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Con Decálogo de la innovación exitosa aprenderás a ser capaz de cubrir mejor las necesidades de nuestros clientes y, por tanto, se convierte en la fuente primordial de crecimiento para las marcas y para los distribuidores. Es una tarea difícil pues solo el 20% de los lanzamientos suelen considerarse exitosos. Son ratios inasumibles que hacen que cada vez exista menos innovación en los lanzamientos, lo que suele incrementar la tasa de fracaso. Se convierte entonces en un círculo vicioso de nefastas consecuencias. Es necesario parar un segundo y reflexionar sobre si realmente es necesario invertir en innovación y, de hacerlo, cómo podemos ser mucho más eficientes.


Este libro parte del mayor estudio y más riguroso hecho nunca sobre la innovación. El autor ha seguido la vida de las 600 innovaciones reales lanzadas al mercado en la última década en España acumulando sobre cada una de ellas 5 años de historia. Se dividen en innovaciones exitosas y no exitosas y se hace una comparativa para aprender de las mejores. Además se incluye la opinión de algunos expertos en el Gran Consumo tanto desde el ámbito de marketing o de investigación. En definitiva, se trata de un decálogo de buenas prácticas que debería ser libro de cabecera cuando se decida abordar esta compleja pero necesaria tarea de innovar. La contribución que hace este libro al proceso de innovación se basa fundamentalmente en los resultados del estudio Radar de la Innovación de Kantar Worldpanel que ha estado dirigiendo desde su lanzamiento hace ya más de una década. La idea original del estudio era tener un monitor sobre la actividad innovadora del sector de Gran Consumo. Cuánto se innovaba, quienes estaban detrás de la innovación, sobre qué ejes lo hacían, cuanto se distribuía, qué tasas de éxito obtenemos, etc. El objetivo fundamental era concienciar al sector en su conjunto del estado de la actividad innovadora y facilitar las reflexiones o acciones que se pudieran poner en marcha para fomentarla. En esa labor ha sido y es de gran ayuda la rueda de prensa anual que patrocina Promarca donde se publican los resultados y que desde aquí me gustaría agradecer.


La innovación es necesaria en el mercado para que éste crezca de manera sostenible. Pero es una tarea extremadamente compleja. Por eso creo que merece la pena aportar todo lo que podamos cada uno de nosotros para ayudar a los que realmente se juegan el dinero, el tiempo y el prestigio con la esperanza de que les salga bien, que tengan mucho éxito y todos nos beneficiemos de ello.
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Prefacio

JOSÉ MIGUEL HERRERO VELASCO1
Director General de la Industria Alimentaria en el Ministerio de Agricultura, Pesca y Alimentación

La pandemia de la COVID-19 supuso un verdadero desafío para el sector agroalimentario. Desde el comienzo de las restricciones en marzo de 2020, hemos visto una serie de vaivenes que han tenido un impacto significativo en la estabilidad del sector. Sin embargo, la incertidumbre es cada vez mayor en un mundo cada vez más complejo y cambiante, lo que implica que el sector alimentario tiene que adaptarse a los nuevos retos y demandas del mercado. Esto ha sido especialmente importante debido a los cambios en los patrones de consumo, que se han visto afectados por la pandemia.

De este modo, la pandemia provocó un aumento del consumo en el hogar y una disminución importante del consumo fuera de él. Este hecho ha tenido un impacto directo en el sector agroalimentario, ya que ha debido adaptarse a una nueva realidad que ha llegado para quedarse. Además, las circunstancias políticas y económicas en el mundo en general también han impactado en el consumo de alimentos.

Sin embargo, a pesar de todas estas dificultades, la importancia estratégica del sector agroalimentario ha quedado más que demostrada después de la pandemia. El sector ha logrado hacer frente a todas estas situaciones y ha sido capaz de garantizar el suministro de alimentos en todo momento, a pesar de los enormes incrementos de precios de los costes de producción. Es importante destacar que el sector agroalimentario es uno de los pilares fundamentales de la economía española y europea. Genera riqueza y empleo, y contribuye a la sostenibilidad del medioambiente. Además, es una industria comprometida con la seguridad y calidad alimentaria.

Ante esta situación incierta, es crucial no perder de vista el valor de los alimentos y reducir al mínimo el desperdicio. La innovación y digitalización del sector agroalimentario serán fundamentales para producir más con menos recursos y minimizar el impacto ambiental.

En resumen, nadie duda del relieve y la importancia del sector agroalimentario como una industria clave para la economía y la sociedad. La crisis ha supuesto un desafío, pero también una oportunidad para evolucionar y adaptarse a las nuevas demandas del mercado y de los consumidores hiperconectados. Por ello, debemos seguir valorando y apoyando a este sector clave.



____________

1. José Miguel es un referente en el Gran Consumo en España. Su currículum es verdaderamente extenso y ciertamente espectacular. Solo por destacar algunos de sus hitos, José Miguel fue subdirector general de la estructura de la cadena alimentaria en el Ministerio de Agricultura y Director de la Agencia para el Aceite de Oliva antes de asumir la dirección de la Agencia de Información y Control Alimentarios (AICA) durante casi cinco años. En julio de 2018 pasa a ser el director general de la industria alimentaria y vocal del pleno de la Cámara de Comercio de España. Además, imparte clases de manera habitual, es escritor, experto en la gestión de cambios, ha sido miembro del consejo de administración de MERCASA y es directamente promotor e impulsor de diferentes iniciativas por el desarrollo de los Alimentos de España a través de la interacción de estos con la gastronomía, el deporte, el cine y la cultura. Es un verdadero honor contar con su colaboración en este libro.


Prólogo

JORGE FOLCH
Director General Ejecutivo, Kantar Worldpanel, SEMEA

El Gran Consumo es un sector clave para la economía española y el bienestar de nuestro país: según los datos manejados en el último congreso anual del sector, mueve nada más y nada menos que el 25 % del producto interior bruto; ocupa a cuatro millones y medio de trabajadores (el 22 % de la población activa); y el año pasado generó más de 115.000 nuevos puestos de trabajo.

No obstante, la variable fundamental que determina la evolución volumétrica del mercado es el desarrollo poblacional. Por lo que, con una población estancada —que se ha incrementado apenas un punto y medio en los últimos diez años—, el crecimiento de este mercado va a depender exclusivamente de su capacidad de aportar valor. Y esto, en un entorno de distribución minorista donde prevalece el desarrollo de las cadenas de surtido corto, y con una marca blanca disparada que ha superado los 43 puntos de cuota de mercado.

Pero en este sector tan retador y de grandes inercias, hay un grupo de marcas que son capaces de surcar crisis económicas, superar pandemias, afrontar los cambios en el panorama de la distribución y hacer frente al desarrollo de la marca privada. Se trata de marcas que apuestan por desarrollarse continuamente, por invertir, por asegurar su presencia en la mente del consumidor, por maximizar su visibilidad en el punto de venta y, cómo no, por innovar.

En Kantar nos mueven los datos, y estos confirman que las categorías más innovadoras crecen casi el doble que las que no lo son; que los consumidores están dispuestos a pagar en promedio 1,5 veces más por ellas; y que las marcas más innovadoras son capaces de atraer hasta cuatro veces más consumidores que las que no innovan.

Pero si los beneficios de la innovación parecen ser tan claros, ¿cómo puede ser que el número de innovaciones en el mercado español de gran consumo se haya reducido casi un 40 % en la última década?

Esta es la gran pregunta a la que debemos responder como industria.

Este Decálogo de la innovación exitosa es algo más que un tratado académico sobre los beneficios de la innovación. Analiza más de una década de datos de referencia del sector; aporta el punto de vista de actores desde todas las ópticas: consumidores, fabricantes, distribuidores, administraciones y expertos del sector; recopila un compendio de buenas prácticas que se están usando hoy con éxito; pero lo más importante, intenta aportar una visión objetiva para ayudar al sector a hallar puntos de encuentro y así poder aprovechar la innovación para acelerar el crecimiento.

La innovación es clave para aportar valor, y entenderla desde una óptica holística (que incluya el punto de vista de todos los implicados) es la única forma de conseguir materializar su potencial.


Introducción

A pesar de que, atendiendo a las declaraciones de los directivos, la innovación es uno de los temas estrella en el mundo de los negocios y está en el ADN de la mayoría de las empresas, la evidencia nos indica que las marcas tienen enormes dificultades en el proceso, diseño y lanzamiento de nuevos productos de manera exitosa. Es cierto que la tarea de innovar es harto difícil, y eso es parte de la explicación del alto fracaso, pero, en general, falta conocimiento, foco e inversión.

Tenemos cientos y cientos de artículos, revistas y publicaciones de todo tipo explicando los grandes beneficios que conlleva innovar y cómo lograr que sea exitosa, pero muchas veces no tienen la profundidad necesaria, no aportan datos rigurosos o amplifican mitos preexistentes. También hay mucha literatura científica, sin duda, pero, como siempre, esta tiene una difusión mucho más limitada que la generalista, por lo que no es la predominante en el acervo de conocimiento del sector. Así que, a pesar de los ríos de tinta vertidos sobre el tema, las grandes preguntas están aún sin resolver y, además, lo que ya sabemos y hemos podido demostrar no se aplica de manera consistente en la práctica diaria de las marcas.

La contribución que puede hacer este libro al proceso de innovación se basa fundamentalmente en los resultados del estudio Radar de la Innovación de Kantar Worldpanel que he estado dirigiendo desde su lanzamiento hace ya más de una década. La idea original del estudio era tener un monitor sobre la actividad innovadora del sector de Gran Consumo. Cuánto se innovaba, quiénes estaban detrás de la innovación, sobre qué ejes se innovaba, cuánto se distribuía, qué tasas de éxito obteníamos, etc. El objetivo fundamental era concienciar al sector en su conjunto del estado de la actividad innovadora y facilitar las reflexiones o acciones que se pudieran poner en marcha para fomentarla. En esa labor ha sido y es de gran ayuda la rueda de prensa anual que patrocina Promarca, donde se publican los resultados y que desde aquí me gustaría agradecer.

Pero, además de la simple observación de la actividad innovadora, los resultados que íbamos obteniendo cada año nos permitían debatir y compartir conclusiones y pensamientos sobre cómo tener éxito en la innovación con los profesionales del sector, tanto de la distribución como de la fabricación. Entender puntos de vista diferentes, vivir con ellos procesos de innovación, analizar éxitos y fracasos… Estas conversaciones nos permitían, a su vez, encarar con una mirada nueva o un análisis adicional el estudio del siguiente año. Y así, poco a poco, creo que hemos completado el mayor y, espero, mejor análisis de la innovación de Gran Consumo en España. Tenemos una base de información de datos, de aprendizajes, que nos permiten explicar las características que distinguen a las innovaciones que tienen éxito de las que no. Muchas de las conclusiones son probablemente esperadas para algunos, pero las podremos verificar con datos y cuantificar, mientras otras no son tan evidentes y nos pueden abrir una reflexión interna para modificar procesos o acciones.

De las miles de referencias nuevas que controlamos cada año, hemos seleccionado las realmente innovadoras, y de estas aún hemos aplicado otro filtro para separar las exitosas. Veremos los criterios de selección detenidamente más adelante. De la comparación de las exitosas con el resto vamos a obtener nuestras conclusiones principales. Como siempre, y más ahora en este mundo de big data y sobreinformación, la idea es ser capaces de saltar por encima del dato frío y conectar toda la información de manera coherente. Conectar los datos entre ellos y conectarlos además con lo que ya sabemos a través de cientos de investigaciones internas, pero también con otras tantas realizadas por profesores, estudiosos e investigadores de la comunidad científica y, por supuesto, con la experiencia real en los mercados por parte de los profesionales del sector. Respecto a este último punto, tengo la gran fortuna de poder contar en este libro con la voz de prestigiosos profesionales que han dejado unas gotas de su conocimiento por aquí y que es un complemento inmejorable a los resultados de nuestro análisis. Los iremos presentando uno a uno, pero desde ya mi más profundo agradecimiento a todos ellos.

No buscamos la fórmula mágica. Pretender ser exitosos en la innovación sin invertir y sin arriesgarse no es posible. No queremos engañar a nadie, sin presupuesto y voluntad suficiente no va a haber éxito en la innovación, pero podemos ser mucho más eficientes y eficaces con nuestra inversión si seguimos unas pautas y aprendemos algunas lecciones de las innovaciones exitosas y de los fracasos del pasado. Ese es realmente el objetivo.

La innovación es necesaria en el mercado para que este crezca de manera sostenible. Pero es una tarea extremadamente compleja. Por eso creo que merece la pena aportar todo lo que podamos cada uno de nosotros para ayudar a los que realmente se juegan el dinero, el tiempo y el prestigio con la esperanza de que les salga bien, que tengan mucho éxito y todos nos beneficiemos de ello.

Mucha suerte.


PARTE I


Reflexiones sobre la innovación



1

¿Es obligatorio innovar?

Antes de empezar a hablar de cómo innovar, deberíamos preguntarnos, una vez más, si es realmente importante innovar, si es el único camino para crecer, si vale la pena el esfuerzo o cómo será el futuro si decidimos no innovar más. Si este libro está dedicado a la innovación, ya se pueden imaginar la respuesta que vamos a dar a estas preguntas, pero es importante debatir y entretenernos un tiempo en ello porque los beneficios de la innovación no son obvios y, definitivamente, no es el único camino al éxito. Por supuesto, tendremos que construir nuestras respuestas a tan importantes preguntas aportando datos y análisis. Como debe ser, pero que tantas veces se nos olvida.

La innovación es una actividad a largo plazo, tanto en su ideación como en su ejecución o en la cosecha de sus beneficios, y, muy importante, tiene un resultado incierto. La innovación, como veremos, modifica las opciones de éxito que tenemos, pero no lo determina. Y eso es precisamente lo que hace que la innovación tenga para nosotros una dificultad cognitiva muy importante, como pasa con todas las actividades probabilísticas. Es bien conocido que el humano es muy malo juzgando riesgos basados en probabilidades. La mayoría de la gente teme más viajar en avión que en coche cuando las probabilidades de morir en carretera son mucho más altas. O consideramos que hay más riesgo en la explotación de la energía nuclear que en la del carbón, cuando las estadísticas de muertos son claramente más altas en las minas. Si, por ejemplo, un médico nos dice que en España un hay un 10 % de probabilidades de morir por cáncer antes de los 75 años, inmediatamente pensamos: «Bueno, yo no fumo, no hago grandes excesos, así que mi probabilidad es menor», pero no estamos teniendo en cuenta que en ese 10 % de probabilidades ya está incluida la gente que no fuma o no hace excesos. La probabilidad sigue siendo 10 %. Somos muy malos manejando probabilidades. Por eso, dado que la innovación lo que hace es fundamentalmente modificar probabilidades de futuros riesgos u oportunidades, es lógico pensar que no sea nada fácil para un directivo poder hacer de manera correcta el balance entre lo que se puede ganar y lo que se puede perder al ejecutar o no un programa de innovación.

Para entender la dificultad de esa decisión, podemos buscar un paralelismo bastante bueno con la necesidad de hacer ejercicio para tener una vida sana. La mayoría de la gente entiende que hacer ejercicio es beneficioso para nuestra salud en un sentido genérico. Nos lo han explicado, nos lo han demostrado y nos lo creemos. Pero también sabemos que, si no hacemos ejercicio, no nos morimos ni enfermamos al día siguiente. Además, aunque hagamos ejercicio de manera regular, no tenemos garantizado que no vayamos a morir jóvenes o a contraer una enfermedad. Así que es verdad que se modifican mis probabilidades de no morir antes de tiempo, pero no lo determinan, tal como pasa con la innovación. Tenemos muchos ejemplos de personas con vidas no demasiado saludables y que siguen vivitos y coleando con buena salud a una edad provecta. Y, al contrario, también conocemos ejemplos de personas que se han cuidado mucho y, sin embargo, han tenido la mala suerte de enfermar o morir. Así que todos sabemos que hacer ejercicio es probabilísticamente bueno. Pero sabemos una cosa más acerca de hacer ejercicio, y esta vez con absoluta certeza: es costoso. Requiere fuerza de voluntad, esfuerzo y tiempo. Así que estamos comparando un coste seguro respecto a un beneficio probable (pero no seguro) y que no podemos integrar en nuestro pensamiento con precisión. Por eso mucha gente decide correr el riesgo de no hacer ejercicio. Puede ser el resultado de una reflexión consciente, pero la mayoría de las veces sencillamente no sabemos calcular el incremento de riesgo que estamos asumiendo al no hacer ejercicio.

La innovación funciona exactamente igual. El coste es seguro, pero el beneficio es solo probable. Puedes crecer sin innovar. Y puedes no crecer innovando. Pero las probabilidades son diferentes, innovar proporciona más probabilidades de crecer que no innovar. Y cuanto más hacia el futuro nos proyectemos, más se incrementan las probabilidades de que la innovación te lleve al crecimiento, y la no innovación, a la extinción.

Así que durante este primer capítulo vamos a ver los hechos y las reflexiones que podemos poner sobre la mesa con relación a los riesgos que conlleva no innovar, y en el próximo hablaremos de los beneficios de sí hacerlo. Y luego ustedes deben escoger. Si somos conscientes de nuestras limitaciones como humanos para manejar el incierto largo plazo, es aconsejable dejar a un lado las intuiciones y las presunciones y dejarse llevar por la implacable mano de la ciencia.


La trampa del efecto compromiso

Antes de adentrarnos en explorar los efectos que tiene la innovación, es interesante entender también, como hemos adelantado, qué es lo que probablemente va a pasar si no lo hacemos. Cuál es la inercia, la tendencia subyacente que llevan los mercados. No estamos en un laboratorio empezando de cero un experimento. Los mercados sobre los que queremos innovar están en plena evolución. De hecho, creo que, si miramos críticamente la tendencia de los últimos años, estamos probablemente ante un momento crucial. El imparable aumento del low cost en todas sus vertientes está modificando el equilibrio fundamental de los mercados y el papel que las marcas desempeñan en él.

Sabemos desde hace algunos años que el humano no toma decisiones maximizando la ecuación de valor1 tal como se sigue enseñando en muchas escuelas de negocios y, aún peor, tal como creen muchos marketeers que traducen esta creencia en estrategias de marca y precio equivocadas. La toma de decisiones es, en la mayoría de las ocasiones, poco racional o, como mínimo, muy influida por aspectos poco racionales.2 No nos gusta admitirlo, ya que estamos muy orgullosos como especie de nuestra racionalidad, pero la propia ciencia que hemos sido capaces de desarrollar como humanos lo demuestra sin ningún tipo de duda. Cerca del 90 o 95 % de las decisiones que tomamos no pasan por el sistema consciente de toma de decisiones del cerebro.3

Pero esto no significa, lógicamente, que tomemos decisiones «a lo loco» sino que los condicionantes de la decisión no pasan siempre por el plano de la consciencia. Uno de esos condicionantes, probablemente el mayor, es el fenómeno conocido como el efecto compromiso. Teoría desarrollada por el profesor de la universidad de Stanford, Itamar Simonson en sucesivos trabajos principalmente en los años 80 y 90, este fenómeno nos muestra cómo los consumidores buscan siempre opciones que consideran fáciles de justificar o defender ante sí mismos y ante el resto de sus congéneres. Son opciones que no requieren ni siquiera pensarlas porque están dentro de lo que consideramos lógico, sensato, aceptable o razonable. Es el motor fundamental de la rutina o costumbre, que es, a su vez, la principal razón por la que compramos algo.

La tesis de Simonson es que, en un entorno de información escasa (bien porque no la podamos obtener, no sepamos buscarla o sencillamente no queramos dedicar tiempo a hacerlo), esta búsqueda de opciones fáciles de defender se traduce en la elección mayoritaria de las opciones centrales en perjuicio de las opciones extremas. Es decir, la opción más comprada siempre es la de en medio, la central. Simonson se basó en trabajos previos de Paulav Shukla una década antes, pero nos podemos ir aún más atrás y ampliar el alcance de este efecto. En 1929 Harold Hotelling formulaba el teorema del votante mediano, que describe este mismo efecto a la hora de depositar nuestro voto en una urna. La opción de voto mayoritaria siempre está en el centro ideológico de la sociedad en ese momento como perfectamente saben los partidos políticos que tratan, con independencia de sus filias, de tender anzuelos centristas en campaña electoral para capturar más votantes.

Así, por ejemplo, si vamos a un restaurante de comida rápida y nos muestran tres tamaños de menú, invariablemente la opción más vendida es la mediana. Si en un lineal tenemos productos baratos, medios y caros, invariablemente la opción más vendida serán los productos de precio medio. La marca que se consiga posicionar en ese espacio de compromiso va a ver multiplicadas sus ventas de manera espectacular. Estas decisiones de compromiso configuran el espacio mainstream de cualquier mercado. (Gráfico 1)

GRÁFICO 1

Distribución de ventas por precio medio en Gran Consumo

[image: illustration]

FUENTE: Kantar Worldpanel sobre las referencias de Gran Consumo en Reino Unido. 2021.

A pesar de lo que podría parecer intuitivo, el precio más barato nunca es el mayoritariamente escogido. El precio más elegido se encuentra en una zona intermedia del intervalo aceptable. En el 5 % inmediatamente superior e inferior respecto al precio más popular, se concentran el 20 % de las ventas de la categoría.

Ahora bien, hay dos elementos fundamentales a la hora de aplicar esta regla. La primera es que el centro no es un lugar objetivo, sino que los consumidores, a partir de multitud de estímulos, deciden dónde está la centralidad. En muchas ocasiones las opciones centrales son relativamente fáciles de identificar, como en el ejemplo de los tamaños de los menús de un restaurante de comida rápida, pero el mismo Simonson demostró cómo en ocasiones el consumidor decide esa centralidad por características o informaciones ambientales, poco relevantes o incluso erróneas. Una demostración fantástica de la subjetividad y volatilidad de esa zona de compromiso la podemos ver en un reciente estudio hecho en un famoso retailer holandés en el que se demuestra que el hecho de hacer una elección de compra en sus lineales comparando un día con ambiente masificado respecto a otro con menos aglomeración altera el resultado. Si tenemos mucha gente alrededor, es más probable que pongamos marcas nacionales en nuestra cesta en detrimento de la marca del distribuidor, por ejemplo. Las dos explicaciones más plausibles son que o bien en condiciones de masificación, y por tanto de estrés, la marca nos facilita una decisión rápida que nos permite salir antes de la tienda o bien nos sentimos más presionados a demostrar estatus social comprando marcas nacionales. En cualquiera de los dos casos, queda claro que las decisiones más probables caen en los productos que no nos obligan a pensar mucho y/o que podemos justificar más fácilmente.4

La segunda cuestión que tener en cuenta es que el acceso a información puede modificar el conjunto de opciones aceptables o de compromiso. Y esto es justamente lo que está cambiando en los últimos tiempos de manera muy acelerada. Antiguamente, la marca por sí sola jugaba un rol decisivo en la configuración del espacio central en una categoría. En un entorno de información imperfecta, una marca conocida nos anticipaba de manera clara la experiencia que íbamos a obtener al comprarla mientras que una marca desconocida era simplemente una apuesta y se iba a los extremos del rango aceptable de elección de manera sistemática. No podíamos predecir la experiencia que íbamos a tener con esas marcas desconocidas y, por tanto, era más difícil de justificar la elección ante terceros y ante nosotros mismos. Pero ahora sí podemos tener información de primera mano de manera rápida, sencilla y fiable. Muchos productos desconocidos, o no experimentados por nosotros, se cuelan directamente en la zona central de decisión porque podemos justificar su elección y anticipar nuestra experiencia a través de las opiniones de otros usuarios tal como ocurre en Amazon, en webs especializadas como Trip Advisor o en redes sociales.5 La principal consecuencia de la mejora en la cantidad y fiabilidad de la información disponible (siempre según la percepción del consumidor) es más competencia y más perfecta en el sentido económico del término. En este nuevo entorno, si los productos competidores son más fácilmente comparables y las diferencias no son muy grandes, las estrategias basadas solo en la imagen de nuestras marcas empiezan a flaquear y aparece el precio como un factor determinante.

El más terrorífico mensaje que ha ideado el low cost en los últimos años es el eslogan «Porque yo no soy tonto» que utiliza la empresa MediaMarkt en su publicidad. Es un cambio de paradigma porque no trata de competir con la posición central prometiendo precio, sino que se sitúa justamente en el centro y deja al resto de opciones en los extremos. Decir yo soy igual de bueno que Sony, por ejemplo, pero más barato deja en el centro a Sony como referente, aunque trate de justificar mi elección. Decir que si compras Sony eres tonto, sitúa al low cost en el mismo centro y desplaza a Sony al extremo. Si, en este ejemplo, Sony no puede contrarrestar la campaña con argumentos que sean percibidos por el consumidor como elementos de superioridad o no reciba suficientes opiniones de expertos, pero, sobre todo, de otros consumidores defendiendo las ventajas de la marca respecto al low cost, entran en un grave problema. Esa combinación de más información y más fiable a los ojos del consumidor y la reducción de las ventajas reales o percibidas entre las marcas nacionales y las opciones de low cost están poniendo en enormes dificultades a las marcas mainstream tradicionales. Están perdiendo la posición central, dejan de ser una opción de compromiso para muchos consumidores y, por ende, sufren en sus ventas.

En Gran Consumo asistimos al imparable crecimiento de la marca del distribuidor y a los discounters. Pero no crecen por ser más baratos. Siempre lo han sido. Crecen porque han accedido a la zona central del marco competitivo. Crecen porque el consumidor cada vez las diferencia menos de las marcas de fabricante. Crecen porque el consumidor acumula mucha experiencia positiva con este tipo de marcas. Crecen, finalmente, porque los retailers que las respaldan son admitidos como garantes de calidad. Y todo ello manteniendo en todo caso la ventaja del precio. Son cada vez más una opción de compromiso. La consecuencia es que, si nada cambia, en unos años la compra normal, la fácil de justificar y defender, será comprar la marca del distribuidor y, por tanto, comprar una marca de fabricante será cada vez más una opción empujada a un extremo. Las consecuencias para los fabricantes serán terribles. Lo están siendo ya, de hecho. Si los fabricantes no quieren ver sus ventas reducidas a una fracción de las actuales, es necesario que recuperen esa zona central.

No es la única, seguro, pero una de las herramientas fundamentales que tenemos para desandar el camino es la innovación. Simplificando mucho, un mercado en el que tengamos una marca de la distribución acercándose en calidad y características percibidas a la marca nacional, según las opiniones de los consumidores, irá ganando progresivamente la zona central. Si sacamos una innovación al mercado que supone una alternativa mejor que nuestro producto mainstream de manera clara y reconocida para el público, no solo conseguiremos atraer compras hacia nuestra innovación, sino que dejará nuestra opción mainstream reforzada y más asentada en el centro. Es decir, tendríamos la opción de precio bajo y la innovación en los extremos, y la opción de nuestra marca mainstream nuevamente en el centro. Si, en lugar de lanzar un nuevo producto, reforzamos directamente nuestra gama mainstream a través de continuadas innovaciones, también conseguiremos mantener la distancia de calidad absoluta percibida respecto a la opción más barata. Es otra estrategia de innovación complementaria a la anterior. Además, la innovación es capaz de modificar el proceso de elección del consumidor. Puede reactivar la reflexión racional sobre la elección o introducir un elemento emocional adicional que, en cualquiera de los dos casos, rompa dinámicas de compras realizadas por puro hábito que no nos estén favoreciendo en la actualidad.

Para tangibilizar el inevitable deterioro de nuestras ventas si no innovamos, hemos analizado cómo evoluciona la zona más mainstream de un conjunto de marcas de fabricantes principales del Gran Consumo a lo largo del tiempo. Para acotar las ventas más centrales de la marca, hemos seleccionado las tres referencias más vendidas de cada marca, que hemos llamado referencias core, y hemos visto cuál es la evolución de la penetración de estas referencias comparándolo con lo que le ha ocurrido al total de referencias que componen la marca. El descenso de la penetración promedio de las referencias core llega al –30 % en solo 5 años, mientras, gracias a la aportación de la innovación constante de estas marcas, su penetración total apenas ha sufrido. Es una constatación de lo que nos espera si no somos capaces de innovar. El core, por muy fuerte que sea, no va a resistir el paso del tiempo. Las dinámicas actuales del mercado nos empujan a los extremos y nos alejan del codiciado centro. Podemos elegir no innovar, por supuesto, pero deberemos igualmente, por los medios que sean, ser capaces de reforzar nuestra marca en la mente del consumidor. Si no innovamos, estaremos renunciando a una herramienta de probada eficacia para conseguirlo.

GRÁFICO 2

Evolución de la penetración de las referencias Core a lo largo del tiempo
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FUENTE: Kantar Worldpanel. Análisis de la penetración de las top 3 referencias más compradas (core) de 69 marcas analizadas.

La penetración de las referencias más vendidas de una marca sufre un desgaste continuo y alcanza una pérdida en promedio de un –30% en solo 5 años. Esto contrasta con la evolución del Total Marca que, gracias al aporte del resto del porfolio y las innovaciones, prácticamente es capaz de conservar la penetración inicial.
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1. La conocida fórmula que nos compara beneficio respecto al coste.

2. Aunque no es el objeto de este libro, conocer la manera como los consumidores eligen nos abre un mundo de oportunidades de mejorar nuestras técnicas de venta y marketing.

3. Para más información sobre este tema, les recomendamos los trabajos del premio nobel Daniel Kahneman, como el libro Pensar rápido, pensar despacio (2011).

4. Aydinli, A., Lamey, L., Millet, K., ter Braak, A., & Vuegen, M. (2020). «How Do Customers Alter Their Basket Composition When They Perceive the Retail Store to Be Crowded? An Empirical Study». Journal of Retailing. Nueva York.

5. Para ampliar información, les recomiendo el libro Simonson, Itamar y Rosen, Emanuel (2014). Valor Absoluto. Barcelona. Empresa Activa.
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Los 4 beneficios de la innovación (exitosa)

La principal conclusión del capítulo anterior es que no hacer nada no es una opción sensata porque el low cost nos va a barrer del mapa más pronto que tarde. Pero ya vale de hablar de sombras y futuros tenebrosos. Vamos a tratar ahora de reforzar sus ganas de emprender esta compleja tarea de innovar mirando qué pasa en los mercados cuando sí hay innovación y esta es exitosa.


Revaloriza los mercados

Quitando la locura que se desató a raíz de la crisis de la COVID-19, el Gran Consumo es un mercado muy estable. La razón de esta estabilidad está, lógicamente, conectada con lo básico, universal y necesario de su consumo. Es el mercado más estable que hay. Necesitamos comer vaya bien la economía o no. Ha resistido crisis tan duras como la que asoló el mundo en 2008 con números que hacen palidecer de envidia al resto de mercados. Como ya explicamos en el libro Impulsa tu marca, incrementa las ventas,1 la variable que mejor correlaciona con la evolución del Gran Consumo en volumen es la población. Si hay más bocas, se come más, y, si hay menos, entonces sí que podemos ver negativos en el mercado. Me remito a ese libro para quien quiera ahondar en la explicación. Lo que nos interesa ahora es la conclusión principal que sacamos de esa relación: dado que es relativamente fácil predecir la evolución de la población, también lo es predecir la evolución del Gran Consumo. Y las noticias no son buenas. Sin un nuevo y contundente aporte de población vía inmigración, el mercado no va a crecer. En volumen. O sea, que solo queda una manera posible de crecer. En efecto, crecer en valor. Un crecimiento en valor mientras el volumen permanece estable significa vender los mismos kilos, pero más caros. Y no hablamos de subir los precios de nuestra oferta de manera inflacionaria, sino de aportar más valor y a cambio pedir más dinero.

Sin embargo, la dinámica de los mercados cuando los miramos a largo plazo es justamente la contraria a la que acabamos de describir. Todos los mercados tienen tendencia a deflacionarse. La tecnología abarata costes de producción y distribución y permite la entrada de nuevos competidores ofreciendo alternativas más baratas en el mercado. Solo hay que pensar en cómo evolucionan los automóviles, los ordenadores, los smartphones, los televisores, los muebles, los electrodomésticos o cualquier otro mercado.

Cuanto más tecnológico es un mercado, más rápidamente deflaciona. Podríamos asegurar que, salvo aquellos que estén en competencia claramente imperfecta, todos los mercados tenderán a ir perdiendo valor si no progresan en su oferta al mercado. Y esa última parte de la frase es la clave. Las compañías de los mercados que hemos mencionado en el párrafo anterior cada vez facturan más, pero solo lo consiguen a base de ofrecer innovación constante. Ese es el principal beneficio de la innovación: revalorizar los mercados como mínimo al mismo ritmo que la mejora tecnológica los devalúa. (Gráfico 3)

Nuestro mercado de Gran Consumo es mucho menos tecnológico que el de televisores o móviles, pero el efecto deflacionario también se da y, si lo miramos a largo plazo, los resultados son impactantes también. Aunque es un ejercicio hipotético, ¿podemos imaginar cómo sería el mercado de Gran Consumo si no hubiera habido innovación? Tomemos el mercado de yogures como ejemplo. El yogur blanco plano que se vende actualmente es el producto heredero del yogur original que lanzó el judío sefardí Isaac Carasso en las farmacias de Barcelona allá por 1919. Vamos a imaginar que el gigantesco éxito que ha tenido el yogur lo hubiera tenido igualmente sin innovar. O sea, que actualmente se siguieran vendiendo los mismos kilos de yogur que se venden hoy en cualquiera de sus variedades, pero todas como yogur blanco plano, lógicamente, al precio del yogur blanco plano. Si contabilizamos todos los kilos que se venden de yogur griego, con frutas, desnatado, con bífidus, bebibles, y el larguísimo etcétera de variedades que se han ido desarrollando con los años como si se vendieran al mismo precio que se vende hoy en día el yogur blanco, el mercado sería… un 38 % más pequeño en facturación que el mercado real de yogures hoy. Un 38 % más pequeño. Haciendo el mismo ejercicio con otras categorías encontramos que el mercado de café tostado sería un 53 % más pequeño, el de caldos un 68 %, el de pan de molde un 20 %. Es una cuantificación del brutal impacto que tiene la innovación continuada en el crecimiento y revalorización de los mercados. (Gráfico 4)

GRÁFICO 3

Evolución de precios en un producto tecnológico
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FUENTE: wikiversus.com.

En el análisis de precios de dos modelos de televisor podemos ver que desde el momento del lanzamiento hasta la renovación del modelo aproximadamente un año después, los precios han caído (quitando momentos de ofertas puntuales por Black Friday o Navidades) un 25 % en el caso del modelo de gama media y un 50% en el de gama alta.

El matrimonio entre revalorización e innovación es tan fuerte que de cada 100 euros de negocio incremental que consigue la innovación para una categoría, la mitad prácticamente no viene de vender más kilos sino de venderlos más caros. Es decir, incluso aunque tuviéramos una canibalización completa y, tras innovar, no fuéramos capaces de vender más kilos, creceríamos en valor porque los vendemos más caros. Como veremos más adelante, este es uno de los principales argumentos que debemos poner en la mesa cuando se nos plantee lanzar algo al mercado por debajo o al mismo precio de nuestra variedad principal.
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