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En la primavera de 2009, el director general de Procter & Gamble (P&G) en la peninsula ibérica,
se reunio con el equipo directivo de Arbora & Ausonia (A&A), la joint venture creada entre P&G
y su socio espafiol en 1989. A&A, que trabajaba‘como una entidad completamente
independiente, era responsable de manufacturar y comercializar los productos de higiene y de
cuidado femenino e infantil de P&G. El objetivo de la reunidon era evaluar el progreso de la
reciente decision de Mercadona (la cadena mas grande de venta al por menor en la peninsula
ibérica) de reducir de manera significativa el nimero de referencias de la mayoria de categorias
de productos con el objetivo de bajar el precio a los clientes, un cambio que prometia
revolucionar el panorama de la venta al por menor en Espafia.

P&G seguia siendo el lider mundial incuestionable en productos de cuidados para los mas
pequefios, con un Unico gran competidor internacional: Kimberly-Clark (K-C), propietaria de la
marca Huggies. Por otro lado, Pampers era una de las marcas mas grandes de P&G, con ventas
internacionales de, aproximadamente, 12.000 millones de euros. En la peninsula ibérica, A&A
comercializaba la categoria de pafiales con el nombre de marca «Dodot», y la empresa estaba
orgullosa de si misma, ya que encabezaba la innovacion tras lanzar en el mercado espafiol el
primer pafial desechable en 1971. Posteriormente, A&A domind de manera abrumadora la
categoria de pafiales y bragapafiales. Sin embargo, su cuota de mercado en pafiales habia caido
en Portugal del 75al 70% en los Ultimos cinco afios, y en Espafia, del 60 al 55% en los ultimos
siete afios.! Competidores como Mercadona, Carrefour, y Pingo Doce se ganaron a los
consumidores con versiones mas econdmicas. Eso hizo que A&A considerase la posibilidad de
introducir una marca a un precio justo por debajo del de Huggies Super-Seco (a un 20% por
debajo del precio de la marca estrella de A&A, Dodot Etapas). La nueva marca, Dodot Basico,

1 Fuente: Euromonitor International, asociaciones comerciales, prensa especializada y comercial, y andlisis de los autores.
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estaria disponible solamente en algunos establecimientos de descuentos y cadenas de venta al
por menor, y no recibiria ni apoyo publicitario ni de marketing. Aunque el vicepresidente de
ventas de la empresa, Victor Solis, vio la iniciativa como un movimiento favorable, el director
financiero y otros se mostraron mas escépticos, y percibieron la estrategia como una manera de
allanar el camino a los productos de marca blanca.

El mercado de los pafiales en la peninsula ibérica

En 2008, se vendieron alrededor de 480 millones de pafiales en Portugal y 2.030 millones en
Espafia. Normalmente, un cliente pagaria entre 15 y 27€ por un paquete de pafiales de 60 a
160 unidades. Sin embargo, en los Ultimos cinco afios, la tasa media anual de crecimiento por
unidad en el mercado habia sido del 2,1%. Los principales proveedores eran’A&A, K-C y marcas
de los mayores distribuidores de venta al publico, como Mercadona, El Corte Inglés (ECI) vy
Carrefour. P&G fabricaba y vendia solamente productos de marca propia, mientras que la
mayoria de marcas de la distribucion se abastecian de uno de los siguientes tres proveedores:
SCA, Sofidel y la propia K-C. Los pafiales se distribuian ‘a través de supermercados e
hipermercados (61% de las ventas), tiendas de descuentos (15%), pequefias tiendas de primera
necesidad y productos basicos (11%), farmacias y tiendas de belleza y cuidados (7,5%) y otros
tipos de establecimientos (5,5%).

Las estimaciones de la cuota de mercado por volumen en el punto de venta se presentan en la
Tabla 1.

Tabla 1
Cuota de mercado aproximada por volumen a principios del afio 2009

Marca Espana Portugal
Dodot 55% 70%
Huggies 16% 12%
Marca blanca 24% 17%
Otros 4% 1%

Pampers y Huggies competian en una batalla internacional por controlar la categoria de los
pafiales. Las ventas internacionales de Huggies, de 5.500 millones de euros en 2008, eran
solamente la mitad del tamafio de las de Pampers. En Europa occidental, donde la brecha de la
cuota de mercado estaba aumentando, tal y como esperaban los analistas, el volumen
de unidades de Pampers aumentd mas de un 3% en comparacion con Huggies, que lo hizo
menos del 1%.2 En Espafia y Portugal, Dodot gozaba de gran reconocimiento, hasta el punto de
gue en Espafia hubo un tiempo en que los pafiales se denominaban simplemente «dodotis».
Cada afio, A&A producia alrededor de 1.500 millones de pafiales en su planta de Alicante, desde
donde se abastecia a toda la peninsula ibérica. Los bragapafales (importados de otras plantas
europeas de P&G) completaban la oferta de productos, pero los pafiales constituian el 95% de
la cuota de ventas a precios minoristas. Por ultimo, las toallitas era el otro producto que
componia la linea de higiene para los mas pequefios.

2 «Nappies war intensifies in Europe, but Asia is bigger the prize», Euromonitor, mayo de 2010.
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Las marcas blancas aumentaron sus ventas en Espafia alrededor de un 9% anual durante los
Ultimos cuatro afios, mientras que en Portugal aumentaron mas del 20% en un periodo similar,
desbancando a Huggies, y consiguieron la segunda posicion en la cuota de mercado combinada.
Huggies, sin embargo, a base de una fuerte campafia de promociones, conservé una cuota de
mercado estable en Portugal, mientras que en Espafia perdié solo tres puntos porcentuales
durante el mismo periodo.

Fijacion de precios por categoria

En 2008, la marca Dodot Etapas fue el estandar del sector y representd mas del 70% de todos
los pafiales vendidos por A&A. En el Anexo 1 se muestra el precio medio al'por menor (sin
descuentos) por unidad para productos representativos de este mercado.

Tal y como se desprende del Anexo 1, existian cuatro niveles de precios en el mercado. Dodot
Etapas, la marca mas vendida hasta ahora, determind la marca de lujo en 0,26€ por unidad. Se
estimaba que los margenes brutos de los pafiales Dodot eran del orden del 45%. Tanto A&A
como K-C ofrecieron marcas de superlujo, como Dodot Activity y Huggies Super-Seco Ultra,
destinadas a compradores que consumian productos de la mejor calidad. En 2010, A&A estaba
planeando introducir en el mercado su producto mas avanzado, Dodot Activity, en el que se
sustituia la pasta de celulosa del nucleo del pafial por un material de gel absorbente. Esta
tecnologia ayudaria a crear el pafial mas seco y fino del mercado (véase el Anexo 3b sobre
material promocional).

La marca estrella de Huggies, Super-Seco, se consolidd como marca econémica a un 15% por
debajo del nivel de los productos de gama superior. El margen bruto de Huggies rondaba el 25%.
Por ultimo, las marcas de la distribucién componian el segmento de las marcas de oferta, donde,
los pafiales de Hipercor, Carrefour y Mercadona constituian mas de dos terceras partes de la
cuota de mercado por volumen de venta para este nivel de precios. Aunque algunos de los
pafiales en este Ultimo grupo de precios eran productos con marca propia, otros simplemente
se vendieron bajo la marca del distribuidor (por ejemplo, Carrefour). La mayoria de los padres
reconocian facilmente las marcas que pertenecian a las grandes cadenas de supermercados. De
media, estas «marcas de oferta» costaban entre un 35 y 40% menos que los pafiales Dodot
Etapas. Los margenes porcentuales de los distribuidores eran normalmente superiores para los
productos de marca propia.>

El comportamiento de los consumidores

Una familia tipica puede gastar alrededor de 1.500 euros en pafiales desechables hasta el
momento en el que el nifio deja de usarlos.* El nimero de estos normalmente disminuia cuando
el nifio crecia; por lo general, se estimaba una media de entre 7 y 12 pafiales al dia para los bebés
y de entre 4 y 8 pafiales al dia para los nifios pequefios.

En el Anexo 2 se muestran las tasas de natalidad y de fertilidad en Espafia y Portugal.

A menudo, las cadenas de supermercados ofertaban paquetes de pafiales en promocién en los
gue al precio del segundo paquete se aplicaba un descuento muy importante, una practica que

3 Nota del autor: para facilitar los calculos en el anélisis del caso, una buena aproximacién es que el margen del canal sobre
los productos Dodot era del orden del 15%, mientras que el margen sobre productos de otros proveedores era de un 20%.

4a Organizacién de Consumidores y Usuarios de Espafia (OCU) estima una media de 5.700 pafiales por nifio.
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