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Prologo

En el sector de bienes de consumo, que actualmente
se encuentra en una fase de constante evolucion y
cambios dinamicos, los modelos de negocio y los
segmentos de clientes tradicionales son mucho
menos relevantes. La tecnologia ha desdibujado

los limites y ha creado una industria que esta

abierta las 24 horas, en cualquier lugar y a través

de cualquier medio que el cliente prefiera para sus
compras. Las posibilidades para identificar y atraer
clientes de manera eficaz tienen como Unico limite

la imaginacion, y cada nuevo avance tecnolégico
genera expectacion y anticipacion sobre el futuro de la
industria de consumo.

Sin embargo, algunos avances tecnolégicos suponen
también las mayores amenazas para la seguridad

y la confianza de los clientes. Cuantos mas datos

e informacién tienen que manejar las empresas,
mayores son |os riesgos y los costes relacionados
con los robos cibernéticos o el uso indebido.

Para la realizacion de este informe se ha preguntado a
469 directivos del sector de bienes de consumo coémo
estaban influyendo la tecnologia y otras tendencias de
los consumidores y de la industria en las estrategias
de su empresa actualmente. A continuacion,
profundizamos para descubrir como estan impactando
estas tendencias en las empresas y en el sector y qué
oportunidades y amenazas prevén estos directivos.
Ademads, ¢hasta qué punto estan preparadas las
empresas para reaccionar? ;En qué capacidades y
estrategias se esta invirtiendo para garantizar el éxito?

T
Carlos Peregrina Willy Kruh
Socio responsable del Responsable Global,
Sector de Consumo. Consumer Markets

KPMG en Espana KPMG International

@WillyKruh_KPMG

Las principales conclusiones de la encuesta han
revelado lo siguiente:

e | 0s datos y la tecnologia son prioridades
destacadas para el sector y estén transformando
rapidamente los modelos de negocio.

e | as empresas son optimistas acerca del
crecimiento, aunque las capacidades que
manifiestan tener indican que posiblemente no
estén preparadas.

e | a cadena de suministro es un reto importante y un
area prioritaria de inversién para las empresas que
buscan mejorar su transparencia y agilidad.

e | as empresas de bienes de consumo contintian
colaborando en cuestiones generales del sector
con vistas a impulsar un cambio que suponga una
mejora para la sociedad.

En este informe exploramos estos aspectos con mas
detalle.

Por ultimo, queremos manifestar nuestro sincero
agradecimiento a todos los directivos que han dedicado
su tiempo a participar en el estudio de este ano.

Si desea descargar una copia del informe, visite la pagina:

www.kpmg.com/es/PrioridadesConsumo

Peter Freedman
Director gerente de The
Consumer Goods Forum
@CGF_The_Forum
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Resumen ejecutivo

Renovado optimismo para las empresas de bienes de consumo

El pasado ano, cuando KPMG yThe Consumer Goods Forum (CGF) preguntaron a
fabricantes y entidades minoristas de alimentacion, bebidas y bienes de consumo de

todo el mundo qué cuestiones eran prioritarias para ellos, la preocupacion sobre el
debilitamiento de la demanda global se situé en primer lugar. En un contexto de dudas
por la posible fragmentacion de la Unién Europea, incertidumbre acerca del repunte
econdmico en los Estados Unidos, mayor probabilidad de ralentizacién en Brasil y China 'y
cambio en las politicas monetarias en la Reserva Federal estadounidense, mas del 40 por
ciento de los directivos identificaron “la economia y la demanda del consumidor” como

su maxima prioridad.

En la actualidad, se prevé que las ventas al por menor
en mercados emergentes y de alto crecimiento
aumenten por encima del 8,5 por ciento en los dos
préoximos anos, un resultado ligeramente inferior

al 10 por ciento de 2012-2013, pero que puede
considerarse un ritmo muy satisfactorio. Las ventas
al por menor en mercados desarrollados también
parecen prometedoras, aunque se prevé que crezcan
mas lentamente: un 3,6 por ciento en 2014 y un 4,2
por ciento en 2015 (Gréafico 1).

Por lo tanto, los directivos de empresas de bienes
de consumo muestran un mayor optimismo en
cuanto a perspectivas de crecimiento. En el estudio
de este ano, el 64 por ciento de los encuestados
prevén un crecimiento organico de los ingresos del 6
por ciento, como minimo, durante los dos préximos

Los directivos de
empresas de bienes
de consumo parecen

mostrar un mayor
optimismo en cuanto
a sus perspectivas de
crecimiento.

anos. Mas de una cuarta parte de ellos esperan un
crecimiento de sus ingresos por encima del 10 por
ciento. Las empresas radicadas en Latinoamérica y
en la region EMEA (Europa, Oriente Medio y Africa)
son especialmente optimistas: el 29 por ciento de
empresas latinoamericanas y el 30 por ciento de

las empresas de la regiéon EMEA esperan que el
incremento de las ventas generales sea superior al 10
por ciento en los dos proximos anos (Grafico 2).

En el caso de las empresas espafnolas consultadas
en el estudio, las tasas de crecimiento estimadas
para los proximos dos afos son menos optimistas si
las comparamos tanto con las empresas de la region
EMEA como con el indice general del estudio, si bien
parece clara la apuesta por los mercados emergentes
como principal factor de dicho crecimiento.
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eie:\ilesl Proyecciones de crecimiento organico en los dos préximos
afos (por regién en la que se encuentra la sede principal)

Todos los participantes

3% — 23% 37% 21% 6%
Norteamérica
0 20% 50% 22% 5%
Latinoamérica
2% — 29% 23% 23% 6%
EMEA
1% — 22% 36% 22% 8%
Asia-Pacifico
25% 30% 16% 6%
Espafia
24% 24% 10% 5%

<0% 0-3% M 3.1-6% M6.1-10% MW10.1-15% M >15%

Tasas proyectadas de crecimiento anual

Fuente: KPMG y Encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes
de consumo del CGF 2014.



Prioridades estratégicas
Este momento en el que el crecimiento cobra fuerza

En 2014, el centro de

ha permitido a los directivos de empresas de bienes atencion de los directivos del
de consumo dirigir su mirada hacia nuevos retos, sector de bienes de consumo
especialmente en relacién con aprovechar tecnologias se ha trasladado a la

digitales y de datos para atraer a consumidores cada vez tecnologia y las operaciones.

mas informados y capacitados, mejorar la transparencia
y la eficiencia en la cadena de suministro, e impulsar la
responsabilidad social corporativa para lograr la confianza
de los consumidores.

Grafico 3 Porcentaje de empresas que califican las siguientes areas como “muy” o
“extremadamente” importantes para su estrategia en los proximos 12 meses

Analisis Estrategia Cumplimiento Recursos Seguridad y privacidad
de datos omnichannel/digital normativo humanos de los datos

Cadena de Crecimientoy expansion  Salud y bienestar Mitigacion Responsabilidad
suministro internacional del consumidor de riesgos corporativa

@ Datos referentes a Espafia

Fuente: KPMG y Encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014.
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Los datos y la tecnologia estan modificando los
fundamentos de los modelos de negocio

La mayoria de los encuestados clasificé los andlisis de
datos (56 por ciento) y la estrategia digital (54 por ciento)
como las areas mas importantes de atencion estratégica
para sus empresas en el proximo ano. Este cambio

en el foco de atencion es imprescindible. La rapida
proliferacion de redes sociales y digitales ha dotado a los
consumidores de un poder nunca antes visto, lo cual ha
generado un sector minorista que debe estar preparado
para darles servicio en cualguier momento y en cualquier
lugar. Para el 58 por ciento de las empresas espanolas
consultadas, la estrategia digital y el omnichannel son
areas criticas.

Mayor preocupacion con respecto a la seguridad de
los datos

Aunque la “seguridad y la privacidad de los datos” fue
identificada como un area muy o extremadamente
estratégica por el 47 por ciento de los encuestados,
esta cifra es sorprendentemente baja dado el

aumento de casos de vulneracion de la seguridad de
los datos en el sector que han tenido amplia difusion
mediatica (especialmente para las empresas espanolas
donde solo la han destacado el 24 por ciento de las
encuestadas) y el posible impacto en resultados. En

el proximo ano se espera un notable aumento de

la preocupacioén por la seguridad y privacidad de los
datos, a medida que se incremente el volumen y el uso
de los mismos, y que las empresas y sus responsables
puedan contrastar su vulnerabilidad.

Revision de la estrategia de expansion y los
mercados objetivo

En un momento en el que empresas minoristas y de
fabricacion buscan crecer en nuevos mercados y lineas de
negocio, se plantean revisar qué mercados y estrategias
son los méas prometedores, y como abordar de manera
efectiva los retos derivados del crecimiento, a medida que
sus cadenas de suministro, su base de consumidores e,
incluso, sus necesidades en cuanto a mano de obra, se
vuelven maés globales y complejas. Las empresas que se
centraban anteriormente en las economias emergentes,
por ejemplo, tienen una nueva visiéon de los mercados

desarrollados en fase de recuperacion, y las empresas de
mercados emergentes se estan expandiendo de forma
intensa tanto en sus propios mercados como en el resto
del mundo. Para las empresas espafolas, la expansion
internacional es el principal reto para el 68 por ciento de
las consultadas, que la han clasificado como un aspecto
muy importante o critico.

Inversion prevista para afrontar los retos de la cadena
de suministro

Los consumidores, mas informados, concienzudos

y exigentes, estan impulsando la necesidad de una
mayor transparencia y agilidad en toda la cadena de
suministro; desde compras responsables hasta la
entrega en 24 horas. Aunque la cadena de suministro
ha ocupado el sexto lugar en cuanto a importancia para
la estrategia, se ha identificado en cabeza como el area
principal para invertir, como veremos mas adelante. Se
espera que la cadena de suministro se convierta en una
prioridad este ano, pues todos sus aspectos siguen
presentando riesgos alin mayores, ademés de fuentes
de ventaja competitiva.

Colaboracion para afrontar cuestiones que afectan a
todo el sector

Los minoristas y los fabricantes son conscientes de la
necesidad de colaborar en muchas de las cuestiones que
debe afrontar el sector de bienes de consumo en todo el
mundo, que no pueden ser abordadas por las empresas
de manera aislada. Casi la mitad de los directivos
sondeados identificaron valores corporativos, como la
salud y el bienestar del consumidor (46 por ciento) y la
responsabilidad corporativa y la sostenibilidad (40 por
ciento) como muy o extremadamente importantes para

la estrategia de sus empresas este ano, aumentando
este porcentaje significativamente en el caso de las
empresas espanolas (62 y 43 por ciento respectivamente)
Entre los CEO vy los consejeros, la salud y el bienestar

del consumidor han sido, de hecho, la prioridad nimero
uno (62 por ciento), y casi la mitad (47 por ciento)

ha mencionado la responsabilidad corporativa y la
sostenibilidad como muy o extremadamente importantes,
dato gue indica una fuerte apuesta de la alta direccién por
un mayor énfasis y colaboraciéon en estas importantes
cuestiones a lo largo de la cadena de valor.

Metodologia: ;Quién ha participado en la encuesta?

En colaboracién con KPMG y The Consumer Goods
Forum (CGF), Oxford Economics ha llevado a cabo una
encuesta online a 469 altos directivos de empresas
fabricantes y minoristas de alimentacion, bebidas y
bienes de consumo de todo el mundo. La encuesta

se realizé durante abril de 2014, y se completd con
entrevistas de directivos con miembros seleccionados
del CGF en mayo de 2014.

e Mas de la mitad de los encuestados forman parte de
la alta direccion o del consejo de administracion, y un
tercio de ellos pertenecen al area financiera.

e EI 90 por ciento trabaja para empresas con una
facturacion anual superior a 500 millones de USD, y
el 15 por ciento con una facturacion anual superior a
5.000 millones de USD.

Las empresas proceden de 32 paises; el 42 por
ciento de Europa, Oriente Medio y Africa (EMEA), el
25 por ciento de Norteamérica, el 10 por ciento de
Latinoamérica y el 22 por ciento de Asia-Pacifico.

El 35 por ciento de las empresas participantes se
dedican a la fabricacion, el 40 por ciento al comercio
minorista y el 24 por ciento a ambas actividades.
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Datos y tecnologia

Los datos y la tecnologia estan transformando radicalmente los modelos de negocio en un
momento en el que muchas empresas de bienes de consumo se centran en proporcionar
a sus clientes experiencias perfectamente integradas en todos los canales. El volumen de
datos de clientes de los que queda constancia en operaciones y redes sociales, ademas de
las nuevas tecnologias moviles y de segmentacion, permite a las empresas comprender

y predecir las preferencias del consumidor mucho mejor que en el pasado.Y todos estos
datos y esta tecnologia conllevan el reto de mantener la confianza del consumidor en un
contexto de ataques cibernéticos y vulneracion de la privacidad sufridos por empresas de

cualquier tamano.

En la encuesta se aprecia que los directivos estan
claramente afectados por el impacto transformador
que los datos y las cuestiones relacionadas con los
mismos estan ejerciendo sobre sus empresas y el
sector. Los analisis de datos fueron calificados de
muy o extremadamente importantes por el 56 por
ciento de las empresas, y la seguridad de los datos
obtuvo el 47 por ciento de las respuestas. En este
sentido, destaca la diferencia con las empresas
espanolas consultadas, entre las cuales sélo el 24 por
ciento considera la seguridad de datos vy la privacidad
como un aspecto critico. Ademas, el 40 por ciento
de los directivos del estudio global afirmaron que la
importancia de los datos en general se situaba en un
nivel critico.

A medida que aumenta la cantidad de datos que
recopilan las empresas, también crece su importancia
para la agenda de los directivos. Comprender como
crear valor, atraer a los clientes y construir confianza

a partir de las revolucionarias fuerzas digitales de
dispositivos moviles, la nube, medios cibernéticos,
redes sociales y anélisis de datos, es esencial para
lograr —y mantener— la ventaja competitiva a medida
que llegan nuevos participantes al mercado y las
marcas tradicionales se ponen al dia.

“Estamos en una encrucijada
estratégica, especialmente en el
sector minorista, donde tenemos que

aprender qué mecanismos multicanal
y omnichannel funcionan realmente”’

- Peter Freedman, director gerente de CGF

Estrategia digital

No hace demasiado tiempo, algunos directivos del
sector minorista aun se planteaban si tendrian que
aumentar su presencia en Internet para potenciar
la experiencia en el establecimiento fisico. Hoy en
dia no existen dudas de que las paginas web de
establecimientos comerciales que no tienen vinculos
con las instalaciones fisicas correspondientes ya
no son suficientes, pues los clientes esperan una
experiencia de compra fluida y acceso a datos
exactos, en tiempo real, con independencia de

su ubicacion, fase del proceso de compra, canal,
dispositivo 0 momento del dia.

Ante la rapida evolucioén de la era digital, la clave

esta en un modelo mixto de presencia fisica y virtual
(modelo denominado clicks and bricks en inglés), que
debe funcionar sin fisuras y al unisono. En la encuesta
sobre prioridades de este ano, el 54 por ciento de

los participantes mencionaron la “estrategia digital”
como prioridad estratégica muy o extremadamente
importante, siendo este dato del 58 por ciento para las
empresas espanolas.

“Vincular el establecimiento fisico y el virtual supone
un reto enorme’’ comenta Peter Freedman, director
gerente de The Consumer Goods Forum. “En estos
momentos hay mucha variedad y experimentacion
porque todo el mundo sabe que tiene que hacerlo
correctamente. Estamos en una encrucijada
estratégica, especialmente en el sector minorista,
en la que tenemos que aprender qué mecanismos
multicanal y omnichannel funcionan realmente’

Las empresas minoristas ven claramente que la rapida
adopcién de teléfonos inteligentes (smartphones)

y el comercio electrénico estan transformando
radicalmente la experiencia de compra. La
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El 65 por ciento de las
empresas afirman que su
estrategia de cliente hace
uso de las principales

tendencias de consumo,
incluidas las empresas con
ventas superiores a 5.000
millones de USD.

construccion de una experiencia de cliente que integra
la presencia fisica y virtual en una diversidad de canales
esté ocasionando que algunos minoristas transformen
su superficie de venta para lograr una mayor armonia
entre las operaciones virtuales y las realizadas en
establecimientos fisicos, al dotar de tabletas a su
personal comercial y ofrecer wifi gratis a los clientes.

Impacto de la tecnologia en los fabricantes

Para los fabricantes, la rdpida adopcién de redes
sociales constituye una oportunidad real para
fomentar relaciones més directas con los clientes

en lugar de recurrir Unicamente a la red minorista.

Las conversaciones en las redes sociales permiten

a los fabricantes entender mejor las preferencias y
necesidades de sus clientes al “escucharles” cuando
comentan sus productos, y responder de manera
proactiva a cualquier cuestiéon que pueda surgir.
Algunas empresas ofrecen foros de debate, crean
comunidades virtuales o invitan a los consumidores a
aportar ideas que inspiren la siguiente generacién de
productos de consumo. Empresas como, por ejemplo,
Nike, estan utilizando tecnologia de juegos para lograr
la participacion y la fidelidad de sus clientes con
aplicaciones como Nike Training Club.

Las nuevas tecnologias también pueden transformar
los modelos de generacion de ingresos de los
fabricantes, puesto que la adopcién de tecnologias
“inteligentes” (o Internet de los objetos) crea
nuevas fuentes de ingresos para empresas que
tienen la capacidad de anadir planes de servicio a
sus productos. Desde la fabricacién de motores y
aparatos hasta la elaboracién de productos sanitarios,
la oportunidad de “integrar” microprocesadores en
los productos y lograr que sean “més inteligentes”
permite a los fabricantes anadir valor y asegurar la
fidelidad de manera simultéanea.

Por ejemplo, Evian ha creado un iman para frigorificos
“inteligente” que utiliza la wifi para efectuar un pedido
automatico de agua embotellada cuando se estan
agotando las reservas del cliente. Otros ejemplos

son los detectores de humo conectados a Internet
(Nest, propiedad de Google), candados de bicicleta
(Bike8) y ollas de cocina inteligentes (Belkin). El 42 por
ciento de los fabricantes encuestados declaran que

la “innovacién” va a ser el mayor factor de impulso
para el crecimiento organico de este afho, y muchas
empresas se estan centrando en Internety en las
redes sociales con este objetivo (no obstante, en
Espana este porcentaje es del 19 por ciento)

La interaccion online con los consumidores no solo
ayuda a fabricantes y minoristas a perfeccionar su
oferta de productos, sino también a las empresas a
adaptar el desarrollo de productos y las proyecciones
de ventas. El 65 por ciento de las empresas del
estudio global y el 76 por ciento de las empresas
espafnolas consultadas prevén que su estrategia de
cliente sacard provecho de las principales tendencias
de consumo con vistas a impulsar el crecimiento en
los dos préximos anos, especialmente las empresas
con una facturacién superior a 5.000 millones de USD
(81 por ciento). Pero, ¢qué tendencias y oportunidades
se aprovechan o desaprovechan en mayor medida?
¢Coémo determinan las empresas qué estrategias van
a proporcionar los mayores beneficios? Todo empieza
con los datos.

“La interaccion directa con los clientes es un privilegio que no solo
permite a las organizaciones prestarles un mejor servicio, sino
generar ingentes cantidades de datos. Esta valiosa informacion tiene
el potencial de crear una diferenciacion verdadera en Ila atencion

al cliente y un aumento de los beneficios, a condicion de que las
entidades minoristas inviertan en los recursos y enfoques adecuados
para poder aprovechar al maximo este importante activo’.

- Guillermo Padilla, Socio responsable de Management Consulting de KPMG en Espana

il
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Analisis de datos: el nuevo imperativo

Los anélisis avanzados de datos permiten a las
empresas predecir las necesidades y el comportamiento
del consumidor, optimizar los precios, mejorar la

eficacia de la produccién y automatizar la gestion de
existencias. El 56 por ciento de los participantes en la
encuesta, asi como el 48 por ciento de las empresas
espanolas, mencionaron los andlisis de datos como muy
0 extremadamente importantes para la estrategia de sus
empresas en los proximos 12 meses (Gréfico 4). Los
analisis de datos resultaron de especial importancia para
los participantes del sector minorista: el 60 por ciento de
estos y el 51 por ciento de los fabricantes identificaron
este elemento como una prioridad de primer orden.

Comprender a cada cliente ayuda a las empresas
minoristas a competir de manera eficaz en las redes,
segun explica Mark Batenic, CEO y presidente

de IGA Inc., alianza de 5.000 establecimientos
independientes de comestibles de todo el mundo,
que incluye 1.200 tiendas ubicadas en Estados
Unidos. “La clave esté en recopilar informacion
relevante sobre los habitos y necesidades del
comprador’ afirma. “Hoy en dia, nuestros miembros
deben tener capacidad para enviar cupones
directamente a los teléfonos moéviles de sus clientes.
Tenemos que aprovechar el poder de la informacion”

Las empresas minoristas también estan aprendiendo
a aprovechar las redes sociales, ademas de en

operaciones y otros datos, para mejorar su capacidad
de predecir la demanda. En Japén, la empresa Ryohin

Percepcion de KPMG:

Guillermo Padilla, socio
responsable de Management
Consulting de KPMG en Espana
El verdadero problema de la mayoria
de los minoristas consiste en que no
saben como manejar los volumenes de
datos y las innovaciones en el ambito
de los analisis. El sector tiene que ser
consciente de que los fundamentos
principales de datos y analisis no
consisten en gastar mas en tecnologia.
La gestién de los volumenes de

datos es solo uno de los retos para

los minoristas. El éxito a la hora de
cotejar y recopilar estos datos consiste
en invertir en percepciones vélidas y
definir cémo estas pueden ayudar a
diferenciar los servicios que se prestan
a los clientes.

Porcentaje de empresas que califican los “analisis de datos” como “muy o

extremadamente” importantes para su estrategia en los préximos 12 meses

Minoristas de productos de alimentacion/bebidas _ 64%
Minoristas de productos no alimentarios _ 60%
Fabricantes/minoristas de productos de alimentacion/bebidas _ 56%
Fabricantes de productos de alimentacién/bebidas _ 53%
Fabricantes/minoristas de productos no alimentarios _ 5204
Fabricantes de productos no alimentarios _ 48%

M Minoristas

M Fabricantes

Fuente: KPMG y Encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014.
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Keikaku, que explota las tiendas “sin marca” Muji,
utiliza los datos creados por mas de 4,7 millones
de usuarios de la red y de dispositivos moéviles para
comprender mejor cOmo gestionar sus activos
digitales con el objetivo de captar la atencion de los
compradores. En Sudéfrica, las tiendas Pick n Pay
pudieron determinar, mediante el andlisis de datos,
el motivo de que un establecimiento especifico de
Soweto, una poblacién relativamente pobre, tuviera
las mayores ventas de whisky de primera calidad,
principalmente a compradores que vivian a una
distancia de casi 50 kildbmetros (al parecer, compraban
regalos “lujosos” para parientes y amigos a los que
iban a visitar).

Como cimientos de una estrategia omnichannel eficaz,
las empresas estan empleando modelos predictivos de
datos para prever los comportamientos y preferencias
de sus clientes en todo el ciclo de compra, y a menudo
se comercializan productos y servicios a potenciales
consumidores incluso antes de que ellos mismos
sepan que los necesitan.

Empresas como Amazon y otras webs de comercio
electronico han estado dominando los modelos
predictivos basados en los patrones de compra

en Internet de los clientes. Pero ahora las nuevas
tecnologias estan siendo utilizadas con éxito por
establecimientos minoristas fisicos para atraer a
clientes fuera del espacio virtual. La nueva aplicacion
SmartShopper de HP permite a los establecimientos
enviar ofertas a los teléfonos inteligentes de sus

El 56 por ciento de todos los
encuestados en el estudio de este
ano y el 48 por ciento de las empresas
espafolas mencionan los analisis de

datos como “muy” o “extremadamente”
importantes para su estrategia en los
proximos 12 meses, a la cabeza en la
clasificacion de prioridades.

clientes, segun su ubicacion, en tiempo real.
Efectla un seguimiento de los movimientos de los
compradores a través de la wifi de sus teléfonos y
les envia mensajes especificos de acuerdo con su
ubicacioén y perfil.

La tecnologia iBeacon de Apple utiliza Bluetooth

y el "cercado geogréfico” (geofencing) para
reconocimiento de microlocalizacién. Cadenas como
Duane Reade han estado probando esta tecnologia
para identificar a los clientes que se han descargado
la aplicacion desde el mismo momento en que entran
en sus tiendas. Se han instalado transmisores en

el establecimiento para que los compradores que
confirmen su autorizaciéon reciban recordatorios de
articulos en su lista de compra, obtengan ventajas o
reciban ofertas especiales.

Servicios para el nuevo consumidor en IGA

El mayor cambio en el sector minorista hoy en dia es
“la enorme cantidad de tecnologia de que dispone el
particular’, comenta Mark Batenic, CEO y presidente de
la alianza global de establecimientos de comestibles,
IGA Inc.

“Tanto si esta en Virginia Occidental como en Los
Angeles’,’aﬁade Batenic, “el comprador actual esta
mas informado que el comerciante, el proveedor, el
mayorista y el fabricante’, gracias a la rapida adopcion

de dispositivos mdviles como los teléfonos inteligentes.
Como resultado, el minorista tiene que estar igual de
informado que el comprador, preparado para satisfacer
sus necesidades especificas. “Tienes que atraer
verdaderamente al cliente con informacion precisa y
actualizada. Asi es como se compite realmente”

Los comerciantes que forman parte de IGA estan en
estos momentos “descubriendo el hecho de que ya
no pueden hacer caso omiso de esta tecnologia” La
alianza ha anunciado un nuevo programa que ofrece a
sus miembros un servicio de “monedero electrénico”
que les permitird entrar en contacto con los clientes

de sus establecimientos y enviarles cupones de
descuento personalizados, a través del teléfono,
para productos de marcas que han comprado
recientemente. El objetivo de IGA es tener un millon
de usuarios registrados en su base de datos en el
intervalo de 12 meses.

“Queremos adaptar las ofertas a los articulos que
buscan nuestros compradores’, dice Batenic. “No
creemos que al comprador le importe que nos
dirijamos a él si le ofrecemos descuentos en los
productos que le gustan”
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Percepcion de KPMG:

Carlos Peregrina, socio responsable del Sector de Consumo de KPMG en Espana

El anélisis guiado del consumidor
es una oportunidad fascinante para
el estudio de los datos. Al emplear
las redes sociales, los clientes
pueden facilitar actualizaciones en
tiempo real de sus preferencias,
sensaciones y habitos de compra.
Esto también ha otorgado mas
poder al consumidor, y ahora son
muchos mas los que plantean sus
reclamaciones a través de Internet,
en las redes sociales. Estamos
asistiendo a cambios drasticos

en la prestacion de servicios al

cliente; un alto porcentaje de ellos
esperan ahora una respuesta en el
plazo de 60 minutos.

Una reclamacién no atendida
que se convierta en viral puede
perjudicar rapidamente la
fidelidad hacia la marca, como
han demostrado incidentes
recientes en British Airways,
Verizon Wireless y Virgin Media.
En la actualidad, mas de la mitad
de los consumidores consultan
opiniones de particulares en las

redes sociales antes de efectuar
una compra por Internet. Gracias
a las herramientas de andlisis de
las redes sociales de KPMG, las
empresas pueden obtener una
valoracion automatica y en tiempo
real de la percepcion social en
canales como Facebook, Twitter
y YouTube, lo que les permitira
reaccionar rapidamente si hay
alguin cambio en la confianza y
proteger su marca.
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En 2014, una de las prioridades de los empresarios
minoristas consiste en vincular los datos obtenidos
de canales virtuales vy fisicos para desarrollar perfiles
de cliente exhaustivos y Utiles, y estrategias dirigidas
a un grupo especifico. Pero, ;qué volumen de

datos resulta excesivo y cémo pueden constatar las
empresas que sus campanas de marketing dirigidas a
un grupo especifico no fracasan?

Aunque muchos consumidores aprecian el beneficio de
compartir determinada informacién con las empresas,
cuando consideran que se estan controlando
demasiados datos suyos o se sienten acosados,
encuentran la manera de evitar este traspaso de

datos mediante el uso de direcciones IP anénimas o
aplicaciones que bloquean la localizacion de su wifi.

Seguridad de los datos: los datos digitales
son un arma de doble filo

El rapido avance de los analisis y los canales digitales
como parte de la experiencia del cliente representa
tanto una oportunidad como una amenaza. Hoy en
dfa, los minoristas pueden tener mas informacion
que nunca sobre sus clientes, incluso antes de

que entren en el establecimiento. Pero el uso
indebido de estos datos —o su vulnerabilidad ante
los piratas informaticos— puede provocar enormes
consecuencias al dafar la reputaciéon de fabricantes y
minoristas y al erosionar la confianza del cliente.

Las empresas se ven en la cuerda floja cuando se
trata de usar los datos de clientes para enviarles
promociones personalizadas. Hay un momento en el
que el hecho de que los teléfonos de los potenciales
clientes les alerten de ofertas especiales no

/Qué volumen de datos resulta
excesivo y como pueden constatar
las empresas que sus campanas

de marketing dirigidas a un grupo
especifico no fracasan?

promocionadas en el establecimiento deja de ser un
incentivo para convertirse mas bien en una intrusiéon o
una molestia.

LLa mayoria de las empresas sondeadas son
conscientes de los riesgos que pueden suponer

los ataques cibernéticos, especialmente porque la
movilidad y las plataformas en la nube aumentan cada
vez mas su vulnerabilidad. No solo la seguridad de los
datos se ha situado en los primeros puestos en cuanto
a prioridades generales, sino que también es uno

de los tres mayores retos que las empresas prevén
afrontar en los préximos 12 meses, especialmente para
las empresas mas pequehas (Grafico 5), contrastando
con los datos de Espana, en las que se sitla entre los
tres retos menos importantes.

No obstante, el hecho de que un nimero mayor
de empresas no haya calificado la seguridad de los
datos como una cuestion estratégica significativa
o crucial (el 53 por ciento de los participantes
indican que su importancia es moderada) sugiere
un exceso de confianza por parte de los directivos
en la capacidad de sus empresas para proteger los
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Se prevé que la preocupacion
respecto de la seguridad de los
datos ascienda rapidamente al

primer puesto de las agendas de
las empresas en el proximo ano.

datos. Este exceso de confianza se ve agudizado en
las empresas espafnolas participantes en el estudio,
de las que un 76 por ciento considera este aspecto
como no importante o de importancia moderada.
Las investigaciones no solo indican que el sector
minorista es el objetivo principal de los delincuentes
cibernéticos (informe 2014 Trustwave Global
Security Report), sino que la mayoria de los ataques
tardan semanas, meses o incluso mas tiempo en
descubrirse (informe Mandiant 2014 Threat Report).

Ademas, un reciente estudio de la empresa de
seguridad de datos Imprima sefala que el 72 por
ciento de las empresas que han sufrido una pérdida

importante de datos tuvieron que cerrar en los 24 meses
posteriores, y otro estudio realizado por Symantec Corp.
y el Instituto Ponemon calcula que la pérdida media para
las organizaciones por vulneracion de datos ascendié a
mas de 5,5 millones de USD en 2011. Con estadisticas
de este tipo, se espera que la seguridad de los datos

se convierta en motivo de preocupacion y que ascienda
répidamente a los primeros puestos de las agendas de
mas empresas en el proximo ano.

Este sentimiento de preocupacién ya se ha convertido,
sin duda, en el motivo que se trasluce tras el reciente
anuncio de que algunas de las mayores cadenas
minoristas estadounidenses, como Target, Walgreens,
GAR Nike y JC Penney, se han unido para intercambiar
informacion en tiempo real sobre amenazas cibernéticas
entre si y con organismos gubernamentales como

el Department of Homeland Security, los servicios
secretos y el FBI. La organizacién, denominada Retail
Cyber Intelligence Sharing Center, o R-CISC, se ha
creado para ayudar al sector minorista a enfrentarse

a amenazas emergentes y evitar que se produzcan
ataques cibernéticos.

Empresas que identifican la seguridad y privacidad de los datos como uno
de sus tres principales retos en los proximos 12 meses (por tamafio)

Todos los participantes

500 mill. — 999 mill. USD

1.000 mill. - 4.999 mill. USD

Facturacion anual en USD

>5.000 mill. USD

29%

Fuente: KPMG y Encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014.




Crecimiento

Las empresas de productos no alimenticios

tienen mas probabilidad de centrarse en el
crecimiento organico

Posicionamiento para crecer a largo plazo

Como contraste a las actuales tendencias del mercado de consumo, con bajas tasas de
crecimiento, el 64 por ciento de las empresas esperan que el crecimiento organico de las
ventas sea superior al 6 por ciento anual en los dos proximos anos, y un 27 por ciento

prevé un crecimiento superior al 10 por ciento. En este sentido, las empresas espanolas
consultadas se muestran mas cautelosas y sélo el 39 por ciento esperan un crecimiento
superior al 6 por ciento anual en los proximos dos anos. Asimismo, el 66 por ciento de

los encuestados globales afirma que el crecimiento organico va a ser importante o muy
importante para su estrategia de crecimiento en los proximos dos anos. Las operaciones de
fusion y adquisicion quedan bastante rezagadas en la agenda; tan solo poco mas de la mitad
de las empresas tienen prevista alguna actividad de este tipo en los proximos dos anos (el
57 por ciento en el caso de Espana), y Unicamente el 12 por ciento considera que es un factor
significativo en la agenda de crecimiento, aumentando hasta el 19 por ciento para el caso

de la empresas espanolas consultadas. Esto se cumple especificamente en las empresas no
alimentarias (el 75 por ciento se centra primordialmente en el crecimiento orgéanico).

eIENe X Porcentaje de empresas que han identificado estas estrategias como una de
las tres principales de crecimiento en los proximos 12 meses.

Fortalecimiento del valor
de las marcas existentes

Exito en mercados
emergentes

Estrategia de
promocion y
precios

Ganar cuota de
mercado a la
competencia

Innovacion
de productos

Eficacia

multicanal . ..
Mejora del servicio

al cliente

Entrada en nuevos

mercados
Gamal/cartera

de productos

@ Datos referentes a Espafia

Fuente: KPMG y Encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014.
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Sin embargo, no todas las empresas estaran en
condiciones de cumplir su ambiciosa prevision de
crecimiento. Aunque el 65 por ciento declararon que
sus estrategias aprovechan las principales tendencias
de consumo, tan solo el 55 por ciento creen que
cuentan con el portfolio adecuado para lograr sus
objetivos de crecimiento, y el 50 por ciento manifiesta
que distribuyen sus recursos de manera apropiada
para respaldar sus expectativas de crecimiento,
elevandose hasta el 8 por ciento para el caso de las
empresas espanolas. Ademés, muchas empresas se
estan inclinando a favor de estrategias de crecimiento
a mas corto plazo, como la promocion y los precios
(especialmente en el caso de Espana, con un 57

por ciento), fortalecer las marcas existentes (43

por ciento en el caso de Espafa) o en ganar cuota

a la competencia o en expandirse en mercados
emergentes (Gréfico 6).

Cabe destacar que, dado el hecho de que los
participantes se han centrado en la estrategia digital
este afho, se esperaba que la eficacia multicanal
tuviera un impacto menor en su crecimiento organico.
Aungue las empresas estan correctamente centradas
en crear valor de marca, otras estrategias a largo
plazo (como la innovacion, la atencion al cliente y la
eficacia multicanal, que son cruciales para impulsar

el crecimiento a largo plazo) ocupan puestos més
bajos en la lista. La menor atencién de las empresas
en estas areas, ademas de la posible falta de
capacidades adecuadas o sélidas en las mismas
(incluidos los analisis de datos, la tecnologia digital, la
experiencia para el cliente y la capacidad para innovar,
véase el Grafico 7), presenta ciertas dudas en lo que
respecta a su potencial de éxito a largo plazo.

Nivel de las principales capacidades estratégicas de las empresas

Ser eficaz y eficiente

Ser agil y reaccionar con rapidez

Capacidad para innovar

Servicio al cliente

Experiencia del cliente en los distintos canales
Ejecucion operativa

Cumplir la agenda de sostenibilidad

Aprovechar la tecnologia digital

Analizar y utilizar datos de clientes

Facilitar funciones de apoyo con un coste apropiado

60% 40%

Fuente: KPMG y Encuesta global sobre
prioridades para directivos del sector de
bienes de consumo del CGF 2014.

% con capacidad moderada o escasa

Débil o nulo

20% 0% 20% 40% 60%

% con capacidad idénea o solida

B Moderado H Bueno M Sélido

Percepcion de KPMG:

Carlos Peregrina, socio responsable del Sector de Consumo KPMG en Espana

Por una parte, es alentador
constatar el optimismo que
muestran muchos de nuestros
encuestados en cuanto a sus
perspectivas de crecimiento
organico de las ventas a corto
plazo, que constituye un notable
avance en comparacion con

las tendencias actuales, pero
alcanzar estos altos niveles de
crecimiento organico (casi dos
tercios de los participantes prevén
un crecimiento de sus ventas
orgénicas de, como minimo, el 6
por ciento anual, muy superior a lo
que estamos observando hoy en

dia) va a resultar muy complicado.
Los que lo logren necesitaran

una combinacion de estrategias
minuciosamente disenadas,
estrictamente centradas en

una cartera de oportunidades

y opciones de crecimiento
especificas, y respaldadas por una
verdadera ventaja competitiva;
todo ello combinado con una
ejecucion brillante.

En ese contexto, las empresas
tienen que plantearse seriamente
si realmente estan en condiciones

de lograr un crecimiento acelerado.

Los resultados de nuestro estudio
indican que muchas de ellas no lo
estan. Tan solo aproximadamente
la mitad de los participantes creen
gue la composicion de su cartera
es adecuada, que la asignacion

de recursos es apropiada y que
cuentan con la ventaja competitiva
necesaria para materializar sus
aspiraciones de crecimiento.

La aparente desconexiéon

entre ambicion y capacidad

para alcanzarla provocara, si

no se subsana, que muchas
empresas no puedan cumplir sus
aspiraciones de crecimiento.
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Impulso continuo del crecimiento mediante
adquisiciones

El atractivo de la actividad de fusiones y adquisiciones
es alto para muchas empresas, especialmente las
entidades japonesas que buscan crecer fuera de su
mercado de procedencia, o las chinas que pretenden
conseguir acceso a materias primas o conocimientos
especializados sobre procesamiento. Algunos
ejemplos de estas tendencias son la reciente compra
realizada por la japonesa Suntory de la destileria
estadounidense Jim Bean y la adquisicion efectuada
por Mizkan de la divisién de salsa para pasta de la
estadounidense Unilever, o la adquisicion por parte de
la china Bright Food de una participacion mayoritaria
en la empresa israeli de productos lacteos Tnuva.

El 41 por ciento de las empresas que tienen previsto
realizar fusiones y adquisiciones afirman que el
aumento de cuota en sus mercados fue la principal
ventaja que pretendian lograr, seguida del crecimiento/
diversificacion de la cartera y el acceso a nuevos
mercados geograficos (Gréafico 8). Las empresas
espanolas consultadas indican que estas ventajas se
sitUan igualmente entre las tres principales, aunque

a mucha mas distancia del resto, poniendo de relieve

la importancia de la expansion internacional en la
estrategia de crecimiento y el peso que otorgan a las
operaciones de M&A en la misma (el 62 por ciento de
las empresas consultadas en el caso de Espana, sitdan
el crecimiento en nuevos mercados geograficos como
una de las tres principales ventajas de las operaciones
de M&A), asi como la mejora en la eficiencia de la
cadena de suministros.

Las empresas de Latinoamérica y Asia-Pacifico
fueron incluso més propensas a buscar un aumento
de la cuota en los mercados donde operaban
mediante operaciones de fusién y adquisicion (54

y 50 por ciento respectivamente). Las empresas

de alto crecimiento, en cambio, se centraron mas

en aprovechar las fusiones y adquisiciones para el
crecimiento y la diversificacién de productos/carteras,
acceder a nuevas tecnologias o capacidades (40 por
ciento) u obtener un mejor control de sus cadenas de
suministro (33 por ciento).

La expansion global sigue siendo un incentivo
para el crecimiento

La expansion internacional es, naturalmente, un
elemento importante en la agenda de crecimiento.

Porcentaje de empresas que han identificado estas ventajas como uno de
sus tres principales resultados de las operaciones de fusion y adquisicion.

Aumento de la
cuota de mercado
en mercados
existentes

Patentes o inteligencia
empresarial

@ Datos referentes a Espafia

Fuente: KPMG y Encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014.
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Los directivos que han participado en nuestro estudio
mantienen su constante interés por el potencial de
crecimiento en los mercados emergentes o de alto
crecimiento. El 46 por ciento de los directivos declaran
que la expansion internacional seria una estrategia
“muy” o “extremadamente” importante para sus
empresas en el ano proximo, siendo este dato del 67
por ciento para el caso de Espana. Los fabricantes de
bienes de consumo (63 por ciento) y empresas con una
facturacion igual o superior a 5.000 millones de USD
(66 por ciento) son las mas propensas a conceder una
gran importancia a la expansion internacional.

Pero para triunfar en algunos de estos mercados es
preciso un enfoque a largo plazo. Si bien se espera
que el crecimiento en los mercados emergentes
aumente a un ritmo medio del 5,4 por ciento y el
5,5 por ciento en 2015 y 2016, respectivamente
(Gréfico 9), persisten varios riesgos graves -como

" Previsiones del Banco Mundial

la ralentizacién del mercado inmobiliario en China,

la inestabilidad en Ucrania y las perspectivas de
endurecimiento de las condiciones financieras
globales con el paso del tiempo- a pesar de la
reduccion en los niveles generales de incertidumbre
en comparacion con el aho pasado .

No obstante, a pesar de los riesgos v la ralentizacion
de las tasas de crecimiento, la magnitud del mercado
de clase media en economias emergentes y de alto
crecimiento no puede pasarse por alto.

China

En China, la economia crecié un 74 por ciento

en el primer trimestre de 2014. Aunque esta cifra
supera por un escaso margen la mayoria de las
previsiones, es 0,3 puntos porcentuales menor que la
correspondiente al mismo periodo del aho anterior, y
esta 0,1 puntos porcentuales por debajo del objetivo
del Gobierno (Grafico 10).

el Nl El descenso de las tasas de crecimiento del PIB en China incumple los objetivos
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Otras estadisticas sugieren asimismo que la economia
china se enfrenta a dificultades. Ademas de la presion

a la baja en la economia, China tiene que afrontar tres
"impactos” simultaneos: el impacto del ajuste a un
crecimiento econdmico menor, el impacto de los ajustes
estructurales en la economia y el impacto de los efectos
colaterales de medidas de estimulo anteriores a gran
escala. No obstante, China esta agilizando su proceso de
reestructuracion y modernizacion de la economia, con
un aumento interanual del porcentaje de valor anadido
del sector terciario.

La inflacion y el aumento del endeudamiento de

los consumidores podrian mermar su capacidad
adquisitiva, incluso pese a que el Gobierno del pais
esté instando a la poblaciéon a centrarse mas en un
mayor consumo mediante la subida de salarios y
rentas, algo que potenciara la funcién de consumo del
PIB (Gréfico 11).

Brasil

En Brasil también se ha moderado el crecimiento
debido a la inflacién, la depreciaciéon de la moneda y
los demandas sociales previos al Mundial de la FIFA.
Sin embargo, la perspectiva a mas largo plazo es
prometedora, y el mercado es tan extenso que pocas
empresas estan dispuestas a ceder su puesto. Va a
ser crucial para el éxito de quienes tienen negocios
en Brasil que los planes del Gobierno de invertir en
grandes proyectos de infraestructura, por ejemplo,
puentes, autopistas y lineas ferroviarias, logren reducir
los costes logisticos y la demora en los envios.

India

Tras un repunte en su crecimiento, India ha tenido que
hacer frente a su incapacidad para superar la congestion
que ralentiza las inversiones en infragstructura, aumenta
la inflacién y entorpece el crecimiento, pero sigue

El PIB anual en la region subsahariana ha
aumentado en mas del 5 por ciento desde

2002. Seis de las diez economias con mayor
crecimiento del mundo estan en Africa.

reaccionando tarde a la hora de atraer mas inversores
extranjeros. El gran potencial del mercado indio,
favorecido por una clase media emergente, los costes
competitivos y una gran cantera de profesionales
cualificados, lo convierte en uno de los destinos mas
atractivos para la inversion. No obstante, segun el
informe Doing Business 2014 del Banco Mundial, India
ocupa el puesto 134 (de 189 paises) en facilidades
para hacer negocios, un puesto muy inferior al de los
demas paises del grupo BRICS (Brasil, Rusia, India,
China y Sudafrica) y la mayoria de los demas paises del
sur de Asia (Grafico12). A pesar de la aprobacion oficial
del Gobierno del 51 por ciento de inversiéon extranjera
directa en establecimientos multimarca en 2012, las
exigencias en las condiciones han minado su interés.
Parece improbable gue el nuevo Gobierno del partido
Bharatiya Janata Party (BJP), presidido por Narendra
Modi, vaya a actuar rdpidamente para atenuar las
restricciones a las inversiones extranjeras directas.

ANSA

A medida que los limites impuestos a la titularidad
de empresas, terrenos y propiedades por parte

de extranjeros se van retirando lentamente en la
Comunidad Econdmica de la Asociaciéon de Naciones
del Sudeste Asiatico o ANSA (incluye Indonesia, que
con una poblacion de 250 millones de habitantes

es la cuarta mas grande del mundo), los inversores
internacionales estan deseando establecerse en la
zona. Con un aumento medio del PIB en los ultimos

elc:li[ooBNM Total de ventas minoristas de bienes de consumo en
15 China —tasa interanual de crecimiento mensual
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15 anos de en torno al 6 por ciento, una poblacion
de mas de 600 millones de personas y una clase
media emergente (se prevé que el gasto de los
consumidores llegue a 1,5 billones de USD en 2015),
esta extensa area econdmica ofrece excelentes
oportunidades para las empresas de bienes de
consumo que acceden a este mercado.

En un momento de apertura de las fronteras, las
empresas globales que ya operan en ANSA gozan de
flexibilidad para consolidar sus cadenas de fabricacién
y suministro, potenciar las economias de escala y
conseguir la méxima ventaja de los bajos salarios y los
incentivos fiscales.

Africa

Quedan lejos los tiempos en los que mayoritariamente
se consideraba a Africa una fuente de recursos, y

hoy este continente vasto e inmenso formado por 54
paises y con mas de mil millones de habitantes ofrece
una dindmica variedad de mercados. El PIB anual en la
region subsahariana ha aumentado en mas del 5 por
ciento desde 2002, y seis de las diez economias con
mas rapido crecimiento del mundo estan en Africa
gracias a su mayor estabilidad politica y regulatoria, la
retirada de las barreras al comercio, la juventud de la
poblaciéon y el auge de la clase media.

En Nigeria, el comercio minorista y mayorista esta entre
los segmentos con mayor crecimiento. Se espera que
el consumo medio de los hogares llegue a ser superior
al doble en 2017 y que Nigeria se convierta en la mayor
economia africana en 2015, situdndose por delante de
Sudéfrica. Es més, dada la evoluciéon continua de su PIB
podria adelantarse esta fecha.

eIE\ilvokMA Clasificacion de paises por las facilidades que
ofrecen en general para los negocios, 2014

Total de paises: 189
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Expansion al extranjero de empresas de mercados
emergentes y de alto crecimiento

Las empresas de mercados emergentes y de alto
crecimiento también buscan expandirse de forma
agresiva con fusiones y adquisiciones, y a menudo
tienen en su punto de mira marcas de mercados
desarrollados. Muchas autoridades estan animando

a las empresas locales a expandirse globalmente. Ya
se han puesto en marcha iniciativas para acelerar las
inversiones en el extranjero, como la agilizacion del
proceso de aprobacién de inversion extranjera directa
(ODI, por sus siglas en inglés) en la zona piloto de libre
comercio de Shangai, mediante apoyo financiero para
inversiones en el extranjero de empresas locales y la
creacion de alianzas especificas por sector para “salir a
otros mercados”

A comienzos del 2014, la empresa china COFCO (China
National Cereals, Qils and Foodstuffs Corporation)
adquirié una participacion del 51 por ciento en la
comercializadora de productos basicos holandesa Nidera
y Una participacion mavyoritaria en el negocio agricola

del grupo Noble ubicado en Hong Kong, lo que supuso
un nuevo avance de las empresas chinas en la industria
agricola global. La adquisicion, con un precio de 4.700
millones de USD, del productor estadounidense de
carne de cerdo Smithfield Foods por el consorcio chino
Shuanghui International y la compra por 1.900 millones
de USD de la britanica Weetabix por la china Bright
Foods son asimismo ejemplos recientes de adquisicion
de marcas occidentales de larga tradicion por parte

de empresas asiaticas. Muchas de estas operaciones
estan en consonancia con la estrategia nacional china de
crear una economia orientada a los servicios, con valor

anhadido y sostenible.
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Operaciones

Cadena de suministro

La cadena de suministro fue el
area en que los participantes

declaran que mas van a
aumentar su inversion en los
proximos 12 meses.

A pesar de las complicaciones para la logistica de la cadena de suministro que presenta la

estrategia omnichannel, las empresas de bienes de consumo también cuentan con algunas de

las cadenas de suministro ascendente (upstream) mas complejas que otros tipos de negocio.
Las cadenas de suministro globales y extensas plantean continuos retos en relacion con el
aprovisionamiento, el seguimiento y la eficiencia.

El 47 por ciento de las empresas encuestadas
identifican la cadena de suministro como una de sus
principales prioridades estratégicas para este ano,
especialmente en el caso de las de mayor tamano (que
tenian el doble de probabilidad de identificar la cadena
de suministro como una prioridad estratégica que las
de menor tamano).

Puesto que las cadenas de suministro siguen
aumentando en complejidad debido a la expansion
y a los nuevos modelos de negocio, una mayor
colaboracién y una integracion mas estrecha de

los analisis de datos en la gestion de la cadena de
suministro pueden incrementar la visibilidad, la
flexibilidad y la planificacién. Como resultado, la
cadena de suministro es el area primordial en la que
los participantes indican que mas van a aumentar su
inversion en los proximos 12 meses (Grafico 13).

Sin embargo, optimizar la cadena de suministro no es
una tarea facil. Cuando se les pregunta qué aspectos
serian los mas complejos en los proximos 12 meses,
la cadena de suministro vuelve a situarse en cabeza
(38 por ciento de los encuestados), especialmente
para los minoristas (el 50 por ciento de los minoristas
de productos no alimentarios y el 40 por ciento de

los minoristas de alimentacién/bebidas identifican la
cadena de suministro como un reto prioritario [Grafico
15, véase la pagina 21]).

Ademas de una mayor visibilidad, los principales
objetivos de los participantes para mejorar la

cadena de suministro consisten en lograr una mayor
velocidad y flexibilidad, y mejores procesos integrales
de planificacién y prevision (fueron mencionados

como objetivo principal por el 45y el 39 por ciento,
respectivamente, de los participantes).

Dichas mejoras en fabricacién y existencias seréan
necesarias para apoyar en mayor medida a los
minoristas que busquen una mayor gestion y
visibilidad de sus existencias para cubrir la demanda
de informacién en tiempo real de los consumidores.

Los retos de la cadena de suministro descendente
(downstream) se centran en la flexibilidad

LLas empresas estan encajando corrientes de datos
muy dispares, desde los que provienen de fuentes
externas, por ejemplo, patrones meteorolégicos y
de tréfico, hasta datos internos como la demanda
estacional de productos concretos. Cada vez con
mas frecuencia estan integrando en sus equipos a
cientificos conductistas para descodificar las sefnales
ocultas en los datos, con la esperanza de predecir
mejor las necesidades de los consumidores antes
de que estos las expresen. El objetivo es crear una
cadena de suministro que no solo responda a la
demanda existente, sino que pueda mirar al futuro de
forma proactiva.

"La optimizacion de la cadena de suministro y

la logistica no es facil ni barata, pero es la mayor
oportunidad al alcance de la mayoria de las empresas
para reducir significativamente sus costes y mejorar
su rendimiento’ comenta H. Donald Ratliff, director
ejecutivo del Supply Chain and Logistics Institute

de Georgia Tech University. “En la mayorfa de las
operaciones, existe la oportunidad de reducir costes
entre un 10 y un 40 por ciento si se toman mejores
decisiones” 2.

“La optimizacion de la cadena de suministro y la logistica no es facil ni barata,
pero es la mayor oportunidad al alcance de la mayoria de las empresas para reducir
significativamente sus costes y mejorar su rendimiento”’

- H. Donald Ratliff, director ejecutivo del Supply Chain and Logistics Institute de Georgia Tech University

2 http://www.scl.gatech.edu/downloads/GTSCL-10RulesSCO_Ratliff.pdf
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eIEVi[NEN Porcentaje de empresas que han identificado estas areas como uno de sus
tres principales destinos de inversion en los proximos 12 meses.

Cadena de
suministro

Mitigacion de
riesgos externos

@ Datos referentes a Espafia

Expansion
internacional

Estrategia digital

Salud y bienestar
del consumidor

Recursos
humanos

Seguridad y privacidad
de los datos

Cumplimiento normativo y de
obligaciones fiscales

RSC'y sostenibilidad

Fuente: KPMG y Encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014.

El big data revoluciona el sistema de la cadena de suministro de

Pick n Pay

La empresa sudafricana Pick n Pay, que cuenta con
aproximadamente 1.200 establecimientos, desde
hipermercados a tiendas de conveniencia y licorerias,
es una de las muchas entidades minoristas que ha
optado por centralizar su sistema de distribucion con
el fin de optimizar su cadena de suministro, y en gran
medida lo ha conseguido gracias a una importante
inversion en analisis de datos.

“En estos momentos estamos muy centrados en

el uso de macrodatos para modificar la cadena de

suministro’; declara Gareth Ackerman, presidente de
Pick n Pay. “Hoy en dia sabemos donde estan nuestros
clientes y qué estan comprando. Esto nos ha permitido
desarrollar un enfoque mucho mas centrado en lo que
ofrecemos en nuestras estanterias’; anade.

“Tuvimos que optimizar nuestro enfoque para
garantizar que ofrecemos los productos adecuados

en los establecimientos correspondientes y en

el momento preciso” Las nuevas inversiones en
macrodatos, “nos ayudan a segmentar nuestros
establecimientos mucho mejor, y contribuyen a reducir
las existencias cuando es conveniente”

La recopilacion y el andlisis de las corrientes de datos
pertinentes permitieron a esta cadena de comestibles
dar un nuevo paso y centralizar su sistema de
distribucion, en lugar de confiar en 20 sistemas
informaticos diferentes para realizar los pedidos.
“Teniamos que recortar costes’, afirma Ackerman, “un
sistema descentralizado resultaba demasiado caro”
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eIE\[N M Porcentaje de las empresas que han identificado estos aspectos como uno
de los tres principales que motivan cambios en el modelo operativo

0%

Liberacion de recursos para el crecimiento
Margen/costes

Complejidad interna

Il 5%

Falta de experiencia

Mejora de la agilidad y del time-to-market
Mejorar la experiencia de usuario
Expansion geografica

Sinergias con adquisiciones realizadas

Soporte al modelo multichannel

Cambios en las preferencias/
comportamientos del cliente

Analizando por separado las respuestas de las
empresas espahnolas, las principales areas de
inversion para este ano estan alineadas con las areas
estratégicas de mayor importancia para las mismas.
Asi, la internacionalizacién es el principal area en la
que las empresas pretenden centrar sus inversiones
(67 por ciento de las respuestas), y también el
aspecto estratégico de mayor importancia (67 por
ciento de las respuestas) —ver gréafico 3-. Le siguen, en
cuanto a inversiones, la estrategia digital y la cadena
de suministro, evidenciando los cambios logisticos y
operacionales que las empresas tienen que acometer
para adaptarse a un nuevo modelo de relacionarse con
el cliente, que exige una cadena de suministro que

dé respuesta a la multicanalidad, rapidez y flexibilidad
que este nuevo consumidor demanda, (es mucho
mayor la importancia de invertir en estrategia digital
para las empresas espanolas)

Asimismo, es destacable que sdlo el 5 por ciento
de las empresas espainolas consultadas hayan
identificado las areas de mitigacién de riesgos
externos, cumplimiento normativo y de obligaciones
fiscales y seguridad y privacidad de dadtos como
criticas para invertir este afno.

En cuanto a los aspectos que motivan cambios en el
modelo operativo de las empresas espanolas (Gréfico
14), encontramos la mejora de la experiencia de usuario
como el principal (67 por ciento de las respuestas),
seguido de la expansién geogréfica (48 por ciento) y las
presiones en costes/margenes (43 por ciento).

I 43%
I, 33%

I 14%
I 67%
I 48%
I 24%

I 19%

I 29%

Los clientes estan demandando
informacion integral. Quieren
saber quién ha fabricado sus

productos, de donde proceden
y de qué estan hechos.

La nueva patente de Amazon de lo que denomina
“envio anticipado” constituye un ejemplo de empresa
que utiliza analisis predictivos para gestionar el
inventario y las entregas. El algoritmo que sustenta
esta tecnologia puede predecir las compras

futuras de un cliente en funcién de su historial, su
perfil y las tendencias existentes. A continuacion,

las predicciones pondrian en marcha el envio

de las compras anticipadas a un almacén en las
proximidades de la ubicacion del cliente antes incluso
de que realice el pedido, haciendo asi posible que
Amazon reduzca el plazo de entrega para satisfacer a
los clientes impacientes que de no ser asi acudirian a
un local fisico.

Tesco es otro ejemplo de empresa que recopila 'y
utiliza datos para proporcionar informacién a la cadena
de suministro. Su tarjeta de fidelidad Clubcard, que
es utilizada por la mitad de los hogares britanicos,
realiza un seguimiento de millones de operaciones
cada dia, de modo que Tesco puede obtener una



eIVl Empresas que identifican la “cadena de suministro” como reto prioritario

Todos los participantes

Minoristas de productos no alimentarios
Minoristas de productos de alimentacion/bebidas
Fabricantes de productos de alimentacion/bebidas

Fabricantes de productos no alimentarios

Fabricantes/minoristas de productos de alimentacién/bebidas _ 33%
Fabricantes/minoristas de productos no alimentarios _ 25%

M Minoristas M Fabricantes

Fuente: KPMG y la encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014;
porcentaje de empresas que identificaron “cadena de suministro” como uno de sus tres retos prioritarios.

imagen general de sus clientes, sus preferencias y EI GPS y la tecnologia de identificacion por

sus héabitos de compra. Al compartir datos de venta radiofrecuencia (RFID) se estan utilizando ahora

con sus proveedores, Tesco gana en eficiencia en mas habitualmente para hacer un seguimiento

todos los aspectos, desde la gestién de los niveles y proteger el inventario, y pronto comenzara a

de existencias hasta la optimizacién de la carga de los  proliferar su uso en pagos automaticos. La clave para
camiones de transporte. En el caso de una empresa el potencial de estas tecnologias en la gestion de

que traslada 32 millones de cajas de alimentos a existencias estribara en la integracién de ambas para
la semana es facil apreciar las ventajas. La nueva el seguimiento de los articulos en tiempo real a lo
aplicacién para teléfonos inteligentes de Tesco incluso  largo de la cadena de suministro, y en la capacidad de
informa a los clientes del recorrido mas rapido hasta transportar productos de un lugar a otro para cubrir la

cualquiera de sus establecimientos basandose en sus ~ demanda y servir los pedidos de forma mas eficiente.

listas de compra personales. Cisco Systems predice que para 2015 seran 25.000

El ahorro en el coste de inventario de Tesco gracias millones los dispositivos conectados; la cifra en 2010
a los andlisis de datos no es la Unica ventaja de usar era 12.500 millones —y algo menos de 5.000 millones
la tecnologia y los datos para gestionar y hacer un de estos dispositivos seran teléfonos inteligentes. La
seguimiento del inventario. Dado que los clientes posibilidad de instalar pequenos sensores de RFID en
cada vez realizan mas compras en distintos canales, paquetes, lineas de produccion y estanterias de los

la visibilidad total y la agilidad del inventario es establecimientos mejoraréa el control del inventario y la

esencial para que las empresas puedan satisfacer sus  logistica.
expectativas de datos exactos y en tiempo real.
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Ademés, con la proliferacion de la tecnologia de
dispositivos inteligentes, las empresas no tardaran

en poder hacer facilmente un seguimiento de los
productos incluso después de que hayan salido del
establecimiento. Este conocimiento del modo y del
momento precisos en que sus productos son utilizados
permitira también a las empresas adaptar los niveles
de inventario y los mensajes de marketing con arreglo a
las necesidades previstas de los clientes.

Los problemas de la cadena de suministro
ascendente se centran en la transparencia

Las empresas cuya cadena de suministro ascendente
es compleja se enfrentan a constantes problemas

en relacién con el aprovisionamiento, la calidad y la
trazabilidad. En un momento en el que las empresas
expanden su red global, tienen el reto de garantizar
que sus proveedores, incluso mas alla de los niveles
inmediatos, estan cumpliendo las normas exigidas.

En otro estudio reciente de KPMG entre fabricantes
de productos de consumo , la “falta de informacién
y visibilidad en todos los niveles de la cadena

de suministro” se situé como reto nimero uno

en relacién con la cadena de suministro que

deben afrontar sus empresas. Dos tercios de los
encuestados afirman que carecen de visibilidad mas
alléd de sus proveedores de segundo nivel.

Esta falta de visibilidad no es aceptable, ni para las
empresas ni para sus clientes. Los clientes estan
exigiendo transparencia integral. Quieren saber quién
ha fabricado sus productos, de donde proceden y de
qué estan hechos.

El escandalo que se produjo en 2013 en Europa con
la carne de caballo puso de manifiesto los retos
relacionados con la visibilidad y el control que pueden
derivarse de cadenas de suministro complejas y la
confianza en proveedores externos. Incluso cuando
las empresas creen que tienen bajo control a sus
socios en la cadena de suministro, son tantos los
tentaculos que casi resultan imposibles de gestionar.

De igual manera, el terremoto y el tsunami de Japén
en 2011 sacaron a la luz los riesgos que deben
afrontar las empresas cuando no son capaces de
dilucidar hasta qué punto pueden fiarse de un Unico
proveedor para conseguir un componente esencial
en su proceso de fabricacién. Por ejemplo, los
establecimientos de comestibles del pais tuvieron
que disenar rapidamente métodos para garantizar a
sus clientes que la leche que comercializaban estaba
libre de contaminacion radioactiva. De manera similar,
la catastrofe de Rana Plaza en Bangladesh llamo

la atencién sobre la capacidad de los fabricantes
globales para supervisar adecuadamente las
condiciones del lugar de trabajo en las instalaciones

donde producen sus bienes.

Percepcion de KPMG:

Eddie Short, socio de Global Data&Analytics de KPMG en Reino Unido

Los andlisis de datos estan
creando la oportunidad de que
las empresas no solo se limiten
a desarrollar percepciones sobre
lo que esta sucediendo con
respecto a los clientes, en su
cadena de suministro y en sus
operaciones, sino percepciones
para dirigir su negocio.

Hasta la fecha, las empresas
que utilizan soluciones de
planificacion de recursos
empresariales (ERP por

sus siglas en inglés) han
estado recopilando los datos
“residuales” (exhaust data)
a partir de sus sistemas,

e invirtiendo cuantiosas
sumas en reunirlos en
costosos depdsitos de datos
empresariales cuyo diseho
permite obtener percepciones

sobre “lo sucedido” en su
negocio. Muchas han aplicado

a continuacién herramientas
analiticas adicionales para
intentar predecir la demanda o
mejorar la eficacia de la cadena
de suministro. De manera
primordial, estas han sido
iniciativas centradas en procesos,
como marketing, cadena de
suministro o andlisis de clientes,
pero muy pocas pueden
correlacionar directamente

el rendimiento a lo largo de
toda la cadena de suministro,
por ejemplo, traduciendo la
informacién para ver las cifras
de ingresos y beneficios en la
cuenta de resultados.

El siguiente paso consiste en
cerrar el bucle de opiniones y
comentarios, que los datos y los

anadlisis se conviertan en factores
del proceso y que se integren en
las empresas. Esto va a suponer
un cambio de mentalidad, pues
los datos suelen cruzar los
limites funcionales tradicionales
y el aprovechamiento de
macrodatos externos supone
hacer uso de percepciones que
no controla ninguna persona de
la organizacion. Las empresas de
bienes de consumo no pueden
permitirse contar con grupos de
expertos en datos que trabajan
en compartimentos estancos
funcionales; su oportunidad
radica en cruzar las fronteras para
propiciar un cambio significativo
en percepciones practicas en
toda la empresa.
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“Es facil conocer lo que la gente ha comprado...
Lo complicado es adivinar lo que los clientes van

a comprar en el futuro”

- Jerry Black, vicepresidente sénior, AEON Japan

Recursos humanos: se agrava el déficit de
cualificaciones

Otro reto para las empresas en expansion consiste en
encontrar a los profesionales cualificados necesarios
para llevar adelante su estrategia de crecimiento. Mas
de la mitad de las empresas (52 por ciento) declaran
que el desarrollo del drea de recursos humanos va

a ser "muy o extremadamente importante” para

su estrategia en los proximos 12 meses. Esto se
cumple especialmente en el caso de las empresas
radicadas en Latinoamérica (63 por ciento) y aquellas
que realizan como minimo el 30 por ciento de sus
ventas en mercados emergentes (73 por ciento). En el
caso de Espanfa, este porcentaje se sitla en el 57 por
ciento.

En algunos casos, por ejemplo, Brasil, el déficit
de profesionales cualificados se deriva en parte
de la disminucién en el nimero de trabajadores
escasamente cualificados a causa del brusco

crecimiento de la industria junto con una clase media
con mejor formaciéon. En otros casos, el déficit de
cualificaciones se esté produciendo como resultado
de la répida evolucion de la tecnologia y de modelos
de negocio que simplemente son demasiado
novedosos para que existan profesionales con
formacioén o experiencia suficientes para manejarlos.

Cuando se les pregunta sobre las capacidades de
que disponen, las empresas participantes reconocen
gue solo disponen de habilidades limitadas en las
areas que van a tener mayor valor competitivo en

los préximos anos. Unicamente el 39 por ciento
declara que su capacidad para analizar y aprovechar
datos de clientes es “buena’’ y tan solo el 42 por
ciento afirma contar con “buenas” capacidades en el
aprovechamiento de tecnologias digitales. Sorprende
qgue una tercera parte manifieste que su capacidad es
minima o nula.

27
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eIV [N Empresas que identifican los “recursos humanos”
como destino primordial de sus inversiones

Todos los participantes _ 22%

Minoristas de productos no alimentarios _ 29%
Fabricantes de productos de alimentacién/bebidas _ 27%
Fabricantes/minoristas de productos no alimentarios _ 20%
Minoristas de productos de alimentacién/bebidas _ 20%
Fabricantes de productos no alimentarios _ 17%
Fabricantes/minoristas de productos de alimentacion/bebidas _ 15%

B Minoristas

M Fabricantes

Fuente: KPMG y encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014;
porcentaje de empresas que identifican los “recursos humanos” como una de sus tres principales areas de inversion.

Los directivos de empresas de bienes de consumo han
recibido claramente el mensaje de que deben mejorar
sus anélisis de datos, estar més alerta a las necesidades
de los clientes y mejorar la flexibilidad y la transparen-
cia de la cadena de suministro. Sin embargo, nuestro
estudio indica que se enfrentan a un aspecto crucial que
constituye la base de su éxito: las personas idéneas.

La necesidad de innovar

El estudio sugiere asimismo que, aunque las
empresas reconocen que la innovacién es un camino
necesario hacia el crecimiento, es probable que no
dispongan de las personas y las aptitudes idéneas
para recorrerlo. Entre los fabricantes, el 42 por ciento
dice que la “innovacién de productos” seria el factor
mas importante de crecimiento organico, por delante
de la promocién y los precios, o del fortalecimiento
de la marca. No obstante, el 53 por ciento manifiesta
que su capacidad de innovar exigiria una “mejora
significativa o muy significativa’

El aprovisionamiento es otra area en la que el déficit
de cualificaciones parece aparente. El 47 por ciento
de las empresas participantes en el estudio comentan
que tendrian que realizar “mejoras significativas o
muy significativas” en sus procesos de compras en
los proximos 12 meses, algo que indica que, al igual
que en el caso de los expertos en datos, la “guerra
por el talento” también incluye los conocimientos
especializados en logistica y aprovisionamiento.

A pesar de la significativa falta de preparacién y
aptitudes requeridas, curiosamente, menos del 25 por
ciento de las empresas prevén invertir en recursos
humanos este ano. Esta cifra indica que los directivos
del sector pueden estar infravalorando —y, por tanto,
financiando de manera insuficiente— la importancia
de contratar y formar a las personas adecuadas para
que lleven a cabo sus estrategias.
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Mejora de las aptitudes y analisis centrado en el
consumidor en Aeon

AEON Corp., uno de los principales minoristas
y operadores de centros comerciales de
Japon, reconoce la necesidad de localizar a
nuevos profesionales para crear capacidades
de analisis mas eficaces, comenta Jerry Black,
vicepresidente sénior de la empresa.

Black senala que su empresa se ha embarcado
en un nuevo y ambicioso esfuerzo por integrar
todas las corrientes de datos que recibe, de
modo que pueda correlacionar la creacion

de marca, el marketing, el desarrollo de
productos, la estrategia de aprovisionamiento
para sus marcas privadas, la mineria de datos
y el comercio electronico, con vistas a tomar
decisiones mas acertadas. De hecho, AEON

ha reorganizado recientemente su estructura
de gestion para que sus decisiones se centren
en mayor medida en el consumidor, anade.
“La estrategia no es lo que queremos hacer
nosotros. La estrategia es lo que necesita el
cliente”

Pero uno de los mayores obstaculos para
proceder rapidamente a extraer y explotar todos
los datos que recibe la empresa es la escasez

de especialistas técnicos disponibles en Japon,
dice Black.

“No es tan dificil adivinar lo que la gente ha
comprado’; comenta. “Es mas dificil adivinar
por qué y, por tanto, lo que los clientes van
a comprar en el futuro. El mayor reto esta en
torno a las aptitudes’, indica.

Lo que se necesita es una “combinacion de
velocidad, aptitudes técnicas y habilidades en
recursos humanos. Precisamente donde hacen
falta habilidades en recursos humanos es para
encontrar a personas que sean capaces de
comprender y desarrollar herramientas para la
creacion de modelos exhaustivos de prediccion
de datos” No es viable confiar Unicamente en la
formacion del personal interno. “Hay que poner
en marcha el proceso con la contrataciéon de
algunos profesionales clave externos’ apunta,
“y aprovecharlos para acelerar el desarrollo y
la formacion. Algunas de ellas son aptitudes
muy especializadas’; asi que es imprescindible
contratar a personal externo.

En el caso de Japdén, esto también significa
cambiar las practicas de recursos humanos para
atraer y retener a especialistas con un profundo
conocimiento de aspectos técnicos, con arreglo
a precios de mercado y sus capacidades, por

lo que se exige un enfoque mas flexible y
dindmico con respecto a los recursos humanos
y al desarrollo de los profesionales.




Responsabilidad
corporativa

La presion externa, que puede ser una
amenaza para el valor de marca o para la
demanda general de los consumidores,

encabeza la lista de factores de
sostenibilidad medioambiental.

El aumento de la vigilancia por parte de reguladores, las presiones de la
responsabilidad social corporativa (RSC) y la responsabilidad con respecto a la salud
y el bienestar de los consumidores, plantean a las empresas el reto de cumplir las
normas, actuar de manera ética y tener conciencia social, al tiempo que mantienen su

competitividad y su rentabilidad.

Prioridades clave para impulsar el cambio

El sector en su conjunto, y no las empresas de
manera aislada, debe abordar muchas cuestiones

que afectan al “interés general de la sociedad”

Los principios de Sostenibilidad, Salud y Bienestar,
Seguridad de Productos y Cadena de Valor Integral del
Consumer Goods Forum apoyan algunas de las dreas
clave donde esta interviniendo el sector para propiciar
un cambio positivo.

LLa mayor globalizacién y complejidad de las

cadenas de suministro, junto con la demanday la
disponibilidad de mas informaciéon desde la fase de
aprovisionamiento hasta la de venta, estan llevando

a las empresas a buscar una mayor transparencia

en sus cadenas de valor integrales. Cuando se les
pregunta qué metas en relacion con la responsabilidad
corporativa fueron mas relevantes para su empresa

este ano, los participantes, por lo general, son mas
propensos a identificar la transparencia entre las tres
primeras.

Qué impulsa la RSC

El estudio muestra que la presiéon externa, que puede
ser una amenaza para el valor de marca o para la
demanda de los consumidores, encabeza la lista de
factores de sostenibilidad medioambiental. El 41 por
ciento de los encuestados mencionan la reputacion y
el valor de marca como su motivacion principal para
actuar con responsabilidad medioambiental, aunque
este elemento solo es citado por el 34 por ciento en
los mercados emergentes (Grafico 17).

Un tercio de todos los encuestados mencionan

asimismo la demanda de los consumidores como
factor destacado. Las empresas de mercados de
alto crecimiento son mas propensas a mencionar

el \{ [« NN Principales factores de sostenibilidad

Reputacion/marca

Demanda de los consumidores

Competencia

Regulacion

Cédigos voluntarios

Demanda de partes interesadas

Presién de la cadena de suministrohain pressure

0%

Il cconomias emergentes

10% 20% 30% 40%

. Economias desarrolladas

Fuente: KPMG y encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF
2014, porcentaje de empresas que seleccionan estos elementos como uno de los tres factores prioritarios.
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eIl lEd Principales preocupaciones sobre RSC para empresas de productos
de alimentacion/bebidas y empresas de productos no alimentarios

Empresas de productos de alimentacién y bebidas

Agenda de salud y bienestar I
Garantias de sequridad alimentaria |

it ]
de valor integrales

Reduccion de residuos y emisiones |
Aprovisionamiento sostenibl e |
Mejora en las condiciones de trabajo |

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Empresas de productos no alimentarios
Reduccion de residuos y emisiones [ N EGNNG——
TransparenCia o s e
de valor integrales
Aprovisionamiento sostenible |G
Mejora en las condiciones de trabajo [
Agenda de salud y bienestar | I N NG
Garantias de seguridad alimentaria [
0% 10% 20% 30% 40% 50%

Fuente: KPMG y Encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF
2014. Porcentaje de empresas que han seleccionado estas opciones como una de sus tres metas prioritarias.

la presién de la cadena de suministro como factor
prioritario (40 por ciento, en comparacién con el 20
por ciento de los participantes en general).

Los resultados analizados de las empresas
espanolas, sitlan como primera motivacion de

las politicas de RSC, la reputacion y el valor de
marca para el 81 por ciento de los encuestados,
muy por encima de la media global, seguidos de la
demanda de los consumidores (48 por ciento) y de
la regulacion (38 por ciento). Destaca que si bien las
empresas toman en consideracion como afectan las
politicas de RSC a la demanda de los consumidores,
sélo el 10 por ciento de las mismas las ve como

un elemento competitivo frente a otras empresas,
cuando una correcta comunicacion de estas politicas
puede ser un elemento diferenciador y, por tanto,
atraer a mas consumidores.

No es de extranar que las empresas de productos
alimenticios y no alimentarios difieran en sus
prioridades en cuanto a sostenibilidad. Aunque el
47 por ciento de los minoristas y fabricantes del
sector de alimentacion identifican la “seguridad
alimentaria” y “una agenda de salud y bienestar”
como prioridades bésicas, las empresas de

productos no alimentarios tienden mas a citar la
necesidad de “reducir residuos y emisiones” y
promover un “aprovisionamiento sostenible” (Gréafico
18). En términos generales, ambos grupos coinciden
en que desarrollar “transparencia en torno a cadenas
de valor integrales” es una meta prioritaria, otro
indicio de cémo la penetracion profunda de la
tecnologia en el proceso de produccién esté creando
nuevas oportunidades que aun tienen que explotarse
de forma plena.

Un ejemplo interesante de como las empresas estan
mejorando la transparencia integral y sus opciones
de materiales es la aplicacion MAKING de Nike.
MAKING es una gufa de referencia de facil uso para
disenadores de productos, basada en lo que se
denomina “indice de sostenibilidad de materiales

de Nike’ que cataloga aproximadamente 75.000
articulos especificos en la biblioteca de materiales de
la empresa. La aplicacion permite a los disefadores
seleccionar el tipo de materiales que pretenden
utilizar en nuevos productos y ofrece ademas datos
en tiempo real sobre la composicion y los posibles
impactos medioambientales derivados de su opcion.
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Medidas regulatorias insuficientes con respecto
a los gases de efecto invernadero

El problema del cambio climatico parece estar
presente para muchos participantes en nuestro
estudio. Alrededor del 50 por ciento de las
empresas de mercados emergentes y el 43 por
ciento del total de la muestra opinan que la
regulacion gubernamental sobre gases de efecto
invernadero y emisiones de CO2 es insuficiente.
Las empresas de mercados emergentes (49

por ciento) creen también que la regulacion

es insuficiente o “no basta” en materia de
falsificaciones y comercio ilegal, cifra que
desciende al 35 por ciento entre los participantes
de mercados desarrollados. Un tercio de los

Aungue muchas iniciativas medioambientales se
centran exclusivamente en hacer que el proceso

de produccion y fabricacion sea mas respetuoso

con el medioambiente, esta aplicacién permite a

la empresa ascender en la cadena de suministro e
influir en los productos y materiales elegidos por
ingenieros y disefadores para la concepcion y disefio
de nuevos articulos. Esto demuestra que cada opcion
de disefno que realiza una empresa afecta al impacto
medioambiental final de los productos que fabrica.

Salud y bienestar del consumidor

En un momento en que la obesidad vy las
enfermedades no contagiosas se estan convirtiendo
en una preocupacion creciente en muchos paises, y
cuando el rapido envejecimiento de la poblacion crea
nuevas oportunidades para nutrientes y suplementos
enriguecidos con vitaminas, el bienestar se esté
convirtiendo en una prioridad, especialmente para
grandes empresas de mercados desarrollados,

y, en concreto, en Norteamérica. Las empresas
canadienses y estadounidenses (45 por ciento)
identifican la salud y el bienestar como la meta

mas relevante en este ano. El 49 por ciento de los
fabricantes y minoristas de alimentos y bebidas lo
citan como una de sus tres prioridades, junto con la
seguridad alimentaria.

De forma mayoritaria, las empresas participantes (52
por ciento) confian en sus capacidades para cumplir
sus agendas de sostenibilidad, especialmente las de

encuestados también desearian ver una regulacion
mas estricta en lo que respecta a la transparencia
de ingredientes y materiales.

Por su parte, el 36 por ciento de las empresas de
mercados desarrollados estiman que la regulaciéon
del mercado laboral es “un poco exagerada” o
“excesiva’; afirmacidon que comparten el 28 por
ciento de participantes de mercados emergentes.
En especial, en Norteamérica los encuestados
tienen la impresién de que la normativa laboral es
demasiado estricta, y el 33 por ciento cree que se
regulan en exceso las practicas de comercio justo.

“El sector de bienes de consumo,
si no toma medidas para adoptar
un modelo mas sostenible, vera
como se desvanecen la mayoria

de sus beneficios en un plazo de
30 a 50 anos, y, en el caso de las
que se dedican a la alimentacion,
incluso antes”

- Paul Polman, CEO, Unilever

mayor tamano y/o las que estan experimentando
un crecimiento relativamente elevado (Gréafico 18).
Este dato es del 43 por ciento para las empresas
espanolas consultadas, contrastando con la
importancia que otorgan a las politicas RSC y en
concreto a como afectan a la reputacién de marca
(81 por ciento)

Ademas, estas empresas no solo son conscientes
de su funcioén, consistente en mejorar la salud y

el bienestar de la sociedad, sino también de la
necesidad de colaborar para que se materialice
este cambio. El principio de Salud y Bienestar

del Consumer Goods Forum es una iniciativa

de multiples partes interesadas que se centra

en impulsar un cambio a través de una mayor
transparencia, informaciéon y educacién que pueden
contribuir a mejorar la salud y el bienestar de
consumidores, empleados, sus familiares y las
comunidades donde opera esta industria.
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Unilever pone en marcha una agenda “verde”

Unilever es una empresa que esta implantando
con éxito una agenda medioambiental al tiempo
que su negocio crece, como resultado del
Sustainable Living Plan (plan de vida sostenible)
introducido por su CEO, Paul Polman, hace tres
anos. Su meta consistia en duplicar el tamano
de Unilever a la vez que se reducia a la mitad su
impacto medioambiental antes de 2020.

Hasta la fecha, las ventas han aumentado y
Unilever estd cumpliendo sus objetivos “verdes”
La empresa ha reducido sus residuos en un

66 por ciento por tonelada de produccion con
respecto a 2008, y a finales de 2013 habia
obtenido el 48 por ciento de sus materias primas
agricolas de fuentes responsables. “El sector de
bienes de consumo, si no toma medidas para
adoptar un modelo mas sostenible, vera como se

jiid ]
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desvanecen la mayoria de sus beneficios en un
plazo de 30 a 50 anos, y, en el caso de las que se
dedican a la alimentacién, incluso antes’; segun la
prediccion de Polman. “Las empresas que van a
tener éxito en el futuro son aquellas que realicen
una aportacion positiva a la sociedad’, dice, y
anade que “causar menos perjuicio ya no basta”

P

eIl Empresas con una gran confianza en su capacidad
para cumplir su agenda de sostenibilidad

Por tamafio (USD)

Todas | A DD
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Fuente: KPMG y encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014;
porcentaje de empresas que califican su capacidad para cumplir su agenda de sostenibilidad como “buena” o “soélida”
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Conclusiones

El informe de la encuesta sobre prioridades de 2014 pone claramente de manifiesto coémo
ha variado el enfoque para muchas empresas de bienes de consumo hacia una nueva
direccion. La necesidad de integrar mejor los analisis de datos en casi todas las facetas de
la concepcion, el desarrollo, la fabricacidon y las ventas de bienes y servicios minoristas ha
logrado un amplio reconocimiento. Las empresas estdn empezando ahora a comprender
verdaderamente las implicaciones profundas y a largo plazo de este rapido cambio.

Principales lecciones aprendidas

1. La convergencia de datos y canales esta
propiciando la transformacion de los modelos
de negocio

Los analisis de datos estan creando la oportunidad
de que las empresas no solo se limiten a
desarrollar percepciones sobre lo que esta
sucediendo con sus clientes y en su cadena

de suministro, sino percepciones para dirigir su
negocio. A medida que las empresas desarrollen

la capacidad para fusionar, integrar y comprender
los datos de sus operaciones, la demografia de los
consumidores, la calificacion crediticia, los patrones
meteorolégicos y de trafico y la informacién sobre
ventas y productos, tendréan a su alcance, de forma
nunca antes vista, la capacidad para comprender
—e incluso predecir— el comportamiento

futuro del consumidor. Esto puede lograr que

las estrategias de promociones comerciales,
innovacién de productos y estrategias de marketing
de nichos de mercado estén mas centradas y sean
mas concretas que en el pasado.

Las nuevas tecnologias, plataformas y aplicaciones
moviles estan proporcionando a los clientes un
numero cada vez mayor de métodos para buscar,
investigar y comprar productos en cualquier
momento y en cualquier lugar. Los consumidores,
cada vez mas sofisticados, estan exigiendo un
mejor servicio, experiencias de compra sin fisuras
en diversos canales, y acceso a informacioén
precisa en tiempo real. La capacidad para integrar
plataformas, sistemas de informacion y datos para
abordar con eficacia las expectativas y necesidades
de los consumidores del futuro es un componente
crucial para la ventaja competitiva y el éxito.

e ;Dispone su empresa de la estrategia y la
capacidad para aprovechar al maximo sus datos?

e ;Como estd utilizando los datos para impulsar el
crecimiento y la innovacion?

e ;Esta centrado su modelo de negocio en el
cliente?

e Sifuera a crear su empresa en la actualidad,
¢cémo lo haria?

. Es posible que los directivos sobrevaloren su

capacidad para proteger los datos.

El estudio indica que las empresas no estan
haciendo lo suficiente para proteger sus datos.
Dadas las enormes consecuencias en lo que
respecta a costes, reputacion y confianza, las
empresas de bienes de consumo deben convertir
la seguridad vy la privacidad de los datos en

una mayor prioridad estratégica y de inversion.
Asimismo, las empresas deben conocer la
mejor manera de aprovechar los datos de los
consumidores, y ser conscientes de la delgada
linea que separa la personalizacion vy la intrusion.
LLos riesgos que supone poner en marcha
ambiciosas estrategias condicionadas por los
datos deben tenerse en cuenta y mitigarse con
precaucion.

e ;Dispone de sistemas adecuados para proteger
adecuadamente sus datos?

e ;Se expone al riesgo de erosionar la confianza de
sus clientes?

. Las empresas con un elevado grado de

optimismo podrian tener que evaluar su
capacidad para respaldar e impulsar el
crecimiento.

LLas proyecciones de crecimiento de varias
empresas son visiblemente optimistas, pero
muchas también son relativamente débiles en
cuanto a capacidades esenciales como estrategia
digital, cadena de suministro y profesionales
cualificados. Las empresas que se centran en
factores de crecimiento a corto plazo, como los
precios y las promociones, tienen que hacer
hincapié en estrategias a mas largo plazo, como,
por ejemplo, marca, innovacion, atencion al cliente
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y eficacia multicanal. Es preciso realizar inversiones
en la contratacién y formacién de profesionales con
talento para garantizar que las empresas estan bien
posicionadas para tener éxito a largo plazo.

e ;Cuenta su empresa con las capacidades
precisas para respaldar el crecimiento?

e ;iSe centra su empresa en los factores que
impulsan el crecimiento a largo plazo?

e ;Dispone su empresa de los profesionales con
talento y de los recursos que va a necesitar a
medida que vaya creciendo?

. Los mercados emergentes y de alto crecimiento
siguen ofreciendo inmensas oportunidades a
las empresas.

Aunque la tasa de aumento del PIB en mercados
emergentes y de alto crecimiento ya no es tan
fuerte como en el pasado, el ingente tamano

de estos mercados permite que un crecimiento
incluso moderado del PIB y el gasto de los
consumidores sigan suponiendo una excelente
oportunidad. Por lo tanto, la mayoria de las
empresas de bienes de consumo que buscan
crecimiento organico a corto plazo vy afianzar su
posicién a largo plazo deberian seguir invirtiendo
en dichos mercados. No obstante, una de las
areas que debe examinarse detenidamente es

el anélisis de qué segmento del mercado se
toma como objetivo y cémo seria su evolucion.
Por ejemplo, aunque las innovaciones pueden
resultar estratégicas para el acceso a mercados
especificos, a medida que vayan evolucionando
estos mercados las empresas deberan prepararse
para que su marca evolucione al unisono.

e ;Estd suempresa expuesta a las zonas
geogréficas correctas para garantizar el maximo
beneficio?

e ;Permite su estrategia de crecimiento a corto
plazo en mercados emergentes obtener éxito a
largo plazo?

. Es necesaria una colaboracion entre
proveedores y minoristas para lograr una
mayor transparencia y agilidad en las cadenas
de suministro.

A medida que aumenta la complejidad de las
cadenas de suministro, la mayor colaboracién entre
proveedores y minoristas, asi como una integracion

més profunda de los anélisis de datos en la gestion
de la cadena de suministro, puede ayudar a las
empresas a lograr una mayor eficiencia y agilidad
en sus cadenas de valor integrales.

Las empresas deben tener visibilidad mas

alla de sus proveedores de primer y segundo
nivel, incluido el acceso a informacién exacta
sobre materiales o ingredientes y procesos

de fabricacién. Las cadenas de suministro
descendente también deben ser mas
transparentes y &giles a fin de cubrir las demandas
de modelos de negocio omnichannel, ademas

de la demanda de acceso en tiempo real a la
disponibilidad de los productos.

e ,Esta colaborando con los socios adecuados en
su cadena de suministro?

e ;Tiene suficiente visibilidad y control mas alla de
sus proveedores de primer y segundo nivel?

e ;Es su cadena de suministro lo suficientemente
agil para responder rapidamente en caso de
cambio?

. Las empresas estan colaborando para abordar

cuestiones generales del sector.

Las organizaciones deben colaborar para abordar
cuestiones del sector relativas a la responsabilidad
corporativa, que incluyen la proteccion vy la
privacidad de los datos, la salud y el bienestar,

la seguridad de los productos, la sostenibilidad

y las cadenas de valor integrales, por mencionar
algunas de ellas. Muchas de estas cuestiones que
afronta la industria en su conjunto no pueden ser
abordadas por las empresas de manera aislada.
Cuando colaboran y comparten mejores practicas
a través de asociaciones como The Consumer
Goods Forum, los minoristas y fabricantes pueden
desarrollar politicas y practicas empresariales
eficaces y eficientes. Los esfuerzos proactivos
gue promuevan un cambio positivo en estas areas
no solo beneficiaran a consumidores, empleados
y comunidades, sino también a las empresas y al
sector de bienes de consumo.

e ;Hasta qué punto debe implicarse el sector en la
implantacion de reglamentos y normas?

e ;Cuél es el compromiso de su empresa respecto
de la creacién y adopcion de mejores practicas
del sector?
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Acerca de la encuesta

La encuesta se realiz a través de Internet durante abril de 2014. Participaron en total 469
directivos de empresas radicadas en 32 paises, incluyendo Espana.

Mas de la mitad de los encuestados forman parte de la alta direccidon o del consejo de
administracién, y un tercio de ellos pertenecen al area financiera. Las empresas que
representan son mayoritariamente fabricantes (35 por ciento), minoristas (40 por ciento)

o los dos (24 por ciento) en los sectores de alimentacién, bebidas, bienes de consumo,
articulos de lujo, productos agricolas y servicios de alimentacion. El 90 por ciento trabaja
para empresas con una facturacién anual superior a 500 millones de USD, y el 15 por ciento
con una facturacion anual superior a 5.000 millones de USD.

Sede principal de la empresa

B Europa Occidental [l Latinoamérica
B Asia-Pacifico [ Africa/Oriente Medio
B Norteamérica W Europa del Este y Rusia

Fuente: KPMG y Encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014.
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Perfil de los participantes

[ ] CEO/Presidente/consejero 16%
Il CrO/Finanzas 33%

Il Otros méaximos responsables 21%
Il Altos directivos 25%

B Otros directivos 5%

Actividad principal

I Comercio minorista 40%

. Fabricacion 35%

B rabricaciony
comercio minorista 24%

Fuente: KPMG y encuesta global sobre prioridades para directivos del sector de bienes de consumo del CGF 2014.

B Alimentacion o bebidas 30%

Il Bienes de consumo 32%

B Articulos de lujo 14%

. Servicios de alimentacion/catering 13%

I Actividad agricola y ganadera 11%

Tamafio de la empresa

L)

B Vs de 50.000 mill. USD 3%
Il 20.000 - 50.000 mill. USD 3%

Il 5.000-19.999 mill. USD 9%

En USD

Bl 2.000 mill. - 4999 mill. USD 36%
[l 500 mill. — 999 mill. USD 39%
[ Menos de 500 mill. USD 10%
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Acerca de KPMG

KPMG es una red global de firmas de servicios
profesionales que ofrecen servicios de auditoria,
fiscales, asesoramiento financiero y de negocio.
Operamos en 155 pafses con méas de 155.000
profesionales trabajando en las firmas miembro en
todo el mundo.

KPMG esté organizada por sectores en todas sus
firmas miembro. La practica de Consumer Markets
comprende los sectores de alimentacion, bebidas

y bienes de consumo, y comercio minorista, y esta
formada por una red internacional de profesionales
con una amplia experiencia sectorial. Esta red
centrada en el sector permite a los profesionales

de las firmas miembro de KPMG ofrecer servicios
uniformes y publicaciones especializadas a nuestros
clientes a escala global, al tiempo que retine amplios

conocimientos sobre cuestiones y mercados locales.

Trabajamos con nuestros clientes del sector
minorista y de consumo para ayudarlos a triunfar
en un entorno de negocio que cambia répidamente.
Nuestras practicas de estrategia digital, anélisis de
datos, seguridad cibernética, gestién de la cadena
de suministro, modelizacién de operaciones y
transformacién empresarial son algunas de las
areas donde contamos con amplia experiencia y
conocimientos especializados destacados para
satisfacer las necesidades més apremiantes de los
clientes de todos los sectores.

Si desea mas informacion, visite:

www.kpmg.com/es/PrioridadesConsumo
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Acerca de The Consumer Goods Forum

The Consumer Goods Forum (“The Forum”) es una
red sectorial, paritaria y global, que esté regida por
los miembros que la componen. Congrega a los CEO
y a la alta direccién de méas de unas 400 entidades
minoristas, fabricantes, proveedores de servicios

y otras partes interesadas en 70 paises, y refleja la
diversidad del sector en ambito geografico, 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 administracién que esta compuesto
por 50 CEO de empresas minoristas y fabricantes.

LLa declaracion de principios del CGF es: “Reunir

a empresas minoristas y fabricantes de bienes de
consumo para buscar practicas empresariales que
logren eficiencia y cambios positivos en todo el sector
que beneficien a compradores, 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 préacticas. 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 practicas a lo
largo de toda la cadena de valor. Con sede central en
Paris y oficinas regionales en Washington DC y Tokio,
el CGF ofrece servicios a sus miembros en todo el
mundo.

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