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Lenquéte : Mercadona, I'enseigne

U

espagnole qui défie la crise

on succes étonne, dans une
S Espagne engluée dans la crise
économique. Avec ses
70.000 salariés et ses 1.300 maga-
sins, la chaine de supermarchés
Mercadona est devenue le pre-
mier groupe de distribution de
l'autre coté des Pyrénées et affi-
che un dynamisme insolent. Le
secret de sa réussite ? Laccent
mis sur la productivité de ses
employés et le développement
tous azimuts de ses marques pro-
pres, qui lui permettent de prati-

quer les prixles plus bas. Des pra-
tiques parfois contestables, qui
luivalent les critiques de ses con-
currents et des grandes marques.
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MERCADONA, SUCCESS-STORY
A LESPAGNOLE

En mettant I'accent sur la productivité de ses employés et le développement de sa marque propre, le distributeur espagnol
Mercadona est devenu le leader du marché de I'autre coté des Pyrénées. Au prix de pratiques dénoncées par les grandes marques.

ne entreprise qui réalise
100 % de ses ventes en Espa-
gne, pays plongé dans la
récession et ol un actif sur
quatre estau chomage, peut-
elle s'en sortir ? Difficilement,
a priori. Pourtant, Merca-
dona, le premier distributeur de l'autre coté
des Pyrénées avec 20 % de part de marché, a
montré que c'était possible. Avec plus de
16 milliards d’euros de chiffre d’affaires
(+ 7,9 %) 'année derniére, la chaine de
supermarchés a détroné le roi El Corte
Ingles, qui a vu ses ventes reculer de 3,9 %, a
15,7 milliards d’euros. Une consécration
pour un groupe familial né modestement, il
yaun peu plus de trente ans.

Tout commence en effet en 1981, quand
Juan Roig rachete a ses parents leur entre-
prise, avec son épouse et ses fréres, et en
prend la direction. Laffaire se limite alors a
huit épiceries, représentant une surface de
vente totale de 300 metres carrés. Patiem-
ment, Juan Roig, qui devient avec sa femme
le principal actionnaire en 1990, construit
un véritable empire : aujourd’hui, Merca-
dona compte 1.356 magasins,
70.000 emplois directs, 400.000 indirects et
une réputation indéfectible de qualité
aupres de sa clientéle. N'importe quel habi-
tué interrompu pendant ses courses dans
I'un des supermarchés Mercadona vous
répondra que I'enseigne dispose, selon lui,
dumeilleur rapport qualité-prix du marché.
Derriére Zara, Mercadona est la marque
ayant la meilleure réputation en Espagne.

Le chantre de la productivité

Comment expliquer un tel succes ? La cou-
verture du rapport annuel offre une pre-
miere piste. Lemployé peut y contempler
sonrefletetle message suivant : « Culture de
T'effort et du travail, le succes dépend de
moi. » Lentreprise s'érige en chantre de la
productivité. Coutumier des déclarations
chocs, qui lui ont forgé une image de gou-
rou, son discret fondateur n‘a-t-il pas loué
les bazars chinois, ces épiceries de quartier
ouvertes a toute heure du jour et de la nuit,
en invitant les Espagnols a s'en inspirer ? Sa
maxime : « Premiérement donner, deuxie-
mementd der et troisié exiger. »

« Les ventes par employé
de Mercadona sont 18 %
plus élevées que ceux
des autres supermarchés
espagnols et 46 % plus
élevées que la moyenne
des supermarchés
américains en 2008. »
ZEYNEP TON PROFESSEUR

« Il est de notoriété publique que les
employés de Mercadona sont mieux payés,
mieux formés, plus motivés, explique Luis
Simoes, directeur général pour la péninsule
Ibérique du cabinetde conseil Kantar World
Panel. Ca peut paraitre accessoire, mais ¢ane
lest pas, car ce sont eux qui sassurent que les
linéaires sont bien remplis et que le service
donné aux est réelle d

Sous I'impulsion de Juan Roig, son patron, le petit groupe familial est devenu en trente ans un empire de plus
de 1.300 magasins et de 70.000 salariés, réputé dans toute la péninsule Ibérique pour ses prix bas et ses produits de qualité.

La motivation et I'engagement de ses

qualité. » Chez Mercadona, tous les
employés sont en CDI et regoivent chaque
année une partie des bénéfices (223 mil-
lions d’euros ont été répartis en 2011). Les
femmes disposent d’'un cinquieme mois de
congé maternité et plusieurs centres logisti-
ques sont équipés de creches gratuites,
s'adaptant parfaitement aux horaires des
employés.

En échange, Mercadona exige. Et ¢a se
voit : « Les ventes par employé sont 18 % plus
élevées que ceux des autres supermarchés
espagnols et 46 % plus élevées que la
moyenne des supermarchés américains en
2008 », note le professeur Zeynep Ton dans
unarticle publié dans la « Harvard Business
Review ». Lannée derniére, la productivité a
encore augmenté, passant de 21.804 euros
vendus par employé par mois, a
22.220 euros. Et pour preuve que, malgré les
exigences auxquellesils sont soumis, les tra-
vailleurs se sentent majoritairement bien
chezMercadona, letauxderotationy esttres
faible.

ployés, Juan Roig l'obtient par leur con-
centration sur un seul et unique objectif : la
satisfaction du « jefe » (chef). Cest ainsi
qu'est surnommé le client a I'intérieur de
Tentreprise ! « Cest fédérateur comme com-
munication interne, ca permet une mobilisa-
tion exceptionnelle », souligne Luis Simoes.
En effet, le client est placé au centre du
modele de Mercadona. 11 s'agit de lui offrir
des « produitsdequalité imaleadesprix
toujours bas ». Le tout dans des magasins de
proximité, dont la taille moyenne (toujours
entre 1.300 et 1.500 meétres carrés) permet
d'étre au ceeur des villes.

La qualité a prix distributeur

C'est la quentre en scéne la deuxieme clef
du succes de Mercadona : le trés fort déve-
loppement de sa marque de distributeur
(MDD), dans un pays considéré comme le
paradis des marques blanches. Mais, chez
Mercadona, pas de discount en vue. Le pac-
kaging est soigné. « Les produits de Merca-
dona se vendent avec les yeux ! Rien a voir
avec ces horribles pouces jaunes d'autres

rayons discount, qui crient “je suis pauvre” »,
note un expert de la grande distribution.
Mercadona réussit la prouesse d'économi-
ser jusqu‘au dernier centime sur le packa-
ging tout en soignant son attractivité. Par
exemple, la suppression du satiné sur les
bouteilles de lait a permis une économie
annuelle de 2,6 millions d’euros !
Lenseigne rejette I'appellation de « mar-
que blanche », préférant parler de « marque
propre » qu'elle décline sous quatre appella-
tions (Hacendado pour I'alimentaire, Deli-
plus pour les soins et les cosmétiques,
Compy pour les animaux et Bosque Verde
pour les produits d’entretien). « Nous
naimons pas parler de marque blanche car
ce terme est identifié a un produit de mau-
vaise qualité. Or la qualité est trés importante
pour nous », insiste-t-on chez Mercadona.
Certains produits sont devenus de vérita-
bles best-sellers en Espagne, comme la
fameuse créeme pour le corps a I'huile
dolive, vendue pour 1,65 euro ! Mercadona
est aussi connu pour avoir été la premiere
enseigne alancer uneligne de produits sans
gluten. La légende - fausse mais tenace -

veut que I'une des quatre filles du fondateur
soit allergique au gluten. Autant de produits
qui véhiculent I'image de qualité d'une
enseigne qui ne fait pas de publicité.
Evidemment, une telle exigence suppose
une pression importante surles « inter-four-
nisseurs » (« interproveedores » en espa-
gnol), un néologisme inventé par Merca-
dona pour nommer les fabricants de ses
MDD. « Mercadona fait un cahier des char-
ges trés contraignant a des producteurs et, en
échange d'une quasi-exclusivité ou en tout
cas de prix excessivement compétitifs, leur
garantit des contrats a tres long terme, expli-
que Luis Simoes. Cest presque une intégra-
tion verticale. » De fait, entre Mercadona et
ses interfournisseurs, les relations sont
nouées a vie, la ot les autres distributeurs
passent des accords d'une année ou deux.
« Mercadona d isi
terme. Ils ont su nous donner confiance pour
investir dans la qualité. Il faut qu'on réponde
en prix, mais surtout qu'on réponde en qua-
lité du produit. Clest un modele de distribu-
tion unique, mais qui est, & mon sens, la réfé-
rence en termes defficacité commerciale, de
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satisfaction du client et d’image », louait
récemment Marc Senoble, le PDG du
groupe éponyme, dans une interview a
«L'Yonne républicaine ». Au final, il s'agit
encore et toujours de la méme culture du
travail et de l'effort, que Juan Roig impose a
T'ensemble de ses collaborateurs.

Des zones d’'ombre

Mais toute success-story a sa part d'ombre.
Celle de Mercadona est a chercher dans ses
relations avec les grandes marques. Tres
puissant en Espagne - 90 % des foyers espa-
gnols font des achats chez Mercadona au
moins une fois dans 'année -, 'enseigne
peut se permettre d'imposer ses desiderata.
« Les marques nous rapportent divers abus
de concurrence déloyale : une mauvaise
place dans le linéaire, la suppression d'une
référence méme si elle a le taux de rotation
suffisant, l'imposition de marges bien plus
élevées quesurles MDD, l'interdiction deréa-

« Mercadona fait un

cahier des charges

tres contraignant ¢ des
producteurs et, en échange
d’une quasi-exclusivité

ou en tout cas de prix
excessivement compétitifs,
leur garantit des contrats

atreslong terme. »

LUIS SIMOES CABINET DE CONSEIL KANTAR
WORLD PANEL

liser des promotions, des copies, lobligation
deréaliser des produits d'une taille spécifique
rendant difficile la comparaison avec les prix
des distributeurs concurrents », rapporte
sous couvert d‘anonymat un expert régulie-
rement en contact avec les grandes mar-
ques. Lannée dernieére, la Commission
nationale de la concurrence a dénoncé ces
pratiques répandues chez tous les distribu-
teurs, mais apparemment plus fréquentes
chez Mercadona.

Labus le plus visible est celui des copies.
Cette année, a peine une semaine apres que
Danone eut sorti son yaourt glacé, Merca-
dona disposait déja en rayon de son équiva-
lent MDD... Les exemples, nombreu, font
grincer des dents les grandes marques. En
2008, Mercadona a tout simplement sup-
primé du jour au lendemain 1.000 référen-
ces (dont 400 de sa marque propre). Ayant
trés tot vu venir la crise, Juan Roig a souhaité

= se recentrer sur l'essentiel, en éliminant les

produits jugés superflus, comme par exem-
plelapurée de tomates enrichie en calcium.
Mais cette simplification cache aussi une
volonté de limiter au maximum la présence
des marques. « S'ils pouvaient virer toutes les
marques, ils le feraient », samuse un bon
connaisseur de I'enseigne.

Parvenu au sommet, Mercadona a désor-
mais trois grands défis a relever. Premiere-
ment, la releve. « Cette boite, c'est Juan Roig,
juge Luis Simoes. Cest un homme, peut-étre
visionnaire, qui a une vision simple et cohé-
rente de ce que doit étre la distribution et
lapplique depuis trente ans de facon comple-
tement indépendante, uniquement en fonc-
tion de ses choix et avec des gens qui sont dis-
ciplinés a l'extréme. » La question de la
succession est taboue au sein de I'entre-
prise, ol travaille 'une de ses quatre filles.
«Il est encore trés jeune », se contente-t-on
de répondre au sujet de Juan Roig, né il y a
soixante-trois ans...

Deuxieéme challenge : I'internationalisa-
tion. Mercadona en parle depuis des
années, sachant pertinemment que sa
croissance en Espagne est bientot terminée.
Tres présent dans quasiment toutes les
régions espagnoles, il ne lui reste a conqué-
rir quela Galice etle Pays basque. Larumeur
- démentie par des sources internes - dit
qu'il aurait acheté un petit distributeur ita-
lien... Enfin, troisieme et dernier défi, « con-
tinuer & enchanter ses clients », explique un
consultant, qui estime que la qualité des
produits n'est pas toujours a la hauteur de
leur image. Une alerte sanitaire, cet été, sur
plusieurs produits cosmétiques a pu semer
le doute...
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