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EN resumen

» En fases de dificultades econdmicas se suele recurrir a
la reduccién de costes. Sin embargo, en un contexto de
multiples disrupciones como el actual, esa actitud entrafa
el riesgo de ser reactivos en lugar de proactivos.

» El establecimiento de referencias con el sector y empresas
comparables puede ayudar a identificar fuentes de
ahorro inmediatas. No obstante, si queremos impulsar el
crecimiento al tiempo que reducimos los costes, debemos
adoptar una visién a mas largo plazo que nos permita
invertir en eficiencia.

» Adopte un enfoqgue mas estratégico para equilibrar costes
y crecimiento: defina cual deberia ser su modelo operativo,
qué lo caracterizara y qué valor aportara.
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En un momento en el que las dificultades
econdmicas, las subidas de precios y la
inestabilidad geopolitica se han vuelto

la norma, no es extrano que tanto los
consumidores como las empresas que les
sirven opten por no exponerse demasiado,
apretarse el cinturdn y esperar a que
amaine la tormenta. Una situaciéon como
esta hace evidente la necesidad de contar
con programas de reduccién de costes
gue se integren en modelos operativos
optimizados y permitan aumentar la
resiliencia organizativa.

Sin embargo, las empresas de consumo
de hoy que deseen aumentar la eficiencia
de su negocio deben tener en cuenta
otras variables. En la encuesta EY 2023
CEO Outlook Survey realizada a 1.200
CEO, empresas lideres de productos

de consumo y distribucién minorista
sefialaban que la disrupcion digital (75%)
y las nuevas tecnologias estan haciendo
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surgir prioridades contrapuestas, y que el
riesgo de sostenibilidad y cambio climatico
estd aumentando (76%), al igual que la
presién reguladora (77%) y la complejidad
geopolitica (74%).

Todo esto genera un dilema a la hora de
establecer prioridades, ademas del riesgo
de fatiga en las organizaciones provocado
por una sensacion de incapacidad para
gestionarlo todo a la vez y en todas
partes. Compafiias que llevan afios
enfocadas en volverse mas agiles, ahora
tienden a recular en busca de resiliencia.
Aunqgue es posible encontrar un equilibrio
entre ambas cosas, los recortes excesivos
de hoy pueden amenazar la relevancia de
mafana.



Antes de recortar costes, mira hacia el futuro

Siempre es bueno saber a dénde nos
dirigimos antes de iniciar el recorrido.
Identificar las dreas en las que es posible que
su empresa esté gastando mds o menos que
otras puede ser una buena manera de atajar
en la compleja tarea de gestionar prioridades
contrapuestas y elaborar una hoja de ruta
hacia una optimizacién de costes informada.
Cada empresa, en funcién de su propia
perspectiva estratégica y de la comparacién
con las inversiones de otras empresas del
mismo sector, decidird dénde invertir o dénde
recortar basandose en unos KPI estandar y
concretos que puedan ser objeto de medicion
y seguimiento.

Identificar esos KPI y utilizarlos para
establecer referencias permite a las empresas
determinar recortes relevantes que podran
utilizar para capear las complejidades del
negocio, tomar decisiones informadas y hacer
un seguimiento del valor realizado. También
puede ayudar a detectar oportunidades de
crecimiento adicionales, financiables con el
ahorro de costes.

Sin embargo, a menudo observamos cémo las
organizaciones se centran en unas ganancias
muy a corto plazo y utilizan KPI tacticos en

su programa de gestidn de costes, sin tener
en cuenta su valor estratégico ni entender su
base de costes en relacidén con la de empresas
comparables.

Por ejemplo, el estudio EY 2023 CEO Outlook
seflalaba que un 92% de las principales
empresas de consumo tiene previsto recurrir
a iniciativas relacionadas con los empleados
para abordar los retos econdémicos. Entre
esas medidas se encontrarian una reduccion
del presupuesto para formacién y desarrollo
(43%), una reestructuracién o reduccion

de la base de empleados (39%) y un
desplazamiento hacia el trabajo contratado
(35%). En la gestién de plantilla es frecuente
recurrir a soluciones a corto plazo. Sin
embargo, reducir costes de personal sin antes
saber dénde y cémo pueden estar actuando
otras empresas puede perjudicar la capacidad
de una empresa de cumplir sus prioridades
estratégicas. El problema se agudiza cuando
el ciclo econédmico cambia y el nimero de
empleados es demasiado bajo para generar
crecimiento.
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Invertir con vistas a la eficiencia estratégica

Adoptar una postura de exploracion de costes
en el contexto de empresas comparables
generard ventajas tempranas o mas rapidas y
pondrd a su empresa en camino hacia su viaje
de transformacién. Sin embargo, el ritmo del
cambio del sector de consumo significa que
un recorte de gastos, como medida aislada,
plantea riesgos de obsolescencia futura. Las
empresas que reducen costes en respuesta

a las disrupciones pueden estar colocandose
en una posicion en la que la resiliencia actual
aumenta a costa de la agilidad del futuro.

Las iniciativas de optimizacién de costes
suelen ser ciclicas y estar motivadas por el
mercado, en lugar de representar cambios
estructurales que permitan un ahorro

de costes sostenido. Para abordar esta
cuestién, las organizaciones deben revisar
sus estructuras, procesos y gastos generales
inherentes. Hemos analizado el enfoque
adoptado por varias empresas lideres y hemos

comprobado que mantuvieron el ritmo de la
situacion disruptiva mientras atendian a la
evoluciéon de la demanda de los consumidores,
la disrupcion tecnolégica, los cambios sociales
y de regulacién, y se planteaban escenarios
futuros plausibles basados en las tendencias
emergentes.

Ejemplos observados en esas empresas
son el desarrollo de cadenas de suministro
digital para simplificar el proceso end-to-
end o la adopcidén de estrategias de compras
flexibles que favorecen unos menores
costes de abastecimiento y una mayor
agilidad de produccién. Otras medidas
tales como la automatizacién, la aplicacion
de andlisis e inteligencia artificial (1A) y el
enfoque en la experiencia personalizada
de los consumidores y el talento también
contribuyen a generar ahorros de costes
fundamentales.
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Conocer bien el ADN de tu organizacion para

explorar modelos futuros

Las organizaciones de éxito siempre intentar
alinear sus estrategias, incluidos sus
programas de reducciéon de costes, con su
vision a largo plazo. Para ello, es necesario
conocer bien el ADN de la propia empresa,
cudles son sus caracteristicas actuales y qué
le hace falta para prosperar en el futuro.

Establecer referencias con empresas
comparables es un paso crucial para
identificar oportunidades de ahorro. No
obstante, incluso entre grupos de empresas
de sectores bien definidos, los factores

que definen el éxito actual y futuro de una
empresa pueden diferir. Una compafiia

de refrescos que busque ofrecer precios
asequibles puede tener unas caracteristicas
organizativas muy distintas de las de una
empresa similar gue busque rapidez y
comodidad o de las de otra empresa que se
centre en la personalizacién y la experiencia
del cliente. Todas ellas operan en la misma
categoria, pero cada una aplicard medidas
diferentes para alcanzar el éxito.

También aparecen caracteristicas

especificas en las diversas fases del ciclo
macroecondmico en respuesta a disrupciones
geopoliticas 0 a cambios a corto plazo en

el comportamiento de los consumidores.
Esos rasgos no son mutuamente exclusivos

ni colectivamente exhaustivos, pero su

grado de integracion define la evolucion

de sus prioridades estratégicas. Asi, las
empresas pueden exhibir una combinacion
de caracteristicas; por ejemplo, rapidez para
adoptar nuevas condiciones de mercado,
capacidad de gestionar su cartera de marcas
0 una continua simplificacién de sus procesos
de negocio.

Todos esos rasgos organizativos se combinan
para constituir el ADN de la empresa e
influyen de un modo significativo en el tipo de
estrategias y modelos operativos que pueden
conducir al éxito de hoy y del futuro. Muchas
de esas caracteristicas, como las consistentes
en impulsar la innovacion o enfocarse en

la rapidez y la eficiencia, estan en la base
cultural de la empresa desde sus inicios.
Otras, en cambio, se adoptardn en respuesta
a cambios estructurales, como las tecnologias
emergentes o la normativa sobre nuevos
productos.

Basandose en nuestra experiencia de

trabajo con numerosas transformaciones
organizativas complejas y en estudios
internos exhaustivos, los equipos de EY-
Parthenon han desarrollado una serie de
arguetipos de modelos operativos que pueden
orientar a las organizaciones en su adopcién
de estrategias a futuro.

No existen dos empresas que se enfrenten

a retos idénticos, y cada una disefiara un
modelo operativo Unico que aborde sus
propias prioridades, lo gue incluye principios
rectores, elecciones criticas y decisiones

de inversion estratégica. No obstante,
aunque cada modelo operativo empresarial
es diferente, una empresa que entienda

qué caracteristicas necesita para prosperar
podra disefiar su modelo operativo teniendo
en cuenta la combinacién adecuada de
arguetipos organizativos.

En el mercado de consumo, nuestro analisis
nos ha permitido identificar varios arquetipos
iniciales de modelos operativos.
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Centrado en el consumidor

El disefio y la intencién del arquetipo “centrado

en el consumidor” es dar servicio a segmentos de
consumidores identificados con un control central de
categorias, marcas, productos y participacion.

Adapta los productos y las interacciones a
preferencias y comportamientos distintivos de los
consumidores.

Escucha los comentarios de las comunidades para
refinar las ofertas de productos y servicios.

Disefia experiencias del consumidor coherentes en
todos los puntos de contacto.

Cuenta historias para demostrar autenticidad y
favorecer la lealtad.

Totalmente digital

El arquetipo “totalmente digital” consiste en plataformas
digitales integradas en toda la organizacién y cadenas
de valor disefiadas con una estrategia que prioriza

lo digital e incluye automatizacién, IA, controles y
automatizacion robética de los procesos.

Acelera la innovacion utilizando herramientas
digitales para probar y refinar conceptos de productos.

Aplica datos, analisis y herramientas predictivas
para optimizar las operaciones en toda la cadena de
suministro.

Desarrolla modelos basados en |A para optimizar
los precios, la comercializacién y las estrategias de
definicién de publico objetivo.

Utiliza tecnologia digital para mejorar el
descubrimiento, el servicio y las experiencias.

Ecosistema abierto

El arquetipo de “ecosistema abierto” busca una
alineacidn total con socios de ecosistema que pueden ser
propietarios de cadenas de valor o funciones de negocio
criticas. Se trata de un tipo de organizacién altamente
adquisitiva y con un enfoque de private equity.

Establece plataformas de innovacién abiertas mediante
diversas alianzas

Optimiza las cadenas de suministro para mejorar la
calidad y acelerar la comercializacion.

Colabora con plataformas que comparten talento
para fomentar |la participacidon de personas competentes
centradas en proyectos.

Promueve colaboraciones en torno a tecnologias de
Ultima generacién y nuevos conceptos.

Social

El arquetipo "social” se centra principalmente en
aportar valor tanto social como econémico mediante
la colaboraciéon con comunidades de proveedores y
controles exigentes de ética de los productos y las
marcas.

Infunde sostenibilidad en todo el negocio, desde el
desarrollo hasta el final de la vida del producto.

Aplica un fuerte escrutinio para garantizar la
adhesién a normas éticas.

Aboga por la transparencia en toda la cadena de
suministro.

Establece una comunicacién abierta con los grupos
de interés para promover practicas responsables.

Emprendedor

El arquetipo “emprendedor” se caracteriza por la propiedad
interna compartida y la innovacion distribuida, con una
cultura de rendimiento basada en la descentralizaciéon de
resultados y gobierno empresarial.

Capacita a equipos de pequefio tamafo y descentralizados
para que operen como microempresas semiauténomas.

Utiliza la propiedad compartida y las recompensas
para alinear el interés de los empleados con el éxito de la
empresa.

Derriba silos mediante la creacion de equipos
multifuncionales centrados en proyectos.

Crea una cultura que fomenta la experimentacién
mediante innovacién procedente de numerosas fuentes.
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Cartera dindmica

El arquetipo de “cartera dindmica" es basicamente
una organizacion de gestién de cartera o financiera.
La cartera de marcas estd organizada a través de
una sociedad holding principal con altos niveles de
autonomia de marca.

Identifica tendencias emergentes y adapta la cartera
de marcas a los cambios de la dindmica del mercado.

Utiliza operaciones de fusién y adquisicién para
ampliar la llegada al mercado y adquirir nuevas
capacidades.

Controla y actualiza continuamente planes de
escenarios que favorecen la agilidad y la resiliencia a la
disrupcion.

Establece mecanismos dirigidos a consequir y
ejecutar mejores practicas en toda la cartera de marcas.



Tratar de alinear el modelo de una empresa
con un solo arquetipo seria tan imposible
como indeseable, ya que dar prioridad a

una sola de las areas de enfoque excluiria
las oportunidades que ofrecen las demas. Si
bien nuestro andlisis sefiala cdémo algunas
organizaciones se acercan a alguno de esos
arquetipos, ninguna de ellas se identificaria
realmente con uno solo. Del mismo modo,
aungue cada arquetipo tiene caracteristicas
a las que todas las empresas podrian aspirar,
un modelo operativo que reflejara totalmente
todos los arquetipos seria aun mas dificil de
consequir y manejar, ya que los arquetipos
pueden mostrar caracteristicas opuestas o
qgue entran en conflicto.

Lo que en realidad necesitan las empresas

es entender su estrategia, investigar sus
aspiraciones y dar con la forma de combinar
las caracteristicas diferenciadoras de los
arguetipos en sus modelos operativos futuros.
Asociando sus caracteristicas a los distintos
arguetipos, una empresa puede desarrollar un
modelo operativo que refleje la combinacion
de arquetipos adecuada a sus necesidades.
De ese modo, establecera la direccion de su
transformacion, una vision estratégica del
lugar al que quiere dirigirse y la forma de
llegar a su destino.

Analisis ilustrativo de una seleccion de empresas de subsectores de consumo en
relacion con los arquetipos de modelos operativos

Conglomerado de consumo

Consumer-centric

Dynamic portfolig Fully Digital Dynamic portfolio

Intrapeneurial Open Ecosystem Intrapeneurial

Marca de ropa

Consumer-centric

Open Ecosystem

Cartera de marcas de cuidado personal

Consumer-centric

Fully Digital Dynamic portfolio Fully Digital

Intrapeneurial Open Ecosystem

Socially-driven

Empresa de procesado de alimentos

Consumer-centric
80%

60%

Dynamic portfolio 70 Fully Digital

20%
0%
Intrapeneurial Open Ecosystem

Socially-driven

Fuente: EY Research

Socially-driven

~ Empresa de refrescos

Consumer-centric
80%
809

Dynamic portfolig ully Digital

Intrapeneurial Open Ecosystem

Socially-driven
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Socially-driven

"Empresa de electrénica de consumo

Consumer-centric

Dynamic portfolio Digital

Intrapeneurial Open Ecosystem

Socially-driven



Las empresas que estén planteandose
introducir medidas de ahorro de costes
deberian resistirse a la tentacion de recortar
por recortar. No reconocer las realidades
econdmicas que tenemos por delante hace
gue aumente el riesgo para la rentabilidad a
corto plazo. Hay tres fases que las empresas
pueden sequir en su ejercicio de equilibrio de
costes y crecimiento:

Ahora: Evaluar los costes funcionales en
contexto; adoptar una visién forense del
negocio y utilizar referencias de procesos
para establecer un contexto entre empresas
de la misma categoria o sector. Asi puede
llegarse a una conclusién rapida sobre donde
seria sensato aplicar el ahorro de costes sin
provocar disrupciones significativas para el
negocio.

Después: Recortar e invertir para generar
eficiencia estratégica; identificar dénde una
reasignacion de inversiones respaldara sus
prioridades a medio plazo y sus objetivos a
largo plazo. Observar en qué areas el ahorro
de hoy impulsara la eficiencia y el crecimiento
del mafana.

Mas alla: Ir en la direccion del modelo
operativo adecuado para la empresa;
entender las caracteristicas actuales y
futuras necesarias para el éxito del negocio

y lo que eso significa en relacién con el
modelo operativo perseguido en el contexto
de los arguetipos identificados. Ese objetivo
debera conformar las decisiones que tome la
empresa en términos de inversion o reduccion
de costes del negocio.

Estos pasos pueden parecer obvios y, de
hecho, lo son en muchos sentidos. Sin
embargo, bajo la superficie existe un nimero
creciente de herramientas complejas que una
empresa puede aprovechar para equilibrar

la reduccion de costes con una agenda

de crecimiento. Por ejemplo, el acceso a

una serie de métricas y bases de datos
subyacentes comparables mucho mas amplia
gue puede orientar la toma de decisiones
estratégicas de un modo preciso y apoyarse
en tecnologias en rapido crecimiento, como
la IA generativa (GenAl), que tienen casos
practicos de cémo mejorar los resultados a un
precio mas bajo.

En un entorno de constante presidon sobre los margenes, aplicar estas herramientas puede
posibilitar la implementacién de recortes con un objetivo a fin de restablecer el equilibrio y
ayudar a los directivos a crear resiliencia hoy sin sacrificar la relevancia de mafana.
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Resumen

La reduccion de costes es una parte
necesaria de cualquier ciclo de negocio
y las empresas pueden consequir
ahorros operativos rapidos comparando
su gasto con el de otros actores del
sector. Sin embargo, en un contexto

en el que “la disrupcién es la norma",
las empresas deberian perfilar las
necesidades futuras de su modelo
operativo para acometer recortes e
inversiones estratégicas que respalden
la resiliencia de hoy y la relevancia de
mafana.
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