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Tal como analizamos a posteriori la bibliografia sobre servitizacion en el sector del comercio
minorista y, especialimente en el sector de alimentacion y supermercados es escasa.

Ademas, la literatura existente se centra en los servicios de digitalizacion. Nuestro articulo
trata de analizar como una empresa lider en comercio minorista en el sector de alimenta-
cién, en este caso, Mercadona ha basado su crecimiento, expansion y competitividad en

el desarrollo de servicios de innovaciéon en la cade-
na de valor junto a sus proveedores, empleados y
clientes en un caso excepcional a nivel mundial de
co-innovacion con clientes y proveedores.

Debe destacarse que la servitizacion de la innova-
cién, en el caso de la cadena de suministro de su-
permercados, que agqui se analiza redunda en be-
neficio de las PYMES y empresas suministradoras que
desarrollan sus capacidades y crecen potenciando
su futuro. Existe un efecto tractor importante que,
como veremos afecta a toda la cadena de suminis-
fro, ya que estas PYMES suministradoras externalizan
frecuentemente su innovacion.

Este trabajo se articula del siguiente modo. En prin-
cipio se realiza un breve andlisis del contexto tedrico
en el que se enmarca el trabagjo: la servitizacion en
el mercado minorista de alimentacioén, las barreras

a la innovacion y elementos de competitividad en
el mismo. A continuacion, describiremos el caso vy la
evolucién de la empresa en los Ultimos anos. Fina-
lizaremos con las conclusiones y las implicaciones
para la gestion a destacar del caso.

SERVITIZACION EN RETAILING  §

Una busgueda bibliografica sobre servitizacion en el
sector del mercado minorista y, especialmente en
el drea de alimentacion, arroja escasos resultados
(Martin-Pena & Bigdeli. 2016). Sin embargo, existe
literatura sobre servitizacion en manufactura. Jang
et al. (2021), aunque centrados en la sernvitizacion
digital, postulan que la experiencia en servitizacion
promueve la co-creacion de valor a largo plazo
con los clientes y facilita la fidelizacion de estos, asi
como una retencion de marca. En este mismo sen-
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FIGURA 1
MODELO DE CO-INNOVACION CADENA MINORISTA-CLIENTE-PROVEEDOR
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fido, Shah et al. (2020) propone gue una orientacion
hacia la servitizacion suscita la integracion de pro-
veedores y clientes y mejora el rendimiento de las
empresas en la cadena de suministro. Esta co-crea-
cién de valor con los clientes, y la contrapartida de
fidelizacion de marca, ha sido subrayada también
por ofros autores como Jang y Kim (2021) en el caso
de los servicios de digitizalizacion.

Mastrogiacomo et al. (2019) realizaron un estudio
global sobre 73.000 empresas de manufactura para
analizar su grado de implicacion en la servitizacion.
De ellas, un 38 % estaban implicadas en procesos
de servitizacion, la mayoria ligados a la distribucion
(18%). el mantenimiento (34%), o el diseho y desa-
rrollo (16%). Mientras que, en Estados Unidos, Austra-
lia 'y el Reino Unido, el porcentaje superaba un 50%,
en Espana solo alcanzaba un 25%. Es de destacar
que en los subsectores que nos interesan: alimenta-
ciéon y bebidas, los porcentajes de servitizacion de
diseno y desarrollo (asimilables a la innovacion) era
solamente del 4 y 0% respectivamente. Ello implica
que la innovacion no ocupaba un puesto importan-
fe en los procesos de servitizacion de estos sectores
ligados al sector minorista alimentario.

Una publicacion inédita sobre servitizacion en retai-
ling apuntaba que ésta (vista como un senicio a
largo plazo de las necesidades especificas de los
clientes) se utilizalba en las cadenas minoristas, en las
inferacciones con proveedores y clientes (Kotliarov,
2015), como un medio de creacién de valor y para
satisfacer demandas no conocidas de los clientes.

Existe por tanto un vacio académico en la servitiza-
cién en el comercio minorista y, concretamente, en
el caso de servitizacion de la innovacion, si conside-

ramos esta drea de investigacion. Por ello, nuestro
objetivo es contribuir a rellenar este hueco en la lite-
ratura académica.

BARRERAS Y FACILITADORES DE LA INNOVACION EN LAS
CADENAS MINORISTAS. UN MODELO DE SERVITIZACION
DE LA INNOVACION

Las barreras e impulsores de la innovacion mdas im-
portantes en las cadenas minoristas son las siguien-
tes: la turbulencia del mercado, los conflictos con los
proveedores, la dificultad de la apropiacion de lain-
novacion, la incertidumibre del éxito y el riesgo finan-
ciero asociado al fracaso (Albors-Garrigos, 2020).

Como medios mds eficaces para superar estas ba-
rreras, la literatura académica destaca la importan-
cia de involucrar a los consumidores en las primeras
fases de exploracion y disefo de producto v la efica-
cia del crowdsourcing asi como la etnografia en la
innovacion (Schenk y Guittard 2011). Algunos autores
(Helminen et al. 2016) sugieren el uso de herramien-
tas para transferir los conceptos de producto del
diseno a la produccién en la industria alimentaria.
Thomke y von Hippel (2001) propusieron un enfoque
centrado en el cliente para desarrollar productos a
medida en los que un proveedor proporciona a los
clientes herramientas para que estos Ultimos puedan
disenar y desarrollar el producto en un proceso de
iteracion de prueba vy error.

Un concepto mds reciente para incorporar los clien-
tes a la innovacion es el de «living labs» que se ha
aplicado principalmente a la innovacion en Tecnolo-
gias de la Informacién y la innovacion social (Cosse-
ffay Palumbo 2014), Estos crean entornos simulados
de la vida real donde los usuarios pueden experi-
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mentar, proponer y desarrollar innovaciones. Aunque
aun no estan orientados a los bienes de consumo.
Los living labs pueden suponer un enfoque Util.

Las relaciones entre las cadenas minoristas y sus pro-
veedores también son cruciales para los esfuerzos
de innovacioén (p.e., Londono et al. 2016; Grimmer
2018). Los estudios sectoriales sobre las cadenas mi-
noristas han confirmado la necesidad de la coope-
racion en la industria minorista (Reynolds y Sundstrém
2014). Se considera también que las marcas blan-
cas contribuyen a la innovacion de nuevos produc-
tos (Reynolds y Sundstrdm 2014; ESIC, 2021).

El modelo que se propone aqui es un enfogue holisti-
co de innovacién abierta conceptualizado como un
fridngulo minorista-proveedor-cliente donde sus tres
vértices comprenden el nucleo del proceso (ver fi-
gura 1). Este modelo de hélice iterativa como apun-
tan Cooper y Edgett (2008) subraya la captura de
las necesidades cambiantes de los clientes, mide la
idoneidad de la innovacion y explora los ciclos de
conocimiento con clientes y proveedores a traves
de una gestion eficiente del conocimiento basada
en un enfoque a&gil y ligero (lean). La cadena de
supermercados y el proveedor gestionan las activi-
dades de [+D llevadas a cabo por ambos, y que
puede ofrecer exclusividad y propiedad intelectual
al primero, al menos para los huevos productos en
cuestion. Los experimentos de co-innovacion que
involucran al cliente reducen la incertidumbre y el
riesgo si la empresa adopta el producto innovador.
La principal contribucion del modelo es que subraya
la importancia de la cooperacion en la triada mino-
rista-proveedor-cliente en este proceso; involucrar a
las fres partes en todas las fases da como resultado
un producto adaptado al cliente.

Se propone un estudio de caso Unico y hemos
seleccionado, a Mercadona, una gran cadena
de supermercados fisicos y de venta online en Es-
pafna y Portugal con alta penetracion en el mer-
cado. Se ha recopilado informacion mediante la
realizacion de entrevistas con el personal, visitas a
supermercados y centros de co-innovacion para
observary hablar con los participantes, seguimien-
to de los perfiles en redes sociales, entrevistas con
proveedores y la recogida de datos secundarios.

La Innovacion en Mercadona ¢

Mercadona cuenta con una sélida trayectoria de
innovacion. Tradicionalmente, los empleados, di-
rectivos y proveedores integrados de Mercadona
presentaban sugerencias de innovacién. En 2009,
la compania cred un nuevo rol, el supervisor de
innovacion (hoy son llamados Especialistas), para
fortalecer sus relaciones con los clientes («jefes»
en la jerga de la empresq). Los supervisores de
innovacioén observaban las preferencias y deseos

de los clientes sobre el terreno vy transferian la in-
formacion que recopilaban a los coordinadores y
expertos del Departamento de Innovacién (en la
empresa se le denomina de Prescripcion) encar-
gados de elegir los productos que se comerciali-
zarian después tras definir las necesidades de los
usuarios. En 2010, Mercadona contraté mds de
250 supervisores de innovacion. También seguia
manteniendo reuniones periddicas con los clien-
tes- consumidores sobre los resultados.

Mercadona también cred seis bancos de pruebas
de innovacién ubicados en tiendas selecciona-
das. Los supervisores de innovacion supervisaban
los bancos de pruebas y recopilaban datos so-
bre las experiencias de los clientes. La compania
analizé los resultados obtenidos incluidos éxitos y
fracasos antes de decidir qué nuevos productos
implantaria en su cadena minorista. Por ejemplo,
los mostradores de ventas de carnicerias y char-
cuteria comenzaron a servir productos a pedido
en lugar de en envases de tamano fijo como se
hacia antes. También surgieron, de esta iniciativa,
los mostradores de pan variado al peso.

En junio de 2011, Mercadona puso en prdctica
la «Estrategia del delantal», un nuevo programa
destinado a mejorar sustancialmente el proceso
de innovacion. La compania instald nuevas ins-
talaciones- centros de co-innovacién- dentro de
algunas de sus tiendas para permitir a los clientes
liderar la innovacion (Mercadona 2012). El nuevo
programa de innovacion se apoya en un nuevo
rol, el de supervisor de co-innovaciéon emplaza-
do en las tiendas. Los supervisores de co-innova-
cion son expertos en los productos que gestionan,
capturan, definen y comunican las necesidades
de los usuarios al departfamento de innovacion.
Realizan encuestas y entrevistas para cuantificar
los hdbitos de los «jefes» (clientes-consumidores).
Mercadona cred 11 centros de co-innovacion in-
dependientes, cada uno especializado en dife-
rentes dreas de producto: alimentos cocinados y
preparados, higiene personal, cosmética, limpie-
zqa, textil y mantenimiento del hogar, desayunos,
aperitivos y meriendas, cuidado de bebés y guar-
derias, agua vy refrescos, cuidado de mascotas y
cuidado de ropa y calzado. Estos centros replican
un enforno hogareno para recrear situaciones co-
tidianas en las que los «jefes» interactlan con los
productos. Por ejemplo, el centro de higiene per-
sonal y cosmética se asemeja a una mezcla de
un baho casero y una pelugueria (Figura 2 a/b).

Los consumidores «Jefes enamorados» son invi-
tados a estos centros. Estos, son consumidores
frecuentes de un determinado producto y no lo
cambiarian por ofro. Ademds, son buenos cono-
cedores del producto. Su cooperacion es volun-
taria y no reciben compensacioén por su partici-
paciéon. Debido a su conocimiento profundo del
producto, estos consumidores pueden distinguir y
asesorar en mejorar los atributos del producto. Los
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_ FIGURA 2 (A/B) ,
CENTROS DE CO-INNOVACION DE HIGIENE PERSONAL, COSMETICA, Y HOGAR

Fuente: Elaboracion propia

centros de co-innovacion utilizan dos enfoques di-
ferentes: Los «jefes enamorados» prueban un de-
terminado producto y dan su opinién, incluyendo
sugerencias de mejora o0 cambios en los atribu-
tos del producto; y, posteriormente, prueban los
prototipos del nuevo producto desarrollado por
los proveedores de Mercadona; adicionalmente,
prueban y experimentan también con productos
sugeridos por los proveedores o los empleados.
Los supervisores de los centros atienden cuidado-
samente sin sugerir o expresar excesiva empatia
hacia el participante.

En los centfros de co-innovacién los productos se
colocan del misso modo como lo estarian en las
estanterias de los supermercados. Los supervisores
de los centros evallan en detalle como los «jefes
enamorados» compran y consumen, de modo
que Mercadona pueda suministrarle los mejores
productos y atender todas sus necesidades. Cada
sesion del centro se desarrolla individualmente o
con un mdaximo de dos consumidores. Todo se
prueba: nuevas recetas, diseho de los envases,
y tamanos o cambios en el famano. Los «jefes»
pueden sugerir ideas para nuevos productos. Tras
examinar el producto formulan sus impresiones.
Subsecuentemente, la informacion recogida se
interpreta y organiza en informes detallados que
se envian al departamento de innovacion. Nor-
malmente en cada sesién participan dos supervi-
sores, uno atiende al consumidor mientras el ofro
observa y toma nota. Mercadona ha estandariza-
do sus procedimientos y reproducido las rutinas en
cada centro de co-innovacion.

El departamento de innovacion (Prescripcion) de-
sarrolla una ficha de concepto de producto que
detalla los requisitos funcionales apuntados. El
departamento de compras de Mercadona utiliza
esta ficha para identificar el proveedor especia-
lista en cada producto (Proveedor Totaler en su
nueva jerga) o especialista mdas adecuado que
posee las capacidades relevantes para implantar

las modificaciones de producto o desarrollar solu-
ciones nuevas o mejoradas.

Los departamentos de |+D de los proveedores in-
tegrados reciben estas fichas del producto y las
tfransforman en prototipos que se llevan de nuevo
al centro de co-innovacién para probarlos con los
clientes. Este es un proceso iterativo que puede
incluir 6-10 ciclos. Las primeras pruebas se reali-
zan con los «jefes» que sugirieron las mejoras o las
nuevas ideas.

Finalmente, una vez se ha desarrollado el pro-
totipo definitivo, los supervisores de Mercadona
desarrollan pruebas con 20 consumidores vy, Si
este merece su aprobacion, el proveedor lanza
un lote corto del nuevo producto que se prueba
en determinadas tiendas. Una nueva idea pue-
de tardar de uno a seis meses para implantarse
dependiendo de su complejidad y siguiendo un
proceso iterativo en etapas. Se considera que un
nuevo producto tiene éxito si los indices de venta
son supetiores d la linea de producto del antiguo,
si su participacion en el mercado aumenta o si se
logran ahorros en la fabricacion.

En una primera etapa los Especialistas seleccio-
nan a los «Jefes enamorados» en tienda obser-
vandolos o por Redes Sociales como candidatos
a la co-creacion. Posteriormente, trabajon con
ellos en los centros de co-innovacion. En oca-
siones, pueden colaborar con estos clientes en
el confexto de sus propios hogares observando
el uso de productos de forma mds cercana. En
2020, motivado por la excepcional situacién pro-
ducida por la pandemia del COVID-19, una bue-
na parte de este trabajo se realizé de forma onli-
ne con los clientes. Se utilizan estas sesiones para
crear informes breves para los proveedores. En las
fases de desarrollo iteran con los proveedores se-
leccionados vy los clientes para finalizar el diseho
de un producto. En la etapa final se prueba el
producto en tiendas seleccionadas antes del lan-
zamiento definitivo.
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En 2018, Mercadona redisend el programa de
co-innovacion y puso en marcha un nuevo tipo
de centro en Valencia llamado Centro de Coinno-
vacion Jarrods, ubicado en la localidad de Pater-
na. Este incluye un supermercado y una zona de
ambiente doméstico. Todo el proceso de desarro-
llo de productos ocurre en un solo lugar y termina
con el lanzamiento final de los productos en las
fiendas reales. También permite a los Especialistas
tomar decisiones sobre diferentes surtidos y sobre
el espacio de ventas asignado. Este centro tiene
una superficie de casi 6.000 metros cuadrados y
su puesta en marcha costd alrededor de 3,5 mi-
llones de euros.

En este tipo de centro se puede desarrollar algu-
na fase del proceso de |+D como, por ejemplo,
evaluar si las harinas de un proveedor cumplen en
sus propiedades al amasado las especificaciones
del «jefe», El proceso de co innovaciéon se estd
fransformando con una participacién transversal
de todos los implicados con el concepto Totaler
de producto, es decir aguel que cubre las expec-
tativas del «jefe» de manera que no elegiria otro.

RESULTADOS §

Los Especialistas explican el proceso de este
modo: «Primero tenemos que diferenciar entre
compradores y consumidores. Esto implica iden-
fificar a quienes compran productos para auto-
consumo, No para que otros los consuman». Los
Especialistas revelan que luego se establece una
conversacion con el consumidor para averiguar
si estd «enamorado» de un producto en particu-
lar, lo consume con frecuencia y estd dispuesto a
«puscar el producto» si no lo encuentra en lugar
de cambiar a otro producto. También comentan
que los consumidores «estdn extremadamente
bien informados sobre cada producto, y cuando
hablas con ellos obtienes una enorme cantidad
de informacion». Segun ellos, «cuando hablas
con Yjefes' que estdn enamorados de un produc-
to, notan todas las diferencias en sabor, aroma,
textura, tamano, formato y envase» y, por lo tan-
to, pueden distinguir y evaluar atributos mejora-
dos. Debido al mayor uso de Redes Sociales por
parte de Mercadona, muchos nuevos consumi-
dores quieren sumarse a la iniciativa, pero tienen
que seguir una evaluacion estandarizada para
demostrar que son consumidores «enamorados
del producto». Una vez obtenido el consentimien-
fo del cliente, sus datos se anaden a una base de
datos de «jefes enamorados» que incluye sus da-
tos de contacto y su disponibilidad para coope-
rar con Mercadona, identificados por categoria/
producto (p.e., postres/helados) (Chauvel, 2021).

Sobre los consumidores que estdn «enamora-
dos», un Especalista comentaba: «Hay una cierta
conexion emocional. Para competir por las prefe-
rencias de los consumidores, debemos dar a las
personas mds razones para conectarse emocio-

nalmente con nuestro negocio y marca». Estos
perfiles de consumidores muestran «fidelidad,
conocimiento de marca y compromiso». Segun
un Especialista, «esta es la razdén,.. su elecciéon
demuestra ser critica en el proceso».

Estas sesiones de co-innovacion generan una
cantidad significativa de conocimiento implicito.
Un participante comentd: «Me pidieron que usara
el producto como si estuviera en casa. Observa-
ron como lo hacia, tomando nota de todos mis
movimientos, incluida la forma en que abria las
cdpsulas de coloracién del cabello, y pregun-
taban sobre las formas en que su disefo podria
cambiarse y mejorarse». Interpretar los comenta-
rios de los consumidores puede ser dificil. A ve-
ces los Especialistaes visitan las casas de los jefes
para obtener informacién de primera mano sobre
sus hdbitos y rutinas en relacion con los produc-
tos en cuestion. Estos experimentos aprovechan
las experiencias y el consumo de los usuarios en
contextos de la vida real, capturando el conoci-
miento sobrentendido.

Los clientes participan en estas experiencias de-
bido a motivaciones intrinsecas. Discutimos esta
pregunta con una consumidora que participaba
en el centro de co-innovacion de cuidado perso-
nal y comentd: «Quiero un color de cabello que
sea duradero, se vea bien y facilite la coloracion
de mi pelo en casqa, y espero que Mercadona
pueda desarrollarlo. No me importa tefirme el
pelo aqui si puedo contribuir a eso. Ademds,
cuando salgo de la tienda, he terminado esa ta-
rea. Se preocupan por mi problema y volverdn
con mejoras, porgue me siento comprometida
con la marca... El centro de co-innovacién esta
limpio y bien equipado.»

A través de nuestra investigacion aprendimos que
los interproveedores (0 proveedores integrados)
aportan el 30 por ciento de las ideas y conceptos
probados en los laboratorios de co-innovacion de
Mercadona. Un proveedor infegrado declaraba:
«la informacion proporcionada en las sesiones de
co-innovacién es valiosa para nuestro proceso de
innovacion... especialmente la retroalimentacion
en la segunda y tercera ronda».

Segun los datos registrados por Mercadona y
confirmados por las estadisticas del sector (Va-
lencoso, 2018), el 82 por ciento de los productos
innovadores introducidos en las estanterias por
Mercadona durante 2012-2017 seguian en las
estanterias después de 48 semanas. frente a la
media del 24 por ciento en el mercado global
de consumo minorista. Alimarket (2017) informa
que Mercadona facturaba 9.800 € por metro
cuadrado, liderando la clasificacion de producti-
vidad de los supermercados espanoles, seguido
de Ahorramas con 8.000 €. Estas cifras se com-
paran bien con las cadenas minoristas alema-
nas, Aldi (€ 10.350) y Schwarz Gruppe (€ 7.400),
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TABLA 1

MERCADONA. RESULTADOS DE CO-INNOVACION

2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020
Mejoras totales en productos y 150 100 250 400 450 400 350 240 300 397 461
productos nuevos
Productos nuevos en el mercado 24 34 91 100 100 150 105 75 80 73
resultado de la co-innovacion*
E?rﬁcipocién de los consumidores 1.200 7.000 9.000 | 6.000 | 5500 | 6.100 | 9.000 | 9.000 | 12.500 | 12.500
Centros de co-innovacion 11 11 12 12 12 13 16 19 20 20
Nuevos productos que enfraron en 1 2 2 0 1 2 0
panel Kantar fop 10
Empleados 63.500 | 70.000 | 74.0003 | 74.082 | 74.228 | 75.000 | 79.000 | 84.000 | 85.800 | 90.000 | 95.000
Volumen de ventas (mill. €) 16.485 | 17.831 19.077 | 19.812 | 20.161 | 20.831 | 21.623 | 22.915 | 24.305 | 25.500 | 26.932
Unidades de ventas (mill. kilolitros) 8.543 | 9.101 9.647 9.845 | 10.103 | 10.649 | 11.071 | 11.586 | 11.848 | 12.050 | 12.542
Beneficio bruto (mill. €) 398 474 508 515 543 611 636 322 593 623 727
EBITDA*** 1.000 | 1.040 1.082 1.060 1.070 1.120 1.092 754 1.195 1.260 | 1.550
Tiendas 1.310 | 1.356 1.411 1.467 1.521 1.574 1.614 1.627 1.636 1.636 | 1.646
Cuota de mercado espanola % 20,2 20,6 21,0 215 22,1 22,7 23,4 24,1 24,9 24,5 24,7
(segun Kantar)

Fuente: Albors-Garigds y de Miguel Molina, 2020.

* Desde 2012, todos los desarrollos 0 mejoras de productos se prueban en los centros de coinnovacion,
** | a diferencia en el nimero de sesiones y resultados se debe a los cambios y reorganizacion de las rutinas implementadas desde 2014-2016,
***Ganancias antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion

asi como las estadounidenses Whole Foods (€
8.350). o el lider Trader Joe's (€ 11.000 €) (Trotter
2018).

Presentamos los resultados globales de innova-
cién de Mercadona, incluyendo informacién fi-
nanciera para aclarar el contexto de la empresa,
y el nUmero de nuevos productos que formaron
parte de la lista de los 10 mejores de Kantar in-
novacién en Espana (Tabla 1). Este ranking iden-
fifica las innovaciones de mdas éxito lanzadas en
el mercado de consumo de comestibles en Es-
pana, segun la penetracion en el mercado en su
categoria y sus caracteristicas distintivas.

Debemos subrayar que toda esta accién de Mer-
cadona viene soportada, ademds con una servi-
fizacion tecnologica muy intensa en logistica, di-
seno, redes sociales y fransacciones online desde
2016 (Albors-Garrigds y de Miguel Molina, 2020).

Los proveedores |

Son parte fundamental del éxito de Mercadona.
El Institut Cerdd (2016) publicd un estudio sobre
los interproveedores de Mercadona. La muestra
de estudio se compone de 90 empresas y reco-
ge los siguientes resultados que reflejan la activi-
dad y contexto de estas.

Un 43 % de ellas tiene actividad exportadora, y
pertenecen en un 80% al sector de bebidas y
alimentacién. Con una facturacion media de 94

mill. de € en 2015, un 40% de ellas son PYMES.
El efecto tractor de la cadena se muestra por el
hecho de que durante 2012-2015, el 72% de los
interproveedores ha realizado inversiones con un
valor total de 882 mill. de €, una media anual de
206 mill. de €, una media por instalacion de 5,41
M€ y una media de inversién de 14 mill. de €, el
83% atribuibles al convenio con Mercadona.

Con relacién a la innovacioén, el estudio destaca
que, en 2015, el 89 % de este grupo ha realizado
actividades de 1+D en la empresa y mds del 80
% del personal dedicado a I1+D se ha incorpo-
rado en los Ultimos cuatro anos (2011-2015). En
2015, el personal en actividades de 1+D de este
cluster era del 2,84 % de la plantilla vs 1,09 %
del sector de alimentacion espanol. En cuanto a
los recursos econdmicos, la inversion total en |+D
interna en 2015 era de 52 mill de €. Los subsec-
tfores que mads invierten son los de alimentacion
fresca, alimentacién seca y limpieza del hogar.
Con relacién a la propiedad industrial, a lo largo
del periodo 2012-2015, 11 empresas han regis-
frado nuevas patentes y 29 han reqistrado nuevas
marcas. Se han registrado 27 patentes (88 % son
patentes de productos y 12% patentes de proce-
sos) y 51 marcas, una media de 7 patentes por
ano y 12 marcas por ano. Es interesante desta-
car el impacto en el entorno ya que el 57 % de
estas empresas mantienen colaboraciones con
Universidades y con Centros Tecnoldgicos (p.e.,
AINIA). Estas empresas han externalizado servicios
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de I+D, a su vez, por valor de 2,1 mill. de € (23
% a organismos de [+D y 19 % a Universidades)
propagando a su vez la servitizaciéon de la inno-
vacion.

Aungue, como ya se ha mencionado, Mercado-
na cambié su modelo de interproveedores al de
Proveedores Totalers que son mds de 1.400 en
la actualidad, es interesante, en este apartado,
mostrar algunos casos individuales significativos
del crecimiento de estos proveedores.

RNBSL g

Fundada en 1990 por dos hermanos farmacéuticos
con un capital de 1.200 € en una pequeha nave
en un pueblo de Valencia. En 1994 comienzan a
colaborar con Mercadona. En 1999 se convierten
en interproveedores, con la marca blanca Deliplus,
y en 2000 se instalan en el Parque Tecnoldgico. De
2001 a 2013 amplian su produccién y se convierten
en referente con su linea de cosmética Deliplus. En
ese ano, con una facturacion de 105 mill. de € y
450 empleados se consolidan como una gran em-
presa de cosmética (RNB, 2021). En 2017 inicia su
exportacion con un acuerdo con Tesco y en 2020
exponian que su inversion en 1+D era de un 2,5 %
de su facturacion que alcanzd los 110 mill. de € con
una plantilla de 603 frabajadores. Es una empresa
que se ha ido adaptando al cambio de Mercadona
en su relacién con los Totalers y ha basado su creci-
miento en la innovacion (Economiad, 2021).

Chickles GumSL ¢ ¢

Esta empresa de golosinas nace en 2009 como ini-
ciativa de dos empresarios jovenes procedentes del
sector del turrdn. Actualmente factura 34 mill. de € y
tiene una plantilla de 150 empleados. A pesar de la
competencia de varias multinacionales en Espana,
se han establecido como un referente nacional en
el campo de las golosinas. Su empuje fundamental
ha sido su apuesta por la innovacion con sabores,
formatos novedosos y funcionalidades de salud en
sus productos. Un factor fundamental ha sido su po-
siciobn como Proveedor Totaler y su apuesta por la
marca Hacendado con Mercadona (Marcas Blan-
cas, 2021).

Francisco Aragdn SL ¢ 4

La empresa tiene su origen en 2003 a raiz de la ad-
quisiciéon por los duefos de una pequena fabrica de
insecticidas en Murcia. En 2005 se convierte en in-
terproveedor de Mercadona para las categorias de
ambientacion, insecticidas, calzado y limpiadores.
Deja de fabricar sus propias marcas y comienza su
andadura en exclusiva con Mercadona con la mar-
ca Bosque Verde. En la actualidad fabrica productos
de ambientacion, insecticidas, cuidado del calza-
do, y limpieza del hogar. Sus productos se carac-
terizan por su sostenibilidad, calidad e innovacion.

La empresa sostiene una apuesta permanente por
la innovacion habiendo desarrollado proyectos de
I4+D con la cobertura del CDII. Actualmente factura
mds de 110 mill. de € vy tiene una plantila de 270
empleados (Aragon, 2021).

SPB inicia su andadura de la mano de un empren-
dedor licenciado en quimicas, Miguel Burdeos, en
1979 en Alboraya en una pequena nave producien-
do de forma artesanal productos de limpieza. Al co-
mienzo infrodujo pequenas innovaciones como el
amoniaco perfumado vy, posteriormente, otras mdas
avanzadas observando a los clientes. En 1986 se
fraslada a Cheste a una nueva fdbrica desde donde
distribuye sus productos a toda Espana. Comienza a
frabajar con Mercadona en el ano 2000 y en el 2005
se convierte en interproveedor en exclusiva para
Mercadona de productos de limpieza del hogar y
cuidado personal a fravés de las marcas Deliplus y
Bosque Verde. Para entonces ya facturaba mds de
11 mill. de € y contaba con 240 empleados. En la
actualidad factura mas de 60 mill. de € y tiene una
plantilla superior a 550 empleados. Segun expone su
fundador, su crecimiento se basa en una innovacion
continua y en la infroducciéon de nuevos productos
en el mercado. También ha iniciado una fuerte ex-
pansidon en el mercado internacional  (Economiad,
2018, 2020).

Un ejemplo, a destacar, en el empuje de un pro-
ducto innovador, es el caso del Hummus con Oli-
vas Kalamata Hacendado que Mercadona lanzé a
sus lineales en 2011, El producto, desarrollado por
un emprendedor griego con amplia experiencia en
alimentacién, Stavrakis, subié a la lista Radar de la
innovacién de Kantfar (apunta los 10 productos mds
innovadores en productos de consumo) en 2019.
Este arficulo, comercializado bajo la marca Hacen-
dado, ha tenido un enorme empuije y ha provocado
gue las ventas de la empresa productora, Rensika,
se incrementaran de 0,8 mill. de € en 2011 a 25,4
mill. de € en 2020.

Discusion

El programa de co-innovacion de Mercadona ha
dado resultados positivos en crecimiento, resul-
tados financieros y su evolucion en el mercado.
Supone un ejemplo inédito de servitizacion de la
innovacion en el comercio minorista de supermer-
cados conectando e integrando en la cadena de
suministro a proveedores y clientes. Los interprovee-
dores y especializados juegan un papel importante
en el proceso de co-innovacion. El Departamento
de Compras de Mercadona utiliza su conocimien-
to detallado de los proveedores de cada catego-
ria de producto para buscar el mejor proveedor
(integrado o especializado) para cada producto
concreto. Estos proveedores, con el apoyo de sus
departamentos de |+D y fabricacion, deben ser
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capaces de procesar toda la informacioén propor-
cionada por Mercadona y definir la solucién ade-
cuada al precio mds bajo (0 al mejor relacionado
con la calidad exigida). Los proveedores deben te-
ner capacidades especificas de innovacion para
interpretar, desarrollar e implantar los conceptos de
producto que se definen en las sesiones de co-in-
novacion. De este modo, la personalizacion de es-
tos productos de consumo es cada vez mayor.

Hemos comprobado en los pdrrafos anteriores
CcOomo, a su vez, los proveedores se han beneficia-
do de esta cooperacion en la servitizacion de la in-
novacion. A su vez, en los casos de externalizacion
de la I1+D, se produce un efecto de diseminacion
del conocimiento.

Una ventaja del enfoque de Mercadona es su co-
pacidad para identificar y capturar pequenas di-
ferencias geogrdficas y culturales entre los consu-
midores. Por ejemplo, los centros de co-innovacion
en las Islas Canarias identificaron la preferencia de
los consumidores locales por los yogures con frutas
fropicales, que se venden mucho mds que los mis-
mos yogures en el continente espanol. El proceso
de co-innovacion de Mercadona es iterativo: des-
pués del lanzamiento del producto final, el personal
observa de cerca las reacciones de los clientes a
los nuevos productos, asi como sus comentarios y
sugerencias de mejora, que esencialmente reini-
cian todo el proceso.

(Es el programa de co-innovaciéon de Mercadona
reproducible? Cuando preguntamos a los respon-
sables de innovacion de Mercadona sobre los retos
enconfrados durante el programa de co-innova-
cién, se hizo hincapié en lo siguiente:

e Escuchar al consumidor y ganar su confianza
requiere paciencia, experiencia, y aprender
a capturar el conocimiento que aportan en
cada sesion;

* Es clave ayudar al personal a desarrollar una
actitud autocritica y constructiva, ya que de-
ben estar preparados para cuestionar el statu
quo, reconocer y aceptar los fracasos, o que
a veces es dificil cuando existe cierta presion
para alcanzar el éxito constantemente;

e Las prioridades se basan en la calidad, el enfo-
que al cliente y la novedad del producto;

e Satisfacer los deseos o demandas de los con-
sumidores y gestionar adecuadamente |a
enorme cantidad de informacion recopilada
requiere mucho tiempo; y

e Esesencial llevar la actividad de co-innovacion
a un entorno adecuado gque se asemeje al en-
torno del consumidor.

El enfoque de Mercadona difiere de otros mino-
ristas innovadores de comestibles dedicados a la
innovacion: por ejemplo, Trader Joe's utiliza sus su-

permercados para probar productos como lo hace
Mercadona en la fase preliminar, pero Mercadona
va mads alld. Del mismo modo, Tesco enfoca su in-
novacion, bdsicamente, en la infroduccién de nue-
vas tecnologias (Trofter 2018).

Involucrar a los proveedores en el lanzamiento de
nuevas marcas blancas (0 «<marca propia» para
Mercadonaq) es el desafio mds importante. Algu-
nos inferproveedores, mencionaban cierta tension
debido a los acuerdos de exclusividad a largo
plazo, la presién para reducir costes y los riesgos
que implica cambiar su estrategia para frabajar
solo con un cliente. En los Ultimos cinco anos, va-
rios interproveedores han dejado de cooperar con
Mercadona (eldiario.es, 2019). Explorar y negociar
acuerdos exclusivos con proveedores y gestionar
las relaciones es un reto complejo para Mercado-
na. Desde 2019 se infroduce un nuevo concepto
que sustituye a los anteriores: proveedores espe-
cialistas o infegrados, el proveedor «totaler». Un
cambio de estrategia que persigue la especializa-
cién por producto, y no por categoria, con solucio-
nes desarrolladas desde la demanda del «Jefe».
La propia compania define al proveedor totaler
COMO un proveedor que mantiene un modelo de
relacion con Mercadona basado en una relacion
alargo plazo con contrato indefinido, siempre que
se cumplan las condiciones pactadas en cada
producto, y que, junto con Mercadona, desarrolla
el mejor producto con iniciativas de coinnovacion
desde «El Jefe» hacia atrds garantizando siempre:
seguridad alimentaria, calidad definida desde «El
Jefe» y con «El Jefe» todos los dias, servicio, precio
competitivo en el mercado y procesos de elabora-
cién sostenibles y socialmente responsables (Mer-
cadona, Memoria Anual 2020). Asi cuenta desde
2019 con 1400 proveedores «totaler», todos ellos
capaces de infroducir nuevos productos (Ortega,
2021a, Ortega, 2021b). En todo caso, bastantes
de los antiguos interproveedores han realizado la
fransicion hacia el nuevo modelo con éxito inter-
nacionalizando su actividad y diversificando sus
clientes.

Este caso muestra que el modelo minorista-pro-
veedor-consumidor, en el que el consumidor tiene
un papel central en la servitizacion, es integrador
de la cadena de suministro. Los consumidores
pueden ser creativos: aquellos que estdn «ena-
morados» de un producto son un buen ejemplo.
Los consumidores participantes estdn impulsados
por necesidades personales, y su contribucion a la
innovacion es intrinseca o basada en la autosatis-
faccién, esta motivacion debe tenerse en cuenta
a la hora de seleccionar a los participantes en un
programa de co-innovacion. Gestionar a los con-
sumidores «enamorados» requiere de habilidades
y recursos especiales, por lo que Mercadona ha
aumentado el nimero de Especialistas de co-in-
novacion en plantilla para hacer frente al mayor
tamano de sus nuevos centros de co-innovacion.
La formacion de nuevos empleados también se
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ha convertido en una nueva tarea en 10s NuUevos
centros de co-innovacion.

El paso de la innovacién al nuevo concepto Totaler
es también revolucionario ya que recoge todos los
aspectos del marketing mix en una funcion para lle-
gar a un producto Totaler 10 cuyos atributos y precio
lo hacen ganador para el cliente y aqui juegan un
rol importantes los nuevos centros de co-innovacion.

CONCLUSIONES ¥

Segun el informe anual de Kantar World Panel (Va-
lencoso, 2018), las marcas blancas de los minoristas,
en Espana, contribuyeron solo el 4% a las innovacio-
nes en el sector minorista de comestibles en 2016, 1o
que significa que los fabricantes desarrollaron el 96
% de las innovaciones de productos. Nuestro caso
de estudio demuestra que la co-innovacién de pro-
ductos es factible con éxito en el sector minorista de
alimentacién y drogueria. La tiada de cooperacion:
minoristas-proveedores-consumidores o, siguiendo
el modelo Totaler mercadona, consumidores-mi-
noristas-proveedores, en un contexto de innovacion
abierta es un enfogque de éxito de la innovacién. La
incorporaciéon del conocimiento integrado e impli-
cito es fundamental en el sector minorista siempre
gue tenga una formacion experimental adecuada
(supermercados Y laboratorios de co-innovacion).
Los nuevos enfoques para el desarrollo de la innova-
cién de marca propia como el empleado por Mer-
cadona pueden ser el futuro de la cadena minorista.
Un fuerte enfoque hacia el cliente integrado en la
cultura de mejora continua de una empresa, y gue
incluya a los empleados, es la base de estas nuevas
estrategias minoristas. Debe destacarse la conexion
emocional apuntada como una estrategia de éxito
en la fidelizacion del cliente (ESIC, 2021).

El enfoque de Mercadona ayuda al minorista a res-
ponder a las necesidades cambiantes de los consu-
midores, cooperar con los proveedores y resolver las
barreras a la senvitizacion de la innovacion. Su enfo-
gue de co-innovacion ha forjado una mejor relacion
de frabajo con los proveedores. Una gestion de re-
cursos humanos orientfada a los empleados debe
apoyar el compromiso de toda la estructura con la
calidad y la innovaciéon impulsada por el cliente, Ali-
near los incentivos de consumidores, proveedores y
minoristas, es un desafio critico, pero un ingrediente
clave para el éxito de la servitizacion de la innovacion
en el comercio minorista: nuestro estudio de caso de-
muestra que los incentivos son parte de la solucion.

Como el informe del Instituto Cerdd (2016) recalco-
ba, la actividad innovadora promueve la innovacion
y el crecimiento de sus proveedores que suponen
un cluster de excelencia en el sector de la alimen-
tacion en Espana. La cadena minorista Mercadona
aparece como un impulso fractor de la economia
regional y nacional. Todo ello, sin olvidar que la ten-
sibn cadena proveedor supone un importante reto a
resolver dada la creciente competencia en precios

y calidad del sector. Las PYMES se benefician de la
servitizacion de la innovacién en la cadena de va-
lor de Mercadona, hasta el punto de que en pocos
ejercicios dejan de ser PYMES como ilustran l0s casos
practicos descritos.

Finalmente, calbe subrayar que la servitizacion de la
innovacion, expuesta en este caso, supone un claro
ejemplo de lo que autores como Shah et al. (2020) o
Jang y Kim (2021) proponen suponiendo la integra-
cién de proveedores, minoristas y clientes. Ademds,
contribuye a la fidelizaciéon del consumidor y mejo-
ra el rendimiento de las empresas en la cadena de
suministro como apunta Kotliarov (2015) siendo una
herramienta muy valiosa creando valor para el con-
sumidor.
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