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CASO PRACTICO DE ARGENTINA PARA LA
DETERMINACION CUANTITATIVA DEL BENEFICIO DE
TENER UN DEPARTAMENTO DE IC

Por Adrian Alvarez y Germdn Kibel

Sumario/Summary

El propdsito del siguiente articulo es fundamentar de
manera cuantitativa relativa, pero tangible, el beneficio de
contar con un departamento de inteligencia competitiva,
a partir de un caso real de una empresa multinacional de
gran consumo que actla en el mercado argentino.

This article will introduce the tangible benefits, as a
proportion to costs, of having a competitive intelligence
department, as obtained in an actual case of a consumer
goods multinational company operating in Argentina.

Palabras clave/Keywords
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I ) odemos determinar de alguna manera cudn beneficioso
es contar con un departamento de IC ?

La existencia de un departamento destinado a evaluar
constantemente el medio ambiente en el que compite la
empresa, su estrategia y las de sus competidores, aprender de
las distintas experiencias y proponer alternativas adecuadas
a las distintas realidades del mercado, ajustando el rumbo
a tiempo, evidentemente tiene utilidad para el desempefio
de la empresa. Aunque queda ain por demostrar si esa
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utilidad compensa los costos adicionales en los que incurre la
compafiia por contar con este departamento.

De alguna manera, a partir de casos reales donde se muestren
beneficios tangibles, podemos acercarnos a develar nuestra
incégnita, por lo que pasaremos a relatar lo ocurrido en
nuestra experiencia personal en un caso real de unaimportante
empresa de consumo masivo de la Argentina.

Para situarnos dentro de este caso primero haremos una
resefia de la situacién de mercado y de la organizacion,
mencionaremos cudl fue la accién tomada a priori sin la
intervencién del departamento de IC. Posteriormente
hablaremos de la intervencién del departamento de IC que
permitié una optimizacién de esta estrategia y las lecciones
aprendidas del caso.

A partir de las fuentes de informacién analizada y la lectura
que se hizo de los resultados de la decisién tomada, se
resolverdn algunas incégnitas como por ejemplo: ;Fue
acertada la decisién tomada a priori? ;Qué resultados se
obtuvieron? ;Cudles podrian haberse obtenido? ;A posteriori
actuarfamos de la misma forma?

Todosestosinterroganteslos desarrollaremos juntos para poder
cuantificar en forma relativa (es decir como proporciones)
nuestra principal incégnita planteada al comienzo. Es decir
“Si un departamento de inteligencia competitiva puede
justificar su existencia en base a los beneficios que produce en
comparacién con los costos que origina”.
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El caso

I a empresa es una multinacional de consumo masivo lider
en su categorfa. El mercado donde se desempena estd
Compuesto por tres Segmentos:

- El segmento alto, estd conformado por productos
mds costosos y sofisticados que la media, donde
la marca tiene una gran importancia y ademds
donde se realizan altas inversiones en publicidad y
promocion.

- El segmento medio, compuesto por productos de
una sofisticacién y costo medio, pero que cuenta
también con una importante inversién en publicidad
y promocidn, ya que concentra mds del 50% del
negocio. Este es el principal escenario donde actia
la organizacién.

- El segmento de precio, que como su propio nombre
indica, es de alta competitividad en precios, muy
atomizado y con nula diferenciacién marcaria,
donde aparecen y desaparecen marcas todos los dias.
La compania tiene como politica en este segmento,
por definicién, no invertir ni en publicidad, ni en
ninguna promocién de valor para el consumidor,
ya que estima que no obtiene un retorno sobre esa
inversién.

Durante el dltimo tiempo, el desarrollo del mercado estaba
dado por el crecimiento de este Gltimo segmento, el de precio.
Este avance implicaba, ademds, una caida en la facturacién
de toda la categoria, lo cual preocupaba a la empresa, ya
que estaba mejor posicionada en los segmentos mds altos
del mercado, y por otra parte, el segmento de precio, por
su mayor competencia y menor grado de diferenciacién era
sustancialmente menos rentable que los otros dos segmentos,
por lo que la compafia tenfa una doble preocupacién.

La organizacién tiene un amplio portafolio de productos
que abarcan los tres segmentos, con absoluto liderazgo en
los segmentos alto y medio y una participacién menor en el
segmento de bajo precio.

Entonces, el mercado se estaba desarrollando. La tasa de
crecimiento mostraba valores mds que significativos y este
indicador no se veia acompafado por los segmentos alto y
medio, sino que el crecimiento venia dado por el segmento
de bajo precio y la competencia era quien capitalizaba los
nuevos consumidores. Esto impactaba directamente sobre
la participacién de mercado de la compania y sobre su
rentabilidad, ya que se estaba agrandando la torta y sélo
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tomaba una parte menor de ese volumen incremental con su
producto de precio. Este producto, ademds, tenfa una muy
baja contribucién marginal y, en algunas oportunidades,
apenas alcanzaba su punto de equilibrio. ;complicado no?

La decision

a compania decidié actuar de forma rdpida y concreta,

bajando el precio de los productos que participaban en
el segmento de bajo precio de manera uniforme a niveles
similares a los de competencia, como manera de recuperar
participacién de mercado y aprovechar el crecimiento del
segmento de precio.

La organizacién posee un departamento de IC formado por
once profesionales. Una parte del departamento se enfoca en
el ambiente externo a la compafiia, es decir hacia el andlisis
del mercado, tendencias y oportunidades. Otra parte del
departamento se dedica a actividades internas a la compania
como por ejemplo al andlisis del portafolio, arquitectura y
simetria entre precios, roles de productos y canibalizaciones
entre productos, etcétera.

La empresa cuenta ademds con distintas fuentes de
informacién: interna o propietaria y secundaria 6 externa
como se puede observar en la figura 1:

A partir de la disponibilidad de estas informaciones se encar6
el andlisis de la decisién, que luego permitiria optimizar la
estrategia de la compania.

Este tipo de andlisis, donde estd identificado claramente el
dia en que se realizé el ajuste, requiere de cierto transcurso
de tiempo, ya que se debe analizar la respuesta de los
consumidores, minoristas y competidores ante la decisién
que tomd la compania para evaluar el éxito o fracaso de la
estrategia en cuestién. La decisién, entonces, marcard un
antes y un después para contrastar, por lo cual serd un punto
vital de este andlisis.

Para analizar la informacién, los periodos deben ser de
similares caracteristicas, cuando decimos caracteristicas, nos
referimos a todas las variables del entorno que influyen sobre
la venta del producto, como por ejemplo, la misma cantidad
de semanas, condiciones climdticas, periodos vacacionales,
etcétera. Debemos también salvar todos los sesgos que se
presenten, lo mds comun en estos casos, si se trata de un
producto estacional, es quitar este efecto.

Parte de este proceso de andlisis consiste en aglomerar una serie
de variables, como por ejemplo estrato socio-demogrifico,
drea geogréfica, canales de venta, layout de las tiendas, puntos
de conexién con la marca, espacio en géndola, etcétera, de
manera tal que se puedan identificar clusters de clientes con
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Figura 1: Fuentes de informacién
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similares situaciones de mercado y del entorno, asi como sus
reacciones ante la nueva estrategia de la compafia.

En esta oportunidad, se identificaron tres situaciones bien
diferenciadas, de acuerdo al peso del segmento de precio y la
intensidad competitiva de la competencia:

- Un cluster al que denominamos de “actividad alta”,
donde el segmento precio alcanzaba su mayor
participacién y la competencia tenfa una éptima
performance.

- Un segundo cluster de “actividad moderada” donde
g
la situacién competitiva era medianamente intensa,
y por tltimo,

- Un cluster de “actividad baja” donde el segmento
de precio tenia el menor peso y la competencia una
presencia entre mediana y baja.

Enlafigura 2 se pueden apreciar algunas de las aglomeraciones
analizadas, como por ejemplo de acuerdo al segmento socio-
econdmico y a la existencia de tiendas, as{ como un mapa con
el resultado final en el que se muestran dénde estdn ubicados
geograficamente cada uno de los clusters.

Ademds, se analizé el comportamiento de las principales
variables del negocio en cada uno de los clusters definidos
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anteriormente y se obtuvo una baterfa de indicadores
homogéneos que sirvieron para realizar el benchmark entre
los clusters de alta, moderada y baja actividad que tenfamos

definidos.
El impacto

| resultado del andlisis tuvo un alto impacto en la

direccién de la compafifa, ya que era la primera vez que
se presentaban los nimeros y el anélisis acompafnados de una
serie de propuestas concretas para obtener mejores resultados
ante futuras situaciones similares.

La baja de precios realizada, arrojé para el cluster de
actividad alta, un significativo crecimiento en todas las
variables estudiadas, por lo que se obtuvo un resultado mds
que favorable. Para el de actividad moderada, muchas de
las variables se mantuvieron pricticamente flat mientras un
par presentaron valores levemente positivos, con lo que el
resultado de la situacién fue levemente favorable

Muy distinta fue la situacién para el cluster de baja actividad,
donde sélo unos pocos indicadores se mantuvieron sin
variacién y el resto mostraron pésimos valores, por lo que la
accion resulté deficitaria en este caso.

La ecuacién econémica en general, cerraba de manera positiva,
g
pero si ahonddbamos un poco, se podia ver con claridad que
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Figura 2: Obtencién de los clusters

los resultados obtenidos por el cluster de alta actividad, eran
mds que suficientes para financiar la pérdida del cluster de
baja actividad, mientras que el de moderada actividad, apenas
arrojaba resultados para la financiacién de la accién.

Conviene contar con un departamento de IC
Hasta aqui el caso, ahora hagamos algunos niimeros.
A_ nteriormente mencionamos que el departamento de IC
tenia un headcount de once personas y podemos afirmar
que el costo anual del departamento es de cien, contando esas

once personas 'y tOdOS Sus Costos asociados.

En este caso, los resultados de la accién arrojaron una
contribucién marginal adicional positiva de 28 de los cuales
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un 89% vino del cluster de alta actividad, un 43% del de
moderada actividad, mientras que el cluster de baja actividad
dejé pérdidas por 32%.

Asumiendo que futuras decisiones similares hardn foco
solamente sobre los clusters de alta y moderada actividad,
nuestra contribucién marginal mensual se incrementard en
37, ya que evitaremos realizar alguna medida en el de baja
actividad por no compensar los costos.

“Entonces con once decisiones como esta u once meses de
esta decisién estarfamos cubriendo el costo del departamento

de IC”.

Estimamos que se necesitan once decisiones u once meses, ya
que el beneficio adicional provisto por el departamento de IC
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es 9 (37 adicionales de contribucién marginal obtenidos por
bajar los precios solamente en los segmentos de alta y media
actividad, menos los 28 que se obtendrian si se realizara una
disminucién general de precios) por mes.

En el dia a dia de la operacién de cualquier empresa de
consumo masivo se toman a menudo decisiones como estas.
Estas decisiones traen aparejados impactos en el revenue y
los resultados de la organizacién y en el transcurso de un ano
llegan a ser mds de las once necesarias para cubrir los costos
del departamento. Es mds, la decisién que estamos analizando
tuvo un efecto positivo en estos once meses, lo que posibilitd
ahorros por el total del costo del departamento de IC.

Debemos aclarar, sin embargo, que la unica manera de
distinguir los clusters antes mencionados, es si primero
bajamos los precios de manera uniforme y luego medimos
las reacciones en los distintos clusters para poder finalmente
determinarlos.

Conclusiones

La principal conclusién que podemos mencionar, es
que a través de la utilizacién de un departamento de
IC obtenemos una éptima asignacién de recursos, ya que
por cada peso invertido nos aseguramos el mayor retorno.
Esta maximizacién de utilidades no se logra a través de
decisiones basadas en la intuicidn, aunque a veces podamos
alcanzar resultados similares si contamos con individuos
extremadamente hdbiles en la direccién.

Como vimos anteriormente, el costo del departamento de IC
se paga solo a través de las mejores decisiones tomadas. Aun
en un caso como este, que tiene un headcount importante, se
logra el repago de su costo, ya que el mismo es éptimo para
el tamafio de la empresa en cuestién.

La otra leccidn de este caso, es que la explicacién del mismo
sirvié para que la direccién de la empresa valorara mds al
departamento de IC y pidiera mds su colaboracién al tomar
decisiones estratégicas y tdcticas.

La Gnica manera que un departamento de IC sea valorado
por la direccién, es cuando el beneficio de su existencia se
puede cuantificar y probar de manera tangible, por lo que el
departamento de IC estd obligado a vender sus historias de
éxito, no s6lo ala direccidn, sino al resto de la organizacién, ya
que cualquier departamento de IC requiere de la cooperacién
de toda la organizacién para su éptimo funcionamiento.

Creemos que con este caso también se ha logrado ese objetivo,
ya que, a partir de ese momento, la direccién de la empresa
se apoya en su departamento de IC para tomar decisiones
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importantes. Una de las medidas de éxito no cuantitativas
de un departamento de IC es las veces que la direccién lo
consulta antes de tomar una decisién importante para la
compafiia, ya sea tdctica o estratégica.
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