
I~enqu6te : Mercadona, l’enseigne
espagnole qui défie la crise

son succbs étonne, doJ~s uneEspagne engluée dans la crise
économique. Avec ses
70.000 salariés et ses 1.300 maga-
sins, la chahle de superlnarchés
Mercadona est devenue le pre
mier groupe de distribuüon de
l’au~’e c6té des Pyrénées et affi
che un dynamisme insolent. Le
secret de sa réussite ? L’accent
mis sur la productivité de ses
employés et le développemem
tous azimuts de ses marques pro
pies, qui lui pemaettent de prañ-

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

A EESPAGNOLE
En mettant I’accent sur la productivité de ses employés et le développement de sa marque propre, le distributeur espagnol
Hercadona est devenu le leader du marché de I’autre c6té des Pyrénées. Au prix de pratiques dénoncées par les grandes marques.

U
ne entreprise qui réalise
100 % de ses ventes en Espa-
gne, pays plongé dans la
récession et oh un actif sur
quat~e est un ch6mage, peut
elle den surtir ? IYllñcilement,
a priori. Pourtant, Merca

dona, le premier distributeur de l’autre c6té
des Pyrénées avec 20 % de part de marché, a
montré que e’était possible. Avee plus de
16 milliards d’euros de chiffre d’affaires
(+ 7,9 %) l’année derniere, la cha]ne 
supermarchés a détr6né le roi El Corte
Ingles, qui a vu scs rentes reculer de 3,9 %, ¿
15,7 milliards d’anros. Une conséeratinn
pour un groupe familial né modestement, il
y a un peu plus de trente ans.

Tout commence en effet en 1981, quand
Juan Roig rachete h scs parents leur entre
prise, avec son épouse et scs freres, et en
prend la diredon. ~affaire se límite alors
huit épiceries, représentant une suffaee de
yente totale de 300 metres carrés. Patiem-
ment, luan Ruig, qui devient avee sa femme
le principal actiormaire en 1990, constntit
un véfitable empire : anjourd’hui, Merca
dona compte 1.356 magasins,
70.000 emplois directs, 400.000 indirects et
une réputatinn indéfectible de qualité
aupr~s de sa clientele. N’importe quel habi-
tué interrompu pendant scs courses dans
l’un des supermarchés Mercadona vous
répondra que l’enseigne dispuse, selon lui,
du mCllleur rappurt qualité-prix du trmmhé.
Derriere Zafa, Mercadona est la marque
ayant la m~llleure réputation en Espagne.

Le chontre de lo productivité
Coinment expliquer un tel succes ? La cou-
verture du rapport annuel offre une pre
miere piste. L’employé peut y contempler
son reflet et le message suivant : <~ Culture de
l’effort et du travail, le succes dépend de
mui. ~~ L’entreprise s’érige en chantre de la
producüvité. Coutumier des déclarafions
chocs, qui lui ont forgé une image de gou-
rou, son discret fondateur n’a bil pus loué
les bazats chinuis, ces épiceries de quartier
ouvertes ~l toute heure du jour et de la nuit,
en invit ant les Espagnols ~ s’en instYlrer ? Sa
maxime : ~< Premibrement donner, deuxi~-
mement demander et tr oisiOnement exigen >,

« Les ventes par employé
de Hercadona 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

~, ll est de notoriété publique que les
employés de Mercadona sant mieux payés,
mieux formés, plus motivés, explique Luis
fftmoes, directeur général pour la péninsule
lbérique du cal~met de conseil Kantar World
Panel. ~a peutparaitr e acce~oir~ mais ¢a ne
lést pas, car ce sont eux qui s’assurent que les
linéaires sant bien remplis et que le serviee
donné aux consommateurs est rdellement de

qualité. ~~ Chez Mercadona, tous les
employés som en CDI et re~oivem cbaque
almée une partie des bénéfices (223 mil-
lions d’euros om été réparüs en 2011). Les
femmes disposent d’un dnquieme mois de
congé matemité et plusieurs centres logisti-
ques som équipés de creches gratuites,
s’adaptant parfaitement aux horaires des
employés.

En échange, Mercadona exige. Et qa se
voit : ~~ Les ventes par employé sont18 % plus
élevées que ceux des autres supermarchés
espagnols et 46 % plus élevées que la
moyenne des supermarchés amérleains en
2008 ~~, note le professeur Zeynep Ten dans
un ardde publié dans la *~ Harvard Business
Review >,. Eannée derniere, la producfivité a
encore augmenté, passant de 21.804 euros
venduspar employéparmois, h
22.220 euros. Et pour pmuve que, malglé les
exigences atLxquelles ils sant soumis, les Ira
vailleurs se sentent majoritairement bien
chez Mercadona, le tauxde rotafiony est tr~s
falble.

Sous I’impulsion de Juen Roig, son putron, le petit groupe fomiliol est devenu en trente ens un empire de plus
de 1.300 mogesins et de 70.000 soleriés, réputé dons toute le péninsule Ibérique pour ses prix bDS et ses produits de quDlité.

La motivation et l’engagement de scs
employés, Juan Roig l’obfient paz Ieur con-
centration sur un seui et unique objectif: la
satisfaction du <~ jefe ~, (chef). C’est ainsi
qu’est stmmmmé le client h rintérieur de
l’entreprise ! ~~ Cést fédérateur comme com-
munication interne, fa permet une mobilisa-
tion exceptionnelle ~, souiigne Luis ~lmoes.
En effet, le client est placé au centre du
modele de Mercadona. I1 s’agit de lui of[Tlr
des ~~ produits de quali té maximale g~ des prix
toujours bas ~~. Le tout dans des magasins de
pmximité, dont la taille moyemae (touiours
entre 1.300 et 1.500 metres carrés) permet
d’6tre au cceur des vi]les.

Lo quolité ¿ prix distributeur
C’est 1~ qu’entre en scene la deuxieme clef
du succ~s de Mercadona : le tr~s fort déve-
loppement de sa marque de distributeur
(MDD), dans un pays considéré camine 
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 h 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 demier cenüme sur le packa
ging tout en suignant son attractivité. Par
exemple, la suppression du satiné sur les
bouteilles de lait a permis une économie
annuelle de 2,6 millions d’euros !

L’enseigne rejette l’appellation de <~ mar
que blanche ~,, préférant parler de <~ marque
propre ,~ qu’elle décline sous quatre appellw
tions (Hacendado pour l’alimentaire, Deli-
plus pour les soins et les cosmétiques,
Compy pour les animaux et Bosque Verde
pour les produits d’entretien). ,~ Nous
náimons pos parler de marque blanche car
ce terme est identifié & un produit de mau-
vaise qualité. Gr la qualité est tr~s importante
pour nous ~~, insiste-t-on chez Mercadona.
Cermins produits sant devenus de vérita-
bles best-sellers en Espagne, comme la
fameuse creme pour le corps h l’huile
d’oiive, vendue pour 1,65 euro ! Mercadona
est aussi connu pour avoir été la premiere
enseigne ~ lancer une ligne de pmduits sans
gluten. La légende - fausse mais tenace -

veut que l’une des quatre fiiies du fondateur
soit allergique au gluten. Autant de produits
qui véhiculent l’image de qualité d’une
enseigne qui ne falt pas de pubiicité.

Evidemment, une te]le exigence suppose
mae pression importante sur les <~ inter- four-
nisseurs ~~ (, interproveedores ,~ en espa-
gnol), un néologisme inventé par Merca-
dona pour nommer les fabricants de sesMDD. ~~ Mercadona fait un cahier des char-

ges trbs contraignant ~ des producteurs et, en
échange d’une quasi-exclusivité ou en tout
cas de prix excessieement compétitiJ~, leur
garantit des contrats ¿ tr~s long terme, expF1-
que Luis Sinmes. C’est presque une intégra-
iion verticale. ,> De fait, entre Mercadona et
scs interfournisseurs, les relations sant
nouées h vie, lh en les autres distributeurs
passent des accords d’une année ou deux.

~, Mercadonanousdonneunevisiongtlong
terrne, lis ont su nous donner confiance pour
investir dans la qualit~ ll faut qu ón réponde
en prix, mais surtout qu bn r~ponde en qua-
lité du produit. Cést un modele de distribu-

tion unique, mais qui est, ~ mon sens, la rdfd-
rence en termes défficacité commerciale, de

satisfaction du client et d’image ~,, louait
récemment Marc Senoble, le PDG du
groupe éponyme, dans une interview
<~ EYonne républicalne ~~. Au final, il s’agit
encore et toujours de la m6me culture du
travall et de l’effort, que Juan Roigimpose h
l’ensemble de scs collaborateurs.

Des zones d’ombre
MMs toute success-story a sa part d’ombre.
Celle de Mercadona est ~ chercher dans scs
relations avec les grandes marques. Tres
puissant en Espagne - 90 % des foyers espa-
gnols font des achats chez Mercadona au
moins une fois dans l’mmée -, l’enseigne
peut se permettre d’imposer scs desiderat~.
~~ Les marques nous rapportent diuers abus
de concurrence déloyale : une mauvaise
place dans le lindaire, la suppresslan d’ une
référence m~me si elle a le taux de rotation
suffisant, l’imposition de marges bien plus
élevées que sur les MDD, l "interdictlan de réa-

<< Hercadona fait un
cahier des charges
tr~s contraignant 0 des
producteurs et, en échange
d’une quasi-exclusivité
ou en tout cas de prix
excessivement compétitifs,
leur garantir des contrats

tr~s Iong terme. ~~
LUIS 51MOE5 CABINET DE CONSELL KANTAR
WORLD PANEL

liser des promotions, des copies, lóbligation
de réaliser des produits d" une ta ille spécifiq ue
rendant difficile la comparaison avec les prix
des distributeurs concurrents ~, rapporte
sous couvert d’anonymat ma expert régaliS-
rement en contact avec les grandes mar
ques. L’année derniere, la Commissinn
na~onale de la concurrence a dénoncé ces
prafiques répandues ehez tous les dislribu-
teurs, mais apparemment plus fréquentes
chez Mercadona.

Eabus le plus visible est celui des copies.
Cette année, h peine une sematne apr~s que
Danone eut surtí son yaourt glaeé, Merca-
dona disposalt déih en rayen de son équiva-
lent MDD... Les exemples, nombreux, 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
tr~s t6t va venir la erise, Juan Rc;~g a souhaité
se recentrer sur l’essenüel, en éliminant les
produits jugés superflus, comme par exem-
pie la purée de tomates enñchie en calcium.
Mais cette simplificafion cache aussi une
volonté de limit er au maximumla présence
des marques. ~, S’ils pouvaient virer toutes les
marques, ils le feraient ~~ , s’amuse un bon
comaalsseur de l’enseigne.

Parvenu au sommet, Mercadona a désor-
mais truis grands défis ~ relever. Premiere-
ment, la relbve. ,~ Cette boíte céstluan Roib
juge Luis fflmoes. Cést un homme, peut-~tre
visionnaire, qui a une vision simple et cohé-
rente de ce que doit étre la distribution et
lápplique depuis trente ans de fa¢on comple-
tement indépendante, uniquement en fonc-
tion de ses choix et avec des gens qui sant dis-
ciplinés ~ l’extréme. ~~ La question de la
succession est taboue au sein de l’entre-
prise, 0/1 travaille l’une de ses quatre filles.
,~ II est encore trbsjeune ~, se contente-t-on
de répondre au sujet de luan Ralg, n~ fl y a
soixante trois ans...
Deuxieme challenge : l’internationalisa-
tion. Mercadona en parle depuis des
années, sachant pertinemment que sa
croissance en Espagne est bient6t terminée.
Tres présent dans quasiment toutes les
régions espagnales, il De lui reste ~ conqué-
rir que la Galice et le Pays basque. La mmeur
- démentie par des sources internes - dir
qu’il aurait acheté un petit distribntenr ira
lien... Enfin, troisieme et dernier défi, ,~ con-
tinuer ~t enchanter ses clients ~ , explique un
consultant, qui estime que la qualité des
produits n’est pas touiours ~ la hauteur de
leur image. Une alerte sanitaire, cet ~té, sur
plusieurs produits cosmédques a pu semer
le doute...
JESSICA BERTHEREAU, A MADRID
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