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En esta encuesta anual a 400
de los mayores fabricantes y
minoristas del sector de bienes
de consumo del mundo se
examinan las prioridades de
los directivos de las empresas

de este sector y los retos en los
proximos dos anos. El informe
de este ano también contrasta
los resultados seleccionados
con las conclusiones de

una encuesta global a 7.100
consumidores sobre sus
conductas y preferencias a la
hora de comprar.
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El sector de bienes de consumo se
encuentra inmerso en una profunda
disrupcion.

Las tecnologias han cambiado las reglas
del juego y han revolucionado desde las
cadenas de suministro a los puntos de
contacto con el cliente. Los consumidores
estan mejor informados que nunca, por lo
gue son mas escépticos y exigen al sector
el cumplimiento de unos estandares

cada vez mas elevados. El éxito de una
empresa al conseguir centrarse en el
cliente y asegurar su fidelidad ya no sirve
para diferenciarla, sino que determina su
supervivencia.

01000

Carlos Peregrina
Socio responsable del sector Consumo
KPMG en Espana
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La disrupcién brinda oportunidades significativas para las
empresas mas agiles y con mas vision de futuro, que estan
dispuestas a adaptar, o incluso a replantearse, sus modelos
de negocio fundamentales. A la vanguardia del sector de
bienes de consumo se encuentran las empresas que han
avanzado o estén avanzando hacia lo que llamamos un modelo
de omninegocio, donde el hecho de ofrecer una experiencia
omnicanal y sin fisuras se convierte en una exigencia minima,
mientras que la integracion digital se extiende més alla de

los canales de venta y marketing para proliferar en todos los
ecosistemas de las empresas. Podemos hablar de un Unico
canal en el futuro: el cliente.

¢Cbémo construiria su empresa hoy y cémo llegaria a ese
estado en la situacion actual?

En eneroy febrero de 2016, KPMG International y The
Consumer Goods Forum (CGF) colaboraron por cuarto ano
consecutivo para llevar a cabo una encuesta a 400 altos
directivos del sector de bienes de consumo de las marcas
minoristas y de consumo mas importantes del mundo,
incluidas empresas espanolas.

Willy Kruh

Socio responsable global de
Mercados de Consumo de
KPMG International

Peter Freedman
Director gerente,
The Consumer
Goods Forum
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Mediante esta encuestay a través de entrevistas a
determinados directivos, podemos compartir las percepciones
y las estrategias mas destacadas de algunos de los
omninegocios mas avanzados. Ademas, por primera vez

este ano, también hemos encuestado a 7.100 consumidores
de 19 paises, entre los que se encuentra Espafna, sobre sus
conductas y preferencias a la hora de comprar, con el objetivo
de analizar en qué medida las estrategias de los directivos
estan en consonancia con lo que piensan realmente los
consumidores.

Esperamos que este informe le ayude a identificar algunas
areas de oportunidad dentro de su empresa. Si desea mas
informacion, o si tiene comentarios o preguntas, no dude en
ponerse en contacto con NOSotros.

En nombre de KPMG y de CGF quisiéramos darles las gracias
a los que han participado en la encuesta y a los directivos

que hemos entrevistado, que con tanta generosidad nos

han concedido tiempo para contribuir a este estudio. Sin sus
percepciones, este estudio no habria sido posible.

Para mas informacién sobre este informe y otros contenidos
relacionados con el sector Consumo y Distribucion visite el
siguiente enlace:

https://home.kpmg.com/es/es/home/sectores/consumo-
distribucion.html

Prélogo | 3



La necesidad ineludible
de ser un omninegocio

Los cambios demograficos y
econémicos, unidos a los continuos
avances tecnoldgicos, estan
reconfigurando los mercados vy el
entorno competitivo mas rapido que
la capacidad de respuesta de muchas
empresas. Estos cambios también
estan brindando oportunidades
significativas para las empresas mas
agiles y con vision de futuro.

Como consecuencia y para estar a la
vanguardia, los minoristas del sector
de bienes de consumo, los fabricantes

Ry y sus socios de la cadena de
suministro estan adoptando medidas
para transformar sus empresas en

omninegocios plenamente integrados,
centrados en el cliente y donde prima
lo digital (digital-first).

4| Enfocados en el cliente: El modelo de omninegocio
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Hoy en dia, “omni” no se refiere simplemente a marketing.
Las organizaciones deben transformar tanto la experiencia
de usuario como los servicios que sustentan la prestacion
de servicios, ademas de operar con la atencién centrada en
la experiencia en todos los sentidos (desde/hacia adentro

y desde/hacia afuera). El modelo de omninegocio lleva el
enfogue omnicanal al siguiente nivel y lo mejora gracias a los
siguientes elementos:

— Enfoque hipercentrado en el cliente para detectar la
demanda en tiempo real a nivel granular,

— Experiencias del cliente sin fisuras a través de varios
canales, con sistemas front-end (servicios de cara al
cliente) y back-end (servicios de administracion) integrados,

Transformacion desde omnicanal hasta omninegocio

s
\§

Omnicanal: integracion sin fisuras en los
distintos canales de venta

“Transformar la empresa en un omninegocio verdaderamente
integrado es fundamental para cuidar a los clientes y ofrecerles
una experiencia sin fisuras”, explica Julio Hernandez,
responsable del Centro de Excelencia Global del Cliente de
KPMG en Estados Unidos. “Las organizaciones han invertido
en tecnologia en una variedad de actividades, que van desde
la cadena de suministro y los anélisis de clientes hasta las
aplicaciones méviles y el comercio electrénico. Sin embargo,
querran combinar todas estas funciones tanto para ofrecer un
servicio verdaderamente fluido como para evitar el coste de
gestionar estas funciones por separado”, afirma.

No obstante, el proceso de convertirse en un omninegocio
totalmente operativo es complicado.

— Cadenas de suministro 4giles basadas en la demanda
gue pueden variar rdpidamente para satisfacer unas
necesidades cambiantes,

— Un compromiso con la seguridad y la sostenibilidad de los
productos que esta presente en todo el negocio,

— Tecnologia totalmente habilitada en todo el negocio,
desde la fabricaciéon hasta la experiencia en la tienda,

— Uso generalizado de analisis y tecnologias méas
inteligentes.

Modelo de omninegocio: integracion sin
fisuras de todas las funciones, habilitada por
una tecnologia digital donde el cliente es el
centro de atencion

"“Es necesario pararse realmente a reflexionar y comprender las
realidades del mercado de consumo actual”, indica Willy Kruh,
socio responsable global de Mercados de Consumo de KPMG
International. “Las empresas deben centrarse totalmente en el
cliente y tener a su disposicion las tecnologias y las herramientas
analiticas mas avanzadas. No deben escatimarse esfuerzos a la
hora de materializar esta estrategia.”

Este cambio hacia un modelo de omninegocio se analiza en
la cuarta encuesta anual sobre prioridades para directivos
del sector de bienes de consumo (Consumer Executive Top
of Mindl), realizada por KPMG International y The Consumer
Goods Forum (CGF), gue constituye un exhaustivo sondeo
a 400 directivos de muchas de las marcas minoristas y de
consumo mas importantes del mundo.
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Para 2018, casi un tercio de los directivos encuestados (31%)
afirman que tienen previsto evolucionar mas allé de sus actuales
operaciones minoristas de un solo canal, varios canales u
omnicanal para convertir sus empresas en omninegocios donde
sus canales de venta estaran completamente integrados,
incluidos no solo sus canales de venta sino también sus
funciones front-end y back-end, por ejemplo: produccion
existencias, marketing, ventas, pagos y distribucion.

Adia de hoy, el 8% declara haber logrado ya la integracién
de todos sus sitemas (Figura 1) . El salto es incluso méas
pronunciado entre las empresas con un alto crecimiento y
mas avanzadas en el &mbito digital, ya que el 41% vy el 46%,
respectivamente, sefalan que en los proximos dos anos
esperan contar con modelos de omninegocio totalmente
integrados.

Elinforme revela también que la mayoria de los directivos
son conscientes de la necesidad de comenzar a integrar los

canales de venta, aungue no creen que se vaya a alcanzar un
modelo de omninegocio totalmente integrado en un plazo

de dos afos. Sin embargo, casi la mitad de los encuestados
(un 43%) esperan haber integrado sin fisuras los canales de
venta antes de 2018, cifra superior al 19% actual. Ademas,

las entidades con un Unico canal de ventas empezaran a estar
obsoletas: para 2018, solo el 1% de las empresas participantes
en este estudio esperan depender Unicamente de un canal.

En el caso de las empresas espafolas consultadas, los datos
muestran un cierto retraso en la integracion de canales. Asi,
tan solo un 8% afirma disponer de multiples canales de venta
totalmente integrados. En cualquier caso, se observa como las
politicas dirigidas hacia la omnicanalidad estan en la mente de
los directivos espanoles, que se han planteado serios retos al
respecto durante los dos préximos anos. De hecho, para 2018
el 55% espera tener todos sus canales integrados o el modelo
de negocio transformado totalmente en omnicanal.

m Los omninegocios estan en auge

Total
Actual
Espana
Total
Para 2018
Espana

19% 8%

m Unico canal de ventas

I Multiples canales — no vinculados

B Multiples canales — cierta integracion

I Multiples canales — integrados a la perfeccion
I Modelo de omninegocio totalmente integrado

Cambio en el perfil demograficoy enla
conducta de los consumidores

Los grupos de consumidores que se encuentran en el centro
de esta disrupcion son mayoritariamente las poblaciones
crecientes de clase media de mercados emergentes vy la
conocida como generacion millennial (los nacidos entre

1980y 2000) de todo el mundo. Estos dos grupos de
consumidores no solo son insdlitos por su gran tamano y su
poder adquisitivo, sino que también estan més profundamente
conectados a través de dispositivos y canales digitales que
cualquier otra generaciéon de consumidores anterior.

"La nueva base de consumidores de gran tamano procede de
las economias emergentes”, afirma Carlos Peregrina, socio
responsable del sector Consumo de KPMG en Espana.

“Quienes quieran operar en el mercado de consumo
en el futuro no pueden simplemente dejar de lado a los
consumidores de mercados emergentes. Es preciso entrar

6| Enfocados en el cliente: El modelo de omninegocio

cuanto antes y dedicar tiempo”, subraya Peregrina. Los
directivos del sector de bienes de consumo comprenden el
enorme impacto que tendran estos cambios demogréficos

en sus negocios y estan reposicionandose para aprovechar al
méaximo las oportunidades que se llegaran en el futuro. Casi dos
tercios (un 62%) de los encuestados sefalan que el aumento
del gasto de los consumidores en mercados emergentes tendra
un impacto positivo sobre su negocio en los proximos dos

anos y mas de la mitad (un 54%) se muestra optimista sobre la
creciente influencia de los millennial (Figura 2).

Este dato marca una diferencia respecto a las empresas
espanolas, que si bien también dan importancia a los mercados
emergentes (53%), no creen que la generacion Millennial tenga
un impacto tan decisivo, con un 32% de las respuestas. En
cambio, otorgan mas importancia al uso de dispositivos moéviles
por parte de los clientes (68%).

© 2016 KPMG, S.A., sociedad anonima espafola y miembro de la red KPMG de firmas independientes, miembros de la red KPMG, afiliadas a KPMG International Cooperative (“KPMG International”), sociedad suiza. Todos los derechos reservados



omninegocio

Global

62%

58%

Aumento del gasto de los consumidores
en mercados emergentes

Mayor nimero de canales
minoristas disponibles

Influencia creciente de la
generacion millennial

Uso maés frecuente de dispositivos por
parte de los consumidores

Mayor acceso de los consumidores
a Internet/moéviles

Presion por una mayor responsabilidad
social corporativa (por ejemplo,
précticas éticas y sostenibles)

Los mercados emergentes y la generacion millennial estan impulsando el modelo

Espana

68%

Porcentaje de los directivos que senalan que la tendencia tendria un impacto positivo sobre su negocio

Como superar el reto

Adaptarse al entorno de cambio de consumidores exige més
que una integracion de los canales de ventay la coordinacién de
los puntos de contacto con el cliente. Como las expectativas de
los consumidores contindian aumentando, contar con multiples
canales de venta flexibles se esta convirtiendo en un requisito
indispensable. De hecho, las empresas con més éxito del
sector de bienes de consumo ya estan pensando mas alla de la
integracion sin fisuras de sus canales de ventay en la actualidad
se centran en la integracion de sus ecosistemas completos,
situando a sus clientes en el nlcleo de todo.

"|Las mejores empresas trabajan partiendo del cliente como
base”, explica el responsable del Centro de Excelencia Global
de Clientes de KPMG en EEUU. “Aplican la perspectiva de los
clientes alo que ellos desean, lo que ofrece la competencia

y lo que hacen empresas que no son competidores. Este
proceso es lo contrario a la antigua férmula de crear productos
y encontrar posteriormente a clientes para vendérselos”, indica
Hernandez. El informe sobre la encuesta de prioridades de
este ano ofrece una hoja de ruta para ayudar a las empresas a
minimizar los riesgos y afrontar las decisiones que tendrén que
tomar cuando hagan la transicién a un omninegocio.

‘ ‘ Transformar la empresa en
un modelo de omninegocio
verdaderamente integrado es

crucial ,,

En los siguientes apartados exploraremos:

Pasar a estar hipercentrado en el cliente: Los futuros
negocios del sector de bienes consumo se centraran
exclusivamente en el cliente mediante el uso de la
tecnologia y de los andlisis de datos con el objetivo de
dirigir, suministrar y personalizar productos y experiencias
para una base de clientes sumamente segmentada.

Desarrollar una mentalidad donde prima lo digital:

No basta con alcanzar una presencia digital convincente.
Las empresas deben adoptar una mentalidad donde prime
lo digital, qgue impulse la transformacién digital en todo el
negocioy los canales digitales estén en el centro de toda su
actividad.

Crear una cadena de suministro adecuada a su fin:
Desarrollar un omninegocio puede anadir presion sobre unas
cadenas de suministro que quizas hayan sido disefadas para
épocas menos complejas. Por ello, conseguir una cadena de
suministro basada en la demanda sera fundamental.

Llevar la confianza al siguiente nivel: La confianza de

los consumidores siempre ha sido crucial para el éxito. Sin
embargo, en un mercado digital en el que los consumidores
estan mejor informados y la competencia es feroz, la
confianza se convierte en la mejor manera de conservar a los
clientes.

Crear un omninegocio de primera clase: Para crear un
verdadero omninegocio, las empresas de consumo tendran
que desarrollar una organizacion totalmente integrada

en torno al cliente e impulsada por tecnologia y anélisis
avanzados.
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Para competir en un mercado global con

un perfil demografico cambiante, incluso

las mejores empresas de consumo de la
actualidad necesitaran una comprension
multidimensional mas profunda de sus
clientes. Estar hipercentrado en el cliente
significa prestarle mucha mas atencion
mediante el uso de analisis de datos
avanzados y tecnologias inteligentes, para
hacer un seguimiento y adelantarse a la
conducta de los consumidores practicamente
en tiempo real, ademas de ofrecer productos
y experiencias personalizados cuando, donde
y como los quiera el cliente.

Sin embargo, seguir el vertiginoso ritmo de cambios en las demandas
de consumidores puede suponer un reto, como muestran los
resultados de esta encuesta. Por ejemplo, aungue la mitad de las
empresas participantes a nivel global creen que sus clientes quieren
mejores servicios y experiencias en las tiendas, solo un tercio de los
encuestados considera que se cumplen con éxito estas demandas.
Por su parte, las empresas espanolas son méas optimistas y el

60% considera que se estan cumpliendo las demandas de los
consumidores en este aspecto. De modo similar, el 42% de las
companias encuestadas indican que sus clientes quieren comprar
online para encontrar el precio mas bajo y la mejor calidad, frente al
26% de las companias espanolas, pero solo el 27% creen que se esta
respondiendo con éxito a esta demanda, porcentaje que se reduce al
20% en el caso espanol.

En este punto se observa cémo las empresas espanolas estan méas
centradas en ofrecer al cliente una mayor informacién de los productos
y servicios (568%) y por dar respuesta a las nuevas formas de comprar,
usar o compartir los productos que compran (58%). Otras éreas en las
que las empresas no cumplen todas las expectativas son la oferta de
una experiencia omnicanal, brindar nuevos modelos de negocio y dar
opciones para la recogida o devolucion de productos (Figura 3).

“Las preferencias de los consumidores estan cambiando con mayor
rapidez que la capacidad de respuesta de muchas grandes empresas”,
comenta David Stangis, vicepresidente de Responsabilidad
Corporativa y maximo responsable de Sostenibilidad en Campbell
Soup Company. “En el sector de bienes de consumo envasados

en general y en el sector de alimentacion en particular, son
significativos los esfuerzos centrados en obtener las percepciones

de sus consumidores. Pero puede resultar complicado para las
organizaciones grandes y complejas comprender qué tendencias
tienen que seguir. Esta nueva tendencia, jse convertird en una pieza
esencial del mercado? ;Con qué rapidez crecera? ;Podriamos perder a
nuestros consumidores principales si apostamos por lo que podria ser
simplemente una moda pasajera?”, explica.



Las empresas de consumo no estan a la altura de las demandas de los clientes

Nuestros clientes

Global

50% . . . . .
Quieren mejor servicio y experiencias

34% en las tiendas

Exigen informacién detallada y

transparente sobre los productos
51% P P

0 . .
42% Quieren comprar online para encontrar
27% el precio mas bajo y el mejor valor
0
42% T ] "
Esperan una experiencia “omnicanal
36% sin fisuras
40%
Buscan nuevas formas de comprar,
utilizar o compartir los bienes y servicios
que vendemos
0 . .
37% Exigen menos residuos en la
36% produccion y el embalaje
0 . " .
35% Quieren més opciones para
28% recoger/devolver productos

0,
33% Quieren colaborar en el desarrollo

de nuevos productos

[ | Porcentaje de los que estan de acuerdo
con la afirmacion
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Espaiia

60%

64%

26%

47%

58%

56%

37%

0%

53%

Il Porcentaje de los que estan de acuerdo y ademéas
afirman responder con éxito a la demanda
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P> (Hasta qué punto conoce bien a sus clientes?

Enfocados en el cliente: El modelo de omninegocio

m ¢ Cuadles son las prioridades de los consumidores?

Para evaluar hasta qué punto los directivos del sector de los precios y el valor, asi como una experiencia omnicanal
bienes de consumo comprenden a sus clientes, KPMG sin fisuras, subestiman la importancia de otros factores.
encuesto a 7.100 consumidores de todo el mundo y
compard las conclusiones con los resultados de la encuesta
anual sobre prioridades para los directivos del sector de
consumo de 2016. Esta comparacién puso de manifiesto
que los directivos subestiman varias prioridades de los
consumidores, a veces con graves consecuencias. Por
ejemplo, aunque los directivos son conscientes de la
importancia relativamente alta de prestar mejores servicios
en las tiendas, la informacién detallada sobre los productos,

Por ejemplo, los consumidores consideran una prioridad
poder contar con mas opciones para recoger y devolver los
productos (71%), mientras que las empresas piensan que
sus clientes le conceden una importancia relativamente
baja (35%). Asimismo, es posible que algunos directivos
también estén subestimando la importancia de cuestiones
medioambientales y éticas o la capacidad de colaborar con
empresas en el desarrollo de productos (Figura A).

Nuestros clientes quieren mejores 50%
servicios y experiencias en las ©

tiendas 67%

Nuestros clientes exigen informacion L3/
detallada y transparente sobre los

productos 77%
Nuestros clientes compran online 42%
para encontrar los precios mas bajos &
y el mejor valor 76%
. 0,
Nuestros clientes esperan una 42%
experiencia “omnicanal” sin fisuras
55%

Nuestros clientes buscan nuevas 40%
formas de comprar, utilizar o
compartir los bienes y servicios que 31%

vendemos
Nuestros clientes exigen menos 37%
residuos en la produccion vy el

" )
embalaje 37%
Nuestros clientes quieren mas 35%
opciones para recoger/devolver o
productos 71%

compra basadas en consideraciones
o ; : o
éticas y medioambientales 51%

. . 0,
Nuestros clientes quieren colaborar 33%
en el desarrollo de nuevos productos 49%

. ’ z 0,
Nuestros clientes desconfian més 29%
ahora de las grandes empresas/ 17%
grandes marcas 0

[ | porcentaje de directivos que estan de [ | porcentaje de consumidores que estén de
acuerdo/muy de acuerdo acuerdo/muy de acuerdo
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¢ Qué influye mas en los consumidores cuando eligen qué marca o a qué empresa

comprar?
La comparacién de las dos encuestas también revela que fisuras a través de varios canales, tecnologia en las tiendas,
hay diferencias entre lo que piensan unos y otros sobre aplicaciones moviles y presencia en redes sociales; y
distintos aspectos de la experiencia de compra a la hora de la calificacién relativamente baja a la importancia de las
elegir una determinada marca o empresa. opciones de pago digital y el acceso las 24 horas del dia

los 7 dias de la semana (24x7) a la empresa no reflejan
necesariamente lo que los consumidores consideran mas o
menos importante (Figura B).

Como se muestra en la Figura B, la calificacién
relativamente alta que conceden los directivos a las
experiencias personalizadas de clientes, integracion sin

Experiencias personalizadas de los 43%
clientes
27%

Una experiencia de compra sin fisuras BCZA
en todos los canales
26%

Proceso de pago/finalizacion de la 41%
i in fi
compra sencillo y sin fisuras 50%

Tecnologia dentro de las tiendas
(p. ej., probadores virtuales,
escaneado de cédigos de barras)

38%
18%

Acceso en tiempo real a informacién

sobre existencias y sobre la entrega
Y S 33%

36%
19%

Plataformas y aplicaciones méviles
para comprar

I

Capacidad de personalizar productos [Eis¥/)
0 servicios
24%

Participacién y presencia de la 35%
empresa en las redes sociales
P 14%

34%
31%

Opciones de moneda/pago digital

Acceso 24x7 a informacion, compras  BEREZ
y servicios

50%
Ludificacién y experiencia digital 21%
interactiva
9%
[ | porcentaje de directivos que sefalan que es considerablemente [ | porcentaje de consumidores que sefalan que es uno
0 extremadamente importante de los cinco factores més importantes
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Pensar de forma diferente sobre la conducta
del cliente

El primer paso para acercarse a los consumidores es
replantearse como utilizar los datos y analisis para obtener
una mejor percepcion de los clientes. “Las mejores empresas
de su clase estéan sobrepasando sus sistemas CRM para
aprender sobre sus clientes”, afirma Bill Nowacki, director
gerente de Datos y Andlisis (D&A) de KPMG en Reino

Unido. “Estan elaborando datos mas especificos sobre sus
consumidores, que incluyen caracteristicas distintas al gasto.
Ademas, estan situando sensores en torno a sus clientes para
detectar cambios sutiles en la demanda”, explica.

En concreto, Nowacki menciona tres tipos de datos que

las mejores empresas de consumo de su clase necesitan
aprovechar para comprender cémo y por qué un cliente
actla de una forma determinada durante todo el proceso de
compra: datos circunstanciales, situacionales y de conducta
demostrada.

"Los datos circunstanciales consisten en saber, por ejemplo,
que el cliente tiene el sindrome del nido vacio y ya no necesita
comprar tanta leche porque sus hijos han crecido y se han ido
de casa”, explica Nowacki. “Los datos situacionales ayudan

a comprender que el cliente pasa todos los dias por la tienda
de camino al trabajo y a veces entra. Los datos de conducta
demostrada indican que el cliente se conecta online para
realizar compras consistentes en hacer ‘clic y recoger’ en la
tienda, pero a veces prefiere comprar en el establecimiento
fisico”.

Las empresas deben recopilar y analizar tantos datos
circunstanciales, situacionales y de conducta demostrada
como sea posible para poder empezar a comprender la
motivacion de por qué, cuando y cémo toma un consumidor la
decision de comprar en un momento dado. “Las marcas van a
tener que sobresalir en extraer estas percepciones de fuentes
propias, asi como de otras fuentes”, explica Nowacki.

‘ ‘ El uso de analisis predictivos
se duplicara hacia 2018 5y

12| Enfocados en el cliente: El modelo de omninegocio

Aprovechar los analisis mas inteligentes

Con el objetivo de adquirir mas conocimientos sobre los
clientes, las empresas sefalan que tienen previsto invertir
significativamente en tecnologias y anélisis mas inteligentes.
Sibien el 30% de las companias participantes en la encuesta
afirman que utilizan los anélisis de datos en la actualidad,

la cifra se duplica hasta el 59% de cara a los préximos

dos afnos. Asimismo, se espera que se duplique el uso de
analisis predictivos del 24% al 49%. Otras herramientas de
andlisis dirigidas al conocimiento rdpido incluyen sistemas
de seguimiento en tiempo real, modelizacion de escenarios
y capacidades de pruebas de resistencia (stress tests) y de
microsegmentacion (micro-targeting).

Una empresa que esta llevando los anélisis a un nivel superior
es The North Face, empresa estadounidense de ropa, equipoy
calzado para el aire libre. Este fabricante radicado en California
utiliza Watson, la tecnologia de inteligencia artificial de IBM

gue se hizo famosa por ganar el concurso Jeopardy contra los
campeones anteriores. The North Face utiliza \VWatson para
facilitar que sus consumidores online encuentren las chaquetas
adecuadas entre las miles de referencias de su sitio web.

En aboril, la empresa de ropa lanzd su primera experiencia
activada por Watson dirigida al entorno minorista. La experiencia
online permite a los clientes entablar una conversacion con
Watson basada en preguntas y respuestas para encontrar

la chagueta adecuada. “ldentificamos preguntas y creamos
una experiencia que invita a los consumidores a delimitar la
busqueda mediante inteligencia artificial”, explica Cal Bouchard,
vicepresidente de Comercio y Experiencia Digitales en The
North Face. “Esto ofrece al comprador una experiencia lo mas
parecida a si un agente de ventas humano lo ayudase a elegir
una chaqgueta. Los consumidores siempre buscan algo nuevo
en el sector de compras online y creemos que esto cumple sus
expectativas”, afirma.
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m Aumenta el uso de la tecnologia analitica

Mineria de datos/analisis de macrodatos
(Data & Analytics)

23%

Analisis del circuito de compra del cliente

Andlisis geoespacial y basado en la
localizacion

Sistemas de seguimiento en tiempo real

Modelizacion de escenarios y pruebas de
resistencia (stress testing)

Seguimiento de redes sociales/
colaboracién masiva (crowdsourcing)

Analisis web
Andlisis predictivos

Marketing situacional/contextual

Andlisis de conductas de clientes no
relacionadas con el gasto

I En la actualidad I Previsto en los préximos dos anos

“Las preferencias de los consumidores cambian
con mas rapidez que la capacidad de respuesta de

grandes empresas”
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Ademas de utilizar los analisis cognitivos, Luis Ferrandiz, socio asiy los analisis del embudo de compra ayudaran a guiar su
responsable de Servicios Digitales en Management Consulting  criterio”, subraya.
de KPMG en Espana, considera que las empresas deberian
concentrarse en los andlisis del embudo de compra para
encontrar su lugar en el mundo “omni”. La encuesta muestra
que los directivos estan de acuerdo con esta premisa y tienen para materializar las prioridades de los clientes, como la
previsto aumentar su uso de andlisis del circuito de compra, creacion de experiencias relevantes y personalizadas (55%),
desde el 29% hasta el 55% hacia 2018. la optimizacién de distribucion y coste de prestar el servicio
(50%) y la mejora de las previsiones de la demanda (50%).

En los dos préximos afos, las empresas a nivel global
tienen previsto aumentar su uso de anélisis avanzados

“Al prestar mas atencion al mapa del embudo de compra del
cliente, las empresas del sector podran comprender mejor los
cambios emergentes en la dindmica de los consumidores”,
comenta Ferrandiz. “En algunos casos, los consumidores
cambian con mas rapidez de lo esperado. Acuden a nuevos
canales, nuevos métodos y nuevas vias para comprar.

Por su parte, las companias espanolas, aunque prevén seguir
esta linea, también destacan como aspectos prioritarios la
fijacién de precios y de surtido (74%), como se aprecia en

el grafico. Ademés, casi el doble de empresas empleara
dentro de dos anos analisis para lograr una vision integrada
de sus clientes y mejorar la deteccion y la configuracion de la
Y algunos van tan despacio como antes. El riesgo radica en demanda de los clientes (Figura 5).

pensar que todo el mundo se mueve al mismo ritmo. No es

Maximas prioridades para invertir en analisis de datos

Global Espana
31% Crear experiencias 47%
relevantes y personalizadas
24% para los clientes 27%
30% Optimizar la distribucion/coste | ESE

de prestar el servicio

20% 16%

29% 26%

Prever/predecir la demanda
21% de los clientes 42%

33% 53%

Segmentacién de los clientes

17% 5%

26% 26%

Desarrollar una vision integrada
de nuestros clientes

23% 21%

29% 58%

Fijacion de precios y/o surtido
de productos

17% 16%

25% Deteccion y configuracion de 47%
demanda del cliente

21% 16%

23% Ventas en tiempo real y 42%
marketin
23% 9 21%
I En la actualidad I Previsto en los proximos dos afos
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Centrarse exclusivamente en el cliente

Las prioridades de las empresas hoy en dia se centran Justo a continuacion, en cuarto lugar, el 29% de los directivos
directamente en el cliente. En concreto, los directivos que encuestados a nivel global declaran que mejorar la agilidad y la
participaron en la encuesta sitlan como sus tres maximas flexibilidad de su cadena de suministro -una cuestion que podria
prioridades mantener la fidelidad de los clientes, mejorar el considerarse el eje central de un modelo de negocio centrado en el

servicio y experiencia y generar su confianza entre los clientes.  cliente- sera una prioridad méxima durante el proximo ano (Figura

Asimismo, cada uno de estos aspectos es una prioridad para 6). “Las empresas de consumo no deben limitarse a comprender

practicamente un tercio de los encuestados. Por su parte las a sus clientes, sino que deben ir mas allé de la tecnologia”, afirma

empresas espanolas sitlian por encima de estas tres prioridades el socio responsable del sector de Consumo de KPMG en Espana.

la transformacion digital de negocio. "Es preciso que se diferencien a través de la experiencia del cliente
por encima de todo lo demas”, asegura.

m Maximas prioridades para las empresas de consumo en 2016

Generar y conservar la fidelidad

del cliente 42%

Meijorar el servicio y la experiencia
del cliente

Generar confianza entre consumidores,
proveedores y socios

Mejorar la agilidad y la capacidad de
respuesta de la cadena de suministro

Utilizar mejor los datos y analisis

Fomentar la transformacion digital en
todo el negocio

47%

Desarollar practicas sostenibles

Transformacion de los modelos de
fijacion de precios y negocios

Aumento del uso de redes sociales

Colaborar con consumidores y
proveedores

Il Giobal B Espafa
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Esta cultura centrada en el cliente es fundamental en The
Hershey Company. En 2008, la empresa global de confiteria
y tentempiés se dio cuenta de que su modelo de negocio
basado en la oferta no encajaba con las tendencias de
mercados emergentes, por lo que la direccidon empezo a
modificar la compania hacia un modelo méas basado en la
demanda.

“Transformamos el enfoque de la empresa de modo que

en la actualidad ya no se trata de lo que podemos hacery
vender, sino de comprender qué quiere el consumidory

que eso constituya el punto central para ofrecer productos

y experiencias”, explica Michele Buck, presidenta,
Norteamérica, en The Hershey Company. “Hemos situado los
conocimientos en el centro de nuestra ventaja competitiva”.

“Tener un modelo basado en la demanda, adquirir
conocimientos y desarrollar colaboraciones estrechas con
clientes del sector minorista y con socios de la cadena de
suministro constituye el ndcleo del modelo de negocio de
Hershey"”, comenta Buck. “Ahora podemos ver todo el
proceso de principio a fin, desde nuestras materias primas, el
&rea de compras y la cadena de suministro hasta la fabricacion
y la distribucién minorista en un sistema de circuito cerrado.
Nos permite ser mas eficientes en términos de gestion de
existencias en todo el sistema y establecer relaciones mas
estrechas con nuestros clientes”, explica.

Estar hipercentrado en el cliente es particularmente vital para
triunfar en los mercados emergentes, donde las necesidades
y las conductas de los consumidores pueden variar
drasticamente respecto a las del mundo occidental.

“Como consumidor que vive en China, diria que tenemos
algunos de los clientes mas tecnoldégicamente avanzados del
mundo”, declara Jessie Qian, responsable de Mercados de
Consumo de KPMG en China. Si bien las conductas digitales
de los consumidores chinos pueden ser similares a las de las
observadas en los mercados occidentales, existen algunas
grandes diferencias en cuanto a la actitud.

“En el mundo desarrollado existen méas reglamentos y mayor
fidelidad de los clientes. En Occidente, la gente ha crecido
con las marcas. Forman parte de sus vidas. Pero el mercado
de consumo de China solo se ha desarrollado realmente en
los ultimos 20 anos. Por tanto, los consumidores cambian de
marca con frecuencia”, indica Qian.

El Grupo Aeon, la mayor cadena minorista asiatica, utiliza una
estrategia centrada en el cliente para establecer relaciones
con sus clientes a largo plazo. Jerry Black, director ejecutivo de

Aeon vy vicepresidente de Aeon Retail a cargo del érea digital,
considera que el cambio de demandas de los consumidores
brinda una oportunidad para establecer relaciones mas fuertes
con los clientes. “Un cambio de mentalidad consiste en tratar
las interacciones con el cliente como una oportunidad, no
como una funcién del centro de llamadas (call center). Por
ejemplo, aungue gestionar las devoluciones o cambios de los
clientes puede resultar caro, también son una oportunidad
para que los clientes vuelvan a nuestra tienda y quizas
compren més. Pero incluso si solo cambian el producto y les
encontramos un producto, una talla o una composicion, ya es
una oportunidad para satisfacer al cliente”, afirma.

En este sentido, Black cree que la proliferacion de canales

y medios de contacto con el cliente también benefician al
negocio. “Los clientes que utilizan multiples medios de
contacto tienden a estar méas en contacto con nosotrosy a
ser mas fieles, mientras que los clientes con los que tenemos
contacto con menos frecuencia o que interactdan solo
mediante un canal suelen ser menos rentables”, explica.

La generacion Millennial ocupa el centro de
atencion

Teniendo en cuenta que los millennial representan en

la actualidad dos mil millones de una poblacién mundial
compuesta por 7.400 millones de personas, este segmento
se esté convirtiendo con rapidez en la fuente nimero uno del
gasto de consumo. Por consiguiente, es facil ver por qué los
directivos de nuestra encuesta consideran que los millennial
serén positivos para sus negocios. Las empresas participantes
ven oportunidades en varias caracteristicas que definen a esta
generacion, entre las que incluyen un mayor gasto en salud
(33%), preferir las marcas con conciencia social (30%), valorar
experiencias de compra gue van mas all4 de los productos
(30%) y comprar a través de dispositivos moviles (28%).

Sin embargo, estos porcentajes varian sustancialmente en

el caso de las compafias espafnolas, que consideran que

las mayores oportunidades que brinda esta generacién son

su disposicion a gastar mas en salud y bienestar (68%), la
valoracién de la autenticidad y customizacion de productos
fabricados localmente (42%) y su predileccién por marcas con
conciencia social (32%). También destaca que solo el 11% de
las empresas encuestadas valore como oportunidad el hecho
de que los millennial estén mas dispuestos a comprar a través
de dispositivos méviles, mas aun si se tiene en cuenta como el
uso de estos dispositivos se ha situado en este informe como
el factor de mayor impacto para las companias (Figura 2).

“Estar hipercentrado en el cliente es particularmente vital
para triunfar en los mercados emergentes, donde las

necesidades y las conductas de los consumidores pueden variar
drasticamente de las observadas en el mundo occidental”
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D» Preparar el negocio para los millennial

“Los millennial gastan cantidades exorbitantes en experiencias’ explica Carlos
Peregrina, socio responsable del sector de Consumo de KPMG en Espana. Por
ejemplo, dependiendo del pais, entre el 75% vy el 85% de madres primerizas
pertenecen a dicha generacion. Por tanto, ;qué significa esto para la estrategia
de consumo en el futuro? ;Y cdmo se explota la confianza que depositan en

sus amigos y en las redes sociales en lugar de en la publicidad?”

Las necesidades de los millennial varian en funcién
del pais y de la edad, pero el hilo comun es el valor
que otorgan a la experiencia. “Ha aumentado el gasto
en restaurantes, mientras que ha disminuido en las
tiendas de alimentacion, porque la gente prefiere salir
y disfrutar de una comida deliciosa. Los millennial
también utilizan, por supuesto, la tecnologia en gran
medida y valoran los buscadores”, sefala Peregrina.
“Pero la clave para atraer a esta generacion radica

en ofrecerles una experiencia irresistible. En Toronto
hay un bar donde los camareros y camareras llevan
camisetas que dicen 'Precio, calidad, servicio — elige
dos opciones que quieras’. Pero en el mundo actual,
los consumidores, especialmente los millennial,
quieren las tres cosas a la vez".

Para responder al reto de esta generacion, Peregrina
recomienda centrarse exclusivamente en el cliente.
“Para centrarse verdaderamente en el cliente,

las empresas deben conocer cada matiz de las
necesidades y conductas de un cliente. Eso significa
disponer de los datos adecuados, las herramientas
adecuadas, la estrategia adecuada y los recursos
humanos adecuados”, afirma. Peregrina admite que
esto exigira un cambio fundamental, pero considera
gue en un entorno que cambia con tanta rapidez, es
importante seguir el consejo del jugador de hockey
Wayne Gretzky y “patinar hacia donde va a estar el
disco, no hacia donde ha estado”.

“ Teniendo en cuenta que los millennial representan
ahora 2.000 millones de una poblacion mundial
de 7.400 millones, este segmento se esta
convirtiendo con rapidez en la fuente nimero uno
del gasto de consumo oL
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Al mismo tiempo, la generacion Millennial representa retos
para las empresas de consumo. En concreto, los directivos
encuestados mencionan una serie de obstaculos a la hora

de vender a esta generacion de jévenes adultos. Su lista de
retos la encabeza un nivel mas bajo de ingresos disponibles
(31%), aversion a la publicidad tradicional (26%), influencia de
opiniones y recomendaciones encontradas en Internet (25%) y
su tendencia a mirar pero no a comprar (24%). Como se observa
en el siguiente grafico, estos retos son compartidos por las
empresas espanolas salvo el nivel més bajo de ingresos, opcién
marcada solamente por el 16% de los encuestados. En su

lugar, los directivos espafioles sitlian la compra con dispositivos
moviles como uno de los principales retos 32% (Figura 7).

Tanto si brinda mas bien una oportunidad como si plantea un reto,
lo cierto es que la generacion Millennial es una fuerza motriz que
afecta a las empresas orientadas al consumo. Colleen Drummond,

responsable de KPMG Innovation Lab en Estados Unidos, cree
gue esta generacion esta formada por las personas clave que
influyen en las tendencias del mercado de consumo.

"LLos millennial suelen ser pioneros en adoptar novedades”,
comenta Drummond. “Su influencia se extiende de forma viral
y su conducta traspasa generaciones con mucha rapidez. Uber

es un ejemplo excelente que lo demuestra. Muchos miembros
de la generacién del baby boom oyeron a sus hijos hablar de

ese servicio y empezaron a utilizarlo. Su cambio de conducta se
produjo en cuestion de dias 0 semanas, no meses o anos”, indica.

Nuestra encuesta revela que las empresas utilizan un arsenal de
técnicas para dirigirse a la generacion Millennial. Los enfoques
méas comunes incluyen anadir productos con una buena

relacion calidad-precio (45%), ofrecer mas informacién sobre los
productos (38%), aumentar la inversion en canales y aplicaciones
moviles (34%) y crear una plataforma omnicanal integrada (33%).

Oportunidades y retos de la generacion Millennial

Global
Oportunidades

Espana

Estan dispuestos a gastar mas
en salud y bienestar

33%
30%
30%
8%
8%
6%

Esperan que las marcas tengan
mayor conciencia social y comunitaria

Valoran las experiencias de compra que
van mas alla de los productos

Son maés propensos a comprar a través
de un dispositivo mévil

Buscan la méxima comodidad al menor
precio

Son més propensos a utilizar multiples
dispositivos tecnolégicos

Retos

68%
47%
42%
30%
6%
6%

Estén dispuestos a gastar mas
en salud y bienestar

Tienen mayor educacion que otras
generaciones

Valoran la autenticidad y los productos
personalizados, elaborados localmente

Esperan que las marcas tengan
mayor conciencia social y comunitaria

Exigen mas informacion sobre los
ingredientes y la procedencia

Prefieren el acceso (por ejemplo, renting
o sharing) a la pertenencia

Disponen de menos ingresos que otras
generaciones

3%
6%
20%
23%
0%
1%

Estan menos influidos por la publicidad
tradicional

Estan mas influidos por opiniones o
recomendaciones encontradas en Internet

Quieren contribuir a la creacién e implicarse
con las marcas

Valoran las experiencias de compra
que van mas alla de los productos

Valoran la autenticidad y los productos
personalizados, elaborados localmente
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Estan menos influidos por la publicidad
tradicional

42%
3%
30%
30%
32%
6%
6%
6%
6%

Les encanta ir de tiendas y mirar pero
SON Menos Propensos a comprar

Estan mas influidos por opiniones o
recomendaciones encontradas en Internet

Tienen diferentes curvas de adopcién
de producto

Son més propensos a comprar a través
de un dispositivo movil

Valoran las experiencias de compra que
van mas alla de los productos

Buscan la méxima comodidad al menor
precio

Son més propensos a utilizar multiples
dispositivos tecnolégicos

Valoran la autenticidad y los productos
personalizados, elaborados localmente
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Concretamente, las empresas que crecen con rapidez, las que "De todas las corrientes de cambio que circulan por el mercado del

registraron al menos un aumento del 10% en sus ingresos el consumo, la generacién Millennial representa el mayor disruptor”,
ano pasado, son las que mas tienen a los millennialen supunto  sefala Carlos Peregrina, socio responsable del sector Consumo de
de mira. Casi la mitad (45%) de estas empresas declaran que KPMG en Espana.

anadiran productos con buena relacién calidad-precio (opcién
preferida por el 26% de los directivos espanoles), el 33% esta
creando plataformas omnicanal y de comercio electrénico
(frente al 26% de empresas espanolas) y el 31% esté disefiando
experiencias del cliente que se dirigen especificamente a los
millennial, porcentaje que asciende al 37% en Espana. En este
sentido, destaca que el principal enfoque para las empresas
espanolas es la inversion en el desarrollo del canal mévil y apps,
con un 63% de las respuestas (Figura 8).

"LLa generacion del baby boom también gasta mucho, pero los
millennial tienen una influencia cada vez mayor y la capacidad
extraordinaria de configurar la conducta de los consumidores”, explica.

"Sila mayorfa de los millennial no confian en la publicidad tradicional”,
se pregunta Peregrina, “¢qué significa esto para la estrategia de
marketing?”. Ante esta cuestion, destaca que muchas empresas tienen
gue ajustarse aun totalmente al auge de la influencia de la generacion
Millennial. " Los habitos de los millenial”, comenta Peregrina, “estan
invirtiendo las convenciones de negocio”.

Enfoques utilizados por empresas para dirigirse a los millennial

Anadir productos con buena relacion calidad-precio 45%
al mix de productos 26%

Facilitar mas informacién sobre los productos, incluida 38%
la procedencia
P 58%

Aumentar la inversién en canales y aplicaciones moéviles 34%
63%
Crear una pl i i i 33%
plataforma de comercio y omnicanal integrada ()
26%
- . . . %
Lograr que las comunicaciones a los clientes estén més 33%

personalizadas y sean mas amenas
53%

Ofrecer opciones de entrega mas variadas y mas rapidas 31%

37%

Disefar experiencias de cliente dirigidas a millennial 31%
37%

Identificar, crear e impulsar a lideres de opinion dentro de 299,
subgrupos de millennial o
32%

Tener mas conciencia social y comunitaria 28%
21%

Incluir marcas més auténticas, mas pequefas, en el mix 27%
de productos

Centrarse mas en las redes sociales

42%

Involucrar a los clientes en el disefio del mercado y
del producto

Gastar mas en nuevos medios, como videos y juegos

Utilizar el posicionamiento de productos en peliculas
0 en entretenimiento

1%

Il Giobal B Esparia
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Desde la web hasta los
smartphones (teléfonos
inteligentes), pasando por tiendas
habilitadas mediante tecnologia,
los canales digitales sustituiran
a los establecimientos fisicos
como centro de gravedad para
la experiencia de compra del
cliente. Esta transformacion
digital permitira a las empresas
dedicadas a bienes de consumo
D replantearse sus estrategias,
U operaciones y modelos de negocio
y, en este proceso, generar nUevos
e niveles de crecimiento, eficiencia,
,1 C productividad y competitividad.

C

i

negocio si hubiesen “nacido’
digitales 5y

‘ ‘ Las empresas deberian
considerar cOmo seria su

(O OO
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Luis Ferrandiz, socio responsable de Servicios Digitales

en Management Consulting de KPMG en Espana, sugiere
que para comprender como operar en un mercado digital,
las empresas deberian considerar como seria su negocio Si
hubiesen “nacido” digitales.

"Los directivos deben pensar en dirigir sus negocios con una
mentalidad digital. Eso no significa que las tiendas fisicas ya
No sean necesarias, sino que deben estar relacionadas con un
concepto digital del negocio y sus operaciones”.

Uno de los retos para las empresas radica en conciliar la
necesidad de una mentalidad donde prima lo digital con la
demanda de unos clientes que exigen mejores experiencias en
las tiendas. “Por un lado, esto podria hacernos pensar: No, lo
que les importa realmente a los clientes es estar en la tienda,
no el entorno digital”, explica Ferrandiz.

"Pero las empresas deben comprender que la experiencia en
la tienda debe ser tan relevante desde el punto de vista digital
como estar sentados en casa delante del ordenador o estar
curioseando en el teléfono”.

Para atraer a la siguiente generacion de clientes expertos en
tecnologia, la mayoria de empresas de consumo reconocen
la necesidad de ampliar la transformacién digital en todos sus
negocios. Es mas, un poco mas del 30% de los directivos
encuestados afirman que fomentar la transformacién digital
seré su prioridad de negocio en dos afos. Una cifra similar
(poco menos del 30%) indica que tienen previsto aumentar el
uso de las redes sociales.

En el caso de las empresas espanolas, estas prioridades varian:
las tres principales son el uso de las redes sociales, la atraccion
y retencién del talento dentro de sus plantillas y trabajar con el
objetivo de crear y retener clientes fieles, todas ellas sefhaladas
por un 39% de los encuestados. Sin duda, la evolucién de los
negocios en este entorno necesitara de unos trabajadores

con una formacion especifica y ampliada, lo que supone una
oportunidad para aquellas empresas que sean capaces de
atraer talento. (Figura 9).

m 10 prioridades para las empresas de consumo en 2018

Global

Fomentar la transformacion digital
en todo el negocio

30%
0%
2%
2%
2%
2%
2%
2%
23/

23/

Aumentar el uso de redes sociales
y otros medios nuevos

Atraer, desarrollar y conservar a
profesionales con talento

Transformar nuestros modelos de
negocio y de fijacion de precios

Generar confianza entre consumidores,
proveedores y socios

Mejorar la agilidad y la capacidad de
respuesta de la cadena de suministro

Generar y conservar la fidelidad del cliente
Utilizar mejor los datos y anélisis

Mejorar el servicio y la experiencia del
cliente

Garantizar la salud del consumidor y la
seguridad del producto
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Espana

Generar y conservar la fidelidad del
cliente

39%
39%
39%
33%
33%
28%
28%
28%
8%
0%

Aumentar el uso de redes sociales
y otros medios nuevos

Atraer, desarrollar y conservar a
profesionales con talento

Colaborar con consumidores y
proveedores

Garantizar la salud del consumidor y
la seguridad del producto

Generar confianza entre consumidores,
proveedores y socios

Ir hacia un modelo omnicanal mas
integrado

Fomentar la transformacion digital
en todo el negocio

Mejorar el servicio y la experiencia
del cliente

Mejorar la agilidad y la capacidad de
respuesta de la cadena de suministro
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La mayoria de empresas participantes en esta encuesta estan
avanzando constantemente en la curva de madurez digital, con
sistemas ligeramente mas evolucionados en back-endy avances
planificados mas significativos en front office. Mas de una cuarta parte
de las empresas sefalan que en la actualidad cuentan con capacidades
digitales para fabricacion, produccion, existencias y distribucion, y
esperan que esas cifras lleguen casi a duplicarse hasta situarse justo
por debajo del 50% antes de 2018.

Por su parte, las empresas espanolas consultadas cuentan con las
mismas capacidades digitales, a las que hay que anadir capacidades en

las dreas de gestion de riesgos, promocion y marketing y ventas/pagos.

La principal diferencia es el marcado ratio de mejora que muestran

las empresas nacionales, ya que mas de la mitad indican que tendran
capacidades digitales avanzadas en todos los aspectos tratados, con
especial atencién en el drea de servicio y anélisis de clientes (84%).

En este aspecto también parecen centrarse el resto de empresas, si
bien solo una cuarta parte de los participantes declaran disponer de
capacidades digitales avanzadas en la actualidad, aunque el 58% tiene
previsto contar con capacidades avanzadas dentro de un plazo de dos
anos (Figura 10).

En los proximos anos, las empresas tienen previsto acelerar sus
inversiones tecnologicas en sistemas back-end, concretamente en la
gestion de la cadena de suministro (47%) y en la gestion y distribucion
de las existencias (46 %). Si bien solo el 16 % de los participantes
afirman disponer de capacidades del &rea de compras digitalmente
avanzadas, esa cifra ascenderé al 30% para 2018. De forma similar,
hoy en dia el 13% cuenta con un desarrollo de producto digitalmente
avanzadoy el 11% con sistemas de gestion de riesgos digitalmente
avanzados. Sin embargo, para 2018 esas cifras aumentaran hasta
alcanzar el 28% vy el 24%, respectivamente.

22| Enfocados en el cliente: El modelo de omninegocio

m Hacia una estrategia donde

Gestion de riesgos

Area de compras

Gestion de la cadena
de suministro

Desarrollo de productos/
[+D

Marketing y promocion

Existencias y distribucion

Ventas y pagos

Servicio y andlisis de clientes

Fabricacién y produccién
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prima lo digital

Global
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27%
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32%
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) B

29%
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- De aqui a dos anos
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AVISION 0
Ll

Hoy en dia nos encontramos sin duda ante un cambio de
paradigma: estamos viviendo un cambio histérico que
exige una adaptacion a la altura de las circunstancias.

Esta revolucion afecta a nuestros habitos del dia a dia y
tiene repercusiones en la forma en que nos relacionamos
con los demas, trabajamos, participamos como ciudadanos
en la sociedady, por ende, en nuestra forma de consumir.

Como empresas estar centrados en el cliente y en como
aportarle valor no es nada nuevo, sin embargo, ante esta
(revolucion digital se ha convertido en algo capital. De
hecho, esa fijacion por el cliente es lo que ha traido consigo
la transformacion digital. Esta pone en el centro al usuario,
al cliente, y sin entender este primer principio sera dificil
realizar el cambio que como dirigentes nos estan exigiendo
los tiempos actuales.

Consumimos, nos informamos, demandamos servicios y
nos relacionamos de forma diferente a como lo haciamos
hace escasamente diez anos. Y por ello, nuestro viaje del
consumidor ha variado considerablemente en cada una de
sus etapas.

Nuestro objetivo, como empresas, debe centrarse en
lograr integrar en cada una de esas fases el nuevo entorno
digital; entendiendo que en la primera fase (o Upper-
funnel), nos centraremos en la captacion de trafico; en la
segunda (Mid-funnel), en la satisfaccion de la necesidad
del usuario/consumidor; y en la tercera (Lower-funnel),

en la fidelizacién (o engagement) del mismo con nuestra
compania.

Alcanzar esta integracion afectard a muchas areas

de la compania. De facto, afectara a todas porque la
transformacion digital se relaciona en su base con el verbo
transformar, y en su cuspide con lo digital. Por ello, nos
enfrentamos a la transformacion de la relacion de nuestra
marca con sus clientes a través de la integracion del nuevo
entorno digital. Esto nos conducirg, indefectiblemente, a la
transformacion de nuestra compania.

Luis Ferrandiz,
Socio responsable de Servicios Digitales de Management
Consulting de KPMG en Espana
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¢Una nueva division digital?

Pese a la necesidad ineludible de la transformacion
digital, muchas empresas de consumo siguen
estando a la zaga en la adopcién de tecnologia.
Nuestra encuesta revela un nimero significativo

de diferencias entre los “lideres digitales” (las
empresas con los mayores niveles de avance digital)
y los que estan menos evolucionados digitalmente
(los denominados “rezagados digitales”).

Por ejemplo, los cédigos de barras, las redes
sociales, los moviles, los andlisis de datos, la
tecnologia en la nube, el comercio electronico y
movil encabezan la lista de tecnologias previstas
actuales y futuras que van a emplear las empresas
dedicadas a bienes de consumo. Asimismo,

para 2018, més de dos tercios de los lideres
digitales estaran utilizando estas tecnologias,

en comparacion con la mitad o menos de los
rezagados digitales. La brecha de adopcién entre
los lideres digitales y los rezagados es bastante
significativa en algunas tecnologias, como datos y
andlisis (una diferencia de 21 puntos porcentuales);
tecnologia en la nube (una diferencia de 22 puntos
porcentuales) y redes sociales (una diferencia de 21
puntos porcentuales). Por otro lado, de aquia 2018,
los lideres digitales seran menos propensos que

la empresa media a utilizar las tecnologias menos
comunes, como el escaner de cara o de cuerpo,
hologramas, NFC (tecnologia de comunicacién de
corto alcance) y drones (Figura 11).
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m Los lideres digitales tienen planes mas agresivos para adoptar las nuevas tecnologias

Escaneado de cédigo
QR/cédigo de barras

Redes sociales

Datos y andlisis

Tecnologia en la nube
Tecnologia movil
Aplicaciones moviles (apps)
Comercio digital
Ciberseguridad

Internet de las cosas
Telematica

Merchandising visual digital
Tecnologia POS avanzada
Robots o robdtica
Colaboracion web
Inteligencia artificial
Carritos de compra inteligentes
Tecnologia geoespacial
Realidad virtual

Impresion en 3D

RFID

Escéner de cara o cuerpo
Hologramas

NFC

Drones

0%

\
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H

10%

20%

I porcentaje de todas las empresas que utilizan
actualmente tecnologia

= norcentaje de “lideres digitales” que tienen previsto
utilizarla de aqui a 2018

\

30% 40% 50% 60% 70% 80%

I porcentaje de todas las empresas que tienen previsto utilizar
tecnologia de aqui a 2018

=== norcentaje de “rezagados digitales” que tienen previsto
utilizarla de aqui a 2018
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Operar en el entorno omninegocio
actual exige una cadena de suministro
adecuada a su fin. La estructura 6ptima
se integra plenamente con el front-
end del negocio y tiene la flexibilidad y
agilidad para reaccionar a los cambios
constantes en las necesidades de los
clientes y la dinamica del mercado.

Erich L. Gampenrieder, responsable de Operaciones
Globales de KPMG en Alemania, lo denomina “cadena

q de suministro 2.0, basada en la demanda”. “La tecnologia
esta habilitando la cadena de suministro 2.0, pero son las
crecientes expectativas de los consumidores las que la estan

kJ impulsando realmente”, comenta Gampenrieder. “Durante

un tiempo, las empresas se han centrado simplemente en
generar eficiencias de costes, pero ahora se han dado cuenta

) de que la principal finalidad de las cadenas de suministro
consiste en equilibrar los costes al tiempo que se satisface al
, cliente y se ofrece una mejor experiencia para el consumidor”.

Segun la opinién de Gampenrieder, solo una pequefna minoria

= - de empresas ha logrado este nivel de sofisticacion en su
cadena de suministro.
Aungue los directivos reconocen la necesidad de cambiar a
cadenas de suministro basadas en la demanda, lo cierto es
que del dicho al hecho hay un gran trecho. Ante la pregunta de

( \ qué factores fueron maés criticos para crear un omninegocio,
los lideres del estudio consideran que dos de los tres
' requisitos principales son contar con “cadenas de suministro
| ]

D

agiles y basadas en la demanda” e “integracion plena entre
sistemas front-endy back-end". Sin embargo, para una cuarta

Andrew Underwood, responsable del &rea de Cadena de
Suministro de KPMG en Reino Unido, arroja mas luz sobre
la necesidad de disponer de cadenas de suministro de la
préxima generacion. “El imperativo de adoptar un modelo
omnicanal esta claro para todos, y muchas empresas estan
logrando grandes avances en el front-end (areas de atencién
al cliente). Sin embargo, para muchas, el mayor reto consiste
en combinar el front-endy el back-end (4reas administrativas)
para alcanzar una conectividad omnicanal sin fisuras y

poder ser capaces de prestar el servicio de forma rentable
independientemente del canal que reciba los pedidos de los
clientes.”

parte de los directivos de omninegocios, estos dos criterios
: ; | también presentaron un reto significativo.

C\D
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demanda

)» Crear una cadena de suministro basada en la

Erich Gampenrieder, de KPMG, ha trabajado con empresas de consumo

para ayudarlas a establecer cadenas de suministro integradas basadas en

la demanda. “El término ‘basadas en la demanda’ se utiliza desde hace al
menos media docena de anos, pero la puntuacion media en una evaluacion
de madurez de cinco niveles es de solo 2,34. Muchas empresas de consumo
tienen dificultades con la complejidad’, explica.

Para contribuir a reducir la complejidad, Gampenrieder
y un equipo de expertos en cadena de suministro de
KPMG han establecido un conjunto de cinco pilares
basicos, denominados Demand-Driven Supply Chain
2.0 (cadena de suministro basada en la demanda

2.0). “Cada pilar refleja los requisitos esenciales que
necesitan las empresas omninegocio del sector

de consumo para crear cadenas de suministro

agiles, flexibles y basadas en la demanda”, explica
Gampenrieder.

Primer pilar — Se basa en alinear la estrategia de la
cadena de suministro con la estrategia corporativa
mas general e integrarla con las funciones de atencién
al cliente. En este aspecto se incluye establecer
métricas de desempefno comunes, crear un sistema
retributivo que se centre en satisfacer las necesidades
de los clientes y colaborar con los proveedores.

Segundo pilar —Consiste en compartir informacion y
garantizar la visibilidad en toda la cadena de suministro.

Todos los operadores de la cadena, de principio a fin,
deben saber qué quiere y valora el cliente, y ser capaces
de hacer un seguimiento del estado de los materiales,
pedidos, piezas y productos terminados.

Tercer pilar — Basado en aumentar la flexibilidad y

la agilidad de la cadena de suministro. La flexibilidad
implica reaccionar ante acontecimientos que se habian
previsto anteriormente y para los que se ha preparado
un plan de mitigacién. Por su parte, la agilidad permite
gestionar lo inesperado.

Cuarto pilar — Supone estructurar la cadena de
suministro para abordar la competencia local y global
y la evolucién de los reglamentos gubernamentales,
como por ejemplo, canones (royalties), impuestos,
aranceles y precios de transferencia, asi como
iniciativas contra el traslado de beneficios.

Quinto pilar — Implica segmentar y personalizar

las cadenas de suministro para cumplir con las
expectativas de los clientes. Las empresas pueden
lograrlo si establecen distintas cadenas de suministro
integrales en torno a valores de clientes, patrones
especificos de demanda y capacidades en cuanto a
fabricacién y suministro.

“ El mayor reto consiste en combinar el
front-endy el back-end para crear una
conectividad omnicanal sin fisuras y b
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Un acto de malabarismo delicado

En el desarrollo de la préxima generacion de cadenas

de suministro, a las empresas dedicadas a bienes de
consumo les cuesta encontrar el equilibrio adecuado entre
velocidad y calidad. Este acto de malabarismo se refleja en
las dos prioridades principales de la cadena de suministro
identificadas en nuestra encuesta: mejorar la velocidad y la
eficiencia de la distribucién (33%) y garantizar la calidad y el
cumplimiento de las normas (30%). Este aspecto también
destaca en las empresas espanolas, para las que ambas
cuestiones también son sus prioridades principales con un
47% y un 42% respectivamente. (Figura 12).

"Por tanto, cambiar las recetas y los procesos de produccion,
asi como los proveedores y las cadenas de suministro, pueden
introducir cierto grado de riesgo, especialmente en una cultura
donde la seguridad alimentaria es primordial”, explica.

Mantener la seguridad vy la calidad exige contar con el equipo
adecuado, segun Stangis. “Existen determinados requisitos
gue necesitamos integrar en nuestros recursos humanos

y en las empresas que adquirimos. Aqui se incluye tomar
decisiones audaces, rendir cuentas personalmente, aprender
de los errores, acoger nuevos tipos de datos y cuestionar

los puntos de vista existentes. Tener la cultura adecuada es
imprescindible para permitir que las empresas mantengan

la calidad en un mercado de alta velocidad. Necesitamos
aprender con rapidez, lo que significa que necesitamos
equivocarnos con rapidez y seguir adelante”.

m Maximas prioridades para la cadena de suministro

Mejorar la velocidad y la eficiencia de la distribucion

Campbell Soup Company ha tenido que equilibrar su legado
como marca de confianza con la necesidad actual de ofrecer
velocidad. “La seguridad siempre ha sido la maxima prioridad
en la alimentacion”, indica David Stangis.

33%
Garantizar la calidad y el cumplimiento de las normas
Medir la rentabilidad de los productos vy los clientes
Prever las tendencias en la oferta y la demanda
Mejorar la velocidad y la eficiencia de la fabricacion
Mejorar el seguimiento de existencias y recursos
Vigilar y satisfacer la demanda en tiempo real

Invertir en nuevas tecnologias

Alinear las operaciones front-end y back-end

Mitigar el riesgo procedente de disrupcion en la
cadena de suministro

Ampliar los negocios globales y el aprovisionamiento

Optimizar los impactos fiscales 1%

I I I ]
0 10 20 30 40

Porcentaje de participantes que sefalan que es una prioridad
méxima para la cadena de suministro
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Para Gareth Ackerman, presidente de Pick n Pay, la velocidad
y la agilidad de la cadena de suministro suponen retos diarios
para una empresa que opera en el sur de Africa, donde son
muchos los paises con infraestructuras poco desarrolladas.
Los obstaculos logisticos pueden ser significativos para

la flota de camiones de la empresa que abastece a s0s
mercados.

"Por ejemplo, hay 1.000 millas desde la sede de la empresa
en Ciudad del Cabo hasta Johannesburgo, lo que supone

un viaje de unas 15 o 16 horas. Pero desde Johannesburgo
hasta Lusaka, donde la distancia es aproximadamente la
misma, se puede tardar a menudo de cinco a seis dias,

en gran parte por los retrasos en los pasos fronterizos”,
explica. Como consecuencia, la empresa tiene que gestionar
activamente el deterioro de los alimentos, algo que implica
acertar con su logistica y comprar localmente siempre que
sea posible. “Necesitamos decidir si nos abastecemos de
mercados locales o enviamos los productos desde nuestros
almacenes en Ciudad del Cabo. Por tanto, es una cuestion
de sinergias que debemos gestionar, ademés de mantener
relaciones estrechas con el Gobierno”, comenta Ackerman.

“ La primera pregunta no
es qué datos adicionales
deben recopilarse, sino
qué pregunta gqueremaos
responder b b
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Mejor desempeno a través de analisis
avanzados

Para llevar sus cadenas de suministro al siguiente nivel,

las empresas estan utilizando mejor los datos y analisis.

La Figura 12 muestra también coémo los directivos dan
prioridad a una variedad de iniciativas analiticas como medir
la rentabilidad de los productos y los clientes (29%), prever
las tendencias de la oferta y la demanda (28%), mejorar el
seguimiento de las existencias y los recursos (25%) y vigilar y
satisfacer la demanda en tiempo real (24%).

Andrew Underwood, responsable del &rea de Cadena de
Suministro de KPMG en Reino Unido, esté de acuerdo en
que medir la rentabilidad deberia ser una de las prioridades
de la agenda corporativa. “Las empresas estan intentando
conectar el front-office (servicios de atencion al cliente), el
middle-office (control y gestion de riesgos) y el back-office
(apoyo administrativo) con todos los medios a su alcance
para prestar el servicio a través de distintos canales de
cliente. No todo se esta haciendo de manera muy eficiente”,
reconoce. En este sentido, Underwood considera que las
empresas de consumo pueden gestionar mucho mejor sus
costes e impulsar la rentabilidad si efectian anélisis mas a
fondo. "En los Ultimos anos he observado que cada vez mas
empresas recopilan los terabytes de datos existentes sobre
productos, clientes, canales, ventas, precios y anuncios
publicitarios y los integran de una forma significativa”.

En este aspecto, Gampenrieder ahade que “la primera
pregunta no es qué datos adicionales deberian recopilarse,
sino qué pregunta gueremos responder. La segunda es
cémo debe ser el ecosistema que tenemos que crear para
gue se beneficie de las capacidades analiticas que ya existen
en la actualidad”.

Asimismo, Underwood considera que la capacidad de
prever las tendencias en la oferta y la demanda es crucial
para el éxito en el futuro. “Continuamos observando lo que
se conoce como deteccion de la demanda, que examina de
forma mucho mas detallada las demandas futuras en torno
a los minoristas en particular”, explica. “Estos métodos de
prevision combinan informacién del punto de venta con otros
puntos de inferencia, como condiciones meteoroldgicas,
eventos deportivos y festivos nacionales. Todo esto
combinado podré ofrecer una imagen mucho mas exacta de
la demanda futura para poder planificar mejor”, indica.
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Superar los obstaculos de la cadena de
suministro

Los tres retos principales para la cadena de suministro estdn mas
relacionados con lainversién y los datos necesarios que con los
propios sistemas (aungue los sistemas heredados ocupan el
cuarto lugar). En concreto, el 29% de los directivos encuestados
sefalan que su principal reto en la cadena de suministro es el
nivel de inversion necesaria o la incertidumbre sobre el retorno
de inversion, un aspecto que tan solo el 16% de las empresas
espanolas senalan como prioridad. A ese reto le sigue de cerca
los datos incoherentes o incompletos (27%), que se convierte

en prioridad para las empresas nacionales con un 42%; o el
talento y capacidades insuficientes en andlisis de datos (26%, un
32% en el caso de Espana) (Figura 13). Pero Gampenrieder, de
KPMG, piensa que la cuestién va mas allé de los recursos y los
andlisis y que, en definitiva, se trata de la capacidad de elaborar un
argumento empresarial convincente para la alta direccion.

“Los directores del area de cadena de suministro, especialmente
los de niveles intermedios, pueden tener grandes dificultades
para explicar las ventajas a los altos directivos, que quizas no
comprendan bien la cadena de suministro. Simplemente luchan
por traducir las ventajas de forma convincente”, sefala el
responsable de Operaciones Globales de KPMG en Alemania.

Para evitar este problema, Gamperieder recomienda utilizar un
enfogue de gestidn basado en el valor, en el que se utiliza un
arbol de decisiéon y se muestra el impacto en una variedad de
factores que determinan el valor. “Por ejemplo, si mejoramos
la exactitud de las previsiones, iqué significara para el
crecimiento futuro de las ventas, para los ahorros de costes
en las existencias, etc.? La idea es facilitar que un alto directivo
vea qué cambiaréa si hacemos algo nuevo”, sehala.

m Principales retos para la cadena de suministro

Nivel de inversion necesaria/incertidumbre
de retorno de la inversién

Datos incoherentes y/o incompletos

Talento y capacidades insuficientes en andlisis
de datos

Sistemas y procesos de producciéon heredados

Falta de una visién/estrategia omnicanal integrada

Comunicacioén insuficiente con otras funciones

Dificultad de encontrar las fuentes/socios adecuados

Apoyo inadecuado de la alta direccion

Escasez de mano de obra cualificada local

Complejidad de la regulacion transfronteriza

Sensacion de urgencia insuficiente

Cultura corporativa que desalienta la innovacion
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“Va a ser necesario que las partes interesadas y

los inversores confien de verdad a medida que las
empresas transformen sus modelos de negocio. Para
las empresas, una de las principales preocupaciones

es que lo hacen sin un indicador de referencia. Los
negocios omnicanal lideres en la actualidad siguen
buscando su camino a través de los cambios y estén
contribuyendo a definir estas nuevas métricas de éxito”,
afirma Ferréandiz.

Asimismo, el responsable del drea de Cadena de
Suministro de KPMG en Reino Unido considera que la
funcién de la cadena de suministro tiene que empezar
a verse a si misma como un socio del negocio que
desempena una funcién fundamental para satisfacer
la demanda de los consumidores. “Trabajar de manera
mas eficaz con la funcién comercial es esencial”,
afirma Underwood, al tiempo que indica que “las dos
funciones deberian aceptar que deben ser capaces de
invertir no solo en satisfacer las demandas actuales,
sino también las demandas futuras”.

Garantizar la integridad y la calidad de la
cadena de suministro

Tener la méaxima integridad y calidad en todas

las dimensiones empresariales, sociales y
medioambientales es crucial para los clientes,
especialmente para los millennial. La manera mas
importante de garantizar esta integridad y calidad

es mediante una colaboracion més estrecha entre
proveedores, fabricantes y minoristas. De hecho, el
40% de los participantes a nivel global sefalan que
ésta serd una de sus tacticas principales de cara a los
préximos dos anos, mientras que para las empresas
espanolas este dato asciende al 63%, por lo que se
revela como el principal medio para garantizar la calidad
en la cadena de suministro.

“ La funcién de la cadena
de suministro tiene que
empezar por verse a si
misma como un socio del
negocio que desempena una
funcion fundamental para
satisfacer la demanda de los
consumidores 5y
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LaSo practico

Gareth Ackerman, presidente de Pick n Pay Stores, cree
que independientemente de dénde opere una empresa,
es importante disponer de la tecnologia ¢éptima para
seguir siendo competitiva. Con sede en Ciudad del Cabo
(Sudéfrica), Pick n Pay cuenta con tiendas que venden
alimentos, ropa y mercancia general en ocho paises
africanos, ademads de tener una participacion del 49% en
TM Supermarkets en Zimbabue.

Ackerman considera que la tecnologia es uno de los

tres factores principales de éxito de su empresa, junto
con la gestién y la logistica de la cadena de suministro.
“Hemos invertido en la mejor infraestructura de Tl B2B
(empresa a empresa) para poder atender a nuestros
clientes B2C (empresa a consumidor) de forma rentable”,
explica. “Sino se dispone de la mejor Tl B2B para realizar
las compras, la cadena de suministro y el sistema de
distribucion, no se puede gestionar en la escala y tamano
de la zona geogréfica en la que operamos”.

Ackerman cree que la tecnologia no deberia ser
considerada de forma aislada, sino una parte sistémica
del negocio. “La plataforma tecnolégica es esencial
para el negocio. Dirigimos nuestra distribucion, nuestras
compras, nuestro marketing, nuestros recursos
humanos y nuestra logistica —todo— desde una Unica
plataforma tecnoldgica central”, afirma.
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De modo similar, el 25% de los encuestados sefala que Hershey adopta los tres enfoques anteriores. La empresa,

tiene previsto buscar fuentes o suministros de alta calidad radicada en Estados Unidos, lleva tiempo dedicandose a ofrecer
alternativos, dato que para los directivos espafoles se sitla productos seguros y de alta calidad. Para cumplir su promesa
en un 11%; el 23% crear mejor visibilidad mas allé de los de "hacer lo correcto todos los dias”, la empresa aplica un
proveedores de nivel 1y nivel 2 (26% en Espana); y el 23% programa de excelencia de productos en todas sus plantas de
supervisar las practicas de trabajo de los proveedores (21% fabricacion, asi como entre sus cientos de proveedores y socios
en Espana) (Figura 14). En este sentido, Carlos Peregrina, de fabricacion externos.

socio responsable del sector de Consumo de KPMG en

Espafia, considera que crear una mejor visibilidad es crucial. St programa garantiza que todos los productos que la empresa

compra, produce y distribuye son seguros, de alta calidad y

Las empresas también estan aprovechando los datos cumplen todas las leyes y reglamentos aplicables. La empresa
y lainformacién para mejorar su integridad y calidad. La evalla todos los insumos de la cadena de suministro, incluidos
segunda tactica mas citada es el mejor uso de los datos los ingredientes, el embalaje, los procesos, los productos, la

y analisis (32%), seguido del desarrollo de previsiones distribucion y el medio ambiente para determinar dénde son
maés detalladas (29%), resultados que estan alineados necesarios controles de calidad y seguridad de los productos.
en lineas generales con los que ofrecen los directivos Diversos organismos gubernamentales, empresas externas
espanoles, aunque algo menos destacados (26% y 21% y personal del &rea de garantia de calidad de Hershey llevan a
respectivamente). Por su parte, una quinta parte declara cabo auditorfas de todas las instalaciones donde se fabrican los
que utilizaria organizaciones externas para gestionar productos.

programas de trazabilidad y auditorias, frente al 16% de las
companhias espanolas.

m Codmo mejoraran las empresas la integridad y la calidad en los proximos dos anos

o,

Utili jor los dat alisi 32%
ilizar mejor los datos y analisis
I 26%

I 297
Elaborar previsiones mas detalladas _ 21%

0
Instalar sistemas de respuesta répida para _ 26%
gestionar disrupciones que afectaran a la calidad _ 32%

0
Buscar fuentes o proveedores de alta calidad _ 25%
stermacvos N 1%

0
Crear mejor visibilidad mas all& de los proveedores _ 23%
derivel oy cor | 26°%

o
Hacer un seguimiento de las practicas de trabajo _ 22%
ce s proveecores N 21%

I 2>
I 267

Revelar a los clientes de donde proceden los ||| NEGTGTGTGTNNGEGEG 22%

ingredientes y los materiales - 5%

[\
Contratar a organizaciones externas para gestionar _ 21%
programas de trazabilidad y auditorias _ 16%

I 20%
— R

Il Giobal I Espana

Medir las emisiones y el impacto medioambiental

Cumplir normas éticas de negocio globales
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m Pasos para mejorar la colaboracion en toda la cadena de suministro

Utilizar datos y andlisis de forma més eficaz

Crear equipos internos multifuncionales con
cometidos claros y presupuestos

Compartir informacién tanto dentro
como fuera de la empresa

Realinear los incentivos de desempefo
y los sistemas retributivos

Materializar nuestra estrategia de cadena de
suministro a partir de la estrategia empresarial
general

Reequilibrar las lineas de autoridad organizativas
Emitir directivas desde la alta direccion

Aumentar el prestigio de la funcién del director
de cadena de suministro

Todos juntos

Las empresas estan utilizando también datos y anélisis para
mejorar la coordinacién con sus socios de la cadena de suministro.
El38% de las empresas participantes sehalan que utilizan datos y
analisis para mejorar la colaboracidn con su cadena de suministroy
otras funciones, y el 35% indica que comparten informacion tanto
dentro como fuera de la empresa con mas facilidad (Figura 15).

“No sorprende que los andlisis de datos sean una prioridad
maxima para mejorar la colaboraciéon”, afirma Underwood,
responsable del drea de Cadena de Suministro de KPMG en Reino
Unido. “Constituyen el nlcleo de la cuestion de la integridad de

la cadena de suministro y representan un reto real para que las
organizaciones accedan a informacion de la cadena de suministro
de principio a fin", indica.

Una de las cuestiones mas arriesgadas es la capacidad de
rastrear los datos a medida que los productos avanzan a lo largo
de la cadena de suministro. Debido a los multiples niveles que
puede atravesar un producto, la informacién puede perderse si
no esta conectada. “El proceso completo es inconexo y el nivel
de confianzay cooperacion es bajo. Creo que puede mejorarse
notablemente”, reconoce Underwood.

Hershey esta a la vanguardia en compartir informacion a través

de la tecnologia para establecer relaciones de colaboracién con

su cadena de suministro ampliada, concretamente, con sus
proveedores de cacao de Africa occidental. “Una de nuestras
metas consiste en lograr que sean tan productivos como sea
posible para que obtengan un beneficio y quieran seguir plantando
cacao”, senala Michele Buck, presidenta, Norteamérica, de la
compania estadounidense.
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"El problema es que es dificil acceder a ellos. Se estan expandiendo
y no existe infraestructura de transporte”, comenta Buck. “Sin
embargo, un enorme porcentaje de agricultores tienen méviles,

asf gque creamos un programa basado en tecnologia para enviar
mensajes sobre las mejores practicas agricolas.

Dependiendo del momento del afo que seay de lo que esté
ocurriendo con los cultivos, facilitamos asesoramiento e informacién a
los agricultores para ayudarlos a maximizar la productividad”, explica.

El estudio muestra también que ademas de los anélisis, las empresas
también estan adaptando soluciones organizativas, como la creacion
de equipos multifuncionales con cometidos claros (35%), estan
realineando los incentivos por desempeno (32%) y aumentando el
prestigio de la funcién del director de la cadena de suministro (25%).

Por su parte, Underwood cree que los incentivos por desempefo y
los sistemas de retribucion también deben realinearse para impulsar
distintas conductas y resultados en toda la cadena de suministro. Por
ejemplo, el objetivo primordial de la funcién de ventas y marketing
podrfa no estar en consonancia con el objetivo principal del drea de
compras. Por tanto, encontrar un plan de incentivos que sitle a los
dos equipos en el mismo lugar resulta esencial.

En un momento en el que un mayor nimero de empresas estan
aumentando el prestigio de la funcién del director de la cadena

de suministro, Underwood cree que se impulsara incluso mas

la colaboracién. “La importancia de la funcién de la cadena de
suministro, incluida el area de compras, se esta volviendo mucho
mas clara para las organizaciones. Comienzan a ver el valor de elevar a
estos ejecutivos a la categoria de alta direccion, algo que es alentador.
Pero es probable que no ocurra con la rapidez que todos deseamos”,
afirma.
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En el mundo digital actual, los
consumidores tienen acceso a
cantidades ingentes de informacioén
que les ayudan a conformar sus
opiniones sobre las empresas a

las que deciden comprar. Si bien

el precio, la calidad y las opciones
de entrega podrian ser los factores
principales para las decisiones
relativas a compras, la informacion
sobre practicas empresariales y
responsabilidad social también
pueden desempenar una funciéon
importante a la hora de fomentar la

fidelidad a la marca.
| “La confianza siempre ha sido una prioridad méaxima”, sefala

Peter Freedman, director gerente de The Consumer Goods
Forum (CGF).

“Para las grandes multinacionales, en particular, ya no se
trata de una cuestion de conservar la imagen de marca.
La confianza ha de demostrarse todos los dias. Teniendo

en cuenta lo que esta ocurriendo con la competenciay el

+ acceso a la informacion, la confianza es el mejor modo de
mantener la fidelidad de los clientes”, explica Freedman. “No
se puede lograr con solo palabras. Es necesario actuar para

L estar a la altura del mensaje de confianza”, asegura.

. Curiosamente, las tres principales estrategias para infundir
confianza citadas por las empresas participantes en la
encuesta giran en torno a la comunicacion: comunicar

claramente lo que representa su marca (39%), promover
kJ la salud y el bienestar (38%) y mejorar las comunicaciones

entorno ala éticay la integridad (35%). Otras estrategias

importantes incluyen el uso de auditorias para verificar

el cumplimiento normativo y la creacion de programas

de responsabilidad corporativa, mientras que para los

fabricantes otras estrategias importantes son garantizar la

seguridad de los alimentos y los productos, y la reduccion de

los residuos (Figura 16).

_ O OO CoO
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m Principales estrategias para infundir confianza entre los consumidores

Comunicar claramente lo que
representa nuestra marca

Promover la salud y el bienestar del
consumidor

Mejorar las comunicaciones sobre
ética, integridad y seguridad

Utilizar auditorias y especialistas
externos para verificar el
cumplimiento normativo

Garantizar la seguridad de los
alimentos y los productos

Crear programas de responsabilidad
social corporativa

Reducir los residuos mediante el
cambio de procesos, diseno de
productos y modelos de negocio

Colaborar con empresas, organismos
gubernamentales y principales
partes interesadas

w

9%
9%
%

o]

NI BFEE FNE B
SIS NSl B S S
X NEIEY BB ES

%

)
o)
S

i
g

%

)
@
S

[o0]

N N
S o
X X X

w

1%

N

O
o

o

)
=
S

28%
8%
8%

—
o
Q.
(]
%]

NN N
(o))
Qo
)

I Fabricantes [ Minoristas

“Generar confianza es especialmente importante en los

mercados emergentes, donde las normas de proteccion del
consumidor pueden ser aun relativamente débiles”
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L,aso practico

Campbell Soup Company celebrara su 150 aniversario dentro
de tres afos. Sibien es una empresa antigua segun la media
de las empresas de la lista Fortune 500, quedan pocas dudas
de que sigue el ritmo de la transformacion del sector de bienes
de consumo. “Queremos ser la gran ‘pequena empresa de
alimentacion” mas agil y de mas confianza en el mercado”,

afirma Dave Stangis, vicepresidente del drea de Responsabilidad

Corporativa y maximo responsable de Sostenibilidad de
Campbell.

"“Los consumidores se mueven con rapidez y, en la mayoria de

los casos, de forma maés rapida que las empresas, especialmente
respecto a la alimentacion”, explica Stangis. “El cambio hacia un
aprovisionamiento ético, la sostenibilidad, ingredientes naturales

y trazabilidad son indicadores ‘sanos’ en la mente de muchos
consumidores. Muchas empresas del sector de alimentacion
consideran que son oportunidades competitivas y estan
respondiendo, incluida Campbell”, indica.

"Sabemos que podemos obtener los recursos de forma

responsable y elaborar estos productos de forma sostenible y de

manera segura. Podemos manipularlos, elaborarlos, fabricarlos
y distribuirlos de manera segura si establecemos relaciones en
la cadena de suministro de empresa a empresa, de persona a
persona Y a largo plazo. Aqui se incluyen proveedores de nivel
uno, dos y tres, y todos son socios de Campbell a la hora de
ofrecer confianza ademas de los productos”, comenta Stangis.

Estas relaciones profundas son para bien de todos, ya que

aseguran una cadena de suministro sostenible y resistente. “No

buscamos relaciones a corto plazo con nuestros proveedores,
especialmente cuando se trata de ingredientes y embalaje. Las
asociaciones a largo plazo nos ayudan porque el consumidor
actual quiere saber todo lo que pueda sobre los ingredientes del
producto”, afirma el méximo responsable de Sostenibilidad de
Campbell.

Para ello, Campbell toma muestras y encuesta a sus agricultores
y comparte los datos de forma anénima para gue los agricultores

puedan ver como su uso de fertilizantes, agua y otros factores
se compara con la productividad de otros agricultores de otras
granjas de la cadena de suministro de tomate de Campbell. La
empresa también recopila datos sobre aportacion de energia,
emisiones de gases de efecto invernadero y uso de agua para
las principales categorias de ingredientes. “Dado que estos
esfuerzos exigen mucho trabajo, solo son la punta del iceberg
cuando se examina toda la cartera de productos de Campbell”,
indica Stangis.
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"Los clientes esperan intrinsecamente que hagas

lo correcto”, sefiala Caroline Laurie, responsable de
Sostenibilidad en Kingfisher Plc. “Confian en ti hasta que
haces algo para perder su confianza, especialmente entre las
marcas consolidadas desde hace tiempo”.

Generar confianza es especialmente importante en los
mercados emergentes, donde las normas de proteccién del
consumidor pueden ser todavia relativamente débiles. Pick
n Pay dirige sus negocios segun tres principios basicos: “En
primer lugar, el cliente siempre tiene la razén; en segundo
lugar, hacer el bien es un buen negocio, vy, en tercer lugar,
ser el operador més eficiente”, explica su presidente, Gareth
Ackerman. Para Pick n Pay, hacer el bien incluye destinar el
equivalente del 7% de los beneficios después de impuestos
de la empresa a programas comunitarios y de inversion
social corporativa.

"Estos tres principios giran en torno al desarrollo de la
confianza”, sefala Ackerman. “Necesitamos ofrecer a
nuestros clientes los precios mas bajos siendo el mejor
operador de bajo coste y utilizando las mejores tecnologias
y logistica. Pero también tienen que ver que estamos
invirtiendo y nos comprometemos con sus comunidades”,
subraya.

Tanto si se opera en un pais desarrollado como en uno
emergente, Underwood, responsable del drea de Cadena
de Suministro de KPMG en Reino Unido, cree que infundir
confianza se resume en la integridad de la cadena de
suministro. “Los consumidores quieren saber que pueden
confiar en que un producto es lo que la empresa dice que
es, y que puede hacerse un seguimiento del mismo hasta el
lugar en el que fue elaborado”, comenta.

Prioridades divergentes

Si bien directivos y consumidores coinciden en su mayoria
sobre lo que deberian estar haciendo las empresas para
generar confianza entre los consumidores, cuando se les
pregunta a 7.100 consumidores qué creen ellos que deberian
estar haciendo las empresas para infundir confianza,
algunas de sus respuestas no coinciden. La diferencia més
grande guarda relacién con la proteccion de los datos de
clientes y la garantia de transacciones seguras. Asi, aunque
los consumidores creen que el principal medio para que

las empresas generen confianza entre los consumidores

es proteger sus datos y garantizar transacciones seguras
(seguin el 53% de los consumidores), los directivos de las
empresas lo sitlan en el décimo lugar en su lista de principal
estrategias para infundir confianza entre los consumidores.

Esta divergencia también es muy pronunciada a nivel
nacional: si el 61% de los consumidores espafoles
considera la proteccion de datos y la garantia de
transacciones seguras los aspectos més importante para
generar confianza, el porcentaje desciende al 16% en el
caso de las empresas espanolas. (Figura 17).
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Figura 17 Diferencias entre lo que estan haciendo las empresas y lo que los consumidores
piensan que deberian hacer para generar confianza entre los consumidores

Global Espaiia

[ [39%] Comunicar claramente lo que s8% |
[ |27%] representa nuestra marca 23%] ]

000 [38%] Promover la salud y el bienestar [ I
L ]24%] del consumidor (23%] |

I EE Mejorar las comunicaciones sobre  EZAZ NN
L ]25%] ética, integridad y seguridad (25%) |

I FEY Utiizar auditories y especialistas T I
o externos para verificar e 0
L J13%] cumplimiento normativo A
[ T31% | 42%]
guridad de los
L ]43%] alimentos y los productos 52%¢ |

[ ]30% [T il ]
programas de responsabilidad
L [16%] social corporativa [ ]

I FITA  Reducir los residuos mediante el cambio HEZ I
I pEFAl de procesos, disefio de productosy  [EER/ NN
modelos de negocio
I FTYA  Colaborar con empresas, organismos  IEZH NN
L ]10%| gubernamentales y principales [ 8% |
partes interesadas
[ J27%] Proteger los datos de clientesy I/ I
. |53%] garantizar transacciones seguras |

Empoderar a los trabajadores y 6% ]
proveedores mediante la formacion  [EEEZ NN

69 Promover la seguridad y la integridad  [EZ27 NN
19 de los trabajadores en nuestra EA
cadena de suministro
Eliminar la complejidad del EZ I
producto/retirar progresivamente [32% 1 ]
determinados productos

Acceder al mercado a través
de nuevas marcas

NN AN M
\°a\° a\°a\

I FY)
I F
I F
I
I F 1
|
I F5 ]
|30 |
[ 23 Hacer un seguimiento y eliminar 6%1 |

I F5 |

el soborno, el fraude y otras formas 0
de corrupcion

0
I oorcentaje de directivos que indican que seria una de las cinco tacticas principales para generar confianza

I porcentaje de consumidores que sefalan que creen que es el aspecto donde deben centrarse las
empresas para generar confianza

Estos datos pueden reflejar la existencia de un ‘angulo Con lainmensa cantidad de moviles, aplicaciones moviles de
muerto’ en la empresa. En un mundo hiperconectado pago online y plataformas minoristas omnicanal, la necesidad

en el que Internet conecta a miles de millones de de la ciberseguridad es absolutamente vital”. Por ello, Santos
dispositivos, hogares y productos, y donde ahora hay mas ~ cree que las empresas deben formar a sus equipos de direccion
smartphones (teléfonos inteligentes) que personas, la en ciberamenazas, adoptar medidas mas fuertes para hacer un
ciberdelincuencia esta en auge y los consumidores tienen ~ Seguimiento de esos riesgos y mitigarlos mediante los sistemas de
motivos para estar preocupados. gestion de riesgos existentes.

Sin embargo, lo que sorprende es la persistente Por otro lado, otra cuestion relevante es la aparente alineacion entre las
autocomplacencia de las empresas con respecto a la empresas espanolas y los consumidores en relacion con la seguridad
seguridad de los datos. Javier Santos, director responsable  de los alimentos y los productos, un aspecto marcado como prioridad
de Ciberseguridad de KPMG en Espana, cree que las por el 52% de los consumidores espanolesy el 42% de las companias,
empresas siguen avanzando con demasiada lentitud frente al 31% de las empresas a nivel internacional. Igualmente, parece
para minimizar los riesgos. “La pirateria informatica esta gue estas empresas estan demasiado enfocadas en la comunicacion
ocurriendo en todas partes, y muchos servicios, sistemasy  de los valores de marcay en promover la saludy el bienestar de los
plataformas son més vulnerables de lo que cree la gente. consumidores mas de lo que éstos creen que deberian.
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Satisfacer las expectativas en cuanto a
seguridad

Ademas de proteger los datos de los clientes y la seguridad,
los consumidores consideran que las empresas deben priorizar
la seguridad de los alimentos y los productos para generar
confianza entre los clientes. Aunque los directivos clasifican
este aspecto como una de sus cinco maximas prioridades,

es crucial que se den cuenta de lo importante que es para los
consumidores, mucho mas importante que algunas de las
demés prioridades en las que ellos creen que deben centrarse.

Sin embargo, las preocupaciones de los consumidores con
respecto a la proteccion de datos y la seguridad de los alimentos y
de los productos parecen haber disminuido entre las generaciones
mas jovenes. Y, pese a que estos factores se consideran menos
importantes en términos generales, la reduccion de residuos,

la seguridad de los trabajadores, la responsabilidad social y las
auditorias externas son mas importantes para los millennial que
para los consumidores de més edad (Figura 18). Esta claro que vale

la pena observar estas tendencias a medida que crece la poblacién
perteneciente a la generacion Millennial.

Figura 18

Diferencias entre lo que piensan distintas generaciones de consumidores

que deberian hacer las empresas para generar confianza

Proteger los datos y la informacién de
clientes

Garantizar la seguridad de los alimentos y
los productos

Introducir marcas nuevas y mas fiables

Comunicar con mas claridad lo que
representa su marca

Simplificar la seleccion de productos
que ofrecen

Ser més francos con su compromiso con la
ética, la integridad y la seguridad

Hacer un seguimiento y eliminar el soborno,
el fraude y otras formas de corrupcién

Promover la salud y el bienestar del
consumidor

Reducir los residuos mediante el cambio de
procesos, disefio de productos y modelos
de negocio

Facilitar mas formacion y empoderamiento
a sus empleados

Promover la seguridad y la integridad de los
trabajadores en su cadena de suministro

Crear programas de responsabilidad social
corporativa

Utilizar auditorias y especialistas externos
para verificar el cumplimiento normativo

Colaborar més estrechamente con otras
empresas, Gobiernos y principales partes
interesadas
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La fragilidad de la confianza de los
consumidores

En el mundo actual de comunicacién abierta, las
preocupaciones de los consumidores sobre seguridad
de los alimentos y los productos son comprensibles,
segun Ignacio Gavilan, director de Sostenibilidad en

The Consumer Goods Forum. “La confianza es algo

que se construye con los anos pero se puede perder en
segundos. Un incidente relacionado con carne de caballo
en una hamburguesa o un brote de E. coli, y la confianza
desaparece de la noche a la manana”, explica Gavilan. Lo
mismo sucede con los productos no alimentarios. “Un
fabricante de automoviles de toda confianza experimentd
recientemente una caida de su valor en dos tercios, en un
periodo inferior a seis meses, cuando los directivos de la
empresa admitieron que habian falsificado los datos de
emisiones de CO2", recuerda.

El estudio también indica que la seguridad de los alimentos
y los productos suponen una preocupacion incluso

mayor en los mercados emergentes, ya que pueden

verse afectados por la falta de rigidez de las politicas
empresariales y las normas reglamentarias. “El factor
diferenciador en los mercados emergentes es el buen
gobierno”, afirma Gavilan. “En la industria del juguete de
China, por ejemplo, los controles eran minimos y, hasta
que se impusieron normas, el sector era cadtico y existia
un amplio margen para la corrupcion”, explica.

Pero Gavilan tiene fe en el futuro: “Muchos de estos
mercados emergentes estan evolucionando en la
actualidad. La competencia de marcas extranjeras
esta aumentando y los consumidores exigen mejores
resultados. Por consiguiente, las marcas locales
mejoraran”.

Las mejoras en la seguridad procederan de la innovacion
tecnoldgica, segun el director gerente de The Consumer
Goods Forum. “La tecnologia sube el liston de la
integridad, pero también posibilita mucho mas que las
empresas generen confianza a través de una mayor
transparencia”.

Una de esas tecnologias esté siendo desarrollada por
Food + Future, un esfuerzo concertado que dirige Target.
En colaboracion con el experto en espectroscopia
Ocean Optics, la organizacion esta construyendo una
tecnologia de escaneado de alimentos que permite

a los espectrometros escanear los alimentos para
identificar su composicién o, por ejemplo, cuanto tiempo
lleva una fruta en la cdmara frigorffica. En un futuro,
podrian existir aplicaciones para consumidores, como
escaneres integrados en smartphones, que permitan a
los consumidores detectar grasas, hidratos de carbono,
proteinas, gluten, vitamina C, pesticidas €, incluso, E. coli.
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La sociedad apenas ha comenzado a abordar las cuestiones
morales y legales de qué es privado y qué es publico en esta
era de grandes datos. Y no es un debate filoséfico que las
empresas deban ignorar. El incumplimiento de la regulacién
o el mal juicio sobre las actitudes de los consumidores no
solo pueden llevar a una penalizacién financiera sino a la
pérdida de confianza por parte de los consumidores. En

la actualidad muy pocas companias se plantean si estan
manejando la informacién del cliente de una manera moral y
legalmente sana, y es el momento de que lo hagan.

Por su parte, las empresas de bienes de consumo

y minoristas se estan dirigiendo a los clientes con
mensajes cada vez mas relevantes y oportunos. Sin
embargo, disponen de una gran cantidad de datos de sus
consumidores y corren un riesgo particularmente alto de
cruzar la linea roja de lo permisible. Por ello, deben prestar
especial atencion a sus campanas de marketing. En este
sentido, los principales riesgos de seguridad son:

- Los consumidores estan preocupados por cémo manejan
las empresas su informacion personal

- Los principales factores de preocupacion son los hackers,
la comercializacion no deseada y la venta de informacion a
terceros

- Laaccion mas eficaz que una organizacion puede hacer
para generar confianza es demostrar su inversion en
sistemas de ciberseguridad

- Mas de la mitad de los consumidores estan dispuestos
a compartir su género, su educacion o su origen étnico
online, pero menos de una quinta parte estan dispuestos
a compartir sus ingresos, ubicacion (GPS), expedientes
médicos o direccion

- Las politicas de privacidad tienen mas probabilidades de
ser leidas al realizar transacciones en linea y menos al
visitar a un sitio web

- Eliminar cookies y administrar la configuracion de
privacidad de las redes sociales son las precauciones mas
eficaces para proteger la informacién personal

- Anivel global, hay una sensacion de falta de control sobre
cémo manejan las empresas la informacion personal

- Las empresas de medios de comunicacion social, juegos
y entretenimiento tienen mas probabilidades de solicitar
una cantidad innecesaria de informacion personal.

En resumen: compartir informacioén personal y confiar
en organizaciones gque estén comprometidas con la
ciberseguridad es un punto critico en la politica de empresa.

Javier Santos,
Director responsable de Ciberseguridad de KPMG en Espana
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“ |La confianza es algo
gue se construye con
los anos pero puede
perderse en segundos 5y

Modelos de negocio circulares

Al llevar la confianza al siguiente nivel, muchas empresas de
consumo avanzan hacia modelos de negocio “circulares”,
que impulsan més valor para sus clientes con menos
recursos. A diferencia del enfoque lineal tradicional, en el que
los productos son fabricados, vendidos, utilizados y luego
desechados, una economia circular mantiene el uso de los
recursos todo el tiempo posible, y luego recupera y regenera
productos y materiales al final de su vida de servicio. Como
describe Caroline Laurie, responsable de Sostenibilidad

en Kingfisher, “una economia circular tiene un disefio
restaurativo y regenerativo”.

“Solo he oido hablar en los Ultimos dos anos de la idea

de una economia circular que logre el crecimiento sin un
uso masivo de los recursos (es decir, mejorar el indice de
productividad de los recursos a una velocidad mayor gue

la tasa de crecimiento econémico)”, sefala Gavilan. “La
tendencia de la economia circular llega en un momento en
el que necesitamos soluciones para la gestion de recursos.
Tenemos que tener cuidado para no confundir la eficiencia
de recursos con la economia circular. Lo primero consiste en
intentar reducir el uso, mientras que lo segundo es reutilizar
lo que se produce. Se trata de impulsar el crecimiento con
menos, acelerar en la direccion adecuada”, afirma.

Entre los componentes de un modelo de negocio de
economia circular estan los siguientes:

— Procesos de cero residuos: incluyen procesos mas
avanzados para recoger, tratar y reciclar los recursos

— Producto como servicio: en lugar de vender un
producto a los clientes, se vende el acceso a un servicio
relacionado

— Ventas de productos reutilizados: donde los productos se
reacondicionan y se vuelven a vender

— Rediseno de productos: elaborar productos que sean mas
faciles de renovar o reutilizar

— Ampliacion de la vida del producto: garantizar que los
productos siguen siendo Utiles durante mas tiempo

— Consumo colaborativo: compartir productos y activos con
propietarios, incluido el intercambio entre homdlogos de
productos privados o el intercambio publico de un grupo de
productos

— Programas de recompra de productos: donde
las empresas vuelven a comprar los productos a los
consumidores y facilitan crédito para compras futuras.

Casi un tercio de los directivos indica que sus empresas ya
utilizan préacticas de “economia circular” en sus modelos de
negocio y que ese numero llegara casi a duplicarse en los
préximos dos anos (Figura 19).

Elaborar productos circulares

Muchas empresas de consumo empiezan a reinventar sus
productos y procesos a través de una éptica basada en la
economia circular. Gavilan explica esta nueva forma de concepto
de producto. “La economia circular garantiza, desde que el
producto se genera hasta que se desecha, gue se comprende

el ciclo de vida completo del mismo. Ahora se examina el ciclo
completo de las materias primas, cémo las utilizan los clientes y
cémo pueden volver al propio proceso o a un proceso ajeno”.

“lLa economia circular lleva la confianza vy la fidelidad al siguiente
nivel porque las empresas establecen relaciones con los clientes
alolargo de todo el ciclo de vida del producto, y el resultado son
maés puntos de contacto y relaciones mas profundas”, afirma
Gavilan, quien incide en que “es la diferencia entre persuasion e
influencia”. “En la economia lineal, se persuade a la gente para
comprar una cosa una sola vez. En la economia circular, se influye
en la gente para generar una decisién de compra duradera y una
relacion con el producto y la empresa que lo vendié y que presta
el servicio. Se genera confianza al crear un sistema donde los
consumidores se sienten comodos en el ciclo”, explica.

"Una economia circular mantiene el uso de los recursos

todo el tiempo posible, y luego recupera y regenera
productos y materiales al final de su vida de servicio”
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m Prospera la economia circular

Procesos mas avanzados para recoger, tratar y
reciclar recursos

Producto como servicio (obtencion de acceso
a un servicio en lugar de comprar un producto)

Ventas de productos reutilizados (donde los
productos se reacondicionan y se vuelven a vender)

Ampliacién de la vida del producto para garantizar
que los productos siguen siendo Utiles

Rediseno de los productos para que sea mas
facil renovarlos

Consumo colaborativo (compartir productos y
activos con propietarios)

Programas de recompra de productos

I Actualmente

Algunas empresas como Patagonia elaboraron toda su propuesta
de valor basandose en principios de economia circular. En

1973, cuando se fundé la compania, su misién consistia en
“fabricar los mejores productos, no causar danos innecesarios,
utilizar el negocio para inspirar e implantar soluciones a la crisis
medioambiental”.

Hace cinco anos, Patagonia se acercd manifiestamente al
modelo de economia circular al lanzar su programa \Worn Wear,
que combina varias técnicas circulares, incluidas ventas de
productos reutilizados, la ampliacién de la vida del productoy la
recompra del producto. Este programa presta apoyo a los clientes
para que arreglen ellos mismos la ropa y el equipo deteriorados
0 para enviar la ropa a la empresa para que la repare o la recicle.
Hoy en dia, Patagonia dirige el mayor centro de reparacion de
ropa de Norteamérica. Las tiendas de Patagonia de Estados
Unidos también arreglan ropa. La empresa ofrece guias iFixit
online, descuento en la compra de ropa a cambio de la entrega
de modelos anteriores, y un programa de reventa en su tienda
de Portland (Oregdn). Si los clientes revenden sus prendas de
Patagonia, la empresa tratara al siguiente propietario como su
cliente.

I En dos afios

Kingfisher va por el mismo camino y ha fijado un objetivo de
desarrollar productos de “circuito cerrado” antes de 2020. Por
ejemplo, la empresa tenia en mente un enfoque circular cuando
cred las fundas para transporte reutilizables para entregar
encimeras de cocina. Anteriormente, estos articulos de cocina
se enviaban a los hogares con una cantidad excesiva de cartén
que debia desecharse. Ahora los articulos se envian en una
funda para transporte similar a una bolsa para entregar pizzas.
Después de entregar las encimeras, el embalaje se devuelve y
se reutiliza. Segun Laurie, esta innovacion para ampliar la vida del
producto estd ahorrando a la empresa 1 millén de libras esterlinas
(1,45 millones de ddlares estadounidenses) y esta reduciendo el
embalaje de cartdn en 2.500 toneladas todos los anos.

“ La economia circular lleva la confianza vy la fidelidad
al siguiente nivel porque las empresas establecen
relaciones con los clientes a lo largo de todo el ciclo
de vida del producto 5y
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Crear un omninegocio de primera
clase exige sistemas front-endy
back-end completamente integrados,
centrados en torno al cliente y
activados por tecnologia y analisis
avanzados. Lograrlo exige un
argumento empresarial claroy el
apoyo total en todo el negociovy la
cadena de suministro.

“¢Seréa el omninegocio el futuro?”, pregunta Julio
Hernéndez, responsable del Centro de Excelencia Global
del Cliente de KPMG en Estados Unidos. “Sin duda
alguna. De hecho, el futuro ya ha llegado. La pregunta méas

- h - importante es, jen qué medida ha llegado el futuro?”
Hernadndez senala que las empresas siguen estando en
las primeras fases de su proceso de implantaciéon de

un omninegocio. Una afirmacién que queda respaldada
en nuestra encuesta a directivos del sector de bienes

I de consumo, en la que solo el 7% declara disponer de
omninegocios totalmente integrados. En opinién de
\ } Hernéndez, “la mayor parte del énfasis se ha centrado en

integrar el front-end. Las empresas se han centrado en

[] ey, ..
- desarrollar una vision y un aspecto comunes en los distintos
I canales para dar vida a la marca. Y algunas empresas estan
avanzando en lo que respecta a la cadena de suministro”.

Sin embargo, la mayoria atn no ha llevado a cabo la

) D C D

transformacién organizativa. “Les sigue costando ensehar
a sus empleados nuevas funciones y la forma de interactuar
con los clientes en un contexto de omninegocio”, explica.

C D (

aw)

Encontrar el enfoque de omninegocio adecuado depende
de algunos fundamentos empresariales basicos. ;En qué
fase se encuentra la empresa del proceso para convertirse
en omninegocio? ;Qué lugar ocupa en la cadena de valor?
¢Comenzd con un establecimiento fisico o como un
negocio digital? ;Cuél es la situacién financiera y el apetito
de cambio?

Colleen Drummond, responsable del Laboratorio de
Innovacion de KPMG en Estados Unidos, sefala que un
enfoque basado en un omninegocio variard probablemente
para las empresas minoristas y las dedicadas a bienes de
consumo envasados (CPG, por sus siglas en inglés). “Los
minoristas necesitan una experiencia digital sélida para los
clientes o estos dejaran de comprar sus productos. Los
consumidores utilizan cada vez més el comercio movil

y si la experiencia en el mévil no es buena, se sentiran
frustrados y dejaran de comprar”, afade.

“Para la mayoria de los fabricantes, en cambio, ofrecer una
experiencia digital sélida puede no ser tan importante”, segun
Drummond. “Sin embargo, querran saber qué canales utilizan
sus clientes finales y asegurarse de que han decidido la mejor
manera de encajar con estos canales”, indica.
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Mark Larson, responsable global de Retail (sector minorista) de
KPMG International, destaca que “elaborar un plan claro sobre
como avanzara la empresa hacia una estrategia de omninegocio
garantizara la asimilacion y aceptacion de toda la organizacion”.
Dados los posibles costes financieros y de explotacion que
suponen toda transformacién empresarial, la capacidad de
medir y comprender el retorno de la inversién (RO, por sus

Es mas, el 39% de los lideres de omninegocios clasifican la
capacidad de medir y comprender el ROl omnicanal como un
factor de éxito principal. Los demaés factores clave citados son
desarrollar cadenas de suministro giles basadas en la demanda
(33%), integrar plenamente los sistemas back-endy front-end
del negocio (31%), fijar los precios adecuados en los canales
(30%), impulsar la innovacion digital (29%), aprovechar los

analisis (28%) y establecer buenas relaciones con los socios
(27%) (Figura 20).

siglas en inglés) de la adopciéon de un modelo omninegocio es
crucial para obtener un apoyo esencial al maximo nivel.

m Factores de éxito para crear un omninegocio

Medir y comprender el ROl omnicanal 39%
Cadena de suministro agil y basada en la demanda 33%
Integracion plena entre los sistemas front-endy back-end 31%
Estrategia de precios adecuados en los canales 30%
Capacidad de fomentar la innovacion digital 29%
Analisis de datos para comprender la conducta y las 28Y
. . o
preferencias de los clientes
Retencion del gasto de los clientes a medida que 27%
evoluciona la plataforma
Buenas relaciones con los socios existentes 27%

Nuevos socios de negocio adecuados 25%
Tecnologia apropiada 25%
Capacidades de distribucion y logistica integradas 24%
Cultura que acoge la innovacion y la colaboracion 23%
Talento digital y conocimientos técnicos 22%
Colaboracién y coordinacién entre funciones 22%
Director responsable del &rea omnicanal que rinde cuentas 22%

18%

Experiencia de cliente atractiva
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En opinién de Hernandez, la combinacion de estos factores

de éxito es lo que diferencia a un omninegocio de sus
competidores. “El modelo antiguo se relacionaba mas con la
interfaz de usuario”, comenta. “Las empresas creaban sitios
web y plataformas moviles, e integraban algunos componentes,
como la solicitud de pedidos online con la recogida en la tienda,
pero el modelo de omninegocio va mucho mas alla. Implica la
integracién completa de todas las éreas de la entidad (desde la
atencion al cliente hasta las tareas de gestion y administracion),
e incluso de los socios externos”.

Los factores de éxito también varian en funcién de la dindmica
del mercado local. Por ejemplo, en los mercados emergentes
complejos, como China, formar equipo con los socios de
negocio adecuados puede ser especialmente importante,
segun Jessie Qian, responsable de Mercados de Consumo
de KPMG en China. “Las empresas de bienes de consumo
gue llegan a China suelen formar alianzas con empresas
innovadoras que pueden ayudarlas a entrar en el mercado. En
el caso de empresas sin talento interno, una asociacién puede
ser una estrategia valiosa, al ser dificil cambiar el ADN de la
propia empresa. Las asociaciones pueden contribuir a aportar
nuevas ideas y conceptos de negocio, y ayudar a un fabricante
0 minorista tradicional a llevar a cabo su transformacién a
omninegocio”, explica.

“ En mercados emergentes
complejos, formar equipo
con los socios de negocio
adecuados puede ser
especialmente importante 5y

Superar los obstaculos

Por supuesto, crear un omninegocio con cohesiéon no es facil.
Los lideres de omninegocios encuestados afirman que los
mayores retos a los que se enfrentan giran en torno a contar
con la tecnologia adecuada (33%), una cultura que acoge la
innovacion (31%) y sistemas front-endy back-endintegrados
(30%) (Figura 21).

Seguin Duncan Avis, asesor sobre el drea Digital, Social y Movil
de KPMG en Estados Unidos, “desarrollar las capacidades

para convertirse en un omninegocio es una labor ardua y las
empresas suelen subestimar la complejidad y el coste”. La
tarea es mas dificil porque las empresas deben confiar en
asociaciones y alianzas. “Son muy pocas las organizaciones hoy
en dia que fabrican, gestionan y ofrecen el producto completo

o la experiencia”, explica Avis. “Todo se realiza a través de una
estructura de vendedores, distribuidores y proveedores de
logistica. Si esos socios no conectan con el modelo organizativo
de omninegocio, no seréa posible cumplir la promesa que se
hace a clientes y consumidores, sea cual sea”.

Sibien los minoristas y fabricantes se enfrentan a retos
similares, la encuesta indica que el grado del impacto puede
variar. Por ejemplo, el 32% de los fabricantes consideran que las
capacidades de distribucién y logistica integradas son un reto,
en comparacion con el 22% de los minoristas. Los fabricantes
también declaran que establecer las estrategias de precios
correctas en todos los canales es mas dificil (31% frente al
24% de los minoristas). Por otro lado, la integracion total entre
los sistemas front-end'y back-endtiene mas probabilidades de
presentar mayores dificultades para los minoristas (31%) que
para los fabricantes (22%).

Hernandez cree que convertirse en un omninegocio €s Mas
sencillo para los minoristas. “Aparte del coste, los minoristas
tienen menos desventajas para convertirse en omninegocio.
Pero los fabricantes se enfrentan a algunas preguntas dificiles.
Por ejemplo, ‘si nos lanzamos directamente, jen qué medida
pongo en peligro mi distribucion minorista?’. Si eres un directivo
del sector CPG, sabes que tienes que hacerlo, pero es posible
que no quieras alterar los canales minoristas tradicionales en el
proceso”, explica.

"SI los socios no conectan con el modelo organizativo de

omninegocio, no sera posible cumplir la promesa que se
hace a clientes y consumidores, sea cual sea”

44| Enfocados en el cliente: El modelo de omninegocio

© 2016 KPMG, S.A., sociedad anénima espanola y miembro de la red KPMG de firmas independientes, miembros de la red KPMG, afiliadas a KPMG International Cooperative (“KPMG International”), sociedad suiza. Todos los derechos reservados.



Los 10 retos principales de los lideres de omninegocios a la hora de crear un

omninegocio

Tecnologia adecuada

Cultura que acoge la innovacion y
la colaboracion

Integracién plena entre los sistemas
front-endy back-end

Capacidades de distribucion y
logistica integradas

Nuevos socios de negocio adecuados

Cadena de suministro &gil y basada en
la demanda

Anélisis de datos para comprender la
conducta vy las preferencias de los clientes

Estrategia de precios adecuados en
los canales

Colaboracion y coordinacion entre
funciones

Medir y comprender el ROl omnicanal

Director responsable del area omnicanal

Retencion del gasto de los clientes a
medida que evoluciona la plataforma

33%
31%
30%
28%
27%
25%
24%

22%

22%
20%
20%

19%
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Uso de analisis para potenciar un modelo de
omninegocio

Para mejorar el desempeno de las funciones de negocio y
vincularlas todas en un omninegocio que funciona bien, las
empresas de consumo tendran que llevar a cabo un cambio
radical en el uso de andlisis avanzados en los proximos dos
anos. Menos de un tercio de las empresas participantes a nivel
global ya utilizan anélisis avanzados, pero aproximadamente

la mitad de los encuestados sefalan que sus organizaciones
sacaran partido de los anélisis avanzados en un plazo de dos
anos.

La variedad de actividades empresariales afectadas incluye
crear experiencias personalizadas para los clientes (del 31%
actual al 56% en dos afnos); optimizar la distribucion (del 30%

al 51%); predecir la demanda de los clientes (del 29% al 50%);
segmentar los clientes (del 33% al 49%) y crear una vision
integrada de los clientes (del 26% al 49%).

Para las empresas espanolas, las experiencias de los clientes se
revelan igualmente como el principal uso del analisis de datos,
tanto actualmente como en el futuro (47% actual frente al 74%
en dos anos). La principal diferencia respecto a las companias
anivel global parece residir en que las espanolas estdn més
enfocadas a la gestion del cliente en cuanto al uso de los datos,
siendo prioritarias para ellas las areas de marketing y promocion
(74% de uso en dos anos) y la gestion de la demanda de los
consumidores (63% en dos anos) (Figura 22).

El uso de analisis casi llegara a duplicarse en los proximos dos anos

Global

17%

20%

21%

23%

2%

2%

17%

17%

21%

23%

20%

17%

Il Actualidad
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Crear experiencias relevantes y
personalizadas para los clientes

Segmentacién de clientes

Optimizacién de distribucion/coste
de prestacién del servicio

Prever/predecir la demanda
de los clientes

Desarrollar una visién integrada de
nuestros clientes

Gestionar/mitigar los riesgos

Fomentar la innovacién de
productos

Fijaciéon de precios y/o surtido
de productos

Gestion de existencias

Deteccién y configuracién de la
demanda de clientes

Ventas y marketing en tiempo real

Marketing y promocién orientados
a objetivos especificos

Sugerir, recomendar y ofrecer

Espana

I En dos afos
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Desde personalizar las experiencias de clientes hasta un
marketing dirigido a objetivos especificos, pasando por
predecir la demanda del mercado, los omninegocios actuales
no podrian funcionar sin el uso de tecnologia inteligente y
andlisis avanzados.

“La tecnologia digital es el elemento clave que posibilita
cualquier omninegocio”, explica Larson, responsable global de
Retail de KPMG International. “La necesidad de la tecnologia
digital ya no se detiene en plataformas online o méviles de la
empresa, Sino que se estd convirtiendo rapidamente en una
parte integral de la tienda fisica, asi como en apoyo a cadenas
de suministro cada vez més dinamicas”.

“El problema”, explica Hernandez, “es que las organizaciones
han invertido en un montén de tecnologias dispares, algunas
para la cadena de suministro, algunas para el cliente, algunas
para el centro de contacto, la aplicaciéon movil y el sitio web de
comercio electrénico. Todas han hecho estas inversiones y
ahora tienen que conectar todos estos sistemas para ofrecer a
sus clientes una experiencia integrada sin fisuras”.

“Las infraestructuras deben armonizarse y deben funcionar
juntas, algo que va a ser una tarea ardua”, sefnala Hernandez.
“Y no es barato. Las empresas tienen que pensar en cémo
obtener beneficios de sus inversiones en tecnologia”.

Bill Nowacki, director gerente de Datos y Anélisis de KPMG
en Reino Unido, indica que optimizar el viaje del cliente a
través de los canales exige los mejores andlisis. Pero cree

que las empresas pueden utilizar esos mismos analisis para
diferentes fines. Los anélisis en tiempo real son un ejemplo.
“LLos minoristas suelen utilizar el seguimiento en tiempo real
para potenciar el marketing y formular recomendaciones de
productos. Pero en la fabricacion, especialmente con articulos
sujetos a aranceles como cigarrillos y bebidas alcohdlicas, los
andlisis en tiempo real se utilizan para identificar desviaciones y
robos”, explica Nowacki.

Convergencia en un modelo de
omninegocio

Los lideres digitales
evolucionan hacia
los omninegocios

Los lideres omnicanal
se convierten en
lideres digitales

Por su parte, Drummond, responsable del laboratorio de
Innovacion de KPMG en Estados Unidos, considera que los lideres
digitales estan en mejores condiciones de sacar provecho de los
andlisis avanzados. “Los lideres digitales ya tienen los andlisis y

los algoritmos integrados en sus modelos de negocio; fueron
construidos asi”, senala, ademas de indicar que “los lideres de
omninegocios que estan intentando convertirse en lideres digitales
deben averiguar qué hacer con los analisis y como integrarlos”.

Convergencia de modelos, lineas desdibujadas

En efecto, las empresas de bienes de consumo que compiten
entre si pueden estar en posiciones muy diferentes de la curva
digital y de omninegocio. Los resultados de la encuesta de KPMG
indican que existen dos vias para crear un omninegocio donde
prima lo digital. En un extremo del espectro se encuentran las
empresas donde prima lo digital, esas organizaciones creadas para
ser digitales y que construyen sus organizaciones en omninegocios
integrados con presencia digital y fisica. En el otro extremo del
espectro estan las empresas que comienzan como Negocios
fisicos y posteriormente aplican la tecnologia digital para crear
nuevos canales y transformar sus modelos de negocio.

A medida que las empresas avanzan hacia el nirvana de convertirse
en un omninegocio, la distincién entre negocios digitales y

fisicos continuard desdibujandose. El 10% de los lideres digitales
encuestados ya son lideres de omninegocios y el 46% espera
serlo en un plazo de dos anos. Esta tasa de crecimiento dindmica
muestra que los lideres digitales comprenden la importancia de
ampliar el nimero de canales que utilizan para competir y lograr
que crezca su negocio (Figura 23).

“ A medida que las
empresas avanzan
hacia el nirvana

de convertirse en
un omninegocio,
la distincidn entre

El 46% sera El 26% sera

lideres de lideres digitales . . .
mninegocios  en 2 anos ﬂegOCIOS dlglta|eS )
en 2 anos

fisicos continuara
desdibujandose b

El 18% de los lideres
omnicanal son
lideres digitales

El 10% de los lideres
digitales son lideres
de omninegocios
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Normalmente, las empresas con establecimientos fisicos
aprovechan primero los canales digitales para captar a clientes
y, posteriormente, avanzan hacia una transformacion digital
agran escala. El 18% de los lideres omnicanal a novel global
son también lideres digitales hoy en dia y el 26% tiene previsto
serlo en los préximos dos anos. Este ritmo relativamente

més lento refleja en parte el reto para las empresas fisicas
tradicionales, tanto fabricantes como minoristas, que plantea
llevar a cabo la transformacion total a un omninegocio donde
prima lo digital.

"“El proceso de convertirse en un omninegocio es mas

facil para las empresas donde prima lo digital que para las
empresas tradicionales e incluso las empresas omnicanal”,
afirma Hernéndez. “Las empresas omnicanal tienen que
invertir en integrar sus canales digitales con sus canales
fisicos. Como las empresas donde prima lo digital no tienen los
canales fisicos, es relativamente mas facil para ellas integrar
sus sistemas back-endy front-end, algo que les permite
avanzar con mas rapidez”.

"Estamos observando que empresas que solo son digitales
estéan entrando en el espacio fisico mediante el uso de

un modelo de negocio invertido”, comenta Drummond.
"Construyen sus plataformas de comercio electrénicoy,
posteriormente, instalan de forma selectiva tiendas fisicas.
Ala vez, muchos minoristas tradicionales desarrollan sus
capacidades digitales a través de asociaciones y adquisiciones.
En ambos casos (negocios fisicos que se lanzan a lo digital

y negocios digitales que se lanzan a abrir establecimientos
fisicos), existe una actividad frenética y cantidades masivas
de dinero en juego dado que la conducta de los consumidores
sigue fluctuando”, asegura.

La firma minorista online de gafas \Warby Parker es un ejemplo
de empresa gue se creé como digital que en la actualidad se
esta expandiendo a establecimientos fisicos. La empresa
estadounidense comenzd vendiendo gafas online a bajo precio
en 2010 con el objetivo de disehar gafas de forma interna'y
venderlas directamente a los clientes. Ademas de permitir

a los consumidores comprar las gafas en su pagina web, la
compania ofrece un programa de prueba en casa por el que
los clientes pueden probarse las gafas antes de comprarlas.

La empresa empezo a abrir tiendas fisicas en 2013y enla
actualidad cuenta con unos 30 establecimientos a lo largo de
Estados Unidos. De esta forma, los clientes pueden comprar
gafas en tiendas fisicas ademas de online.

En cambio, la empresa Nordstrom, de 115 ahos de
antigliedad, es un ejemplo de empresa fisica tradicional que
se convierte en digital. La compafia, radicada en Seattle, lanzd
Nordstrom.com en 1998, y mas recientemente ha llevado

a cabo una serie de adquisiciones para complementar su
negocio fisico. Una de ellas es Trunk Club, una empresa online
basada en suscripciones que envia un paquete de ropa a los
clientes basandose en una encuesta sobre sus preferencias.
Trunk Club trabaja con ropa de gama alta para hombre de
aproximadamente 70 grandes marcas. Los compradores
pueden recurrir a los sastres de Nordstrom para arreglos

y pueden devolver los articulos a la tienda. El aho pasado,
Nordstrom genero el 15% de las ventas netas online, que
incluyen Nordstrom.com, Trunk Club y otros canales online.

Drummond observa grandes empresas donde prima lo digital
que convergen a un modelo de omninegocio. Pero también
existen variaciones de este modelo como, por ejemplo,
empresas especializadas donde prima lo digital que se
centran en la experiencia del cliente, donde la propuesta de
valor es el servicio en lugar del producto. “Sila propuesta de
valor concuerda con el publico al que se dirige, los resultados
pueden ser muy disruptivos”, comenta.

Lugares de comercio

A medida que las empresas convergen en modelos de
omninegocio donde prima lo digital, las lineas de delimitacion
entre los fabricantes y los minoristas también se desdibujan.
En toda la encuesta, las respuestas de los fabricantes y los
minoristas son similares en muchas areas, desde satisfacer
las necesidades del cliente hasta establecer prioridades de
negocio. Pero ahora sus vias estratégicas se estan uniendo
més, ya que ambos cambian a un enfoque de omninegocio.
Para 2018, el 26% de los fabricantes y el 41% de los
minoristas tienen previsto transformarse en omninegocios
totalmente integrados (Figura 24).

“El proceso de convertirse en un omninegocio es mas
facil para las empresas donde prima lo digital que para las

empresas tradicionales e incluso las empresas omnicanal”
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m Tanto fabricantes como minoristas se estan volviendo omninegocio

Porcentaje de fabricantes con los siguientes modelos de
ventas y distribucion

41% 42% 42%
19% 19%
14%
2% %
Un modelo de Multiples Un unico
“omninegocio” canales algo canal de
totalmente integrados ventas
integrado

Multiples canales Multiples canales

que estan gue no estan
integrados sin vinculados entre si
fisuras

I Ahora I En dos anos

A medida que convergen los modelos de negocio, los
fabricantes y minoristas invadirdn mutuamente las actividades
de negocio esenciales de cada uno. En la actualidad, el 45%
de los fabricantes venden directamente a los consumidores, y
ese porcentaje aumentaréa al 55% en 2018. Del mismo modo,
el 36% de los minoristas fabrican actualmente al menos
algunos de los productos que venden. En dos afos, dicha cifra
aumentara al 47% (Figuras 25y 26).

“Estamos observando que cobra impulso la tendencia de

que los minoristas fabriquen sus propios productos”, indica
Hernandez. "“Target, por ejemplo, dispone ahora de marcas
propias, gue no son solo marcas blancas, como ha sido

desde siempre la practica tradicional entre los minoristas. En
Costco se pueden comprar galletas con chocolate Costco o se
pueden elegir entre productos de grandes marcas.
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Porcentaje de minoristas con los siguientes modelos de
ventas y distribucion

45%

26%

39%
0,
26% 29%
20%
9%
3% 2% 1%
Multiples canales Multiples canales
que estan que no estan
integrados sin
fisuras

vinculados entre si

Un modelo de Multiples Un Unico canal
“omninegocio” canales algo de ventas
totalmente integrados
integrado
I Ahora I En dos anos

Se espera que estos minoristas y otros continlien ampliando
su oferta de productos con marca de la tienda, normalmente
con margenes mas elevados, aunque también seguiran
ofreciendo productos de grandes marcas que atraen a los
clientes”, afirma.

Asimismo, Hernéndez cree gue el ritmo al que los minoristas
fabrican productos de marca propia supone a veces una
respuesta a las acciones emprendidas por los fabricantes.

Si un fabricante crea un producto con un precio demasiado
elevado, es posible gue los clientes busquen un sustituto. O
si el fabricante aumenta sus ventas directas al consumidor,
los minoristas podrian compensarlo si crean sus propios
productos o ajustan sus precios para competir. “De ambos
lados llegan senales que determinan la respuesta competitiva
y la relacion de colaboracion entre minoristas y fabricantes”.
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m Los fabricantes estan vendiendo mas productos directamente a los consumidores

Ninguno
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m Los minoristas estan vendiendo mas productos de marca propia
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Minoristas y fabricantes deben trabajar juntos

Nicholas Griffin, responsable global de Estrategia de

KPMG, sugiere que “los CEO de fabricantes, minoristas y
distribuidores deberian plantearse opciones de trabajar juntos
en lugar de competir. La disrupcién tiende a desencadenar
cambios gque pueden dar lugar a consecuencias no deseadas
de gran alcance”. Las empresas gue crean omninegocios
habilitados por tecnologia deberan tener esto en cuenta.

Griffin recuerda que “las tecnologias y herramientas que se
estéan utilizando son muy accesibles y estdn en consonancia
con la tendencia emergente de la convergencia en el sector.
Los operadores de otros sectores pueden entrar en los
mercados y desintermediar las relaciones existentes porque
aportan una mentalidad, unos recursos, unos enfoques y

unas ofertas diferentes”. En este sentido, afirma que “la
colaboracién presenta varias ventajas. Aumenta la innovacion y
estimula la experimentacion porque aprovecha las fortalezas de
cada parte. El ritmo puede ser mas répido y los costes pueden
ser mas bajos que actuar en solitario. Las colaboraciones son
maés faciles de deshacer y multiples colaboraciones generan
opcionalidad”.

En opinién de Hernéndez, esté justificado que los fabricantes
tengan sus propios establecimientos minoristas. “Si no venden
directamente, ;cémo van a obtener esas percepciones de
consumidores enriquecedoras? Pero para evitar perder a sus
agentes minoristas, tienen que encontrar un punto de equilibrio
donde su canal directo no sea demasiado grande y las ventajas
de vender directamente fluyan a través de los socios de
canales”.

Por su parte, el responsable global de Retail de KPMG
International prevé que se incrementen los conflictos relativos

a canales en los proximos anos entre fabricantes y sus clientes
minoristas. “Para muchas empresas de productos de consumo
de marca o fabricantes de alimentos de marca, los mayores
clientes son los grandes minoristas”, sefala Larson. “Estos
fabricantes también quieren acceder al creciente canal online.
Estén forjando acuerdos con minoristas online para introducir
sus productos en ese canal, pero los minoristas online se

estan convirtiendo también en los mayores competidores de
los minoristas con establecimientos fisicos. Vemos que esta
dindmica se desarrolla con las grandes empresas de marcaen la
actualidad, especialmente en Estados Unidos”, explica.

A medida que los modelos de omninegocio de las empresas
evolucionen, las tensiones disminuirdn y desapareceran

entre fabricantes y minoristas y entre minoristas digitales y
tradicionales. “El punto de equilibrio cambiara con el tiempo”,
afirma Hernéndez. “En el caso de los grandes minoristas,

sila gente compra cada vez mas online, seré necesario que
empiecen a cerrar tiendas. Sia un cliente le interesa realmente
el producto o la marca, se desplazara donde sea necesario”.
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Hershey es muy susceptible cuando se trata de
mantener una relacion armoniosa con sus minoristas,
senala Michele Buck. “Para nosotros, la gran mayoria de
nuestras ventas se realizan a través de nuestros socios
minoristas. Dirigimos a nuestros clientes hacia esos
minoristas. Hacemos un seguimiento de la conducta de
los consumidores en nuestro sitio web y en las redes
sociales, pero dirigimos a los consumidores a |0s sitios
web de los minoristas para que compren”, explica.

Con todo, Hershey dispone de nueve tiendas fisicas
Chocolate World: cuatro en Estados Unidos, dos en
Chinay una en Canada, Dubaiy Singapur. Buck sefala
gue estas tiendas son principalmente vehiculos de
marketing que brindan la oportunidad de atraer a los
clientes. Explica que “también las usamos para probar
nuevos escaparates y tecnologias que contribuyen a
configurar nuestras ideas de manera mas amplia sobre
la experiencia del comercio minorista y las soluciones de
comercializacion. Por ejemplo, la tienda Chocolate World
situada en nuestra sede tiene una atraccion que permite
a la gente crear sus propias barritas de chocolate”.

La colaboracion estrecha de Hershey con los minoristas
esta difuminando los limites convencionales. “Estamos
colaborando con minoristas para desarrollar nuevas
soluciones”, segun Buck. “Estamos interactuando

con minoristas de un modo diferente con mensajes
geoespecificos o basados en la localizacién y nos
estamos asociando con minoristas para ayudarles a
encontrar nuevos modos de vender productos. Por
ejemplo, si tienen una solucién basada en comprar

con un clic y recoger posteriormente el producto, y

los consumidores se desplazan ahora a su tienda para
recoger los alimentos, estamos ayudando a generar
ideas para maximizar las ventas en el punto de recogida.
Del mismo modo, nos asociamos con minoristas

para ayudarles a ampliar sus negocios de comercio
electronico”.

“La disrupcion tiende a
desencadenar cambios que
pueden dar lugar a consecuencias
no deseadas de gran alcance”
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La disrupcion sectorial procedente de
cambios en los consumidores y avances
tecnoldgicos esta acelerando el ritmo de
transformacién con mas rapidez que la
capacidad de respuesta de los procesos
de negocio convencionales. Para
adelantarse al cambio, los minoristas y
fabricantes lideres del sector de bienes
de consumo se estan convirtiendo en
omninegocios totalmente integrados,
capaces de responder a las necesidades
de los clientes a través de todos los
canales y en cualquier momento durante
su proceso de compra. Esta nueva
generacion de negocios de consumo

se basa en seis pilares de excelencia

1~ .
j B‘ a‘eS Operatlva:
Comercio sin fisuras en todos los canales — Los

- omninegocios ofrecen una experiencia sin fisuras a
C ) ( \ s \ ) C ) los clientes a través de todos los canales, con precios
coherentes y vinculos integrados entre canales digitales y
) ) ) ) tradicionales.
1 Enfoque hipercentrado en el cliente — Al llevar el

() enfoque centrado en el cliente al siguiente nivel, los
omninegocios utilizan tecnologias inteligentes y analisis para
seleccionar, ofrecer y personalizar interacciones con una

base de clientes sumamente segmentada.

Mentalidad donde prima lo digital — Los canales
digitales son la primera escala para los clientes y la manera
més répida de llegar a ellos. La transformacion digital
permite a las empresas redisenar sus estrategias, procesos
y modelos de negocio para lograr mayor crecimiento y
rentabilidad.

Una cadena de suministro agil y basada en la
demanda— La cadena de suministro éptima esté
plenamente integrada con el front-end del negocio. Tiene la
habilidad de fluctuar en tiempo real para responder a cambios
repentinos de la demanda de clientes o las condiciones de
mercado.

Uso generalizado de analisis avanzados — L os
omninegocios funcionan con analisis avanzados. Emplean
tecnologia inteligente para permitir que todas las partes de
la empresa trabajen juntas en tiempo real para alcanzar sus
objetivos, desde hacer un seguimiento de la conducta de los
clientes hasta predecir la demanda del mercado.

Una cultura de confianza e integridad — En un mercado
en el que los clientes estan mejor informados y esperan
mejores estandares de ética, una cultura de confianza

e integridad resulta esencial para hacer negocios. Las
empresas con mas éxito saben que la confianza es la mejor
manera de conservar a sus clientes.
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A medida que las empresas hacen la transicion para llegar

a ser omninegocios, existirdn enormes ramificaciones para

el sector de bienes de consumo. Se desdibujaréan los limites
entre fabricantes y minoristas, del mismo modo que las
distinciones entre empresas fisicas y digitales. La funcién de
las organizaciones, los equipos funcionales y las asociaciones
cambiaran en el ecosistema del mercado de consumo.

Las empresas que no estén en la senda de convertirse en
omninegocios corren el riesgo de quedarse rezagadas con
respecto a sus competidores o retirarse definitivamente de la
carrera.

Llamada de atencion de los directivos

La encuesta de KPMG a 400 fabricantes y minoristas de todo
el mundo y las entrevistas a fondo con directivos confirman
que contar con un modelo de omninegocio sera vital para
triunfar en el sector de bienes de consumo del futuro. Los
siguientes pasos pueden ayudar a las empresas de este sector
a avanzar hacia un modelo de omninegocio.

Determinar el ROl de convertirse en un omninegocio

Nuestro estudio muestra que este primer paso vital se pasa
por alto a menudo y puede obstaculizar los planes para ser un
omninegocio. Elaborar un argumento empresarial (business
case) a favor puede ser complicado, ya que un enfoque

de omninegocio implica muchos componentes méviles e
hipétesis sobre tendencias del mercado futuras.

Para triunfar, Erich Gampenrieder recomienda un enfoque

de gestion basado en el valor mediante el uso de un arbol de
valor para mostrar el impacto en una variedad de factores que
determinan el valor. “El objetivo reside en traducir las ventajas
de manera convincente para facilitar que los altos directivos
comprendan las particularidades y otorguen la aprobacion
final”, comenta.

Acelerar la transformacion digital para desarrollar una
verdadera mentalidad donde prima lo digital

Las estrategias digitales y de omninegocio estan
indisociablemente vinculadas. Para hacer una transicion hacia
una empresa donde prima lo digital, los directivos deben
pensar en dirigir sus negocios con una mentalidad digital y
desarrollar un concepto digital del negocio y sus operaciones.
La mentalidad donde prima lo digital no es una estrategia
web o maovil, ni es una estrategia de canal, sino que es una
estrategia de negocio

Utilizar analisis para llegar a centrarse exclusivamente
en los clientes

Para centrarse verdaderamente en el cliente, las empresas
deben conocer cada matiz de sus necesidades y conductas.
Segun Carlos Peregrina, “eso significa disponer de los

datos adecuados, las herramientas adecuadas, la estrategia
adecuada y las personas adecuadas”. La inteligencia artificial
y los anélisis del circuito de compra son especialmente
importantes para comprender el cambio de las conductas y
necesidades de los clientes.
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Prestar atencion especial a los millennial

“De todas las corrientes de cambio que circulan por el
mercado del consumo, la generacion Millennial representa

el mayor disruptor”, sefala Peregrina. “Tienen la capacidad
extraordinaria de configurar la conducta de los consumidores”,
subraya. Las empresas necesitan crear experiencias de
cliente dirigidas a millennial, personalizar més la comunicacién
con los clientes, anadir productos econémicos, facilitar méas
informacioén sobre los productos y desarrollar un enfoque
omnicanal eficaz.

Cambiar a una cadena de suministro basada en la
demanda

Para crear la siguiente generacion de cadenas de suministro
adecuadas a su fin, las empresas deben seguir los siguientes
cinco pasos:

— Alinear la estrategia de cadena de suministro con las
prioridades corporativas mas amplias.

— Ser transparentes y compartir informacién a lo largo de la
cadena de suministro.

— Aumentar la flexibilidad de la cadena de suministro (la
capacidad de reaccionar ante escenarios planificados
previamente) y la agilidad (la capacidad de gestionar lo
inesperado).

— Estructurar la cadena de suministro para abordar
la competencia local y global y la evolucién de los
reglamentos gubernamentales.

— Disefiar la cadena de suministro para que pueda satisfacer
las expectativas de los clientes.

Confiar en la confianza

“Teniendo en cuenta lo que esta ocurriendo con la
competencia y el acceso a la informacion, la confianza es el
mejor modo de mantener la fidelidad de los clientes”, explica
Peter Freedman, director gerente de The Consumers Good
Forum. Por su parte, Andrew Underwood recomienda seis
pasos para aumentar la integridad de los sistemas de principio
a fin'y generar confianza:

— Combinar la funcién comercial y la cadena de suministro
para garantizar una trazabilidad completa

— Utilizar proveedores externos para llevar a cabo auditorias
sobre la integridad.

— Comunicar a los consumidores la procedencia de los
productos y como se fabricaron.

— Incorporar resiliencia para responder con rapidez a
disrupciones como, por ejemplo, la contaminacion, que
pueden ser rastreadas facilmente hasta su origen.

— Establecer procesos de deteccion de demanda que
permitan a las empresas reaccionar con rapidez a los
problemas de los consumidores.
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— Integrar nuevos datos sobre demanda en los sistemas de
planificacién de recursos empresariales existentes y aplicar
anélisis avanzados, como andlisis de la confianza, para
comprender las tendencias.

Llevar la sostenibilidad al siguiente nivel

Para aportar mayor valor en un mundo con escasez de
recursos, las empresas de consumo deberian explorar nuevos
modelos de negocio de “economia circular”, que incluyen
cualquiera de las siguientes practicas:

— Ceroresiduos y otros procesos avanzados para recogida,
tratamiento y reciclado de recursos

— Producto como servicio: vender un servicio relacionado con
el producto subyacente

— Rediseno de productos: elaborar productos que sean mas
faciles de renovar o reutilizar

— Ventas de productos reutilizados: los productos se
reacondicionan y se vuelven a vender

— Ampliacién de la vida del producto: garantizar que los
productos siguen siendo Utiles durante mas tiempo

— Consumo colaborativo: compartir productos y activos

— Programas de recompra de productos mediante los
que las empresas vuelven a comprar los productos a los
consumidores

54 | Enfocados en el cliente: EIl modelo de omninegocio

© 2016 KPMG, S.A., sociedad anénima espafola y miembro de la red KPMG de firmas independientes, miembros de la red KPMG, af

Crear una organizacion para impulsar el cambio

Transformarse en un omninegocio donde prima lo digital exige
contar con la cultura, el liderazgo y el equipo adecuados. Las
empresas deben adoptar una perspectiva nueva con respecto
a las funciones, las responsabilidades y los conjuntos de
habilidades para crear un equipo que comprenda plenamente
a los clientes de la empresay los cambios en sus necesidades,
actitudes y conductas, y con las competencias digitales y
analiticas que son necesarias para hacer la transicion hacia un
omninegocio.

Colaborar a través de comunidades y asociaciones

Las disrupciones actuales del mercado brindan oportunidades
y retos que ninguna empresa, con independencia de su
tamano, puede afrontar en solitario. Los fabricantes y los
minoristas deben ir mas alla de asociaciones sencillas
individuales y establecer colaboraciones entre grupos
nuMerosos gue conecten todas las partes de sus negocios.

Esta colaboracion aumentara la innovacion y estimulara la
experimentacion al aprovechar las fortalezas de cada parte. La
colaboracién con los consumidores también puede fomentar
la concienciacion y la fidelidad. A través de la creacion de
comunidades online basadas en plataformas y formadas

por consumidores y organizaciones con ideas afines, los
fabricantes pueden consultar a los consumidores finales sobre
nuevas ideas de productos o los minoristas pueden crear
experiencias fisicas y ofertas que fomenten la concienciacion,
elinterésy la conversion.

Prevemos que las colaboraciones se convertiran en una
estrategia cada vez méas importante para acelerar el crecimiento
y mejorar la agilidad para omninegocios centrados en el cliente.
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Acerca e KPMG

KPMG es una red global de firmas de servicios profesionales
que ofrecen servicios de auditoria, fiscales, asesoramiento

En Espana, mas de 3.200 profesionales trabajan en equipo para
aportar valor a nuestros clientes desde 16 oficinas situadas en las

financiero y de negocio. Operamos en 155 paises y contamos
con 174.000 profesionales trabajando en las firmas miembro

en todo el mundo. Las firmas independientes miembros de la
red de KPMG estan afiliadas a KPMG International Cooperative
("KPMG International”), sociedad suiza. Cada firma miembro es
una entidad juridica separada e independiente y cada una de ellas
se describe como tal.

principales ciudades espanolas

Acerca de The tonsumer

00S Forum

The Consumer Goods Forum (“The Forum”) es una red
sectorial, paritaria y global, que esta regida por los miembros
que lacomponen. Congrega a los CEQ y a la alta direccién

de més de unas 400 entidades minoristas, fabricantes,
proveedores de servicios y otras partes interesadas en 70
paises, y refleja la diversidad del sector en ambito geogréfico,
tamano, categoria de productos y formato. Las empresas que la
componen registran ventas combinadas por valor de 2,5 billones
de euros y contratan directamente a cerca de 10 millones de
personas, ademas de generar otros 90 millones de puestos de
trabajo relacionados a lo largo de la cadena de valor. El érgano de
gobierno es el consejo de administracion que estd compuesto
por 50 CEO de empresas minoristas y fabricantes.

La declaracion de principios del CGF es: “Reunir a empresas
minoristas y fabricantes de bienes de consumo para buscar
practicas empresariales gue logren eficiencia y cambios
positivos en todo el sector que beneficien a compradores,

Adradecimientos

Apreciamos enormemente la participacion de los directivos
que han realizado nuestra encuesta y, especialmente, damos
las gracias a los siguientes entrevistados: Gareth Ackerman,
Pick n Pay Stores Limited; Jerry Black, Aeon; Michele Buck,
The Hershey Company; Caroline Laurie, Kingfisher; y Dave
Stangis, Campbell Soup Company.
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consumidores y al mundo entero sin impedir la competencia”.
Ofrece una plataforma global Unica para el desarrollo de normas
y procesos sectoriales globales y para compartir las mejores
practicas. Sus actividades se organizan en torno a las siguientes
prioridades estratégicas: sostenibilidad, seguridad de productos,
salud y bienestar, y normas y cadena de valor integral. Cada una
de ellas es fundamental para atender mejor a los consumidores.

El éxito del CGF se ve impulsado por la participacion activa de
sus miembros que juntos desarrollan y lideran la implantacion
de las mejores précticas a lo largo de toda la cadena de valor.
Con sede central en Paris y oficinas regionales en \Washington
DCy Tokio, el CGF ofrece servicios a sus miembros en todo el
mundo.

Si desea obtener més informacion, visite la pagina:
www.theconsumergoodsforum.com.

También queremos dar las gracias a todos los profesionales de
KPMG y de The Consumer Goods Forum que han contribuido
a este informe, entre ellos: Duncan Avis, Carlos Peregrina,
Luis Ferréandiz, Javier Santos, Colleen Drummond, Peter
Freedman, Erich Gampenrieder, Ignacio Gavilan, Nicholas
Griffin, Julio Hernandez, Jeanne Johnson, Willy Kruh, Mark
Larson, Bill Nowacki, Jessie Qian, Andrew Underwood y Rajat
Wahi, asi como Lou Celi y su equipo de Roubini ThoughtlLab
que se encargo de realizar el estudio.
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Acerca delestuo

La encuesta se realizd por teléfono y a través de Internet durante enero y febrero de 2016.
Participaron en total 400 directivos de empresas radicadas en 27 paises.

EI90% de los participantes son miembros de la alta direccidn o cargos superiores, un tercio
de los cuales son CEQ, presidentes o consejeros. Las actividades de negocio principales

de las empresas participantes son la fabricacion (48%) o el comercio minorista (51%) en los

sectores de alimentacion, bebidas y bienes de consumo. El 90% trabaja para empresas con
una facturacion anual superior a 500 millones de ddlares, y el 17% con una facturacion anual
superior a 5.000 millones de ddlares.

Sede corporativa

[ ] Norteamérica [] Europa y Rusia [] Africa/Oriente Medio

[ Latinoamérica [ Asia-Pacifico
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Sede corporativa Cargo del encuestado

] CEO/presidente/
[J Norteamérica I consejero

[ Latinoamérica [ Otros altos directivos
28% 1 Oriente Medio y Africa ] Méximo responsable de
: - Informacién/Tecnologia
B Asia-Pacifico [ Director financiero
[ Europa [ Vicepresidente sénior
=1 Otro

Actividad principal

|

[ Alimentacion
0 bebidas

[ Bienes duraderos
(no alcohdlicos)

[ Bienes no duraderos

o

[ Comercio
[ Minorista

48% N [ Diversificados
[ Distribucién Fa [ Ropa y/o calzado
[ Bebidas alcohdlicas
3 Otro
Ingresos anuales
4%
\ [ Més de 20.000 millones
O Entre 5.000 millones —

19.900 millones USD
[ Entre 1.000 millones —
4.900 millones USD
40% [ Entre 500 millones—
999 millones USD
E Menos de 500 millones
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