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Introduccion

1 precio, el volumen y la mezcla de productos
son los factores bdsicos que deben equilibrarse
para lograr un crecimiento rentable. Es una
férmula simple pero interconectada que consta
de los determinantes primarios de los ingresos

(precio x volumen) y la rentabilidad bruta
(asociada con los margenes obtenidos sobre la mezcla de
productos subyacentes vendidos). Por supuesto, hay muchos
otros factores que influyen en la forma en que cada uno
de los tres componentes contribuye al rendimiento en un
afio determinado, pero el precio, el volumen y la mezcla de
productos son el nicleo.

Hace dos afios, discutimos como equilibrar esa formula se
habia vuelto mucho mas complicado.! Con los grandes
cambios demogréficos, politicos, ambientales, tecnoldgicos y
culturales en curso, las preferencias de los consumidores
se han vuelto cada vez mds divergentes.”? A medida que
las marcas se esfuerzan por seguir el ritmo de una base de
consumidores en transformacion, conseguir que el precio
y el producto sean correctos, y hacerlo de forma rentable,
es cada vez mas dificil.> Las empresas de productos de
consumo han tenido que invertir mds para mantener su
relevancia entre diversos grupos* y, al mismo tiempo,
encontrar formas de mejorar la eficiencia y liberar recursos.
Este desafio no ha disminuido.

El afio pasado, a medida que el poder de fijacion de precios
comenzd a ser més limitado, algunas empresas cambiaron
al volumen como motor de crecimiento. Aumentaron la
publicidad y los descuentos, en mayor o menor medida,
pero descuidaron otras palancas de volumen’, y no todas
lograron los resultados que buscaban. A medida que 2024

llegaba a su fin, el impulso de mas volumen seguia siendo
una lucha para muchos en la industria.®

Para 20235, los desafios parecen familiares. Con fuertes
vientos en contra de los precios, atn puede ser una jugada
para el volumen rentable.” Pero las empresas, especialmente
las de alto rendimiento, estdn haciendo hincapié en un
conjunto algo diferente de estrategias para lograr ese éxito.

Analizamos los atributos financieros y de otro tipo de las
100 principales empresas mundiales de productos de
consumo por ingresos y datos de una encuesta global
de ejecutivos de empresas de alimentos y bebidas, articulos
para el hogar, cuidado personal y belleza, y prendas de vestir
(véase “Metodologia”). Los paises con mejor desempeiio
en nuestro andlisis, a los que llamamos “empresas con

crecimiento rentable”, se distinguen en tres dreas.

® DPortafolio y mezcla de productos: linvertir mas en
innovacién de productos y gestionar activamente
productos y lineas de negocio de bajo rendimiento
mientras se adquieren otros mejores

® Generaciéon de demanda: Modernizacion de las
capacidades de generacion de demanda, incluyendo

® una mejor direccidén del comercio, marketing, y las
inversiones en arquitectura de precios por paquete,
y con el objetivo de ser mds digitales, especificos y
relevantes

® Eficiencia transformadora: Financiacion de inversiones
en crecimiento simplificando las organizaciones y
encontrando nuevas eficiencias, especialmente a través
de la digitalizacion y la automatizacion, para disminuir
los costos



PERSPECTIVAS ECONOMICAS 2025 PARA LA INDUSTRIA DE PRODUCTOS DE CONSUMO

La economia mundial sorprendi6 al alza en 2024.
En el (ltimo afio, lainflacion ha caido bruscamente
en las principales economias industriales, los
mercados laborales se han mantenido ajustados,
los salarios reales han aumentado y las economias
han seguido creciendo, especialmente dentro
de una economia estadounidense inusualmente
resistente.? De cara a 2025, es probable que aparezca
el tan esperado y rara vez visto aterrizaje suave. Es
decir, es probable que el crecimiento econémico
continde y podria incluir una mayor disminucién
de lainflacion, que los bancos centrales contintien
reduciendo las tasas de interés y que las condiciones
de los mercados financieros mejoren.

Por otro lado, existen riesgos potenciales para la
economia global, principalmente en el &mbito de
la geopolitica. Las nuevas barreras al comercio,
con China, por ejemplo, podrian perturbar atin
mas las cadenas de suministro mundiales, lo que
provocaria escasez, retrasos, costos mas altos y
unainflacion potencialmente mas alta.’ El conflicto
en Oriente Medio atin no ha provocado un fuerte
aumento de los precios del petréleo y el gas. Sin
embargo, esto sigue siendo una posibilidad, que
podria influiren la inflacion. Finalmente, el acuerdo
comercial existente entre Estados Unidos, México y
Canada debe ser renegociado para 2026.° La forma
en que esto ocurra podria influir en los patrones
de inversion y comercio, lo que probablemente
afectaria a las empresas orientadas al consumidor.

Estados Unidos

La economia estadounidense ha sido resiliente, con
un fuerte crecimiento y una inflacion en retroceso.
En parte, esto refleja el impacto en la mejora de
la productividad de la inversion a gran escala en
tecnologias que ahorran y automatizan la mano de
obra" Dadas las tendencias econdmicas actuales

y amenos que se produzcan cambios importantes
en las politicas o sorpresas,

es probable que la Reserva Federal continte
relajando la politica monetaria en 2025, lo que
conducira a menores costos de endeudamiento
y mejores condiciones financieras. Aun asi, es
razonable esperar una modesta desaceleracion de
la actividad econdmica en 2025, especialmente a
medida que los consumidores cargados de deudas
se abstienen de mejorar sus balances personales.”
Lamorosidad de la deuda es elevada® y es probable
que los tipos de interés sigan siendo mucho mas
altos que en los tiempos anteriores a la pandemia, a
pesar de haber disminuido. Por lo tanto, cabe
esperar cierta moderacion del crecimiento del gasto
de los consumidores. Ademas, si se implementan
aranceles generalizados a la importacion, eso
podria impulsar la inflacién y reducir el poder
adquisitivo de los consumidores.® Los posibles
cambios tributarios pueden tener sus propios
efectos en el gasto de los consumidores 6

Europa

La economia europea apenas crecio en 2024.” Sin
embargo, es probable que una combinacion de
factores mejore las perspectivas para 2025. Estos
factores incluyen la disminucion de la inflacion,
los recortes de los tipos de interés por parte del
Banco Central Europeo y el Banco de Inglaterra,
asi como el aumento de los salarios reales. Aun
asi, Europa enfrenta desafios como la demografia
onerosa, las politicas fiscales restrictivas, la
creciente competencia de Chinay Estados Unidos,
y el posible conflicto comercial con Estados
Unidos.® En el caso del sector de consumo, sigue
habiendo un considerable exceso de ahorro
acumulado durante la pandemia de COVID-19° A
medida que bajan las tasas de interés, aumentan

los salarios y crece el empleo, los consumidores
podrian sentirse comodos echando mano de sus
ahorros, impulsando asi el crecimiento del gasto.

China

La economia de China se encuentra en una
trayectoria de crecimiento mas baja, del 3% al
4%.2 Una confluencia de factores esté limitando el
crecimiento. Estos factores incluyen una demografia
menos favorable y un sectorinmobiliario debilitado,
aunque la migracion interna podria ser un factor
atenuante. Los posibles aranceles mas altos por
parte de Estados Unidos u otra resistencia a las
exportaciones chinas podrian presentar un shock
externo significativo en 2025. Se espera que el
banco central relaje la politica monetaria. El
grado en que el gobierno implemente el estimulo
fiscal determinara en parte las perspectivas de
crecimiento. Las perspectivas de los consumidores
son modestas, frenadas por la necesidad de
ahorrar mas para recuperar la riqueza perdida.
Un estimulo fiscal importante, combinado con
una red de seguridad social mas solida, podria
conducir a un crecimiento acelerado del gasto.

Conclusion

La economia global ofrece sefales de una
experiencia relativamente positiva para las
empresas orientadas al consumidor. Es probable
que el gasto crezca mientras disminuye la presion
inflacionaria. Los principales riesgos tienen que
ver con la geopolitica y la interrupcion de las
cadenas de suministro. Para las empresas de
productos de consumo, estos riesgos justifican
un enfoque en la resiliencia y la redundancia de
la cadena de suministro.

—Ira Kalish, economista en jefe de Deloitte Global,
noviembre de 2024




Por qué los precios mas altosyano

son la solucion

ntre 2021y 2023, las empresas de productos de
consumo a menudo dependian del aumento
de los precios, algo que muchas tuvieron que
hacer porque el precio de los insumos habia
subido. Sin embargo, esos aumentos de precios

también ayudaron a las empresas a crecer
de manera rentable. Si bien la capacidad de fijacion de
precios comenzo a disminuir el afio pasado, los consumidores
continuaron gastando en gran medida.?!

Si la inflacién vuelve a asomar la cabeza debido a
los aranceles, los desafios de la cadena de suministro u
otras interrupciones inesperadas,? esto podria cambiar.
Pero para 2025, la mayoria de los ejecutivos de la industria
encuestados ya no anticipan un incremento de precios
significativo. Muchos piensan que aumentar los precios no
ayudara con el crecimiento de los ingresos y, en cambio, harfa

que los minoristas se opusieran, al tiempo que disminuirfan
sustancialmente la demanda de los consumidores (figura 1).
Y la resiliencia de los consumidores podria tener sus limites,
ya que los consumidores siguen evaluando los precios en
comparacién con lo que solian pagar en 2019. Es una sefal de
que, aunque la inflacién esta volviendo a niveles mds normales,
los precios siguen siendo elevados y los consumidores
no estdan experimentando mucho alivio. Las empresas de
productos de consumo pueden encontrar consumidores que
negocian a la baja, encuentran sustitutos o abandonan las
categorias por completo. Ademads, en medio de la creciente
competencia que abarca desde los actores globales hasta los
agiles participantes de nicho, una dependencia excesiva de
las estrategias de precios como motor de crecimiento corre
el riesgo de alienar a los consumidores y puede enmascarar
temporalmente los problemas de relevancia de la marca.




Figura 1

Para muchas empresas encuestadas, las estrategias de toma de precios se enfrentana
vientos en contra en 2025

Declaraciones relativas a Alimentos Enseres Cuidado Moday
Estrategia de precios Total y bebidas domésticos  personal confeccion
A pesar de que la inflacion esta disminuyendo, los consumi-

dores siguen comparando negatlva’ment.e los precios més altos 66% 67% 60% 60%
que pagan ahora con los precios mas bajos que pagaban en

2019 (antes del COVID)

No podemos contar con precios mas altos para impulsar el o o o o
crecimiento de los ingresos en 2025 2l bes ks S
Ill\luestros mlno.rlsEas se opondran energ{camente a una mayor 4% 58% 519 459
toma de precios" (aumento de los precios de los productos)

Nuestros precios pueden subir mas de un 3% sin disminuir ) ) Y )
sustancialmente la demanda de los consumidores 30% 38% 2% 28%

Notas: Total de encuestados, n = 250; alimentos y bebidas, n = 120; articulos para el hogar, n = 45; cuidado personal, n = 45; moda y prendas de vestir, n = 40. Pregunta:
Pensando en sus estrategias de precios y volumen para 2025, sen qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones?

Fuente: Deloitte Consumer Products Industry Outlook survey, 2024.



Movimientos para 2025: Tirando

de diferentes palancas paraun
crecimiento rentable

n 2025, es probable que las empresas aborden
la cartera y la mezcla de productos para atraer
al consumidor, asi como que inviertan en

un conjunto mds amplio de capacidades de
generacion de demanda.

También se espera que las empresas creen una eficiencia

transformadora para producir ahorros que ayuden a
financiar esas inversiones (grafico 2).

Figura 2

Las empresas de productos de consumo con mejor rendimiento parecen enfatizar tres
estrategias para un crecimiento rentable en 2025
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Fuente: Anélisis de Deloitte sobre la dinamica de la industria de productos de consumo en relacion con el crecimiento rentable.



Cartera de productos y mezcla

El aumento del volumen de unidades vendidas sigue
siendo una palanca importante para ayudar a impulsar el
crecimiento rentable. Sin embargo, la proporcion de
ejecutivos encuestados que dicen que el volumen es la
principal palanca de su empresa ha disminuido (22%,
14 puntos porcentuales menos que el afio pasado),
y algunos estdn luchando por aumentar el volumen
utilizando métodos tradicionales (por ejemplo, publicidad
y promociones de base amplia).?* En cambio, la industria
se esta volcando hacia mejorar la mezcla de productos
vendidos (figura 3).

Figura 3

En 2025, los encuestados indican que la mezcla de productos recibira el mayor énfasis en

la ecuacion de crecimiento rentable

Areas que, segiin los ejecutivos de productos de consumo, recibirdn mds énfasis en su estrategia para el proximo afo

Subir el precio
Aumentar el volumen

Cambiar la mezcla {755

2023

Nota: n = 250.

Pregunta: Se necesita una combinacion de precio, volumen y mezcla de productos para impulsar un crecimiento rentable. Sabiendo que cada

Es atin mas probable que las empresas con crecimiento
rentable se centren en la mezcla (79% frente al 67% de
todas los demds). Esa cifra es significativamente superior
a la encuesta del afio pasado, cuando solo el 58% de las
empresas con crecimiento rentable se centraron en la
mezcla. En ese momento, las empresas con crecimiento
rentable se destacaron mds por su intencion de centrarse en
el volumen (40% frente al 34% de todas los demas). Este
cambio podria ser una sefial de que los mejores resultados
estan listos para que el producto en si mismo asuma un
papel de liderazgo.

2%

7

2024

componente es importante, scual de los tres recibird més énfasis en su estrategia para el proximo afio?

Fuente: Encuesta de Deloitte Consumer Products Industry Outlook, octubre de 2024.
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¢Como planean las empresas tirar de la palanca
del producto?

Innovacién de productos

Algunas empresas de productos de consumo, especialmente
las que son rentables, estan buscando la innovacién como
una forma de volver a atraer a los consumidores. La
mayoria de los ejecutivos encuestados (95%) dicen que
la introduccion de nuevos productos o servicios es una
prioridad para su empresa en 2025. Este compromiso se
refleja en la intencion de gasto: la inversion en innovacion
de productos aumentara para el 80% de los encuestados,
y la tendencia es ain mas pronunciada entre las empresas
con crecimiento rentable (85% frente al 76% de todas
los demas).

La industria ha recibido algunas criticas en el pasado
por no introducir suficientes innovaciones reales en sus
productos.”* Esa dindmica puede estar cambiando, ya que
casi dos tercios de los ejecutivos encuestados dicen
que destinardn una mayor proporcion de sus inversiones
en innovacion al desarrollo de productos verdaderamente
novedosos (grifico 4).

Hacia donde dirigir esa innovacion es otra cuestion. Dos
tercios (67%) de la encuesta observaron un aumento en
la proporcion de consumidores que optaron por opciones
y alternativas de menor costo, y un poco més de la mitad
(52%) estuvo de acuerdo en que incluso los consumidores de
altos ingresos buscan mds valor en su eleccion de productos
o canales, se podria enfatizar la relacion calidad-precio. Pero

Figura 4

Las respuestas de la encuesta sugieren que la regulacion, la premiumizacion, la analiticay
lanovedad estaninfluyendo en las estrategias de productos

Porcentaje de ejecutivos que estdn de acuerdo o muy de acuerdo con cada afirmacion

Rendimiento Categorias

Moda
Cuidado y
personal confeccion

Enseres
domésticos

Alimentos
y bebidas

Productores Todos los
rentables demas

Declaraciones relativas a

Estrategia de producto Total

Los nuevos requisitos normativos estan dando
forma cada vez mas a nuestra estrategia de
desarrollo de productos (por ejemplo, la
regulacion del disefio ecoldgico para productos
sostenibles, la regulacion del aztcar con alto
contenido de sal y grasa, etc.)

81% 60% 64% 69% 80% 65%

Utilizaremos mas la premiumizacion de
productos para mejorar la rentabilidad de
nuestro mix de ventas

1% 63% 62% 1% 76% 65%

Utilizaremos andlisis de precision para identificar

. . . 0
nuevas marcas y oportunidades de crecimiento 64%

80% 54% 64% 58% 70%

El proximo afo, destinaremos una mayor
parte de nuestras inversiones en innovacion
al desarrollo de productos verdaderamente
novedosos en lugar de pequefias mejoras o
cambios

1% 59% 63% 67% 67% 60%

Notas: Total de encuestados, n = 250; productores rentables, n = 94; todos los demés, n = 156; alimentos y bebidas, n = 120; articulos para el hogar, n
= 45; cuidado personal, n = 45; moda y prendas de vestir, n = 40. Pregunta: Pensando en sus estrategias de producto para 2025, ;en qué medida esta
de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones?

Fuente: Encuesta de Deloitte Consumer Products Industry Outlook, octubre de 2024.



los productos de alta gama no estan fuera de la mesa, ya que
alrededor de dos tercios de los ejecutivos (66 %) dicen que su
empresa también seguird una estrategia de premiumizacion.

Si bien en ultima instancia la respuesta “correcta”
para encontrar crecimiento en el espectro de la relacion
calidad-valor es especifica de la empresa y la categoria, y
estd arraigada en las preferencias de los consumidores, parece
alentador que las empresas de productos de consumo estén
abordando este desafio de una manera mas matizada: casi
dos tercios de las empresas (64 %) dicen que utilizardn
analisis de precision para identificar sus nuevas marcas y
oportunidades de crecimiento. Las empresas utilizan cada vez
mis las capacidades de la inteligencia artificial generativa
para simular el ajuste del producto al mercado, la fabricaciéon
y el marketing basado en la audiencia.?’ Y esta asistencia
puede ser necesaria no solo para innovar en funcién de las
necesidades de los consumidores, sino también para hacer
frente a las nuevas regulaciones de productos (figura 4).
De hecho, la creciente demanda de sostenibilidad por parte
de multiples partes interesadas podria seguir cambiando las
prioridades de la industria en los proximos afios.

Cada vez son mds las empresas que piensan en la innovacion
de sus productos en términos de “ocasiones”. Por ejemplo, el
85% de los ejecutivos encuestados en el sector de alimentos
y bebidas dicen que estdn orientando cada vez mds su
estrategia en torno a la venta basada en ocasiones. No solo
compiten contra las ofertas de otras empresas en el pasillo de
alimentos congelados, por ejemplo. Compiten contra todos
los demas sustitutos para la cena del jueves por la noche.
Este tipo de comprension mds amplia de las ocasiones puede
ayudar a las empresas a encontrar mejores respuestas a los
problemas de los consumidores.

Gestion de carteras perpetuas

Las empresas de alto rendimiento parecen estar adoptando
una vision clara de sus carteras y desinvirtiendo y
adquiriendo segtin sea necesario. Lo que alguna vez podria
haber sido visto como una admisién de fracaso, ya sea para
revertir ofertas en dificultades o para crecer orgdnicamente
en nuevas categorias calientes, ahora es a menudo un signo
de gestion madura. Un poco mds de la mitad de los ejecutivos
encuestados (51%) estdn en empresas que desinvierten
regularmente en lineas de negocio de bajo rendimiento, y
las empresas con crecimiento rentable son incluso algo mas
propensas a decir que desinvierten regularmente (59% frente
al 47% de todas las demas).

Mientras tanto, 2025 también podria ser un afio mds
grande para las adquisiciones, ya que 6 de cada 10
ejecutivos encuestados (60%) esperan aumentar el nimero
de adquisiciones que realizan este afio. Los cultivadores

rentables son ain mds propensos a hacer adquisiciones (72 %
frente al 52% del resto de las demds). A pesar de las frecuentes
menciones en las conferencias financieras y en las llamadas de
resultados, las adquisiciones “complementarias” (la compra
de organizaciones mds pequefias en el mismo mercado o
en mercados similares) no son la principal prioridad para
la empresa de mayor rendimiento en nuestra encuesta.
Tampoco lo estdn las empresas con crecimiento rentable en
el otro extremo de la tabla, comprando empresas para entrar
en una categoria o mercado de alto crecimiento. En su lugar,
buscan marcas fuertes para impulsar el crecimiento (80%
frente al 54% de todas las demas) y acuerdos de fusiones y
adquisiciones para acelerar la transformacion digital (74 %
frente al 62% de todas las demds). Estos resultados reflejan
los de una encuesta realizada por Deloitte a ejecutivos
sobre sus opiniones sobre las tendencias de las fusiones y
adquisiciones, segtin la cual la mejora del posicionamiento
competitivo y la aceleracion de la transformacion a
largo plazo hacia nuevos modelos de negocio son las dos
mejores formas de describir la estrategia de fusiones y
adquisiciones de su empresa .2°

Generacion de demanda

Una cartera y una mezcla de productos mds atractivas
pueden ayudar a impulsar un crecimiento rentable,
pero en 2025, las empresas también deberian considerar
replantearse su enfoque de la generacion de demanda. Los
cambios en los canales y los nuevos modelos de venta al
por menor estan alterando las estrategias tradicionales.
Ademds, puede ser mds dificil llegar a la fragmentada
base de consumidores, especialmente con mensajes
personalizados segun las necesidades especificas de
los consumidores. Y los consumidores suelen ser mds
exigentes sobre dénde quieren descubrir y comprar
productos, lo que significa que las empresas pueden
necesitar atenderlos en miltiples canales simultaneamente.
Esa es probablemente la razon por la que el 79% de los
ejecutivos dicen que sus empresas invertirdn mds en canales
y plataformas digitales en el proximo afio. Deben hacer
todo lo posible para atraer a los consumidores a usarlos.

¢Como estan impulsando las empresas sus
capacidades de generacion de demanda?

Aumentary redirigir el gasto en marketing

Con la mision de aumentar los volimenes de ventas y
evitar la erosién de la demanda de los consumidores que
buscan valor, la mayoria de las empresas de productos
de consumo aumentaron su gasto en publicidad en 2024.>
Es probable que continte el aumento de la inversion, ya que
casi 7 de cada 10 ejecutivos encuestados (69%) trabajan en




Figura §

empresas que planean aumentar sus gastos de marketing
y publicidad en 2025 como porcentaje de los ingresos,
mientras que el 76% planea ofrecer mds descuentos en
ventas y promociones que en 2024.

Como pronto demostraremos en la seccion de analisis de
precision, las empresas de todos los sectores también estan
buscando mas puntos de prueba basados en datos de que
su gasto en marketing estd generando un retorno de la
inversion genuino, frente a métricas que podrian incluir
ventas, participacion de mercado, penetracion en los hogares
y mas. Es probable que esto esté inspirando los esfuerzos de
la industria por seguir migrando a lo digital, incluidas las
plataformas de medios minoristas, lo que puede afectar al
gasto comercial mds tradicional (gréifico 5).

Analitica de precisién

La industria ha seguido adoptando el uso de la analitica
de precision para tomar decisiones comerciales granulares.
La mayoria de los ejecutivos de la industria encuestados
(70%) ven los analisis de precisiéon como una forma de

optimizar mejor el ROI de sus inversiones en marketing.
Casi tres cuartas partes (74%) dicen que sus capacidades
analiticas les estin ayudando a ser mds precisos en
establecer los precios, promociones y descuentos de
manera mds adecuada que antes.

Las empresas con crecimiento rentable son mds propensas
a decir que el andlisis de precision ayudard a optimizar
el ROI de marketing (86% frente al 60% de todos los
demads). También creen que la analitica puede ayudar a sus
empresas a evitar errores de sobrepromocion y descuentos.
Sin embargo, es posible que no todas las empresas estén tan
equipadas analiticamente. A las empresas con crecimiento
rentable les preocupa mas que los competidores puedan
abusar de las promociones y descuentos de una manera que
podria perjudicar su poder de fijacién de precios (figura 6).

Una categoria especial de analisis de precision, los sistemas
de gestion del crecimiento de los ingresos (RGM), sigue
ganando prominencia en la industria: el sesenta y dos
por ciento de los encuestados dice que sus capacidades de

Lamayoria de las empresas encuestadas estanredirigiendo los recursos a los medios
digitales y minoristas

Rendimiento Categorias
Moda

Declaraciones relativas a Productores Todoslos | Alimentos  Enseres Cuidado y
Estrategia de marketing Total rentables  demés ybebidas  domésticos personal confeccion
En comparacidn con los tltimos afos, en 2025
una mayor parte de nuestra inversion en 77% 63% 67% 69% 7% 68%
publicidad y marketing sera digital
Estamos trasladando mas recursos a los
medios de comunicacion (por ejemplo,
promociones dentro de los canales digitales i3 i 60% 82% 6% 8%
de los minoristas)
Es probable que en 2025 gastemos menos en
el gasto comerecial tradicional o en las o o o o o o
asignaciones proporcionadas a los minoristas ek i C 6 Hh 6ok
para promocionar nuestros productos

Notas: Total de encuestados, n = 250; productores rentables, n = 94; todos los demas, n = 156; alimentos y bebidas, n = 120; articulos para el hogar,
n = 45; cuidado personal, n = 45; moda y confeccion, n = 40.

Pregunta: Pensando en tus estrategias de marketing para 2025, ¢en qué medida estés de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones?
Fuente: Encuesta de Deloitte Consumer Products Industry Outlook, octubre de 2024.



Figura 6

La analitica puede ayudar con las promociones, pero los competidores aiin podrian tomar

decisiones perjudiciales

Rendimiento Categorias
Moda

Declaraciones relativas a Productores Todos Alimentos  Enseres Cuidado y prendas
Estrategias de marketing Total rentables  losdemés | ybebidas  domésticos personal de vestir
La analitica de precision nos ayudara a prevenir
los errores de promocion o descuento del 74% 87% 67% 72% 84% 76% 70%
pasado
Nos preocupa que los competidores puedan
abusar de las promociones o descuentos
hasta un grado que perjudique nuestro 48% 63% 39% 43% 6% 42% 60%
propio poder de fijacion de precios

Total de encuestados, n = 250; productores rentables, n = 94; todos los demds, n = 156; alimentos y bebidas, n = 120; articulos para el hogar, n = 45;
cuidado personal, n = 45; moda y confeccién, n = 40. Pregunta: Pensando en tus estrategias de marketing para 2025, ¢en qué medida estés de

acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones?

Fuente: Encuesta de Deloitte Consumer Products Industry Outlook, octubre de 2024.

RGM desempeiiaran un papel importante en su éxito para
el proximo afio. A medida que los consumidores contintien
siendo sensibles al precio, serd clave centrarse en sus
preferencias y comportamientos con RGM.

Para algunas empresas de alto rendimiento, la analitica
de precisién también podria desempefiar un papel en
toda la cadena de valor. Es posible que deseen obtener los
conocimientos necesarios para gestionar mejor su ecosistema
ampliado. Es probable que sea una de las razones por
las que el 85% de las empresas con crecimiento rentable
encuestadas dicen que invertiran en la recopilacion de datos
mas detallados de sus cadenas de suministro, frente a solo
el 60% de todas los demds. Los datos del ecosistema de la
cadena de valor pueden ser importantes para las empresas
de productos de consumo que venden a través de minoristas,
ya que son esos minoristas los que suelen tener los datos
necesarios para conocer mejor a sus consumidores finales.

Adaptacion de la arquitectura de precios por paquete

Por lo general, informado por sistemas RGM, el ajuste de
la arquitectura de precios por paquete es un tema candente
en la industria. Las menciones en las llamadas de resultados
entre las 100 principales empresas mundiales de productos

de consumo crecieron significativamente en los dltimos afios

y han aumentado un 52% con respecto a 2023 (grafico 7).
Los consumidores pueden beneficiarse de cambios en la
arquitectura de los paquetes que se adapten mejor a sus
ocasiones y necesidades importantes. Esta estrategia puede
ayudar a las empresas de productos de consumo a aumentar
la rentabilidad y adaptarse mejor a la bisqueda de valor del
consumidor. Para 2025, el dominio del tema (rentabilidad o
valor) puede variar segtin el subsector (grafico 7).

Eficiencia transformadora

Cambiar el portafolio y la mezcla de productos y mejorar la
generacion de demanda a menudo requieren financiacion.
Muchas empresas estan tratando de crear un ciclo de ahorro
de costos para impulsar las reinversiones que ayudardn a
impulsar el crecimiento. Para lograrlo, las empresas deben
considerar como pueden simplificar, digitalizar y automatizar
sus procesos comerciales, incluida la bisqueda de eficiencias
en su oficina central, cadena de suministro, adquisiciones y
gasto en tecnologia de la informacién.

Si bien la productividad estd a menudo en la agenda, puede
haber un énfasis especial en ella ahora, ya que el 96% de
los ejecutivos entrevistados planean hacer de la mejora de




Figura 7
Las empresas estin generando demanda con una arquitectura de paquetes de precios

Menciones de las 100 principales empresas de productos Porcentaje de ejecutivos encuestados en empresas que estdn
de consumo del mundo, trimestralmente al ano ajustando su arquitectura de precios en 2025 a ...
60 Alimentos y bebidas Enseres  Cuidado
(sinalcohol) Alcohol*  domésticos  personal
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40 ...Aumentarla
30 rentabilidad 4% 62% 80%
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10
looe ... Ofrecermas
0 opcionesalos 62% 81% 76%
2020 2021 2022 2023 2024 Q42024 ELRT S
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Notas: (Grafico de la izquierda) Las palabras clave utilizadas incluyen “precios por paquete" O "arquitectura de precios por paquete” O "paquete mas
pequefio*" O "paquete grande*" O "tamafio del paquete*". Datos reales disponibles hasta el 3T 2024, extrapolados posteriormente para obtener una
vision de todo el afio. (Grafico de la derecha) * = El alcohol tiene un tamafio de muestra pequefio en comparacion con otras categorfas. Los
ejecutivos de la industria del sector de la indumentaria fueron excluidos de responder a estas preguntas sobre la arquitectura de precios por
paquete. Comida y bebida (sin alcohol), n = 99; alcohol, n = 21; enseres domésticos, n = 45; cuidado personal, n = 45.

Fuentes: (Gréfico izquierdo) Andlisis de Deloitte de las transcripciones de las llamadas de ganancias y las presentaciones de las 100 principales
empresas mundiales de productos de consumo, desde 2020 hasta el tercer trimestre del afio calendario 2024, donde estén disponibles. Los
recuentos de frecuencia se obtuvieron a través de consultas de AlphaSense. (Grafico de la derecha) Encuesta de Deloitte Consumer Products
Industry Outlook, octubre de 2024.

la productividad una prioridad en 2025. Estan respaldando ~ ¢COomo estan tratando las empresas de
esta prioridad, ya que el 82% dice que su empresa invertira  lograr una eficiencia transformadora?
mas en productividad, con las empresas rentables a la
cabeza. Simplificacion
Mas de dos tercios de los ejecutivos encuestados (68%)
La reduccion directa de costos también estd en la agenda,  trabajan en empresas que estan simplificando o mejorando
con casi dos tercios de los ejecutivos (64 %) sefialando que  su estructura organizativa, con las empresas con crecimiento
su organizacion se centrard mds en disminuir los costos en  rentable a la cabeza (77% frente al 63% de todas los demas).
2025 que en aflos anteriores. Pero en este caso, las empresas  Mas de 6 de cada 10 (65%) dicen que aspiran a operar
deben tener cuidado con el cortoplacismo, es decir, recortar  su negocio a través de un modelo gobernado y ejecutado
tanto hoy que sacrifican el rendimiento futuro. localmente. Dada esta dindmica, es posible que la industria
haya renovado el interés en los servicios compartidos para
las operaciones de back-office y front-office como una forma
de garantizar que se centren estrechamente en su negocio

principal, optando por simplificar al no hacer todo por si




mismos. La simplificacién puede extenderse fuera de las
organizaciones formales a cadenas de valor enteras, tanto

en las fases anteriores como en las descendentes.

Muchas empresas han trabajado en la simplificacion durante
algin tiempo.?® Los rendimientos de esas inversiones
anteriores estin empezando a hacerse evidentes. Por ejemplo,
el 74% de los ejecutivos encuestados estan de acuerdo en
que su velocidad y agilidad operativas, como la velocidad
de toma de decisiones, la capacidad de adaptacion a los
cambios del mercado o el rendimiento de la produccion,
han aumentado en los dltimos anos.

Digitalizacion

La digitalizacion puede ayudar a reducir los costos
marginales de la gestion de la complejidad. Puede ayudar a
las empresas a alcanzar nuevos niveles de eficiencia, como
lo demuestran mas de dos tercios (68%) de los ejecutivos
encuestados que estan invirtiendo en soluciones tecnoldgicas
inteligentes y automatizacion para transformar y optimizar
sus costos operativos. Aproximadamente el mismo nimero
(67%) cree que la transformacién digital es necesaria
incluso para competir. Las cifras son alin mds altas entre
las empresas de alcohol, moda y cuidado personal, y entre
las empresas con crecimiento rentable, el 81% cree que la
transformacion digital es esencial, en comparacion con el
58% de todos los encuestados. ¢Ddénde podrian ver los

Figura 8

mejores rendimientos? Los ejecutivos encuestados creen que
el marketing y las ventas ofrecen el retorno marginal mas
alto para una mayor inversion en transformacién digital,
seleccionados por el 48% y el 38%, respectivamente.

Los ejecutivos de la industria parecen estar teniendo en
cuenta las inversiones digitales necesarias para hacer
posible el futuro del trabajo (grafico 8). Relacionado, pero
a veces descuidado, también es importante reconocer que
la digitalizacion puede requerir un replanteamiento del
talento. Qué habilidades se necesitan y en qué proporcién
pueden cambiar. Si no se abordan, las brechas de talento
en el analisis de datos, la automatizacion y las tecnologias
emergentes pueden amenazar la competitividad, y la inercia
cultural y la resistencia interna pueden sofocar la agilidad
esencial para la supervivencia.

Automatizacion e IA

La automatizacion, la robética y la IA son temas candentes
en la mayoria de las empresas encuestadas, y el 67% de los
ejecutivos encuestados realizan inversiones en estas dreas

con el propésito explicito de aumentar la eficiencia.

La IA parece especialmente importante en este momento.
Aproximadamente 3 de cada 4 ejecutivos (76 %) encuestados
trabajan en empresas que estin aumentando la inversién
en TA. Para la mayoria, los mayores rendimientos de estas

Los ejecutivos se preparan para el futuro digital del trabajo

Porcentaje de ejecutivos que estin de acuerdo o muy de acuerdo con cada afirmacion

Rendimiento Categorias
Moda
Declaracion relativa a Productores Todos Alimentos  Enseres Cuidado
Estrategia de transformacion digital Total rentables  losdemas | ybebidas  domésticos personal confeccion
Estamos invirtiendo en soluciones digitales 82% 86% 79% 7% 78% 78% 75%

que hacen posible el futuro del trabajo

Notas: Total de encuestados, n = 250; productores rentables, n = 94; todos los demas, n = 156; alimentos y bebidas, n = 120; articulos para el hogar,
n = 45; cuidado personal, n = 45; moda y prendas de vestir, n = 40. Pregunta: Pensando en la estrategia de transformacion digital de tu empresa en
2025, ¢en qué medida estas de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones?

Fuente: Encuesta de Deloitte Consumer Products Industry Outlook, octubre de 2024.



inversiones especificas en IA se esperan en las mismas dreas
que para las inversiones digitales en general: marketing y
ventas (figura 9). La mejora de la eficiencia y la productividad
son los beneficios mds mencionados (52%) que los ejecutivos
encuestados esperan obtener con la IA.

Gran parte de la inversion en IA se estd dirigiendo a un drea
relativamente nueva, la TA generativa, donde el 89% de los
encuestados estdn invirtiendo al menos una quinta parte
de su presupuesto de IA. Casi un tercio estd haciendo una
apuesta mds grande, y el 31% invierte aproximadamente
la mitad de su presupuesto de IA en la TA genérica. Con esa
inversion vienen grandes expectativas: el setenta y seis por
ciento espera un mayor retorno de la inversion en IA que
de sus inversiones en tecnologia en general.

Como grupo, las empresas con crecimiento rentable estin
aumentando su inversién en IA (85% frente al 70% de

todas los demas) y se estin moviendo mds rapidamente
que el resto de los encuestados a medida que lo hacen
(es probable que el 89% tenga una aplicacién comercial
de TA de gran envergadura el proximo afio, frente al 76 % de
todos los demas). Sin embargo, las empresas con crecimiento
rentable encuestadas estan asignando un menor porcentaje
de su inversion en IA generativa que la industria en general
(el 23% estd asignando aproximadamente la mitad de su
presupuesto de IA a la IA generativa en comparacion con el
35% entre todas los demds). Las empresas con crecimiento
rentable encuestadas esperan un mayor retorno de la
inversion que realizan en IA generativa, tal vez porque es
mds probable que utilicen la TA generativa para las funciones
de back-office, mientras que otros encuestados se centran
en el marketing y las ventas.

La IA es un tema atractivo, por lo que es importante tener en
cuenta que, por muchas razones practicas, el escalamiento

Figura 9
Las empresas esperan el mayor retorno de lainversion de lal1A en marketing y ventas

Las cinco dreas principales en las que las empresas encuestadas esperan ver el mayor retorno de la inversion de la
implementacion de todo tipo de aplicaciones basadas en IA
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Notas: n = 250. Pregunta: ¢En cudl de las siguientes areas espera ver el mayor retorno de la inversion de la implementacion de todo tipo de
aplicaciones basadas en I1A?
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Fuente: Encuesta de Deloitte Consumer Products Industry Outlook, octubre de 2024.



completo de la IA debe incluir fundamentos de datos y una
activacion continua de una estrategia de datos moderna.
Es posible que algunas empresas atin necesiten realizar
estas inversiones. Para aquellas empresas de productos de
consumo que ya han establecido sus fundamentos de datos

(por ejemplo, gestion de relaciones con los consumidores,
plataformas de datos de clientes, lagos de datos de ventas,
etc.), este podria ser el afio para escalar la IA utilizando esos

conjuntos de datos.

De cara al ailo que se

avecina

a industria de productos de consumo a
menudo es conocida por su conservadurismo,
una postura que ha servido bien a las
empresas en muchas ocasiones en el pasado.
En un momento de tanta incertidumbre,
puede haber un instinto de “esperar y ver”.

Sin embargo, en este momento, ese enfoque puede
ser cualquier cosa menos conservador y, en cambio,
estar plagado de riesgos. La inaccién en un momento
de grandes cambios podria ser una hoja de ruta hacia la
obsolescencia. E incluso después de la montana rusa de
los altimos afios, 2025 puede ser el momento adecuado
para profundizar y hacer los cambios que muchos lideres
ya saben en sus entrafias que son inevitables.

La cartera y la mezcla de productos, la generaciéon de
demanda vy la eficiencia transformadora son palancas
conocidas pero poderosas. Ahora, con las dltimas

herramientas y tecnologias, pueden adoptar nuevas
formas. Y, como hemos comentado a lo largo de este
informe, las empresas de alto rendimiento del sector estan
tomando medidas decisivas en los tres frentes.

2025 podria ser un afio crucial para la industria. Para
hacer frente al momento, las empresas de productos de
consumo deberfan considerar la posibilidad de mejorar
su juego en la innovacién de productos y desinvertir y
adquirir de manera mds proactiva para remodelar su
cartera. Deben tratar de trasladar el marketing a lo digital
y utilizar andlisis de precision para impulsar la toma de
decisiones granular e impulsar el retorno de la inversion
en sus mayores inversiones en marketing, promocion y
arquitectura de precios por paquete. Y para liberar los
recursos necesarios y prepararse para el futuro, deben
encontrar formas de simplificar, digitalizar y automatizar
su organizacion y sus procesos.
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Figura 10

Los hallazgos de las empresas con crecimiento rentable son aplicables en todas las
categorias, paises y tamaiios de empresas

@ Alimentosybebidas @ Enseresdomésticos @ Cuidado personal @ Moday confeccion

Crecimiento de los ingresos
Cinco afios de indice percentil compuesto promedio de periodos LTM
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Retorno sobre los activos (ROI)
Cinco afios de indice percentil compuesto promedio de periodos LTM

Notas: LTM = Ultimos 12 meses al 31 de agosto de 2024. El analisis abarca un periodo de cinco afios que abarca los periodos prepandémico,
pandémico y pospandémico/de alta inflacién.

Fuente: Analisis de las métricas de rendimiento de las 100 principales empresas de productos de consumo de S&P Capital 1Q.
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Figura 11

Las empresas con crecimiento rentable también obtienen mejores resultados en otros
aspectos, incluida la valuacién

Namero de :):izldnige::l?al Promedio Promedio ROIC Promedio Promeido
empresas P de ingresos ROA Margen EBITDA  Promedio P/Eafuturo  TSRab5 futuro
Crecimiento rentable 23 11.6% 10.3% 23.0% 9.0% 19.5 10.2%

Crecimiento infrautilizable 24

Desempeiio eficiente

De bajo rendimiento

Caracteristicas Medidas adicionales

Notas: El analisis abarca un periodo de cinco afios que incluye los periodos prepandémico, pandémico y pospandémico o de alta inflacion.
ROA = rendimiento de los activos; EBITDA = ganancias antes de intereses, impuestos, depreciacién y amortizacion; ROIC = rendimiento del capital
invertido; P/E = relacion precio-beneficio; TSR = retorno total para el accionista.

Fuente: Anélisis de las métricas de rendimiento de las 100 principales empresas de productos de consumo de S&P Capital IQ.

Las sedes corporativas y los subsectores de la industria estin
presentes en el andlisis financiero de las 100 principales
empresas globales de productos de consumo. La encuesta
estuvo dirigida a las 100 principales empresas mundiales,
pero se llevé a cabo de forma “doble ciego”, lo que significa
que ni Deloitte ni los encuestados conocian los nombres de
las respectivas empresas involucradas. Como tal, se identificd
a las empresas con crecimiento rentable en el analisis de
la encuesta como aquellos encuestados que trabajan en
empresas que indicaron estar en camino de aumentar tanto
los ingresos como las ganancias antes de intereses, impuestos,
depreciacion y amortizacion en 2025.

Las preguntas de la encuesta se desarrollaron a través de
un andlisis de los temas de tendencia encontrados en los
informes de la empresa, las transcripciones de las llamadas
de ganancias y los informes de los analistas, asi como a través
de encuestas exploratorias y entrevistas con los lideres de la
industria de Deloitte. También implementamos muchos de
estos mismos métodos para determinar qué las empresas
de alto rendimiento (en cuanto a indices de ingresos y
rendimiento de activos) estaban haciendo de manera
diferente a las empresas de menor rendimiento en nuestro
analisis financiero.
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