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Resumen Ejecutivo 
 

 

Este trabajo procura analizar el desafío que implica la innovación en las empresas de 

consumo masivo, particularmente en el rubro de higiene y cuidado personal, a la luz 

del estudio del caso Kimberly-Clark Argentina. Dadas las características de los 

productos pertenecientes a este rubro, generalmente caracterizados como 

commodities, la necesidad de innovar es prácticamente esencial para poder subsistir y 

diferenciarse de la competencia. Según Slywotzky (1996) la innovación en 

tecnología, hoy en día, ha perdido su atractivo, dada la facilidad para su replicación; y 

argumenta que es necesario innovar en los modelos de negocios.  

 

El marco teórico incluye como herramientas de análisis principales el Business Model 

Canvas (Osterwalder 2010), que ha permitido sistematizar y caracterizar 

exhaustivamente el modelo de negocios de KC, y el esquema de niveles de 

innovación desarrollado por Hamel (2007), a los efectos de poder ofrecer una 

pormenorizada conceptualización de las iniciativas y prácticas de innovación 

relevadas. 

 

A partir del análisis desarrollado en este trabajo, se concluyó que la estrategia 

adoptada por KC, i.e., rentabilizar sus categorías comoditizadas, se canalizó 

eminentemente mediante el desarrollo y la incorporación de prácticas innovadoras 

como fuente de creación de valor y de diferenciación de sus competidores. Los 

niveles de innovación alcanzados por KC en este sentido son: nivel de operaciones, 

productos y servicios, y estrategia. No obstante, las iniciativas de innovación no 

parecen haber permeado todavía en el cuarto nivel de innovación propuesto por 

Hamel (2007), la innovación en management. La construcción de las condiciones de 

posibilidad para que este tipo de innovación se desarrolle constituye, por lo pronto, 

una asignatura pendiente para la firma. Finalmente, se han intentado identificar 

algunos de los factores que incidirían en la imposibilidad de experimentar el cuarto 

nivel de innovación, como la resistencia de la alta gerencia y la estructura burocrática 

de la empresa entre otros. 

Palabras claves: innovación, modelo de negocios, estrategia, diferenciación, 

commodities, fuerza de venta, innovación estratégica, Kimberly-Clark. 
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1.1 Problemática  

 

A lo largo de la historia hubo diversas innovaciones tecnológicas empezando por la 

rueda y la imprenta hasta la creación de la computadora. Las empresas a lo largo del 

tiempo intentaron agregar valor a sus clientes invirtiendo en desarrollos tecnológicos 

destinados al logro de la obtención de mayores ganancias. Igualmente la capacidad de 

poder reproducir e imitar dichos avances fue creciendo a la par, mitigando la 

atracción económica. Es por eso que las empresas se remiten a las protecciones 

legales para poder gozar de la exclusividad de explotación de las invenciones 

tecnológicas.  

 

Frente a esta comoditización de la tecnología, Adrian J. Slywotzky (1996) sostiene 

que  hay dos razones por los cuales ésta ya no es una fuente de ventaja competitiva 

hoy en día. La primera de ellas es que como lo demuestra una investigación del MIT, 

denominada ñThe transformation of the U.S. Chemical Industryò (1989), la cantidad 

de innovaciones importantes ha disminuido con los años. Según la investigación, en la 

d®cada de los 30ôs a los 50ôs se podr²an encontrar alrededor de 40 innovaciones 

importantes dentro de la industria Qu²mica Americana, mientras que en los a¶os 70ôs 

a 90ôs dicho n¼mero cay· a 2.  La segunda raz·n es que la capacidad de imitaci·n 

dentro del rubro tecnológico no permite la creación y captación de valor a no ser que 

se utilicen recursos legales tales como las patentes.   

 

Según Adrian J. Slywotzky (1996), hoy en día la tecnología se encuentra a 

disposición de todas las empresas, y por lo tanto ya no es el motor fundamental de las 

innovaciones como lo fue en el pasado.  Lo que el autor argumenta es que en la 

actualidad la ventaja competitiva de una empresa se basa en la innovación de su 

modelo de negocios, ya que es el factor diferenciador.   

 

Todas las empresas implícitamente o explícitamente tienen un modelo de negocios 

que marca el rumbo de las decisiones estratégicas y a largo plazo. Muchos autores 

sostienen, como David J. Teece (2010), que es de vital importancia ya que tienen 

injerencia no sólo en el negocio sino que también en la estrategia de las empresas.  
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Un modelo de negocios puede ser definido como:  

 
[é] el centro o el corazón de las empresas, que cumplen con dos grandes funciones. 

La primera de ellas es crear valor, es decir, a partir de materias primas generar un 

producto o servicio que satisface una necesidad latente por la cual los 

consumidores están dispuestos a pagar por ello. Y la segunda función, es obtener 

una ganancia a partir de la creación de valor, el cual le permitirá a la empresa 

subsistir en el tiempo. (Chesbrough 2007, 12). 

 

Los modelos de negocios son dinámicos y cambiantes al igual que las preferencias de 

los consumidores y el entorno en el cual se encuentran sumergidas las empresas 

(Teece, 2010). Muchas empresas logran cambiar sus modelos de negocios, siendo un 

gran desafío. Cambiar la estructura de negocios en una empresa ya establecida es un 

gran desafío ya que implica grandes riesgos. Muchas veces, entre la alta gerencia de 

las empresas, se pueden encontrar resistencia contra dichos cambios. 

 

Los modelos de negocios se podrían denominar como conceptos ñgen®ricosò  que se 

encuentran íntimamente relacionados con las estrategias de las empresas (Teece, 

2010). Cada empresa tiene su propio modus operandi de negocios, el cual puede 

aproximarse, en mayor o menor medida, a los modelos de otras empresas y entre ellas 

las de sus competidores. Es por eso, que la estrategia juega un rol preponderante, ya 

que es el factor diferenciador entre empresas, mediante el cual se puede generar una 

ventaja competitiva. La estrategia sería la forma en la cual se llevaría a cabo el 

modelo de negocios, desde la propuesta de valor hasta el producto o servicio brindado 

a los clientes.  

 

Durante los últimos años, hubo muchas empresas que innovaron en sus modelos de 

negocios y en sus estrategias generando una ventaja competitiva. Entendemos a la 

innovación como la búsqueda continua de nuevas oportunidades de negocios, 

implementación de nuevas tecnologías disruptivas y cambios en el centro del modelo 

de negocios (Wolpert 2002). Tal es el caso de Southwest, que según Slywotzky 

(1996), ha encontrado un modelo de negocios exitoso en una industria que no es 

atractiva ya que la gran mayoría de las empresas del rubro generan pérdidas. Otro 

caso importante de innovación, que también menciona dicho autor, fue el caso de 

Dell, en donde irrumpió al mercado ofreciendo computadoras personales de alta 
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calidad y customizadas utilizando una red de distribución particular. Dell eliminó la 

venta a través de mayoristas y minoristas, para enfocarse en la venta directa al cliente. 

La innovación, como fue demostrado en el caso de Southwest y de Dell, inmersa 

dentro de un modelo de negocios puede ser fuente de una ventaja competitiva. Esto se 

debe a que replicar un modelo de negocios exitoso es extremadamente difícil ya que 

engloba diferentes factores de una organización, y no solamente la tecnología que ésta 

utiliza. La innovación en modelos de negocios, si se implementa de forma correcta, 

puede cumplir con los 4 atributos enunciadas por Jay Barney (1991) para generar una 

ventaja competitiva. El primer atributo para poder definir una ventaja competitiva es 

que los recursos sean valiosos, es decir, que brinde nuevas oportunidades para la 

empresa o que disminuya las amenazas. El segundo atributo se relaciona con las 

características propias y específicas del atributo, que lo hacen diferente a los recursos 

de la competencia. El tercero es que el recurso de la empresa sea difícil de imitar, y 

por último que dicho recurso no tenga sustitutos. A diferencia de la innovación en 

modelos de negocio, la innovación tecnológica es, hoy en día, fácilmente imitable y 

cuenta con numerosos recursos sustitutos. 

 

Actualmente muchas empresas invierten gran parte de su capital en innovación, 

buscando talentos en el mercado y mejorando sus procesos. Ése es el caso de 

Kimberly-Clark (KC), una empresa que pertenece a la industria de consumo masivo 

en el rubro de higiene y salud, que se destaca por productos sustitutos, sin grandes 

diferencias, de bajo margen y gran volumen. 

 

KC se encuentra enfocada en sus consumidores y apuesta por la innovación, 

generando así una cultura organizacional competitiva y enfocada en resultados. Lo 

que dicha empresa busca es poder satisfacer las necesidades de sus consumidores de 

una mejor manera que la competencia, agregando valor. Y es por eso que sus 

consumidores están dispuestos a pagar un precio mayor por ello.  

 

Dicha empresa cuenta con una cultura organizacional competitiva y enfocada en 

resultados, promoviendo y fomentando la innovación a través de los objetivos anuales 

de sus empleados.  
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Figura 1: Los Valores de KC 

 

Fuente: Kimberly-Clark Argentina. http://www.kimberly-clark.com.ar/ 

 

Este trabajo intentara analizar y describir el modelo de negocios de KC, su dinamismo 

y la relación que guarda con su estrategia para entender cómo logra ofrecer una 

propuesta de valor diferenciada para sus clientes. Adicionalmente,  analizaremos el 

papel fundamental que la innovación tiene en este desafío. 

 

La elección del caso de estudio de Kimberly-Clark está relacionada con el hecho de 

que es líder en la industria de consumo masivo, particularmente en el rubro de 

higiene. Se trata de una empresa que, como se mencionó anteriormente, apuesta por la 

innovación dentro de un rubro de commodities, y que además, cuenta con los recursos 

necesarios para llevar a cabo una innovación en su modelo de negocios. 

 

http://www.kimberly-clark.com.ar/
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Los criterios que se utilizaron para poder seleccionar el caso de estudio son los 

siguientes: 

¶ Que pertenezca al mercado de consumos masivo, específicamente al rubro de 

Higiene y Cuidado Personal. Una industria de commodities, en la cual el 

desafío de innovar es todo un reto. En Argentina solo hay dos empresas, KC y 

Papelera del Plata. 

¶ Y que la innovación sea un valor en sí para la empresa. 

 

 

1.2 Preguntas de investigación y objetivos de la investigación  

 

Pregunta Central:   

 

¶ ¿Cuáles son los niveles de innovación que presenta el modelo de negocios de 

KC, que le permitió ser el líder del rubro de higiene dentro del mercado de 

consumo masivo? 

 

 

Subpreguntas: 

 

¶ ¿Cómo es el modelo de negocios de KC? ¿Cómo articula todas las unidades de 

negocios que la empresa opera? 

 

¶ ¿Qué lugar ocupa la innovación en su modelo de negocios? ¿Cuál es el 

método de innovación que utiliza y en qué niveles opera? 

 

 
Objetivo general: 

 

El objetivo principal de esta investigación es analizar y describir el modelo de 

negocios de KC e identificar qué lugar ocupa la innovación para este caso, líder del 

mercado de consumo masivo. 

 

 

Objetivos específicos: 

 

¶ Investigar y analizar el modelo de negocios utilizado por KC. 

 

¶ Analizar cuál es el método que utiliza KC para lograr innovar en su modelo de 

negocio. 

 

¶ Identificar ejemplos concretos que evidencien los niveles en los que opera la 

innovación en KC. 
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¶ Intentar descubrir, a partir del análisis, nuevas oportunidades bajo el modelo 

de negocios actual de KC. 

 

 

1.3 Justificación de las razones de estudio 

 

Decidimos como eje central de la investigación el tema de la innovación y de los 

modelos de negocios dada su relevancia en lo últimos tiempos, debido a las grandes 

crisis económicas que sucedieron en los últimos años. En dichos contextos es en 

donde las empresas deben tener la flexibilidad suficiente para adaptarse a los grandes 

cambios y adoptar nuevos modelos de negocios, por lo que es importante contar con 

la capacidad de crear valor a los clientes y, a su vez, poder captar un beneficio para la 

empresa.  

 

Dada la velocidad en la forma de hacer negocios, producto de los avances 

tecnológicos, las empresas deben mantenerse competitivas en un entorno global. 

Deben tener la capacidad de poder seguir desarrollando sus fortalezas, para poder 

diferenciarse de sus competidores, y al mismo tiempo revertir sus debilidades. 

 

La innovación es una herramienta poderosa, pero ya no se encuentra solamente 

enfocada en la tecnología e información. Hoy en día, todas las empresas al igual que 

los individuos, cuentan con acceso a la tecnología y a la información en forma 

indiscriminada. Por lo tanto, lo importante es cómo hacemos uso de ella. 

 

A lo largo de la carrera universitaria siempre tuve un especial interés en materias 

como Marketing y Gestión del Cambio. Resulta muy interesante la relación ñempresa 

ï entornoò, y cómo ésta debe adaptarse a los cambios para poder subsistir. Es 

interesante estudiar una empresa perteneciente a la industria de consumo masivo, en 

donde se enfoca en todo momento el interés en la mente de los consumidores. Es por 

eso que decidimos tomar como estudio de caso KC, ya que se encuentra enfocada en 

la innovación como un valor. Además es líder en el rubro en el cual opera, 

diferenciándose de su competencia.  
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La necesidad de innovar de KC es crucial por dos razones importantes. La primera de 

ellas, es que la empresa se encuentra únicamente presente en un rubro dentro de la 

industria de consumo masivo, el rubro de cuidado e higiene personal. Por lo general 

las empresas multinacionales del mercado de consumo masivo, tienen presencia en 

diversos rubros, con el fin de poder disminuir el riesgo obteniendo una cartera de 

productos óptimas. Tal es el caso de Unilever, P&G y Johnson & Johnson. Y la 

segunda razón, es que el rubro en el cual se encuentra inmersa la empresa se 

caracteriza por ofrecer commodities y por los bajos márgenes de los mismos. Por lo 

tanto, KC para poder crecer y ser sustentable en el tiempo debe innovar para poder 

mantener una rentabilidad la cual le permita subsistir. 

 

1.4 Estrategia Metodológica  

 

Tipo de Estudio 

 

Para este trabajo de Graduación se utilizó como principal herramienta metodológica el 

estudio de un caso, el cual permitió una investigación descriptiva del mismo.  

 

Cuando mencionamos una investigación descriptiva nos referimos a investigar las 

propiedades específicas importantes de personas, comunidades o cualquier otro 

fenómeno y someterlo a un análisis (Dankhe 1986). El fin u objetivo es poder 

describir y analizar el modelo de negocios de KC y su relación con la estrategia e 

innovación. Por lo tanto se intenta, a partir del marco teórico, ofrecer una respuesta a  

las preguntas centrales de la investigación. 

 

 

Identificación de unidades de análisis o casos de estudio 

 

Como se mencionó anteriormente, se tomará el estudio de un caso que en esta ocasión 

será la empresa Kimberly-Clark. Elegimos dicho caso ya que es una empresa líder en 

el rubro de higiene dentro de la industria de consumo masivo, y además cuenta con 

las herramientas necesarias y suficientes para poder llevar a cabo una innovación en 

su modelo de negocios. Es una empresa que fomenta la innovación a través de los 
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objetivos de sus empleados, busca la auto superación en todo momento y trabaja bajo 

la metodolog²a de ñpensar como el clienteò. 

 

 

Técnicas de recolección de datos 

 

Con el objetivo de realizar una investigación profunda del caso, utilicé las siguientes 

fuentes de recolección de datos: 

 

Información primaria: se delimitó un período de observación, tanto en las oficinas de 

la empresa como en las plantas. Además se utilizó el recurso de las entrevista, para 

poder recolectar información clave, a empleados de diversos sectores. 

El objetivo fue hacer tres entrevistas a jefes y managers pertenecientes a distintas 

áreas, que ocupan lugares clave dentro de la organización. Lo que buscamos con las 

preguntas es poder tener una idea concreta y clara acerca del modelo de negocios de 

KC y del papel que juega la innovación. Es por eso que dependiendo del interlocutor 

las preguntas estarán enfocadas en distintas temáticas. 

 

Los interlocutores fueron los siguientes: 

¶ Brand Manager de Marketing, Huggies: Claudia Cassella 

¶ Jefe de Finanzas: Carla Ferrini 

¶ Jefa de Trade Marketing, canal supermercados: Marcela de Achával 

 

Información secundaria: se utilizó todo material interno de la empresa, artículos y 

también se empleó material teórico/bibliográfico referido al tema.  

 

Estrategia de Análisis:  

1) Describir en detalle el modelo de negocios de KC a la luz de la herramienta de 

Endeavor. Intentar identificar la existencia de prácticas de innovación y 

jerarquizarlas de acuerdo con los niveles de complejidad que propone Hamel, 

para advertir si alguna puede pensarse como innovación estratégica o en 

management. A su vez, clasificar dichas prácticas de innovación en términos 

de Wolpert y Drucker. 
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A lo largo del marco teórico se darán a conocer las teorías y modelos que serán 

utilizados en el trabajo de Graduación. Por un lado se analizará la teoría acerca de los 

modelos de negocio, con el fin de poder investigar y analizar en profundidad el caso 

de estudio. Y por el otro lado, se expondrá un marco teórico acerca de los diferentes 

tipo de innovación que pueden hallarse en una organización. 

 

Un modelo de negocios puede ser entendido como el resumen o la definición de una 

organización. Es la forma por la cual una empresa opera, genera valor y agrega valor 

a sus clientes. Dentro del modelo de negocios es posible poder identificar distintos 

casos de innovación los cuales tienen impacto dentro del negocio y de la cultura de la 

empresa. 

 

 

2.1 Modelo de Negocios 

 

Un modelo de negocios puede ser definido como ñcuatro elementos interrelacionados 

que si están juntos, crean y entregan valor.ò (Mark W 2008, 54). Estos cuatro 

elementos según los autores, Johnson, Christensen y Kagermann, son los siguientes:  

¶ Propuesta de valor para el cliente (PVC) 

¶ La fórmula de utilidades 

¶ Recursos clave 

¶ Procesos clave 

 

 

El siguiente cuadro presenta el ñBusiness Model Canvasò (Osterwalder 2010), una 

forma de comprender los modelos de negocios que se ha convertido en instrumento de 

alto impacto ya que en un simple chart de nueve casilleros resume el modelo de 

negocios. El mismo fue desarrollado por Endeavor, una organización sin fines de 

lucro que opera a nivel internacional, alentando y apoyando a los emprendedores de 

países sub-desarrollados. Su objetivo es capacitar y monitorear emprendimientos con 

el fin de contribuir al desarrollo de los países en los cuales opera. Una de las 

herramientas que provee a los emprendedores, con el fin de estructurar y 

profesionalizar sus negocios, es el ñBusiness Model Canvasò (Osterwalder 2010). 
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Para poder implementar dicha herramienta es necesario un trabajo exhaustivo y 

complejo ya que requiere respuestas a preguntas difíciles. 

 

2.1.1 Business Model Canvas  

 

Como se explicó anteriormente, dicho modelo es una herramienta para poder definir 

el modelo de negocios de un emprendimiento o bien de una empresa ya establecida en 

el mercado. Cada uno de los nueve casilleros cuenta con una temática distinta, que 

serán explicadas a continuación: 

 

 

Figura 2: Business Model Canvas - Endeavor 

 

Fuente: Osterwalder 2010 

 

1) Segmentación de Mercado 

Según Jerome McCarthy (2001), la segmentación de mercado tiene por objetivo poder 

ñrecortarò el total de la poblaci·n, con el fin de enfocarse en atender las necesidades 

insatisfechas de un grupo específico de clientes. El objetivo es encontrar 

oportunidades dentro de este grupo de clientes, que valoren las propuestas de valor 

que brinda o brindará dicha empresa.  

La empresa puede optar por varias opciones de estrategias según el segmento en el 

cual decide operar. La primera de ellas es la diferenciación, en la cual la empresa 
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alinea todos sus elementos de Marketing a las necesidades latentes en el mercado, 

generando una mezcla entre dichos elementos que generen un valor agregado al 

cliente. La segunda estrategia posible es la de nicho, en la cual la empresa sólo se 

enfoca en un grupo selecto de consumidores. La ventaja de dicha estrategia son los 

altos márgenes, y su desventaja son los bajos volúmenes. Y por último, la última 

estrategia es la del liderazgo en costos. En este caso, las empresas se enfocan es 

reducir sus costos en la mayor medida y en vender la mayor cantidad de volumen 

posible.  

 

El modelo de Endeavor (Osterwalder 2010) agrega dos estrategias más a las 

mencionadas anteriormente. La primera de ellas es la estrategia de Diversified, que es 

el caso cuando una empresa se encuentra enfocada en dos segmentos completamente 

distintos y diferentes. Y la segunda es de Multi-sided, en la cual una empresa brinda 

servicios a dos actores económicos. El modelo utiliza el ejemplo de las tarjetas de 

crédito, en donde por un lado están los individuos y por el otro los bancos. 

  

En esta sección las empresas y emprendimientos deben preguntarse las siguientes 

preguntas según el Business Model Canvas: 

a. ¿Para quién estás creando valor? 

b. ¿Quiénes son tus clientes más importantes? 

c. ¿Podemos distinguir distintos segmentos de mercado? 

 

2) Value Proposition 

La propuesta o proposici·n de valor puede ser definida como ñthe relationship 

between the performance attributes of a product or a service, the fulfillment of 

needs across multiple customers roles (e.g., acquiring, using, and disposing of 

products/services), and the total cost.ò (Kambil 1996, 12). 

 

Dicha definición denota que hay tres factores calves que determinan lo que es 

el Value Proposition. El primero de ellos, son los atributos específicos con los 

que cuenta un determinado producto o servicio. Es decir, aquello que lo 

diferencia de los demás productos o servicios sustitutos en el mercado. El 

segundo factor está relacionado directamente con la capacidad que tiene el 

bien o servicio en satisfacer la necesidad latente en el segmento de mercado en 
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el cual opera. Y por último, está el costo que implica obtener dicho producto o 

servicio, el cual en diversas ocasiones es determinante. Por lo tanto se podría 

llegar a decir que la propuesta de valor gira entorno a los tres factores 

mencionados anteriormente, en la cual alguno de dichos factores, en la 

mayoría de los casos, tiene una mayor preponderancia por sobre los otros. Es 

decir, que según las preferencias de cada consumidor, éste tenderá a valorar un 

factor por sobre los otros.  

 

Figura 3: Formas de agregar valor 

 

Fuente: Osterwalder, 2010 

 

En esta sección las empresas y emprendimientos deben preguntarse las siguientes 

preguntas según el Business Model Canvas: 

a) ¿Qué valores ofrece a tus clientes? 

b) ¿Qué tipo de problemas resuelve? 

 

 

3) Canales (Channels) 

Un canal de distribuci·n es ñuna estructura formada por socios interdependientes que 

participan en el proceso de hacer que los bienes y  servicios estén disponibles para el 

uso o consumo de los consumidores o usuarios industrialesò (Lambin 2009, 364). Los 

agentes, que integran dicha estructura, pueden clasificarse en dos grandes categorías, 
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los mayoristas y los minoristas. El objetivo de una estrategia de distribución es que 

los bienes y/o servicios estén en el lugar correcto en el tiempo adecuado. 

 

Según Lambin (2009), los canales de distribución desempeñan 7 funciones diferentes: 

 

- Transportar: hacer que los bienes estén disponibles en lugares cercanos 

a los clientes. 

- Fraccionar: poner los productos en proporciones adecuadas según la 

necesidad de los clientes y usuarios. 

- Almacenar: hacer que los bienes estén disponibles en el momento del 

consumo, reduciendo la necesidad del fabricante de producir y 

almacenar producto en almacenes propios. 

- Surtir: constituir una selección de bienes complementarios adaptados a 

ciertas condiciones de uso o consumo. 

- Contactar: establecer relaciones con los clientes. 

- Informar: diseminar y recoger información sobre el mercado. 

- Promocionar: llevar a cabo publicidades y promociones en los puntos 

de venta. 

 

4) Customer Relationship 

Según Alexander Osterwalder (2010), el customer relationship es la relación que la 

empresa quiere establecer con sus clientes objetivo. El propósito que mueve a la 

empresa a desarrollar una relación con sus clientes son tres. El primero de ellos es 

adquirir nuevos clientes, con el objetivo de obtener de esta forma un mayor market 

share. El segundo propósito  es el de customer retention (retención de clientes), en el 

cual la empresa busca retener sus clientes para que no opten por productos de la 

competencia. Es más fácil mantener clientes que tener que recuperarlos. El tercer y 

último propósito es el de boosting sales. Toda empresa tiene por objetivo crecer, y la 

relación de la empresa con sus clientes es una herramienta poderosa, si es bien 

utilizada, para poder aumentar las ventas. 

 

Hay diversas formas en las que una empresa puede fomentar y apostar por generar 

una relación con sus clientes. Entre ellas se encuentran (Osterwalder, 2010): 

¶ Asistencia Personal 
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¶ Asistentes Personales Especializados 

¶ Self-service 

¶ Servicios Automatizados 

¶ Comunidades 

¶ Co-creación 

 

5) Fuentes de Ingreso - revenues streams 

Según el Business Model Canvas (Osterwalder 2010) hay dos formas de obtener una 

ganancia, y son las siguientes:  

- Transacciones realizadas por clientes en concepto de un pago por única 

vez. 

- Recurrentes transacciones como consecuencias de el delivery de una 

propuesta de valor o de servicios de post-venta. 

 

Dentro de estas dos opciones genéricas, se presentan varias oportunidades para la 

obtención de una ganancia.  

 

Figura 4: Fuentes de ingreso  

 
Fuente: Osterwalder 2010 
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6) Recursos Claves 

En el Business Model Canvas se describe a un recurso clave como aquel recurso 

sin el cual el negocio no podría operar. Dependiendo del negocio en sí, los 

recursos podrán ir variando según las necesidades.  

Los recursos claves se pueden clasificar en cuatro categorías: Físicos, 

Intelectuales, Humanos y Financieros. 

 

Según Barney (1991) hay ciertas características o atributos que permiten, a los 

recursos claves, generar ventajas competitivas para la empresa. El primer factor a 

tener en cuenta es que dicho recurso sea valioso para la organización. Un recurso 

valioso es aquel que aumenta la eficiencia o eficacia de la empresa, porque 

permite implementar nuevas o distintas estrategias. El segundo factor está 

relacionado con las características propias del recurso, que lo hace único y 

diferente. àCu§ndo un recurso se considera ñraroò o diferente? La siguiente cita 

pone en evidencia la respuesta:  

 

éas long as the number of firms that possess a particular valuable resource (é) is 

less than the number of firms needed to generate perfect competition dynamics in an 

industry (Hirshleifer, 1989), that resource has the potential of generating a 

competitive advantage (Barney 1991, 107).  

 

El tercer factor es que le recurso debe ser difícil de imitar, el cual garantiza la 

sostenibilidad de la ventaja competitiva. Y por último, que los recursos generen 

estrategias que no tengan sustitutos. Es decir, que dado los recursos que tiene la 

empresa, su competencia no pueda replicar la estrategia elegida por la primera 

debido a los las características propias de los recursos.  

 

7) Actividades Claves 

Las actividades claves son aquellas que la empresa deberá llevar a cabo para que 

el modelo de negocios pueda funcionar, y deben agregar valor a la empresa, 

operar dentro de los mercados, generar ganancias y mantener la relación con los 

clientes. Una de las actividades claves que puede hacer una empresa es 

desarrollar, llevar a cabo y entregar productos. Hay otras organizaciones que se 

enfocarán en la resolución de problemas para sus clientes, como es el caso de las 

consultoras y hospitales. Estas actividades claves demandarán a la organización 
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contar con gente entrenada y capacitada. Y por último se encuentran las 

actividades de ñPlataformas/Networksò en las cuales las organizaciones 

interactúan con sus clientes a través de la oferta de servicios. 

 

8) Asociaciones Claves 

Las empresas buscan asociarse, ya sea con proveedores u otros actores, para poder 

optimizar sus negocios, reducir el riesgo y obtener recursos claves. Según el tipo 

de alianza que buscan y con quién se lleva a cabo, se pueden distinguir 4 tipos 

diferentes: 

a) Alianzas estratégicas entre no competidores 

b) Coopetition: Alianzas entre competidores 

c) Joint Ventures 

d) Alianzas con proveedores 

 

9) Estructura de Costo 

Hay dos extremos en cuanto a la estructura de costos de una organización, y entre 

ellas hay una gran diversidad de opciones. Por un lado se encuentra la teoría de 

cost-driven, la cual se basa en reducir al máximo posible los costos a través de la 

automatización ofreciendo precios bajos por un bajo valor agregado. Y por el otro 

lado, se encuentra la teoría de value-driven, en al cual las empresas se preocupan 

más por el valor agregado que ofrecen, que por los costos. Generalmente dichas 

empresas ofrecen servicios o productos personalizados y de gran valor agregado. 

 

Las estructuras de costos incluyen algunas características como: 

a) Costos fijos 

b) Costos Variables 

c) Economías de Escala 

d) Economías de Alcance 
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2.2 Innovación 

 

La innovación puede ser entendida o definida como ñépursuing radical new business 

opportunities, exploiting new or potencially disruptive technologies, and introducing 

change into the core concept of your businessò (Wolpert 2002, 78). No es sólo 

cuestión de utilizar tecnología de última generación, sino que el término de 

innovación es un concepto integral el cual afecta el corazón del negocio.  

 

Las empresas deben tener la capacidad de poder explorar sus competencias y 

canalizar su ñknow-howò para poder fomentar y promover la innovaci·n dentro de la 

organización. Un tema importante a tener en cuenta, que remarca John D. Wolpert 

(2002), es que la alta gerencia de la organización debe estar abierta a los cambios y 

fomentarlos. Lo que sucede muchas veces es que, si bien los empleados se muestran 

positivos ante nuevas oportunidades innovadoras, la alta gerencia se resiste al cambio 

o en muchos casos deciden no seguir invirtiendo en desarrollar dichas oportunidades. 

 

2.2.1 Fuentes de Innovación 

 

Peter F. Drucker (2002) sostiene que las ideas más innovadoras con respecto a los 

negocios surgen de un análisis metodológico de 7 áreas de oportunidades fácilmente 

identificables. Según el autor la innovación es el trabajo de saber más que de hacer, el 

cual se encuentra relacionado con lo descripto por John D. Wolpert y la necesidad de 

las empresas de conocer sus competencias. 

 

Las empresas, según Drucker (2002), deben desarrollar el compromiso con la práctica 

sistemática de la innovación, la cual se basa en la consistente búsqueda de 

oportunidades en las siguientes áreas: 

 

I. Acontecimientos inesperados 

Cuando el autor se refiere a dichos acontecimientos se refiere a los casos de 

éxito o fracaso de una oportunidad de negocio. La experiencia se transforma 

en una fuente de innovación, que debe ser analizada y aprovechada. 

II.  Incongruencias 
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Dichas incongruencias están relacionadas con las expectativas que mueven el 

comportamiento humano y los resultados empíricos. Muchas veces la 

incongruencia entre ambos conceptos permite desarrollar nuevas 

oportunidades innovadoras. 

III.  Necesidades de Procesos 

IV.  Cambios en la Industria y el Mercado 

El mercado se encuentra en constante cambio y por ende las industrias 

también. Es de vital importancia poder comprender y analizar dichos cambios 

para poder generar nuevas oportunidades. 

V. Cambios Demográficos 

Los cambios demográficos son los más confiables ya que se basan en datos y 

estadísticas empíricas. Por lo tanto, los managers deberán prestar atención a 

temas tales como la educación de la población, nivel de ingresos, distribución 

de edad y distribución geográfica. 

VI.  Cambios en la percepción 

El tema de la percepci·n est§ relacionado con el ejemplo del vaso ñmedio 

vac²oò o ñmedio llenoò. Dependiendo del punto de vista del cual se mire un 

acontecimiento, que está relacionado con diversos factores tales como el 

estado de humor, puede ser explotado como una fuente de innovación. 

VII.  Nuevos conocimientos 

Los avances en investigación o en tecnología son considerados como fuentes 

de innovación. 

 

2.2.2 Tipos de Innovación 

 

Un escritor referente en el tema de la innovación, y más específicamente de la 

innovación en management, es Garry Hamel (2007). La siguiente cita pone en 

evidencia su fundamento con respecto a los tipos de innovación:  

 
These new realities call for new organizational and managerial 

capabilities. To thrive in an increasingly disruptive world, companies must 

become as strategically adaptable as they are operationally efficient. To 

safeguard their margins, they must become gushers of rule-breaking 

innovation. And if theyôre going to out-invent and outthink a growing mob 

of upstarts, they must learn how to inspire their employees to give their 

very best of themselves every day (Hamel 2007, 11) 
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La innovación en management puede ser entendida como los cambios en la forma de 

hacer lo que los managers y gerentes hacen, y que a su vez mejoran la performance de 

la empresa (Hamel, 2007). A su vez, si dichos cambios cumplen con tres diferentes 

premisas estos pueden considerarse como ventajas competitivas. La primera de ellas 

es el desafío, es decir que dichos cambios sean un desafío al status quo y que 

modifiquen la ortodoxia con la cual las empresas operan hoy en día. La segunda, es la 

sistematicidad que implica, es decir que dicho cambio involucre distintos procesos y 

métodos. Y por último la puesta en marcha, que sea un cambio que afecte el trabajo 

del día a día. 

 

Se pueden identificar cuatro tipos de innovación (Hamel 2007). El primero de ellos es 

la ñinnovaci·n operacionalò, el cual est§ relacionado con la eficiencia en la 

producción y la injerencia del uso de las tecnologías. La desventaja de este tipo de 

innovación es que no genera ventajas competitivas al largo plazo, ya que la velocidad 

en avances tecnológicos es tal que no permite poder generar un valor agregado 

sostenido en el tiempo por la alta capacidad de replicación. A su vez, en algunos 

casos, muchas empresas producen a través de una tercerización, y por lo tanto no 

pueden generar ventajas en cuanto a materia de eficiencia en comparación a su 

competencia. Y por ¼ltimo, existen consultoras que transmiten las ñmejores pr§cticasò 

adaptadas por las empresas líderes a las demás empresas, menguando todo tipo de 

ventaja competitiva. 

 

El segundo tipo de innovaci·n es la ñinnovaci·n en productos/serviciosò, el cual se 

basa en poder materializar nuevas ideas y mejoras a los productos tanto nuevos como 

ya existentes. Según Hamel (2007), este tipo de innovación tampoco genera una 

ventaja competitiva al largo plazo, ya que hoy en día es muy fácil replicar dichos 

avances dada la tecnología. Para poder evitar las réplicas, las empresas recurren a  

protecciones legales tales como las patentes para poder hacer uso exclusivo de dichas 

innovaciones. 

 

El tercer tipo de innovaci·n es ñla innovaci·n estrat®gicaò, la cual est§ relacionada 

con la innovación en modelos de negocio. Si bien la innovación en modelos de 

negocio puede generar grandes ganancias para la compañía, dicho modelo puede ser 
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en última instancia más replicable y descifrable que un sistema de gestión, es decir, 

una innovación en management. 

 

La innovación en el management es el cuarto tipo de innovación según Hamel (2007), 

al cual todas las empresas deben apuntar en última instancia. Es el tipo de innovación 

que genera beneficios y ventajas competitivas al largo plazo. Dicho autor utiliza el 

siguiente ejemplo para poner en evidencia lo difícil que es imitar una innovación de 

este tipo relacion§ndola con la religi·n, y al resto con la moda: ñYou, for example, 

would probably find it easier to adjust your fashion preferences than to transpose 

your religious beliefs.ò (Hamel 2007, 34). Lo que el autor quiere transmitir, es que es 

más sencillo imitar y replicar un modelo de negocios que cambiar las bases 

fundamentales de las creencias acerca del management. Si bien una innovación de 

estas características requiere de mucho esfuerzo y trabajo es posible que no se consiga 

de forma inmediata, por lo cual hay que trabajar sistemáticamente para poder 

alcanzarla; y está a su vez, traerá grandes recompensas.  

 

Existen grandes casos en los cuales empresas pequeñas o pertenecientes a distintas 

industrias han entrado en nuevos mercados y han sabido ñderrocarò al l²der del 

mercado. A eso es lo que Markides (1997) llama ñStrategic Innovationò, que sucede 

cuando una empresa, en vez de competir por el liderazgo dentro del mercado, cambia 

las reglas del juego establecidas. Es importante tener en cuenta que aquí también la 

tecnología juega un papel preponderante, ya que las nuevas empresas deben tener la 

capacidad tecnológica para poder hacer el quiebre en el mercado y cambiar dichas 

reglas establecidas. Generalmente estas innovaciones, en primera instancia, se 

encuentran orientadas en un nicho del mercado. Pero dada las características del 

producto o servicio, estos comienzan a ser apreciados por las grandes masas 

generando así un aumento considerable del market share, y en algunos casos estas 

empresas se convierten en los líderes del mercado. 

 

Un caso emblemático fue el de Xerox y Canon en el mercado de las fotocopiadoras. 

En ese entonces, Xerox se encontraba enfocada en el mercado de grandes 

fotocopiadoras para las corporaciones con una fuerza de venta propia. Canon, en 

cambio, supo comprender las necesidades de un nuevo segmento del mercado, el de 

los consumidores individuales. Para ello, desarrolló nuevas fotocopiadoras personales 
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y utilizó una nueva forma de distribución, la de retailers. Fue así que Canon se 

posicionó, en un principio, en un nicho el cual no era abastecido por la competencia, y 

logró establecerse como líder en el mercado. 

 

En conclusión, se podría definir a la innovación estratégica como ñéwhen a company 

identifies gaps in the industry positionating map, decides to fill them, and the gaps 

grow to become the new mass market.ò (Markides 1997, 12). Para poder desarrollar 

un nuevo plan de mercado, y generar una innovación estratégica, las empresas deben 

de tener en cuenta cinco factores importantes: 

 

1) Redefinir el negocio.  

2) Redefinir el ñQui®nò: las empresas deben replantearse qui®n es el 

consumidor, quienes podrían ser nuevos consumidores o buscar nuevos 

segmentos de mercado. Luego, deben llevar a cabo una propuesta a dichos 

consumidores que agregue valor, y que este valor sea apreciado por estos 

mismos. 

3) Redefinir el ñQu®ò: investigar y pensar que productos o servicios son 

ofrecidos a dichos consumidores, e identificar nuevas necesidades o 

deseos para desarrollar un plan de negocios en base a estos. 

4) Redefinir el ñC·moò: las empresas deben utilizar sus competencias 

centrales para poder desarrollar nuevas formas de hacer negocios, para 

poder satisfacer a los consumidores en una mejor manera. Es decir, las 

empresas deberán, en primera instancia, ver cuáles son sus competencias 

centrales y desarrollar productos, para luego poder identificar los 

potenciales consumidores. 

5) Util izar diferentes puntos de vista en la búsqueda de satisfacer las 

necesidades y deseos de los consumidores de una mejor manera. 
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CAPĉTULO 3 

ñKimberly-Clarkò 
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3.1 Aspectos generales de Kimberly-Clark 

 

Kimberly-Clark fue fundada en el año 1872 por John Kimberly, Havilah Babcock, 

Charles Clark y Frank Shattuck en Neenah en el estado de Wisconsin en Estados 

Unidos. La inversión inicial de los socios, para crear lo que en un principio se llamó 

ñKimberly, Clark & Co.ò, fue de U$ 31.000. Dicha empresa se especializó en la 

producción de papel de diario utilizando como materia prima el lino y el algodón. 

 

En el año 1880, la empresa cambi· su nombre a ñKimberly & Clark Companyò. Para 

ese entonces, dicha organización ya se posicionaba como la principal productora de 

papel en el medio oeste de los Estados Unidos. Para el año 1886, se diversificó y 

fabricaba papel de diario, papel para regalos y papel para libros. 

 

En el a¶o 1906 la empresa cambia su nombre a ñKimberly-Clark & Co.ò, por el hecho 

de que tres de los cuatro socios fundadores fallecieron. Para el año 1915 la empresa 

comenz· a fabricar lo que fue denominado ñCellucottonò, un estilo de algod·n 

compuesto por celulosa que fue utilizado en la Primera Guerra Mundial como vendaje 

para los heridos. A partir de este nuevo compuesto que se empezó a fabricar, se 

crearon dos nuevas unidades de negocios. La primera de ellas es la marca ñKotexò, 

enfocada en la protecci·n femenina, y la segunda ñKleenexò, los pa¶uelos faciales. 

 

Durante los a¶os 20ô la empresa realiz· las primeras publicidades tanto para Kotex, 

relacionado con el tema de la menstruación, que para ese entonces era un tema tabú, 

como para Kleenex. Recién en el año 1925 Kimberly-Clark comenzó a comercializar 

sus productos fuera del territorio de los Estados Unidos, exportando en primer 

instancia a Canadá. Para fines de esa época, la empresa se abrió al mercado 

comenzando a cotizar en la bolsa de Nueva York. 

 

Durante la década de los 50ô, Kimberly-Clark inicia una etapa de expansión mundial 

comprando la empresa ñAuroraò en M®jico y fundando la sociedad en Gran Breta¶a.  

 

A continuación se detallará la cronología de los lanzamientos más importantes 

correspondientes a la segunda mitad del siglo XX: 
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¶ 1978: Se lanza la marca Huggies con el cual la empresa ingresa al mercado de 

pañales desechables. 

¶ 1980: La empresa crea la marca Depend, enfocada en la incontinencia. 

¶ 1989: Se lanzan los Pull-Ups que son pañales desechables que fomentan el 

aprendizaje para el uso de ropa interior. 

¶ 1990: Salen al mercado las Huggies Baby Wipes 

¶ 1992: La empresa entra en el mercado de la madurez femenina a través de la 

marca Poise. 

¶ 1994: Se lanzan los pañales desechables GoodNites. 

¶ 1997: Se crean los Little Swimmers, pañales desechables con cubierta 

hidrofóbica que permite ser utilizados para el agua. 

¶ 2008: Se lanza la marca Depend, enfocada en la incontinencia de adultos. 

 

Hoy en día Kimberly-Clark cuenta con más de 53.000 empleados alrededor del 

mundo y presencia, en cuanto a centros de producción, en más de 37 países. A nivel 

global la empresa cuenta con centros de venta en más de 150 países. Su visión es 

ñguiar al mundo en lo esencial para una vida mejorò (Kimberly-Clark Argentina), a 

través de la oferta de sus productos en el mercado. 

 

La corporación de Kimberly-Clark invierte al año alrededor de U$D 300 millones en 

investigación y desarrollo, para poder continuar agregando valor y crear nuevos 

productos innovadores. 

 

Kimberly-Clark se encuentra presente en diversos mercados segmentados por 

diversos clientes. Abarca el mercado desde los de los recién nacidos hasta las 

personas de la tercera edad y es por eso que define su misión como el 

acompañamiento a lo largo de la vida de sus clientes, mejorando su calidad para poder 

vivir de una forma mejor. 

 

ñTodos los d²as una cada cuatro personas alrededor del mundo conf²a en los 

productos Kimberly-Clark para el cuidado de la salud, la higiene y bienestar.ò 

(Kimberly-Clark Argentina) 
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3.1.1 Kimberly-Clark Argentina  

 

En el año 1992, Kimberly-Clark se instala en la Argentina con la compra de un 

paquete accionario de la empresa ñDescartables Argentinosò. En el a¶o 1996, logra 

comprar el 100% de las acciones, finalizando así la adquisición.  

 

Para fines de la d®cada del 90ô  Kimberly-Clark ya contaba con la planta de San Luis, 

lugar donde se fabrican los pañales descartables, la planta de Pilar, en la cual se 

fabrican los productos de protección femenina y la planta de Bernal, donde se 

fabrican los productos de cuidado del hogar y cuidado de la higiene (Scott y Kleenex).  

 

En el año 2004 invierte, en la modernización de la planta de San Luis, 12 millones de 

dólares obteniendo una planta de última generación y un ícono tecnológico tanto a 

nivel nacional como internacional. En la actualidad KC es el mayor empleador de la 

provincia de San Luis. 

 

Hasta el año 2007 Kimberly-Clark no tenía una fuerza de ventas propia. La forma en 

que comercializaba sus productos era a través de la fuerza de venta de Unilever. 

Recién a fines del 2007, a través de un proyecto denominado ñONò, Kimberly-Clark 

comenzó a operar con una fuerza de ventas propia. En el anexo 1 se describe el caso 

sobre Kimberly-Clark Argentina y su fuerza de venta, desarrollado por el IAE (Anexo 

1). 

 

Durante la implementaci·n del proyecto ñONò, el objetivo primordial fue crecer en 

volumen. Es decir, crecer en ventas para poder aumentar el market-share y hacer 

conocida una marca que desde ése entonces era reciente en la Argentina. El desafío 

era poder inyectar al mercado toda la oferta de sus productos, a través de productos 

promocionales. 

 

Durante el primer año con la fuerza de venta propia, las ventas de Kimberly-Clark 

Argentina aumentaron un 25% con respecto al año anterior, superando los 500 

millones de pesos. 
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En el año 2008 Kimberly-Clark invierte más de 30 millones de pesos en un nuevo 

centro logístico de 10.000 metros cuadrados, llamado ñAires del Surò ubicado en 

Esteban Echeverría. Dicha inversión generó más de 200 puestos de trabajo.  

 

Durante el año 2009, la empresa llevó a cabo el programa ñVisi·n 2010ò el cual tenía 

un fin medioambiental. Dicho programa le permitió reducir 3 veces el consumo de 

agua para la fabricación del papel y reciclar el 95% de los residuos generados en sus 

procesos productivos. Kimberly-Clark se considera a sí misma como una empresa 

comprometida con el medio ambiente. El principal insumo que utiliza para la 

producción de todos sus productos es la celulosa, el cual muchas veces se encuentra 

relacionada con la deforestación. Es por eso que KC sigue apostando por el 

medioambiente, y desarrolló un nuevo plan llamado ñVISION 2015ò con el que 

busca, a través de la mejora continua, la sustentabilidad de sus procesos y productos 

con el fin de aumentar el desempeño medioambiental.  

 

Figura 5: Visión Corporativa Global 

 

                 

Fuente: Reporte de Sustentabilidad KC, 2012 
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Si bien dicho proyecto no ha concluido aún, hasta el día de hoy se han obtenido los 

siguientes resultados: 

 

Figura 6: Resultados Gestión Ambiental 

                 

Fuente: Reporte de Sustentabilidad KC, 2012 

 

Uno de los pilares fundamentales de Kimberly-Clark es la innovación, 

ñTransformamos grandes ideas en productos esenciales para una mejor calidad de 

vida.ò (Reporte de Sustentabilidad KC, 2012) . Dada la gran inversión en innovación, 

es que KC ha podido crecer en los últimos años a una tasa de dos dígitos. Todas las 

categorías han relanzado la cartera de productos con el fin de poder mejorar la 

performance de los mismos y seguir agregando valor a los consumidores, y se han 

desarrollado programas de innovación tanto en procesos como en la producción 

llevada a cabo en las plantas. 
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Figura 7: Prácticas LEAN ï Innovación 

 

Fuente: Reporte de Sustentabilidad KC, 2012 

 

En los últimos años, la estrategia de Kimberly-Clark tomó una nueva dirección. Pasó 

de estar focalizada en la venta en volumen, a enfocarse en la rentabilidad de sus 

negocios. Una vez que se alcanzó el objetivo de ventas, y ser reconocida como una de 

las grandes empresas de consumo masivo, KC se enfocó en volver su negocio más 

rentable y dejar de lado la política de productos promocionales. 

 

Kimberly-Clark es una empresa reconocida por sus beneficios a sus empleados y la 

excelente calidad del ambiente de trabajo. Durante numerosos años seguidos la 

empresa participó de la encuesta mundial ñGreat Place to Workò, ubic§ndose entre las 

primeras. En el año 2011 obtuvo el primer puesto en Latinoamérica, y en el año 2012 

obtuvo el segundo puesto en Argentina dentro de la categoría de más de 1.000 

empleados. 

3.2 Datos Financieros 

 

3.2.1 Información Financiera de KC 

 

Kimberly-Clark Argentina ha tenido un crecimiento sostenido en los últimos años que 

le permitió ser un referente dentro de Latinoamérica en la Corporación. Debido a la 

gran inversión y al desarrollo de la fuerza de ventas propia, la tasa de crecimiento ha 

sido hasta el día de hoy de dos dígitos.  
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Figura 8: Datos Financieros 

 
Fuente: Reporte de Sustentabilidad KC, 2012 

 

Como se puede observar en la figura anterior, las ventas netas han ido creciendo a lo 

largo de los años al igual que el patrimonio neto. Dicho crecimiento generó una 

mayor proporción de pago de impuestos y tasas, ya que se encuentran directamente 

relacionadas con las ventas.  

 

Para acompañar dicho crecimiento Kimberly-Clark necesitó ampliar su estructura 

interna, contratando a lo largo de los a¶os nuevos empleados. El aumento en ñSueldos 

y Jornalesò entre el a¶o 2008 y 2009, se encuentra relacionado con la implementaci·n 

del proyecto ñONò, en el cual KC adquiri· su propia fuerza de venta. 

 

Analizando datos actuales, y siguiendo los principales lineamientos de un reporte de 

Profit & Loss, se pueden observar las tres principales variables. La primer variable 

que debe ser tenida en cuenta es la facturación neta, comúnmente denominada en 

inglés Net Invoice (NIV). Lo que dicha variable denota es la venta neta en moneda al 

cabo de un período de tiempo. En el caso de Kimberly-Clark el NIV creció, durante el 

período comprendido entre 2011 y el proyectado para el 2013, un 56%. Como se 
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puede observar, el mayor crecimiento se dio en el año 2013 y se encuentra 

directamente relacionado con la variable del precio. La segunda variable son las 

ventas netas (Net Sales), en la cual ya se encuentran deducidos los descuentos 

comerciales del NIV. Las NS de Kimberly-Clark crecieron un 65% en los últimos tres 

años, lo cual se ve afectado tanto por el aumento de precios como la disminución de 

los acuerdos comerciales (Trade Spending). Por último, se encuentra la ganancia bruta 

(Gross Profit), que es la ganancia que obtiene la empresa una vez que han sido 

descontados todos los costos relacionados directamente con el negocio. En este caso 

el gross profit de KC aumentó un 110% durante dicho período. 

 

 

Figura 9: P&L KC Argentina 

 
Fuente: Información interna KC, 2013 

 

 

El trade spending como se mencionó anteriormente, son todas las acciones 

comerciales que lleva a cabo KC como descuentos por performance de clientes, 

acciones en puntos de venta y descuentos logísticos entre otros. Para poder tener una 

medida de cuanto representa el trade spending de la facturación de las ventas, se usa 

el indicador denominado GTN (Gross to Net). En el caso de KC Argentina el GTN es 

el siguiente para el período comprendido entre 2011 y 2013: 
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Figura 10: Trade Spending KC 

 

 
Fuente: Información Interna KC, 2013 

 

Como se puede observar la inversión de KC fue disminuyendo con el correr de los 

años, aunque las ventas hayan aumentado. Hay que tener en cuenta que el factor de la 

inflación y del tipo de cambio están relacionados con dicha baja en la inversión. 

 

3.2.2 Datos Financieros de la Industria y Mercado 

 

La industria en la cual Kimberly-Clark opera es en la industria de consumo masivo, y 

particularmente dentro del rubro de higiene y cuidado de la salud. Lo característico 

dentro de esta industria es que la gran mayoría de los productos que se comercializan 

están fabricados con celulosa, que es el insumo principal.  

 

En Argentina hay solo dos empresas que se encuentran orientadas únicamente en 

dicho rubro, ya que la gran mayoría de las empresas de consumo masivo tienen una 

cartera de productos diversificada que abarca más de un rubro. Una de ellas empresas 

es Kimberly-Clark y la otra, su principal competidora, es Papelera del Plata S.A.. Los 

segmentos en los cuales compiten son: pañales, papel higiénico, pañuelos descartables 

y protección femenina. 

 

Las dos principales variables que son tenidas en cuenta en el mercado de consumo 

masivo es el volumen del mercado y la facturación. Los datos acerca del rubro de 

higiene y cuidado de la salud, en el cual opera KC son los siguientes: 

 

Figura 11: Datos de la Industria (en miles): 

 

 
Fuente: CCR, 2012 
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El volumen total de la industria del año 2011, teniendo en cuenta todas las categorías 

de productos, es de 6.022.779 vs. el año 2012 que es de 6.023.980. El crecimiento 

registrado fue de 0,02%. Aun así la facturación aumentó en un 27,12%, la cual se 

encuentra relacionado con los aumentos de precios y la tasa inflacionaria Argentina. 
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CAPĉTULO 4 

ñEl Modelo de Negocio de 

Kimberly-Clarkò 
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4.1 Business Model Canvas 

 

Según hemos presentado, el Business Model Canvas tiene por objetivo definir el 

modelo de negocios de una empresa o emprendimiento. Dicha herramienta cuenta con 

los siguientes casilleros: 

 

Figura 12: Business Model Canvas - Endeavor 

 
Fuente: Osterwalder 2010 

 

 

4.1.1 Segmento de Mercado 
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La segmentación de mercado según McCarthy (2001), tiene por objetivo ñrecortarò el 

total de la población perteneciente a un mercado con el fin de poder concentrarse en 

dicho segmento. Los lineamientos que pueden ser utilizados para poder delimitar la 

población son numerosos, ya que se pueden tratar de recortes demográficos, 

geográficos y por sectores socio-económicos entre otros.  

 

La empresa KC se encuentra inmersa, como se mencionó anteriormente, en el 

mercado de consumo masivo. Es decir, que se encuentra enfocada en un mercado que 

se rige por el gran volumen y una gran variedad de segmentos. 

 

La segmentación que utiliza KC en primera instancia es un factor demográfico, cómo 

dijo Marcela de Achával, Jefa de Trade Marketing Cadenas Nacionales, en una 

entrevista: ñéel target principal es la mujer.ò. Esto se debe a que KC ofrece una serie 

de productos que acompañan a la mujer a lo largo de la vida. Empieza cuando la 

mujer inicia su período menstrual en el cual comienza a utilizar productos 

relacionados con la protección femenina. Luego una vez que ha formado su familia y 

es madre, se inserta por un lado dentro del mercado de productos para bebés y niños 

en el cual empieza a consumir nuevos productos como pañales y toallas húmedas. Y 

por el otro lado, comienza a consumir productos enfocados a la familia, como papel 

higiénico y pañuelos descartables. Una vez finalizada la menstruación, comienza la 

menopausia en donde KC ofrece productos para sus síntomas y para la incontinencia. 

 

Por lo tanto el centro de atención es la mujer, ya que es la gran protagonista. De hecho 

toda la comunicación que hace la empresa se encuentra enfocada en la mujer, y se le 

habla desde una lado funcional, con respecto a los productos, como desde una aspecto 

emocional con el cual ellas se sienten identificadas. 

 

Cada unidad de negocio de KC, es decir sus categorías, trata de abarcar dentro de su 

segmento el mayor número de consumidoras. Es por eso que en la gran mayoría de 

sus categorías posee distintas marcas que acaparan el total del mercado segmentado, a 

través de un criterio socio-económico. Tal es el caso de la categoría de pañales, ya 

que KC tiene la marca Huggies por un lado, y por el otro lado la marca 

Kimbies/Barney. La primera de ellas está encaminada hacia los segmentos socio-

económicos medio y alto (ABC 1), y la segunda a los segmentos más bajos. Además 
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dentro de la oferta de pañales KC ofrece una gran variedad de productos los cuales se 

clasifican en ñTiersò, siendo el Tier 4 el más premium y el Tier 1 el más económico. 

 

A su vez, hay otras categorías como es la de Adult Care que ofrece productos bajo las 

marcas de Plenitud y Poise que se han instalado en un mercado relativamente nuevo 

el cual hoy en día se trata de un nicho. Según Markides (1997), concentrarse en un 

nicho e intentar satisfacer una necesidad que hasta ese momento no era satisfecha o 

no lo era al menos como propone hoy en día KC, es una forma de innovar ya que 

cambia las reglas del juego. Tal como menciona el autor, algún día el nicho se 

convierte en un mercado de consumo masivo, y es así como KC lo comprende y 

según Marcela de Achával, así es como invierten en el desarrollo de una categoría en 

la cual son pioneros. 

 

Si se analiza en profundidad una categoría, como es la de Protección Femenina, y se  

la observa en detalle, se evidencia que el tercer tipo de segmentación de mercado que 

rige es la ñconductualò. Se agrupa a las consumidores seg¼n sus perfiles y 

personalidades, y se realizan tanto los desarrollos como la comunicación siguiendo 

este lineamiento. 

 

Figura 13: Segmentos de mercado Fem Care 

 

Fuentes: Información interna de KC, 2012 

 

En conclusión se podría decir que todas las marcas tiene un común denominador que 

es la mujer, pero que luego dentro de dicho denominador, cada categoría utiliza 

diversas herramientas para poder recortar el mercado y poder enfocarse en distintos 

grupos de consumidores. Por lo tanto, no hay una única regla en cuanto a la 

segmentación de mercado sino que se utilizan varios lineamientos como es el 

conductual y el nivel socio-económico.  

 

 



  42 

4.1.2 Propuesta de Valor 

 

 

 
 

 

Según el Business Model Canvas, la propuesta de valor se podría resumir en tres 

conceptos distintos. El primero de ellos es la ñnovedadò, que es satisfacer una 

necesidad que hasta el momento no era satisfecha o satisfacerla de una forma distinta 

a la actual. La segunda es la performance, que es mejorar la calidad y el rendimiento 

de los productos o servicios que ofrece una organización. Y por último está la 

ñcustomizationò o la personalizaci·n de los productos o servicios. 

 

Con respecto a la propuesta de valor de KC, se podría decir que en realidad hay un 

mix entre los tres conceptos en los cuales hay uno que tiene un mayor preponderancia 

dependiendo de las categorías de productos. Pero a su vez, se podría argumentar que 

el rasgo característico entre todos los productos es la performance de los mismos. Los 

consumidores reconocen que los productos que Kimberly ofrece son de alta calidad, 

ya que satisfacen de manera óptima la necesidad a cubrir.  

 

Hay casos donde se puede evidenciar la personalización de los productos como es el 

caso de Huggies Princesas y Campeones. El pañal de Princesas y Campeones tiene 

una absorción diferenciada, es decir el SOM (super absorbente) se encuentra en 

distintas ubicaciones. En el caso de los niños se encuentra en la parte frontal del 

pañal, mientras que el de las niñas se encuentra en la parte central del mismo. Según 

Claudia Cassella, Brand Manager de Huggies, la innovación en cuanto a la cubierta 

diferenciada es algo valorado por las consumidoras ya que es una nueva propuesta de 

valor, porque antes los pañales eran unisex y hoy en día los nuevos pañales pueden 
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satisfacer una necesidad de una manera mejor a través de la customización. Por lo 

tanto, aunque se trate de commodities, lo cual es algo característico del mercado, se 

pueden evidenciar casos de personalización de productos. Dicha customización no 

opera a nivel de individuos, porque sería algo inconcebible en un mercado de 

consumo masivo. 

 

La marca Kotex tiene como principal competidor, y líder del mercado de protección 

femenina, a Johnson & Johnson que fue la primera empresa en ofrecer productos 

femeninos décadas atrás. Según Marcela de Achával, Kimberly-Clark utiliza la 

innovación en productos para poder competir en el mercado y lograr una mayor 

penetración, y por ende alcanzar un mayor market-share. Tal es el caso de los 

tampones Kotex que compite con la marca OB, la cual se ha convertido hace tiempo 

en una marca genérica. Kotex en el año 2013 lanzó un nuevo tampón con un sistema 

de aplicación, el cual es una novedad en el mercado y es un factor diferenciador con 

respecto a sus principales competidores. Marcela de Achával durante la entrevista 

argumentó, que lo que se trata de hacer a fin de cuentas es cambiar las reglas del 

juego actuales con el fin de poder agregar valor a las consumidoras y diferenciarse de 

la competencia. 

 

Otro caso de ñnovedadò dentro de la industria son los paños húmedos Scott para 

limpiar pisos y vidrios. Estos productos fueron lanzados en el mes de Septiembre del 

2013, y están enfocados a satisfacer una necesidad que es la limpieza del hogar desde 

otro punto de vista. El objetivo primordial es hacer facilitar a las consumidoras las 

labores del hogar, a través de productos que simplifiquen dicha tarea.  

 

En conclusión, se podría decir que la propuesta de valor de Kimberly-Clark es hacer 

más fácil y simple la vida de sus consumidores a través de la oferta de productos 

novedosos, de alta calidad y diferentes. Esto se debe a que los productos no pueden 

clasificarse únicamente bajo un aspecto en particular, ya que en la realidad no es tan 

simple. Como mencioné anteriormente, en cada caso hay una preponderancia de un 

aspecto por sobre los otros. 
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4.1.3 Canales de Distribución 

 

 

 

 

Kimberly-Clark utiliza diversos canales de distribución para poder hacer llegar sus 

productos a  manos de sus consumidores. Para poder llevar a cabo dicha tarea, la 

empresa cuenta con dos grandes centros de distribución, uno ubicado en Estaban 

Echeverría (CLAS) y el otro en la planta de San Luis (CLAP). Además cuenta con 

diversos centros logísticos subcontratados en lugares estratégicos, denominados 

ñsat®litesò. En dichos centros, se lleva a cabo el ñpickingò, que es desarmar los 

grandes palletizados en pequeñas porciones para armar los pedidos, que luego serán 

enviados a los clientes. Toda la distribución a clientes, y la distribución interna 

(intermill), se encuentra subcontratada con diversas empresas logísticas.  

 

Dentro del esquema teórico de distribución KC utiliza las tres formas posibles: 

Figura 14: Canales de Distribución 

 

Fuente: http://www.web-books.com/eLibrary/NC/B0/B66/074MB66.html, (16/11/2013). 

http://www.web-books.com/eLibrary/NC/B0/B66/074MB66.html
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La venta directa por retailers se da cuando Kimberly-Clark le vende productos a 

grandes clientes, entre ellos las cadenas nacionales y regionales de supermercados. 

Ese canal es comúnmente denominado canal directo, ya que son el único 

intermediario entre la empresa y los consumidores. Algunos de los grandes clientes 

que venden con dicha estructura de distribución son: Carrefour, Walmart y Jumbo. 

 

Otro de los canales que utiliza KC es la venta a través de un mayorista, el cual este 

recibe productos en grandes cantidades y se encarga  de venderlos a los clientes 

minoristas. Las compras que se realizan en los mayoristas generalmente son en 

grandes cantidades de producto, aunque hay algunos que venden directamente a los 

consumidores. Los retailers son el último eslabón para llegar a los consumidores y 

son los que compran en grandes volúmenes, dividen los productos y venden de forma 

minorista.  

 

La venta directa a los consumidores es una práctica nueva en KC, que lo hace a través 

de una página web bajo otra razón social distinta. Este canal fue denominado por la 

empresa como el canal de e-commerce, en el cual se ofrecen tanto productos de 

pañales como accesorios para bebés. Es una práctica poco convencional dentro del 

mercado de consumo masivo, pero KC apuesta por este nuevo desarrollo. 

 

Lo que hay que tener en cuenta es que a medida que aumenta la cantidad de 

intermediarios entre la empresa productora y el consumidor final, el precio va 

aumentando por cada nodo perteneciente a dicha cadena. Esto se debe a que el 

negocio para cada nodo es el margen que generan en la compra-venta. 

 

Los clientes de KC, es decir el sell-in, pertenecen a distintos rubros según su 

clasificación. Por un lado se encuentra el canal directo, conformado por cadenas de 

supermercado, y por el otro lado se encuentra el canal indirecto. El canal indirecto 

está conformado por mayoristas, distribuidores, pañaleras y farmacias. 
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4.1.4 Customer Relationship ï Relación con los Clientes 

 

 

 
 

 

Las relaciones que establecen las empresas con sus respectivos clientes y 

consumidores es de suma importancia. Comúnmente el customer relationship es 

denominado con las siglas CRM, que es el management aplicado al desarrollo y a la 

profundización de la relación entre la empresa productora con el consumidor.  

 

En el rubro del mercado masivo, la relación con los clientes toma una papel 

sumamente importante ya que se trata de productos básicos los cuales son consumidos 

con una mayor frecuencia que los productos de otras industrias, y hasta a veces de 

forma diaria. Como Marcela de Achával comentó en la entrevista, es muy importante 

mantener al consumidor contento y tener la capacidad para entender sus necesidades, 

ya que el consumidor podría migrar hacia la competencia y ese es un riesgo muy alto, 

porque es más difícil atraer un cliente de nuevo hacia una marca propia que 

profundizar y ahondar en la relación actual. 

 

En el caso de KC, la empresa cuenta con diversas acciones puntuales y canales de 

comunicación para poder relacionarse tanto con sus consumidores como con sus 

clientes. Los canales principales que utiliza para poder comunicarse con sus 

consumidores es la publicidad, las fanpage de Facebook de las marcas, la asistencia 

personalizada al público y los puntos de venta. Hoy en día, dado el uso de páginas 

sociales y redes sociales es que las empresas pueden establecer un canal de 

comunicación directa con sus consumidores, que años atrás era imposible. Además 

pueden tener una comunicación individualizada, atender quejas y resolver consultas.  
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Las publicidades son los grandes canales que utilizan las empresas para poder 

comunicar tanto sus nuevos lanzamientos, como hacer llegar mensajes que contengan 

valores que fomenta la empresa, como así también aspectos emocionales. Kimberly-

Clark tiene  por un lado, subcontratado el servicio de desarrollo de contenidos para 

televisión y gráficas, y por el otro el manejo de los medios. Todos los contenidos 

duros, es decir mensajes que se quiere comunicar y target por ejemplo, son definidos 

por las áreas de marketing a través de un brief. Luego estos son enviados a agencias 

como Ogilvy, que se encargan del desarrollo de imágenes y videos, y más tarde a 

agencias como Mindshare que se encargan de la administración y la compra de 

espacios publicitarios en los medios.  

 

La asistencia al público de forma individual se realiza de forma telefónica, a través de 

una línea abierta la cual es atendida de lunes a viernes de 9:00 am hasta las 18:00 pm. 

En general los consumidores llaman por dos razones, la primera de ellas es para hacer 

consultas con respecto a los productos, y la segunda es para quejas.  

 

Con respecto a los puntos de venta KC utiliza todo tipo de herramientas, tales como 

cenefas o muebles, para comunicarse con sus consumidores y poder a su vez 

informarlos acerca de los productos. En muchos casos la empresa debe abonar los 

espacios a sus clientes, y los materiales son entregados en concepto de ñen 

comodatoò. Por lo tanto el due¶o de las punteras y muebles es KC, que generalmente 

hace una inversión a principios de año la cual contempla todas las realizaciones en el 

punto de venta. 

 

Con respecto a la relación de KC con sus clientes, tanto del canal directo como el 

indirecto, la empresa lleva a cabo diversas reuniones con diferentes motivos. Por lo 

general cuando se trata de uno de los grandes clientes arreglan reuniones en la Usina, 

un espacio de innovación situado en la planta de Bernal, con el fin de poder 

agasajarlos y establecer nuevos cursos de acción en conjunto. En cambio, cuando se 

tratan de clientes pertenecientes al canal indirecto, por lo general organizan comidas y 

eventos anuales para poder seguir profundizando la relación y en última instancia 

fomentar el crecimiento en dicho canal. El sub canal protagonista dentro del canal 

indirecto son las pañaleras, un canal desarrollado por KC el cual aporta alrededor del 

40% de la venta de pañales a la compañía. Hay un área específica dentro del 
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departamento de Trade Marketing enfocado en las pañaleras, el cual ha desarrollado 

un programa denominado ñPa¶aleras Huggiesò en donde KC les otorga descuentos 

comerciales especiales y materiales para el punto de venta. Según Marcela de 

Achával, hay alrededor de 1.800 pañaleras en la Argentina concentradas en su 

mayoría en la zona del Gran Buenos Aires y el NOA Argentino.  

 

4.1.5 Revenue Streams ï Fuentes de Ingreso 

 

 

 
 

 

Según el Business Model Canvas hay dos principales maneras por las cuales una 

empresa canaliza sus fuentes de ingreso. La primera de ellas es a través de 

transacciones con sus clientes, en las cuales se realiza un pago por única vez en 

concepto del producto o servicio brindado. La segunda de ellas es mediante 

recurrentes transacciones, en concepto de la propuesta de valor o de un servicio de 

post-venta. 

 

Las fuentes de ingresos de KC están determinadas por recurrentes transacciones con 

clientes por la compra de productos pertenecientes al mercado de consumo masivo. Es 

decir, se realizan operaciones todos los días con los clientes mediante las cuales se les 

otorga un producto y el cliente a cambio realiza el pago correspondiente. 

Dependiendo del canal al cual pertenece el cliente, esté suele gozar de diversos 

descuentos por categorías y productos. Kimberly-Clark divide las listas de precios 

bajo siete grupos de clientes. Cada grupo de clientes cuenta con un descuento de lista 

diferente según las rutas de precios. 


