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Las empresas de las áreas de Productos de consumo y 
detallista se ven ante una serie de tendencias que, en 
el transcurso de los próximos años, transformarán los 
mercados en que actúan.  Aisladamente, cada una de esas 
tendencias es importante, y el hecho de que ellas queden 
cada vez más interrelacionadas, así como la consecuente 
magnitud del impacto potencial combinado hacen aún 
más complejos los desafíos que enfrentarán los ejecutivos.  
Esos desafíos son los siguientes:

•	 Crecimiento dramático en los mercados emergentes; 
desaceleración del crecimiento en los mercados 
desarrollados.

•	 Los consumidores se han vuelto más móviles, 
‘empoderados’ por la tecnología y conectados en 
tiempo real.

•	 Foco en la reducción de costos, en la liquidez, en el 
crecimiento internacional y en la diversificación.

•	 Foco mayor en el suministro responsable de materiales, 
en la volatilidad del costo de commodities y en la 
sustentabilidad.

•	 Continuidad del movimiento de consolidación en todos 
los sectores y regiones.

•	 Cambio del ambiente regulatorio, en que los gobiernos 
están examinando enfoques cada vez más agresivos 
de la regulación de diferentes categorías de bienes de 
consumo.

Este estudio focaliza los aspectos más recientes dentro 
de esas tendencias.  Es posible identificar una cascada, 
observada durante los últimos cuarenta años, en la carga 
regulatoria y tributaria — desde productos perjudiciales, 
tales como los derivados del tabaco, hasta categorías de 
productos menos prejudiciales, tales como alimentos —, 
con escalas de tiempo aceleradas.  Para las empresas de 
productos de consumo, esto exigirá un cambio de nivel en 
el grado de consciencia/información y compromiso en lo 
que refiere al área de regulación.

Introducción

Este informe es parte del programa de Deloitte cuyo 
propósito es ayudar a los ejecutivos de los segmentos 
que conforman el sector de productos de consumo a 
lidiar con estos y otros grandes desafíos globales.  El 
programa se concentra en el profundo conocimiento y en 
la amplia experiencia de los profesionales de las firmas-
miembro de Deloitte, presentes en todo el mundo, en 
cuestiones y soluciones prioritarias específicas para ayudar 
a los ejecutivos a conducir sus respectivas empresas.  En 
cada uno de los casos, la intención es proporcionar a 
los ejecutivos una perspectiva específica por segmento 
y brindar orientación práctica que tenga un impacto 
comercial. 

Espero que a usted, lector, le resulte útil este estudio y que 
pueda aprovechar también nuestros próximos informes 
relativos a sustentabilidad, precios, globalización y otros 
tópicos, según vayan haciéndose disponibles.

Las ideas e informaciones sobre este y otros tópicos que 
usted considere importantes para su empresa o su negocio 
serán muy bienvenidas.  Siendo así, exhorto al lector(a) 
a que entre en contacto conmigo o con los líderes que 
constan en la última página de este informe.

Jack Ringquist 
Productos Líder del Consumidor 
Deloitte Consulting LLP
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Tendencias regulatorias en el sector de bienes de 
consumo — el nuevo imperativo

Las crecientes preocupaciones respecto a la salud pública, 
las cuestiones sociales y la sustentabilidad ambiental 
están estimulando a los gobiernos a examinar enfoques, 
cada vez más agresivos, de la regulación de diferentes 
categorías de los bienes de consumo, así como a introducir 
impuestos sobre productos y elevar los ya existentes.  
Además, déficits fiscales sin precedentes están obligando 
a muchos gobiernos a explorar e implementar nuevas 
medidas para generar ingresos — lo cual conduce a 
un incentivo aún mayor en el sentido de aumentar los 
impuestos sobre productos, y esta iniciativa es legitimada 
en parte por la agenda estratégica mayor.

Este impacto puede observarse de manera más directa 
con relación a los tradicionales productos “del vicio”, tales 
como alcohol y tabaco.  Por ejemplo:

•	 Actualmente Australia está en proceso de elaborar una 
ley con la finalidad de retirar todas las marcas de las 
envolturas de productos derivados del tabaco, y en 
breve otros países deben hacer lo mismo.

•	 Islandia se encuentra actualmente considerando 
propuestas en aras de declarar ilegal la venta de 
productos derivados del tabaco, excepto en caso de 
prescripción médica.

•	 La Duma rusa votó recientemente por la introducción 
de restricciones sobre la venta de bebidas alcohólicas al 
final de la noche y por prohibir su consumo en una serie 
de lugares públicos.

•	 Tailandia tiene planes de implementar imágenes que 
alerten sobre la nocividad del alcohol.

No obstante, los efectos están sintiéndose también en 
sectores que aún no están sujetos a ese tipo de regulación, 
en especial el de alimentos y bebidas no alcohólicas.  En 
2010, por ejemplo, el gobierno de Dinamarca elevó 
en 25% los impuestos sobre alimentos y bebidas ‘no 
saludables’ y, en septiembre de 2011, el gobierno húngaro 
introdujo un impuesto especial sobre alimentos con alto 
tenor de grasa, sal y azúcar.  

La tributación de alimentos y bebidas menos saludables 
también se está discutiendo activamente en muchos otros 
países, incluso en el Reino Unido.  Están analizándose 
propuestas en los EUA, país que podría añadir 30% al 

costo del refresco común.  Las empresas de productos 
de consumo están también cada vez más preocupadas 
con una serie de impuestos ambientales, que harán sus 
productos más caros.

La experiencia de Deloitte*, adquirida a partir de su trabajo 
conjunto con muchas empresas líderes del sector de 
productos de consumo del mundo entero y reforzada por 
investigaciones específicas que ha llevado a cabo, indica 
que esos cambios reflejan una ‘cascada en aceleración’ de 
la regulación en diferentes sectores y regiones.

Dichos cambios crean sustanciales riesgos para el valor 
de las empresas de productos de consumo en términos 
del costo de gestión de la carga regulatoria, de pérdida 
de valor patrimonial de la marca, donde la capacidad de 
divulgar marcas se encuentre restringida, y reducción del 
volumen de ventas a medida que los productos queden 
menos disponibles y financieramente menos accesibles.

Tal y como algunos grandes actores del sector ya lo han 
reconocido, eso exige un cambio de nivel en el grado de 
consciencia/información y compromiso en lo que se refiere 
al área de regulación, algo que puede ser desafiante para 
las empresas de alimentos y bebidas — sobre todo para las 
multinacionales de gran porte, las cuales están expuestas 
a una compleja gama de diferentes cuestiones regulatorias 
en un amplio espectro de regiones y categorías de 
producto.

Sin embargo, las empresas que estén completamente 
preparadas con una respuesta estratégica para tales 
desafíos tenderán a estar mejor posicionadas para mitigar 
los riesgos a que estén expuestas y en condiciones de 
aprovechar las oportunidades proporcionadas por estos.

* Según se usa en este texto, el nombre “Deloitte” denota las firmas-miembro de Deloitte Touche Tohmatsu Limited.

En 2010 … el gobierno de Dinamarca 
elevó en 25% los impuestos sobre 
alimentos y bebidas ‘no saludables’ y, en 
septiembre de 2011, el gobierno húngaro 
introdujo un impuesto especial sobre 
alimentos con alto tenor de grasa, sal y 
azúcar.
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Principales propulsores de la creciente regulación 

El cambio en el paisaje regulatorio incitará a muchas 
empresas a considerar el impacto potencial de la creciente 
regulación de los productos sobre el mercado, lo que 
esta significará para su propio negocio y cuál deberá ser 
su respuesta estratégica.  Sin embargo, antes de discutir 
cómo las empresas deberían reaccionar, necesitamos 
entender qué es lo que ha conducido a esa intensidad sin 
precedentes y creciente intervención regulatoria.  Aunque 
haya una serie de factores que influyen en esos cambios 
regulatorios, aparentemente los principales factores son 
la creciente presión fiscal sobre los gobiernos, la creciente 
disposición de intervenir en aras de promover la salud 
pública y mitigar impactos sociales adversos, y el deseo 
de minimizar el impacto negativo de la industria sobre el 
medio ambiente.

Déficits fiscales:  Un propulsor significativo de la 
tributación de productos en lo concerniente a las 
empresas de productos de consumo será la necesidad 
de los gobiernos de equilibrar sus presupuestos fiscales.  
Muchas economías importantes están enfrentando un 
creciente aumento de la deuda pública y los gobiernos 
están buscando formas de reequilibrar sus presupuestos 
mediante el aumento de los ingresos y la disminución de 
los gastos (ver Figura 1).

Salud pública:  El costo del tabaquismo para la sociedad 
(estimado en £5 mil millones en el Reino Unido en 20091) 
históricamente ha servido como un fuerte argumento 
para la tributación gubernamental.  Un argumento 
semejante se presenta para los productos alcohólicos.  
En parte como resultado de esto, los impuestos sobre el 
tabaco y el alcohol constituyen una fuente significativa de 
ingresos fiscales, respondiendo por el 0,66%2  y 0,23%3, 
respectivamente, del total de los ingresos tributarios de 
los EUA.  En el Reino Unido, los impuestos sobre el tabaco 
y el alcohol representan un porcentaje aún mayor de los 
ingresos tributarios, de 2,2%4 y 2,3%5, respectivamente.  
En los EUA, el costo de la obesidad deberá aumentar en 
cerca de US$344 mil millones en gastos médicos para 
2018, consumiendo aproximadamente el 21% de los 
gastos de salud.6 En el Reino Unido, se constató que los 
gastos del NHS (Servicio Nacional de Salud) por concepto 
de obesidad se septuplicaron entre 2006 y 20097.  Sin 
embargo, la contribución fiscal de los sectores de 
alimentos y bebidas aún no es comparable con la de los 
sectores de tabaco y alcohol.  El problema no se limita a 
las economías desarrolladas, habiendo la Organización 
Mundial de la Salud (OMS) estimado en 2008 que 1,5 mil 
millones de adultos, con 20 años de edad o más, tenían 
sobrepeso.8  

Medio ambiente:  El impacto negativo de la producción, 
distribución, consumo y disposición de productos de 
consumo sobre el medio ambiente es considerado un 
importante costo para la sociedad, pero los gobiernos 
aún no lo han tratado de forma sistemática.  En un 
análisis de 2005, Stern estimó que el costo total del 
cambio climático equivaldrá a perder 5-10% del Producto 
Interno Bruto Global cada año, debido al aumento en 
5-6 grados [Fahrenheit] en las temperaturas medias 
globales.9 Los procesos agrícolas de la producción de 
alimentos, la manufactura de vestido y las materias 
primas utilizadas en la tecnología de consumo, entre 
otros, se han destacado como importantes factores 
que contribuyen al cambio climático.  Sin embargo, los 
impuestos ambientales respondieron apenas con el 8%10  
del total de impuestos del Reino Unido en 2010, siendo 
el nivel de tributación ambiental, en general, menor en 
países menos desarrollados.  Los gobiernos están cada 
vez más propensos a tener la visión de que hay alcance 
para más reglamentación y tributación ambiental, para 
así compensar la discrepancia con relación al costo de los 
daños ambientales al PIB.

Figura 1. Saldo presupuestario actual y meta – OCDE, BRIC y Sudáfrica 

2010 2015

Fuente:  Economist Intelligence Unit, 2011  
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Entendiendo las tendencias regulatorias 
Para entender de manera más completa los patrones históricos de la evolución regulatoria — un importante lente a usar para analizar dónde puede surgir 
una futura regulación —, Deloitte del Reino Unido realizó un ejercicio de investigación global con el propósito de entender la evolución de la regulación 
y cómo esta se traduce actualmente en los múltiples mercados e industrias/sectores.  Según se indica en la Figura 3, la investigación global de ‘inmersión 
profunda’ examinó ocho tipos de regulación en 13 países.

Intersección de los vectores regulatorios:
La intersección de los tres principales vectores regulatorios deja a la industria alimenticia 
especialmente vulnerable a la regulación futura (ver Figura 2).  El tabaco y, en menor 
grado, el alcohol históricamente han recibido el impacto de los vectores de la regulación 
fiscal y de la salud pública/sociales en muchos países.  En contraste, y comparativamente, 
el sector de alimentos ha sido menos regulado, aunque las crecientes preocupaciones 
acerca de la salud pública, así como las fiscales, hayan colocado áreas de la industria 
alimenticia de manera más firme dentro del alcance de futura regulación.  Al mismo 
tiempo, aunque las tres industrias se verán impactadas por la regulación de base 
ambiental, la naturaleza más intensiva de recursos de la industria alimenticia la deja más 
expuesta a la regulación futura.

Figura 3. 

Tipos de regulación Tabaco Alimentos

• Reducción de los niveles permitidos 
de alquitrán y nicotina 

• Movimiento rumbo a las envolturas 
sin marca

• Avisos de advertencia a la salud cada 
vez más explícitos, incluyendo imágenes 

• Uso creciente de advertencias sobre 
los efectos nocivos a la salud

• Límites de edad

• Restricción de los locales donde se 
permite fumar y prohibición en 
algunos países 

• Aumentos substanciales del impuesto, 
muy encima de la inflación, utilizados 
como una importante medida de control 

• Limitaciones de tenor de alcohol  

• Desde la limitación hasta la completa 
prohibición de la propaganda en la 
mayoría de los locales

• Participación proactiva de la industria 
a fin de incluir advertencias en los 
envases

• Informaciones relativas a restricción de 
edad, así como advertencias sobre los 
efectos nocivos para la salud

• Cambio de las restricciones respecto a 
cuándo y dónde la propaganda puede 
aparecer

• Cambios en la legislación que trata de 
permiso [de venta/posesión], 
influenciados por el clima político y 
económico

• Restricción de los locales donde se 
permite el consumo de alcohol; por 
ejemplo, transporte, trabajo 

• Impuestos vistos como una forma de 
cambiar los comportamientos de 
consumo; por ejemplo, disminuir la 
ingestión de bebidas alcohólicas

• Etiquetas que contienen los 
ingredientes y la información 
nutricional

• Antiguas restricciones contra aditivos 
no naturales y perjudiciales para la 
salud 

• Información nutricional exhibida 
como una advertencia

• Aviso pequeño de la regulación en el 
punto de venta, excepto en la 
información nutricional en la etiqueta

• Restricciones a la propaganda de 
ciertos alimentos, sobre todo los 
dirigidos al público infantil

• Restricciones al contenido de 
máquinas de venta en escuelas

• Movimiento rumbo a las directrices 
más rigurosas sobre el contenido de la 
merienda escolar

• Expectativa de que los impuestos se 
utilicen para estimular una alimentación 
más saludable y más opciones de 
consumo sustentable 

6. Venta y 
posesión/porte

5. Restricciones a la 
propaganda 

4. Presencia de 
informaciones en el 
punto de venta (PDV)

3. Relativa a advertencias 
en las envolturas sobre 
los males a la salud  

2. Etiquetas de los 
productos 

1. Tenor existente 
en el producto

7. Punto de 
consumo

8. Impuestos sobre 
los productos 

Alcohol

• Advertencias compulsorias en los puntos 
de venta y restricciones a la propaganda 

Figura 2. Intersección de los vectores regulatorios
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Figura 4. Cascada regulatoria en los mercados e industrias 
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“Cascada” regulatoria — regulación extendiéndose 
por industrias y mercados en escalas de tiempo 
aceleradas
Es posible identificar una cascada, observada claramente 
durante los últimos cuarenta años, en la carga regulatoria 
y tributaria de productos más perjudiciales a categorías de 
productos menos prejudiciales, tales como alimentos, con 
escalas de tiempo aceleradas.

En los productos derivados del tabaco, tras décadas 
de reglas progresivamente más severas en lo tocante 
a la propaganda, la norma más restrictiva que se ha 
visto hasta ahora — la total prohibición de exhibición 
de marcas en los paquetes y envolturas, en Australia 
— está siendo sometida a votación por el Parlamento.  
Muchos profesionales del área de la salud prevén que esa 
prohibición tendrá un impacto significativo sobre las venta 
de los productos derivados del tabaco, aunque todavía 
no se sepa exactamente cuáles serán las consecuencias 
involuntarias, tales como el impacto sobre el mercado 
ilegal.

Históricamente, las restricciones relativas a la compra y 
al consumo de productos han afectado a la industria de 
bebidas alcohólicas (por ejemplo, restricciones respecto al 
permiso de venta por establecimientos, a límites de edad 
y a conducir después de beber).  Además, la tributación 
de los productos y las leyes que rigen la propaganda han 
afectado a la industria de bebidas alcohólicas.  La OMS 
estimula a las naciones-miembro a “influir en el precio 
de las bebidas alcohólicas, por ejemplo, mediante la 
tributación”.  Más recientemente, el gobierno británico 
determinó incluir el tenor de alcohol en las etiquetas para 

estimular a los consumidores a pensar en la salud a la 
hora de escoger sus bebidas, sin restringir el consumo.  La 
medida recibió críticas favorables y desfavorables, siendo 
la principal de ellas que el tenor de alcohol no es bien 
entendido por los consumidores.11

En la UE, las recientes directrices y normas relativas a las 
etiquetas de alimentos, tales como la exhibición voluntaria 
de la información nutricional de los Valores Diarios 
de Referencia (VD) en la parte frontal de los envases, 
procuran educar a los consumidores con relación a los 
peligros de los productos menos saludables.  Se prevé 
que sean introducidas normas más rigurosas respecto 
a las características menos saludables de determinadas 
categorías de productos alimenticios.

La investigación de Deloitte muestra también que la 
introducción de normas importantes en un mercado suele 
ser seguida por intervenciones semejantes en todos los 
demás mercados; Australia fue uno de los primeros países 
en adoptar leyes relativas a la exposición de productos 
derivados del tabaco en los puntos de venta, en el año 
2000, restringiendo que se guarde el producto en un 
lugar atrás del mostrador y como mínimo a un metro 
de cualquier parte del área de circulación/atención de 
clientes.  México aplicó una medida semejante en 2008, 
determinando que, en los puntos de venta, los cigarros 
fuesen colocados de forma que los consumidores no 
tuviesen acceso directo a ellos.12

Cada vez más prohibitivos — avances regulatorios 
incrementales aumentan el rigor del mapa regulatorio
Según se muestra en la industria de los productos 

Desarrollados:  Países con un elevado PIB per cápita y que típicamente 
tienen órganos regulatorios relativamente avanzados para monitorear 
los segmentos de la industria de productos de consumo.

Menos Desarrollados:  Países con un PIB per cápita mediano y 
que típicamente tienen órganos regulatorios relativamente menos 
avanzados para monitorear los segmentos de la industria de productos 
de consumo.

Emergentes:  Países con un bajo PIB per cápita y que disponen de poca 
regulación para monitorear los segmentos de la industria de productos 
de consumo.
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derivados del tabaco, la regulación puede, muchas veces 
ser incremental, aumentando el rigor con el transcurso del 
tiempo.  Por ejemplo, los primeros avisos de advertencia 
sobre los efectos nocivos para la salud en las envolturas de 
cigarros eran típicamente pequeños y en forma de texto.

Con el tiempo, una serie de mercados ha aumentado 
el tamaño de esas advertencias y también ha ido 
progresivamente introduciendo imágenes para acompañar 
las advertencias.  Algunos países, como Australia, están 
ahora considerando partir hacia las envolturas “en blanco”, 
medida que efectivamente retiraría todas las marcas de 
las cajetillas, sustituyéndolas por grandes imágenes de 
advertencia sobre los daños a la salud.

Resumen — especial exposición de la industria 
alimentaria a mayor regulación
Al encontrarse la industria alimentaria comparativamente 
menos regulada con relación a los propulsores de las 
áreas de salud pública/sociales y fiscales que la industria 
de productos derivados del tabaco y la industria de 
bebidas alcohólicas, la cascada regulatoria entre 
los sectores sugiere que, en el futuro, esa industria 
estará particularmente expuesta al creciente rigor de 
intervenciones regulatorias.  Además, la tendencia ha 
sido que los mercados menos desarrollados y emergentes 
adopten las normas introducidas primeramente en los 
mercados desarrollados.  Dado que dicha adopción parece 

estar acelerándose, es probable que, en el futuro, esos 
tres sectores enfrenten una regulación mayor tanto en 
los mercados desarrollados como en los mercados en 
desarrollo, y así el desfasaje entre la adopción en mercados 
más desarrollados y en mercados en desarrollo se hará 
cada vez menor.

Implicaciones para empresas de productos de 
consumo, gobiernos y reguladores — cambio de la 
aceptación pasiva hacia la participación proactiva 
Un mejor entendimiento del impacto que la regulación 
produce en el sector empresarial y la sociedad puede 
ayudar a las empresas de productos de consumo y 
gobiernos a tomar decisiones bien fundamentadas 
e informadas que ejerzan una influencia positiva y 
sustentable en ambos estándares — de consumo y de 
desempeño económico —, trayendo ventajas para ambas 
partes — consumidores y empresas.

Punto de vista de las empresas de productos de 
consumo — entendimiento de su exposición, 
priorización de las inversiones y compromiso de 
forma conjunta con los reguladores
Las empresas de productos de consumo necesitan 
desarrollar un buen entendimiento de su exposición a los 
cambios regulatorios en cada mercado, sin embargo el 
cuadro regulatorio en constante cambio en los mercados 
hace de esta una complicada tarea.

•	 El etiquetado ecológico de productos alimenticios está siendo analizado en la Mesa Redonda Europea sobre el Consumo y la Producción Sustentables de Alimentos y 
el programa ‘Ecolabel’ de la Unión Europea (UE).  El ‘European Energy Label’ (sello verde europeo, que indica productos que consumen menos energía) es actualmente 
obligatorio para los productos electrónicos de consumo, y el programa ‘Ecolabel’ de la UE introdujo un logotipo en forma de flor para promover los productos de menor 
impacto ambiental.

•	 El uso de afirmaciones positivas para promover productos como menos perjudiciales para la salud y el medio ambiente, tales como ‘orgánico’ o ‘local’, se monitorea 
cuidadosamente para garantizar la exactitud de esas afirmaciones.  Cualquier afirmación de que el producto es orgánico o ecológico debe ser comprobada y verdadera, para 
que el consumidor no sea engañado.13 En el Reino Unido, la Advertising Standards Authority [órgano de regulación publicitaria del gobierno británico] ejerce una atenta 
vigilancia sobre las afirmaciones que incluyen la palabra ‘orgánico’ al igual que las afirmaciones positivas relacionadas con la salud.  La regulación publicitaria en general 
establece que la propaganda de “junk food” no puede estimular un estilo de vida no saludable o el consumo excesivo, algo que aún está por aplicar más ampliamente a 
afirmaciones publicitarias sobre beneficios ambientales.

•	 La huella de carbono de una barra de chocolate es pequeña con relación a la tecnología de consumo, pero la escala de la industria significa que la industria del chocolate puede ser 
impactada por la tributación de emisiones de carbono en el ciclo de vida de los productos de consumo.  Si una persona consume una barra de chocolate de tamaño mediano cada 
dos días durante cinco años, esta producirá una huella de carbono semejante a la de utilizar un iPad durante toda la vida útil del producto.  Los productos alimenticios de consumo 
envasados podrán verse afectados por la tributación de carbono debido a su escala de consumo.14 

•	 La tributación de emisiones de carbono del sector agrícola impactaría el chocolate, ya que el 60% de los 169g de la huella de carbono de una barra de chocolate con leche de 
Cadbury proviene de los productores de leche. La agricultura respondió por aproximadamente 8% de las emisiones de gases causantes del efecto invernadero (GEI) en 2008, de 
acuerdo con el Inventario GEI del Reino Unido.15 Sin embargo, incluir el sector agrícola en el alza de mira de la tributación de carbono sería una tarea compleja para cualquier 
gobierno, dadas las preocupaciones respecto a la seguridad del abastecimiento de alimentos y el crecimiento de la población mundial.

•	 Muchos fabricantes de chocolate están enfrentando presiones con relación al impacto ambiental de su cadena de suministro.  En 2008, Cadbury creó ‘Cocoa Partnership’ (alianza 
con productores de cacao), en conjunto con la Agencia de Desarrollo de las Naciones Unidas, para mejorar las condiciones económicas, sociales y ambientales de los productores.  
La [fundación] Fairtrade y Rainsforest Alliance certifican el cacao que se produce con prácticas agrícolas sustentables, las cuales reducen la erosión del suelo, la contaminación del 
agua y el uso excesivo de fertilizantes y pesticidas.  A pesar de eso, las empresas pagan un valor extra por las materias primas que sirven de base para sus afirmaciones de empresa 
ambientalmente responsable.  

Figura 5: Exposición potencial de una barra de chocolate a una regulación de tipo ambiental

13	 La guía ‘Green Claims 
Guidance’ (2011) del Defra 
[departamento del gobierno 
británico responsable 
de las áreas agrícola, de 
alimentos y de medio 
ambiente] brinda orientación 
a las empresas respecto 
a la claridad, exactitud, 
relevancia y comprobación 
de afirmaciones ambientales 
relativas a sus productos;  
Actualizaciones del Código 
de Ética en la Propaganda, 
de Polonia, determinan 
que: “De modo general, las 
afirmaciones en el sentido 
de ser ‘ecológico’ deben ser 
comprobadas.”, 2008

14	 El método más común de 
comparación del impacto 
ambiental de diferentes 
productos de consumo tiene 
en cuenta las emisiones de 
carbono de cada etapa del 
ciclo de vida del producto, 
incluyendo materias primas, 
producción, transporte, 
consumo y disposición/forma 
de eliminación

15	 Foresight, ‘The Future of 
Food and Farming’ (2011); 
The Government Office for 
Science, Londres, Reino 
Unido
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El chocolate ofrece un útil ejemplo de cómo diversos 
factores pueden, potencialmente, entrar en intersección y 
crear un riesgo regulatorio para una empresa de productos 
de consumo.  El producto no solo está vinculado a la 
elevación de los costos de la salud, sino que también 
puede tener un impacto negativo sobre el medio 
ambiente.  A continuación la Figura 5 describe algunas 
de las normas ambientales que podrán progresivamente 
afectar a los fabricantes de chocolate.

Según nuestra experiencia, las empresas más exitosas 
priorizan sus inversiones de tiempo y recursos poniendo 
empeño desde el primer momento en cuestiones 
regulatorias importantes, sobre todo en mercados 
señalizadores o de alto estándar.  Esa cuestión es 
especialmente problemática para las empresas 
multinacionales, ya que estas tienen ante sí una “colcha 
de retazos” global de actividad regulatoria, y para que el 
empeño tenga éxito se requiere de recursos y habilidades 
cuya disponibilidad suele ser insuficiente.

Punto de vista del gobierno — una regulación eficaz 
debe beneficiar al gobierno y a los consumidores 
Los gobiernos también tienen ante sí importantes 
desafíos en esa área, ya que deben garantizar que las 
nuevas normas se enfoquen de la manera apropiada y 
sean eficaces en el cumplimiento de sus objetivos.  Este 
es particularmente el caso cuando los gobiernos están 
tratando de desarrollar nuevas normas (tales como el 
envase liso, o sea, en blanco, para productos derivados 
del tabaco) o aplicando normas ya existentes a nuevos 
mercados (como, por ejemplo, parte del actual debate en 
torno a la regulación relativa a alimentos).

Gran parte de la regulación en esa área se concentra en 
tratar de alterar el comportamiento ‘voluntario’ utilizando 
una combinación de precio, educación/información y 
disponibilidad restringida.  Sin embargo, la naturaleza 
profundamente arraigada de muchos patrones de 
consumo muestra que puede ser difícil lograr eso en la 
práctica, especialmente a corto plazo.

Esa situación crea interrelaciones complejas que pueden 
ser difíciles de analizar por completo.  Por ejemplo, para 
las empresas, el costo de una prohibición de propaganda 
puede ser inmediato y sustancial en términos de reducción 
de la libertad comercial, incapacidad de llevar nuevos 
productos al mercado, y así sucesivamente.  Sin embargo, 
el efecto de la prohibición sobre los patrones de consumo 
(presumiblemente el objetivo de la regulación) solo se 
realizará a larguísimo plazo, lo cual hace difícil evaluar la 
eficacia de la política.

Además, aún cuando las normas son eficaces para 
alcanzar sus objetivos originales, se debe reconocer 
también que ellas pueden traer otros costos económicos 
o sociales.  Por ejemplo, un estudio reveló que el costo 
anual para la economía, como resultado de la regulación 
federal, superó la cifra de US$1,7 billones solo en los 
EUA.16 Otro estudio reveló que 19 nuevas normas fueron 
introducidas en el Reino Unido en 2007-2008, causando 
a las empresas británicas un costo adicional de £1,9 mil 
millones.17 Un estudio similar reveló que más de un cuarto 
de todas las propuestas de regulación fueron consideradas 
‘inadecuadas para su propósito’.18

Es típico que las estructuras regulatorias más eficaces 
reconozcan la necesidad de entender claramente quién 
se beneficia y quién sale financieramente perjudicado con 
la regulación.  La capacidad de cuantificar esos costos y 
beneficios suele ser un factor fundamental al evaluar el 
impacto final de la política.  En su trabajo con reguladores 
y empresas de todo el mundo, evaluando impactos 
regulatorios, Deloitte constató que la cuantificación de 
los costos y beneficios de una regulación funciona de la 
forma más eficaz cuando industria y gobierno mantienen 
un diálogo abierto, constructivo y continuo, juntando el 
conocimiento de ambas partes para generar un cuadro 
lo más exacto posible de los impactos de la regulación 
propuesta.

La cuantificación de los costos y beneficios de una regulación funciona de 
la forma más eficaz cuando industria y gobierno mantienen un diálogo 
abierto, constructivo y continuo.
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Estudios de casos en el área de la regulación  
Trabajando con empresas líderes del sector de productos de consumo, las firmas-
miembro de Deloitte tuvieron la oportunidad de desarrollar y perfeccionar un conjunto 
de herramientas para cuantificar y administrar el impacto de riesgos regulatorios a 
escala global.  Claro que no existe un conjunto de herramientas del tipo ‘tamaño 
único’ para cuantificar y administrar los riesgos regulatorios — haciendo uso de la base 
global de conocimiento y experiencia por industria de Deloitte, las firmas-miembro 
personalizan el conjunto de herramientas de acuerdo con las necesidades individuales 
y específicas de las organizaciones.  Los estudios de casos seleccionados que aparecen 
a continuación destacan apenas una parte de la experiencia de Deloitte en ayudar 
a los clientes de las firmas-miembro a administrar la carga de riesgos regulatorios e 
identificar las oportunidades proporcionadas por ellos.Estudio de caso 1: empresa 
multinacional del sector de bebidas

Estudio de caso 1: empresa multinacional del sector de bebidas 
Deloitte brindó a una importante multinacional del sector de bebidas un amplio 
conjunto de herramientas para identificar y administrar riesgos regulatorios.  Las 
herramientas incluían un sistema de alerta anticipada, basado en inteligencia/
información, para identificar cambios regulatorios, así como una herramienta robusta y 
transparente de análisis de datos de riesgo para cuantificar la exposición financiera de 
la empresa.  Deloitte ayudó también a desarrollar un amplio conjunto de herramientas 
de compromiso para cada uno de los mercados finales de la empresa, a ser utilizado 
para informar como eran las relaciones de ellos mismos con el gobierno.  Ese recurso 
tuvo como apoyo un modelo de impacto económico que brindaba evidencias 
cuantificadas para ayudar a conferir rigor a los argumentos presentados. 

Estudio de caso 2: grupo internacional del sector de productos derivados del tabaco 
Reconociendo la importancia del compromiso — basado en evidencias — con los 
formuladores de políticas, British American Tobacco (BAT) contrató a Deloitte del 
Reino Unido para realizar una evaluación independiente de la eficacia que tienen las 
imágenes de advertencia acerca de los daños a la salud en influenciar el consumo.  El 
informe emprendió uno de los estudios econométricos más amplios que se hayan 
realizado, el cual abarcó 27 mercados en un período de 14 años.  Deloitte presentó 
los resultados en un informe de dominio público que ahora BAT está utilizando 
activamente como base para sus discusiones con gobiernos en todo el mundo. 

¿Cómo comenzar?
En calidad de empresa de productos de consumo que se 
ve ante un paisaje regulatorio global en constante cambio, 
he aquí siete preguntas centrales a considerar:

1.	 ¿Ustedes ya han hecho el cambio de postura — de 
reactiva a proactiva — en lo que se refiere a regulación?  
¿Esa postura proactiva se encuentra insertada en la 
cultura de la empresa?

2.	 ¿En qué ustedes están concentrando la atención en lo 
que se refiere a regulación de tipo fiscal, de salud, social 
y ambiental?

3.	 ¿Cuál es el grado de visibilidad de futuras cambios 
regulatorias y de su impacto potencial en los diferentes 
territorios geográficos en que opera su empresa?

4.	 ¿Ustedes disponen de un proceso para entender, 
analizar y reaccionar a cambios regulatorios — que 
incluya un conjunto de herramientas de compromiso 
para relacionarse de manera efectiva con los 
reguladores en todas las operaciones en su país?

5.	 ¿Ustedes tienen las personas, habilidades y capacidades 
requeridas para implementar de hecho los procesos 
necesarios para lidiar con cambios regulatorios?

Deloitte trae un enfoque único y comprobado que 
traduce una visión estratégica de los riesgos regulatorios 
hacia la forma de un plan factible y amplio combinando 
los recursos (por ejemplo, de las funciones de Asuntos 
Corporativos, Riesgo Empresarial, Estrategia y Finanzas) y 
las herramientas existentes para satisfacer las demandas de 
un paisaje regulatorio en constante cambio.  En un nivel 
elevado, este enfoque:

1.	 Define una visión, una estrategia y el papel de la 
capacidad de gestión de riesgos, así como evalúa 
la posición actual con relación al nivel requerido de 
capacidad de la empresa internamente y en el mercado.  

2.	 Establece una capacidad referente al riesgo regulatorio, 
compuesta por políticas, procedimientos, papeles/
funciones, responsabilidades y herramientas 

cuantitativas de apoyo (por ejemplo, un modelo 
pronóstico y un mapa de riesgo de cartera).

3.	 Implementa la capacidad referente al riesgo regulatorio 
por etapas — centralmente y en todos los mercados — 
y de manera que la herramienta quede efectivamente 
insertada en los procesos cotidianos de la empresa.
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Figura 6. Respuesta pronta e inmediata a riesgos regulatorios

RevisarMonitorearProbarPreparar

Definir visión y papel 
de la capacidad de 
riesgo regulatorio 

Evaluar el desempeño y 
las capacidades actuales 

Desarrollar y someter a 
test las herramientas de 
‘prueba de concepto’

Lanzar fase 1:
Prueba de concepto 

Lanzar fase 2:
Adopción generalizada 
e integración en la 
cotidianidad de la 
empresa

• Entender el contexto 
estratégico mayor.

• Realizar análisis de valor 
en riesgo.

• Confirmar expectativas 
del accionista.

• Definir visión y papel de 
la estrategia y de la 
capacidad de gestión 
de riesgo regulatorio.

• Investigar los modelos, 
las bases de datos y los 
conjuntos de 
herramientas actuales 
para cuantificar y 
administrar el valor en 
riesgo.

• Entender las 
capacidades y recursos 
actuales alineados al 
riesgo regulatorio.

• Realizar análisis de gap 
para demostrar el nivel 
de capacidad actual 
versus el necesario para 
cuantificar y administrar 
el riesgo regulatorio.

• Proyectar, desarrollar y 
probar herramienta(s) 
de cuantificación y 
administración de 
riesgo regulatorio, tales 
como:

 -  modelo pronóstico 
cuantitativo, mapa de 
riesgo de cartera; y

 -  políticas, 
procedimientos, 
papeles/funciones y 
responsabilidades de 
apoyo.

• Impulsar herramientas 
de clientes, cuando es 
viable.

• Mejorar la tecnología 
actual y/o desarrollar 
nueva tecnología, 
según sea necesario.

• Identificar grupo 
principal de territorios y 
categorías de productos 
de alto riesgo 
regulatorio.

• Introducir herramientas 
de prueba de concepto 
en los territorios 
prioritarios.

• Entablar conversación 
con los formuladores de 
políticas con respecto a 
evoluciones regulatorias 
estratégicas.

• Captar y consolidar 
feedback de los 
territorios.

• Iterar conjuntos de 
herramientas donde sea 
necesario.

• Planificar y comunicar 
introducción en un 
conjunto mayor de 
territorios.

• Construir habilidades y 
capacidades para ‘crear 
energía’ en torno de la 
cuestión del riesgo 
regulatorio a fin de 
estimular la adopción 
de la(s) herramienta(s) 
en amplia escala, por 
medio de: 
entrenamiento, equipos 
de orientación, fórums 
de mejores prácticas.

• Integración en la 
cotidianidad de la 
empresa: por ejemplo, 
posibilitar la 
transferencia de 
habilidades a los 
equipos aplicables, 
incrementar el actual 
proceso de emisión de 
informes a fin de incluir 
medición y monitoreo 
de riesgo regulatorio. 
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Herramientas y metodologías representativas
Las herramientas que Deloitte ayudó a los clientes a establecer tienen dos objetivos amplios:  entender y administrar 
proactivamente el valor en riesgo debido a cambios regulatorios.  La capacidad de Deloitte de ayudar a las empresas 
a desarrollar y entregar estas herramientas reside en los amplios conjuntos de capacidades en las áreas estratégica, 
económica, consultiva, tributaria y de riesgo empresarial, existentes en las firmas-miembro de Deloitte como un todo.  
Está comprobado que el producto generado por esas herramientas ayuda a las organizaciones en su diálogo constructivo 
con gobiernos, reguladores y órganos de la industria.

Figura 7: El conjunto de herramientas de Deloitte para riesgos regulatorios 

Imperativo para 
actuar

Características 
deseadas

Ejemplos de 
herramientas 

Entendiendo el valor en riesgo Administrando el valor en riesgo

•	 Naturaleza dinámica de los riesgos – en constante y 
rápido cambio.

•	 Uso anticipado y eficaz de recursos importantes para 
obtener resultados de éxito.

•	 Capacidad de cuantificar el riesgo de modo que este 
pueda ser comparado con otros riesgos y prioridades 
empresariales.

•	 De naturaleza global.

•	 Metodología transparente y aceptada.

•	 Pueden generarse productos que satisfagan las 
necesidades de una amplia gama de stakeholders.

•	 Análisis de riesgo global para clientes.

•	 Respaldado por informes de inteligencia/información 
sobre las evoluciones regulatorias en cada mercado. 

•	 Compromiso con stakeholders y gobierno implica 
mayor propensión al éxito cuando se basa en 
evidencias.  

•	 Proporciona insights nuevos y convincentes para captar 
la atención de los stakeholders.

•	 Resultados son vistos como fidedignos.

•	 Análisis pueden adaptarse para examinar una amplia 
gama de posibles intervenciones regulatorias.

•	 Amplio cuadro [de posibilidades] de compromiso para 
clientes.

•	 Respaldado por modelos de impacto económico para 
demostrar todos los efectos de políticas regulatorias.
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La red de firmas-miembro de Deloitte 
Con una sólida red distribuida por las Américas, Europa, 
África y Pacífico Asiático, los especialistas en Productos 
de consumo y Regulación de Deloitte combinan larga 
experiencia en la industria y profundo entendimiento de 
los mercados regionales para ayudar a empresas de todo el 
mundo a tener éxito, donde quiera que operen.

Las firmas-miembro de Deloitte atienden a:
•	 Las ocho empresas de productos de consumo 

integrantes del FTSE 100 [índice de las cien principales 
acciones negociadas en la Bolsa de Londres, publicado 
por el Financial Times de Londres]

•	 Centenas de otras empresas de productos de consumo 
globales, regionales y nacionales del mundo entero.

•	 Cuatro de las cinco mayores empresas cerveceras del 
mundo.

•	 Tres de las mayores empresas de bebidas destiladas y 
vinos del mundo.
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