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L
A semana pasada, el
precio del petróleo al-
canzó los 75 dólares el
barril, el más elevado

desde el año 2014. Justamente,
uno de los factores que han con-
tribuido a la salida de la crisis en
los países occidentales ha sido el
bajo nivel del precio de los hi-
drocarburos. España, en parti-
cular, es uno de los países euro-
peos con mayor nivel de depen-
dencia de las importaciones de
petróleo. De haberse mantenido

los precios como a principios de
esta década, la recuperación de
la economía española habría si-
do mucho más lenta y el pago de
la deuda externa se habría ra-
lentizado notablemente, al no
haber sido posible un superávit
por cuenta corriente tan eleva-
do como mostramos.

En la formación del precio de
los hidrocarburos intervienen
varios factores. Al tratarse de un
input fundamental para el desa-
rrollo de la actividad económica,
algunos son muy específicos y
afectan sólo al petróleo, pero no
a otras materias primas.

Un primer factor es, lógica-
mente, los niveles de oferta y de-
manda. Durante el último año y
medio, las tensiones sobre ofer-
ta y demanda han provenido, de
un lado, de la mayor demanda

derivada del crecimiento econó-
mico a nivel mundial. Y por otro,
por la reducción del stock de se-
guridad para abastecer la de-
manda, debido a los recortes en
la producción por la OPEP y Ru-
sia. Ambos factores han impul-
sado al alza el precio.

Sin embargo, no están claras
las decisiones que adoptarán Ru-
sia y Arabia Saudí –de hecho, el
líder que marca la estrategia de la
OPEP–. El Gobierno ruso no de-
sea que el precio siga elevándose,
porque daría entrada a gran es-
cala a los productores de petró-
leo de esquisto de EEUU, lo que
contribuiría a una reducción sus-
tancial de los precios. Sin embar-
go, el Gobierno saudita persigue
otros objetivos que van ligados a
precios más elevados, especial-
mente en estos momentos que es-

tá preparando la salida a bolsa de
la petrolera estatal Aramco.
Cuanto mayores sean los precios,
con mayor valor saldrá a bolsa.

Otros factores están relaciona-
dos con riesgos políticos. Trump
ha vuelto a amenazar a Irán por
el supuesto plan secreto para de-
sarrollar armas nucleares. Si los
lleva adelante, una reducción de
las exportaciones iraníes provo-
caría un aumento significativo de
los precios. Los mercados han
descontado también este factor.

A esto hay que añadirle la ca-
tastrófica situación de Venezue-
la. En lo que va de año, la pro-
ducción se ha reducido en casi
un 30%. La falta de inversiones
y el descontrol de gestión de la
petrolera estatal venezolana es-
tá provocando el desplome de la
producción. Este año, el país ca-

ribeño corre el riesgo de despe-
ñarse en el abismo. Ni China les
presta ya dinero.

Al contrario de lo que había
venido sucediendo, el petróleo
norteamericano de esquisto es-
tá conteniendo, pero no redu-
ciendo, precios porque ahora la
demanda está absorbiendo la
totalidad de la producción a
precios constantes. Además, es-
tán enfrentando serios proble-
mas de infraestructuras para
aumentar la producción, el
transporte y el refino.

El mantenimiento, e incluso el
alza, del precio del petróleo du-
rante un periodo prolongado
acabará afectando a la tasa de in-
flación subyacente, contribuyen-
do al objetivo de ligero aumento
de los precios, en ambos lados
del Atlántico.
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Mercadona es la empresa líder en
distribución en España y con un
cuota de mercado que hace que
uno de cada cuatro consumidores
visite regularmente sus estableci-
mientos. Para analizar las bases
de ese éxito y estudiar si el mode-
lo de Mercadona ha cambiado, Jo-
sé Luis García del Pueyo, profesor
del Instituto Internacional San
Telmo, se decidió a escribir un ar-
tículo académico, un texto que ha
sido publicado en la prestigiosa
Harvard Deusto Business Review.
El informe, de más de 20 páginas,
ha tenido gran resonancia. Es el
éxito de un caso de éxito.

“Me decidí a escribir para com-
probar si, como sostenían algunas
opiniones, el modelo de Mercado-
na había cambiado”, confiesa Gar-
cía del Pueyo, experto en marke-
ting y defensor de una estrategia
de mercado que pusiese al cliente
en el centro –como hace Mercado-
na– desde su tesis doctoral.

El artículo publicado no es un
caso como los que el Instituto San
Telmo usa para formar a directi-
vos en sus distintos programas,
aunque el autor reconoce que po-
dría ser la base para escribir uno.

“En España hay empresas mo-
délicas, como BBVA, Inditex o la
propia Mercadona, y decidí escri-
bir sobre ésta por la dificultad
que tiene mantener y hacer cre-
cer una cuota que está en el 26%
y un mercado tan difícil como el
del retail”, explica el profesor, un
profesional liberal que lleva dé-
cadas asesorando a empresas de

toda España desde Andalucía y
desarrollando estudios de mer-
cado –también políticos–, a tra-
vés de Holo y Commentia, res-
pectivamente.

En el caso estudiado, García
del Pueyo concluye que Merca-
dona no ha cambiado la filosofía
general de su modelo de éxito,
basado en unos principios que
permanecen: el Modelo Calidad
Total, el Surtido Eficiente y El Je-
fe –como denomina la empresa
familiar de supermercados a ca-
da uno de sus clientes– siguen
siendo el santo y seña. Sin em-
bargo, el profesor del Instituto

San Telmo sí reconoce que, “aun-
que el modelo no ha cambiado
mucho, sí que está implementan-
do cosas nuevas que afinanzan el
éxito comercial de Mercadona”.

Para García del Pueyo, la más
rompedora es la potenciación de
El Jefe como principal guía para
sustentar los fundamentos del
surtido eficaz, el que la empresa
de Juan Roig elige para poner en
sus lineales, porque con su mode-
lo de tiendas de 1.500 metros cua-
drados no puede tener decenas de
miles de referencias a la venta.

Un gran cambio que seduce a
Pueyo, y también al mercado, es

la inclusión del prescriptor in-
terno y de los centros de coinno-
vación. Una selección de super-
mercados de Mercadona tiene
una parte de sus instalaciones y
de su personal dedicados a cap-
tar a jefes enamorados de pro-
ductos concretos.

En definitiva, se trata de escu-
char y hacer caso a lo que tu
cliente demanda y, lo más difícil,
trasladar a tu cadena de produc-
ción y distribución las conclusio-
nes de ese trabajo.

Mercadona profundizó su fi-
losofía de ser tenderos, el esta-
blecimiento de confianza al

que cliente va a por producto
especializado.

“Lo que emprendió Mercadona
es una investigación de mercado
a gran escala, el de toda su red de
tiendas, y con el compromiso de
aplicar sus conclusiones, lo que
supone una innovación grandísi-
ma en el proceso de gestión”, se-
ñala García del Pueyo.

Las demandas de los jefes han
modificado productos, tanto en
la materia que se vende en sí, co-
mo en la presentación –el packa-
ging– e incluso llevó a la necesi-
dad cuestionar a interproveedo-
dres con larga trayectoria de co-
operación con Mercadona. Nació
el concepto de interproveedor es-
pecialista, capaz de hacer un pro-
ducto concreto que hasta ahora
la red de interproveedores exis-
tentes no cubría.

Una de las conclusiones de
García del Pueyo –que es el res-
ponsable de la Agenda Digital
lanzada recientemente por San
Telmo, un servicio demandado
por los propios directivos anda-
luces que trae ponentes de pri-

mer nivel y totalmente gratis – es
que “el santo Grial del retail no es
el comercio electrónico, sino có-
mo se trata el fresco” –el produc-
to más perecedero– . “El 98% del
negocio sigue siendo la venta fí-
sica en tienda en España”, recal-
ca el profesor.

Pueyo enfatiza que el negocio
del fresco es el más difícil, porque
tiene una variedad enorme de
compradores e introduce diferen-
cias regionales. Y en eso Mercado-
na también ha revolucionado con
sus estrategias para vender pesca-
do de lonja o mejorar las seccio-
nes de carnicería y panadería.

EL PRECIO DEL PETRÓLEO
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José Luis García del Pueyo, en su despacho de Sevilla. En la pantalla, las primeras páginas del artículo sobre Mercadona.
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El éxito de un caso de éxito

● José Luis García del Pueyo publica en ‘Harvard Business Review’ un
artículo sobre la renovación del modelo con el que Mercadona triunfa

“Aplicar la opinión del
cliente ha supuesto
una gran innovación de
gestión”, destaca Pueyo
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