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de gran consSUMO -

En este articulo se reflexiona sobre aspectos
relativos al reto del crecimiento, al que toda
compafifa de productos de gran consumo de-
be hacer frente en la situacién actual de mer-

T 57 cado. Aunque es importante, la recompensa,

Frente al avance de las marcas de la distribucion, las de los en muchos casos, no es més que la pura su-

5 ™ . pervivencia, pero para algunas empresas esta

fabricantes se enfrentan a un entorno competitivo ISISEESULE: nueva forma de abordar el crecimiento puede

., , . . , ser la consolidacion de una posicidn fuerte en
presion cada vez mas intensa sobre su rentabilidad. ;Como pueden el mercado o incluso el liderazgo.

sortear este escollo?

José Ignacio Nieto Puertes, Director de A.T. Kearney y Responsable
del area de Distribucion y Consumo
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a concentracién y el creciente

poder de los distribuidores; la

fuerte y mayor rapidez de pene-

tracidon en el mercado de las mar-

cas de la distribucidn; la polari-
zacion de la decision de compra “primer
precio-marca lider” y un entorno competi-
tivo en consolidacidon. Todos estos factores
estan contribuyendo a ejercer una presion
creciente sobre la rentabilidad de las mar-
cas de gran consumo.

Aunque el sector —-en un esfuerzo conti-
nuo por mejorar o no perder rentabilidad- ya
ha puesto en marcha numerosas iniciativas
para reducir los costes, mantener un creci-
miento sostenible por encima de la media del
mercado es uno de los principales desafios al
que se enfrentan hoy los fabricantes.

Si bien no existe una féormula unica para
abordar con éxito este desafio, y cada fabri-
cante debe reflexionar sobre su situacion de
partida (en términos de mercado y capacida-
des internas), existen elementos comunes que
permitiran establecer objetivos realistas y al-
canzables por su organizacion.

Cuatro claves para crecer

1. Cambiar la mentalidad de la organizacion,
orientando su cultura al crecimiento

El primer paso hacia el crecimiento soste-
nible es establecer un patron de pensamiento
y de actuacion que rebase los limites de la
propia inercia y la cultura de la organizacion.
Parte del problema suele comenzar en el pro-
pio equipo directivo y reside en la dificultad
de adoptar una actitud positiva frente al cre-
cimiento: “no perder cuota” frente a “pensar
en otras dreas de oportunidad’. En sintesis,
pensar en grande y fuera de los esquemas
tradicionales.

La nueva forma de pensar del equipo di-
rectivo debe trasladarse a la organizacion de
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[+D y Marketing y Ventas mediante objetivos
ambiciosos realistas. Al mismo tiempo, para
lograrlos la labor de este departamento debe
apoyarse desde todas las areas de la organi-
zacion, con la adaptacion de los procesos de
negocio y la eliminacién de las barreras es-
tructurales.

Muchas veces el desarrollo y lanzamiento
de nuevos productos se ve obstaculizado por
la escasa integracion horizontal de los proce-
sos de negocio, la rigidez y lentitud de los
mecanismos de toma de decisién o, simple-
mente, por la asignacion inadecuada de re-
Cursos.

2. Contrarrestar el avance de la marca propia

Para responder efectivamente a la amena-
za de las marcas propias o de la distribucién
hay tres armas basicas: el nivel de excelencia
de la organizacion en asignar el gasto pro-
mocional, la velocidad y flexibilidad para in-
novar y la fortaleza de la marca -apoyado,
todo ello, en la escala del negocio-.

Gasto promocional. Deben explorarse
nuevos conceptos relacionados con ¢l como
fuente de diferenciacién para competir con
otras marcas por espacio en el lineal. Algu-
nas de las areas de actuacion orientadas a
mejorar la asignacién del gasto promocional
son:

v/ Apoyo a medida a la gestion por ca-
tegorias enfocado en las principales
cuentas. Algunos ejemplos son el res-
paldo a la construccion de los arboles
de categoria alineados con las necesi-
dades del consumidor y la adecuacion
de la oferta con el formato del distri-
buidor.

v Desarrollo de productos exclusivos
para distribuidores socios que puedan
aportar valor a la marca.
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Hay que asegurarse de que
un flujo sostenible de novedades satisface
las necesidades de consumo

v Apoyo promocional a medida utili-
zando modelos avanzados de asigna-
cion del gasto como, por ejemplo,
promociones especificas por cuenta
clave.

v/ Mejora en los términos y condiciones
en las negociaciones, vendiendo ade-
cuadamente el lanzamiento de nuevos
productos y construyendo credibilidad
en términos de plazos y desempefio de
las novedades.

v/ Mayor penetracion en canales alter-
nativos (farmacias, tiendas de especia-
lidades, conveniencia).

Figura 1

Innovacion. Es necesario dar un salto
cualitativo hacia un mayor nivel de excelen-
cia en materia de innovacion para asegurar
un flujo sostenible de novedades que satisfa-
gan nuevas necesidades de consumo y no se
confundan con una simple mejora de pro-
ducto. Actualmente, se lanza un gran numero
de productos innovadores. Sin embargo, en
realidad sélo introducen ligeras modificacio-
nes en su apariencia o forma de uso.

Esta falta de innovacion real se refleja en
la baja tasa de supervivencia de los lanza-
mientos, lo que provoca la desconfianza del
distribuidor, resta argumentos a la fuerza de
ventas y, en general, dificulta la gestion de
las cadenas de suministro. Una continua ob-

Benchmark ilustrativo sobre los elementos clave para la gestion de la innovacion

Estrategia de
innovacion

Estrategia de innovacion
formalizada

Objetivos explicitos
establecidos

Comunicada en toda
la organizacion

4-5 objetivos mensurables
desde la idea al lineal

Responsablilidad integral sobre

Organizacion y
cultura para
innovar

la gestion de la innovacion

Integracion de funciones en
el proceso de innovacion

Cultura y clima propicios
para la innovacién

Procesos clave

Medicion de la rentabilidad
a lo largo de la vida del producto

Efectividad para
generar ideas

Gestion de proyectos/medicion

Responsables claros
con hitos definidos

Alineadas y conectadas
con el negocio

Embebidos en
la actividad diaria

Obligatorio para todas
las innovaciones

Control y
seguimiento

Gestion integrada y

Ingresos y genes
de nuevos productos

Factores de de desvio sobre objetivos direcciéon
apoyo Medicién del tiempo de desarrollo Liderazgo en
p y t
lanzamiento de productos la industria
Lanzamientos “primeros Liderazgo en
en el mercado” la industria
Indicadores T e e B e TR et
clave nuevos productos de la inversion en 1+D

>25%
en x afos

Fuente: A.T. Kearney Best Innovator Competition: 500 empresas participantes
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Hay que explorar nuevos conceptos relacionados
con el gasto promocional como estrategia
para diferenciarse frente a otras marcas

servacion de las mejores practicas seguidas
tanto por los lideres del sector como por los
de otras industrias afines —y el analisis critico
de las capacidades para innovar disponibles
en la organizaciéon- es un punto de partida
para establecer una hoja de ruta hacia una
mayor excelencia.

Entre las tendencias emergentes para me-
jorar la gestion de la innovacion se encuen-
tran:

v/ Mas foco en el desarrollo de nuevos
segmentos de mercado y carteras de
productos que aborden nuevas necesi-
dades de consumo frente a la simple
mejora de producto.

v/ Mayor innovacion transversal, poten-
ciando la participacion de todas las
areas de la organizacion como fuente
de innovacion o incluso desarrollando
acuerdos entre distintas compafiias
(co-innovacidn).

v Mejora en la gestion de la compleji-
dad de productos, eliminando referen-
cias de baja contribucién que distraen
recursos internos necesarios para el
desarrollo de nuevos productos.

Imagen de marca. Ademas de los elemen-
tos tradicionales de creacion de marca (publi-
cidad masiva, campafas al canal, innova-

Figura 2

Matriz para clasificacion de novedades

Explotacion de
necesidades de

)
s

Primera introduccion
un producto
revolucionario en el

Desarrollo de
otras necesidades
de consumo

co® consumo actuales mercado. Estimula el
i . / consumo y modifica
NUevos / hdbitos de compra
segmentos de
mercado
Innovacion Innovacion D‘;S“” ‘:{’0 de
- a cartera
de mercado radical { de compra
Nueva linea
de producto
Desarrollo
de Nuevos productos
mercado ( derigados Explotacid
nuevos sabores, o O xplotacion
nuevos colores) Mejora Ampliacion de ’,’a cartera
de producto de atributos de productos
) actuales
Cambios de
producto
(formato, disefio)
Cubre NC Cubre NC Cubre NC Cubre NC no
actuales en actuales en conocidas no conocidas hasta
forma similar ~ forma diferente satisfechas el momento

Alineamiento con las necesidades del consumidor
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Para fortalecer la imagen de marca,
considere iniciativas como el

apoyo en marcas fuertes de ambito local/regional

cion...), hay que considerar iniciativas como
el apalancamiento en productos de terceros y
el apoyo en marcas fuertes de ambito
local/regional para potenciar la imagen de la
marca lider (co-branding).

3. Liderar la consolidacion del mercado
en las categorias clave

El sector de gran consumo ofrece nume-
rosas oportunidades de consolidacion en de-
terminadas categorias. Desde la perspectiva
de cada fabricante, es necesario evaluar si es
factible liderar la consolidacién en sus cate-
gorias clave, apalancando una cartera de pe-
quefias marcas en las ventajas de las econo-
mias de escala para ganar la batalla por el
espacio a otros competidores.

Para ser eficaz, la consolidacion debe ali-
nearse con las estructuras de oferta implanta-
das por los distribuidores, tanto en términos

T

La reinversion de los ahorros alcanzados con estas iniciativas en acciones

de promocion en los puntos de venta, de contacto directo con

los consumidores, apoyo a las actividades de marketing institucional, l
o desarrollo de nuevos canales, es una fuente de financiacion clave.
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de cobertura de necesidades de consumo co-
mo de la naturaleza de las marcas (lideres,
segundas marcas, primer precio), evitando
solapes de las que no encontrardn espacio en
los lineales.

4. Continuar con la mejora de costes
reinvirtiendo los ahorros en el crecimiento

En una gran parte del sector de fabrican-
tes de productos de gran consumo existen
aun importantes oportunidades de reducciéon
de costes operativos y de gestion. Las princi-
pales fuentes de ahorros en costes provienen
de:

v/ Mejora de la gestion de las compras.

v Simplificacion de los procesos operati-
vos, optimizando los recursos necesa-
rios para su ejecucion.

v/ Externalizacion de procesos de apoyo
a la gestion.

La reinversion de los ahorros alcanzados
con estas iniciativas en acciones de promocion
en los puntos de venta, de contacto directo
con los consumidores, apoyo a las actividades
de marketing institucional, o desarrollo de
nuevos canales, es una fuente de financiacion
clave para poner en marcha iniciativas hacia
el crecimiento sostenible.

En mayor o menor medida, las compaifiias
estdn ya actuando en linea con alguna de las
diferentes areas citadas. El reto es importante
y la recompensa, en muchos casos, no es mas
que la pura supervivencia, pero para algunas
de ellas esta nueva for-
ma de abordar el creci-
miento puede significar
la consolidacion de una
posicion fuerte en el
mercado o incluso el li-
derazgo. @
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