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Introduccion

A laempresa se le concibe como una unidad econémica de produccién que permite
incrementar el valor del bien. Considerando esto, existen empresas que logran
generar valor en sus negocios, alcanzar el éxito y reconocimiento, mientras que
otras no logran generar buenosresultados, e inclusive desaparecen,aun cuando su
mercado sea prometedor.

El objeto de estudio de la investigacion es Grupo Comercial Chedraui, se analizan
las acciones que han llevado a cabo permitiendo a la empresa ser ampliamente
competitiva, para ello se ha hecho la revision tanto de reportes como informes
anuales de Chedraui para el periodo 2010-2020.

La importancia de esta investigacion radica en la necesidad de conocer cuéles han
sido las decisiones, estrategias y sendas que han permitido a Chedraui seguir
creciendo y evitar quedar fuera de la competencia, esencialmente al competir con
cadenas bien posicionadas y de alcance mundial como seria Walmart y Amazon.

La economia de la empresa es fundamental para el estudio del comportamiento
industrial y su influencia en los resultados de esta, al mismo tiempo sea capaz de
prevenir problemas —en logistica, comunicacion interna, respuesta del pablico— que
repercutan en la economia de la empresa y tomar acciones encaminadas a lograr
ciertos objetivos.

Por lo cual un Andlisis Estratégico de la empresa Chedraui en su segmento de
autoservicios, que permita comprender su evolucion dara un mayor conocimiento
sobre algunas estrategias que pueden ser implementadas en la industria 'y el
alcance que pudiesen tener; el conocimiento generado con dicho andlisis servira
como referente a otras empresas que busquen ser mas competitivas y lograr un
mejor posicionamiento en su sector, especialmente frente a rivales fuertemente

posicionados en el mercado.



En el capitulo 1 se establece el marco tedrico en el cual se basa esta investigacion,
se mencionala importancia de contar con una planificacion en unaempresa y su
utilidad para lograr un mejor posicionamiento en el mercado. Después, se estudian
las teorias de las cinco fuerzasy estrategias genéricas desarrolladas por Michael E.

Porter, con el propésito de establecer las bases para la competencia.

En el capitulo 2 se realiza una descripcion histérica del desarrollo de Grupo
Comercial Chedraui, mencionando lafilosofiay valores quela defineny queinfluyen
en la toma de decisiones de la empresa. Se analiza el crecimiento de la empresa
bajo el criterio de Edith Penrose. Por ultimo, se desarrolla una descripcién de la

logistica de operaciones de Chedraui.

En el capitulo 3 se analizan estrategias implementadas por Chedraui, que han
permitido ofrecer un valor agregado a sus clientes; se estudia la diferenciaciony
expansion a través de sus multiples formatos de tienda; se ven algunas
particularidades sobre su estrategia de costos; al final del capitulo se lleva a cabo
un andlisis acerca de las alianzas estratégicas que ha conformado para poder
acceder a recursos de los que carece laempresa, asi como el manejo mas eficiente
de los recursos con los que ya cuenta.

En el capitulo 4 se describe la incorporacién de las nuevas tecnologias a las
operaciones de venta de Chedraui, mostrando parte del proceso del comercio
tradicional hasta el comercio electronico®. Donde los nuevos habitos de consumo
pasan a ser un determinante de las acciones estratégicas que las empresas
integran; un ejemplo es la situacion de pandemia por Covid-19 que ha modificado
lamanera en que se realiza el comercio para las minoristas, tema que se aborda en
el capitulo. Para tener unavision mas clara sobre el e-commerce de Chedrauise
realiz6 una comparativa con el e-commerce de Amazon y Walmart lo cual permite
observar algunasventajas y areas donde puede crecer Chedrauicon el uso de e-

commerce.

1 “Forma de transaccién comercial donde las partes interactian electrénicamente, en lugar del intercambio o
contacto fisico directo” (Malca, 2001, pag. 33), también conocido como e-commerce por sus siglas en inglés.
En el presente trabajo seran tratados como sinénimos.
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Alo largo del trabajo se podra observar quelas estrategias empleadas por Chedraui
buscan principalmente la expansién de la empresa, siendo esta impulsada
principalmente por la compra de tiendas en Estados Unidos, y el desarrollo de
nuevos formatos de tienda que buscan captar consumidores de nivel

socioecondémico alto y bajo; los objetivos de las estrategias llevadas a cabo por
Chedraui se hacen mas evidentes al emplear la herramienta de analisis Ansoff.



Capitulo 1. Aspectos teoricos

Antes de hablar sobre Grupo Comercial Chedraui, es necesario establecer el
significado de ser de una empresa; razon por la cual se dedicara este capitulo para
tratar de dar unavisién acerca de aspectos de la organizacion de una empresa que
seran de relevancia para decidir las estrategias que se habran de implementar para

la competencia.

Se analizaran factores que, de ser tomados en cuenta, pueden ser decisivos para
lograr un éxito competitivo, ya sea convirtiendo ala empresa en lider de su industia
u ofrecer las caracteristicas que permitan competir junto a aquellas que estan mejor

posicionadas en su mercado.

Para un economista un mejor entendimiento de la empresa ofrece aspectos muy
relevantes, debido al estudio sobre el comportamiento humano en relacién con sus
necesidades, y la utilizacién de los recursos escasos por los agentes econdmicos
para satisfacerlas. Estudiar esta empresa y su organizacion, cdmo adquiere
diversos productos para ser comercializados directamente por el consumidor final,
buscando satisfacer las necesidades de los clientes, contribuye para conocer su

proceso y evolucion.

Este capituloincluira parte de la teoria de competitividad de Michael E. Porter, que
permite un mejor entendimiento sobre la empresa, su organizacién y las acciones
en las que la empresa incurre para hacerle frente a la competencia en la industria.
A su vez que permite entender a la empresa como una organizacion dinamica, que
requiere unaconstante actualizacion y con ello lograr unaventaja competitiva frente
a sus competidores. El enfoque de competitividad Porter al analizarlas cincofuerzas
permite crear y adoptar aquellas estrategias (genéricas y/o especificas) dirigidas a

cumplir con los objetivos de la empresa.



1.1 Planificacion y control de la empresa

La empresa al ser un agente activo evalla su entorno, sector y sus capacidades

con el propésito de actuar sobre ellas, haciendo uso de la planeacion y sus
estrategias competitivas con el fin de conservar o aumentarsu posicién competitiva.

Una empresa puede ser entendida como “un conjunto de relaciones internas y
externas dentro del entorno econdmico, constituidas por las transferencias
coordinadasy las transacciones de mercado” (Coase, 1937; p. 386-405, citado por
Tamayo & Pifieros, 2007).

La planificacién tiene un caracter anticipatorio, es decir, que se decidira qué hacer
en determinadas circunstancias y como se llevan a cabo los diferentes procesos de
la empresa, mediante el establecimiento de una serie de acciones que llevaran al

cumplimiento de los objetivos planteados.

La planeacion requiere de la participacion de todos los que forman parte de la
empresa en la formacion y eleccion de las estrategias, creando asi unadireccion e
integracion de los esfuerzos para un fin en comun. Identificar las mejores
oportunidades teniendo presentes su mision, objetivos y metas, permitiendo
flexibilidad para enfrentar los cambios mediante soluciones estratégicas
alternativas. La importancia de la planeacién para poder establecer estrategias se
hace mas evidente al considerar la recopilacién que Bueno (1993, pag. 142) ofrece

sobre definiciones de estrategia empresarial de diversos autores:

e A.D. Chandler(1962): “Determinacion de los objetos y metas a largo plazo
de caracter basico de unaempresa y la adopcion de los recursos de accion
y la asignacion de los recursos que resultan necesarios para llevar a cabo
dichas metas”.

e H. |. Ansoff (1965): “Proceso activo de determinacion y guia del curso de
accion de la empresa hacia sus objetivos.”

e K.R.Andrews (1980): “Modelo de decisiones de una empresa que determina
y revela sus objetivos, propdsitos o metas, que definelas principales politicas

y planes para lograr esos objetivos y define el tipo de negocios que la
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empresa va a perseguir, la clase de organizacion econdmicay humana que
es ointentaser, y lanaturalezade la contribucién econémicay noeconémica
gue intenta aportar a sus accionistas, trabajadores, clientes y a la
comunidad.”

e M.E. Porter (1980): “Forma de relacionarla empresa con su medio ambiente
y que comprende una accion ofensiva o defensiva para crear una posicion
defendible frente a las fuerzas competitivas en el sector industrial en que esta
presente y obtener asi un rendimiento superior sobre la inversion de la
empresa.”

e E. Bueno(1991): “Modelo de decision que revela las misiones, objetivos o
metas de la empresa, asi como las politicas y planes esenciales para
lograrlos, de tal forma que defina su posicidbn competitiva, como respuesta de

en gqué clase de negocio la empresa estd o0 quiere estar y qué clase de

organizacion quiere ser’.

Si bien la definicion de estrategia de Porter sera parte esencial de este trabajo,
cabria agregar como lo mencionan los demas autores la importancia de los

objetivos, misidén y metas de la empresa detras de las estrategias tomadas.

Algunas de las principales razones por las cuales es relevante que una empresa
realice una planificacion estratégica son: “ayuda a crecer y mejorar su
competitividad, estar a la vanguardia de los nuevos hechos, asi como, mejorar e
innovarde manerarecurrente y puntual aligual que suscooperantes para mantener

y crecer en estos tiempos de globalizacion y avances tecnoldgicos’
(Valenzuela, 2016, pag. 57).

1.2 Ventaja Competitiva de Porter

Michael E. Porter con su enfoque de la competitividad analiza a la empresa desde
una perspectiva multidisciplinaria, al considerar que dicha ventaja no puede existir
si no existe un trabajo en conjunto de todas las disciplinas que se ejercen en la
empresa, es decir, tiene una perspectiva totalizante de la empresa donde para

conseguirla ventaja competitiva las fuentes potenciales estan por todas partes de
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la empresa. Para tener una ventaja competitiva es necesario generar un valor
superior para esto se requieren acciones que le permitan hacer frente a las fuerzas

gue menciona Porter.

La competitividad de una empresa hace referencia a la posicion relativa de una
empresa respecto a sus rivales en unaindustriay en un pais, y esta determina el
éxito o fracaso de las empresas. Se entiende a la estrategia competitiva como la
busqueda de una posicion competitiva favorable en un sector industrial. Cuya
finalidad es lograr que la empresa alcance una posicion rentable y sustentable
considerando a las fuerzas querigen la competencia en la industria (Porter, 2015,

pag. 41).
Porter relacionalos conceptos de ventaja competitiva y de valor como:

“La ventaja competitiva nace del valor que una empresa logra crear para sus
clientes, el cual superalos costos de ello. El valor es lo que la gente esta dispuesta
a pagar, y el valor superior se obtiene al ofrecer precios mas bajos que la
competencia por beneficios equivalentes o brindar algo especial que compense con
creces un mayor precio” (2015, pag. 43).

1.2.1 Modelo de las cinco fuerzas de Porter

En el modelo de competitividad de las cinco fuerzasde Porter plantea que se deben
conocer los principales elementos que intervienen en la empresa, haciendo un
analisis de la industria en la que se encuentran para determinar la rentabilidad
potencial y la situacidon de competencia que se puede tener en el mercado a largo
plazo. Las cinco fuerzas determinan la utilidad del sector industrial porque

influencian los precios, costos y lainversion requerida por las empresas del sector.

El modelo identificay analizala competencia de un sector o industria a largo plazo
para crear e implementar la estrategia a través de los principales elementos del
mercado, conocidos también como las cinco fuerzas, estas son (Porter, 2008):

1) Amenaza de nuevos entrantes: son los nuevos competidores en un sector

gue introducen nuevas capacidades y buscan adquirir participacion en el
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2)

3)

4)

5)

1.

mercado, ejerciendo presidn sobre los precios, costos y la tasa de inversion
propia para competir.

El poder de negociacién de los proveedores: se refiere a proveedores con la
capacidad para atraer para si mismos una mayor parte del valor, cobrando
precios mas altos, restringiendo la calidad o los servicios, o transfiriendo los
costos a los participantes del sector.

El poder de negociacién de los compradores: son clientes capaces de
capturar mas valor si obligan que los precios disminuyan, exigen mejor
calidad o mejores servicios; generalmente, hacen que los participantes del
sector se enfrenten, resultando en perjuicio de la rentabilidad del sector.

La amenaza ante productos o servicios sustitutos: el sustituto cumple la
misma funcién o similar que el producto de un sector mediante formas
distintas.

La rivalidad entre competidores existentes: en esta fuerza, se adoptan
muchas formas familiares, como pueden ser descuentos de precios,
lanzamientos de nuevos productos, campafias publicitarias y mejoramiento

del servicio.

Cuando laamenazaen cualquierade las cinco fuerzas es alta, larentabilidad se ve
significativamente perjudicada. La rivalidad es especialmente destructiva para la
rentabilidad si esta se enfoca exclusivamente en torno al precio. La competencia en

precios es mas probable (Porter, 2008, pag. 8) que tenga lugar cuando:

Los productos o servicios de los rivales son casi idénticos y existen pocos
costos por cambios de proveedor para los compradores.

Los costos fijos son altos y los costos marginales son bajos.

La capacidad debe ser expandida en grandes cantidades para ser eficaz.

El producto es perecible.
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Figura 1 Las cinco fuerzas competitivas de Porter

Las cinco fuerzas que ledan formaala

competencia del sector

Amenazade nuevos
entrantes

Rivalidad
Amenazade —rein e Poderde

productos o competidores negociacion de
servicios sustitutos S los compradores

Poderde negociacion
de los proveedores

Fuente: Porter, M. E. Las cinco fuerzas competitivas que le dan forma a la estrategia, Harvard,
Boston, 2008. Pag.2

Porter (2008, pag. 8) sefiala que “larivalidad puede ser una suma positiva e incluso
puede incrementar la rentabilidad promedio de un sector, cuando cada competidor
busca satisfacer las necesidades de distintos segmentos de consumidores con
distintas combinaciones de precios, productos, servicios, prestaciones, 0

identidades de marcas”.

Las estrategias de competitividad son clave en el crecimiento del negocio del
participante del sector y en la calidad del analisis de oportunidades disponibles.
Ademas, los principales elementos del mercado permiten analizar e identificar,
interna y externamente, el nivel de competencia en un sector para implementar
estrategias para las oportunidades y/o amenazas detectadas presentes y futuras.
Asimismo, evitar que el nivel de rentabilidad, de un determinado sector respecto a

sus competidores, sea afectaday por ende el sector en su totalidad.
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La estrategia competitiva consiste en tomar acciones defensivas u ofensivas para
establecer una posicion competitiva sostenible en una industria, para afrontar

eficazmente las cinco fuerzas competitivas y con ello conseguir un excelente
rendimiento sobre lainversion parala empresa (Porter, 2015, pag. 109).

Comprender las fuerzas que dan forma a la competencia del sector es el punto de
inicio para desarrollar una estrategia. Una comprension de la estructura del sector
orienta a los ejecutivos hacia posibilidades provechosas para la accion estratégica
como pueden ser (Porter, 2008, pag. 11):

1. Posicionamiento de la empresa; construir defensas contra las fuerzas
competitivas, o encontrar una posicion en el sector donde las fuerzas sean
mas débiles.

2. Anticipary explotar las alteraciones en las fuerzas, los cambios en el sector
ofrecen oportunidades para detectar y aduefiarse de nuevasy prometedoras
posiciones estratégicas.

3. Darle forma al balance de las fuerzas para crear una nueva estructura del

sector que sea mas favorable para la empresa.

1.2.2 Estrategias competitivas genéricas

La estrategia competitiva es el desarrollo de acciones defensivas u ofensivas que
determinaran la forma en que una empresa va a competir, es una combinacién de
finesy politicas necesarias para alcanzar sus objetivos.

La competitividad y la fuente de ganancias vienen de las ventajas que posee y
explota unaempresa, estas implican que la empresa posee algun tipo de recurso
fisico, humano, tangible o intangible, social, politico o institucional, que la coloca en
unaposicion en el mercado y le permite obtener ganancias por encima de la media.

Para enfrentar las condiciones de la competitividad y de la industria, es necesarno
establecer la misién y vision de la empresa, asi como los objetivos y metas a corto

y largo plazo que mediante estrategias que les permita llegar con éxito.
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A pesar de que la mejor estrategia sea aquella que refleje sus circunstancias
particulares, Porter (Capitulo 2. Estrategias competitivas genéricas, 2015) identifica

tres estrategias genéricas que ayudan a lograr una posicion competitiva sostenible
a largo plazo y a tener un mejor desempefio que susrivales.

1. Liderazgo en costos
2. Diferenciacion

3. Enfoque o concentracion

El objetivo de las estrategias genéricas es superar alosrivales en laindustria; habra
sectores industriales donde la estructura signifique que todos los integrantes
obtienen altos rendimientos, y otras en donde, el éxito de una estrategia genérica
apenas significara obtener rendimientos aceptables en sentido absoluto (Porter,
2015, pag. 110)

1. “El liderazgo en costos” consiste en que la empresa pueda ofrecer sus productos
a un menor precio que la competencia; sin embargo, no se deben descuidar la
calidad, el servicio ni otros aspectos. Esta estrategia “exige la construccion agresiva
de instalaciones de escala eficiente, la busqueda vigorosa de reduccién de costes
a partir de la experiencia, un control riguroso de gastos variables y fijos, evitar las
cuentas de clientes menores y minimizarlos costes en areas como investigacion y
desarrollo, fuerza de ventas, publicidad y otras” (Porter, 2015, pag. 110), esta
estrategia protege a la empresa “contra las cinco fuerzas competitivas, porque la
negociacion seguira erosionando las utilidades hasta eliminar las del siguiente rival
mas eficiente porque éste sera el primero en sufrir las presiones competitivas”
(Porter, 2015, pag. 111).

2. “La diferenciacion” esta basada en diferenciar el producto o servicio ofrecido,
creando asi algo que en toda la industria se percibe como Unico. Tal ventaja es
posible mediante el disefio o imagen de la marca, tecnologia, las caracteristicas; el
servicio al cliente, redes de distribucion u otras dimensiones. “La diferenciacion no
s6lo permite prescindir de los costes, sino que constituye el principal objetivo

estratégico” (Porter, 2015, pag. 114). Conquistarla lealtad de los clientesa la marca
es una parte fundamental en esta estrategia.

16



La diferenciacion a menudo requiere la percepcion de exclusividad, por lo que a
veces impidetener unagran participacion en el mercado. Al realizar actividades que
en general resultan ser costosas como investigacion extensiva, disefio del producto,
materiales de gran calidad o fuerte apoyo a los consumidores, se genera un
debilitamiento del liderazgo en costes; aunque cabe sefialar que pueden existir
sectores industriales, donde la diferenciacion no sea incompatible con costes
relativamente bajos y con precios semejantes alos de la competencia (Porter, 2015,
pag. 115).

3. “Enfoque o concentracidon” se centra en un grupo de clientes, en un segmento de
la linea de productos o en un mercado geografico. Esta orientada a brindar un
servicio excelente a un mercado particulary disefia las estrategias funcionales para
ello. Se diferencia al satisfacer en mayor grado las necesidades de su mercado, al
hacerlo a un menor precio o ambas. Ademas de que hace posible seleccionarlos
mercados menos vulnerables, sustitutos o aquellos donde la competencia es mas
débil (Porter, 2015, pag. 116).

Cuadro 1 Estrategia competitiva

Ventajas estratégicas

Singularidad percibida | Posicién de costes
por el consumidor bajos
Objetivo Toda la industria Diferenciacién Liderazgo en
Estratégico costes
Séloun segmento Segmentacion (enfoque)

Fuente: Porter, Capitulo 2. Estrategias competitivas genéricas, 2015, pag. 119

El cuadro 1 muestra las diferencias entre las estrategias. La empresa que consigue
la estrategia de segmentacion o enfoque puede lograr rendimientos superiores al
promedio en la industria. EI enfoque significa puede tener una posicién de costes
bajos en su mercado estratégico, unagran diferenciacion o ambas (Porter, 2015,

pag. 82).
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Cabe sefalarque las estrategias de liderazgo en costos y diferenciacion se enfocan
a un mercado amplio, con el objetivo de satisfacer todo un sector, mientras que la
segmentacién tiene un mercado limitado y objetivos especificos, es decir, se enfoca
a un determinado segmento del sector para asi satisfacer las necesidades de ese
segmento que se dejan descubiertas por las otras estrategias.

“Desde el puntode vista de la competenciael valores lo quela gente esta dispuesta
a pagar por lo que se le ofrece. El valor se mide por los ingresos totales, reflejo del
precio que se cobra por el producto y de las unidades que logra vender. Una
empresa es rentable si su valor rebasa los costos de crear su producto” (Porter,
2015, pag. 87), y es la meta de una estrategia genérica brindar a los clientes un
valor que supere su costo. Porter (2015, pag. 87) sefiala que es el valor, y no el
costo, el que se debe utilizar para analizar la posicion competitiva, debido a que las
empresas tienden a incrementar el costo para obtener un precio mas alto a través
de la diferenciacion.

1.3 Teoria de crecimiento de la empresa de Penrose

Para Penrose el crecimiento es un proceso que ocurre en un momento de
condiciones favorables, causado por la naturaleza del organismo, dando paso a un
proceso de desarrollo continuo. El crecimiento llega a ser un ajuste de tamafio mas

apropiado para las condiciones dadas (Penrose, 1962, pag. 3).

La teoria de Penrose sobre el crecimiento de la empresa esta basada en la
explicacion de los tipos de crecimiento, las consecuencias de cambios ocasionados
por la actividad de la empresa y los efectos de dichas modificaciones. Examina las

fuerzas de la naturaleza de la empresa que dan las posibilidades para emprender
el negocio, y que al mismo tiempo limitan su crecimiento.

En la teoria del crecimiento de Penrose la empresa comienza con un crecimiento
interno, sin fusiones ni adquisiciones. Posteriormente, la fusion es apreciada como
el desarrollo de la misma teoria. Todo este andlisis se hace para conocer las
razones de crecimiento de la empresa (Penrose, 1962, pag. 8).
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Se considera que la funcion de una empresa es hacer uso de los recursos
productivos con el fin de ofrecer bienes y servicios de acuerdo con los planes

desarrollados y llevados a cabo dentro de la empresa (Penrose, 1962, pag. 18).

1.4 Alianzas Estratégicas como opcién para el crecimiento de la empresa

Actualmente existe un panorama desafiante marcado por la creciente
internacionalizacion de la economia, cambios tecnolégicos acelerados, la
integracion de los sectores de actividad y la constante entrada de nuevos
competidores en los mercados; aquella empresa que no sea capaz de hacer frente
a tales desafios corre el riesgo de desaparecer del mercado. Situaciones como la
internacionalizacién presente en muchos sectores y el acelerado progreso
tecnolégico son algunas de las principales razones por las cuales una empresa

puede recurrir a formar alianzas estratégicas (Arifio, 2007, pag. 40).

Una empresa puede necesitar utilizar sus recursos y capacidades de unamanera

mas eficiente, y en ocasiones requiere recursos con los cuales no cuenta. Estas
situaciones pueden ser solucionadas a través de alianzas estratégicas.

Las Alianzas Estratégicas (AE) pueden ser entendidas como “un acuerdo formal
entre dos o0 mas empresas para alcanzar un conjunto de intereses privados y
comunes a base de compartir recursos en un contexto de incertidumbre sobre los
resultados” (Arifio, 2007, pag. 41), dicho de otro modo, tales acuerdos entre
empresas buscan lograr ventajas competitivas?, que no alcanzarian por si mismas

a corto plazo sin gran esfuerzo.

Las AE pueden ser utilizadas como herramientas de crecimiento y desarrollo para
ampliar el alcance de la empresa, para fortalecer algun area o departamento, o
lograr objetivos que resultan mas complicados, tardados o costosos de realizarse

individualmente. Algunos de los objetivos posibles a través de alianzas estratégicas
qgue identifica Arifio (2007, pag. 42) son:

2 Tales como la capacidad de produccidn, calidad, crédito, precio, servicio, disefio, imagen e informacion.
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e Reducircostes y obtener economias de escala
e Ganar acceso a nuevos mercados

e Ganar acceso a nuevas tecnologias

e Bloqueara la competencia

e Desarrollar capacidades nuevas

e Reducirriesgos

e Cumplircon requisitos gubernamentales

1.5 Matriz de producto/mercado o de crecimiento de Ansoff

La matriz de Ansoff3 es una herramienta de analisis “sobre planificacion estratégica
y mercado, que permite a los directivos la formulacion de estrategias para el disefio
del crecimiento a futuro de la empresa” (Ansoff, 1957) tomado de (Armijos, Aymara,
& Rojas, 2019).

La matriz de Ansoff permite a las empresas el desarrollo de una estrategia que

permite moverse en torno a dos (Armijos, Aymara, & Rojas , 2019).direcciones:

1) Expansién del negocio e innovacion de las actividades actuales, la cual busca
crear una decision de “gestién alternativa para poder ampliar el negocio con
estrategias de penetracion de productos ya existentes en el mercado otras como
estrategias para el desarrollo de nuevos productos para mercados ya conocidos, y
finalmente estrategias para desarrollo de nuevos mercados tanto por reorientacion
de segmentos o expansion geografica (Gurcaylilar-Yenidogan & Aksoy, 2017)
tomado de (Armijos, Aymara, & Rojas , 2019, pag. 944).

2) Diversificacion hacia nuevos negocios, (Gurcaylilar-Yenidogan & Aksoy, 2017)
tomado de (Armijos, Aymara, & Rojas , 2019, pag. 944) siendo lamas compleja, se

considera como “una reestructuracion completa de las actividades de negocio de la

3 La matriz de producto/mercado o de crecimiento de Ansoff, fue desarrollada por Igor Ansoff en 1957, e
incorporada en su articulo “Strategies for Diversification”.
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empresa que son completamente diferentes a las actuales, muchas veces desde
cero, con el fin de alcanzarnuevas lineas de negocioy mejorar sus oportunidades

en el mercado con nuevos grupos de clientes”

Cuadro 2 Matriz de direccion del crecimiento Ansoff

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS

(7]

E (1) PENETRACION DE MERCADO (2) DESARROLLO DE PRODUCTOS
8 | 5
< <
(@)
g
= g (3) DESARROLLO DE MERCADOS (4) DIVERSIFICACION

5

2

Fuente: Armijos, Aymara, & Rojas (2019, pag. 946-947)

A continuacion, se describen las cuatro diferentes estrategias del producto/mercado

propuestas en el cuadro 2 por Ansoff:

1) Penetracion de mercado: “Segun (Ansoff, s.f., pag. 114), esta busca generarun
esfuerzo para aumentar las ventas de la empresa sin desviarse de la estrategia

original del mercado objetivo de los productos” tomado de (Armijos, Aymara, &
Rojas, 2019, pag. 947).

2) Desarrollo del mercado: “Segun Ansoff, s.f., (pag. 14) es una estrategia que
consiste en la adaptacién de unalinea ya existente de productos de una empresa,
es decir generando modificaciones en las caracteristicas del producto, buscando
asi introducirlos en mercados desconocidos para la empresa, en nuevas regiones

geograficas”, tomado de (Armijos, Aymara, & Rojas , 2019, pag. 948).

3) El desarrollo de productos: sucede cuando la empresa pretende mantener su
mision actual y desarrollar productos que cuenten con caracteristicas nuevas y
diferentes, mejorando en gran manera el rendimiento de la empresa (Armijos,
Aymara, & Rojas , 2019, pag. 948).
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4) Diversificacion: “Se puede decir que esta es la propuesta estratégica definitiva.
Sugiere una salida por ambas partes, la linea de productos actual y el mercado
existente, pero conlleva un mayor reto, ya que implica el desarrollo de nuevos
productos y nuevos mercados simultaneamente” (Armijos, Aymara, & Rojas , 2019,
pag. 949).

Las empresas requieren conocery adaptar sus productos a los constantes cambios
gue ocurren en los mercados. Siendonecesario el desarrollo de estrategias que den
lugar a unainnovacién en el mercado existente o el no explotado con productos
innovadores (De Waal, 2016) tomado de (Armijos, Aymara, & Rojas , 2019).

En este capitulo se vieron varias definiciones de estrategia que, complementado
con la teoria de competitividad de Porter, se formula el concepto de estrategia
competitiva y que consiste en buscar una posicion competitiva favorable y que sea

rentable en laindustria, el cualresultaclave paralograr los objetivos de este trabajo.

Se sefial6 la importancia de contar con una planeacion estratégica para alcanzar
los objetivos de la empresa, permitiéndole ser mas competitiva. Penrose menciona
en su teoria de crecimiento de la empresa que el crecimiento comienza por ser
organico y eventualmente las fusiones y adquisiciones pasan a tener una mayor

importancia en el crecimiento de la empresa, cuestiones de gran utilidad para el
desarrollo del capitulo 2.

Para entender mejor las alianzas estratégicas y poder realizar un analisis sobre
estas en el capitulo 3, Africa Arifio sefiala que estas son acuerdos entre dos 0 mas
empresas que comparten intereses en comin, comparten recursos sin conocer los
resultados que se obtendran. Finalmente se explicé como la matriz de Ansoff sirve

para determinar estrategias dirigidas a una expansion de la empresa o0 una
diversificacion, andlisis que se empleara en el capitulo 4.
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Capitulo 2. Analisis historico de Grupo Comercial Chedraui

En este capitulo se abordan los aspectos generales de Chedraui que pretenden un
mejor entendimiento sobre cdmo se forma y define dicha empresa. Para conocer
mejor el crecimiento que ha experimentado la empresa se hizo uso de la teoria de
crecimiento de Edith Penrose, quien concibe tres aspectos: crecimiento organico,
por fusionesy adquisiciones, y a través de alianzas estratégicas. Por ultimo, se
describe la logistica de operaciones que implementa Chedraui, la cual resulta de

suma importancia para determinar la eficiencia operativa.

2.1 Definicion de GCC

Grupo Comercial Chedraui, S.A.B de C.V., (GCC), mejor conocido como con el
nombre comercial de Chedraui, es una sociedad controladora de empresas
dedicadas a la comercializacion de diversos articulos a través de tiendas de
autoservicio. Cuenta con tiendas de autoservicio multiformato con operaciones en

México y los Estados Unidos. Adicional a su operacion de autoservicios, tiene una
division inmobiliaria para la operacion de centros comerciales.

Sus tiendas se localizan en 25 estados en todo México, donde ofrecen una gran
variedad de productos. También, operan tiendas en el Suroeste de los Estados
Unidos vendiendo productos perecederos y abarrotes principalmente a los clientes
de origen hispano y, en particular, a la poblacion Mexicoamericana. Al 31 de
diciembre de 2020, operaba 321 tiendas de autoservicio en México bajo sus cuatro
formatos de tienda de autoservicio: Tiendas Chedraui, Super Chedraui, Super Che
y Supercito, y cuenta con 7 centros de distribucion. En los Estados Unidos cuenta
con 123 tiendas bajo dos formatos de tienda (El Super y Fiesta). Su equipo esta
integrado por 52,149 colaboradores, segun el Informe Anual 2020 de Chedraui.
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2.2 Origen y desarrollo de Chedraui

Grupo Comercial Chedraui, S.A.B.de C.V. fue constituidaen la ciudad de Xalapa-
Enriquez Veracruzel 23 de abril de 1987; cuyo domicilio social se encuentra ubicado
en Privada de Antonio Chedraui Caram No. 248, Colonia Encinal, 91180, Xalapa,

Veracruz, México.

El origen del negocio se remonta a 1920, con la apertura de unatienda de venta de
autoservicio en Xalapa, Veracruz, por parte del Sr. LaAzaro Chedraui Chayay la Sra.
Anita Caram de Chedraui, matrimonio de origen libanés que dirigia y administraba
la tienda, la cual llevé el nombre de “El puerto de Beyrouth”. En 1929, el nombre se

cambia por “Casa Chedraui: La unica de confianza”. Y en 1961, se modifica
nuevamente a “Almacenes Chedraui” (Chedraui, 2020, pag. 32).

En 1970, se inaugurd la primera tienda grande, multidepartamental en Xalapa,
Veracruz. Previo a ese afo, la tienda ofrecia telas, ropa y articulos de costura, todo
ello bajo la direccién de diversos miembros de la familia Chedraui. Durante los
siguientes 10 afios, se inauguraron otras tiendas en Veracruz, Villahermosa,
Coatzacalcos y Xalapa, también Grupo Chedrauiincursioné en otros formatos de
tiendas de autoservicio (Chedraui, 2020, pag. 32).

Para 1985, las seis tiendas existentes se fusionaron en la sociedad Tiendas
Chedraui, S.A de C.V. y empezaron la apertura de centros comerciales en México.
A partir de mediados de la década de los noventa, Grupo Chedraui ha concentrado
sus esfuerzosen la actividad de autoservicios. En 1995, realiz6 su primera inversion
en Bodega Latina, la sociedad que opera El Super, unatienda de autoservicios en
California que se enfoca en el consumidor hispano, principalmente en el
Mexicoamericano. Actualmente, Grupo Chedraui controla el 89.99% del capital
social de Bodega Latinay el remanente es propiedad de socios minoritarios que en
lo individual no tienen mas del 2.96% de participacién (Chedraui, 2020, pag. 32).

En 2005, adquirieron 29 tiendas de Carrefouren México lo cual permitié6 ampliar su
presencia a zonas donde antes era limitada. También, se incorporaron ala linea de

negocios los supermercados Super Chedraui. En 2007, se implementd una politica
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de crecimiento agresiva, teniendo lugar la apertura de 27 tiendas Chedrauiy Super
Chedraui en México. En 2008, la subsidiaria Bodega Latina adquirié e incorpord

siete tiendas Gigante en el suroeste de Estados Unidos a la cadena “El Super”
(Chedraui, 2020, pag. 32).

En abril de 2010, Grupo Comercial Chedraui (GCC) realiza su Oferta Publica inicial
de Acciones (OPI), con lo que se convierte en una empresa publica que cotiza en la
Bolsa Mexicana de Valores. Ese mismo afio, por medio de Bodega Latina se
adquieren 10 tiendas de autoservicio a Fiesta Mexicana Market LP y Fiesta
Warehouse LLC, ubicadas en la parte centro y surde Los Angeles, California, en
EU, bajo la marca “Fiesta Foods”, y 3 tiendas a Centro Comercial Californiano, S.A.
de C.V. en Baja California. De igual manera en 2012 Bodega Latina adquiere 8
tiendas de autoservicio a Value Plus en EU, todas se incorporarian al formato de El
Super (Chedraui, 2020, pag. 32).

En 2018 Bodega Latina Corporation, Subsidiaria de GCC, adquirié la compafiia
Fiesta Mart, L.L.C, Compafiia que operaba 63 tiendas de supermercados en el
estado de Texas, Estados Unidos, dicha operacion fortalece la presencia del grupo
en Estados Unidos, colocando a Bodega Latina como la primera cadena de
supermercados dedicada a atender al publico mexicoamericano de primera,
segunday tercera generacion en la Union Americana (Chedraui, 2020, pag. 32).
Para el afo 2020, GCC publica su primer Informe Anual Sustentable

(correspondiente al ejercicio 2019).

Cabe sefialar, que siendo una de las cadenas de autoservicios mas grandes de
México, es unaempresa familiar que ha pasado de generacién en generacion. Lo
que ha permitido que la familia Chedraui Obeso acumule una gran riqueza,
apareciendo en las listas del ranking Millonarios Mexicanos en varias ocasiones;
“Segun Forbes, la familia Chedraui Obeso posee un patrimonio neto que asciende
a los mil 060 millones de délares, cifra que los coloca en el puesto namero 27 del
ranking Millonarios Mexicanos 2021” (Infobae, 2021).

Actualmente Alfredo Chedraui Obeso es Presidente del Consejo de Administracion

de Grupo Comercial Chedraui. Siendo el accionista mayoritario al poseer 30.3% de
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las accionesde laempresa. José Antonio Chedraui Eguiaes el CEO de laempresa,

quien asumid el cargo en 1995, a la edad de 28 afos (Infobae, 2021).

Cuadro 3 Linea de tiempo de eventos mds relevantes de Chedraui

1920 Apertura de “El Puerto de Beyrouth” la primera tienda en Xalapa, Veracruz.

1970 Se inaugura en Xalapa, la primera tienda grande de autoservicio Chedraui

1985 La fusién de 6 tiendas de autoservicio da origen a Tiendas Chedraui, S.A. de C.V.

Comienza la apertura de centros comerciales en México.

1987 El 23 de abril, Grupo Comercial Chedraui S.A..B de C.V. se constituye como sociedad

controladora en la ciudad de Xalapa — Enriquez Veracruz.

1997 Abre la primera tienda EIl Super, en la ciudad de Los Angeles California enfocadaen el

consumidor hispano.

2005 Se adquieren 29 tiendas de Carrefour en varios estados de la Republica Mexicana.
Nuevo formato “Super Chedraui”, enfocado en ciudades con poblaciones de al menos

25,000 habitantes o como complemento para grandes ciudades.

2008 Bodega Latina compra a Gigante siete tiendas en el suroeste de Estados Unidos, las

cuales incorpora a la cadena El Super.

2010 Bodegalatina adquiere Fiesta Mexicaca Market LP y Fiesta Warehouse LLC, 10 tiendas
de autoservicio en Los Angeles, California en los Estados Unidos, bajo la marca Fiesta
Foods, que incorpora al formato El Super. En México se adquieren tres tiendas
pertenecientes a Centro Comercial Californiano, S.A. de C.V. en Baja California.

Grupo Comercial Chedraui realiza su OPI, convirtiéndose en una empresa publica que

cotiza en la Bolsa Mexicana de Valores.

2012 Bodegalatina compraa Value Plus 8 tiendas de autoservicio en los Estados Unidos, los

incorpora a la operacion de El Super.

2018 Bodega Latina adquiere la compafiia Fiesta Mart, L.L.C., que operaba 63 tiendas de

supermercados en el estado de Texas, Estados Unidos.

2020 Grupo Comercial Chedraui publica su primer Informe Anual Sustentable.

Fuente: Elaboracidn propia con datos de Reporte Anual de Chedraui 2020.

2.3 Filosofiay valores de su desarrollo

De acuerdo con lo publicado en su pagina de internet, Chedraui se rige bajo un
codigo de ética el cual aplica para todos sus colaboradores y susfiliales; asi como

cualquier prestador de servicios que tenga relacion comercial con la empresa.
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A continuacion, se muestra la imagen corporativa de Chedrauiy algunos de los
puntos mas relevantes mencionados en el Reporte Anual 2020 de Chedraui, que la

empresa considera le han permitido tener un crecimiento sustentable; es decir,
seguir creciendo econdmicamente desde su constitucion:

Mision:

“Llevar a todos los lugares posibles los productos que los clientes prefieren al mejor
precio”.

Vision:

“‘Empresa institucional lider en su ramo, que mantiene vigente, en el tiempo y a

través de las personas, los valores fundamentales con los cuales se cre0 la primera
tienda”.

Valores Chedraui:
Los valores institucionales de la empresa son:

e Honestidad
e Compromiso
e Respeto

e Orientaciéon a Resultados

Chedraui también menciona algunos medios que considera necesarios para

alcanzar su Mision y Vision a los Procesos Clave de Exito:

e Participacion comprometida de su gente

e Venderlos productos al precio mas bajo del mercado
e Surtido 6ptimo con productos de calidad

e Costo de proveedor méas bajo

e Distribucidn eficiente

e Atencion personalizada en areas de servicio a clientes
e Tiendas limpias, comodas y bien sefializadas

¢ Rentabilidad paralos accionistas
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Chedrauiconsideraque el objetivo es establecer normasde conductay promoverlas
entre todos los colaboradores, para propiciar un desempefio eficaz y ético de sus
funcionesy responsabilidades, y establecer asi una cultura basada en los valores
fundamentales que han sustentado el desarrollo y crecimiento de la empresa desde
su inicio.

Dentro de los compromisos que Grupo Chedraui establece se contemplan sus

clientes, sus proveedores, colaboradores, accionistas, la comunidad, las
autoridades, la competencia y la industria.

Retomando el tema de competitividad de Porter, es necesario establecer un codigo
de ética dentro de unaempresa y conocer bien la filosofiasobre la cual se sustentan
todas las actividadesy relaciones en torno a la empresa, ayudan a obtener mejores
resultados y un mayor crecimiento. El conocimientoy claridad sobre como una
empresa se define permite implementar estrategias adecuadas para seguir
trabajando en alcanzar sus objetivos, evitando que la empresa destine recursos en
acciones que le alejen de sus objetivos e inclusive no le permitan permanecer

compitiendo en el mercado.

2.4 Segmentos de negocio

Grupo Comercial Chedraui opera tres diferentes lineas de negocio: Autoservicios

en México, Autoservicios en Estados Unidos y un Segmento Inmobiliario.
Autoservicios en México

El sector de autoservicios en México cuenta con cuatro formatos de tienda y un
concepto Ilamado “Selecto”, cada formato esta dirigido a necesidades de diferentes
nichos de mercado, asi como diferentes segmentos de la poblacion. Para el 30 de
diciembre de 2020, este segmento cuenta con 321 unidades, las cuales se dividen

en dos grandes grupos, los hipermercados (Tiendas Chedrauiy Super Chedraui)y
los de proximidad (Super Chey Supercito).
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Autoservicios en Estados Unidos

Las operaciones de los autoservicios estan enfocadas al mercado hispano y
particularmente alas comunidades Mexicoamericanas de los estados de California,
Nevada, Arizona, Nuevo México y Texas, para diciembre de 2020 se contaban con
64 tiendas El Supery 59 tiendas Fiesta distribuidas en tres ciudades de Texas.
Todas sus operaciones de autoservicios en Estados Unidos son realizadas por
Bodega Latina, administradas y fondeadas de forma independiente de las

operaciones en México.
Segmento inmobiliario

El segmento Inmobiliario es responsable de la administracion de los inmuebles,
propios y arrendados, el desarrollo y administracion de tiendas y area arrendable
existente y proyectada, asi como la expansion, construccion y remodelacion de sus

tiendas en México.

Grdfica 1 Ventas por segmento de negocio, a precios constantes (2010-2020).

Grupo Comercial Chedraui
Ventas por segmento de negocio, a precios constantes
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Fuente: Elaboracidn propia con datos de Reportes Anuales de Chedraui
En la grafica 1 se muestran las ventas para los tres segmentos de negocio de
Chedraui a precios constantes, las ventas para los autoservicios en México en
términos reales crecieron 37% pasando de $41,125 millones de pesos en 2010 a

$56,396 millones de pesos en 2020; las ventas que muestran un mayor crecimiento
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en términos reales son las de los autoservicios en Estados Unidos con 365%, para
2010 sus ventaseran de $9,251 millonesde pesos, tras la adquisicionde las tiendas
Fiesta Mart de 2018, se logré obtener $42,978 millones de pesos para el afio 2020.
El segmento inmobiliario crecié 12%, pasando de $521 millones de pesos en 2010
a $582 millones en 2020, si bien los ingresos cayeron en el 2020, ello se debi6 a la
reduccion en los pagos de rentas a causa del Covid-19. Las ventas totales en
términos reales crecieron 96% pasando de $50,897 millones de pesos en 2010 a
$99,957 millones de pesos en 2020 (Chedraui, s.f.).

En la grafica 2 se muestra la participacion de cada segmento en las ventas netas
del 2020. El segmento de Autoserviciosen México muestra unamayor participacion
56%; seguido porlos Autoservicios en Estados Unidos con 43%, la participacion de
este segmento ha aumentado significativamente en pocos afios debido a las
adquisiciones de tiendas, para el afio 2009 estas apenas representaban el 18%.
Claramentelos segmentos de mayor importancia en ventas son los de autoservicios
los cuales en conjunto para 2020 representan el 99%. El segmento inmobiliario en
todo el periodo estudiado siempre ha representado el 1% de participacién en las

ventas de la empresa.

Grdfica 2 Participacion porcentual en las ventas por segmento de negocio 2020

Participacion porcentual en las ventas
por segmento de negocio 2020

B Autoservicios México
B Autoservicios EU

B Segmento Inmobiliario

Fuente: Elaboracidn propia con datos de Reporte Anual de Chedraui 2020
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2.5 Crecimiento de la empresa segun Penrose

El crecimiento de la empresa representa un elemento fundamental que sirve para
lograr una posicion competitiva en el mercado. Tal posicion se lograré al concentrar
los esfuerzos y recursos en acciones encaminadas a los objetivos particulares de
cada empresa; es decir, a través del uso de estrategias es que se evita que la

empresa se estanque, creciendo asi en diferentes aspectos que puedan resultare
favorable en el futuro.

Penrose (1962, pag. 3) concibe al crecimiento como un proceso que ocurrira enun
momento de condiciones favorables, causado por la naturaleza del organismo,

convirtiéndose en un proceso de desarrollo continuo. El crecimiento llega a ser un
ajuste de tamafio mas apropiado para las condiciones dadas.

A continuacioén, se aplica la clasificacion de los tipos de crecimiento de la empresa
segun Penrose para el caso de Chedraui, compuesta por el crecimiento organico,

fusionesy adquisiciones, y alianzas estratégicas.

2.5.1 Crecimiento orgdnico de Chedraui 2010-2020

El crecimiento organico, se refiere al crecimiento que realiza la empresa por sus

propios medios, sin hacer compras de otras empresas. La empresa hace una
gestion con el aprovechamiento de sus recursos (Penrose, 1962, pag. 140).

A partir del afio 2007, Chedraui establecié una politica de crecimiento agresivo y
cada afio ha cumplido con el propdsito de abrir nuevastiendas en distintas zonas
tanto en México como en Estados Unidos. Las nuevas aperturas ocutrrieron
principalmente en México, lo que permiti6 establecerse en nuevas zonas de la
Republica Mexicana, fortalecer su presenciay mejorar su posicion en el mercado
de autoservicios. En el periodo estudiado considerando sélo al crecimiento organico
(gréfica 3), las tiendas pasaron de 190 en 2010 a 355 en 2020, es decir, tuvo un

crecimiento de 100%; el afio 2018 fue el mas importante de su crecimiento organico
con la apertura de 43 nuevas tiendas.
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Grdfica 3 Crecimiento orgdnico de Chedraui 2010-2020

Crecimiento organico de Chedraui 2010-2020
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Fuente: Elaboracién propia con datos de informes anuales de Chedraui

En su Reporte Anual (2020, pag. 21) Chedraui menciona que su estrategia de
crecimiento depende de la disponibilidad de financiamiento, contemplan lineas de
crédito con algunos bancos mexicanosy extranjeros. Por otra parte, los planes de
expansion y modernizacion se pretenden apoyar en el efectivo generado
internamente por sus operacionesy de ser necesario, se recurre a deuda bancara
y emision de certificados bursatiles o bonos en los mercados de capitales nacionales

e internacionales.

2.5.2 Crecimiento por fusiones y adquisiciones 2010-2020

Las fusiones o adquisiciones, son las compras de empresas del mismo u otro sector
para aumentarsus recursosy crecimiento (Penrose, 1962, pag. 140); en unafusion,
la transaccion realizada hace que los activos de una 0 mas empresas sean
combinados formando unanueva empresa y en unaadquisicion se toma el control
mediante la compra de unaempresa por parte de otra, para influiren la toma de
decisiones de esta 0 para incorporarse completamente sus activos (Tamayo &
Pifieros, 2007, pag. 38).
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El crecimiento fusionesy adquisiciones de otras cadenas también ha representado
parte de las accionesque Chedrauihaimplementado,aunque con menorfrecuencia
que su crecimiento organico. En el periodo 2010-2020 no se realizaron fusiones, las
adquisiciones efectuadas se resumen de la siguiente manera:

e En 2010 se adquieren 10 tiendas de autoservicio bajo la marca “Fiesta
Foods” en los Estados Unidos, 3 tiendas a Centro Comercial Californiano,
S.A de C.V. en Baja California.

e En 2012 se adquieren 8tiendas a Value Plus en los Estados Unidos

e En 2018 se adquieren 63 tiendas de “Fiesta Mart” en los Estados Unidos

e En 2020 se adquiere la operacidon de 5 tiendas a Organizacion Soriana,
S.A..B de C.V. (“Soriana”) en cuatro estados de la Republica Mexicana.

La mayor parte de las adquisiciones realizadas fueron en Estados Unidos,
operaciones llevadas a cabo bajo la subsidiaria Bodega Latina, las cuales serian
incorporadas al formato El Super. Parala adquisicion de 2018 las tiendas adquiridas
llevarian el nombre de “Tiendas Fiesta” (Chedraui, 2020), la tabla 1 muestra el
crecimiento de tiendas que tuvo Chedraui,tanto por la apertura de tiendas como por

las adquisiciones.

Tabla 1 Crecimiento de tiendas de Chedraui 2010-2020

Nuevas Aperturas Adquisiciones Total de tiendas
2010 16 13 190
2011 29 0 219
2012 14 8 243
2013 13 0 256
2014 9 0 265
2015 15 0 278
2016 14 0 292
2017 30 0 321
2018 43 63 422
2019 12 0 431
2020 20 5 444

Fuente: elaboracién propia con datos de informes anuales de Chedraui
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Ambos tipos de crecimiento conforman una parte importante de las acciones
tomadas por Chedraui (grafica 4), en México predominan las nuevas aperturas,
mientras que las adquisiciones lo hacen en Estados Unidos. Con su crecimiento
organico se obtuvieron 215 tiendas, mientras que las adquisiciones aportaron 89

tiendas, lo cual representd el 71% y el 29% respectivamente. Tal estrategia ha
tenido buenos resultados, puesto que los cierres de tiendas han sido muy pocos.

Grdfica 4 Participacion porcentual de nuevas aperturas y adquisiciones 2010-2020

Participacion porcentual de nuevas aperturas y
adquisiciones 2010-2020

29%

O Nuevas Aperturas

71% Adquisiciones

Fuente: Elaboracién propia con datos de Reportes Anuales de Chedraui

En la grafica 5 se aprecian las ventas generadas en los autoservicios de Méxicoy
de Estados Unidos en relacion con las tiendas en cada pais. A pesar de que cada
afio se abrieron nuevastiendas en México, las ventas no muestran un incremento
muy significativo, en ningun afio, para 2010 las ventas en México con 156 tiendas
fueron de $41 mil millones de pesos, los cuales pasaron a $56 mil millones en 2020
con 321 tiendas, es decir las ventas se incrementaron en 37% en términos reales,

a pesar de que el numero de tiendas se incrementara en 105%.

Para el caso del segmento de autoservicios de Estados Unidos ocutrre o contrario,
para el afio 2010 las ventas en términos reales fueron de $9 mil millones de pesos
con34 tiendas, para 2020 las ventas fueron de $42 mil millones de pesos con 123

tiendas, es decir, las ventas aumentaron 364% mientras que el nimero de tiendas
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lohizo en 261%. Cabe destacar que para 2017 las ventas en términos reales fueron
de $20 mil millones de pesos y en solo tres afios las ventas se incrementaron en

109%, esto debido a la adquisicion de las tiendas de la cadena Fiesta Mart en 2018
(Chedraui, s.f.).

Grdfica 5 Relacion entre el numero de tiendas y ventas a precios constantes por segmento
de autoservicio 2010-2020

Grupo Comercial Chedraui
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Fuente: Elaboracién propia con datos de Reportes Anuales de Chedraui

Los datos muestran que Chedraui obtiene mayores ventas de sus adquisiciones de
tiendas en Estados Unidos, en parte se debe a que las operaciones de las tiendas

El Supery Fiesta se realizan en dolares, consiguiendo en 2020 ventas totales en
términos reales de $99 mil millones de pesos (Chedraui, s.f.).

Como se puede apreciar en la grafica 6, las operaciones de Chedrauihan generado
incrementos constantes en sus ventas, en el afio 2018 se presento6 la mayor tasa
de crecimiento que fue de 16.9%, mientras que sé6lo en 2013 se present6 unatasa

negativa de -0.02%.
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Grdfica 6 Ventas totales a precios constantes y variacion porcentual (2010-2020)
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Fuente: Elaboracién propia

Las acciones llevadas a cabo han permitido un continuo crecimiento de la empresa,

asi como una expansion de sus tiendas a zonas tanto en México como Estados
Unidos, donde antes tenian una presencia limitada.

2.5.3 Crecimiento por Alianzas Estratégicas

Las alianzas son estratégicas entre empresas para un beneficiocomdn, tema que
se vera con mayor detalle en el capitulo 3.

En el cuadro 4 se muestra un resumen de las diferentes vias por las cuales ha
crecido Chedraui a partir del afio 2010. Claramente el crecimiento organico ha sido
el mas constante con la apertura de nuevas tiendas tanto en México como en

Estados Unidos, asitambién se han creado nuevosformatos de tienda para México,
los cuales se veran en el capitulo 3.
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Cuadro 4 Vias de crecimiento de Chedraui segun clasificacion de Penrose

Crecimiento via [...]

Afo Organico (inversiones | Externo (fusiones vy | Alianzas estratégicas
propias) adquisiciones)
2010 Adquisicion de 13 tiendas
16 Nuevastiendas “Fiesta Foods” en EU
2011 29 Nuevastiendas
Nuevo concepto “Selecto”
2012 Se adquieren 8 tiendas Consubanco
14 Nuevastiendas “Value Plus” en EU
2013 13 Nuevastiendas
2014 9 Nuevastiendas
2015 15 Nuevastiendas
2016 Corner Shop
14 Nuevastiendas Western Union
Nuevo Formato Super Che Mercadoni
2017 30 Nuevastiendas
Nuevo Formato Supercito
2018 Se adquieren 63 tiendas SamsungElectronics México
43 Nuevastiendas “Fiesta Mart” en EU
2019 Banco Azteca
12 Nuevastiendas Bankaya
2020 Se Adquieren 5 tiendasde | Smartfish
Organizacion Soriana en Uber
20 Nuevastiendas México Citibanamex

Fuente: Elaboracién propia

En el crecimiento externo no se presentd ningunafusion en el periodo 2010-2020
por parte de la empresa; las adquisiciones realizadas tuvieron lugar principalmente
en Estados Unidos, siendo la de mayor importancia la adquisicion de 63 tiendas de

“Fiesta Mart” en 2018 ademéas de ser donde se muestra un mayor incrementoen las

ventas en muy poco tiempo.

Las alianzas estratégicas han sido con empresas, que como se vera mas adelante,

permiten ofrecer nuevos servicios a los clientes, ademas de brindar la oportunidad

para acceder a nuevas tecnologias.

37




Al estudiar el crecimiento que ha mostrado la empresa Chedraui, se aprecia la
decisién de crecer y absorber a otras tiendas en lugar de ser absorbida. Muestraun
gran desempefio tras realizar adquisiciones, accion que se refuerza con su
crecimiento organicoy con las alianzas estratégicas.

2.6 Logistica de operacion

Parte fundamental de la estrategia logistica y de eficiencia operativa de Chedraui,
son los Centros de Distribucion (Cedis); todas las tiendas en México son

abastecidas desde alguno de sus siete Cedis.

Cuadro 5 Ubicacion y caracteristicas principales de los Cedis de Chedraui 2020

Zumpango, Estado de México 59,100 m2 310 tiendas 188
Villahermosa, Tabasco 56,493 m2 125 tiendas 182
Monterrey, Nuevo Ledn 883 m2 18 tiendas 16
Guadalajara, Jalisco 10,386 m2 38 tiendas 30
La Paz, Baja California Sur 506 m2 18 tiendas 6

Cancun, Quintana Roo 4,807 m2 32 tiendas 20
Veracruz, Veracruz 11,087 m?2 45 tiendas 54

Fuente: Informe Anual de Chedraui 2020

Los Cedis de Chedrauise manejan bajo operaciones de tipo cross-docking, es decir,
gue el producto recibido en el Cedis norequiere ser almacenado antes de llegar a
la tienda para poder ser adquirida por el cliente. En 2020, bajo operaciones de este

tipo se realizo la distribucion del:

e 82.12% de la mercancia seca
e 55.40% de los productos perecederos

e 68.25% de las frutasy verduras

Para que el producto pueda ser llevado de los Cedis a las tiendas y posteriormente
adquiridas por el cliente, es de gran importancia que las entregas sean oportunasy
efectivas respecto a los costos; por ello la necesidad de contar con una buena

planeacion de logistica.
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A continuacién, se menciona lalogistica manejada por Chedrauiy los eventos mas
relevantes que han permitido la eficiencia de operaciones en su cadena de

suministro.

2.6.1 Logistica de proveedores/abastecimiento

Los productos que seran comercializados en las tiendas de Chedraui son
entregados a los distintos cedis por proveedores que generalmente se encuentran
cerca de los puntos de distribucion, laempresa puede clasificara sus proveedores
como locales (aquellas empresas con sus propios Cedis en la misma ciudad donde
piensan entregar sus productos) y centrales (proveedores con mercancia mas

variada con central en otra ciudad o estado).

Cabe seialar que Chedraui busca tener una amplia variedad de proveedores,
evitando la exclusividad con alguna marca, de tal manera que le es posible tener
unagran variedad de productos.

Previo a la entrega, Chedraui establece una logistica de mercancia, atendiendo
cuestiones de cédigo de barra, requisitos de etiquetado, recepcion de mercanciasy

devoluciones, definiendo los lineamientos atomar en cuenta por los proveedores, y
cumplircon los estandares de calidad.

En su portal web Chedrauibrindaunaguiaorientadaa explicary definirlostérminos
de recepcion de mercancias del proveedor a los cedis. Entre las ventajas de esta

operacion directa menciona:

e Entrega de la mercancia en un solo lugar, generando ahorros y facilidades
de plazo (entrega y pago).

¢ Recibo expedito y agil, y facilidad del proceso por el sistema de citas.

e Eliminacion de movimientos de rechazos individuales en las distintas tiendas
de Chedraui

e Llegadaoportunade los productos al punto de venta
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2.6.2 Logistica de Centros de Distribucién/ transporte

Toda la mercancia se recibe en un alguno de sus Cedis, posteriormente se
distribuye mediante rutas de entrega establecidas a todas la tiendas apenas el
transporte se llena. Los vehiculos de entrega llenos permiten tener una eficiencia
en los costos de distribucion. Algunos vehiculos se dividen en secciones
refrigeradasy norefrigeradas, para el acomodo de productos perecederos como de
abarrotes secos mediante o6rdenes, dividiéendose en perecederos 0 secos
(Opportimes, 2018).

Para las entregas, Chedraui utiliza a transportistas externos. Con ellos se negocian
anualmente los costos, volumen y tiempos de entrega para cada ruta, ademas se

establecen los acuerdos con las especificaciones del transporte (Opportimes, 2018).

Existe una confianza de las operaciones de su Cedis, por lo cual, no se toma

inventario por parte de las tiendas sobre los envios de los Cedis, con ello se genera

eficiencia de logistica y cadena de abastecimiento adicionales.

2.6.3 Logistica de tienda

Los productos que ofrece Chedraui en sus tiendas se dividen en siete areas

comerciales, tienen ligeras variaciones en funcién del formato de tienda.

Cuadro 6 Productos por dreas comerciales

Perecederos Ropa Mercancias Electrénica Productos de Alimentos
Generales gran consumo

-Frutas y -Nifias -Frutas y -Audio/Video | -Comestibles -Alimentos

Verduras -Damas Verduras -Linea -No comestibles | preparados

-Salchichoneria | -Lenceria y -Muebles Blanca -Vinos y Licores | -Fuentes de

y Lacteos Corseteria -Ferreteria -Enseres -Perfumeria sodas

-Carnes -Bebés -Papeleria menores -Farmacia -Panaderia

-Pescadosy (Ropay -Jugueteria -Muebles -Tortilleria

Mariscos Accesorios) | -Hogar -Cémputo

-Aves -Caballeros -Decoracién -Telefonia

-Congelados -Nifios -Accesorios

-Tortilleria -Blancos autos

-Alimentos -Telas -Jardineria

preparados -Merceria -Entretenimiento

-Panaderia -Zapateria -Deportes

Fuente: P4gina web de Chedraui consultada 13 de junio 2021
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2.6.4 Logistica de entrega

Chedraui ofrece al cliente dos distintas maneras de acceder a los productos que se
comercializan en sus autoservicios:la primera, donde el cliente se abastece al visitar
cualquier tienda de la cadena que se ajuste a sus necesidades, y la segunda, a
través del comercio electronico, servicio ofrecido por distintos medios, mediante su

paginaweb, su aplicacién movil y aplicaciones de terceros.

Para los medios de entrega, cuentacon servicio pick up y entrega a domicilio,donde

también las alianzas con terceros posibilitan este tltimo.

Figura 2 Diagrama de cadena de abastecimiento
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Fuente: Elaboracion propia

La situacién que suscito la pandemia por COVID-19 en los héabitos de consumo de
las personas, especialmente en lo que se refiere a las expectativas de los
consumidores, generdé que Chedraui tuviera que tomar acciones en cuanto a su

cadenade suministro, algunas fueron:

e Realizacion de Net Promote Score (NTS), que le permiti6 conocer la
satisfaccion de sus clientes, y a seis meses de iniciada la cuarentena, la
minorista subié en la calificacion de los clientes de comercio electrénico.

e Utilizando su plataforma propia y alianzas con empresas como Rapp y
Cornershoppudo reaccionarrapido a las demandas de los clientes, asi como
apoyos de terceros para entregas a domicilio. Contratd los servicios de

empresas de renta de autos que desviaron sus esfuerzos para que sus flotas
hicieran entregas de ultima milla (Mendoza, 2020).
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En el cuadro 7 se muestran algunas acciones que han permitido que la cadena de
suministro sea mas eficiente, destacan las actividades enfocadas al consumidor

final.

Cuadro 7 Eventos que mejoraron la cadena de distribucion

ANO EVENTO

2011 e Implementacién al 100% de los médulos de mercaderias de Systemanalyse

Programamentwicklung (méas tarde abreviado como SAP)* en todas las
sucursales de México. El sistema central registra las mercaderias que se
manejan en las tiendas y las integra al médulo de finanzas para tener todo el

ciclo de compras, inventarios y registros financieros en un solo sistema.

2013 e Fortalecimiento del programa de Proceso y Gestion Operativa (PyGO),
esquema para medir el desempefio de sus colaboradores en busca de la
mejora continua, cuyo objetivo final es mejorar la experiencia de compra del

cliente, buscando obtener un incremento en ventas.

2015 e Se avanza en la estrategia de venta omnicanal®

2016 e Lanzamiento de programa “Mi Chedraui”®
e Alianza con CornerShop, para compras en linea y entregas a domicilio.

e Alianza con Mercadoni para compras en linea y entrega a domicilio.

2018 e Chedraui decide trabajar con Feedblackly” para lograr un mejor desempefio
de su plataforma de e-commerce.

e Alianza con Samsung Pay para realizar pagos via teléfono inteligente.

2019 e Seapuntala la estrategia omnicanal, resaltando las mejoras realizadas al sitio

web y a la aplicacion mévil de la compaifiia.

2020 e Alianza con Citibanamex para Cobro Digital (CoDi).
e Alianza con Smartfish para el abastecimiento de productos pesqueros

sustentables.

Fuente: Elaboracién propia

4 Es un sistema informético que sirve para dar informacion. Basdndose en datos y analizando todo lo
procesado, el sistema produce la informacion necesaria para tomar decisionesy para que puedan ser
interpretados por aquellos que lo utilizan (Galiana, 2020).

5 En diciembre de 2015 se lanzé el primer demo de Chedraui para ventas enlinea, el cual estuvo a prueba
para los colaboradores del grupo y sus familiares, mediante su portal web.

6 “Mi Chedraui” viene a fortalecer el concepto de venta omnicanal, cuya meta es que sus clientes tengan una
experienciade compra Unica entodos los canales por medio de los cuales tenga contacto con Chedraui.

7 Feedbackly, empresa especializada en la competencia en términos de experienciacon el cliente. Permitio a
Chedraui medir la experiencia de cada cliente para garantizar que cualquier problema relacionado con el
proceso de check-out sea detectado y reaccionar de inmediato.
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“La alta demanda de ciertas categorias y el alza en las compras de bienes y
servicios a través de e-commerce son factores que, a la fecha, siguen modificando

la cadena de suministro en retail” (Serrano, 2020).

Para poder hacerfrente alas modificacionesen lacadenade suministro, se requiere
que detallistas y proveedores trabajen colaborativamente para que haya una
correcta planificacion de la demanda, la experiencia de compra del cliente se

satisfaga y sea posible mantener la competitividad de ambos sectores (Serrano,
2020).

Una operacién adecuada, requiere de garantizar durante todo el afio el abasto de
articulos en grandes volumenes con ciertos estandares de calidad homogéneos a
lo largo del tiempo. Siendo necesario unainfraestructura apropiada de carreteras y
transporte refrigerado que garantice la llegada de los productos en Optimas
condiciones; también es necesario contar con proveedores que cumplan con los
requisitos de calidad (PROFECO, 2013).

En este capitulo se describio la historia de Chedrauiy la filosofia bajo la cual dice
operar, permitiendo establecer un punto de partida para analizar las acciones

estratégicas, donde destaca su crecimiento tanto organico como por adquisiciones.

Se observé que Chedraui ha tenido un crecimiento organico constante, y que las
adquisiciones le han permitido incrementar sus ventas de manera importante al
obtener resultados en ddlares, siendo su principal adquisicion larealizada en 2018,

al comprar 63 tiendas de la cadena Fiesta Mart en Estados Unidos.

Tras describir su logistica de operaciones, se aprecia que Chedraui ha buscado
tener una eficiencia en sus operaciones y mejorar su cadena de distribucion,

principalmente en la parte dirigida al cliente.
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Capitulo 3. Analisis estratégico de Grupo Comercial Chedraui
2010-2020

En este capitulo se analizan las estrategias que Chedraui ha implementado para
lograr su competitividad, describiendo las acciones que la empresa considera
fundamentales a su éxito, asi como otras estrategias que han sido fundamentales

para un mejor posicionamiento como es su estrategia de diferenciacion.

3.1 Estrategia competitiva

Chedraui sefiala que su estrategia esta centrada en tres grandes pilares que son:
Precios Bajos

“Chedraui hace de manera central y posteriormente de manera local, un chequeo
de mercado diario en donde compramos una amplia canasta de productos que
adquirimos en los establecimientos de nuestra competencia y posteriormente
comparamos sus precios con los nuestros, enviando el punto de venta el menor de

ellos, con esto, nos aseguramos ofrecer a nuestros clientes los mejores precios”
(Reporte Anual de Chedraui, 2020, pag. 32).

Surtido Adecuado

“El surtido de productos que se manejan en cada tienda parte de unabase inicial,
la cual se va adaptando continuamente a las preferencias de los clientes que nos
visitan, de tal manera que cada tienda cuenta con un surtido adecuado a las

necesidades de sus clientes” (Reporte Anual de Chedraui, 2020, pag. 32).
Experienciade Compra

“‘Buscamos que todas nuestras tiendas se encuentren limpias, con pasillo amplios,
bien iluminadas, con la sefalizacion necesaria, con suficiente espacio para
estacionamientoy todo en general en magnifico estado, todo esto con la finalidad
de proporcionarle a nuestros clientes una experiencia de compra superior’ (Reporte
Anual de Chedraui, 2020, pag. 32).
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Chedraui considera que su diferenciador clave estratégico y determinante de su
crecimiento de su negocio, se debe a la estrategia de combinar el ofrecer los

mejores precios, una amplia variedad de productos y una excelente experiencia de
compra (Reporte Anual de Chedraui, 2020, pag. 13).

También menciona que, ofrecer precios bajos a sus clientes, ser capaz de
anticiparsey responder oportunamente alademanday las preferencias cambiantes
de los consumidores, asi como ser capaz de realizar las entregas de sus productos
eficazmente a sus tiendas de manera oportunay efectiva en cuanto a costos, han
sido clave para la implementacion de sus estrategias y que resultan importantes

para lograr el éxito frente a sus competidores.

La siguiente tabla establece una comparacién de la participacion de mercado de
Chedrauiy la de sus competidores, con base en ventas de las compafiias listadas
en la Bolsa Mexicana de Valores (BMV) durante un periodo de 10 afios con la

informacion al cierre de 2020:

Tabla 2 Participacion en el mercado de autoservicios

Ano concluido el 31 de diciembre de | Punto

de

porcentual

2010 2020 crecimiento (decrecimiento)
Grupo Chedraui 9.8% 14.2% 4.4%
Walmart de México 62.4% 68.0% 5.6%
Comerci 10.4% 0.0% -10.4%
La Comer 0.0% 2.6% 2.6%
Soriana 17.4% 15.2% -2.2%

Fuente: (Reporte Anual de Chedraui, 2020, péag. 48)

El reto mas importante que tiene Chedraui en términos de mejorar su posicion
competitiva en México es la posicion de mercado dominante de Walmart. La
empresa se plantea hacerle frente con una estrategia de crecimiento enfocada en
aumentar su presencia, particularmente, en la zona metropolitana del Valle de
México y fortalecer su presencia en aquellas zonas en donde mantienen un

liderazgo regional (Reporte Anual de Chedraui, 2020, pag. 49).
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Existen otras estrategias que se han estado implementando y que bajo las
condiciones de pandemia por COVID-19 hace que estas sean fundamentales para

adquirir un mejor posicionamiento en el mercado de autoservicios, las cuales se
abordan en los siguientes apartados.

3.2 Diferenciacion y Expansion

Para este trabajo el concepto de diferenciacion del producto al cual se refiere Porter
sera entendido como el servicio que Chedraui ofrece al cliente através de sustipos

de tiendas, en lo que a continuacion, se referira como formatos de tienda.

Anteriormente, se menciond que el mayor rival para Grupo Chedraui era Walmarty
gue se pretendia implementarunaestrategia de crecimiento para hacerle frente. Por
medio de ofrecer varios formatos de autoservicios los cuales pretenden, ofrecer
productos a precios mas bajos y ajustarse a las necesidades y exigencias de un
creciente numero de clientes, ha logrado un mayor crecimiento, estrategia que

posibilita su expansién y tener una mejor posicién competitiva.

3.2.1 Formatos de autoservicios en México

Como se indic6 anteriormente, Chedraui cuenta con tiendas de hipermercado y
tiendas de proximidad. En la figura 3 se observa la distribucién de sus cuatro

formatos, asi como el concepto “Selecto” el cual existe para los formatos de Tiendas
Chedrauiy Super Chedraui.

Cada formato cuenta con distintas caracteristicas, debido a que estan dirigidos a
diferentes estratos econémicos, dentro de cada estrato los clientes tienen distintas

necesidades y es por medio de la diferenciacion de sus formatos, que se busca
satisfacer dichas necesidades.

Ha desarrollado distintos formatos de tienda con el objetivo de abarcar una mayor
cantidad de consumidores, de distintos niveles socioeconémicos. Previo a 2010, ya

contaba con los formatos de Tiendas Chedrauiy Super Chedraui.
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Figura 3 Diagrama formatos de tiendas Chedraui en México

Formatos de tiendas
Grupo Chedraui

Hipermercado Proximidad

Tiendas Super Super Che Supercito
Chedraui Chedraui

Fuente: Elaboracion propia

Respecto a lo anterior, los formatos de Tienda Chedrauiy Super Chedraui, estan
orientados al estrato socioeconomico medio, ofreciendo una gran variedad de
productos. Para el afio 2011 se crea el concepto “Selecto”, dirigido a un estrato
socioecondémico mas alto, ofreciendo productos de un mayor valor agregado, asi
como productos importados, también se distinguen por una experiencia mayor de
compra al ofrecer instalaciones con acabados e iluminacién superior a sus otros
formatos.

Mientras que, los formatos de proximidad llegarian afios méas tarde. Los formatos
Super Che y Supercito, estdn enfocados a satisfacer las necesidades de la
poblacion con menor nivel socioecondmico. Al ser formatos mas pequefios resulta
mas sencillo (en términos de ubicacién y costos) abrir establecimientos en
poblaciones con alta densidad. Debido a su tamafo y objetivo, la cantidad de

productos ofrecida es menory mas basica, lo cual se aprecia en el siguiente cuadro.
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Cuadro 8 Productos por formato de tiendas Chedraui

Formato A Estrato Productos

socio

econémico

Tiendas 1970 | Medio Abarrotes comestibles y no comestibles,
Chedraui perecederos, mercancias generales, ropa y
electrénica.

Super 2005 | Medio Abarrotes comestibles y no comestibles,
Chedraui perecederos, mercancias generales y
electronica.

Super Che | 2016 | Bajo abarrotes comestibles y no comestibles,

perecederos y mercancias generales

Sudpercito 2017 | Bajo abarrotes comestibles y no comestibles,
perecederos y mercancias generales

“Selecto” 2011 | Alto Ademas de los productos tradicionales, ofrece
productos organicos, kosher, gourmet y en

general con mayor valor agregado

Fuente: Elaboracion propia

En base al cuadro anterior, se puede apreciar que Chedraui sin importar el estrato
al que pertenezca el cliente, existe un formato donde sus necesidades de consumo
pueden ser satisfechas. Los formatos dirigidos a los estratos socioecondémico medio
y alto son los que ofrecen un mayor surtido de productos. En el periodo a analizar

2010-2020 los nuevos formatos buscaron incorporara consumidores de un estrato
socioecondémico alto y bajo.

En el cuadro 9, se aprecian los cuatro formatos de tienda con los que cuenta
Chedrauien México, asi como algunasde sus caracteristicas mas importantes para
el ailo 2020, el formato mas relevante es Tiendas Chedraui al aportar un 48.9% de
los ingresos consolidados, posee la mayor superficie promedio y ofrece la mayor
cantidad de unidades de referencia en almacén (“SKUs”), en promedio 85,500.
Seguido por el formato StuperChedraui, con un porcentaje de ingresos consolidados
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de apenas 6.7%, cuenta con unasuperficie promedio de 2,122 m2 y 36,000 SKUs.
Los formatos de proximidad, Super Che y Supercito, cuentan con un menor piso de

venta promedio y una cantidad de SKUs de 12,000 y 2,000 respectivamente; cada
uno aporta el 0.4% de los ingresos consolidados (Chedraui, 2020).

Cuadro 9 Caracteristicas de formatos de tienda Chedraui en México 2020

Formato | SKUs Poblacion objetivo Piso de venta Porcentaje

promedio ingresos

consolidados

Tiendas 85,500 | Més de 100,000 habitantes 6,606 m2 48.9%
Chedraui
Super 36,000 | Al menos 25,000 habitantes 2,122 m2 6.7%
Chedraui
Super 12,000 | Opera en grandes ciudades 1,142 m2 0.4%
Che
Sudpercito | 2,000 | Opera en zonas con alta 237 m2 0.4%
densidad de poblacién dentro
de grandes ciudades

Fuente: Elaboracién propia con datos de Reporte Anual de Chedraui 2020

Adicionalmente, sus tiendas se encuentran ubicadas dentro y estratégicamente en
grandes ciudades. Una de las particularidades de los formatos de hipermercado
(Tiendas Chedrauiy Super Chedraui) es que, al contar con un piso de venta mayor
y estar ubicadas en zonas con una gran cantidad de habitantes, muchas de sus
tiendas se encuentran en centros comerciales, los cuales son administrados por su

segmento inmobiliario.

3.2.2 Formatos de Autoservicios en Estados Unidos

Como se puede constatar en el apartado de crecimiento por fusiones y
adquisiciones, los formatos con los que cuenta en Estados Unidos se han logrado
principalmente a partir de su compra. Las operaciones de estos autoservicios se

realizan a través de Bodega Latina Corporation (“‘Bodega Latina”), son fondeadasy
administradas de forma independiente de las operaciones en México.
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Los formatos con los que se cuentan en Estados Unidos son El Supery Fiesta,
ambos enfocados al mercado hispano, particularmente a las comunidades

Mexicoamericanas de California, Arizona, Nevada, Nuevo México y Texas.

Cuadro 10 Caracteristicas de formatos de tienda Chedraui en EU 2020

Formato | SKUs Poblacion objetivo Piso de venta | Porcentaje de

promedio ingresos
consolidados
El Super 12,000 Principalmente México- 2,519 m2 25.1%

americanos y de herencia

latina
Fiesta 55,000 | Aquellos de herencia latina y 3,248 m2 17.9%
de otras etnias

Fuente: Elaboracién propia con datos de Informe anual de Chedraui 2020

El formato El Superrepresenté el 25.1% en los ingresos consolidades en 2020, en
promedio cuentan con 2,519 m2 de piso de venta y ofrecen alrededor de 12,000
SKUs. En cuanto al formato Fiesta, representd el 17.9% en los ingresos
consolidados y cuenta con un promedio de piso de venta de 3,248 m2 y 55,000
SKUs (Chedraui, 2020).

En la grafica 7, se pueden observar las participaciones de cada formato en los
ingresos consolidados para el afio 2020, los formatos en México contribuyeron con
el 56.4% con $56,396 millones de pesos en términos reales, mientras que los
formatos de Estados Unidos lo hicieron con el 43% con $42,978 millones de pesos
en términos reales (Chedraui, 2020). Con la adquisicion de las tiendas de cadena
Fiesta en Estados Unidos por parte de Chedraui en 2018, se observa la ventaja que

tiene a corto plazo en la obtencidon de ingresos, el invertir en dicho pais.
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Grdfica 7 Participacion en ingresos consolidados por formato en 2020

Participacion en ingresos consolidados por
formato en 2020
17.9
M Tiendas Chedraui
Super Chedraui
Super Che
48.9
Supercito
25.1 El Super
Fiesta
0.4
0.4 6.7

Fuente: Elaboracion propia con datos de Reporte Anual de Chedraui 2020

En la tabla 3, se aprecia la cantidad de tiendas de cada formato de Chedraui, para
2010 se contaban con tres formatos (Tiendas Chedraui, SuperChedrauiyEl Super)
resultando en un total de 190 tiendas, para el afio 2020 el nGmero de formatos pasoé

a ser de seis, mas el concepto “Selecto” con un total de 444 tiendas, lo que
represento un incremento de 133.6% en 10 afios (Chedraui, s.f.).

Tabla 3 Crecimiento del numero de tiendas por formato 2010-2020

México Estados Unidos
Tiendas Super Super
Aio |Chedraui |Chedraui [“Selecto” [Che Supercito |ElSuper |Fiesta
2010 120 36 34
2011 144 39 ND 36
2012 146 42 10 45
2013 151 48 12 45
2014 154 49 13 49
2015 156 53 15 54
2016 161 50 16 7 58
2017 164 53 19 12 14 59
2018 176 58 21 11 31 64 61
2019 179 56 23 15 33 64 61
2020 182 59 25 11 44 64 59

Fuente: Elaboracion propia con Reportes Anuales de Chedraui
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En la grafica 8, se observa la participacion por formato en el nimero de tiendas
totales de Chedraui, el formato con mayor cantidad de tiendas es “Tiendas
Chedraui” representando el 41%.

Grdfica 8 Participacion del numero de tiendas por formato 2020

Participacion del numero de tiendas por
formato 2020

@ Tiendas Chedraui
Super Chedraui
Selecto
Super Che

@ Supercito

@ El Super

M Fiesta

Fuente: Elaboracion propia con datos de Reporte Anual de Chedraui 2020

Analizando la cantidad de tiendas en México dirigidos por segmento
socioecondmico se observa que; hay 241 tiendas dirigidas al segmento medio, es
decir, 75%; 55 para segmento bajo, es decir, 17%; y al segmento alto se destinan
25 tiendas bajo el concepto de “Selecto”, es decir, el 8%. Con ello, identificamos

que el principal mercado de Chedraui en México es el estrato socioecon6mico
medio.

La importancia que han adquirido los formatos de proximidad en pocos afiosy que,
segunlos planesde expansion de Chedraui, se espera siga creciendo el nimero de
tiendas de estos formatos, cuestion que podria modificarel mercado al cual se dirige
la empresa.

3.3 Estrategia de costos

Para poder ser lider en costos, Porter (2015, pag. 110) menciona requerimientos
como son: la construccion agresiva de instalaciones de escala eficiente, la

busqueda de reduccién de costos a partir de la experiencia, un control riguroso de
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gastos variablesy fijos, y la minimizacién en los costos para I+D, fuerza de ventas,
publicidady otras, todo ello sin descuidar la calidad, el servicio y otros aspectos.
“Una ventaja en costos proviene de fuentestan diversas como un sistema barato de
distribucion fisica, un proceso bastante eficiente de ensamblado o de un excelente
uso de la fuerza de ventas” (Porter, 2015, pag. 83). A continuacion, se muestran
algunos de los aspectos que contribuyen ala estrategia de costos de Chedraui.

3.3.1 Estrategia de integracion vertical

La cadena productiva se encuentra compuesta por fases anterioresy sucesivas de
la actividad principal de unaempresa, dichacadenacomprende desde la produccién
de las materias primas necesarias, hasta la etapa final,donde el consumidor obtiene

el bien o servicio.

“Por integracion vertical se entiende laincorporacién, en la accion productiva de la
empresa, de nuevas actividades complementarias relacionadas con el bien o el
servicio, tanto por encima de la cadena (upstream) como por debajo de la cadena
(downstream), con el fin de lograr eficiencias productivas asociadas a la disminucién
en los costos de produccion y de transaccion, al control de suministrosy la mayor

calidad del bien o servicio para el consumidor final”® (Tamayo & Pifieros, 2007).

Cuadro 11 Integracion vertical de Chedraui

Integracion  vertical | Actividad principal de Chedraui Integracion vertical hacia
hacia atras adelante
Marcas propias Comercializacidn de diversos articulos | Plataforma de e-commerce

a través de tiendas de autoservicio

Fuente: Elaboracién Propia

8 Integracion vertical hacia atras, se refiere a la inclusidn de la actividad de manufactura de los suministros o
materias primas en el proceso productivo de la empresa, puede traer consigo ventajas como menores costos
de produccion y/o de transaccion. En la integracidn vertical hacia adelante se incluyen principalmente,
actividades asociadas con la comercializacidn y distribucién del bien, al final de la cadena productiva, esta
integracion a través del conocimiento y la incorporacién de algunas de las necesidades de los consumidores a
la operacion de la empresa. Se puede personalizar la atencidn y el conocimiento de los consumidores, creando
una diferenciacion de la empresa frente a la competencia (Tamayo & Pifieros, 2007).
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Dentro de la integracion vertical hacia atras de Chedraui se encuentran las marcas
propias que ofrece a susclientes, las cuales con el impacto del Covid-19, se vuelven

mas atractivas a causa de su precio relativo, tema que se desarrolla en el siguiente
apartado.

Para el caso de la integracion vertical hacia adelante, se pueden mencionar las
actividades dirigidas al servicio de venta y entrega de sus productos, posibles con
el uso de las tecnologias. La plataforma desarrollada por Chedraui permite que la
empresa se integre a actividades de distribucion de sus productos al cliente, tal tema

se desarrollara en el capitulo 4.

3.3.2 Marcas propias

Una estrategia que implementa Chedraui que haido fortaleciéndose, es la creacién
de sus marcas propias para una gran variedad de productos, las cuales se
comercializan principalmente en sus autoservicios en México.

Dentro de sus marcas propias cuenta con marcas blancas, es decir, que llevan el
nombre de “Chedraui’y marcas privadas, aquellas que Chedrauiregistra bajo un
nombre diferente al de la tienda pero que comercializan exclusivamente en sus
tiendas. Se pueden mencionar dos tipos de estrategia implementadas: por un lado,
desarrolla productos en los cuales no se hacen importantes gastos en disefio y por
el otro, productos en los cuales se busca crear una imagen llamativa para el
consumidor,y que muestre una calidad que compita con la marca lider.

Algunas de sus marcas propias son: “Sport Team”, “Home Line”, “Selecto Baby”’,
“Paper Cool”, “Vitale”, “Selecto Choice”, j“Envisage!”, “Chedraui D’Calidad’,

“Selecto Brand”, “Botanazo” “Simple Fashion”y “Supramed”.
Entre las ventajas que las retail obtienen por sus marcas propias destacan:

» Posibilidad de ofrecer productos de calidad a un precio bajo al incurrir en
menores costos de promocién y distribucion, llegando a representar un
ahorro de hasta el 40 por ciento en comparacion con otras marcas (Sanchez
C., 2019).
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» Contar con unavariedad de productos debido a que la misma marca puede
optar por usar diferentes presentacionesy tener productos de cualquier area
comercial.

» Creardiferenciaen el posicionamiento pues sefortalece su imageny fidelizan
sus clientesal ponerla marca en la mente del consumidor (Rodriguez,2015).

» Obtencion de mayores ganancias altener la empresa “la ventaja de controlar
los precios, la estrategia de marketingy el etiquetado de los productos y asi

lograr ahorros en costos” (Lara, 2017).

La empresa menciona en su informe de 2020 que sus marcas propias han sido
aceptadas en buena medida por los consumidores, que ven en las marcas propias
de Chedraui un producto de calidad, pero a precios menores que la marca lider;
permitiéndole a la empresa ampliar la cantidad de productos que ofrece bajo una
marca propia; en 2015 Chedraui aumentd la venta de sus marcas propias
superando a cualquier cadena de autoservicio, segun datos de Kanter Worldpanel
México, “los hogares mexicanos incrementaron 23.2 por ciento su gasto en las
marcas propias de Chedraui a 511 millones 151 mil 500 pesos en los ultimos 12
meses, que finalizaron en marzo del 2015” (Celis, 2015).

A pesar de que no se invierte mucho en publicidad para sus marcas propias, cuenta
con su evento “Festival nuestras marcas”, en el cual durante una temporada se
ofrecen ofertas y promociones exclusivas para sus marcas propias, las cualesda a
conocer mediantefolletosy catalogos, con el objetivo de dara conocer a los clientes
sus productos de marca Chedraui o de propiedad de Chedraui.

3.4 Gastos en publicidad
Los costos de publicidad son un tipo de contabilidadfinancieraque cubre los gastos
asociados con la promocion de unaindustria, entidad, marca, producto o servicio.

Cubren anuncios en medios impresos y lugares en linea, tiempo de transmision,
tiempo de radio y publicidad por correo directo (Kenton, 2021).
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El objetivo de los gastos en publicidad es aumentar de forma inmediata o extendida
las ventas de unaempresa a través del conocimiento de la marca o el producto e

informar sobre nuevos productos o caracteristicas a sus clientes (Kenton, 2021).

En la gréfica 9 se aprecia que los gastos realizados por Chedraui en publicidad y
propaganda los cuales tienen un importante crecimiento hasta el 2018, afio en el
que se destinaria el mayor gasto en publicidad, $944 millones de pesos con una
tasa de crecimiento de 29.2%. Para el afio 2019 el gasto presenta unatasa de -
8.1% con un gasto de $867 millones de pesos, y para 2020 la tasa es de -9.7% con
$784 millones de pesos, sin embargo, sigue siendo un gasto mayor a los niveles

previos a 2018.

Grdfica 9 Gastos en publicidad a precios constantes y variacion de crecimiento (2011-2020)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Informes de Chedraui

La relacion publicidad-ventas, es una medida de la efectividad de la campafia
publicitaria de una empresa. Aunque puede variar de una industria a otra, en
general, se considera que una proporcion baja es la mejor, ya que sugiere que la

campafa ayudd a generar fuertes ventas en relacion con la cantidad de dineroy
recursos utilizados para anunciarse. (Kenton, 2021).
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En la grafica 10 se muestra la relacion publicidad-ventas. A partir de 2015 dicha
relacion estaba muy cercana a 1%, 1.2% en 2015y 1.1% para 2016 y 2017. En
2018 lleg6 a ser de 1.1%, y posteriormente pas6 a ser menor al 1%, en el afio 2019
fue de 0.95% y para 2020 de 0.78%, lo cual indica, segun lo dicho por Kenton, que
en los dos ultimos afios su gasto en publicidad genero fuertes ventas.

Grdfica 10 Relacién Publicidad/ventas y relacion publicidad/gastos totales (2011-2020)
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Fuente: Elaboracion propia con datos de Chedraui

Asimismo, se observa que la relacion de gastos en publicidad con respecto a los
gastos totales tiene un comportamiento similar a la anterior relacién. Su
participacion ha disminuido del total de gastos, en 2014 tuvo una mayor
participacién, del 7.5%. A partir de ese afio, comenz6 a disminuirsu participacion
hasta representar en 2020 el 4.3% del total de gastos de operaciéon®. Con ello
podemos indicarque 2020 hasido el afio en el que la publicidad generdlas mayores
ventas, a pesar de no ser el ailo que mas recursos se destinaron para llevar a cabo
la campafia publicitaria.

 Chedraui contempla dentro de sus gastos de operacién: los sueldos y prestaciones a empleados, servicios
profesionales, publicidad y propaganda, mantenimiento, energéticos, depreciaciones y amortizaciones, y
otros gastos netos.
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3.5 Alianzas estratégicas

Unaalianza estratégica se refiere “a la relacion que tienen dos o mas empresas que
desarrollan procesos conjuntos para mejorar la eficiencia o rendimiento de las
mismas. Este tipo de sociedad tiene el propésito de lograr metas comunes, pero
manteniéndose laindependenciade sus integrantes. Este tipo de integracion puede

presentarse como resultado de la necesidad de agrupar una cadena productiva
comun entre las empresas” (Tamayo & Pifieros, 2007)

Para poder clasificarlas AE realizadas por Grupo Comercial Chedraui, se utilizara

la clasificacién hecha por (Arifio, 2007), la cual se muestra en el siguiente cuadro.

Cuadro 12 Tipo de alianzas estratégicas

Dimension Tipo de AE Descripcion

Fase de la cadenade valor Horizontal Socios de la misma fase
Vertical Socios endistinta fase

Naturalezade los recursos Masa critica Recursos de naturaleza similar

aportados Complementaria | Recursos de naturaleza distinta

Propdsito de los socios Explotacion Propdsito de mejorar resultados especificos
Exploracién Aprendery/o buscaroportunidades en

nuevasareas

Fuente: (Arifio, 2007, pag. 42)

1. Segun lafase de la cadena de valor que ocupan los socios.

AE horizontales: Se unen empresas en la misma fase de la cadena de valor.
Son acuerdos de colaboracién entre competidores, actuales o potenciales.

AE verticales: Se unen empresas en fases sucesivas de la cadena de valor.
Son acuerdos de colaboracién entre proveedores y clientes.

2. Segun lanaturaleza de los recursos aportados

AE de masa critica: Las empresas que aportan recursos de naturaleza
similar, para alcanzar una escala suficiente para hacer rentables determinadas
actividades.

AE complementarias: Las empresas que aportan recursos de naturaleza

distinta, permitiendo el acceso a recursos de los cuales se carece.
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3. Segun el propodsito de los socios

AE de explotacion: Los socios pretenden mejorar resultados especificos. A
través de mejorar las capacidades o tecnologias con las que cuentan se busca el
aumento de la productividad de los activos empleados, y a través de la mejor
explotacioni®de las capacidades propias se busca la estandarizaciony la reduccion

de costes.

AE de exploracion: Los socios se proponen aprender y/o buscar
oportunidades en nuevas areas. Suponen innovacion, adquisicion de capacidades

nuevas, la entrada en nuevos negocios.

Dentro de las AE realizadas por Chedraui en el periodo 2010-2020 (cuadro 13), se
identifican las de tipo vertical, masa critica y complementarias, siendo estas ultimas
las mas practicadas. Cada alianza deberia poder generar cierto valor agregado!!
para el cliente, ademas de permitir a las empresas acceder a huevos recursos o
usar mas eficientemente aquellos con los que ya cuenta.

10 En mercados estables, concentrarse en explotar mejor las propias capacidades puede llevar a una mejora
de la posicion competitiva en ese mercado, mientras que en mercados muy dindmicos puede resultar muy
perjudicial si las empresas se centran en mejorar unas capacidades que facilmente pueden quedar obsoletas.
11 El valor agregado en términos de marketing es aquella caracteristica o servicio extra con el que cuenta un
producto. Este permite darle un mayor valor comercial a un bien; generalmente através de un elemento clave
de diferenciacion conrespecto a la competencia (Sanchez A., 2019).

59



Cuadro 13 Clasificacion del tipo de AE de Chedraui 2010-2020

‘ AE con ‘ Ao ‘ Tipo de AE Valor agregado Resultados

Consubanco 2012 Complementaria | Financiamiento Ofrecer servicios de

financiamiento

Corner Shop 2016 Masa critica Experiencia de | Incremento de ventas

compra Unica e | pore-commerce

interactiva
Western 2016 Complementaria | Servicios bancarios Ampliar servicios
Union financieros
Mercadoni 2016 Masa critica Experiencia de | Incremento de ventas

compra Unica € | pore-commerce

interactiva
Samsung 2018 Masa critica Pagos digitales con | Agilidad en los cobros
Electronics teléfono celular
México
Banco Azteca | 2019 Complementaria | Servicios bancarios Ampliar servicios
financieros
Bankaya 2019 Complementaria | Financiamiento Acceso a tecnologias
financieras
Uber 2020 Masa critica Experiencia de | Incremento de ventas
compra  Unica e | pore-commerce
interactiva
Smartfish 2020 Vertical Productos marinos | Productos marinos de
sustentables calidad y sustentables

Citibanamex 2020 Complementaria | Pagos digitales con | Agilidad en los cobros

teléfono celular

Fuente: Elaboracién propia

A continuacién, se describen algunos aspectos de las empresas con las cuales
Chedraui ha establecido sus AE, estas han sido dispuestas con respecto al valor
agregado que generan al cliente, de tal manera que se aprecie con mayor claridad
el objetivo buscado con cada alianza.

Experiencia de compra Unica e interactiva

Mercadoni: En 2016 la cadena de supermercados, Chedrauiy Chedraui “Selecto”

forman alianza con Mercadoni, una plataforma en linea para realizar servicio de
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compras a domicilio. Esta alianza busca fortalecer la presencia de ambas empresas
en el mercado mexicano y ampliar las opciones de compra para clientes en la
Ciudad de México (Pifiera, 2016).

CornerShop: En 2016, el concepto de Chedraui “Selecto” forma alianza con
Cornershop, para ofrecer sus productos y entregarlos, a precios competitivos.
Cornershop es unaaplicacion a través de la cual se pueden solicitar productos de

varios supermercados.

Para 2017 el share de Chedraui habia crecido tres veces, representando mas del
25% de los pedidos en Cornershop, lo que colocé a la tienda como la tercera
preferida para los compradores de la aplicacion en laCDMX y Guadalajara (Garcia,
2017).

Uber: En diciembre de 2020, la COFECE aprobo la integracion de las firmas
Cornershop y Uber, siendo la adquisicion mayoritaria de Cornershop México por
parte de Uber. Con esto se permitirh a la plataforma de transporte (Uber) la
expansion de su estrategia como intermediario en la compra y entrega de
supermercado, brindando asi los servicios a Chedraui que venia haciendo
Cornershop (Noguez, 2020).

Pagos digitales

Samsung Electronics México: En 2018 Samsung Pay, el sistema de pagos
moviles de la compafiia coreana, comenzd a operar en el pais de la mano de

alianzas con algunos de los comercios mas frecuentados por los consumidores,
entre estos se encuentra Chedraui (Forbes Staff, 2018).

Citibanamex: En marzo de 2020 Citibanamex inicié6 su segunda fase de su
estrategia de expansion para el uso de CoDi (cobros digitales). Tras la alianza con

Chedraui, los clientes pueden realizar sus pagos en las tiendas con su teléfono
celular.

Chedraui se convierte en la primera cadena comercial que ha optado por CoDiy la
aceptacion por parte de los clientes ha sido mejor que otras formas de pago. Juan
Ramoén Pérez, director de serviciosfinancieros de Grupo Comercial Chedraui sefiald
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que “otras wallets no han tenido tan buena aceptaciéon como CoDi, que ha crecido
entre 50% y 60% cada semana. Son transacciones de 100 pesos, pero unawallet

cuando lalanzamos puede tener una transaccion al mes” (Marcos, 2020).
Servicios bancarios

Western Union: A partir de 2016 los clientes de Western Union gracias a la alianza
con Chedraui, es posible cobrar las transferencias de dinero del exterior en
cualquiera de los supermercados Chedraui que se encuentran en los distintos
estados de la Republica Mexicana. Los envios de dinero se realizan a través de

Vigo SM y Orlandi Valuta, Marcas de Western Union, las cuales estan disponibles
en lared de Chedraui (Forbes Staff, 2016).

Banco Azteca: En 2019, se convierte en la primera tienda de autoservicios en ser
corresponsal de Banco Azteca; haciendo posible para los clientes realizar sus

operaciones financieras en cualquier sucursal de Chedraui (Banco Azteca, 2019).
Productos sustentables

SmartFish: Grupo Chedrauiinformo que sera la primera cadenade supermercados
de Latinoaméricaen sumarse a un movimiento global de empresas de autoservicios
gue buscan contribuira la conservaciéon de los mares y cuerpos de agua mediante

sus decisiones de compra.

En alianza con SmartFish AC, “analizé su portafolio de pescados y mariscos, para
conocer los potencialesimpactos ambientales asociados a los productos pesqueros
que compran y ofrecen a sus clientes, y asi poder tomar decisiones mas

responsablesy conscientes” (El Economista, 2020).
Financiamiento

Consubanco: Es parte de Grupo Comercial Chedraui tiene como objetivo financiar
a sus clientes formando una alianza con la que podran brindar la posibilidad de

adquirir bienesy servicios con su Tarjeta de crédito Chedraui??.

12 Miembros de la familia Chedrauia través de Cubo Capital aumentaron su participacion accionaria en
Grupo Consupago de un 49.49% a un 98.79% en noviembre del 2019.
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“El modelo de negocio de Tarjeta va encaminado al ofrecimiento de la Tarjeta de
Crédito en los modulos ubicados en las Tiendas Chedraui, debido a que son socios
de negocio, existiendo unarelacion estratégica para el ofrecimientoy la promocion
de nuestro producto aprovechando la clientela que tienen las Tiendas Chedraui”
(Consubanco S.A., 2015).

Uno de los principales accionistas, Grupo Consupago, es Cubo Capital, la cual es
controlada por miembros de la familia Chedraui, contando asi con su experienciay
conocimiento del sector y de la economia del consumo de México (Consubanco
S.A., 2015).

Bankaya: En 2019, a través de su empresa capital de riesgo, Cubo Capital realizé
una inversion para crear una nueva empresa de tecnologia financiera llamada
Bankaya SAPI de CV; formada con una variedad de fines empresariales
relacionados a desarrollar y patentar nuevas tecnologias financieras (“Fintech”)
(Chedraui Leaks, 2019).

Su propésito es fomentar la inclusion financiera y digital a través de ofrecer una
tarjeta de crédito que permita a los clientes realizar compras. Es una marca

registrada propiedad de Consubanco.

De manera general se puede entender que las AE de Chedraui han permitido a los

clientes:

1) Solicitar sus productos mediante plataformas de terceros, las cuales cuentan
con su propia logistica de entrega y algunas promociones exclusivas.

2) Realizar sus pagos mediante teléfono celular, lo cual hace mas seguro y
rapido el proceso de compra.

3) Acceder a servicios de financiamiento para consumo, a través de tarjetas de
crédito y de débito

4) Realizar operaciones bancarias

5) Acceder a productos pesqueros con unavision sustentable
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Estas alianzas han permitido a Grupo Chedraui:

1) Impulsar las ventas de e-commerce

2) Ampliar los servicios financierosy hacer uso de nuevas tecnologias que
permiten agilizar el sistema de transacciones.

3) Ofrecer servicios de financiamiento a través de sus tarjetas de crédito y
débito Chedraui, asi como tener acceso a tecnologias financieras.

4) Generarincentivos paraque los pescadores y acuicultoresadopten practicas
mas sostenibles.

La conformacion de alianzas estratégicas hapermitido ofrecer un valor agregado en
las ventas de sus productos y la posibilidad de ofrecer diferentes servicios. La
mayoria de las empresas con las que se formaron alianzas, han hecho uso de las
tecnologias, lo cual ha permitido a Chedraui, contar con herramientas que permitan
hacer frente a las demandas de los consumidores, las cuales cambian
constantemente sobre todo en el contexto actual de pandemia, donde se hace uso
de nuevastecnologias pararealizar las actividades de la vida cotidiana. Las alianzas
gue han tenido un desempefio mejor seguin su propio objetivo son con CornerShop
(aumento de pedidos) y Citibanamex (buena aceptacion por parte de los clientes

para realizar pagos digitales).

En este capitulo se describieron las estrategias bajo las cuales se centran las

actividades de Chedraui las cuales son: precios bajos, surtido adecuado y
experiencia de compra.

Dentro de las estrategias mas sobresalientes se encontro que la de diferenciacion
de sus formatos de tiendas ha permitido la expansion de Chedraui, la empresa se
planteé como objetivo dicha expansién para enfrentarse a la fuerte posicion de
Walmart en el mercado. Se observé como los gastos en publicidad han tenido

resultados positivos sobre las ventas principalmente en el afio 2020.
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Dentro de la integracion vertical hacia atras, Chedraui maneja sus marcas propias
las cuales contemplan gran cantidad de productos y tienen relevancia
principalmente por ofrecer un menor precio que las marcas lideres y una calidad
similar.

Para la integracion vertical hacia adelante, se encuentran las alianzas estratégicas
las cuales le han permitido ofrecer un valor agregado hacia el cliente, entendidos la
mayoria de estos como servicios extra. Dentro de las AE que han tenido mayor éxito
en la generacién de ventas destacan principalmente las realizadas con Mercadoni
y Corner Shop las cuales estan relacionadas con el e-commerce, cuestiéon que se

aborda en el siguiente capitulo.

65



Capitulo 4. Estrategias competitivas ante |la nueva etapa del
e-commerce

Este capitulo se enfoca al tema de e-commerce, desde su evolucién y adopcion

tanto para los clientes como para las empresas minoristas; cuestion que se acelera
por la pandemia por Covid-19.

Se estudiala manera en que Chedraui hace uso de la tecnologia para impulsar las
ventas por e-commerce, asi como satisfacer las demandas de los consumidores a
través de su plataforma. Para conocer mejor el sistema de e-commerce de Chedraui
se realiza una comparativa con los sistemas de venta en linea de Amazon y
Walmart.

4.1 Comercio tradicional

Muchas de las caracteristicas que actualmente estan presentes en las tiendas de
autoservicio hacen que las actividades que habitualmente se realiza en ellas
resulten cuestiones meramente normales, sin embargo, hace algunosafios la visién
de cdmo se concebian a las tiendas de autoservicio era casi imposible ver el avance

de este mercado.

Antes de la llegada de las tiendas de autoservicio, para realizar las compras
habituales era necesario realizar visitas a distintos establecimientos obteniendo asi
los articulos de la lista del “super”. Lugares como la polleria o carniceria, fruteria 'y
verduleria, tortilleria y alguna tienda de abarrotes eran parte del recorrido para
obtener los productos que se necesitaban, también se acudia a establecimientos
como la farmacia, tiendas de electronicosy demas productos para el hogar. Con la
llegadade las tiendas de autoservicio se hizo posible obtener estos y mas productos
en el mismo lugar, ademas de poder acceder a otro tipo de servicios como los
bancarios (PROFECO, 2013).

El proceso de transformacién que han sufrido las tiendas de autoservicio surge de

nuevas condiciones econémicas, politicas y sociales; que han permitido satisfacer
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las demandas de los consumidores y maximizar sus beneficios, para dicho proceso
de transformacién se implementaron nuevas herramientas mercadologicas, ofertas

y promocionesque permiten conservar precios atractivos, e integracion de servicios
qgue permiten alos usuarioshacerun uso eficiente de su tiempo (PROFECO, 2013).

En los ultimos afios ha tenido lugar otro cambio relevante dentro del servicio que
ofrecen las tiendas de autoservicio. De manera tradicional el consumidoracudia a
la tienda de autoservicio, elegia directamente los productos, los colocaba en su
“carrito” y se dirigia a la caja a efectuarel pago, para finalmente dirigirse a su hogar.
Actualmente el uso de la tecnologia permite a las tiendas ofrecer distintas opciones
para realizar el “super”, tal como se vio en el capitulo dos (logistica de entrega), se
hace posible realizar el pedido a distancia mediante algun dispositivo electrénico,

con la posibilidad de recoger los productosen latienda (pick up) o que sean llevados
directamente hasta el cliente.

4.2 Omnicanalidad

En los altimos afos los consumidores han modificado sus hébitos de consumoy
demandado una serie de servicios, potenciados por la generalizacion en el uso de
la tecnologia y el internet. Las ventas de articulos mediante e-commerce se ha ido
intensificando y fue la situacion de pandemiala que hizo de este medio un uso mas
frecuente, demandando que multiples negocios implementaran una estrategia de
omnicanalidad.

La estrategia de venta omnicanal, puede ser entendida como ofrecer la misma
experiencia de compra al cliente en cualquiera de los canales de interaccién que la
empresa ofrece, tanto online como offline. Donde lo esencial es que la experiencia
del cliente sea iniciada en alguno de los canales y finalizada en cualquier otro sin

perjudicar la jornada de compra (Silva, Zendesk, 2020).

Dicha estrategia comenzé a desarrollarla Chedraui en 2015, que a pesar de ser
desarrollada de forma tardia en comparacion con su principal competidor Walmart,
se ha estado invirtiendo y trabajando por el desarrollo de distintas herramientas que

permitan tener un mejor desempefio a través del e-commerce, asi como en una
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perfecta integracion entre los canales para que el cliente tenga una experiencia de

venta omnicanal.

Es posible impulsar la estrategia omnicanal através de (Silva, Zendesk, 2020):

v Inversion en tecnologia de integraciéon de datos
v Alineacion de los canales online y offline

v" Brindar un servicio de calidad al cliente

A continuacion, se describe el desarrollo de la venta omnicanal para Chedraui de

acuerdo con los puntos sefialados anteriormente.

-Inversién en tecnologia de integracion de datos — invertir en software CRM13 en
ventas ayudara a la empresa a conectar y contextualizar todos los datos de los
clientes en cualquierlugar, para brindarle al equipo las herramientas que necesita

para crear las mejores experiencias del cliente (Silva, Zendesk, 2021).

Tras dicha inversion Chedraui ha desarrollado su monedero virtual (Barrén, 2018)

el cual tiene las siguientes funciones:

» Rastrea y gestiona de forma eficaz la informacién de los clientes

» Conectay relaciona el monedero virtual con el niumero de teléfono celular
con el cliente

» Capturade manerainteligente los correos electronicos de los clientes

» Simplificalastareas repetitivas para que se puedahacerun acompafamiento
de leads'* mas efectivo.

> Proporcionarecomendaciones e insights'® instantaneos

» Se adapta al crecimiento de la empresa

13 Customer Relationship Management o en espafiol Gestion de Relacién con el Cliente, es un software
utilizado para obtener y gestionar datos y registros de los clientes, fomentando la mejora constante de las
relacionesademas de la personalizacién en el atendimiento.

14 Usuario que ha entregado sus datos a la empresa.

15 Un insight es una comprensidn de las necesidades reales expresadas y no expresadas por los clientes.
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El CRM ayuda a los equipos de ventas a centralizar todos los datos y registros de
los clientes, fomentando la mejora constante de las relaciones ademas de la

personalizacion en el atendimiento.

-Alinear los canales online y offline - una integracion perfecta entre los canales
onliney offlinees el camino indicado para tener una estrategia de ventas omnicanal
exitosa.

Chedraui ha estado invirtiendo en tecnologia con la finalidad de establecer
programas que contribuyan a analizar los comportamientos y preferencias de
compra de los clientes, para poder ofrecer productos y promociones que resulten
mAas atractivas a sus clientes. Las inversiones tecnolégicas se enfocaron en el
lanzamiento del programa de lealtad “Mi Chedraui” en 2016, asi como mejoras en
su plataforma de e-commerce y a la paginaweb en 2019, ademas decidio trabajar
con Feedbackly'® para combatir los desafios de las plataformas de comercio
electrénicoy el mapeo del recorrido del cliente, lo cual contribuyé al fortalecimiento
de la omnicanalidad.

Segun loindicado por Chedraui, su programa “Mi Chedraui” (Rosally, 2017) busca:

% Enriquecerlaexperienciade los clientes en el punto de venta online yfisico.

% Conocer a los clientes y sus preferencias a través de los productos que
compra y ofrecerle productos que le sean de su agrado.

s Ofrecer promociones exclusivas, sorpresas, sugerencias de compra y
establecer retos que impulsen alos clientes a tener unavida mas saludable.

+» Establecer un canal de comunicacion mas directo y personalizado con el
cliente.

% Reforzar la presencia en el mercado digital.

Actualmente cuenta con aplicacién moévil para Iphone, Smarthphone y Hauwei.

Chedraui destaca caracteristicas en su plataforma de e-commerce como:

16 Feebackly ayuda a las empresas a crear clientes mas felices para lograr un crecimiento sostenido a largo
plazo. Empresa enfocada en brindar una estrategia central de crecimiento a través de experiencias positivas
hacia los clientes todos los dias. https://www.feedbackly.com/
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o Navegacion por todos los departamentos y descubrir ofertas.

o Crear listas personalizadas

o Escaneode ticket y agregar los productos nuevamente al carrito

o Solicitar el pedido en cualquier momento

o Consultarmonedero “Mi Chedraui” mas rapido

o Garantia del mejor precio del mercado

o Posibilidad de recibir el pedido en casa

o Geolocalizarsucursales

Feedbackly se encarga de recopilar, analizar y actuar sobre los comentarios de

multiples canales en linea y fuera de linea; permitiendo a Chedraui ser capaz de

medir la experiencia de cada cliente, detectar cualquier problema y reaccionar

inmediatamente. Hace posible el monitoreo y analisis de cada paso del recorrido del

cliente para entender mejor las actividades de sus clientes en todos los puntos de

contacto de su plataforma de e-commerce (Kaasiku, 2018).

Cuadro 14 Métodos de compray pago de Chedraui

‘ Método de compra/pago | Pagoen

Compray pago enlinea

Chedraui.com.mx
App Chedraui

| Pago con

Tarjetas de Crédito o Débito.
BBVAWallet - Puntos BBVA
Paypal - MonederoMiChedraui
Vales de despensaelectrénicos

Compray paga en tienda
Chedraui

Tiendas Chedraui

Tarjetas de crédito o débito

Efectivo - Monedero MiChedraui

Vales de despensaelectrdnicos / Fisicos /
Chedraui

CoDi - Tarjetasde Regalo Chedraui

Compraen lineay pagaenla
tienda Chedrauimas cercana

Tiendas Chedraui

Establecimientos

Farmacias Benavides—7 - Eleven

entrega

asociados Multi recargas - Circle K- Pago Rapido
El Asturiano— K - Waldo’s - Extra
Kiosko— GestoPago - Atiendas
Pide en linea y paga contra En domicilio Tarjetas de crédito o debito

Efectivo
Vales de despensa electrdnicos

Recogerentienda

Fuente: Elaboracién propia con datos del portal web de Chedraui
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En el cuadro 14 se muestran las opcionesque Chedrauiofrece al cliente para poder
adquirir sus productos, en los cuales el uso de las tecnologias forma parte

importante desde el medio empleado para hacer el pedido, hasta la forma en que
se realizara el pago.

-Brindar un servicio al cliente de calidad - sin importar el canal, se debe dar la mejor
atencion posible.

El programa “Mi Chedraui”se desarroll6 junto con unanuevaimagen,unaaplicacion
y un sitio web mas dinamico. Con la intencion de mejorar la experiencia de los
consumidoresdentroy fuera del puntode venta, ademés de incrementar la fidelidad
del cliente, brindar un servicioal cliente mas eficiente, facilitarla toma de decisiones
y generar clientes méas felices. Las bonificaciones que realiza a los monederos
electrénicos son para que el cliente realice compras mas frecuentes en sus tiendas
(Rosally, 2017) .

La empresa cuenta con una buena integracidon omnicanal segin los puntos
considerados en este apartado, pues sus distintos canales se encuentran
integrados de tal manera que con el desarrollo del programa “Mi Chedraui” puede
comprender mejor los habitos de compra de sus clientes, ademas de ofrecer la
posibilidad del e-commerce por distintos medios, brindando la mejor experiencia de
cliente que sea posible.

En unaentrevista realizada por Grupo Financiero Actinver (Chedraui J. A., 2020),
José Antonio Chedrauimenciond que el e-commerce esta representando en México

niveles del 5% de las ventas totales para octubre de 2020 e identifica 3 principales
razones:

1- Apertura a plataformas de terceros, donde el cliente opta por una plataforma en
la cual no paga un sobreprecio. También menciona que “entre el 55% y 60% de las

ventas son con la plataforma propia de Chedraui, el resto con terceros”.

2- Adaptacién a condiciones de entrega y pago de clientes, con operaciones para

entregas todos los dias, siendo posible recoger el pedido dos horas después de
realizado el pedido, gracias a la dispersion de sus tiendas fisicas.
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3. Agresividad comercial en tiendas fisicas pasa al negocio omnicanal, a través de

ofertas, promociones dirigidas por programas de lealtad.

Conforme a lo visto en este apartado se aprecia la importancia que ha adquirido el
uso de la tecnologia en los habitos de consumo y la necesidad de que exista una
omnicanalidad por parte de la empresa. El trabajo realizado por la empresa se
enfoca en poder integrar la omnicanalidad y fortalecer la lealtad de sus clientes con

su programa “Mi Chedraui”, buscando tener una mayor competitividad.

4.3 E-commerce

El comercio electronico (e-commerce), surge de los cambios y la evolucién
tecnoldgica, se desarrolla a través de distintas actividades que se han vuelto habito

en la vida cotidiana, y continta revolucionando la forma de hacer negocios.

Malca (2001, pag. 33) nos ofrece dos definiciones sobre el comercio electronico,
unasencillaquelo concibe como “cualquierforma de transaccion comercial donde
las partes interactian electronicamente, en lugar del intercambio o contacto fisico
directo” y una definicion mas amplia “es el uso de las tecnologias de la informatica
y las telecomunicaciones, que soportan las transacciones de productos o servicios
entre las empresas, entre estas y particulares o con el Estado”.

Algunas de las ventajas que ofrece el e-commerce a las empresas (Malca, 2001)
son:

+ Alcanzarla eficienciay flexibilidad

% Ampliar y penetrar mercados

% Modificar rapidamente productos

« Facilitarla compra y venta

«»+ Estar preparado para el futuro

% Mejorar el contacto directo

¢+ Publicarinformacién estratégica

% Alcanzar el perfil de mercado deseable
+« Probar nuevos productosy servicios

% Impactar en los medios de comunicacion
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La propagacion del COVID-19 en México, represento por un lado una ventaja para
aguellas empresas cuyo comercio electronico ya se encontraba desarrollado y por
otro lado unaoportunidad para aquellas que apenas comenzaban a desarrollar este
sistema de venta para darle un impulso significativo. Las decisiones y acciones que
cada empresa emplearia habrian de permitir o negar el posicionarse con ventaja en
Su propio mercado.

Algunos de los cambios mencionados en Deloittel” (2020) que surgieron tras la
situacion de pandemia en retail fueron la incursion un tanto forzada de los
consumidores en la compra digital, que mas tarde crearia comodidad en la
omnicanalidad total; dando como resultado un consumidor adaptable. Las compras
serian mas cotidianas a través de plataformas electronicas y las visitas a tiendas
serian cuando se busca una “experiencia de compra”; los tiempos de entrega de
mercancia adquieren un mayor valor para los consumidores.

Por otra parte, las retails reaccionaron inmediatamente a través del uso de
plataformas de “terceros”, redes sociales, y WhatsApp; también recurrieron al
desarrollo de alianzas estratégicas. A un plazo mayor, las empresas crean la
infraestructura digital, marketing digital, picking en centros de distribucion o tiendas,
esto con el fin de brindar una experiencia digital total (precio, seguridad,

promociones, stock en tiempo real, devoluciones sin complicaciones, tiempos de
entrega ciertos) (Deloitte, 2020).

“El e-commerce cubre los procesos por los cuales se buscarealizar transacciones
con los consumidores y proveedores, incluyendo actividades como ventas,
promocién,toma de 6rdenes, entrega, servicios al consumidory manejo de la lealtad
del consumidor’ (Malca, 2001, pag. 34). Incluye aplicaciones que sirven para
direccionar procesos, de tal manera que comprendan “la creaciéon de nuevas
cadenas de valor entre las compafiias, sus consumidoresy sus proveedores, asi

como al interior de la misma compafiia” (Malca, 2001, pag. 34)

17 Deloitte se refiere a Deloitte Touche Tohmatsu Limited, sociedad privada de responsabilidad limitada en el
Reino Unido. Presta servicios profesionales de auditoria y assurance, consultoria, asesoria financiera, asesoria
de riesgos, impuestos y servicios legales para sus clientes publicos y privados de diversas industrias.
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En el cuadro 15 se muestra una comparacion entre las plataformas por las cuales
es posible realizar compras de los productos de las tiendas de Chedraui, asi como

algunas caracteristicas de cada plataforma que resultan de interés al consumidor al
momento de realizar su pedido por medio de e-commerce.

Se aprecia que no todas las plataformas atienden los mismos formatos de tienda,
es el concepto de “Selecto” el unico que se atiende en las tres plataformas, y en

ninguno se contemplan a los formatos de proximidad, lo que indica que el e-
commerce de Chedraui esta dirigido a los estratos socioecondémicos alto y medio.

En todas las plataformas se manejan precios de tienda, sin embargo, sélo la
plataforma de Chedrauillegaa manejar promocionesde tienday también exclusivas
de su plataforma, mientras que las restantes solamente manejan promociones
exclusivas.

Cuadro 15 Plataformas de e-commerce para Chedraui

Tiendas Preciode Tiempode | Costo minimode | Beneficiosextras
producto entrega entrega
App Chedraui, Preciode 3 horas $38.00 (varia conla | Promociones iguales
Chedraui* Super tienda distancia) o diferentesa la
Chedrauiy tienda fisica
Selecto
CornerShop | Selecto Preciode Menos de 60 | Envio regular Promociones
by Uber tienda minutos -$1,000 -> $99.00 exclusivas
+$1,000 -> $59.00
Cornershop Pop
-$500-> $39
+$500 -> S0
Mercadoni | Chedrauiy Preciode Menos de $39.00 Promociones
Selecto tienda dos horas semanales exclusivas

Fuente: Elaboracién propia

* Incluye todos los canales de venta propios de Chedraui, no se incluyen servicios de tiendas de

proximidad

Todas las plataformas dan la opcion de elegir el horario y dia en el cual se hara la
entrega de los productos y es posible realizar la entrega horas despuésde realizado
el pedido. CornerShop muestra una ventaja con tiempo de entrega menor a una
hora, seguida de Mercadoni con menos de dos horas y por ultimo la plataforma de

Chedraui quien puede realizar la entrega a partir de 3 horas.
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Cada plataforma establece sus costos de envio bajo diferentes criterios, Chedraui
considerala distanciaque exista entre latiendafisicay ellugarde entrega, su menor
precio por entrega es de $38 pesos, (dato obtenido 20-10-21 de péagina oficial) por
otro lado, Mercadoni (Gonzalez, 2017) establece un precio fijo $39 pesos.
CornerShop fija sus costos de entrega considerando el monto total de compra;
ofrece una membresia que puede hacer que el costo de envio sea de $0 pesos
(dato obtenido de pagina oficial de CornerShop el 20-10-21). Todas las plataformas

ofrecen distintas promociones en costo de envio con la posibilidad de ser gratis.

Al analizarlas distintas plataformas de e-commerce para la venta de los productos
de Chedraui podemos sefialar que no se muestran caracteristicas que hagan al
consumidor de manera inmediata optar por alguna en especifico; si bien, a un
consumidor le puede resultar mucho mas conveniente una plataforma, no
necesariamente lo es para otro consumidor; entre las principales valoraciones para
la eleccion de una u otra plataforma destacan: si el producto que se desea esta
disponible en la plataforma, y las promociones exclusivas de productos y de envios
que se estén manejando en ese momento.

4.3.1 E-commerce de Chedraui frente a Amazon y Walmart

Dentro del negocio de e-commerce existen empresas que llevan algun tiempo
operando y cuentan con una infraestructura mas desarrollada. Tal es el caso de
Amazon que es la compafiia mas grande dentro del e-commerce y Walmart, quien
ha buscado a través del desarrollo de su sistema de e-commerce hacerle frente a
Amazon. Chedraui se incorporo al mercado de ventas en linea un poco mas tarde y
como se vera en el cuadro 15, aun requiere fortalecer su sistema de e-commerce

para posicionarse en este mercado.

En el cuadro 16 muestra una comparacion del e-commerce de Amazon, Walmart y
Chedraui, las primeras dos cuentan con una logistica de e-commerce bastante
desarrolladay puede servir como referencia para ubicar la posicién de Chedraui en
cuanto a este medio de venta. Ademas de que estas empresas comercializan

productos iguales o muy similares lo cual genera competencia entre ellas.
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Cuadro 16 Comparacion de e-commerce Amazon, Walmarty Chedraui

| AMAZON | WALMART CHEDRAUI

Precios * Precios bajos Precios superiores. Precios bajos
E-commerce Amazon en linea Walmart en linea Chedraui en linea, App

App App y WhatsApp WhatsApp (Querétaro)
Marcas Mds de 400 marcas propias 9 marcas propias Se comercializan algunas
propias principalmente perecederos | de sus marcas propias
Membresia, Amazon Prime ($899 anual Walmart Pass (envios No
Servicios o envios gratis y promociones ilimitados por $49 mensual)
productos exclusivas)
extra Amazon Prime Video, Amazon

Music, Amazon recargabley

tarjeta de regalo
Eventos Amazon Prime Day (Exclusivo) | Big Day (publico en general) | No

Costo de envio

Gratis con Amazon Prime, con
Amazon Global y a Méxicoen
compras superioresa $599.
Tarifas en funcion al tamafio y
peso del producto. Preciova
desde los $54.56. (a partir del
16 de septiembre del 2021)

$39 pesos mas 5 pesos por
cada km adicional fuera de
los 5 km iniciales de la
sucursal elegida.

Se calcularan de acuerdo
con el lugar de entrega, tipo
o tiempo, piezas enviadas y
dimensiones del pedido.

$38.00 (varia conla
distancia)

Tiempo de Para productos nacionales a A partir de un dia habil. A partir de 3 horas.
entrega partir de un dia habil después | En articulos de alto volumen
de la compra. En sera de 1a 7 dias para
internacionales de 6-10 dias, CDMX y Area Metropolitana
con opcidn a darle prioridad y para elresto del pais sera
al envio con costo adicional. de 10a 17 dias habiles.
Métodos de Tarjetas crédito/débito Tarjetas de crédito Tarjetas débito/crédito
pago Pago en OXXO Efectivo y tarjetas de débito | BBVA Wallet, Puntos
Tarjetas de regalo digitales en tienda BBVA, PayPal
Tarjetas de regalo en tienda Vales de despensa Monedero Mi Chedraui
Meses sin intereses Vales de despensa fisicos Vales de despensa
Amazon Cash y Recargable PayPal y Tarjeta de regalo electrénico
Productos Amplio catdlogo (mas de 400 | Mas de 52 mil productos, Amplia variedad de
millones en 2018), se ofrece ofrece secciones para sus productos. Cuenta con
una descripcién del producto | productos. seccion su concepto
y opiniones de compradores. “Selecto”
Atenciodn al Administrar pedidos Ofrece numeros telefonicos | Asistente inteligente a
cliente Rastrear un paquete y atencién en linea para través de su canal de

Devoluciones y reembolsos
Ajustes de la cuenta
Métodos de pago

También ofrecen contacto via
e-mail y telefénica.
Devoluciones rdpidas

hacer compras y procesar
reclamos por quejas y/o
devoluciones.

Chat de Walmart

Redes sociales para prestar
un mejor y mas eficiente
servicio de atencioén al
cliente.

chat (web/app), para
busquedas

Correo electrénico
Linea telefénica
Reembolsos hasta en 72
horas

Fuente: Elaboracién propia
*Esta conclusién es referente al cuadro 17.
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Las tres empresas cuentan con su paginaweb y App propia para realizar pedidos,
ofrecen productos de terceros, asi como sus marcas propias. A pesar de que la
cantidad de las marcas propias de Amazon supera las 400, siendo muy superiores
alas que ofrece Walmart y Chedraui, para el 2019 solo tres de ellas (AmazonBasics,

Amazon Collection y Amazon Essencials) representaron el 70% del total de ingresos
(Naveira, 2019).

Entre las areas de oportunidad para Chedraui en e-commerce, se encuentran las
relacionadas a la exclusividad, a diferencia de las otras compafiias no cuenta con
ningun tipo de membresia, servicio extra o eventos que solo sean validos dentro del

sistema de e-commerce.

Cada empresa establece los costos de envio bajo diferentescriterios, todas cuentan
con promociones para envios gratis, entre los beneficios que ofrecen las

membresias de Amazon y Walmart se encuentra el envio gratis.

Amazon realiza entregas de productos nacionales e importados de forma habitual,
con tiempos de entrega de 1 a 10 dias con la posibilidad de agilizar la entrega del
producto por un costo extra. Walmart establece sus tiempos de entrega en base al
volumen de pedido, las entregas se realizan a partir del siguiente dia de levantado

el pedido. Chedrauirealiza la entrega a partir de 3 horas de levantado el pedido,
requiere un monto minimo de $200 pesos de compra para poder realizar la entrega.

El catalogo de productos que muestra Amazon consultadoel 22 de octubre de 2021

en su pagina www.amazon.com.mx es bastante amplio, se ofrece una descripcién

amplia en cada producto, varias imagenes, asi también comentarios y valoraciones
que realizan los consumidores, debido a que muchos de los productos ofrecidos en

Amazon solo se venden en lineay pueden no ser muy conocidos.

Chedraui en su sitio www.chedraui.com.mx consultado el 22 de octubre de 2021

muestra sus productos, precios y una descripcién de las caracteristicas mas
importantes, muestra como opcién a buscar dentro de 8 departamentos, una
seccion para su concepto “Selecto”, una de “chedrauilandia” (por temporada) y una

seccién para promociones.
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Walmart en su sitio www.walmart.com.mx consultado el 22 de octubre de 2021

ofrece dos opciones para buscar los productos, uno es “Mismo dia” donde se
ofrecen productos que generalmente referentes a despensa y que pueden ser
facilmente entregadas en un corto tiempo; y “Solo en linea” que muestra productos
de tecnologia y para el hogar, donde es posible encontrar productos importados.
Ofrece 18 departamentos para “Mismo dia”, promociones y los productos mas
nuevos y 16 departamentos para la seccion “Solo en linea”, ademas de las
secciones “Juguetilandia”, “Halloween” (por temporada) y “Menos de $499”. En cada
producto se muestra el precio, imagenes, unadescripcidn y caracteristicas, ademas

de datos sobre los nutrientes para el caso de alimentos.

Todas las plataformas brindan su servicio al cliente por varios medios; Amazon es
conocido por contar con un gran servicio al cliente, dando soluciones rapidas a
distintas situaciones como son las devoluciones y reembolsos. La posicion que
ocupa Amazon en el e-commerce no es fortuita, tal posicion se debe ala suma de
diversas acciones quetrabajan en conjunto, Jeff Bezos, el CEO de Amazon, explico
que “la experienciade compra incluyetenerel precio mas bajo, tenerla entrega mas
rapida, ser lo suficientemente fiables como para que no tengas que contactar con
nadie. Asi economizas el servicio de atencién al cliente para las cosas realmente

inusuales” (puromarketing.com, 2014).

El proceso de atencién al cliente que ofrece Walmart resulta un poco mas engorroso
y tardado en el tema de reembolsos. Cabe sefialar que, segun datos de la
PROFECO, para 2019 y 2020 Walmart lider6 el numero de quejas por
incumplimientos en promociones y descuentos en eventos como el Buen Fin
(PROFECO, 2019). En Chedraui estas situaciones son un poco mas agiles y
sencillasde solucionarse, sin embargo, los cambios o devolucionesno se aceptaran
unavez que haya pasado mas de un dia a partir de la recepcion de los productos,
ademas de que deben estar cerrados o en el caso de perecederos contener al

menos 90% de su totalidad.
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Para conocer cual de las 3 empresas ofrece los mejores precios, se realizd una
comparativa de productos iguales usando las paginas web correspondientes. Esta

basqueda permitié también evaluarlafacilidad en el uso de sus plataformas.

Para la elaboracion de la canasta de los productos analizados se buscoé que fuera
el mismo producto, la misma cantidad contenida y que pudieran ser de consumo
habitual. Algunos de estos productos pudieron estar bajo alguna promocion.

Cuadro 17 Comparacion de precios en productos, plataforma Amazon, Walmarty Chedraui

Precios (dia 22 de octubre de 2021)

Producto Amazon Walmart Chedraui
Leche evaporada Nestlé deslactosada 360 gr. 15.20 15.20 15.55
Detergente en polvo Roma 1 kg 27.50 34.90 34.90
Atun Dolores agua 295gr 29.40 40.50 37.90
Aceite de oliva Oli de Nutrioli, Extra virgen 500ml 101.00 109.00 101.00
Mayonesa Hellmann’s clasica 790gr 37.50 39.40 37.50
CervezaNoche Buena 12 botellas de 355ml* 200.00 192.00 192.00
Nescafé Clasico soluble, 60gr 38.80 41.00 41.00
Arroz integral Verde Valle 900gr 22.00 31.90 22.00
Desodorante Stefano aerosol 159ml 38.00 39.90 39.90
Papel higiénico Pétalo Rendimax 12 rollos 64.20 73.00 80.00
Vino tinto Lambrusco 750ml 255.00 387.00 153.00
Salsa catsup Clemente Jacques 680gr 24.90 24.90 24.90
Mostaza McCormick 260g 21.90 22.50 21.90
Limpiador liquido multiusos Fabuloso frescuraactiva 2It 32.90 53.00 53.00
Hojuelade avena Quaker Oats 475 gr 39.90 44.50 39.90
Rajas de jalapefio La Costeiia 820 gr 29.00 37.50 37.80
Jabdn en barra Zote blanco 200gr 10.20 12.00 12.00
Azticar morenaZulka 2 kg 57.50 59.00 57.50
Monto total de la canasta 1044.9 1257.2 1001.75

Fuente: Elaboracidn propia el dia 22 de octubre de 2021, via internet.
*Para Walmart y Chedraui se contemplé el precio de 2 -6 pack cuyo precio es de $96.00

En los productos listados se aprecia que Amazon es quien maneja los mejores
precios, siendo la Gnicalider en 8 productos, esto se debe en parte a que no cuenta
con tiendas fisicas. Chedraui es lider Unico de precio en 1 producto, mientras que
Walmart no se muestra como lider Unico en ninguno. Por otro lado, Amazon y
Chedraui comparten el mejor precio en 6 productos, mientras que Walmart apenas
comparte el mejor precio en 1 producto con cada plataforma. Dentro de los

productos listados s6lo huboun productoen el cualtodas las plataformas manejaron
el mismo precio, lo anterior se aprecia mejor en el grafico 11.
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A pesar de que Amazon manejara una mayor cantidad de precios mas bajos en los
productos listados, es Chedraui quien ofrece el menor costo total de la canasta

elaborada, con unaventaja de $43.15 pesos frente a Amazon y de $255.45 pesos
frente a Walmart.

Grdfica 11 Liderazgo en precios, plataformas Amazon, Walmart y Chedraui

Liderazgo en precios, plataforma Amazon,
Walmart y Chedraui

B Amazon

W Walmart

@ Chedraui

O Amazon/Walmart

O Amazon/Chedraui
O Walmart/Chedraui

E Amazon/Walmart/Chedraui

]}

Fuente: elaboracién propia

Algunas observaciones tras el uso de las plataformas para la elaboraciéon de la

canasta fueron:

Complicaciones al buscar un producto especifico en Walmart, sus filtros no
resultaban muy eficientes; el uso de su plataforma no result6é ser la mejor en cuanto
al uso intuitivo. Es necesario el desplazamiento continuo en pantalla debido a que
son pocos los productos que se muestran juntos, esto principalmente en la seccién
de “Mismo dia”.

En Amazon algunos productos no muestran coincidencia en la imagen con la
cantidad contenida que se describe. Unadistincion interesante entre los productos
de despensa que maneja Amazon es que gran parte de ellos manejan mayor
contenido que en Chedraui, ademas de que muchos productos no se venden de

manera individual sino en paquetes. Esto hizo un poco complicado encontrar
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productos que contaran con los requerimientos para la elaboracién de la canasta.
Tanto la busqueda de productos en la plataforma de Amazon como en Chedraui

resultaser eficiente,ambas cuentan con filtros que hacen que encontrarun producto
sea sencillo.

Con lo tratado en este apartado, se puede sefialar que Chedraui es competitivo en
varios aspectos de e-commerce, como son los precios y tiempos de entrega, pero
puede implementar practicas que sus rivales estan manejando como algun tipo de
membresia 0 eventos que se lleven a cabo sé6lo por su plataforma o alguna

plataforma de Streaming!8, resultando mas atractivo comprar en ella.

4.4 Estrategia de Chedraui ante la situacion de pandemia por COVID-19

A principios de la pandemia, las tiendas de autoservicios se vieron favorecidas por
las compras de pénico, tal fue el caso de Chedraui quien ante la sobre demanda de
productos, varios anaqueles quedaron vacios (paquetes de pastas, enlatados y
papel higiénico). Lo cual hizo que la empresa impidiera la interrupcién de las
cadenas de suministro, que afectdé a algunos de sus proveedores (Echeverria,
2021).

Ante los posibles cambios en los comportamientos de consumo, se hizo necesario
prever posibles escenarios pararealizar en su momento decisiones que permitieran
adaptarse para poder atender a sus clientes, como fue la situacion de las nuevas
reglas de aforo y horarios que se implementaron en los estados donde se ubican

sustiendas, ademas de implementar acciones sanitarias dentro de sus tiendas para
dar mas seguridad tanto a colaboradores como a clientes (Echeverria, 2021).

Uno de los cambios mas significativos para Chedraui fue la rapida adopcién del e-
commerce. Los clientes que habitualmente acudian a las tiendas a realizar sus

compras comenzaron a realizar sus pedidos en linea; la empresa ya contaba con

18 Tecnologia de reproduccion de audio y/o video desde una pégina web o plataforma, sin necesidad de
descarga; la reproduccion se realiza a través de la conexidn a internet.
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su tienda digital desde 2016, lo que permitié hacer frente a los cambios provocados

por la pandemia de COVID-19 en los habitos de consumo.

Las ventas digitales en 2020 crecieron casi 200% y las omnicanal representaron
3.6% de las ventas totales en México. EI mayor uso de sus plataformas digitales
permitié identificar algunas areas en las cuales se podia mejorar su servicio al
cliente (Echeverria, 2021). Para las ventas de 2020, cerca de 60% proviene de su

plataforma propia y el resto 40% de plataformas de terceros (Ochoa, 2020).

Anteriormente, se menciono6 que el concepto de “Selecto” era el mas atendido por
las plataformas de e-commerce, y también es el que tuvo mayor desempefio en
ventas en linea. Antonio Chedraui, CEO de GCC, resalté que la mayor parte de las
demandas de las compras en linea pertenecen a las areas metropolitanas,
principalmente en las zonas donde residen los consumidores de altos ingresos
(Lozano, 2020). Debido a que las ventas generadas a través del e-commerce
apenas han comenzado a adquiriruna mayor importancia para Chedraui,no se ha
desarrollado bien la contabilidad de ventas por e-commerce, como si lo hacen

empresas como Amazon o Walmart.

4.5 Andlisis de Ansoff

La matriz de Ansoff es una herramienta de analisis “sobre planificacion estratégica
y mercado, que permite a los directivos la formulacién de estrategias para el disefio
del crecimiento a futuro de la empresa” (Ansoff, 1957) tomado de (Armijos, Aymara,
& Rojas, 2019).

La matriz permite a la empresa desarrollar estrategias que buscan la expansion del
negocio e innovar las actividades actuales, asi como la diversificacion hacia nuevos
negocios. En la matriz de Ansoff (cuadro 18) los tres primeros cuadros numerados,
muestran las diferentes opciones de expansion para la empresa, mientras que el
cuarto recuadro marca la opcion para la diversificacion. La matriz de producto
mercado se construye relacionandolo con lanovedady la actualidad, de tal manera
que presente estrategias de producto/mercado lo cual segun Ansoff define como

“‘una declaracién conjunta de unalinea de productos y el conjunto correspondiente
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de misiones que los productos estan disefiados para cumplir’ (Armijos, Aymara, &
Rojas, 2019, pag. 947).

Cuadro 18 Matriz de direccion de crecimiento Ansoff, caso Chedraui

PRODUCTOS
ACTUALES NUEVOS
(1) PEN ETRACION DE MERCADO (2) DESARROLLO DE PRODUCTOS
+* Eventosde temporada +» Nuevosformatosde tienda
¢+ Busca captar consumidores de niveles “* Introduccion de productos de
@ socioecondémicos bajoy alto marca propia
< ++ Ofrecerprecios bajos % Nuevos productosde
g ¢+ Aperturade nuevastiendas proveedores tradicionales
8| < +«+ Alianza con CornerShop by Ubery % Alianza con SmartFish para
9: Mercadoni ofrecer productos marinos
E +»+ Alianza para pagos digitales con sustentables
S Samsungy Citibanamex
(3) DESARROLLO DE MERCADOS (4) DIVERSIFICACION
v < Ventasonline ¢+ Servicios financieros:
g +» Comprade tiendas en USA (tiendas Consubanco ofrece tarjetade
S Fiesta, Fiesta Mart) Nuevos estadosen crédito y debito
= EU y México ¢ Productosamericanosenel
mercado americano

Fuente: Adaptacién propiatomada de Armijos, Aymara, & Rojas (2019, pag. 946-947)

A través del analisis de Ansoff (cuadro 18) se ha identificado como las estrategias
de Chedraui contribuyen al crecimiento de la empresa, tanto en expansion como en

su diversificacion.

En el cuadrante 1, todas las estrategias ubicadas en penetracion de mercado

buscan el crecimiento de la empresa aumentando su participacion en el mercado
con los productos que generalmente cuenta.

En el cuadrante 2, Chedraui al contar con unabuena participacion de mercado en
el area de retail, es a través de sus nuevos formatos y de nuevos productos que

busca su seguir expandiendo su empresa, es decir, llegar a nuevos mercados.

Para el cuadrante 3 las ventas online permiten ofrecer sus productos al mercado en
linea; la compra de tiendas en EU permite llevar parte de los productos que
comercializa en ese pais a nuevos estados de la union americana, ambas

estrategias buscan la expansion de la empresa.
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En el cuadrante 4 de diversificacion, se observa una diversificacion horizontal, es
decir, tratan de ingresara un nuevo mercado (el americano) con productos nuevos
(de origen americano), que estan relacionados con la oferta de productos existentes
de la empresa. También se observa una diversificacién no relacionada alavez que

Consubanco propiedad de Chedraui, ofrece servicios financieros a los clientes.

Podemos observar que gran parte de las estrategias estan enfocadas en competir
en mercados actuales, ya sea con los productos actuales o desarrollando nuevos.
A lo largo del trabajo se ha mencionado la intencion por parte de la empresa de
expandirsey con el analisis de Ansoff se aprecia de forma clara como gran parte de

sus estrategias van dirigidas a cumplir ese objetivo.

Este capitulo ha permitido comprender algunas ventajas y desventajas para
Chedraui dentro del e-commerce, por un lado, el trabajo que ha empleado en el
desarrollo de sus canales para la venta de e-commerce le ha permitido hacer frente
al aumentoen la demanda de productos derivado de la situacién de pandemia. Tras
la comparativa de Chedraui con Amazon y Walmart en este aspecto, tiene cierta

ventaja en los precios, pero aun requiere fortalecer su sistema de e-commerce.

Los cambios generados con la situacién de pandemiapor COVID-19 en el consumo
se ha podido atender mediante la venta de e-commerce, usando la plataforma
propia de Chedrauiyla de terceros, de tal maneraque para 2020 las ventas digitales

aumentaron 200%.

Al emplear el andlisis de Ansoff para el caso de Chedraui, se observé que las
estrategias llevadas a cabo se enfocan principalmente a la expansién de la
empresa, tanto en nuevos mercados como el actual y con los productos actualesy
nuevos. También ha realizado acciones que buscan abrirse paso en la
diversificacion como es ofrecer productos de origen americano en el mercado
americano, estrategia favorecida por las adquisiciones de tiendas en Estados

Unidos.
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Conclusiones

Para queunaempresa, sin importar su industrialogre tener buenosresultadosy ser
competitiva, es necesario contar con una planeacion estratégica y tener claros su
mision y objetivos, permitiendo establecer estrategias adecuadas; de igual manera
el contar con una estrategia logistica permite que la empresa sea eficiente en sus

operaciones, las cuales parten de la relacion con sus proveedores hasta llegar al
contacto con el cliente.

En la elaboracion de este trabajo, el enfoque de competitividad de Porter resulté de
gran ayuda para poder analizar las estrategias empleadas en distintas areas de la
empresa Chedraui, las cuales han contribuido a mejorar su competitividad. Estudiar
las estrategias genéricas a la vez que se analizo el crecimiento de Chedraui con la
perspectiva de Penrose, permitié identificar las principales estrategias que han

impulsado su crecimiento y posicionamiento en el mercado minorista.

El presente trabajo permitié identificarque las estrategias que Chedrauiimplementd
en México difieren de las empleadas en Estados Unidos, ambas contribuyendo a su
rentabilidad y expansion. Dentro de las estrategias mas importantes empleadas en
México se encuentran su crecimiento organico, el desarrollo de distintos formatos
de tienday el e-commerce; mientras que en Estados Unidos resalta su crecimiento

por adquisiciones.

Chedrauihaoptado por unaestrategia de crecimiento para hacerfrente a la posicion
dominante de Walmart en México. Su crecimiento organico le ha permitido situarse
en distintas zonas de la republica mexicana y llegar a mas clientes. Ademas, su
estrategia de diferenciacion aplicada en la creacion de diferentes formatos de
tiendas en México ha permitido dirigirse a distintos segmentos socioecondmicos;
cabe sefalar que en los ultimos afios Chedraui ha visto una oportunidad de
crecimiento en los formatos pequefios Supercito y Super Che, debido a que
requieren de unamenorinversion y pueden empezar a operar en un menor tiempo.

85



En Estados Unidos las adquisiciones de tiendas le permiten diversificar sus
ingresos, esta estrategia de crecimiento resultd ser la que le genero el incremento
mas importante en sus ventas; luego de la compra de la cadenade tiendas Fiesta
Mart en 2018, las ventas totales aumentaron 16.9% con respecto a 2017; las ventas
en el segmento de autoservicios de Estados Unidos se incrementaron 109% al
pasar de $20 mil millones de pesos en 2017 a $42 mil millones de pesos en 2020
en términos reales. (En 2021 se adquirieron 254 tiendas de la cadena Smart & Final
en Estados Unidos, convirtiéndose en la segunda cadena minorista mas importante
de México recalcando asi la importancia de esta estrategia para Chedraui).

Se observé que las estrategias de Chedraui estan enfocadas o contribuyen a su
misién de “Llevar a todos los lugares posibles los productos que los clientes
prefieren al mejor precio”. Dentro de su mision la empresa define que sus
estrategias son: 1) precios bajos, se comprobé en el apartado de e-commerce que
en la venta a través de su plataforma propia Chedraui compite con Amazon en
ofrecer los precios mas bajos; 2) surtido adecuado, a través de sus diferentes
formatos Chedraui ofrece una variedad de productos para clientes de distintos
niveles socioecondémicos;y 3) experiencia de compra, ya sea en sus tiendas fisicas
o virtuales, Chedraui ha trabajado para medir y mejorar la experiencia de compra
del cliente, lanzando asi su programa “Mi Chedraui”. EI grado de desarrollo
alcanzado en estos puntos ha sido posible debido a la implementacion de distintas
estrategias que en mayor o menor medida han creado sinergias permitiéndole

posicionarse entre las cadenas mas importantes de autoservicios en México.

La estrategia de marcas propias le permite a Chedraui ofrecer productos a menor
precio y de calidad con menores costos de promocién. Para el caso de las alianzas
estratégicas estas ofrecen valor agregado al cliente a través de diferentes servicios
y acceso a distintos recursos para la empresa; el no contar con cifras sobre estas
estrategias para el periodo analizado en este trabajo impide determinar el grado de
contribucién a su rentabilidad y crecimiento, sin embargo, como se ha visto tienen
potencial para seguir mejorando el posicionamiento de Chedraui en el mercado
minorista.
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El e-commerce de Chedraui hatenido importantes modificacionesy mejoras que le
han permitido medir y satisfacer las necesidades de sus clientes especialmente
frente a los cambios de hébito de consumo que generd la situacion de pandemia
por COVID-19, Chedraui no muestra cifras de sus ventas en e-commerce, Sin

embargo, estas han ido en aumento tal que en 2020 representaron cerca del 5%.

El analisis Ansoff permitié identificar los objetivos a los cuales se dirigen las
estrategias de Chedraui. Se observo que gran parte de sus estrategias se ubicaron
en los cuadrantes dirigidos a la expansion de la empresa; las estrategias
implementadas han permitido ocupar nuevos cuadrantes de la matriz
producto/mercado, llegando a la diversificacion, area que se ha visto favorecida en
los ultimos afios con la adquisicion de tiendas en Estados Unidos.

Dentro de las estrategias que contribuyeron directamente sobre las ventas se
observé que el mejor desempefio fue de las adquisiciones de tiendas en Estados
Unidos que duplicaron sus ventas en este segmento en un periodo muy corto;
seguido por las nuevas aperturas de tiendasy la creacion de sus distintos formatos
en Meéxico los cuales ofrecen precios mas bajos que la competencia; y
recientemente el e-commerce que ha ido adquiriendo mayor relevancia en las

ventas debido en parte a la situacion de pandemia por COVID-19.

La principal dificultad para la elaboracion de este trabajo fue poder contar con
algunas cifras relacionadas a las estrategias de Chedraui, las cuales no se
encuentran disponibles para el publico o en su defecto no se tiene una contabilidad
sobre estas. Sin embargo, esto no repercutio de manera importante para alcanzar

el objetivo de este trabajo, puesto que se ubicaron las estrategias que mayormente
contribuyen al posicionamiento de Chedraui.

Tras la realizacion de este trabajo se reconocio la importancia de la planificacién
dentro de unaempresa, para que ésta logre tener mejores resultados debe tomar
decisionesy actuar en funcion asus objetivos y mision.El analisisde las estrategias
permitié identificar las distintas acciones que una empresa puede tomar para

generar ventajas competitivas y que favorecen su posicionamiento en el mercado,
ya sea a través de la expansion y/o diversificacion.
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Como economistas es importante conocer las estrategias que permiten a una
empresa ser mas competitiva, asi como distintas herramientas para analizar las
acciones llevadas a cabo. Para que unaempresa pueda incrementar sus ventas
precisa de tomar decisiones, las cuales requieren comprender el comportamiento

de los diferentes agentes econdmicos los cuales son estudiados por el economista.

El identificar los objetivos de distintas estrategias permitiran al economista detectar
oportunidades de crecimiento para una empresa, donde para incrementar la
competitividad se requiere de acciones dirigidas a la expansion. Una vez alcanzada
una posicion competitiva la empresa puede optar por una diversificacion, sin
embargo, es necesario que cada estrategia sea analizada para establecer si es
adecuada para los objetivos buscados, asi como determinar el momento adecuado

para su implementacion.

Los conocimientos y herramientas tratados en este trabajo pueden servir para que
empresas mexicanas mejoren su competitividad frente a sus rivales. Los
economistas pueden hacer uso de los distintos analisis y herramientas para apoyar
a las empresas mexicanas en la toma de decisiones orientadas a mejorar su
posicionamiento en el mercado, ademas de precisar el grado de contribucién de las
estrategias en la rentabilidad del negocio, permitiendo asi un uso eficiente de sus

recursos y evitar que la empresa se estanque o desaparezca del mercado.
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Anexos

Anexo 1 Ventas por segmento de negocio a precios constantes (2010=100) 2010-2020

‘ Ventas en millones de pesos a precios constantes (2010=100)

Autoservicios Autoservicios | Segmento

México EU Inmobiliario
2010 41,125 9,251 521 50,897 -
2011 43,825 11,223 545 55,593 9.23
2012 46,581 12,241 573 59,396 6.84
2013 45,776 13,042 565 59,382 -0.02
2014 46,920 13,915 562 61,397 3.39
2015 48,411 16,857 595 65,863 7.27
2016 50,577 20,891 634 72,103 9.47
2017 51,481 20,513 652 72,646 0.75
2018 52,415 31,869 673 84,957 16.95
2019 54,464 36,246 740 91,451 7.64
2020 56,396 42,978 582 99,957 9.30

Fuente: Elaboracion propia con datos de Reportes Anuales de Chedraui

Anexo 2 Gastos en publicidad y propaganda a precios constantes (2010=100) 2011-2020

‘ Miles de pesos a precios constantes (2010=100)

Aino | Publicidady | Tasas de Total de Publicidad y Ventas Publicidad y
propaganda | crecimiento | gastosde propaganda/gastos | totales propaganda/ventas
operaciéon | totales netas
2011 604,351 - 8,515,561 7.10 55,592,744 1.09
2012 641,725 6.2 9,309,341 6.89 59,395,879 1.08
2013 679,396 5.9 9,562,981 7.10 59,382,461 1.14
2014 735,624 8.3 9,712,264 7.57 61,397,192 1.20
2015 670,153 -8.9 10,237,761 6.55 65,862,619 1.02
2016 731,237 9.1 11,691,973 6.25 72,102,891 1.01
2017 731,296 0.0 12,418,787 5.89 72,645,619 1.01
2018 944,620 29.2 15,022,087 6.29 84,956,689 1.11
2019 867,897 -8.1 16,383,304 5.30 91,450,962 0.95
2020 784,060 -9.7 17,977,850 4.36 99,956,619 0.78

Fuente: Elaboracidon propia
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