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Resumen Ejecutivo

Este trabajo procura analizar el desafio que implica la innovacion en las empresas de
consumo masivo, particularmente en el rubro de higiene y cuidado personal, a la luz
del estudio del caso Kimberfylark Argentina. Dadas las caracteristicas de los
produdos pertenecientes a este rubro, generalmente caracterizados como
commodities, la necesidad de innovar es practicamente esencial para poder subsistir y
diferenciarse de la competencia. Seg8ftywotzky (1996) la innovacién en
tecnologia, hoy en dia, ha pigldl su atractivo, dada la facilidad para su replicacion; y

argumenta que es necesario innovar en los modelos de negocios.

El marco tedrico incluye como herramientas de andlisis principales el Business Model
Canvas OQsterwalder 2010 que ha permitido dematizar y caracterizar

exhaustivamente el modelo de negocios de KC, y el esquema de niveles de
innovacion desarrollado por Hamel (2007), a los efectos de poder ofrecer una
pormenorizada conceptualizacion de las iniciativas y practicas de innovacion

relevadas.

A partir del analisis desarrollado en este trabajo, se concluyd que la estrategia
adoptada por KC, i.e., rentabilizar sus categorias comoditizadas, se canaliz6
eminentemente mediante el desarrollo y la incorporacion de practicas innovadoras
como fuete de creacién de valor y de diferenciacion de sus competidores. Los
niveles de innovacion alcanzados por KC en este sentido son: nivel de operaciones,
productos y servicios, y estrategia. No obstante, las iniciativas de innovacion no
parecen haber pernu@ todavia en el cuarto nivel de innovacién propuesto por
Hamel (2007), la innovacion en management. La construccion de las condiciones de
posibilidad para que este tipo de innovacion se desarrolle constituye, por lo pronto,
una asignatura pendiente paea flrma. Finalmente, se han intentado identificar
algunos de los factores que incidirian en la imposibilidad de experimentar el cuarto
nivel de innovacion, como la resistencia de la alta gerencia y la estructura burocrética
de la empresa entre otros.

Palabras claves: innovacién, modelo de negocios, estrategia, diferenciacion,

commodities, fuerza de venta, innovacion estratégica, Kinrzalk.
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1.1 Problematica

A lo largo de la historia hubdiversas innovaciones temdgicas empezando por la
rueda yla imprenta hasta la creacion de la computadora. Las empresas a lo largo del
tiempo intentaron agregar valor a sus clientes invirbesd desarrollos tecnolégicos
destinados al logro de la obtéin de mayores ganancidgualmente la capacidad de
poder reproducir e imitar dichos avances fue creciendo a la par, mitigando la
atraccion econdémica. Es por eso que las empresas se remiten a las protecciones
legales para poder gozar de la exclusividad explotacion de las invenciones

tecnoldgicas.

Frente a esta comoditizacion de la tecnologia, Adrian J. Slywotzky (1996) sostiene
gue hay dos razones por los cuales ésta ya no es una fuente de ventaja competitiva
hoy en dia. La primera de ellas es qamo lo demuestra una investigacion del MIT,

d e n o mi Thea tcaasforination of the U.S. Chemical Industry ( 1 & 8a@it)dad

de innovaciones importantes ha disminuido con los afios. Segun la investigacion, en la

d®cada de | os 3006s oatrarlalvesledod @e649 inmovaciopes dr 2 an
i mportantes dentro de | a industria Qu?2mica
a 900s dicho n¥%¥mero cay- a 2. La segunda

dentro del rubro tecnolégico no permite la creaciomaptacion de valor a no ser que

se utilicen recursos legales tales como las patentes.

Segun Adrian J. Slywotzky (1996), hoy en dia la tecnologia se encuentra a
disposicion de todas las empresas, y por lo tanto ya no es el motor fundaladasal
innovadones como lo fueen el pasado. Lo que el autor argumenta es que en la
actualidad la ventaja competitiva de una empresa se basa en la innovacién de su

modelo de negocios, ya que es el factor diferenciador.

Todas las empresas implicitamente o expliciate tieen un modelo de negocios
gue 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 solo en el negocio sino que también en la estrategia de las empresas.



Un modeb de negocios puede ser definido como:

[ é &l centro o el corazén 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 necesidatente por la cual los
consumidores estan dispuestos a pagar por ello. Y la segunda funcion, es obtener
una ganancia a partir de la creacion de valor, el cual le permitird a la empresa
subsistir en el tiempdChesbrough 2007, 12).

Los modelos de negaxs son dinamicos 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 desafio. Cambiar la estruetde negocios en una empresa ya establecida es un
gran desafio 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 podrian denominar coman c e pt o0s A gen®ri cos
ercuentran intimamente relacionadoon las estrategias de las empresas (Teece,

2010). Cad empresa tiene su propmodus operandde negocios, el cual puede
aproximarse, en mayor o menor medida, a los modelos de otras esmpesdee ellas

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

gue es el factodiferenciador entre empresasediante el cual se puede generar una

ventaja competitiva. La estrategia seria la forma en la cual seidlevaabo el

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

a los clientes.

Durante los dltimos afios, hubo muchas empresas que innovaron en sus modelos de
negocios y en sus estrategias generando una ventaja doap&ntendemos a la
innovacion como la busqueda continde nuevas oportunidades de negocios,
implementacion de nuevas tecnologias disruptivas y cambios en el centro del modelo
de negocios (Wolpert 2002). Tal es el caso de Southwest, que segun Slywotzky
(1996), ha encontrado un modelo de negocios exitoso en una industria que no es
atractiva ya que la gran mayoria de las empresas del rubro generan pérdidas. Otro
caso importante de innovacion, que también menciona dicho autor, fue el caso de

Dell, en dondeirrumpié al mercado ofreciendo computadoras personales de alta



calidad y customizadas utilizando una red de distribucion particular. Dell eliminé la
venta a través de mayoristas y minoristas, para enfocarse en la venta directa al cliente.
La innovacién, 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 dificil ya que
engloba diferentes factorde una organizaciol,no solamentéa tecnologia queséa

utiliza. La innovacién 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 primeatributo para poder definir una ventaja competitiva es

gue los recursos sean valiosos, es decir, que brinde nuevas oportunidades para la
empresa o0 que disminuya las amenazas. El segundo atributo se relaciona con las
caracteristicas propias y especifida$ atributo, que lo hacen diferente a los recursos

de la competencia. El tercero es que el recurso de la empresa sea dificil de imitar, y
por ultimo que dicho recurso no tenga sustitutos. A diferencia de la innovacion en
modelos de negocio, la innovacitectnoldgica es, hoy en dia, facilmente imitable y

cuenta con nuMerosos recursos sustitutos.

Actualmente muchas empresas invierten gran parte de su capital en innovacion,
buscando talentos en el roado y mejorando sus procesoseEes 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 appestéa innovacion,
generando asi una cultura organizacional competitiva y enfocada en resultados. Lo
gue dicha empresa busca es poder satisfacer las necesidades de sus consumidores de
una mejor manera que la competen@gregando valor. Y es por eso ques S

consumidores estan dispuestos a pagar un precio mayor por ello.

Dicha empresa cuenta con una cultura organizacional competitiva y enfocada en
resultados, promoviendo y fomentando la innovacién a través de los objetivos anuales

de sus empleados.



Figura 1: Los Valores de KC

LIBEERE EL PODER DE CREE UN MEJOR FUTURO

NUESTRA GENTE + Cree nuevos mercados para satisfacer las

+ Atraiga y retenga a las personas mas necesidades personales emergentes de los
capaces y desarrolle sus habilidades CoNsUMIdores y Usuarios

+ Fomente la creacion de lideres en areas + Sea responsable con el medio ambiente y
funcionales vitales contribuya de forma positiva con nuestras

+ Aproveche la diversidad y la inclusion en comunidades

toda nuestra empresa

FOMENTE Y CUIDE DE NUESTRAS AUMENTE CONSISTENTEMENTE
MARCAS PRINCIPALES LAS VENTAS, GANANCIAS Y
+ Conviértase en lider de marca en RENDIMIENTOS
categorias y mercados especificos + Organice por priondades nuestros recursos
+ Encabece la innovacion en categorias buscando las mejores oportunidades para
vy mercados especificos equilibrar el flujo de efectivo, el crecimiento
+ Coloque al consumidor, usuario y cliente vy los mérgenes
en el centro de todo lo que hagamos - + Impulse una mejora continua en los costos
Continuamos con  Somos Estamos Respetamos y
nuestra herencia  responsables por  comprometidos cuidamos de las
de manera nuestro negocioy  con las nuevas comunidades en
honrada, integray nuestro futuro. ideas que aportan  las que vivimos y
valiente, haciendo valor. trabajamos.
lo correcto.

Fuente: KimberlyClark Argentinahttp://www.kimberlyclark.com.ar/

Este trabajo intentanalizar y describir el modelo de negocios de KC, su dinamismo
y la relacién que guarda con su estrategia para entender cémo logra ofrecer una
propuesta de valor diferenciada para sus clientes. Adicionsmeamnalizaremosl

papel fundamental que la iovacion tiene en este desafio.

La eleccion del caso de estudio de Kimbélgrk esta relacionada con el hecho de
gue es lider en la industria de consumo masivo, particularmente en el rubro de
higiene. Se trata de ueapresa que, como se menciamberiomente, apuesta por la
innovacion dentro den rubro de commoditiey queademas, cuenta con los recursos

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


http://www.kimberly-clark.com.ar/

Los criterios que se utilizaron para poder seleccionar el caso de estudiosson

siguientes:

1 Que pertenezca al mercado de consumos masivo, especificamente al rubro de
Higiene y Cuidado Persondlna industria de commoditieen la cual el
desafo de innovar es todo un reten Argentina solo hay dampresaskC y
Papdera del Plga.

1 Y que la innovacién sea un valor en si para la empresa.

1.2 Preguntas de investigacion y objetivos de la investigacion

Pregunta Central:

1 ¢Cudles sorok niveles de innovacidque presenta el modelo de negocios de
KC, que le permitié ser el lidaetel rubro de higiene dentro del mercado de
coNsumo masivo?

Subpreguntas:

1 ¢Como es el modelo de negocios de KC? ¢ Como articula todas las unidades de
negocios que la empresa opera?

1 ¢Qué lugar ocupa la innovacion en su modelo de negocios? ¢Cudl es el
métado de innovacion que utiliza y en qué niveles opera?

Objetivo general:
El objetivo principal de esta investigacion es analizar y de#scei modelo de

negocios de K& identificar qué lugar ocupa la innovacién para este, tideo del
mercado de consumo masivo.

Objetivos especificos:
1 Investigar y analizar el modelo de negocios utilizado por KC.

1 Analizar cual es el método que utiliza KC para lograr innovar en su modelo de
negocio.

1 Identificar ejemplos concretos geeidencien los niveles en los que opera la
innovacion en KC.



1 Intentar descubrjra partir del analisisnuevas oportunidades bajo el modelo
de negocios actual de KC.

1.3 Justificacion de las razones de estudio

Decidimoscomo eje central de la investgan el tema de la innovacion y de los
modelos de negocios dada su relevancia en lo ultimos tiempos, debido a las grandes
crisis econdmicas que sucedieron en los ultimos afios. En dichos cergexem

donde las empresas deben tener la flexibilidad sufieipara 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 sy vez, poder captar un benefipara la

empresa.

Dada la velocidad en la forma de hace¥gocios, producto de los avances
tecnoldgicos, las empresas deben mantenerse competitivas en un entorno global.
Deben tener la capacidad de poder seguir desarrollando sus fortalezas, para poder

diferenciasede sus competidores, y al mismo tiempo revsu# debilidades.

La innovacién es una herramienta poderosa, pero ya no se encuentra solamente
enfocada en la tecnologia e informacién. Hoy en dia, todas las empresas al igual que
los individuos, cuentan con acceso atdanologia y a la informacion efiorma

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

A lo largo dela carrera universitaria siempre tuve un especial interés en materias
como Marketing y Gestidén del CambResulta muynteresante la relacime mpr e s a
i ent or rc@mb ,éstagebe adaptarse a los cambios para poder subsistir. Es
interesante estudiar una empresa perteneciente a la industriasdenoamasivo, en
donde se enfocan todo momentel interésen la mente de los consumidores. Es por
eso quedecidmostomar como estudio de caso KC, ya que se encuentra enfocada en
la innovacion como un valor. Ademas es lider en el rubro en el cual opera,

diferenciandose de su competencia.
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La necesidad de innovar de KC es crucial por dos razones importantes. La gémera
ellas, es que la empresa se encuentra Unicamente 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
diveros rubros, con el fin de poder disminuir el riesgo obteniendo una cartera de
productos oOptimas. Tal es el caso de &relr, P&G y Johnson & Johnson. ¥ |
segunda razon, es que el rubro en el cual se encuentra inmersa la empresa se
caracteiza por ofrecer ammoditiesy por los bajos margene® los mismosPor lo

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

mantener una rentabilidad la clelpermitasubsistir.

1.4 Estrategia Metodolégica

Tipo de Estudio

Para estérabajo de Graduacion se utilizomo principal herramienta metodoldgica el

estudio de un caso, el cual permitida investigacion descriptiiel mismo.

Cuando mencionamos una investigacion descriptiva nos referimos a investigar las
propiedades especifieaimportantes de personas, comunidades o cualquier otro
fendbmeno y someterlo a un analisis (Damk1986). El fin u objetivo epoder
describir y analizar el modelo de negocios de KC y su relaciéon con la estrategia e
innovacion. Por lo tanto se intenta artir del marco teéricopfrecer una respuesta a

las preguntas centrales de la investigacion.

Identificacion de unidades de analisis o casos de estudio

Como se menciond anteriormente, se tomara el estudio de un caso que en esta ocasion
sera la empregdimberly-Clark. Elegimos dicho caso ya que es una empresa lider en

el rubro de higiene dentro de la industria de consumo masivo, y ademas cuenta con
las herramientas necesarias y suficientes para poder llevar a cabo una innovacion en

su modelo de negocioks una empresa que fomenta la innovacion a través de los

11



objetivos de sus empleados, busca la auto superacion en todo momento y trabaja bajo

|l a metodol og?2?a de fipensar como el clienteo

Técnicas de recolecciéon de datos

Con el objetivo de realizar unaviestiga@n profunda del caso, utilidas siguientes
fuentes de recoleccién de datos:

Informacion primaria:se delimitéun periodo de observacion, tanto en las oficinas de

la empresa como das plantas. Ademas se utilieb recurso de las entrevista, para
poder recolectar informacién clave, a empleados de diversos sectores.

El objetivo fue hacer tresentrevistas a jefes y managers pertenecientes a distintas
areas, que ocupan lugares clave dentro de la organizacion. lbusgsemos con las
preguntas es poder tener una idea concreta y clara acerca del modelo de negocios de
KC y del papel que juega la innovacion. Es por eso que dependiendo del interlocutor

las preguntas estaran enfocadas en distintas tematicas.

Los interloctioresfueronlos siguientes:
1 Brand Manager de Marketing, Huggies: Claudia Cassella
1 Jefe de Finanza€arla Ferrini

1 Jefa de Trade Marketing, casaipermercados: Marcela de Avha

Informacién secundariase utiliz6todo material interno de la empresaticulos y

también se empledaterial teérico/bibliografico referido al tema.

Estrategia de Andlisis:

1) Describir en detalle el modelo de negocios de KC a la luz de la herramienta de
Endeavor. Intentar identificar la existencia de practicas de innovagio
jerarquizarlas de acuerdo con los niveles de complejidad que propone Hamel,
para advertir si alguna puede pensarse como innovacioén estratégica o en
managementA su vez, clasificar dichas practicas de innovacion en términos

de Wolpert y Drucker.
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A lo largo del marco tedrico se daran a conocer las teorias y modelos que seran
utilizados en el trabajo de Graduacion. Por un lado se analizara la teoria acerca de los
modelos de negocio, con el fin deder investigar y analizar en profundidad el caso

de estudio. Y por el otro lado, se expondra un marco teérico acerca de los diferentes

tipo de innovacion que pueden hallarse en una organizacion.

Un modelo de negocios puede ser entendido como el resutaethefinicion de una
organizacion. 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 innovacion los cuales tienen impacto dentro delinggde la cultura de la

empresa.

2.1 Modelo de Negocios

Un model o de negoci osuaporkerdeatossneemreladonddosni d o ¢
gue si estan juntos, crean y entregan valor. ( Mar k W 2008, 54) . E
elementos segun los autores, Johnson, Christensen y Kagermann, son los siguientes:

1 Propuesta de valor para el cliente (PVC)

1 La formula de utilidades

1 Recursos clave

1 Procesos clave

E I Siguiente cuads oMpdels e@darav aed 0 fA(BQussti enrevga |
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, anganizacién sin fines de

lucro que opera a nivel internacional, alentando y apoyando a los emprendedores de
paises suolesarrollados. Su objetivo es capacitar y monitorear emprendimientos con

el fin de contribuir al desarrollo de los paises en los cuapesa. Una de las
herramientas que provee a los emprendedores, con el fin de estructurar y

profesionalizar sus oeglbciCasyaesd €0OstidBruwdl
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Para poder implementar dicha herramienta es necesario un trabajo exhaustivo y

complep ya que requiere respuestas a preguntas dificiles.

2.1.1 Business Model Canvas

Como se explicé anteriormente, dicho modelo es @neaimienta para poder definir
el modelo de negocios de un emprendimiento o bien de una empresa ya establecida en
el mercao. Cada uno de los nueve casilleros cuenta con una tematica distinta, que

seran explicadas a continuacion:

Figura 2: Business Model CanvaBndeavor

Left canvas: Efficiency Right canvas: Value

8 Key partners

Who are your key

7 Key
activities
What activities do you

need to undertake to
realize your ambition?

2 Value
proposition

What value do you

4 Customer
relationships

What are your
customer expectations
about type of
relationship? Which
are established?
Which need attention?

1 Customer
segments

For whom are you

creating value? Who
are your most
important customers?

partners/suppliers?
What activities do
they perform? 6 Key
resources

deliver to your
customers? What
problems do you
solve?

3 Channels

How do you reach
your customers?
What additional
channels should you
be considering?

What are the key
resources necessary
to deliver value?

9 Cost structure 5 Revenue streams

What are the revenue streams you receive from each
customer segment? What additional opportunities
exist?

What are the most important costs inherent in your
business model?

Note: Business model canvas from, Alexander Osterwalder & Yves Pigneur, Business Model Generation; Recommended sequencing of focus areas is outlined
above

Fuente: Osterwalder 2010

1) Segmentacion de Mercado
Segun Jerome McCarthy (2001), la segmentacién de mercado tiene por objetivo poder
el tot al de | a con

Arecortaro pobl aci - n,

insatisfechas de un grupo especifico de clientes. El objetivo es encontrar
oportunida@s dentro de este grupo de clientes, que valoren las propuestas de valor
gue brinda o brindara dicha empresa.

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

cual decide operar. La primera de ellas es la diferenciaaig eual 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 es{ioesa

enfoca en un grupo selecto de consumidores. La ventaja de dicha estrategia son los
altos margenes, y su desventaja son los bajos volimenes. Y por ultimo, la dltima
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 mas a las
mencionadas anteriormente. La primera de elda estrategia deiversified que es

el caso cuando una empresa se encuentra enfocada en dos segmentos completamente
distintos ydiferentes. Y la segunda es Blti-sided en la cual una empresa brinda
servicios a dos actores econdmicos. El modelo utiliza el ejemplo de las tarjetas de

crédito, erdonde por un lado estan los individuos y por el otro los bancos.

En esta seccion las empresas y emprendimientos deben preguntarse las siguientes
preguntas segun el Business Model Canvas:

a. ¢Para quién estas creando valor?

b. ¢Quiénes son tus clientes mas amantes?

c. ¢Podemos distinguir distintos segmentos de mercado?

2) Value Proposition
La propuesta o proposi ci - rheclationshapl or pue
between the performance attributes of a product or a service, the fulfillment of
needs across mtiple customers roles (e.qacquiring, using, and disposiraf

products/services), and the total cogkambil 1996, 12).

Dicha definicion denota que hay tres factoreseslyue determinan lo que es

el Value PropositionEl primero de ellos, son losriétutos especificos con los
gue cuenta un determinado producto o servicio. Es decir, aquello que lo
diferencia de los demas productos o servicios sustitutos ererelado. El
segundo factor estéelacionado directamente con la capacidaéd tiene el

bien oservicio ensatisfacer la necesidad latente en el segmento de mercado en
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el cual opera. Y por ultimesta el costo que implica obtener dicho producto o
servicio, el cual en diversas ocasiones es determinante. Por lo tanto se podria
llegar a decir que lgpropuesta de valor gira entorno a los tres factores
mencionados anteriormente, en la cual alguno de dichos factores, en la
mayoria de los casos, tiene una mayor preponderancia por sobre los otros. Es
decir, que segun las preferencias de cada consumitiotegdera a valorar un

factor por sobre los otros.

Figura 3: Formas de agregar valor

Performance:
create value by
improving product
o service

Customization:

Newness: satisfy a (
of tailoring products/

Fuente: Osterwalder, 2010

En esta seccién las empresas y emprendimientos deben preguntarse las siguientes
preguntas segun el Business Model Canvas:
a) ¢Qué valoresfrece a tus clientes?

b) ¢Qué tipo de problemas resuelve?

3) Canales (Channels)
Un canal de ubdesttucturabdounada-paor soeiass int@rdependientes que
participan en el proceso de hacer que los bignegrvicios estén disponibles para el
uso oconsumo de los consumidores o usuarios industdale Lambin 2009, 36«

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

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

Segun Lambin (2009), los canales de distribucion desempefian 7 funciones diferentes:

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

- Fraccionar: pner los productos en proporciones adecuadas segun 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 almacenesps.

- Surtir: constituir una seleccion de bienes complementarios adaptados a
ciertas condiciones de uso o consumo.

- Contactar: establecer relaciones con los clientes.

- Informar: diseminar y recoger informacion sobre el mercado.

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

de venta.

4) Customer Relationship
Segun Aéxander Osterwalder (2010), @istome relationshipes la relacion que la
empresa quiere establecer con sus clientes objetivo. El propdsito que mueve a la
empresa a desarrallana relacion con sus clientes son tres. El primero de ellos es
adquirir nuevos clientes, con el objetivo de obtener de esta forma un masiaat
share El segundo propdésit es el deustomer retentiofretencioén de clientes), en el
cual la empresa buascretener sus clientes para que no opten por productos de la
competencia. Es mas facil mantener clientes que tener que recuperarlos. El tercer y
ultimo prgodsito es el déoosting salesToda empresa tiene por objetivo cregela
relacion de la empresaom sus clientes es una herramieptaderosasi es bien

utilizadg para poder aumentar las ventas.

Hay diversas formas en las que una empresa puede fomentar y apostar por generar
una relacion con sus clientes. Entre ellas se encuentran (Osterwalder, 2010)

fAsistencia Personal
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Y Asistentes Personales Especializados
fSelf-service

{Servicios Automatizados
f'Comunidades

i Co-creacioéon

5) Fuentegsle Ingreso revenues streams
Segun el Business Model Canvas (Osterwalder 2010) hay dos formas de obtener una
gananciay son las siguientes:
- Transacciones realizadas por clientes en concepto de un pago por Unica
vez.
- Recurrentes transacciones como consecuencias didivry de una

propuesta de valor o de servicios de p@stta.

Dentro de estas dos opciones genérisaspresentan varias oportunidades para la

obtencion de una ganancia.

Figura 4: Fuentes de ingreso

Cuota de

Publicidad Utilizacién

Fuente: Osterwalder 2010
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6) Recursos Claves

En elBusinessModel Canvas se describe a un recurso clave como aquel recurso
sin el cual el negocio no podria operar. Dependiendo del negocio en si, los
recursos podran ir variando segun las necesidades.

Los recursos claves se pueden clasificar en cuatro categorias: ,Fisicos

Intelectuales, Humanos y Financieros.

Segun Barney (1991) hay ciertas caracteristicas 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 valioadgarganizacion. Un recurso
valioso es aquel que aumenta la eficiencia o eficacia de la empresa, porque
permite implementar nuevas o distintasrasygias. El segundo factor esta
relacionado con las caracteristicas propias del recurso, que lo haceyunico

di ferente. aCu8ndo un recurso se consi

pone en evidencia la respuesta:

éas long as the number of firms that possess
less than the number of firms needed to generate pedeytetition 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 dificil de imitar, el cual garantiza la
sostenibilidad de laentaja competitiva. Y por dltimo, que los recursos generen
estraégias que no tengan sustitutos. decir, que dado los recursos que tiene la
empresa, su competencia no pueda replicar la estrategia elegida por la primera
debido a los las caracteristicasgias de los recursos.

7) Actividades Claves

Las actividades claves son aquellas que la empresa debera 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 ymaatderelacion 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
enfocaran en la resolucion de problemas para sus clientes, como es el caso de la

consultoras y hospitales. Estas actividades claves demandaran a la organizacion
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contar con gente entrenada y capacitada. Y por ultimo se encuentran las
actividades de APl ataformas/ Net wor ks o

interactlan con sus clientegravés 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. Segun el tipo
de alianza que buscan y con quiénleea a cabo, se pueden distinguir 4 tipos
diferentes:

a) Alianzas estratégicas entre no competidores

b) Coopetition Alianzas entre competidores

¢) Joint Ventures

d) Alianzas con proveedores

9) Estructura de Costo

Hay dos extremos en cuanto a la estructura de cdstasa organizacion, y entre
ellas hay una gran diversidad de opciones. Por un lado sengracila teoria de
costdriven, la cual se basa en reducir al maximo posible los costos a través de la
automatizacion ofreciendo preciosdmjpor un bajo valor aggado. Y r el otro

lado, se encugra la teoria dealuedriven en al cual las empresas se preocupan
mas por el valor agregado que ofrecgme por los costos. Generalmente dichas

empresas ofrecen servicios o productos personalizados y de gran vajadagre

Las estructuras de costos incluyen algunas caracteristicas como:
a) Costos fijos
b) Costos Variables
c) Economias de Escala
d) Economias de Alcance
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2.2 Innovacion

La innovacion puede ser entendida o definidacndop ur sui ng radi cal ne\
opportunities, exploiting new or potencially disruptive technologies, and introducing

change into the core concept of your busitbess( Wo |l p er t No 29 <2 78)
cuestion de utilizar tecnologia de ultima generacién, sino que el término de

innovacion es i concepto integral el cual afecta el corazén del negocio.

Las empresas deben tener la capacidad de poder explorar sus competencias y
canali zashowo pPpklRnawpoder fomentar y promove
organizacion. Un tema importante adem®n cuenta, que remarca John D. Wolpert

(2002), es que la alta gerencia de la organizacion debe estar abierta a los cambios y
fomentarlos. Lo que sucede muchas veces essgb&éen los empleados se muestran

positivos ante nuevas oportunidades innovegjdeaalta gerencia se resiste al cambio

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

2.2.1 Fuentes de Innovaciéon

Peter F. Drucker (2002) sostiene que las ideas mas innovadoras con respecto a los
negocios surgen den andlisis metodolégico de 7 areas de oportunidades facilmente

identificables. Segun el autor la innovacion es el trabajo de saber mas que de hacer, el
cual se encuentra relacionado con lo descripto por John D. Wolpert y la necesidad de

las empresas d@wcocer sus competencias.

Las empresas, segun Drucker (2002), deben desarrollar el compromiso con la practica
sistemética de la innovacion, leual se basa en la consistente busqueda de

oportunidades en las siguientes areas:

I.  Acontecimientos inesperados
Cuando el autor se refiere a dichos acontecimientos se refiere a los casos de
exito o fracaso de una oportunidad de negocio. La experiencia se transforma
en una fuente de innovacion, que debe ser analizada y aprovechada.

[I.  Incongruencias
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VI.

VII.

Dichas incongruenciasstan relacionadas con las expectativas que mueven el

comportamiento humano y los resultados empiricos. Muchas veces la

incongruencia entre ambos conceptos permite desarrollar
oportunidades innovadoras.
Necesidades de Procesos

Cambios en la Industiy el Mercado

nuevas

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.

Cambios Demograficos

Los cambios demograficos son losis confiables ya que se basan atosly

estadisticas empiricasoPlo tantq los managers deberan prestar atencién a

temas tales como la educacion de la poblacion, nivel de ingresos, distribucion

de edad y distribucion geografica.
Cambios en la percepiui

E I tema de | a percepci-n est§

r el

aci

vac200 o fAimedio |l enoo. Dependi endo

acontecimiento, que esta relacionado con diversos factores tales como el

estado de humor, puede ser exqiim como una fuente de innovacion.

Nuevos conocimientos

Los avances en investigacién o en tecnologia son considerados como fuentes

de innovacion.

2.2.2Tipos de Innovacion

Un escritor referente en el tema de la innovacién, y mas especificamente de la

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

evidencia su fundamento con respecto a los tipos de innovacion:

These new realities call for new @umgzational 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 -buéaking
innovation.And i f t hey-nveat argl odtthing a grawingnuob
of upstarts, they must learn how itspire their employees to giveheir
very best of themselves every @dgmel 2007, 11)
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La innovacion en management puede ser entendida como los camlzadsrema 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 primiéas de

es el desafio, es decir que dichos cambios sean un desafio al status quo y que
modifiquen la ortodoxia con la cual las empresas operan hoy en dia. La segunda, es la
sistematicidad que implicas decigue dicho cambio involucre distintos procesos y
métodos. Y por ultimo la puesta en marcha, gaeusecambio que afecte el trabajo

del dia a dia.

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

l a Ainnovaci - n operacional o, el enclas al est
produccion y la injerencia del uso de las tecnologias. La desventaja de este tipo de
innovacion es que no genera ventajas competitivas al largo plazo, ya que la velocidad

en avances tecnoldgicos es tal que no permite poder generar un valor agregado
sostenido en el tiempo por la alta capacidad de replicacion. A su vez, eonsalgu

casos, muchas empresas producen a través de una tercerigap@nlo tanto no

pueden generar ventajas en cuanto a materia de eficiencia en comparacion a su
competencia. Y or Yl ti mo, existen consultoras que
adaptadas por las empresas lideres a las demas empresas, menguando todo tipo de

ventaja competitiva.

E I segundo tipo de innovaci-n es |l a Ainno\
basa en poder materializar nuevas ideas y mejoras a los productos tanto nuevos como

ya existentes. Segun Hamel (2007), este tipo de innovacion tampoco genera una
ventaja competitiva al largo plazo, ya que hoy en dia es muy facil replicar dichos

avances d#a la tecnologia. Para poder evitar léglicas, las empresas recurren a
protecciones legales tales como las patentes para poder hacer uso exclusivo de dichas

innovaciones.
E I tercer tipo de innovaci - n adaciondda | nnov:

con la innovacion en modelos de negocio. Si bien la innovacidon en modelos de

negocio puede generar grandes ganancias para la compafiia, dicho modelo puede ser
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en ultima instancia mas replicable y descifrable que un sistema de gestion, es decir,

una innovacion en management.

La innovacion en el management es el cuarto tipo de innovacion segun Hamel (2007),
al cual todas las empresas deben apuntar en ultima instancia. Es el tipo de innovacion
gue genera beneficios y ventajas competitivas al lptgpo. Dicho autor utiliza el
siguiente ejemplo para poner en evidencia lo dificil que es imitar una innovacion de
este tipo relacion8ndol a c¢ o¥ou,lfoaexample,i g i
would probably find it easier to adjust your fashion fprences than to transpose

your religious beliefs 6 ( Ha me | 2007, 34). Lo que el
méas sencillo imitar y replicar un modelo de negocios que cambiar las bases
fundamentales de las creencias acerca del management. Si biemawecion de

estas caracteristicas regug de mucho esfuerzo y traba posible que no se consiga

de forma inmediatapor lo cual hay que trabajar sistematicamente para poder

alcanzarla; y esta a su vez, traera grandes recompensas.

Existen grandes sas en los cuales empresas pequefias o pertenecientes a distintas

i ndustri as han entrado en nuevos mer cados
mer cado. A eso es | o Stategic IMavatiod ,d eu g 19979 d d

cuando una empresa, en vezcdenpetir por el liderazgo dentro del mercado, cambia

las reglas del juego establecidas. Es importante tener en cuenta que aqui también la
tecnologia juega un papel preponderante, ya que las nuevas empresas deben tener la
capacidad tecnologica para podecdrael quiebre en el mercado y cambiar dichas
reglas establecidas. Generalmente estas innovaciones, en prirsgmaciay se
encuentran orientadasn un nicho del mercado. Pero dada las caracteristicas del
producto o servicio, estos comienzan a ser apfesigpoor las grandes masas
generando asi un aumento considerablemdiwket sharey en algunos casos estas

empresas se convierten en los lideres del mercado.

Un caso emblematico fue el de Xerox y Canon en el mercado de las fotocopiadoras.
En ese entoncesXerox 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 indduales. Para ellajesarrollonuevas fotocopiadoras personales
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y utiliz6 una nueva forma de distribucion, la dsailers Fue asi que Canon se
posiciong en un principio, en un nicho el cual no era abastecido por la competencia, y

logro establecerse como lider en el meocad

En conclusién, se podria definir a la innovacion estratégica fiofdovh en a company
identifies gaps in the industry positionating map, decides to fill them, and the gaps

grow to become the new mass matk@¥larkides 1997, 12). Para poder desarrollar

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

de tener en cuenta cinco factores importantes:

1) Redefinir el negocio.

2) Redefinir el AQui ®n 0 : | as empresas (o
consumidor, quienes podrian ser nueeoasumidores 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 AQu®O : i nvestigar Yy pens
ofrecidos a dichos consumidores, e identificar nuevas necesidades o
deseos para desarrollar un plan de negocios en base a estos.

4) Redefinir el AC:- moo: | as empresas de
centrales para poder desarrollar nuevas formas de hagecios, para
poder satisfacer a los consumidores en una mejor manera. Es decir, las
empresas debarden primera instancia, ver ¢eg son sus competencias
centrales y desarrollar productos, para luego poder identificar los
potenciales consumidores.

5) Utilizar diferentes puntos de vista en la busqueda de satisfacer las

necesidades y deseos de los consumidores de una mejor manera.
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3.1 Aspectos generales de Kimberly-Clark

Kimberly-Clark fue fundada en el aifio 1872 por John Kimberly, Havilah Babcock,
Charles Clark y Frank Shattuck en Neenah en el estado de WisemnEstados
Unidos. La inversion inicial de los socjgsara crear o que am principio se llamo
AKIi mb€F hyk & Co. 8.,000.fDicka emhpresalls8 especiakrodla
produccion de papel de diario utilizando como materia prima el lino y el algodon.

Enelano1l880 | a empresa cambi - su nombre a AKiIm
ese entonces, dicha orgaation ya se posicionaba como la principal productora de
papel en emedio oeste de los Estados UnidBsra el afio 1886e diversificd y

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

En el afo 1906 | a emprelg@l arakmb& aCs.ud0 ,nopndmr ee
de que tres de los cuatro socios fundadores falleci®ama. el afio 1915 la empresa

comenz - a fabricar l o que fue denominado
compuesto por celulosa que fue utilizado en la Primera GMemadial como vendaje

para los heridos. A partir de este nuevo compuesto que se empez06 a fabricar, se

crearon dos nuevas wunidades de negoci o0s. L
enfocada en | a protecci -n femefadgaema, y | a s
Durante | os afYfos 206 | a empresa realiz- | &

relacionado con el tema de la menstruacgue para ese entonces era un tema tabu,
como para Kleenex. Recién en el afio 1925 Kimbelark comenz6 a comerciatiz

sus productos fuera del territorio de los Estados Unidos, expor@amdarimer
instanciaa Canada. Para finede esa época, la empresa abrié al mercado

comenzanda cotizar en la bolsa de Nueva York.

Durante la décadadeo s 5 0 6 -ClakK iniaiebuear etaga de expansién mundial

comprando | a empresa fAAurorao en M®jico vy

A continuacion se detallard la cronologia de los lanzamiemtés importantes

correspondientes a la segunda mitad del siglo XX:
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1 1978: Se lama la marca Huggies con el cual la empresa ingresa al mercado de
pafales desechables.
1980: La empresa crea la marca Depend, enfocada en la incontinencia.
1989: Se lanzan los Pdllps que son pafiales desechables que fomentan el
aprendizaje para el uso d®a 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 pafiales desechables GoodNites.
1997. Se crean los Little Swimmers, pafales desechatues cubierta
hidrofobica que permite ser utilizados para el agua.

1 2008: Se lanza la marca Depend, enfocada en la incontinencia de adultos.

Hoy en dia KimberlyClark cuenta con mas de 53.000 empleados alrededor del

mundo y presencia, en cuanto a centroprédeluccion, en mas de 37 paises. A nivel

global la empresa cuenta con centros de venta en mas de 150 Paigesdn es

Agui ar al mundo en | o (KimbenyClark Argeqtiadraa una Vi

través de la oferta de sus productos en etatk®.

La corporacion de KimberZlark invierte al afio alrededor de U$D 300 millones en
investigacion y desarrollo, para poder continuar agregando valor y crear nuevos

productos innovadores.

Kimberly-Clark se encuentra presente en diversos mercados segnsemgado
diversos clientes. Abarcal mercado desde lode los recién nacidos haslas

personas de la tercera edad § por eso que define su misibn como el
acompafniamiento a lo largo de la vatlasus clientesnejorando su calidad para poder

vivir de una forma mejor.

ATodos |l os d2 as una cada <cuatro personas
productos KimberhCl ar k par a el cuidado de | a salwu
(Kimberly-Clark Argentina
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3.1.1 Kimberly-Clark Argentina

En el afio 1992Kimberly-Clark se instala en la Argentina con la compra de un
paquete accionario de la emprés®escart abl es Argerdogranoso. E

comprar el 100% de las accionBsalizando asi la adquisicion.

Paraf i nes de | aKindberly-&larkayacdrdaba cOndadplanta &an Luis,
lugar donde se falwan los pafiales descartablés,planta de Pilar, en la cual se
fabrican los productos de proteccion femenjnda planta de Bernal, donde se

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

En el afildc2004invierte, enla modernizacion de la planta de San Luis, 12 millales
dolaresobteniendo una planta de dltima generacién y un icono tecnoldgico tanto a
nivel nacional como internaciondn la actualidd KC es el mayor empleador de la

provincia de San Luis.

Hasta el afio 2007 Kimber@lark no tenia una fuerza de ventas propia. La forma en

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

Recién a fines del 2007, atrawds un proyect o ,Kimberty-@arkhado @& ON
comenzd a operar con una fuerza de ventas prBpial anexo ke describe el caso

solre Kimberly-Clark Argentina y sdiuerza de ventalesarrollado por el IAEAnexo

1).

Durante | a i mplementaci-n del proyecto fAON
volumen. Es decir, crecer en ventas para poder aumentaarketsharey hace

conocida una marca que desde éntonces era reciente en la Argentina. El desafio

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

promocionales.
Durante el primer afio con la fuerza de venta propia, las ventas de KiGheaity

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

millonesde pesos.
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En el afio 2008 KimbertiZlark invierte mas de 30 millones de pesos en un nuevo
centro logistico de 10.000 metros duaa d o s , | | a ma dubicaficAenr e s

Esteban Echeverria. Dicha inversion generé mas de 200 puestos de trabajo.

Duranteel afio2009, la empresa llevbad o e | progr aehaualieMa si - n
un fin medioambientalDicho programde permitid reducir 3 veces el consumo de

agua para la fabricacion del papel y reciclar el 95% de los residuos generados en sus
procesos produivos. Kimberly-Clark se considera a si misma como una empresa
comprometida con el medio ambiente. El principal insumo que utiliza para la
produccion de todos sus productos es la celulosa, el cual muchas veces se encuentra
relacionada con la deforestacibks por eso que KG&igue apostando por el
medioambientey desarrolléun nuevoplan lamado AVI SI ON 20150
buscaa través de la mejor@ontinua,la sustentabilidad de sus procesos y productos

con el fin de aumentar el desempefio medioambiental.

Figura 5:Vision Corporativa Global

PRODUCTS

Fuente: Reporte de Stentabilidad KC2012
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Si bien dicho proyecto no ha concluido aun, hasta etielihoy se han obtenido los

siguientegesultados:

Figura 6:Resultados Gestion Ambiental

SALDO DERIVADO DE LA GESTION AMBIENTAL

INGRESOS ASOCIADOS AL
RECICLADO DE RESIDUOS

EGRESOS ASOCIADOS AL
TRATAMIENTO DE RESIDUOS

EGRESOS ASOCIADOS
AL TRATAMIENTO DE
EMISIONES

OTROS

Fuente Reporte de Sustentabilidad K12

BERNMAL

35.000

2950

432.000

469,950

489.950

Uno de los pilares fundamentales

iTransfor mamos

PILAR

440.076

440.076

287.508

287.508

152.568

SAN LUIS

7.896.457

7.896.457

4,299 860

38.036

4.337.896

3.558.561

deimberly-Clark es

grandes

deas

la innovacion,

en

productos

v i d @eporte de Sustentabilidad KC, 201P)adala gran inversiénmeinnovacion,

es que KC ha podido crecer en los ultimos afios a una tasa de dos Oigltsslas

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

performance de los mismos y seguir agregandor\alos consumidores, y se han

desarrollado programas de innovacion tanto en procesos como en la produccion

llevada a cabo en las plantas.
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Figura 7:Practicas LEAN Innovacion

Fuente: Reporte de Sustentabilidad, RG12

En los dltimos afos, lestrategia de Kimberd€lark tom6 una nuevairgccion. Paso

de estar focalizadan la venta en volumen, a enfocarse en la rentabilidad de sus
negocios. Una vez que se alcanzo el objetivo de ventas, y ser reconocida como una de
las grandes empresas de consumasivo, KC se enfocd en volver su negocio mas
rentable y dejar de lado la politica de productos promocionales.

Kimberly-Clark es una empresa reconocida por sus beneficios a sus empleados y la
excelentecalidad del ambiente de trabajburante numerososfios seguidos la

empresa participd delaenstea mundi al A Gr eat doseletrelas t o Wor
primeras En el afio 2011 obtuvo el primer puesto en Latinoamérica, y en el afio 2012

obtuvo el segundo puesto en Argentina dentro de la categoria deentA§08

empleados.

3.2 Datos Financieros

3.2.1 Informacioén Financiera de KC

Kimberly-Clark Argentina ha tenido un crecimiento sostenido en los ultimos afios que
le permitié ser un referente dentro de Latinoamérica en la Corporacién. Debido a la
gran invesion y al desarrollo de la fuerza de ventas propia, la tasa de crecimiento ha
sido hasta el dia de hoy de dos digitos.
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Figura 8:Datos Financieros

2008 2009 2010
VENTAS NETAS 866 951 1262 1634 1935
PATRIMONIO NETO 132 243 262 35 410
IMPUESTOS Y TASAS [2] 22 27 48 96 na
SUELDOS Y JORMALES, 86 105 137 183 252
GRATIFICACIONES E
INDEMNIZACIONES
CARGAS SOCIALES 20 25 Iz 44 56
PAGO A PROVEEDORES 863 897 822 1065 1559
INVERSION SOCIAL 0,276 0,345 0,442 0,607 0,740
({EN MILES DE PESOS)

2009 2010

EXPORTACIONES 68 83 53 88
INVERSIONES DE CAPITAL 19 17 8 5

Fuente: Reporte de Sustentabilidad, RG12

Como se puede observar en la figardgerior las ventas netas han ido creciendo a lo
largo de los afos al igual que el patrimonio n&aho crecimiento generana
mayor proporcién de pago de impuestos y tagagjue se encuentran directamente

relacionadas con las ventas

Para acompafiar dicho crecimierfamberly-Clark necesitéampliar su estructura
interna, contratando a | o | argo de |l os a€fo

y Jornaleso entre el afo 2008 y 2009, se e
delproect o AONO, en el cual KC adquiri- su pr

Analizando datos actuales, y siguiendo los principales lineamidatas reporte de
Profit & Loss se pueden observar las tres principales variabegrimer variable
gue debe ser teniden cuenta es la facturacion neta, comunmente denominada en
inglésNet Invoice(NIV). Lo que dicha variable denota es la venta neta en moneda al
cabo de un periodo de tiempo. En el caso de Kimttadyk el NIV crecid, durante el

periodo comprendido entre 20¥lel proyectado para el 2013, un 56%. Como se
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puede observar, el mayor crecimiento die en el afilo 2013 y se encuentra
directamente relacionado con la variable del precio. La segunda variable son las
ventas netasNet Saley en la cual ya se encuentragieducidos los descot®s
comerciales del NIV. LallS de Kimberly-Clark crecierorun 6% en los dltimos tres

afos, lo cual se ve afectado tanto por el aumento de precios como la disminucion de
los acuerdos comercialeébréde Spending Por ultimo, se encué®a la ganancia bruta

(Gross Profi}, 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 profitde KC aumentd un 110% durante dicho periodo.

Figura 9 P&L KC Argentina
Kimberly-Clark Argentina P&L

m2011
m2012
¥ Projected 2013

Facturacién MNet Sales Gross Profit

Fuente: Informacion interna KQ013

El trade gending como se menciond anteriormente, son todas las acciones
comerciales que lleva a cabo KC como descuentos por performance de clientes,
acciones en puntos de venta y descuentos logisticos entreRaragoder tener una
medida de cuantcepresental trade spendingde la facturacion de las ventas, se usa

el indicador denominado GTNG(oss to Net En el caso de KC Argentina el GTN es

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

Ano GTN
2011 40%
2012 39%
Projected 2013 21%

Fuente: Informacion Interna KQ013

Como se puede observar la inversion de KC fue disminuyendo con el correr de los
afos, aunqukas ventas hayaaumentadoHay que tener en cuenta que el factor de la

inflacion y del tipo de cambiestanrelacionados con dicha baja en la inversion.

3.2.2 Datos Financieros de la Industrig Mercado

La industria en la cual KimbeHglark opera es en la industria de consumo masivo, y
particularmente dentro del rubro de higiene y cuidado de la salud. Lo caracteristico
dentro de esta industria es qugtan mayoria de los productos que se comercializan

estan fabricados con celulosa, que es el insumo principal.

En Argentina hay solo dos engsas que se encuentran orientadiaisamente en
dicho rubro, ya que la gran mayoria de las empresas de consuimo tieasen una
cartera de productos diversificada que abarca mas de un rubro. Una de ellas empresas
es KimberlyClark y la otra, su principal competidora, es Papelera del PlatalSsA..
segmentos en los cuales compiten son: pafales, papel higiénicdppalaseartables

y proteccion femenina.

Las dos principales variables que son tenidas en cuenta en el mercado de consumo
masivo es el volumen del mercado y la facturacién. Los datos acerca del rubro de

higiene y cuidado de la salud, en el cual opera KO®@®siguientes:

Figura 11: Datos de la Indust en miles)

Volumen 2011 |Volumen 2012 |Facturacién 2011 |Facturacién 2012
Adult Care 129.332 139.690 192.211 256.457
Family Care 1.183.072 1.165.506 2.124.072 2.683.663
BCC 1.927.278 1.958.809 2.119.093 2.663.992
Femenine Care 2.783.098 2.759.974 997.851 1.302.337

Fuente: CCR, 2012
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El volumen total de la industria del afio 2011, teniendo en cuenta todas las categorias
de productos, es de 6.022.779 vs. el afio 2012 que es de 6.023.980. El crecimiento
registrado fue de 0,02%\un asi la faatiracion aumentd en un 27,12%,daal se

encuentraelacionado con los aumentos de precios y la tasa inflacionaria Argentina.
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4.1 Business Model Canvas

Segun hemopresentado,lBusiness 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 Canvasndeavor

Left canvas: Efficiency Right canvas: Value

8 Key partners

Who are your key
partners/suppliers?

7 Key
activities
What activities do you

need to undertake to
realize your ambition?

What activities do
they perform?

6 Key
resources

What are the key
resources necessary
to deliver value?

2 Value
proposition

What value do you
deliver to your
customers? What
problems do you
solve?

4 Customer

relationships
What are your
customer expectations
about type of
relationship? Which
are established?
Which need attention?

3 Channels

How do you reach
your customers?
What additional
channels should you
be considering?

1 Customer
segments

For whom are you
creating value? Who
are your most
important customers?

9 Cost structure

business model?

What are the most important costs inherent in your

exist?

5 Revenue streams

What are the revenue streams you receive from each
customer segment? What additional opportunities

Note: Business model canvas from, Alexander Osterwalder & Yves Pigneur, Business Model Generation; Recommended sequencing of focus areas is outlined
above

Fuente:Osterwalder 2010

4.1.1Segmento de Mercado

1 Customer
" Segments

For whom are

you creating » Segmented

value? Who are Diversified: serves two unrelated

our most oLty | Segments

:11pnrtant s *Multi-sided: serves inter-dependent
segments (e.g. credit card users/

customers?

Key

questions

For whom are you creating value? Who are
your most important customers?

*» Mass market
* Niche market

merchants)
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La segmentacion de mercado seoCarthy (2001) t i ene por objetivo

total de la poblacion perteneciente a un mercado con el fin de poder concentrarse en
dicho segmento. Los lineamientos que pueden ser utilizadasppder delimitar la
poblacibn son numerosos, ya que se pueden tratar de recortes demograficos,

geograficos y por sectores seeocondmicos entre otros.

La empresa KC se encuentra inmersa, como se menciond anteriormente, en el
mercado de consumo masi\is decir, que se encuentra enfocada en un mercado que

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

La segmentacion que utih KC en primeaxinstancia es un factor demograficonum

dijo Marcela de Achval, Jefa de Trade Marketing Cadenblacionalesen una
entrevista: Nnéel t aEspesddele aqua Kd ofrexd unaessriel a
de productos que acompafian a la mujer a lo largo de la vida. Empieza cuando la
mujer inicia su periodo menstrual en el cual comienza a utilizar productos
relacionados con la proteccion femenina. Luego una vez giserhado su familia y

es madrese inserta por un ladientro del mercado de productos para bebés y nifios

en el cual empieza a consumir nuevos productos como pafales y toallas hi¥medas.
por el otro lado, comienza@nsumir productos enfocadodaafamilia, como papel
higiénico y pafiuelos descartabléma vezfinalizadala menstruacion, comienza la

menopausian donde KMfrece productos pargus sintomas y para la incontinencia.

Por lo tantcel centro de atencion es la mujer, ya que es la gran proséydde hecho
toda la comunicacion que hace la empresa se encuentra enfocada en la seuler, y
habla desde una ladiencional con respecto a los producte®emo desdena aspecto

emocional con el cual ellas se sienten identificadas.

Cada unidad de negio de KC, es decir sus categorias, trata de abarcar dentro de su
segmento el mayor nimero de consumidoras. Es por eso que en la gran mayoria de
sus categorias posee distintas marcas que acaparan el total del mercado segmentado
través de un criterio sm-econOmico Tal es el caso de la categoda pafales, ya

gque KC tiene la marca Huggies por un lado, y por el otro lado la marca
Kimbies/Barney. b primera de ellas estd encaminada h&msasegmentos socio

econdmicos medio y alto (ABC 1), y la segaa los segmentos mas bajos. Ademas
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dentro de la oferta de pafiales KC ofrece una gran variedad de productos los cuales se

cl asi f i c agweende al Tiér 7 ¢l emgwentumy el Tier 1 el mas econémico.

A su vez, hay otras categorias como es la detAZhre que ofrece productos bajo las
marcas de Plenitud y Poise que se han instalado en un mercado relativamente nuevo
el cual hoy en dia se trata de un nicho. SegankMes (1997), concentrarse en un
nicho e intentar satisfacer una necesidad que hastm@sento no era satisfecha o

no lo era al menos como propone hoy en dia KC, es una forma de innovar ya que
cambia las reglas del juego. Tal como menciona el autor, algun dia el nicho se
convierte en un mercado de consumasivo, y es asi como KC lo compde y

segun Marcela de Adlal, asi es como invierten en el desarrollo de una categoria en

la cual son pioneros.

Si se analiza en profundidad una categoria, como es la de Proteccion Femenina, y se
la observa en detallese evidencia que el tercer tiposgmentaciéon de mercado que
rige es | a Aconductual 0. Se agrupa a
personalidades, y se realizan tanto los desarrollos como la comunicacion siguiendo

ede lineamiento.

Figura 13 Segmentos de mercado Fem Care

Trendy h Stylish ; Modest

Stylista Balance-ista ‘k/' = GEEEEE

<
1 [~ A

Fuentes: Informacion interna de KC, 2012

En conclusion se podria decir que todas las marcas tiene un comun denominador que
es la mujer, pero que luego dentro de dicho denominadala categoria utiliza
diversa herramientas para poder recortar el mergagoder enfocarse en distintos
grupos de consumidore$or lo tanto, no hay una Unica regla en cuanto a la
segmentacion de mercado sino que se utilizan varios lineamientos como es el

conductual y el nivel socieconémico.
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4.1.2Propuesta de Valor

Value
Key What value do you deliver to your
e Y Y
Frupusition CUESLEN | customers? What problems do you solve?

 Newness: satisfy a new set of customer

What value do needs with your offering

you deliver to
your customers?
What problems
do you solve?

*Performance: create value by improving
product or service

Categories

«Customization: tailoring products/services
to specific customer needs

Segun el Business Model Canvas, la propuesta de valor sa peduimir en tres
conceptosdi sti nt os. El primero de &ellos es
necesidad que hasta el momento no era satisfecha o satisfacerla de una forma distinta
a la aatal. La segunda es la performance, que es mejorar la calidad y el rendimiento
de los productos o servicios que ofrece una organizacién. Y por ultimo esta la

Acustomizationo o |l a personalizaci - -n de

Con respecto a la propuestaddor de KC, se podria decir que en realidad hay un
mix entre los tres conceptos en los cuales hay uno que tiene un mayor preponderancia
dependiendo de las categorias de produEteso a su vez, se poddegumentaue

el rasgo caracteristico entre todas 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 6ptima la necesidad a cubrir.

Hay casos donde se puede evidenciar la personalizacion geobhisctos como es el

caso de Huggies Princesas y Campeones. El pafial de Princesas y Campeones tiene
una absorcion diferenciada, es decir el SOM (super absorbente) se encuentra en
distintas ubicaciones. En el caso de los nifios se encuentra en la pagk debnt

pafal, mientras que el de las nifias se encuentra en la parte central delSepimo.
Claudia Cassella, Brand Manager de Huggies, la innovacion en cuanto a la cubierta
diferenciada es algo valorado por las consumidoras ya queeslewa propuestie

valor, porqueantes los pafales eran unisex y hoy enlaianuevos pafales pueden
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satisfacer una necesidag una manera mej@a través de la customizacioRa lo

tanto, aunque se trate de commodijtiescual es algo caracteristico del mercasio,
pueden evidenciar casos de personalizacion de prodiitdg customizacion no
opera a nivel de individuos, porque seria algo inconcebible en un mercado de

COoNsSuUMo masivo

La marca Kotex tiene como principal competidor, y lider del mercado de péwtecci
femenina, a Johnson & Woson que fue la primera empresa en ofrecer productos
femeninos déadas atras. Segun Marcela de Adia Kimberly-Clark utiliza la
innovacion en productos para poder competireemercadoy lograr una mayor
penetracion, ypor erde alcanzarun mayor marketshare Tal es el caso de los
tampones Kotex que compite con la marca OB, la cual se ha convextieddiempo

en una marca genériddotex en el afilo 2013 lanzé un nuevo tampon con un sistema
de aplicacion, el cual es una novedsdel mercado y es un factor diferenciador con
respecto a sus princiga competidores. Marcela de Agh&durante la entrevista
argumentg que lo que se trata de hacer a fin de cuentas es cambiar las reglas del
juego actuales con el fin de poder agregdor a las consumidoras y diferenciarse de

la competencia.

Otro caso dentrofde lawndudtdadnolos pafios himedos Scott para
limpiar pisos y vidrios. Bss productos fueron lanzades el mes de Septiembre del
2013 y estan enfocados a s#diser una necesidad que es la limpieza del hdgsde

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 conclusionse podria decir que la pregsta de valor de Kimberi@lark es hacer

més facil y simple la vida de sus consumidores a través de la oferta de productos
novedosos, de alta calidaddiferentes. Esto se debe a que los productos no pueden
clasificarse Unicamente bajo un aspecto enqaati, ya queen 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 Distribucion

How do you reach your customers? What
additional channels should you be
considering?

\éj Channels Key
questions

+  Salesforce

+  Web sales

*  Own stores

*  Partner stores
*  Wholesaler

- Salesforce
- Web sales

» Own stores/franchises

Categories

* Partner stores

- Wholesaler

Kimberly-Clark utiliza diversos canales de distribucion para poder Hesgar sus
productos a manos de sus consumidores. Para poder llevar a cabo dicha tarea, la
empresa cuenta con dos grandes centros de distribucion, uno ubicado en Estaban
Echeverria (CLAS) y el otro en la planta de San Luis (CLA€lemas cuenta con

diversos centros logisticos subcontratades lugares estratégicoslenominados

ifsat ®Emt s 6hos centros, s ,equel es desamaralos c a b o
grandes palletizados en pequefas porciones para armar los pgdeloggo seran
enviadosa los dientes. Toda la distribucion a clientes, y lasttibucion interna

(intermill), se encuentraubcontratadaon diversas empresas logisticas.

Dentro del esquema tedrico de distribucion KC utiliza las tres formas posibles:

Figura 14 Canales de Distribu@n

Selling Directly to Consumers
: a}l Consumer '
Selling through Retailers

1 = ] ‘
'\ Producer , 1>‘ Retailer I){ Consumer '

| Producer

Selling through Wholesalers

Producer ‘»‘ Wholesaler | )‘ Retailer )1 Consumer '

Fuentehttp://www.webbooks.com/eLibrary/NC/B0/B66/074MB66.htnil6/11/2013).
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La venta directa poretailers se da cuando KimbeHglark le vende productos a

grandes clientegntre ellos las cadenas nacionales y regionales de supermercados.
Ese canal es comunmente denominado canal directo, ya que son el (nico
intermediario entre la empresa y los consumidores. Algunos de los grandes clientes

gue venden con dicha estructura deribucion 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 @ rhayoristas generalmente son en
grandes cantidades de producto, aunque hay algunos que venden directamente a los
consumidores. Losetailers son el Ultimo eslabon para llegar a los consumidores y
son los que compran en grandes volumenes, dividen loagtosdy venden de forma

minorista.

La venta directa a los consumidores es una practica nueva en KC, que lo hace a través
de una pagina web bajo otra razén social distinta. Este canal fue denominado por la
empresa como el canal @ecommerce en el cual & ofrecen tanto productos de
pafales como accesorios para bebBfSsuna practica poco convencional dertded

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 debel a que
negocio para cada nodo es el margen que generan en la a@ni@a

Los clientes de KC, es decir sklkin, pertenecen a distintos rubros segun su
clasificacion. 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

esta conformado por mayoristdsstribuidores, pafaleras y farmacias.
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4.1.4 Customer Relationshig Relacion con los Clientes

What are your customer expectations
about type of relationship? Which are
established? Which need attention?

4 Customer Key
po—_ )
relationships JCECEEELE

*  Personal
assistance

*  Self-service

*  Automated
services

*  Communities

* Co-creation:
create value with
customers

« Personal assistance: based on human
interaction

» Self-service: no direct relationship

- Automated services: simulate a personal
relationship (e.g. online banking)

« Communities: through user communities
(often online)

« Co-creation: create value with customers
(e.g. YouTube.com)

Categories

Las relaciones que establecen las empresas con sus respectivos clientes y
consumidores esedsuma importancia. Comiunmenge customer relationshiges
denominado con las siglas CRue es emanagemenaplicadoal desarrolloy ala

profundizacién de la relacion enteeempresa productora con el consumidor.

En el rubro del mercado masivo, la relacidbn con los clientes toma una papel
sumamente imptante ya que se trata de productos basicos los cuales son consumidos
con una mayor frecuencgue los productos de otras industrigshasta a veces de
forma diaria.Como Marcela de Aclval comenté en la entrevista, esyrimportante
mantener al consumidaontento y tener la capacidad para entender sus necesidades,
ya que el consumidor podria migrar hacia la competencia y ese es un riesgo muy alto
porque es mas dificil atraer un cliente de nuevo hacia una marca propia que

profundizar y ahondar en la reléc actual.

En el caso de KC, la empresa cuenta con diversas acciones puntuales y canales de
comunicacion para poder relacionarse tanto con sus consumidores como con Sus
clientes. Los canales principales que utiliza para poder comunicarse con Ssus
consumiares es la publicidad, l[danpagede Facebookle las marcada asistencia
personalizada al publicg los puntos de ventddoy en dia, dado el uso de péaginas
sociales y redes sociales es que las empresas pueden establecer un canal de
comunicacién directa con sus consumidores, que afios atras era imposible. Ademas

pueden tener una comunicacion individualizada, atender quegaslyer consultas.
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Las publicidades son los grandes canales que utilizan las empresas para poder
comunicar tanto sus nuas lanzamientos, como hacer llegagnsajes que contengan
valores que fomenta la empresamo asi tambiéaspectos emocionales. Kinthe

Clark tiene por un ladssubcontratad@l servicio de desarrollo de contenidos para
television y graficas, 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 areas dmarketing a través de Wrief. Luego estos son enviados a agencias
como Ogilvy, que se encargan del desarrollo de imagenes y videos, y mas tarde a
agencias como Mindshare que se encargan de la administracion y la compra de

espacios puhtditarios en los medios.

La asistencia al publico de forma individual se realiza de forma telefénica, a través de
una linea 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 razoagsirhera 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 omuebles, para comunicarse con sus consumidores y podervazs

informarlos acerca de los productos. En muchos casos la empresa debe abonar los
espaci os a sus clientes, y | os materi al e
comodat oo. Por | o tanto el dueffo de | as pu
hace una iversion a principis de afio la cual contempla todas las realizaciones en el

punto de venta.

Con respecto a la relacion de KC con sus clientes, tanto del canal directo como el
indirecto, la empresa lleva a cabo diversas reuniones con diferentes motivtis. Po
general cuandee trata de unde los grandes client@sreglan reuniones en la Usina,

un espacio de innovacion situado en la planta de Bernal, con el fin de poder
agasajarlos y establecer nuevos @sirde accion en conjunto. En cambio, cuaselo

tratan de clientes pertenecientes al canal indirecto, por lo general organizan comidas y
eventos anuas para poder seguir profundizando la relacion y en ultima instancia
fomentar elcrecimiento en dicho candkl sub canal protagonista dentro del canal
indiredo son las pafaleras, un canal desarrollado por KC el cual aporta alrededor del

40% de la venta de pafiales adampafiia. Hay un area especifidantro del
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departamento de Trade Marketing enfocado en las pafaleras, el cual ha desarrollado

un programa denomnado fAPafaleras Huggieso en dond:«
comerciales especiales y materiales para el pdetoventa. Segun Marcela de

Ach&val, hay alrededor de 1.800 pafaleras en la Argentina concentradas en su

mayoria en la zona del Gran Buenos Aired MOA Argentino.

4.1.5 Revenue Streams Fuentes de Ingreso

5  Revenue
streams

= Assetsale
*  Usage fee
*  Subscription

*  Lending/
Renting/Leasing
*  Licensing

*  Brockerage fees
*  Advertising

Segun el Business Model Canvas tis principales manergsr las cuales una
empresacanaliza sus fuentes de ingreso. La primera de ellas es a través de
transacciones con sus clientes, las cuales se realiza un pago por Unica 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

postventa.

Las fuentes de ingresos de KCasstleterminadas por recurrentes transacciones con
clientes por la compra de productos pertenecientes al mercado de consumoHsasivo.
decir, se realizan operaciones todos los dias con los clientes mediante las cuales se les
otorga un producto y el clienta cambio realiza el pago correspondiente.
Dependiendo del canal al cual pertenece el cliente, esté suele gozar de diversos
descuentos por categorias y productos. KimbEléyk divide las listas de preso

bajo siete grupos de clientgSada grupo de cli¢es cuenta con un descuento de lista

diferentesegun las rutas de precios
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