil para as empresas de distribuicdo da
dimensdo da Mercadona. A entrada dos hipermercados franceses em Espanha e, posteriormente,
dos Discount demaes abaou o sector, chegando-se, inclusvamente, a pér em divida o futuro
dos supermercados como formula comercid:

«Por um lado, os hipermercados revolucionaram os sistemas de compra e
negociacdo em Espanha, era a época das grandes promocoes. Os fornecedores deviam
submeter-se a esta politica se desgjavam colocar os seus produtos no mercado. Por
outro lado, os Discount ensinaram-nos a vender barato, mas com qualidade, e que as
marcas, nalguns produtos, podiam vir a passar para um segundo plano...*»

Perante este panorama, de forte concorréncia, pequenas margens de lucro e ambiente
em convulsio, «uma cadeia da nossa dimensdo devia perspectivar o seu futuro em termos de
aumentar a dimensdo, procurar nichos de especializacdo ou, simplesmente, vender e cumprir
assim o refréo: o peixe grande come 0 pequeno...».

A Mercadona optou pela dternativa de aumentar de forma acelerada o seu volume
de negbcio, entrar no jogo de «arrancar pesetas» aos fornecedores e efectuar fortes campanhas
de publicidade para promover os produtos mais baratos que oferecia diariamente.

«... Naquela época éramos ainda 10% mais caros do gque a concorréncia,
procuravamos desesperadamente margem de lucro, tinhamos a obsesséo da novidade
no mercado (em 24 horas tinhamos de ter 0 que saisse de novo na televisao).»

Apesar destas estratégias, a demonstracdo de resultados da Mercadona néo
conseguia recuperart. «Os resultados diminuiam ano apds ano apesar de um ou outro dos NOssos

1 As citagOes sobre a empresa Mercadona S. A. s80 extractos das entrevistas mantidas com membros da equipa dirigente.

2 Em 1990, com uma facturagdo de 127.000 milhdes, o lucro liquido era de 2.445 MPts. No ano seguinte, as vendas continuavam
a crescer (146.000 milhdes), mas o lucro tinha sido reduzido para 1.24 MPts. Durante os dois exercicios seguintes, enquanto a
empresa ultrapassava a barreira dos 162 estabelecimentos, com uma facturagdo média por estabelecimento de 1.000 milhdes,
0s lucros ndo conseguiam superar a barreira dos 1.900 MPts.
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produtos serem 20% mais caros do que os da concorréncia. O modelo estava em crise e era
necessario dar uma guinada». Deste modo, em 1993, a Mercadona decidiu «nadar contra a
corrente» e afastar-se dos clientes e dos fornecedores, «pois era necessario criar uma bolha
independente, isolar-se de tanta turbuléncia e desenvolver uma personalidade propria.

As primeiras decisbes foram destinadas a posicionar-se como cadeia de
supermercados de proximidade e procurar estabilidade, anulando a publicidade e as promogdes
(principal ferramenta de atraccdo do cliente do sector nessa época). Estas actuacfes, ndo sO
gpaziguaram as relagbes com os fornecedores, como smplificaram a complexidade e tensdo na
cadeia de fornecimento.

Edta edratégia inovadora foi baptizada como SPB («sempre pregos baixos»), «tendo
o primeiro produto no qual foi aplicada esta estratégia sido a lata de cervgla, com a qual
verificamos que, com pregos estaveis, as vendas disparavam. A aposta ndo foi facil. Durante os
seis primeiros meses de SPB sofremos prejuizos consideravels, que conseguimos recuperar antes
do final do ano».

«Qualidade total»

Todavia, a equipa da Mercadona estava convencida da necessidade de desenvolver
um modelo proprio que desse coeréncia as suas actuaces e cujos resultados deveriam chegar a
médio prazo. Deste modo, a estratégia SPB era gpenas o inicio de toda uma filosofia para a
Mercadona, a «Qualidade total, que, baseada na satisfacdo das necessdades do «Chefe» (cliente),
continuou a desenvolver-se através de estratégias inovadoras, como o principio de «vida dos
produtos'», o principio de «comodidade nas lojas», a «gestdo por categorias» e 0 conceito de
«interfornecedor», entre outras.

Esta forma de entender a distribuicdo gudou a definir a missdo da empresa:
«Somos for necedores das solucdes necessarias para gque o 'Chefe’ fabrique a sua compra total».
Desta maneira, foi adoptado o termo TOTALERS e foi definido como objectivo satisfazer todas
as necessidades o carro completo») de dimentacdo, de drogaria e de perfumaria, com a maior
quaidade e a0 prego mais baixo possive:

«Ja ndo falamos em termos de quota de mercado, mas de potencial de gasto
do lar. A nossa meta € ocupar os 100% do gasto de um lar nas trés categorias onde
estamos presentes, sendo esse 0 nosso indicador de confianga?.»

Desde que, em 1993, a Mercadona se iniciou no caminho da «Qualidade total», a
gestéo da empresa foi baseada na aplicacdo desse modelo, que tinha a sua base na satisfacdo dos
cinco componentes da empresa: cliente, trabalhador, fornecedor, sociedade e capital, «por
ordem, que indica a prioridade de cada um...».

Cliente. Na linguagem da Mercadona € o «Chefe». Esse termo € utilizado nos
cursos de formagdo, nas convengdes, nas conversas com 0s seus empregados. «E o auténtico

1 Principio de «vida dos produtos»: «O tempo méximo que pode decorrer entre a elaboracdo de um produto e 0 seu consumo
para que se mantenha em éptimas condicfes (incluindo o tempo que passa no frigorifico do nosso cliente)». «Tempo de vida
garantido» (TVG): «Se um produto ultrapassa o tempo que foi estimado nas nossas lojas, € retirado. Esta quebra serve-nos
para avaliar as nossas lojas e obriga-nos a melhorar».

2 A Mercadona divide as suas vendas totais de um determinado produto entre as familias que sdo clientes das suas lojas e
compara este dado com o consumo por lar publicado, nas areas onde esta implantado esse produto.





