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SUPECO: la apuesta low cost de Carrefour:

En abril de 2022 el responsable del lanzamiento y desarrollo del formato SUPECO se
preguntaba si el modelo desarrollado tenia capacidad de ser escalable vy, si era asi, a qué
velocidad. También reflexionaba sobre si era necesario mantenerse aislado “de la
complejidad del Grupo”.

Carrefour Espafia —y el Grupo Carrefour en general— se encontraba en la encrucijada
de necesitar crecer al tiempo que observaba con preocupacion el desarrollo creciente
del gran consumo en formatos digitales (especialmente en el segmento de no
alimentacion) y en aquellos enfocados al bajo precio (low cost).

Siendo conscientes de que la férmula hipermercado, buque insignia de la compaiiia,
tenia una capacidad limitada para ser el motor que necesitaban (por limitaciones
relacionadas con las licencias, tendencias de consumo, ubicaciones...), Carrefour volvid
a apostar por el desarrollo de formatos de proximidad (Express, Market, CEPSA,
Supeco...), con el objetivo de conquistar ventas y cuota de mercado.

Tras varios afios con esta estrategia, SUPECO, la apuesta low cost del, parecia que podria
aportar de forma diferencial el crecimiento deseado: “un pastel del que aspiramos a
quedarnos con cerca de 2.000 millones de euros, un 20% mds de lo que ahora
vendemos...”

Carrefour: un Grupo global, entre lo digital y el low cost
El Groupe Carrefour, creado en 1959 en Francia, era una empresa de distribucion que

estaba presente en 40 paises (9 como operador integral y 31 como franquiciador); con
13.000 tiendas en diferentes formatos: hipermercado, supermercado y tienda de
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proximidad; también tenia presencia en el canal online, en el que estaba apostando de
manera importante para ser un operador de referencia.

Con unas ventas de 81.200 millones de euros y 320.000 colaboradores en 2021, era uno
de los lideres mundiales en alimentacién minorista (ver Anexo 1: Ranking global del
retail). Las ventas en Francia representaban el 48% del total, seguidas de las de Brasil y
Espana. Conscientes de que el negocio en Francia y en Brasil tenia poco margen de
crecimiento organico por la elevada cuota de mercado que disponia (entre el 20% vy el
30%), Espaiia parecia ser la principal apuesta de crecimiento (ver Anexo 2: Principales
datos financieros del Groupe Carrefour).

Las causas del estancamiento en el principal mercado del Grupo (Francia) tenian que ver
con el “posible agotamiento” del modelo hipermercado —del que fue pionero en 1963,
unido a las nuevas tendencias del mercado (proximidad, online, delivery...), situacién
que le hacia, incluso, vulnerable a compras por parte de terceros (ver Anexo 3: Carrefour
en el Financial Times).

El cierre del ejercicio 2021 presentaba, en opinién de la compafia, “unos buenos
resultados, con un crecimiento de ventas del +2,3% LFL (superficie comparable), una
mejora del resultado operacional y una generacion de cash-flow récord”. Estos
resultados se basaron fundamentalmente en tres ejes estratégicos: el compromiso con
la transicion alimentaria, cuyo objetivo era poner a disposicion del cliente un surtido
sano, variado y local; la omnicanalidad, con el reto principal de hacerla realidad de forma
rentable combinando lo fisico y lo virtual con un buen servicio al cliente; y una
experiencia multiformato integrada, en la que el cliente “se sintiera como en casa” en
todos los formatos e identificara en todos ellos las sefias de identidad del Grupo (ver
Anexo 4: Tiendas del Grupo Carrefour).

En febrero de 2022 Carrefour se enfrentaba a una inflacidn creciente (con propuestas
de subidas de precios de hasta el 40% en algunas referencias) derivada de la subida de
las materias primas y la energia; y agravadas por la guerra de Ucrania. Se habia
propuesto preservar el poder adquisitivo de sus clientes confiando en su poder de
negociacién con los proveedores, en la fortaleza de su marca propia, en la accién
promocional, en su probada experiencia en las operaciones en mercados inflacionistas
como los sudamericanos y en el desarrollo de formatos basados en filosofia de
descuento.

En el periodo 2018-2021 los ingresos en Espafia habian crecido una media anual del
2,5%. Un reciente tweet del CEO en Espafia recogia que “...el final del 2021 presentaba
unas ventas de 10.471 euros, un 6,7% de incremento a superficie comparable en 2 afios,
ganando cuota de mercado (+0,3 puntos), ayudados por la incorporacion al 100% de las
tiendas Supersol y por la puesta en prdctica de numerosas iniciativas en varios frentes...”
(ver video corporativo).



https://vimeo.com/703195648/8ae8229f9c

santelmo

business school PI-227

Con el objetivo de incrementar la cuota de forma significativa en los proximos afios
(entre el 3% y el 6%), Carrefour Espana debia manejar, en opinién de la alta direccion de
la empresa, los siguientes retos:

“Optimizar su oferta (ver Anexo 5: Los cuatro pilares de la transicion alimentaria
para Carrefour y video de transicion alimentaria); abaratar su percepcion de
precio; sorprender en todos sus puntos de contacto fisicos y virtuales (ver
omnicanalidad); y buscar la excelencia en la ejecucion de su estrategia”.

El pais aportaba el 13% de la facturacién global del Grupo de forma rentable —era el
tercer mercado en importancia tras el francés y el brasilefio— y, combinando la cuota
actual, los necesarios (o esperados) movimientos de concentracién y la rentabilidad del
pais, se consideraba que “en Espana todavia habia recorrido para instalar mds superficie
de tiendas antes de llegar a la saturacion”.

El formato hipermercado, aunque rentable, estaba sometido a numerosas fuerzas en
contra que le impedian seguir siendo el motor de crecimiento deseado. Por un lado,
estaban las tendencias de consumo, que favorecian los formatos mas pequefios y
proximos. Por otro, las ubicaciones idéneas para instalar hipermercados eran cada vez
mas escasas, por las dificultades legales que las autoridades locales ponian a la
instalacion de este tipo de formatos en sus municipios y porque cada vez existian menos
lugares libres con una densidad de compradores suficiente como para hacer rentable
una tienda de ese tipo.

Por eso Carrefour Espafa habia estabilizado el nimero de tiendas con este formato en
205, sin nuevas aperturas desde 2018, y no se preveia a corto plazo abrir mas. No
obstante, los hipermercados todavia representaban aproximadamente el 75% de los
ingresos totales del Grupo y una parte muy importante de los beneficios, ganando cuota
de mercado todos los afios frente a los competidores de este formato y manteniendo su
cuota en el mercado total de libre servicio (ver Anexo 6: Carrefour Espaia).

“Con nuestro principal formato aportando rentabilidad pero topado en su
crecimiento, la idea del Grupo era intentar cambiar el ‘mix’ de ingresos a otro
mds equilibrado, en el cual los hiper supongan un volumen de ingresos parecido
al del resto de formatos fisicos de menor dimension. Espafia ha sido el pais
récord de apertura de tiendas en 2021 dentro del Grupo, y queremos completar
la oferta con un canal digital cercano al 10% de las ventas”.

La apuesta digital del Grupo era clara: “reflejar en nuestras ventas la dualidad del
mercado”. Este concepto habia sido recordado por el CEO global en una reciente
intervencion el 9 de noviembre de 2021, y en Espafa se estaba plasmando con la
apertura en marzo de 2022 de la primera plataforma logistica exclusiva para su canal
online de alimentacién (con una dimensién de 10.000 m?2. Asimismo, en abril de 2022
Carrefour y Daphnilanzaron Dastore, un fondo de capital riesgo dedicado a la busqueda
y aceleracion de empresas minoristas digitales (ver Anexo 7: Estrategia digital).
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