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RESUMEN

Este trabajo consta de tres segmentos. EIl primero es una introduccion a los productos
lacteos frescos y a la empresa Danone, con el fin de que el lector pueda tener un mayor
entendimiento sobre la complejidad de los productos y la empresa; el segundo segmento se
compone por la situacién hasta 2009 de las devoluciones de productos lacteos frescos en
Danone, asi como su evolucién durante los Gltimos afos y analisis que permiten entender
mejor el comportamiento de estas devoluciones; por ultimo, la tercera parte muestra cuales
fueron las medidas tomadas asi como los resultados obtenidos durante 2010.

En estas paginas no sdlo se ve la evolucion de las devoluciones, sino la evolucion de toda
una empresa que debe modificar sus paradigmas debido a un cambio en las tendencias del
mercado. Se trata de un trabajo realizado con informacion real, que si bien ha sido
modificada con el fin de preservar la confidencialidad de los mismos, los resultados y
conclusiones obtenidos siguen siendo validos.

RESUMEN Guido A. Santa Cruz



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

Guido A. Santa Cruz RESUMEN



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

INDICE
L INTRODUGCCION ..ot 1
2 LOGISTICA INVERSA .......ooiveeeeeeeseeiesses s e sies s ssssss s ssses s ns s 5
2.1 CONCEPTOS GENERALES.........oviieeecieeeeseeeeeee s eeseeseesses s eseenasn e, 5
2.2 DIFERENCIAS ENTRE LA LOGISTICA Y LOGISTICA INVERSA........cccoovnn... 6
2.3 ACTIVIDADES DE LA LOGISTICA INVERSA ......o.covoeeieeiereseeeeeeneeeeeeeeien e, 8
2.4 ESTRATEGIAS DE LOGISTICA INVERSA ......ccoovvieineieeeeeieeeessesseeses s 11
3 EMPRESAS DE ALIMENTOS ALTAMENTE PERECEDEROS.........cc.cooovvvnrirreniene. 13
3.1 PERECIBILIDAD ....oooveieeeeeeeieseeseseesees s sessass s ssasss s 13
3.2 INDUSTRIAS DE ALIMENTOS PERECEDEROS ........cc.ovvvveeiriieeesrsseseeeeiessennens 13
3.3 PROCESOS DE CONSERVACION........c.ovieeeeieeneeeseieeeesesvesesses s 14
3.4 PRODUCTOS LACTEOS FRESCOS ALTAMENTE PERECEDEROS................. 15
3.5 PRODUCTOS LACTEOS CON FERMENTACION .....o.ovvevierereeeeeereesiee o 15
4 GRUPO DANONE S.A......oomiierecesseiseesiinsessesssssssssssesssesssssssssssas s s 17
4.1 LA SERENISIMA ..o en st 18
4.2 GRUPO DANONE S.A. EN ARGENTINA ....coovviiereeeieeieieeeeeeesesses s 20
4.3 LOGISTICA LA SERENISIMA .......ooooeiceeeeeee et 21
5 ESTRUCTURA DEL NEGOCIO ......oovuiveeeeesieresieeeeeeeesesissiensssssessesssessessessasnsnsennens 23
5.1 PRODUCTOS.......oocviieieeeeeeeesseesieesess s sssass s ssssss s s essssessssassnssnsens 23
5.2 FORECASTING ..ot seee s ses s sss st sass s 23
5.3 FRESCURA Y APTITUD ......ooviiieeeereeeeeeessesensesseesiesstesee s assnsensens 24
5.4 CANALES DE VENTA ....oviiieieieeteeveeeeeseeeseeses st ssesssss s ess s anssnansennenes 25
5.5 REGIONES DE VENTA .....oviiieeteeeeeeeessesseesiesses s sasssssaessessasssnss s ssssnansnnennes 27
5.6 RECEPCION DE DEVOLUCIONES .......ccovveerieeeereeeieeieseesesseesseessesseessesnsesesneens 29
5.7 CIRCUITO DE LAS DEVOLUCIONES..........oveeimreeiseiiseeseesseessesesseenseensesesneons 29
5.8 EVOLUCION HISTORICA DE LAS DEVOLUCIONES.........coocovvervrrereeerienenien. 31
B ANALISIS ...ttt eneees 41
6.1 CALCULO DE LAS DEVOLUCIONES.......c.cooiiueinieeeeieeeseissssessiessessessesseessssennes 41
6.2 ASIGNACION DE DEVOLUCIONES POR SABOR ......cccoovveeeieiieiesisresreeriensennes 42

INDICE Guido A. Santa Cruz Pagina i



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

6.3 AUDITORIA EN LA RECEPCION DE LAS DEVOLUCIONES.........cc.coevvivvnnne. 45
6.4 ASIGNACION DE MOTIVO DE DEVOLUCION..........coovviiirieesesrssesieseniinienines 48
6.5 PRODUCTOS SIGNIFICATIVOS EN LAS DEVOLUCIONES .......cccoovvevvernine, 54
6.6 CANTIDAD DE CLIENTES SEGUN PORCENTAJE DE DEVOLUCIONES.......55
6.7 EFECTO DEL FIN DE UNA PROMOCION ......cocciiiieiireiieeieeeeesessss s 56
8.8 GAMAS BASICAS ...ttt ettt an st an s, 59
6.9 RELACION DOH CON LAS DEVOLUCIONES.........cccoovirireressssssssssessenienines 62
6.10 CUOTIFICACION ....oovieeeeeeeetsteees st s s st 64
6.11 EFECTO DE EXTENSION DE VIDA UTIL c.coovoiveieeeveeeeeeseseeess e 68
6.12 PEDIDO AUTOMATICO ..ottt 73
6.13 DEVOLUCIONES POR FORMATO DE TIENDA EN CADENAS.........ccco..... 75
6.14 CONSULTORA EXTERNA ..ottt eee ettt 76
6.15 BENCHMARKING INTERNO ......c.oviiiiiiieisissssssesseeteseesiesesnessessessesses s senenes 81
6.16 RELACION FRECUENCIA DE VISITA AL PUNTO DE VENTA Y
DEVOLUCIONES..........oiieieieeseeseesseeetes et eessssessesses st sssssssssssensn s snaneans 88
6.17 ANALISIS FUTUROS ..ottt s s ssessen s 89
7 MEDIDAS TOMADAS Y PLANES DE ACCION ......ooviviiieeiesiieeseeeeee s 91
7.1 CONSOLIDACION DE LA INFORMACION, ASIGNACION DE UN RECURSO
EXCLUSIVO Y DETERMINACION DE OBJETIVOS......ovviiieeieeeseeeeesesenenes 91
7.2 INCENTIVO A PREVENTISTAS Y SUPERVISORES POR DEVOLUCIONES..95
T3 SISTEMAS ..ottt es sttt 99
7.4 NO ACEPTAR DEVOLUCIONES........cooouiiiiseeeseesieseeeieeesessiseessessssssssn s 100
7.5 RECLASIFICACION DE CLIENTES.....c.oviiiiieeseeteeseesese st 102
7.6 REDEFINICION DE GAMAS ..ot seenes s tenes s 103
7.7 TUNEL DE FRIO ..ottt 104
7.8 AUDITORIA EXTERNA ......c.ooivieeeeeeeeeeeses s 105
7.9 NUEVO PROCEDIMIENTO DE RECEPCION DE DEVOLUCIONES............... 109
7.10 PLANES DE ACCION EN GRANDES CUENTAS (GC).....ovvvvveevverseeierininens 112
7.12 CREACION DE UNA POLITICA DE DEVOLUCIONES.........cccooovveeiieeeirnenn. 116
8 SITUACION ACTUAL ..ottt sne st 117

Pagina ii Guido A. Santa Cruz INDICE



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

O CONCLUSIONES ..o e 123
L0 BIBLIOGRAFIA ...ttt 125

101 LIBROS ... 125
11 ANEXO 1: EVOLUCION DEVOLUCIONES 2007 — 2009- BASE ENERO 2007 ....129
12 ANEXO 2: EVOLUCION DEVOLUCIONES 2009-2010 — BASE ENERO 2009..... 149

INDICE Guido A. Santa Cruz Pagina iii



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

Pagina iv Guido A. Santa Cruz INDICE



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA
1 INTRODUCCION

Entre los afios 2001 y 2008 la unidad de negocios de productos lacteos frescos (yogures,
postres y quesos) del Grupo Danone en Argentina tuvo un crecimiento de dos digitos por
afio debido a la existencia de una demanda insatisfecha para este tipo de producto, en parte
gracias a un crecimiento del mercado debido a los esfuerzos conjuntos de Danone y
Mastellone Hnos. -empresa con la cual comparte la marca “La Serenisima”-. Bajo estas
circunstancias, casi todo lo producido era consumido y poco lo devuelto, no incentivando
un control minucioso de las devoluciones.

Durante 2009, con una retraccion de la demanda de productos lacteos frescos y un objetivo
de crecimiento similar al acontecido durante los Ultimos afios generd una colocacion de
producto en las gondolas mayor a la demanda, generando un aumento de las devoluciones,
las cuales se duplicaron entre junio de 2008 y junio de 2009, llegando a triplicarse en
algunas regiones. Este aumento en las devoluciones se ha convertido hoy en una
oportunidad de mejora. Una disminucion en las devoluciones, ademéas de generar ahorros
econdmicos, permitiendo llegar a los objetivos pautados para el 2010, generara una
simplificacion en la logistica inversa teniendo no s6lo impacto en la productividad de los
empleados de varias areas asi sino también un impacto ecoldgico. Por otro lado también se
presenta el dilema moral que representa tirar comida a la basura.

700
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400
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300

M Yogur
200 -

Consumo {miles de tons)

100 -
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Gréfico 1.1 Evolucidn del consumo de Yogures y Postres
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Venta anual

2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

Variacion anual de las ventas

2001-2002 2002-2003 2003-2004 2004-2005 2005-2006 2006-2007 2007-2008 2008-2009

4% 17% 45% 23% 22% 3% 3% -1%

Grafico 1.2 Variacion anual de las ventas Danone

Como se menciond en el parrafo anterior, hasta ahora el tema de las devoluciones no ha
sido analizado en Danone. Lo unico que hay son “corazonadas” pero no se han realizado
andlisis ni relevamientos de los procesos. A mediados de 2009 lo que se hizo para
disminuir las devoluciones fue identificar los productos mas problemaéticos, intentando
evitar que se realizara “push”1 con ellos.

A lo largo de este trabajo se presentaran relevamientos relacionados con las devoluciones.
Se intentara entender el circuito de las devoluciones, identificando las principales variables
y las relaciones existentes. Esto se lograra tanto mediante el analisis de la informacién
existente en los multiples sistemas asi como recolectando informacién de fleteros,
preventistas, jefes de ventas, y todas aquellas personas que diariamente lidian con las
devoluciones fisicas.

Por ultimo, luego de realizar el analisis, se propondran diversas soluciones, analizando sus
pros y sus contras. Como se vera hacia el final de este trabajo, no existe una tnica solucion
para lograr disminuir las devoluciones, la gran complejidad operatoria, la magnitud de los
volimenes manejados y la multiplicidad de factores actuando al mismo tiempo, dificulta

L “Push”: Estrategia de venta en la cual se satura el mercado de producto antes de que exista la demanda. No
se conoce la demanda exacta. Es opuesta al “Pull”, en la cual se espera que la demanda sea la que impulse la
colocacidn de producto. Se conoce la demanda exacta.
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cualquier aplicacion efectiva de alguna medida, por lo menos a corto plazo, quedando en
manos de los directores lograr un cambio en la mentalidad de la empresa.
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2 LOGISTICA INVERSA

En las ultimas décadas la logistica inversa se ha convertido en una importante herramienta
estratégica en el mundo empresarial, ya sea para tratar problemas medioambientales
generados por las mismas empresas, para afrontar cuestiones legislativas, para reducir
costos o para lograr una forma de diferenciacion.

2.1 CONCEPTOS GENERALES

2.1.1 Logistica

A lo largo del tiempo se han generado mdltiples definiciones sobre la logistica. Estas
definiciones se han ido ampliando a medida que la importancia de la logistica fue
comprendida por las empresas. En 1968 J.F. Majee definia la logistica en su libro
“Industrial Logistics” como “el movimiento de materiales desde una fuente u origen hasta
un destino o usuario”; en 2010, casi 40 afios después de la definicion creada por J.F. Majee,
la CSCMP (Council of Supply Chain Management Professionals) define la logistica como
“la parte de la administracion de la cadena de suministro que planea, implementa y
controla, efectiva y eficientemente, el flujo directo e inverso, el almacenamiento de bienes
y la informacion relacionada entre el punto de origen y el punto de consumo, para conocer
los requerimientos del consumidor”.

Se puede ver como el concepto de logistica evoluciond desde el correcto transporte de
mercaderias desde un punto "A" a un punto "B" a una funcion sumamente compleja, clave
en todas las empresas, donde ademas de viajar el producto también viaja la informacion.

2.1.2 Logistica Inversa

La logistica inversa es un concepto nuevo, todavia no ha alcanzando su caracter integrador
y sistémico que a la logistica a secas le ha tomado mas de 50 afios conseguir.

Segun el grupo REVLOG (The European Working Group on Reverse Logistics) “La
logistica inversa es el area donde se encuentran todas las operaciones relacionadas con la
reutilizacion de productos y la gestion de materiales. El gerenciamiento de estas
operaciones puede ser denominado Management de la Recuperacion del Producto (PRM).
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PRM tiene que ver con el cuidado de los productos y materiales después de que se han
utilizados. Algunas de estas actividades son, hasta cierto punto, similar a lo que ocurre en el
caso de los rendimientos internos de articulos defectuosos debido a los procesos de
produccidn poco fiables. La Logistica Inversa se refiere a todas las actividades de logisticas
necesarias para recopilar, desmontar y reprocesar productos usados, sus partes y/o
materiales a fin de garantizar una utilizacion sustentable de los recursos naturales.”

Otra definicion es la del Reverse Logistic Executive Council, “La logistica inversa es el
proceso de mover bienes de su destino final tipico a otro punto, con el propoésito de capturar
valor que de otra manera no estaria disponible, para la disposicion apropiada de los
productos”. Esta definicion introduce el concepto de recuperacion de valor de los
componentes en la cadena de suministros.

2.2 DIFERENCIAS ENTRE LA LOGISTICA Y LOGISTICA INVERSA

Existen multiples diferencias entre la logistica y la logistica inversa:

Logistica Logistica Inversa

Estimacion de demanda relativamente cierta Estimacion de demanda méas compleja

Transportacion de uno a muchos Transportacion de muchos a uno
Calidad del producto uniforme Calidad del producto no uniforme
Envase del producto uniforme Envase a menudo dafiado o inexistente
Precio relativamente uniforme El precio depende de muchos factores

Reconocida importancia a la rapidez de A menudo no es importante la rapidez en la
entrega entrega

Los costos son claros y monitoreados por | Los costos inversos son menos visibles y rara
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sistemas de contabilidad vez se contabilizan
Gestion de inventario relativamente sencilla Gestion de inventario muy compleja
Ciclo de vida del producto gestionable Ciclo de vida del producto mas complejo
Métodos de marketing bien conocidos El marketing puede estar complicado por

varios factores

Tabla 2.1 Diferencias entre la logistica y la logistica inversa. (Tibben-Lembke y Rogers, 2002).

De todas las diferencias nombradas en la tabla 1, probablemente la mas grande entre la
logistica y la logistica inversa sea el nimero de puntos de origen y de destino. La logistica
generalmente es el transporte desde unos pocos puntos de origen, a veces uno solo, a
maultiples destinos, mientras que la logistica inversa es el movimiento desde multiples
puntos de origen -dependiendo de la empresa pueden ser varias decenas de miles- a unos
pocos puntos de destino.

Tampoco la calidad del producto y su correspondiente empaquetado es el mismo. Cuando
el producto nuevo es enviado a los multiples destinos, se encuentra perfectamente
empaquetado y embalado protegiendo el producto y facilitando su manipulacion. El
correcto embalaje permite un correcto almacenamiento, permitiendo apilar el producto
segun las caracteristicas de éste lo permitan. Por otro lado, los productos devueltos
generalmente han perdido el envase o el mismo se encuentra dafiado o, en el caso de los
productos perecederos, se encuentran vencidos. Las cantidades devueltas son menores que
las vendidas y muchas veces los productos de una misma empresa suelen estar mezclados.
Esto genera una complejidad desde la operacion y un aumento en los costos de
manipulacion.

Las mdltiples diferencias operativas entre la logistica inversa y la logistica generan
inevitablemente una diferencia en los costos y su facilidad para medirlos (tabla 2).
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Costos de Logistica Inversa Comparacion con la logistica
Transportacion Mucho mayor
Costo de mantener inventario Menor
Merma o (Robo) Mucho menor
Obsolescencia Puede ser mayor
Clasificacion y diagnostico de calidad Mucho mayor
Manipulacion Mucho mayor
Reparacion y reempaque Significativo para logistica inversa, no

existente en logistica

Tabla 2.2 Comparacion entre los costos de logistica y logistica inversa. (Tibben-Lembke y Rogers, 2002).

2.3 ACTIVIDADES DE LA LOGISTICA INVERSA

Dentro de la logistica inversa se desarrollan multiples actividades con el fin de gestionar de
manera mas provechosa posible los productos que son devueltos. Algunas de estas
actividades se concentran en la recuperacion de valor, otras tienen connotaciones
ecoldgicas o se encuentran establecidas por disposiciones legales. Algunas de estas
actividades son:

. Retirada de mercancia

. Clasificacion de mercaderia

. Reacondicionamiento de productos

. Devolucion a origenes

. Destruccion

. Procesos administrativos

. Recuperacion, reciclaje de envases y embalajes y residuos peligrosos
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Ya se ha explicado que una parte importante de la logistica inversa esta relacionada con el
tratamiento del producto devuelto una vez que éste ya se encuentra en posesion de la
empresa. En la figura 1 se muestran las distintas actividades de la logistica una vez que el
producto ya fue recibido.
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Figura 2.1 Actividades de la logistica inversa (Rogers y Tibben-Lembke, 1998).

e Reutilizacién

Consiste en recuperar el producto en si para darle un nuevo uso, lo cual hace de esta
actividad la que menos impacta en el entorno y, generalmente, la que menores costos
conlleva. La reutilizacion depende de la naturaleza del producto: un producto perecedero no
puede ser reutilizado y un producto tecnoldgico puede ser que debido a la obsolescencia del
mismo, careciera de sentido su reutilizacion. Un ejemplo de la reutilizacion son los pallets y
las bandejas utilizadas por las empresas cuando éstos se encuentran en condiciones
adecuadas para ser reutilizados.

e Reparacion, restauracion, remanufactura
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Estas tres opciones son similares entre si, variando la complejidad del tratamiento y
consiguientemente los costos. La reparacion es la menos compleja mientras que la
remanufactura es la actividad mas compleja de las tres, siendo la restauracion una solucion
intermedia. Los tres tratamientos Implican un reacondicionamiento del producto.

e Canibalizacion

La canibalizacion consiste en la obtencion y reutilizacion de algunos componentes con el
fin de incorporarlos a productos nuevos.

¢ Reciclaje

El reciclaje consiste en la reutilizacion de materiales descartados para ser reutilizados como
materia prima en otros procesos de fabricacion. Un claro ejemplo de esto es la reutilizacion
de alimentos perecederos vencidos para la produccion de alimentos para chanchos; o la
utilizacion de pléasticos de envases para la confeccion de tablones.

e Recuperacion de energia

La recuperacion de energia permite, por combustion, obtener de los residuos energia para
otros procesos. Este proceso tiene dos inconvenientes, por un lado, el rendimiento obtenido
no es el maximo posible, por otro genera gran cantidad de emisiones perjudiciales para el
ambiente, generando la necesidad de un control estricto.

e \ertido

El vertido es el altimo recurso en la eliminacion de los residuos. En este punto se debe tener
en cuenta el impacto en el medio ambiente del los desechos y muchas veces, dependiendo
el producto, suele ser necesario un tratamiento previo a la disposicion final, generando un
aumento en los costos.

Hoy en dia, estas actividades se han convertido en una necesidad social y legal, asi como
una herramienta de diferenciacion para las empresas.
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2.4 ESTRATEGIAS DE LOGISTICA INVERSA

2.4.1 Necesidad de estrategias de Logistica Inversa

Hay diversas razones que llevan a una empresa a crear estrategias de logistica inversa. Las
mismas buscan lograr una ventaja sostenible en el tiempo, aprovechando las oportunidades
y minimizando los riesgos. Segun (Rogers y Tibben-Lembke, 1998) las razones que llevan
a las empresas a desarrollar una estrategia de logistica inversa son las siguientes:

e Razones competitivas

Durante los ultimos afios la logistica inversa se ha convertido en una herramienta
competitiva tanto de los minoristas como de las grandes empresas productoras. Una
correcta gestion de los productos devueltos es otra forma de diferenciacion ante los ojos de
los clientes.

e Eliminar el inventario de los clientes

Debido a que muchos de los clientes minoristas tienen una capacidad limitada de
almacenamiento, puede ocurrir que no cuenten con lugar para algun producto que la
empresa tenga intenciones de colocar en el mercado. Las empresas, al gestionar los stocks
de estos clientes, logran eliminar producto viejo, retirdndolo de los depdsitos y
reemplazandolo por el producto deseado.

e Proteger el margen de ganancia

Esta razdn esta intimamente relacionada con la eliminacion del inventario de los clientes. El
objetivo es tener en venta productos nuevos con los que se obtienen mejores margenes de
ganancia.

e Problemas legales y medioambientales de vertedero

En las Gltimas décadas, los requerimientos legales sobre vertederos e impacto ambiental se
han ido endureciendo, restringiendo el vertido de residuos peligrosos sin un correcto
tratamiento. Mas alla de las posibles demandas millonarias que podrian surgir de un
incorrecto tratamiento, un manejo inapropiado de los residuos peligrosos afectaria
negativamente la imagen de la empresa.
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e Recuperar el valor del producto y/o los recursos

Los programas de recuperacion de recursos han generado grandes ahorros a las compaiiias.

2.4.2 Tipos de estrategias de la Logistica Inversa

Teniendo en cuenta las razones anteriormente expuestas, el Ingeniero Michael Feit6
Cespon, en su monografia “Logistica Inversa, una alternativa al deterioro Medioambiental”,
define tres tipos de estrategias principales que pueden ser combinadas entre si:

e Estrategia de Mercado

Aquella en que la logistica inversa esta encaminada fundamentalmente a retornar a la
empresa los inventarios y las devoluciones de los clientes, con el objetivo de maximizar el
servicio al cliente y los servicios de postventas para ganar en confianza con los clientes.

e Estrategia Medio-Ambiental

Encaminada a minimizar el impacto ambiental negativo de los residuos, por cuya razon
puede resultar costosa. Esta estrategia ha cobrado fuerza a partir del surgimiento de leyes
que responsabilizan a las empresas de sus productos una vez terminada su vida util,
generando la necesidad de la creacion de la logistica inversa eficiente.

e Estrategia de Recuperacion

Su centro de atencion se encuentra en la recuperacion de todo aquello que pueda ser
reutilizado con el fin de disminuir los costos de produccion.
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3 EMPRESAS DE ALIMENTOS ALTAMENTE PERECEDEROS

3.1 PERECIBILIDAD

La perecibilidad, conocida también como vida util o caducidad, es el tiempo que tarda un
alimento a comenzar a degradarse perdiendo sus propiedades nutricionales. Los productos
pueden clasificarse en tres categorias segun la extension de su vida util.

¢ Alimentos altamente perecederos

Son aquellos que comienzan una descomposicion de forma sencilla y en periodos cortos de
tiempo. Agentes como la temperatura, la humedad o la presion son determinantes para que
el alimento comience su deterioro. A esta categoria corresponden los lacteos y la mayoria
de sus derivados, aunque a diferencia de las frutas, una correcta refrigeracion desacelera los
procesos quimicos extendiendo la vida util.

e Alimentos semi-perecederos

Son aquellos en los que el deterioro depende de la humedad del aire y de la calidad
microbiana del alimento mismo. Aqui podemos ubicar las leches larga vida.

e Alimentos no perecederos

No se deterioran con ninguno de los factores anteriores, sino que depende de otros factores
como la contaminacién repentina, el mal manejo de los mismos, accidentes y demas
condiciones que no estan determinadas por ellos. A este grupo pertenecen las leches en
polvo, gelatinas y sopas.

3.2 INDUSTRIAS DE ALIMENTOS PERECEDEROS

Dentro de las industrias de productos de alimentos altamente perecederos, ademas de la
lactea, encontramos también a las industrias carnicas, pesqueras y fruticolas. No todo lo
fabricado por estas industrias puede catalogarse como producto altamente perecedero: la
leche en polvo, las frutas secas o algunos embutidos, tardan muchos meses antes de perder
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sus propiedades nutricionales. Sin embargo, la mayoria de los productos de estas industrias
entran dentro de la categoria de productos perecederos. Todas estas industrias tienen como
factor comin el poco tiempo transcurrido desde la fabricacién del producto hasta su
comercializacion; es por eso que los distintos procesos de conservacion para aumentar la
vida til son de suma importancia.

3.3 PROCESOS DE CONSERVACION

Para lograr una correcta conservacion, procesamiento y comercializacion de cualquier tipo
de producto perecedero son necesarios un conjunto de procesos realizados en cada una de
las etapas existentes desde la obtencion de la materia prima hasta el consumo del producto.

Como regla general, la materia prima se suele someter a algin proceso inmediatamente
después de obtenida con el fin de impedir el crecimiento de las bacterias o impedir su
desarrollo. Dentro de los distintos procesos de conservacion encontramos:

e Conservacion por frio

Este método se caracteriza por disminuir la temperatura hasta que cesa la actividad de
reproduccion bacteriana y de vida de los microorganismos. Los productos conservados de
esta manera se caracterizan por tener que mantener la cadena de frio?. Los métodos usados
son la refrigeracion (temperaturas entre 2° y 5°C), congelacion (se utilizan temperaturas
menores a -30°C) y la supercongelacién (el proceso de congelacion debe alcanzar los -40°C
en menos de 2 horas).

e Conservacion por calor

Este método es menos efectivo que el anterior. Se detiene el crecimiento de la poblacion de
bacterias mediante el uso de calor. Los principales procesos son la esterilizacion, utilizado
en carnes y pescados, y la pasteurizacion3.

2 La cadena de frio es una cadena de suministro de temperatura controlada que garantiza al consumidor que el
producto no ha salido de un rango de temperaturas dado en ningn momento de la cadena asegurando la
calidad de los productos en cuestion.

3 Tanto la esterilizacion como la pasteurizacion son procesos térmicos aplicados con el objeto de reducir los
agentes patdgenos que puedan contener, tales como bacterias, protozoos, mohos y levaduras.
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e Conservacién por curado

El curado es aplicado a carnes y pescado. Son un conjunto de métodos de preservacion
mediante la adicion de una combinacién de sal, azlcar, nitratos o nitritos.

e Conservacién por medios quimicos

Se utilizan agentes antimicrobianos, como desinfectantes y fungicidas (generalmente
0zono) para detener la actividad microbiana.

3.4 PRODUCTOS LACTEOS FRESCOS ALTAMENTE PERECEDEROS

Como resumen de lo expuesto y haciendo foco en los productos lacteos frescos, se puede
decir que éstos poseen diferentes grados, capacidades y necesidades de conservacion. La
capacidad de conservacion afecta por igual, en el caso de los lacteos a la calidad y
seguridad de los mismos. Se puede decir que, con la excepcién del queso y de las leches en
polvo, disefiadas para ser almacenadas durante largos periodos, casi todos ellos son
productos alimenticios perecederos que deben ser conservados rigurosamente en frio. Por
regla general los métodos de conservacion empleados en la industria lactea se centran en la
pasteurizacion, el control de la temperatura (control de los procesos enzimaticos mediante
la vigilancia de la cadena del frio) y en el disefio de envases (control fisico que garantice la
atmosfera interior y su hermeticidad). Son las caracteristicas de los productos lacteos
frescos explicadas en las secciones anteriores las que determinan la dindmica de la industria
lactea.

3.5 PRODUCTOS LACTEOS CON FERMENTACION

Dado que la finalidad de este trabajo es analizar las devoluciones en Danone, sélo se
explicaran brevemente aquellos productos fabricados por ésta con el fin de crear un marco
adecuado para entender la dinamica de las devoluciones en una empresa de productos
lacteos frescos.
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La leche fresca y natural (leche cruda) sufre varios procesos antes de poder ser consumida o
utilizada para la fabricacion de sus subproductos. La pasteurizacion reduce los cultivos
bacterianos potencialmente peligrosos y la homogeneizacion reparte la grasa a lo largo de
todo el producto por igual, evitando los codgulos de grasa. Esta leche tratada contiene unos
cultivos lacticos que permiten convertir sus azucares en acidos; este proceso, si bien
extiende considerablemente la vida util de la leche, cambia sus propiedades dando lugar a
las leches fermentadas. Las leches fermentadas poseen un grado de fermentacion medio y
pueden dividirse en cremas de mantequilla y yogures. Como se mencion0 con anterioridad,
hace mas de 100 afios fueron demostrados los efectos positivos de las leches fermentadas
sobre la flora intestinal.

Para la fabricacion de yogures, la fermentacion se debe llevar a cabo a temperaturas entre
los 30 °C y 43 °C durante un intervalo de tiempo que va desde las 3 a las 20 horas.
Dependiendo el tipo de sabor buscado, se selecciona el cultivo y dependiendo de éste del
tiempo de fermentacion. Los aditamentos como las frutas se afiaden tras la fermentacion y
antes de su empaquetado, normalmente en una proporcion de 15% de su peso.

Dentro de los yogures también se pueden encontrar los alimentos probioticos. La ANMAT
define los alimentos probidticos como “Ingrediente alimentario o parte de é (no digerible)
que posee un efecto benéfico para el organismo receptor, estimulando el crecimiento
selectivo y/o actividad de una o de un ndmero limitado de bacterias en el colon y que
confiere beneficios para su salud”; dentro de esta categoria se ubica Actimel, en cuya
fermentacion se emplea el cultivo Lactobacillus casei; Activia, que contiene la bacteria
probiética Bifidobacterium animalis, y Vidacol, en el cual se utilizan Fitoesteroles.

El queso es un alimento solido elaborado a partir de leche de vaca fermentada y cuajada. La
leche es inducida a cuajarse usando una combinacidn de cuajo y acidificacion. Las bacterias
se encargan de acidificar la leche, jugando también un papel importante en la definicion de
la textura y el sabor de la mayoria de los quesos. Actualmente Danone solamente produce
en Argentina, dentro de la categoria quesos, queso crema, comercializados bajo la marca
Casancrem. El queso crema es un queso ligeramente dulce y blando que se prepara uniendo
el cuajo seco del requesén con una mezcla cremosa de leche.
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4 GRUPO DANONE S.A.

Danone es una empresa con mas de 90 afios de historia. Fundada por Isaac Carasso en 1919
en Barcelona como una pequefia fabrica productora de yogures, Danone es la creadora del
primer yogurt de fabricacidn industrial. Pero para hablar de la historia de Danone, se debe
mencionar a una de las piedras fundacionales: Elie Metchnikoff. En 1908 Elie Metchnikoff
es la primera persona en demostrar mediante evidencia concreta los beneficios medicinales
de los yogures. Director del Instituto Pasteur, sus trabajos en inmunidad lo hicieron
merecedor del Premio Nobel ese mismo afio. Combinando argumentos de medicina y de
otras ciencias, los estudios de Metchnikoff tienen directa influencia en Isaac Carasso.
Debido a sus propiedades medicinales, los primeros yogures de Danone son vendidos en
farmacias, utilizando frascos de porcelana retornables.

En 1929, 10 afios mas tarde, Daniel Carasso, hijo de Isaac, instala una planta de Danone en
Francia y los yogures de Danone comienzan a ser vendido en todo lugar donde se vendan
alimentos.

En 1937 Danone crea el primer yogur de frutas.

En 1942 Daniel parte para Estados Unidos huyendo de la segunda guerra mundial, creando
“Dannon Milk Products, Inc”. Debido a los gustos de los estadounidenses por las cosas
dulces, en un primer momento los yogures de Dannon no tienen la aceptacion esperada, es
esto lo que genera la idea de crear un yogur con una capa de mermelada en la base, creando
la linea de yogures con “colchon de fruta”, generando el aumento esperado en las ventas.

En 1967 Danone se fusiona con Gervais, una empresa con actividades complementarias con
la cual compartian la logistica, dando origen a la empresa Gervais-Danone, que en 1973 se
fusiona con BSN, empresa dedicada a la fabricacion de aguas minerales. En 1994 BSN-
Gervais-Danone cambia su nombre por Grupo Danone S.A.

A finales del siglo pasado, luego de la compra de multiples empresas, el Grupo Danone
tiene tres divisiones de negocio: lacteos, aguas y galletitas. Pero en 2007 vende la division
de galletitas a Kraft y compra Numico, una de las empresas lideres en la nutricion infantil.

Hoy el Grupo Danone S.A. es una empresa multinacional especializada en la produccién de
alimentos con sede en Paris. Con 159 plantas alrededor del mundo y mas de 80.000
empleados, el Grupo Danone se posiciona como la empresa nimero uno del mundo en
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productos lacteos frescos y como numero dos en aguas embotelladas y en alimento para
bebés luego de la adquisicion de Numico. Con sus divisiones de negocios, Danone es la
séptima empresa productora de alimentos mas grande del mundo. De los €14.985 millones
facturados en 2009, el 57% corresponden a la unidad de negocios de productos lacteos
frescos, 17% a la de aguas, 20% a la de alimento para bebes y el 6% restante corresponde a
una cuarta unidad de negocios del grupo: alimento para personas enfermas.

Dentro de sus marcas mundiales se encuentran las siguientes:

Aguas minerales: Evian, Volvic, Badoit, Aqua, Naya, Lanjaron, Font Vella, Villa del Sur,
Villavicencio

Productos lacteos frescos: Actimel, Activia, Bledina, Danonino, Danette, Ser, Vidacol

Alimentos para la nutricion medica: Ketocal, Lophlex LQ, Neocate y Alicalm.

4.1 LA SERENISIMA

La Serenisima es una marca con mas de 80 afios en Argentina, actualmente compartida
entre Mastellone Hermanos y Danone.

El fundador de La Serenisima es Antonino Mastellone, quien se inspira en una escuadra de
aviones de origen italiano llamada “La Serenissima” que durante la Primera Guerra
mundial sobrevuela Viena con la mision de bombardearla, pero en cambio lanza sobre ella
miles de panfletos a favor de la paz.

En 1925 Antonino llega a Argentina y en 1927 junto con su hermano José instalan una
pequefia fabrica en General Rodriguez y comienzan a elaborar Mozzarella, Ricota y
Provolone; 2 afios més tarde se funda La Serenisima.

A comienzos de la década de los 50 se empiezan a realizar los primeros analisis para
comprobar el tenor graso y la acidez de la materia prima, trayendo como consecuencia que
los tamberos entregaran leche de mejor calidad.
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En 1960 La Serenisima comienza a producir leche pasteurizada, logrando solucionar dos
problemas historicos de la lecheria: cubrir la falta de leche durante los meses de invierno y
evitar los problemas de leche cortada durante el verano.

En 1978 impulsa el “Programa Privado de Promocion de la Actividad Lechera”, que
permitio triplicar en 8 afios la productividad de los tambos para contar con leche
especialmente durante los meses de invierno, cuando baja la produccion. En 1982 impone
el sello de calidad LS, con el que distingue a un grupo de productores de avanzada que
cumplen con las exigencias de calidad internacional.

En 1988 es la primera empresa en introducir la tecnologia de los probidticos en forma
masiva, creando la leche cultivada y otros productos de gran beneficio para el
mejoramiento de la calidad de vida. En 1995 introduce en la leche cultivada y en los
yogures el Lactobacilus GG- el probidtico mas reconocido a nivel mundial- y también lanza
al mercado la leche ultra pasteurizada que puede mantenerse refrigerada y cerrada hasta 25
dias sin perder sus propiedades nutricionales.

En 1996 Mastellone Hermanos establece un Joint Venture con Danone para la produccion,
comercializacion y distribucién de la linea de yogures y postres de La Serenisima.

En el afio 2000 comienza sus actividades Logistica La Serenisima S.A. y se lanza al
mercado SERECOL Leche, primer producto que contiene fitoesteroles que ayudan a
reducir el nivel de colesterol.

En 2006 Mastellone Hnos. alcanza un nuevo parametro de calidad a nivel mundial,
logrando que toda la leche La Serenisima cuente con menos de 50.000 bacterias por
mililitro. Cuanto menor es este registro bacteriologico mayor es la calidad de la leche.

En los ultimos afios la empresa ha ocupado varias veces el primer puesto en el ranking de
las “Empresas mas Admiradas por los Argentinos”, elaborado por el Centro de Estudios de
Opinién.
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4.2 GRUPO DANONE S.A. EN ARGENTINA

Como quedd claro en la seccion anterior, la historia de Danone en Argentina es reciente:
menos de 15 afios. Sin embargo, en este poco tiempo Danone, con constantes camparias
publicitarias en todos los medios no s6lo ha fomentado el consumo per cépita de yogures y
postres, sino que también ha logrado tomar el liderazgo del mercado nacional. Con una
participacion del mercado de aproximadamente 70% en volumen se ha convertido en la
empresa lider del mercado argentino de productos lacteos frescos, superando ampliamente a
la competencia, compuesta principalmente por Sancor y Nestlé. Si se mira la participacion
en GBA ésta es de aproximadamente 80%, mientras que en el interior, debido a la
competencia impuesta por los pequefios productores regionales y el éxito de las marcas
blancas?, su participacion es de “s6lo” 60%.

En Argentina Danone posee una Unica planta de produccion ubicada en Longchamps, con
1500 empleados. La fabricacion de algunos productos como la sopa Ser y la leche
chocolatada Cindor se encuentra tercerizada.

Danone tiene en Argentina mas de 100 sku® repartidos en 10 marcas: Ser, Yogurisimo,
Actimel, Danonino, Danette, Activia, Vidacol, Cindor, Casancrem y Serenito. Muchas de
las marcas y los productos Actimel, Activia, Ser Calciplus o Vidacol buscan generar
también beneficios para la salud.

Dentro del Grupo Danone S.A., Danone Argentina se posicionado como una CBU
innovadora, por lo cual se estdn desarrollando nuevos productos constantemente, muchos
de los cuales exceden la categoria de productos lacteos frescos como, por ejemplo las
sopas.

4 Las marcas blancas son las marcas propias de las distintas cadenas de supermercados. Si bien estas marcas
no tienen la calidad de los productos La Serenisima, su bajo precio comparativo las convierte en una
importante competencia en crecimiento.

5 De denomina SKU (Stock Keeping Unit) a la minima unidad de almacenamiento de cada producto, siendo
individualizables y diferenciables del resto del portfolio. Cada SKU esta asociado a un codigo comercial. Ej.
Si un producto tiene tres formatos de tamafio, se le asigna tres SKU, uno para cada tamafio.
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4.3 LOGISTICA LA SERENISIMA

Los productos de La Serenisima llegan a més de 90.000 puntos de venta en todo el pais y a
millones de familias todos los dias gracias a un complejo sistema logistico.

El almacenamiento y distribucion de estos productos es responsabilidad de Logistica La
Serenisima S.A., que es una empresa perteneciente a Danone (95%) y Mastellone Hnos.
(5%). Esta empresa cuenta con méas de 1.200 trabajadores, 15 dep6sitos distribuidos a lo
largo y ancho del pais (3 en GBA y 12 en el interior), lo cual le permite asegurar que los
productos conserven el nivel de calidad con el que fueron elaborados.

A través de sus mas de 1.100 camiones, que anualmente recorren mas de 75 millones de
kilometros, Logistica La Serenisima trabaja diariamente para estar presente “en todo
momento, en todo lugar”.

Los 3 depdsitos principales se ubican en Almirante Brown, Longchamps (donde se
encuentra ubicada la fabrica de Danone) y en General Rodriguez (junto a la fabrica de
Mastellone Hermanos). Desde estos 3 centros se abastece los depositos del interior, a los
distribuidores y a los clientes de GBA y Capital Federal.
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Figura 4.1. Flujo de mercaderia

DANONE S.A. Guido A. Santa Cruz Pagina 21



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

Pagina 22 Guido A. Santa Cruz DANONE S.A.
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5 ESTRUCTURA DEL NEGOCIO

5.1 PRODUCTOS

Los productos ofrecidos por Danone en Argentina pertenecen en su mayoria a la categoria
de productos lacteos frescos, la cual incluye la leche y sus derivados procesados. En
Argentina Danone fabrica yogures, postres y leches fermentadas, es decir, derivados de la
leche con alto valor agregado, mientras que su aliado Mastellone Hermanos S.A. es quien
produce los diversos tipos de leche, quesos, mantecas y dulces de leche. La mayor parte de
los alimentos funcionales® se elaboran a partir de productos lacteos.

Debido a que la leche es un producto altamente perecedero los procesos de produccion
deben contar con un riguroso control de calidad en todas sus etapas de produccion.
También se debe asegurar la ininterrupcion de la cadena de frio hasta su llegada al
consumidor.

Las caracteristicas fisicas y quimicas de los lacteos dependen del proceso al cual hayan sido
sometidos (fermentacion lactica, procesos mecanicos de concentracion de contenido graso
0 una combinacion de ambos). Dentro de las caracteristicas medibles de los lacteos
encontramos el contenido proteico, el graso y los carbohidratos. Estos contenidos varian del
producto en cuestion.

5.2 FORECASTING'

Como toda empresa de productos masivos, Danone cuenta con un &rea dedicada
exclusivamente a la proyeccion de ventas. Hay una proyeccidnes con multiples alcances
temporales, siendo la proyeccion de venta semanal la utilizada diariamente para programar
la produccion.

Se pueden diferenciar dos tipos de proyecciones: proyecciones de productos existentes y
proyecciones de productos nuevos. Para realizar el primer tipo de proyecciones, el sector de

® La FIC (Food Internacional Council) define los alimentos funcionales como aquellos alimentos que
proporcionan beneficios para la salud més alla de la nutricion bésica. La FUFOSE (Functional Food Science
in Europe) exige ademas una demostracion cientifica de que el alimento mejora una o varias funciones en el
organismo,

" Forecasting: Proyeccion de venta
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Forecasting utiliza un programa que mediante un analisis estadistico, permite estimar las
ventas bruta. Realizar proyecciones para productos nuevos es mas complicado. Cuando las
caracteristicas del producto lo permiten, se utiliza el comportamiento histérico de un
producto ya conocido como base; cuando esto no es posible, si el producto existe en otras
CBU similares, se estudia el comportamiento durante las primeras semanas del
lanzamiento, hasta que las ventas en Argentina son suficientes para realizar proyecciones.
En todo el proceso de forecasting también tienen participacion los sectores Marketing y
Comercial, ya que estos sectores realizan acciones (publicidad, degustaciones,
promociones) que inciden en las ventas.

El forecast estd intimamente relacionado con las devoluciones. Si las proyecciones de venta
son mayores que la venta real el producto colocado en géndola es devuelto. Hay multiples
motivos por los cuales las proyecciones de venta superan las ventas reales, puede ocurrir
que los consumidores no reaccionen a las acciones de marketing realizadas, que las
acciones contempladas no se realicen por algin motivo o, simplemente, puede haber bajas
temperaturas durante varios dias.

5.3 FRESCURA'Y APTITUD

La aptitud de un producto es el tiempo que le resta hasta su vencimiento. Por politica de
Danone Argentina no se le venden a los almacenes, autoservicios o kioscos productos con
menos de una cantidad X de dias restantes para su vencimiento. En el caso particular de las
Grandes Cuentas, como Carrefour, Jumbo, Walmart entre otros, la aptitud minima para la
venta es alin mayor que para Proxy. Al no entregar productos con menos de cierta cantidad
dias a los almacenes y supermercados, Danone se asegura que los productos lleguen varias
semanas antes de su vencimiento a las géndolas y, en consecuencia, a los consumidores.
Salvo en las Grandes Cuentas, el producto se mantiene en gondola hasta su vencimiento.
Cabe mencionar que los productos mantienen todas sus propiedades y son aptos para su
consumo varios dias después de su vencimiento.

Dado que los productos lacteos frescos tienen alrededor de 30 dias de vida util, la ventana
de tiempo para poder vender los productos es breve. Por mas que se Danone decidiera
venderle a almacenes y supermercados sin importar la aptitud, si a estos 30 dias le restamos
4 o0 5 domingos donde no hay entregas, mas el tiempo de viaje hasta los mdultiples
depdsitos, en promedio se pierde un 15/20% de la ventana de venta de los productos. Al
mismo tiempo, debido a la gran cantidad de sku que produce Danone y los modulos de
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produccién, no es posible fabricar todos los productos todos los dias, sino que se debe
construir un stock de cada uno. Se dice que un producto perdi6 aptitud para la venta cuando
le restan menos de una determinada cantidad de dias para su vencimiento. Cuando un
producto pierde aptitud para la venta, se utiliza para acciones de degustacion, consumo
interno, donaciones 0, en ultima instancia, se destruye.

Cabe destacar que un mismo producto con destino de exportacion Chile tiene una fecha de
vencimiento mayor. Esto se debe, por un lado, a que el tiempo de viaje se incrementa
debido a las distancias y las aduanas, por otro lado, a que en Chile se prefiere un Yogur mas
acido que en la Argentina.

Otro concepto que se maneja es el concepto de “frescura”. La frescura es el paso previo a la
pérdida de aptitud. Se dice que todo aquel producto que posea entre X y X+5% dias de
aptitud “perdié” frescura. Si bien un producto al que aun le restan X dias para su
vencimiento esta en Optimas condiciones para su consumo, este producto es “menos fresco”
que uno al que le resten 28 dias. Normalmente el porcentaje del stock sin “frescura” oscila
entre un 1,5% y un 4% del stock total en los depdsitos. Este porcentaje aumenta
significativamente con la presencia de feriados, ya que dias antes se deben aumentar los
stocks mas de lo habitual y al mismo tiempo se pierde un dia de entrega, o que genera que
el producto esté mas tiempo en el depdsito.

5.4 CANALES DE VENTA

Danone comercializa sus productos a través de agrupados en 3 categorias distintas Grandes
Cuentas (GC), Proximidad y Distribuidores.

En el canal Grandes Cuentas se incluyen todas las grandes cadenas de Argentina: Walmart,
Carrefour, Jumbo, Disco, Dia, Eki, Makro, La Andnima y algunas otras cuentas de
regionales. En practicamente todas las bocas de estas cadenas hay un repositor de Danone
responsable de gestionar correctamente la heladera (lo que debido a los metros lineales
asignados a los productos Danone quiere decir gestionar correctamente practicamente toda
la heladera); ademas, en muchas bocas, es el repositor el responsable de realizar el pedido
cuando el responsable de la tienda se lo permite.

8 Siendo X la aptitud minima para la venta establecida por Danone.
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Dentro de las Grandes Cuentas, cada una tiene caracteristicas propias. Las tiendas
conocidas como “Formatos Eficientes” se caracterizan por tener poco espacio en camara
para almacenar, siendo todo el stock disponible el que entra en la heladera. Es por eso que
es comin que en este tipo de bocas ocurran quiebres® de mercaderia y por ello las
devoluciones suelen ser menores que en el resto de las cadenas. Como se vera mas
adelante, existe una relacion entre el nivel de stock y las devoluciones. Otro factor
importante que afecta directamente las devoluciones de los “Formatos Eficientes” es el
portfolio que manejan; al disponer de poco espacio, priorizan vender a los consumidores los
productos y sabores mas populares (vainilla, frutilla, dulce de leche, chocolate, multifruta)
en lugar de la totalidad de los productos de Danone. Los sabores mas demandados suelen
tener menor porcentaje de devoluciones que los sabores mas “exoticos”.

Algunas cadenas, han ido cambiando su estrategia de negocio en los Gltimos afios, con la
apertura de tiendas mas pequefias y con menor variedad de productos. Estas tiendas tienen
el inconveniente, en algunos casos, de no manejar el volumen necesario para justificar un
repositor de Danone, por lo que es el responsable del sector lacteos de cada tienda quien
realiza el pedido y llena la heladera. Otras cadenas han optado por una forma de
reabastecimiento mixta en algunas sucursales: en algunas tiendas los pedidos son realizados
por los repositores mientras que en otras un sistema realiza el pedido de forma automatica.

Una caracteristica comdn de todas las Grandes Cuentas es que s6lo pueden pedir bandejas
enteras, lo cual, dependiendo del producto, puede significar mas de una semana de venta en
las tiendas con bajos volimenes de venta. Por ejemplo, si una tienda vende 3 unidades de
un producto por dia y en la bandeja vienen 24 unidades, se tardaran 8 dias en vender las 24
unidades que vinieron en la bandeja.

Dentro del canal Proximidad podemos diferenciar el canal tradicional con preventa,
tradicional sin preventa e hipermercados. Los canales tradicionales con preventa y sin
preventa son kioscos, almacenes, autoservicios diferenciados Gnicamente entre si por ser
atendidos por un preventistal® o directamente por un fletero, si es este quien se encarga de
realizar el pedido. Los hipermercados son generalmente atendidos por preventistas y
manejan voliumenes de venta importantes, en algunas regiones donde no se cuenta con
servicio de preventa los super e hiper mercados los pedidos son tomados directamente por
el fletero, de manera similar a lo que ocurre en el tradicional sin preventa. Los productos La
Serenisima llegan a muchos puntos de venta a través de distribuidores, quienes revenden

% “Quebrar” es un término utilizado para referirse a la falta de producto para la venta en una goéndola.

10 Un preventista es un empleado de la empresa que recorre los puntos de venta, recibe los pedidos y acomoda
la mercaderia en las heladeras.
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los productos. Si bien hay distribuidores a lo largo de todo el pais, la mayoria se encuentra
encargada de abastecer la region SUR (ver REGIONES DE VENTA). A los distribuidores
no se les toman devoluciones, sino que se les realiza un descuento cuando compran.

5.5 REGIONES DE VENTA

Teniendo en cuenta diferentes caracteristicas se ha divido al pais en 3 regiones:

e GBA (Gran Buenos Aires): en ella se incluye la Capital Federal. Esta region es
abastecida por 3 centros de distribucion. Se caracteriza por una alta concentracion
de puntos de ventas y distancias cortas.

e NEO: esta region se caracteriza por una alta competencia con marcas regionales y
un bajo poder adquisitivo medio de la poblacion. Por estas razones se han
desarrollado productos y marcas exclusivas para esta regién con la intencién de
aumentar la participacion en el mercado. Esta regién puede subdividirse a su vez en
las regiones Noroeste Argentino (NOA) y Noreste Argentino (NEA):

o NOA: compuesto por las provincias Jujuy, Salta, Tucuméan, Catamarca,
Santiago y Cordoba, posee 2 centros de distribucion.

o NEA: compuesto por las provincias Formosa, Chaco, Misiones, Corrientes,
Santa Fe y Entre Rios, posee 4 centros de distribucion.

e SUR: la region sur se caracteriza principalmente por las grandes distancias. Se
subdivide en las regiones Cuyo (CYQ), SUR y Provincia de Buenos Aires (PBA).
o CYO: compuesto por las provincias La Rioja, San Luis, San Juan y
Mendoza, contando con 2 centros de distribucion.

o SUR: compuesto por las provincias Neuquén, Rio Negro, Chubut, Santa
Cruz, Tierra del Fuego vy la parte sur de la provincia de Buenos Aires, posee
4 centros de distribucién. En esta region tienen particular importancia las
largas distancias y los distribuidores regionales que abastecen los puntos de
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venta. Debido a que no se aceptan las devoluciones de los distribuidores,
ésta es la region con menor porcentaje'* de devoluciones.

o PBA: compuesto por las provincias La Pampa y el centro y norte de la
provincia de Buenos Aires, a diferencia del resto de las zonas, PBA no posee
ningun centro de distribucidn propio, sino que los camiones son cargados en
los depositos de GBA y se recurre al cross-docking®2.
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Figura 5.1. Regiones de venta

11 El porcentaje de devoluciones se calcula como las devoluciones en toneladas dividido la venta neta. La
venta neta es la venta bruta menos las devoluciones: %Dev=Dev(tons)/(Vta Bruta(tons)-Dev(tons))

12 El Cross-docking consiste en cargar un camion con acoplado en el cual se traslada la mercaderia hasta un
punto establecido (a veces en estructuras especialmente disefiadas para esto y otras veces al costado de la ruta)
y se traspasa la mercaderia a camiones mas pequefios con los cuales se realiza la distribucion a los clientes.
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5.6 RECEPCION DE DEVOLUCIONES

Se aceptan como devoluciones, en el canal tradicional con y sin preventa, todos los
productos vencidos y hasta los 30 dias posteriores a la fecha de vencimiento impresa en el
envase, Yy en algunas Grandes Cuentas, se acepta la devolucion de productos con varios dias
restantes para su vencimiento. También, légicamente, se aceptan productos con aptitud
con defectos de produccion comprobables y aquellos que presentan roturas provocadas por
la manipulacion de los consumidores.

En ningln caso se aceptan productos con menos un cierto porcentaje del contenido. En caso
de que el cliente insista en que se levanten estos productos, el fletero debe comunicarle el
caso a su supervisor para que de la indicacion del caso.

5.7 CIRCUITO DE LAS DEVOLUCIONES

Las devoluciones tienen 2 circuitos diferentes, uno es el del producto fisico y el otro
correspondiente al flujo de informacion.

5.7.1 Circuito fisico

El circuito fisico no difiere demasiado en los distintos canales. En el tradicional sin
preventa es una persona propia del local la que aparta el producto a ser devuelto, en el
tradicional con preventa, es el preventista; y en las Grandes Cuentas, el repositor. Luego el
fletero recoge las devoluciones y las lleva de vuelta al deposito desde donde parte todas las
mafianas. Cuando se descargan los productos vencidos, una persona del depdsito se encarga
de registrar las devoluciones discriminadas por los siguientes motivos:

e Fuera de Aptitud

En esta categoria se registran los productos vencidos o préximos a vencerse.

e Con Aptitud
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Productos que tienen aptitud comercial y que se encuentran dentro de la devolucion de
productos (no son identificados como reingresos por el fletero).

e Defecto de Produccién

Este motivo corresponde a los productos con aptitud comercial que presentan defectos de
produccion comprobables, como puede ser la tapa mal sellada, la etiqueta mal pegada o
sachets pinchados, entre otros).

e Rotura Provocada

Son los productos con aptitud comercial que presentan roturas provocadas ya sea por la
manipulacion del fletero, por el cliente minorista o la cuenta corriente, por ejemplo,
productos consumidos con mas de cierto porcentaje del contenido o envases Tetra
golpeados.

Una vez recepcionado el producto devuelto, el mismo es destruido en el centro de
distribucion (en caso de poseer la maquinaria necesaria para tratar correctamente los
residuos) o son enviados al depdsito de General Rodriguez para su tratamiento. Los
residuos plasticos son compactados y enviados a los rellenos sanitarios —actualmente se
estan realizando pruebas para reciclar el plastico y construir tablones-, los residuos del
yogur se almacenan en tanques para luego ser vendidos a las chancherias.

5.7.2 Circuito de informacidn

En el momento en el que el fletero carga los productos a ser devueltos en el camién,
también carga en el sistema comercial a través de una hand-held®® (HH) las cantidades
devueltas a ser bonificadas.

Por otro lado, cada fletero confecciona manualmente una declaracion jurada en la cual
figuran las unidades devueltas y los motivos (si la devolucion corresponde a una Gran
Cuenta es ella la que confecciona la planilla). Cuando el flete descarga las unidades
devueltas productos en el deposito, una persona se encarga de registrar la cantidad de
unidades devueltas y el motivo, cruzando este registro con la declaracion jurada presentada
por el fletero. Las devoluciones se controlan manualmente. Las planillas son luego cargadas
en el sistema logistico.

13 Una hand-held es una computadora portatil con la cual, entre otras cosas, se toma el pedido de los clientes.
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Es importante aclarar que mientras que la devolucion cargada en el sistema comercial
utilizando la HH es por cliente; las devoluciones cargadas en el sistema comercial son por
reparto, debido a que una vez dentro del camién se consolida la totalidad de las
devoluciones, imposibilitando una diferenciacién por cliente. Actualmente no se realiza un
cruce de informacion entre la informacion registrada en el sistema comercial y la registrada
en el sistema logistico, sino que cada cierto periodo de tiempo se realiza una serie de
ajustes en el sistema.

Los porcentajes de devoluciones oficiales son los que surgen del sistema comercial.

5.8 EVOLUCION HISTORICA DE LAS DEVOLUCIONES

En esta seccion se vera la evolucion de las devoluciones en los afios 2007, 2008 y 2009
abierta por regién y por canal. Se toma como referencia las devoluciones de enero 2007.

5.8.1 Evolucién total pais

Evolucién devoluciones total canal
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Gréfico 5.1 Evolucion devoluciones total pais, total canales.
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Se observa como las devoluciones entre enero 2007 y enero 2009 aumentaron un 112%, y
un 267% si se compara enero 2009 con junio 2009

Evolucién devoluciones Grandes Cuentas
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Gréfico 5.2 Evolucién devoluciones total pais, Grandes Cuentas.

Evolucion devoluciones proxy
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Gréfico 5.3 Evolucion devoluciones total pais, proxy.
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Evolucion devoluciones tradicional con preventa
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Gréfico 5.4 Evolucion devoluciones total pais, tradicional con preventa.

Evolucion devoluciones tradicional sin preventa
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Grafico 5.5 Evolucion devoluciones total pais, tradicional sin preventa.
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5.8.2 Evolucién GBA

Evolucién devoluciones total canal
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Grafico 5.6 Evolucion devoluciones GBA, total canales.

5.8.3 Evolucién Interior
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350%

300%

250%

200%

150%

100%

50%

0%

.{5

126% 126% 133%

! 919/ \\-_ 05% 104%

EMNE FEB MAR  ABR MAY  JUN JuL AGO SEP ocT MOV DIC

—4—2009 —@—2008 ——2007

Grafico 5.7 Evolucion devoluciones Interior, total canales.
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5.8.4 Evolucion NEA

Evolucién devoluciones total canal
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Gréfico 5.8 Evolucion devoluciones NEA, total canales.

5.8.5 Evolucién NOA
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Gréfico 5.9 Evolucion devoluciones NOA, total canales.
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5.8.6 Evolucion PBA

Evolucién devoluciones total canal
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Gréfico 5.10 Evolucién devoluciones PBA, total canales.
5.8.7 Evolucién CUYO
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Grafico 5.11 Evolucion devoluciones CUYO, total canales.
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5.8.8 Evolucién SUR

Evolucién devoluciones total canal
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Gréfico 5.12 Evolucién devoluciones SUR, total canales.

5.8.9 Observaciones

Los gréaficos de la evolucion de devoluciones muestran como en todas las regiones y en
todos los canales (Anexo 1), las devoluciones han ido aumentando desde 2007, lo que
prueba que no se trata de un problema puntual de alguna region o canal especifico, sino que
es un problema generalizado de toda la empresa.

ESTRUCTURA Guido A. Santa Cruz Pagina 37



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

Evolucion Devoluciones Total Canal - Total Pais

400,0%
350,0% N\

300,0% / \

250,0% / \

200,0% N\ /\ ~ St

U [ A S YA Y
150,0% — "\ =
100,0%

50,0%
0,0% T T T T T T T T T T T T T T T T T 1

SIS LSS ST L LSS
: R & L &8 T A &L & ¥ K8

Grafico 5.13 Evolucién devoluciones Total Canal-Total Pais — Base enero 2007

También se puede ver una marcada estacionalidad de las devoluciones, las cuales alcanzan
su maximo en los meses de invierno y su minimo en los meses de verano. Cuando se
separan las devoluciones en yogures y postres se puede ver que tienen estacionalidades
diferentes, mientras que los yogures alcanzan un pico de devoluciones en junio/julio, los
postres alcanzan su minimo de devoluciones en estos meses. Debido al peso relativo de los
yogures en el total de las ventas y devoluciones, cuando se suman las devoluciones el
comportamiento se asemeja al de los yogures. Esta estacionalidad depende directamente de
la estacionalidad de las ventas, las cuales disminuyen en invierno en el caso de los yogures
y en verano en el caso de los postres.

Las regiones de CUYO y SUR son las de menor porcentaje de devoluciones debido a la
existencia de los distribuidores. Debido a los acuerdos firmados, los distribuidores no
devuelven mercaderia es por esto que ayudan a disminuir el porcentaje devoluciones:
registran venta y no devoluciones.

El canal Grandes Cuentas es el canal con menor porcentaje de devoluciones gracias a la
existencia de repositores propios en las sucursales, sin embargo, justamente por la
existencia de repositores propios en cada sucursal es que los objetivos de devoluciones son
mucho menores que en los otros canales.
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Luego del pico de devoluciones alcanzado durante junio/julio de 2009 se tomo real
conciencia de la gravedad de la situacion y se disminuyo la intensidad del push de ventas,
con lo cual las devoluciones disminuyeron abruptamente.
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6 ANALISIS

En esta seccidn se veran una serie de andlisis, conclusiones y aprendizajes. Estos analisis,
en su mayoria, estuvieron destinados a entender el comportamiento normal de las
devoluciones antes de realizar ningun tipo de accion para intentar disminuirlas.

6.1 CALCULO DE LAS DEVOLUCIONES

Antes de explicar los distintos analisis realizados, es necesario explicar nuevamente la
forma de calcular las devoluciones, ya que la misma no es “intuitiva”, sino que responde a
la siguiente ecuacion:

_ Devi{tons)
" Venta Neta (tons)

WDer

Siendo la Venta Neta (tons):

Vta Neta (tons) = Vta Bruta (tons) — Dev (tons)

Normalmente, las devoluciones se calculan dividiendo las toneladas devueltas por la venta
bruta en toneladas. La forma de calcular las devoluciones en Danone podria parecer errénea
ya que considera las toneladas devueltas también en el denominador, aumentando de esta
forma el porcentaje de devoluciones, sin embargo, debe recordarse que un indicador en si
mismo no significa nada: lo importante es entender la manera en la que se calcula, qué
implicancias tiene, y no modificarlo en trascurso del tiempo, de manera de poder hacer un
seguimiento de su evolucion. A su vez, cuando uno compara un mismo indicador entre las
distintas CBU, debe asegurarse que cada una de las CBU calcula de la misma forma los
indicadores.
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6.2 ASIGNACION DE DEVOLUCIONES POR SABOR

El andlisis de asignacion de devoluciones por sabor es un condicionante para todos los
andlisis posteriores, ya que demuestra hasta qué punto es confiable la informacién con la
que se cuenta.

Para poder entender como se asignan las devoluciones por sabor, primero se debe entender
como estdn compuestos los codigos de productos. Todos los sku tienen un codigo
compuesto de 2 partes, una primera parte que indica el cddigo de producto y una segunda
parte que indica el sabor. Por ejemplo, si el codigo fuera 44530-01, se estaria hablando de
un producto (codigo de producto 44530) con codigo de sabor 01. Todos los sku con un
mismo cddigo de producto tienen en comdn la misma vida util, el mismo precio de venta y,
por lo tanto, se acredita lo mismo al devolverse.

Debido a la gran cantidad de productos que deben manejar, a la gran cantidad de clientes
que deben visitar por dia y al poco tiempo del que disponen, tanto los preventistas como los
fleteros hacen foco en la toma de pedidos y no en la asignacion de las devoluciones. La
mayoria de los preventistas/fleteros asignan la devolucion al primer sabor de un producto
que aparece en la hand-held (HH). Continuando con el ejemplo anterior, el producto de
sabor 01 (cod. 44530-01) tiene un porcentaje de devoluciones mucho mas alto que el
mismo producto sabor 07 (c6d. 44530-07) ya que 01 es el primer sabor en aparecer en la
HH.

Algo diferente ocurre en algunas de las grandes cuentas, donde las devoluciones se hacen
por el codigo EAN al igual que los pedidos. Estas devoluciones son relevadas por una
persona de la cadena, la cual le entrega un formulario con las devoluciones al fletero, y es
una persona del area administrativa de Logistica La Serenisima la encargada de cargar esas
devoluciones en el sistema. Dado que las devoluciones se hacen por EAN y que cada
producto tiene un cddigo distinto, sabemos que la asignacion de las devoluciones es
correcta, mas alla de los posibles errores que pueden cometerse al relevar las devoluciones
en las sucursales o al pasar el formulario en el sistema.

Comparando los porcentajes de devoluciones de los distintos sabores en los distintos
canales se ve claramente que en proxy (tradicional con preventa y sin preventa) el
porcentaje de devoluciones de los primeros sabores es significativamente mas alto que en
las grandes cuentas. En la tabla inferior se observa el codigo madre del producto (SKU

14 EAN: Cadigo de barras.
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Producto), el codigo del sabor (SKU Sabor), ordenado segun aparece en la HH, y los
porcentajes de devoluciones en los distintos canales. Se ve como en Grandes Cuentas y
Saper e Hiper, donde hay mas controles, los porcentajes de devolucion de los primeros
sabores es mucho menor que en los canales tradicional con preventa y tradicional sin
preventa, debido a la incorrecta imputacion. Por otra parte, los sabores que aparecen mas
tarde en la HH tienen un porcentaje de devoluciones igual o menor en los canales
tradicionales que en las Grandes Cuentas. Por ejemplo, en el caso del SKU producto 253 se
imputa al sabor 02 lo que deberia imputarse al sabor 81%°.

SKU Grandes Super e Trad. con Trad. sin

Producto I Cuentas Hiper Preventa Preventa

253 6,6% 6,3% 18.8% 16,6%
. 8.3% 6,4% 4 1% 4.3%

12 7,9% 8,1% 5,4% 6,3%

81 2,4% 1.5% 1,9% 3,1%

303 g 20,6% 21,0% 50,0% 53,1%
7 8,8% 10,7% 9,1% 11,8%

39 46,0% 36.4% 16.8% 23.4%

82 9,9% 7.4% 4.2% 8, 1%

455 76 3,9% 4.1% 12,1% 19,2%
81 5,3% 3.5% 4.8% 9, 7%

530 1 10,6% 11.6% 46,1% 50,1%
g 4.1% 5,2% T.1% 8,0%

7 2,7% 2.7% 4.4% 5.2%

38 10,6% 6,9% 5,8% 7.9%

63 0,4% 0,3% 0,4% 0,3%

90 6.0% 4,4% 5,2% 5,0%

650 2 12,9% 10,8% 20,3% 23,6%
19 8,9% 5.4% 2,6% 4,0%

893 g 18.9% 18,3% 29,4% 62,3%
7] 14,4% 12,9% 8,0% 8,1%

901 2 5,8% 6,3% 15.3% 16,9%
3,0% 2,4% 2,4% 3,6%

'Iﬂ 11.0% 10,3% 3,5% 6,2%

Tabla 6.1 Porcentaje de devoluciones por canal para algunos productos.

Lo anteriormente explicado es de suma importancia para realizar un correcto analisis de las
devoluciones. Seria un error tomar decisiones en base al porcentaje de devoluciones de un
sku, y en caso de hacerlo, se debe ser consciente de que esta asignacion por sabor no es
correcta.

15 |_os valores han sido modificados manteniendo las relaciones entre ellos
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Otra evidencia de la incorrecta imputacion de los sabores se puede ver cuando se analiza el
lanzamiento de un nuevo producto. Durante la semana 18 se lanzaron 2 sabores nuevos
para un producto (cédigo de producto 303). Cuando se observa la evolucion de las
devoluciones del producto 303 en Grandes Cuentas (donde la imputacion de las
devoluciones es correcta), sin tener en cuenta los 2 sabores nuevos, se puede ver que el
porcentaje de devoluciones se mantiene constante (linea rosa), por el contrario, si se
observa la totalidad de las devoluciones (linea azul), se ve que hay un pico en el porcentaje
de devoluciones en la semana 22. Este aumento corresponde al vencimiento del producto
colocado en gondola para el lanzamiento de los nuevos sabores.

| == DevV (tons) Total 303 ==== Dev (tons) 303 sin lanzamientos

35

A

20 - ~ \ —\

15 —~ \/\
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Gréfico 6.1 Evolucion de las devoluciones del cddigo 303 de en Grandes Cuentas

Si se realiza el mismo andlisis para el canal proximidad vemos que el pico de devoluciones
ocurre también tanto para la totalidad de los productos 303 (linea azul). Esto se debe a que
las devoluciones de los nuevos lanzamientos son imputados a los sabores ya existentes
debido a que éstos son los primeros en aparecer en la HH.
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|— Dev (tons) Total 303 === Dev (tons) 303 sin lanzamientos |
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Gréfico 6.2 Evolucion devoluciones del codigo 303 en el canal tradicional sin preventa.

Si bien existen inconvenientes en la asignacion de la devolucion por sabor, esto es algo que
no genera perjuicio alguno al cliente, y queda debidamente documentado, pero
internamente provoca distorsiones en el seguimiento operativo y dificulta la correcta
analisis e identificacion de donde esta el problema.

6.3 AUDITORIA EN LA RECEPCION DE LAS DEVOLUCIONES

Como se mencion6 en la seccion “Circuito de las devoluciones™ (pag. 33) el proceso de
recepcion incluye el motivo por el cual se efectlia la devolucion (vencimiento, defecto de
produccién o rotura provocada). Con el fin de entender mejor el proceso de recepcion de
devoluciones se realiz6 una auditoria interna. Durante esta auditoria surgidé que tanto las
imputaciones de sabor como de motivo no eran las correctas'®. Esta incorrecta imputacion
se debe, por un lado, a la falta de tiempo debido a la gran cantidad de camiones que deben
descargan bandejas y devoluciones!’ en el depdsito; por otro lado, al ser observados desde
arriba, los productos se ven similares entre si, dificultando su diferenciacion por sabor.
Muchas veces los productos vienen en unas bandejas cuadradas que no permiten que el
producto escurra, con lo cual se genera una mezcla de yogurt, postres, leche, ricota y
cualquier otra cosa que hubiera sido enviada por error, que dificulta la correcta

16 Esta informacion se vuelca en el sistema Logistica y es independiente del sistema Comercial. En ambos
casos la imputacion por sabor no es confiable. En el sistema Comercial no figuran los motivos de las
devoluciones.

17 Si algin camion no tuviera mercaderia para devolver, igualmente debe descargar las bandejas donde el
producto se transporta al mercado.
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identificacion de las causas de devolucion. Al mismo tiempo, existe un documento interno
donde se establece que si un producto devuelto se encuentra roto y vencido, debe
registrarse como motivo de devolucion “Fuera de Aptitud” (vencido).

Foto 6.1 Bandeja con producto para devolucion. Ambas imagenes corresponden a la misma bandeja

Foto 6.2 Bandeja con producto para devolucion mezclado.
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La auditoria de calidad identifico 6 factores principales que influyen en la correcta
identificacion del motivo de la devolucion:

Estratificar
Orden Devolucién

Figura 6.1 Variables que afectan al operario en el registro de los motivos de devoluciones.

Dentro de estas 6 variables hay algunas que dependen del operario, del fletero o de
decisiones politicas de la empresa:

e Verde : habilidad del operario

e Violeta: no depende del operario. En el caso del TRF (Tiempo Retencion del
Fletero) lo impone la empresa. Los 350 sku es la suma de sku de Danone y
Mastellone, quienes comparten la logistica.

o Celeste: Input del fletero, no lo maneja el operario.

Todo lo explicado hasta este punto, sumado a una falta de conciencia sobre la importancia
de una correcta asignacion del motivo, genera que por regla general, la mayoria de las
causas imputadas sea la de “Fuera de Aptitud”.
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6.4 ASIGNACION DE MOTIVO DE DEVOLUCION

Luego de lo expuesto en la seccion anterior, seria incorrecto tomar decisiones en base a la
informacion registrada en la recepcién de las devoluciones, sin embargo puede utilizarse
para establecer un “piso”.

Luego de hablar con multiples repositores y preventistas, se sabe que productos como el
sachet o los pack de 6 unidades de yogur suelen presentar roturas de manera regular:

F./APTITUD‘ DEF.PROD ‘ ROT.PROVOCADA C.APTITUD
82,6% 12,6% 4,5% 0,3%

Tabla 6.2 Participacion de los motivos de devoluciones de sachet — Julio y Agosto 2010

0%

HF./APTITUD

B DEF.PROD

W ROT.PROVOCADA
ECAPTITUD

Gréfico 6.3 Participacién de los motivos de devoluciones de sachet — Julio y Agosto 2010

Mirando el gréafico 18 se ve que, por lo menos 17% de las devoluciones, no se debe al
vencimiento de los productos. Como se dijo anteriormente, esto es un piso y sabemos que
el porcentaje de devoluciones que no se debe al vencimiento de los productos es mayor, ya
que hay depositos que no registraron durante el periodo analizado ninguna devolucion por
rotura. Si supusiéramos que aquellos depdsitos donde s6lo se registran devoluciones por
vencimiento se comportan en realidad como la media, es decir, que 83% de las
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devoluciones son por “Fuera de Aptitud”, se observa que las devoluciones por causas
ajenas al vencimiento se elevan de 17% a 23%.

H F./APTITUD
HOTRO

Graéfico 6.4 Participacion teorica de los motivos de devoluciones de sachet — Julio y Agosto 2010.

Si se tiene en cuenta que los sachets representan aproximadamente 30% de las
devoluciones en toneladas (ver “Productos Significativos en las Devoluciones”, pag. 58), y
al mismo tiempo que, de ese 30%, alrededor de 20% de las devoluciones, eso quiere decir
que por lo menos, 6% del total de las devoluciones no se debe al vencimiento sino a la
rotura del producto por defectos de produccion o manipuleo de los consumidores y/o
repositores. Este 6% sélo tiene en cuenta 6 sku en formato sachet, nuevamente. Por lo
tanto, tenemos aqui un minimo de devoluciones por rotura del producto.

La rotura de los sachets tiene otro impacto que es dificil de cuantificar. Cuando un sachet se
rompe, ensucia a los demas sachets dejandolos pegajosos. Los sachets pegajosos resultan
poco agradables al tacto y a medida que pasan los dias, se van marcando con las manos que
los tocaron, no se venden y se terminan retirando de las gondolas debido a su baja aptitud.

Realizando el mismo tipo de analisis para el yogurt en pack x 6, se observa que 11% de las
devoluciones corresponde a productos con defectos de produccion o rotos en el manipuleo
diario.
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F./APTITUD DEF.PROD ROT.PROVOCADA C.APTITUD‘
88,8% 0,7% 10,6% 0,0%

Tabla 6.3 Participacion de los motivos de devoluciones yogurt pack x 6 — Julio y Agosto 2010

HF./APTITUD

B DEF.PROD

W ROT.PROVOCADA
ECAPTITUD

Gréfico 6.5 Participacion de los motivos de devoluciones yogurt pack x 6 — Julio y Agosto 2010

Nuevamente hay depdsitos que unicamente registran devoluciones debido a falta de aptitud.
Si se hace la misma suposicion gue se hizo con sachet, y asumimos que estos depositos se
comportan como el promedio, el porcentaje de devoluciones por rotura se eleva a 15%.

Pagina 50 Guido A. Santa Cruz ANALISIS



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

H F./APTITUD
mQOTRO

Gréfico 6.6 Participacion tedrica de los motivos de devoluciones de yogurt pack x 6 — Julio y Agosto 2010

La rotura en los pack x 6 ocurre cuando se levanta el producto desde un extremo: debido al
peso que tiene el pack, el calado se rompe. Dependiendo del lugar donde se esté
comercializando el producto, es posible evitar la devolucién uniendo las partes con cinta
aisladora o colocando las 6 unidades en una bolsa. Cuando esto no es posible, el producto
ingresa como devolucion.

Foto 6.3 Pack yogurt x 6 — Julio y Agosto 2010
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Que las devoluciones por rotura sean 15% o0 20% de devoluciones totales no esta ni mal ni
bien: el problema radica en la falta de conciencia de la magnitud del porcentaje de
devoluciones por causas ajenas al vencimiento. Con este analisis simplemente se encontro
un porcentaje de devoluciones por rotura/defecto de produccion minimo que supera
ampliamente los numeros que se manejan en la empres: sélo teniendo en cuenta el sachet,
por lo menos 6% del total de devoluciones corresponde a productos rotos o con defecto de
produccién.

Por altimo, y si bien excede el marco de este trabajo, queda el interrogante abierto de qué
porcentaje de la produccidn se termina rompiendo antes de llegar al mercado. En el caso del
sachet, por lo menos el 20% de lo que sale a la calle vuelve por rotura. Si en los depositos
no ocurrieran mermas (cosa que no ocurre), podria afirmarse que el 20% de la produccion
se rompe por algun motivo.

6.4.1 Devoluciones de lanzamientos

El analisis de las devoluciones de los lanzamientos también se encuentra destinado a
entender el peso de las devoluciones por cuestiones que excede al vencimiento. Para esto se
tomaron los lanzamientos de nuevos productos, entendiendo por nuevo producto aquel que
requiere la creacion de un nuevo codigo de producto®®. De esta forma se evita el problema
de los errores de asignacion de sabor.

Para este analisis se tuvieron en cuenta las siguientes consideraciones:

e Se analizan los dltimos 10 lanzamientos de productos.
e Se utiliza el sistema comercial para calcular los porcentajes de devoluciones

e Se tienen en cuenta las devoluciones acumuladas hasta 10 dias antes de la fecha de
vencimiento de la primera produccién. Se toman 10 dias debido a que algunas
cadenas retiran el producto de las goéndolas cuando restan 10 dias para su
vencimiento.

18 El lanzamiento de un tercer sabor no se considera como un lanzamiento de un producto nuevo, ya que
tienen el mismo cddigo de producto, diferencidndose Unicamente en el cddigo de sabor.
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% Dev GBA Interior Total Pais
Total Canal 1,0% 0,5% 0,6%

Tabla 6.4 Porcentaje de devoluciones acumulado de los lanzamientos 10 dias antes del vencimiento de la
primera produccién

En promedio, los productos tienen 0,6% de devolucion antes de que ocurra el vencimiento
de la primera produccion. El sector més critico es el canal Tradicional sin Preventa de
GBA, donde los productos lanzados alcanzan 1,4% de devoluciones antes de vencerse.

6.4.2 Devoluciones fantasmas

A los motivos de devoluciones por rotura o defecto de produccidn, se le suma lo que hemos
denominado como “devolucioén fantasma”, este tipo de categoria corresponde al producto
que se carga como devolucion en el sistema comercial pero no ingresa fisicamente. Esto
ocurre por error: el producto es facturado al cliente pero no entregado, lo que puede ocurrir
cuando:

Por error se cargan menos unidades en el reparto.
e Por error se carga mal el mix de sabores.

e Unidades con defectos de producciéon pasan los controles, se cargan y luego no
pueden ser entregadas al cliente.

¢ Unidades que se rompen durante el viaje desde el deposito al cliente.

Se realiza una cobertura®® y el producto no es aceptado por el cliente.

En cualquiera de estas situaciones se deberia realizar una nota de crédito al cliente, lo que
demora el doble de tiempo que ingresarlo como devolucion. Ademas, es mas sencillo
ingresar un producto como devolucion que como un reingreso a camara y otorgarle una
nota de credito al cliente. Estas imputaciones incorrectas son posibles debido al sistema de
control que cruza la informacion de las devoluciones hechas fisicamente y las acreditadas
comercialmente, este cruce de informacion no se realiza con la frecuencia adecuada.

19 Cuando se realiza una cobertura se le factura a cada cliente una unidad mas de algin producto.
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Con los procesos de recopilacion de informacion actuales se hace muy dificil poder
cuantificar el peso de las devoluciones fantasmas.

6.5 PRODUCTOS SIGNIFICATIVOS EN LAS DEVOLUCIONES

Danone cuenta con aproximadamente 115/120 sku, con mdltiples lanzamientos vy
discontinuaciones por mes, lo que hace imposible hacer foco en absolutamente todos los
sku. Es por eso que se debe identificar aquellos productos que tienen un mayor peso
relativo en las devoluciones. Para esto se ha confeccionado el siguiente grafico de Pareto®:
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Gréfico 6.7 Porcentaje de devolucién acumulada durante 2009.

Observando el grafico se ve como de los casi 130 productos que registraron devoluciones
durante 2009, 30% productos representan 78% de las devoluciones. Si s6lo miramos los
sachets (5 productos), estos representan aproximadamente 30% de las devoluciones, esto es
debido al gran volumen que representan en las ventas. Los sachets son los productos que se
utilizan para lograr alcanzar los objetivos de volimenes, y precisamente por esto mismo
tomar medidas con el fin de disminuir las devoluciones de estos productos genera cierto

2 Vilfredo Pareto fue un economista italiano que, en el siglo XIX, presentd una formula que mostraba la
desigualdad en la distribucion de los salarios. El “grafico de Pareto” fue creado sobre la base del principio de
Pareto, segun el cual, el 80% de los problemas son provenientes de apenas el 20% de las causas.
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temor de perder ventas. Debe aclararse que si bien representan una cantidad mas que
considerable de las devoluciones totales, esto se debe a los grandes voliumenes de venta que
se manejan, lo que genera que un producto con bajas devoluciones como es el sachet
Yogurisimo, represente casi 15% de las devoluciones absolutas.

6.6 CANTIDAD DE CLIENTES SEGUN PORCENTAJE DE
DEVOLUCIONES

De la misma manera que se demostré que 20% de los productos representan un 80% de las
devoluciones, durante el mes de abril se realizdé el mismo analisis con los clientes de los
canales tradicional con preventa y tradicional sin preventa.

% Dev % de clientes

x<5% 57,2%
5%<x 42,8%
Total 100,0%

Tabla 6.5 Cantidad de clientes en el canal TCP segun porcentaje de devoluciones.

Se observa que 43% de los clientes tienen devoluciones por encima de 5%. Con la
informacién de las devoluciones por cliente se simuld cuél hubiera sido el porcentaje de
devoluciones si se le hubiera aceptado a cada cliente un tope maximo de devoluciones de
5%. Bajo este escenario, las devoluciones hubieran sido un 34% menor que lo realmente
registrado en abril; incluso si s6lo se tomara hasta 10% de devoluciones, se registraria una
disminucion de 18% versus la devolucion real de abril

Si se realiza el mismo anélisis para el canal TSP, puede verse que 40% de los clientes se
encuentran por encima del 5% de devoluciones. Realizando una simulacién con un maximo
aceptado de 5%, las devoluciones hubieran sido 27% menores que las finalemnete
registradas durante abril.
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% Dev % de clientes

X<5% 60,9%
5%<x 39,1%
Total 100,0%

Tabla 6.6 Cantidad de clientes en el canal TSP segun porcentaje de devoluciones.

En esta seccion se puede ver como aun poniendo un tope maximo de devoluciones elevado
(5%), las mismas disminuyen considerablemente, asi como hay 40% de los clientes de TCP
y TSP donde la gestion de devoluciones es deficiente. Por otro lado, si este maximo de
devoluciones de 5% fuera por producto en lugar de total cliente, las devoluciones serian
aun menores.

6.7 EFECTO DEL FIN DE UNA PROMOCION

En el gréfico 22 se ve un ejemplo del comportamiento de las ventas y las devoluciones ante
el fin de una promocién de menor precio.
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Gréfico 6.8 Venta y devolucion en toneladas por semana del producto en oferta.
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Grafico 6.9. Porcentaje de devoluciones por semana del producto en oferta.
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Gréfico 6.10 Venta y devolucion en toneladas por semana del producto en oferta.
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Gréfico 6.11. Porcentaje de devoluciones por semana del producto en oferta.

En los gréficos se observa un pico de ventas en la semana 6 (del 7 al 13 de febrero), ultima
semana con precio de oferta (fin de la oferta 15/2). Los clientes aprovechan el fin de la
oferta para comprar cantidades mas grandes de lo habitual, o mejor dicho, la empresa
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aprovecha el fin de la oferta para vender cantidades méas grandes de lo habitual. La semana
siguiente a la finalizacién de la oferta las ventas caen abruptamente y, 5 semanas después,
se produce un pico en las devoluciones. Mirando varios casos, vemos que esta diferencia de
5 semanas entre el pico de venta y el de devoluciones se relaciona con la vida atil del
producto. En este caso, ambos codigos tienen 33 dias de vida util (casi 5 semanas). Este
pico de devoluciones corresponde a las unidades vendidas a los distintos canales sobre el
final de la promocion.

Las unidades compradas sobre el final de la promocion son vendidas a los consumidores
con el nuevo precio de lista, es decir que un almacén compra el producto a un precio de
oferta pero lo vende a precio regular. Este aumento de precio al publico disminuye el
consumo, sumado a un sobre stock creado por el fin de la oferta, genera el pico de
devoluciones 5 semanas mas tarde. Por otra parte, cuando el cliente devuelve el producto,
lo hace con el nuevo precio de lista. Lo que comprd con el precio de lista de oferta, lo
devuelve con el precio de lista sin oferta, obteniendo un margen de ganancia.

Se produce un doble efecto que genera un aumento significativo en el porcentaje de
devoluciones: por un lado, la venta bruta baja considerablemente y, por otro, las
devoluciones aumentan, esto hace que el porcentaje de devoluciones aumente tanto por la
disminucion de la venta neta en toneladas como por el aumento de las devoluciones en
toneladas (%oDev=Dev(tons)/Vta Neta(tons)). Luego del pico de devoluciones, el porcentaje
vuelve a estabilizarse, pero a un porcentaje mas elevado debido al nuevo precio.

Monitoreando las ventas a los consumidores posible obtener los datos de las cantidades
vendidas al consumidor del producto en oferta. El siguiente grafico utiliza como base el
promedio de venta de este producto de las 5 semanas anteriores a que comience la oferta.
Se puede ver como la cantidad de unidades vendidas aumenta mas del doble, y nuevamente
cae cuando se produce el fin de la oferta en la semana 6. Si se cruza este grafico con los
anteriores, se observa claramente que en la semana 6 se coloca mucho producto en las
gondolas que no es comprado por los consumidores en las semanas siguientes, aumentando
el stock en el punto de venta, generando un pico de devoluciones semanas mas tardes.
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Gréfico 6.12 Variacién venta al consumidor — Danonino x 90gr. Fuente Retail Link

Es importante tener en cuenta este comportamiento al momento de realizar ofertas, ya sea
para evitar que se produzca el aumento puntual en las ventas la dltima semana de oferta o
bien para aceptarlo como parte de los costos de la promocion y no verse sorprendidos por
un aumento en las devoluciones.

6.8 GAMAS BASICASx

El area de marketing de Danone cuenta con un sector responsable, entre otras cosas, de
establecer las gamas de producto a venderse en los distintos lugares. Estas gamas estan
pensadas teniendo en cuenta el “target” de consumidor para el cual estan disefiados los
productos, el espacio disponible en los puntos de venta y las ventas. Es asi como hay una
cartera?? de sugerida para kioscos, otra para almacenes, otra para los supermercados, etc.
En funcion de la importancia de los productos se han armado 3 categorias distintas para
cada formato de punto de venta: infaltable, gama oro y fuera de gama. Una vez que se haya
colocado en la heladera todos los productos de la gama infaltable, se debe continuar con los
gama oro Yy luego, si es que queda lugar, los fuera de gama.

21 | os valores de esta seccion han sido modificados manteniendo las relaciones entre ellos.
22 Una cartera de productos es un conjunto de productos seleccionados segln las caracteristicas del punto de
venta.
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Si bien existe una gama sugerida para cada tipo de establecimiento, muy pocas veces se
respeta dicha categorizacion. Una de las razones es la anticuada clasificacion de los
clientes. Clientes que hace 5 afios pertenecian a cierto segmento hoy han crecido y en una
reclasificacion cambiarian de grupo, cambiando también la gama sugerida para ese cliente.
Otras veces ocurre que como el “chino de enfrente” tiene el producto, el almacenero
también quiere tenerlo pese a que se encuentra fuera de gama, entrando en juego una

compra mas emocional.

Calculando el porcentaje de devoluciones por actividad, se ve que el porcentaje de
devoluciones es practicamente el doble para los productos que se encuentran fuera de gama.
Si se ve las devoluciones por tipo de gama, las devoluciones de productos la gama
infaltable son menores que los de la gama oro, y que la de los productos fuera de gama

Gama Final

% Dev

Categoria Desc

Autoservicio con Preventa GAMA INFALTABLE 1,00%
GAMA ORO 1,63%

Total GAMA 1,13%

NO GAMA NO GAMA 2,31%

Fuera de GAMA 2,31%

Autoservicio con Preventa 1,41%
Autoservicio sin Preventa GAMA INFALTABLE 0,91%
GAMA ORO 1,59%

Total GAMA 1,06%

NO GAMA NO GAMA 2,19%

Fuera de GAMA 2,19%

Autoservicio sin Preventa 1,31%
ALMACEN / DESPENSA con Preventa |GAMA INFALTABLE 0,63%
GAMA ORO 1,03%

Total GAMA 0,75%

NO GAMA NO GAMA 1,56%

Fuera de GAMA 1,56%

ALMACEN / DESPENSA con Preventa 1,00%
ALMACEN / DESPENSA sin Preventa GAMA INFALTABLE 0,91%
GAMA ORO 1,53%

Total GAMA 1,06%

NO GAMA NO GAMA 2,28%

Fuera de GAMA 2,28%

ALMACEN / DESPENSA sin Preventa 1,34%

Pagina 60 Guido A. Santa Cruz ANALISIS



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

Proxy con Preventa GAMA INFALTABLE 0,38%
GAMA ORO 0,38%

Total GAMA 0,38%

NO GAMA | NO GAMA 1,09%

Fuera de GAMA 1,09%

Proxy con Preventa 0,78%
Proxy sin Preventa GAMA INFALTABLE 1,06%
GAMA ORO 1,13%

Total GAMA 1,09%

NO GAMA NO GAMA 1,97%

Fuera de GAMA 1,97%

Proxy sin Preventa 1,56%
Total General 1,38%

Tabla 6.7 Porcentaje de devolucion por gama y actividad — Marzo 2010.

GAMA INFALTABLE 1,00%

GAMA ORO 1,63%
Total GAMA 1,13%
NO GAMA NO GAMA 2,33%
Fuera de GAMA 2,33%
Total General 1,47%

Tabla 6.8 Porcentaje de devolucion por gama — Marzo 2010

Se observa que en todos los casos los productos fuera de gama tienen un porcentaje de
devoluciones considerablemente mas alto que los productos incluidos en la gama. Si bien
no se incluyen en las tablas, cuando se analizaron las devoluciones por sachet, pese a ser un
producto fuera de gama, las mismas eran ain mas bajas que la de los productos de la gama
infaltable. Esto se debe a que el sachet es un producto de alta rotacién y a la poca capacidad
de almacenamiento que tienen los tipos de locales analizados. Sin embargo, debido al poco
margen de ganancia de los sachets, es conveniente colocar otros productos por mas que el
sachet tenga un bajo porcentaje de devoluciones.

La incorrecta asignacion de las devoluciones por sabor distorsiona este analisis, pero
debido a que los productos que estan en gama son los que més ven afectado negativamente
su porcentaje de devoluciones (por ser generalmente los primeros sabores en la hand-held y
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estar en todos los tipos de tienda) podemos afirmar que la diferencia entre el porcentaje de
devoluciones de los productos en y fuera de gama es ain mayor.

6.9 RELACION DOH% CON LAS DEVOLUCIONES

Los DOH representan cuantos dias se puede satisfacer la demanda con un nivel de stock.
Por ejemplo, si un cliente tuviera 5 dias de stock esto querria decir que, salvando las
variaciones de la demanda, podria satisfacer la demanda de 5 dias antes de quedarse sin
stock.

A priori pareciera ser que cuanto mayor son los dias de stock mayor es el porcentaje de
devoluciones, pero existe cierta dificultad para poder ver de qué manera se relacionan
ambas variables y asi determinar cuantos dias de inventario deberian tener para poder
alcanzar los niveles de devolucion deseados.

La Unica informacion disponible de los niveles de stock de los clientes corresponde a las
grandes cuentas, las cuales en su mayoria tienen sistemas de gestion de inventarios.

Se cruzo la informacién de la evolucion de las devoluciones con la evolucion del stock. En
un primer momento no aparecié relacion alguna, pero luego de comenzar a desfasar los
DOH vy las devoluciones se puede ver que hay una correlacion exponencial®* cuyo
coeficiente de correlacién 0,58 cuando el desfasaje es de 2 semanas. Que hoy tengan stock
elevado se vera reflejado como una devolucién elevada en 2 semanas. Esta correlacion no
indica que exista una relacion de causalidad, sino que simplemente se encuentran
relacionados de manera exponencial. Teniendo en cuenta esto, para lograr tener 3% de
devoluciones global se debe apuntar a mantener entre 6 y 7 dias de stock?®.

23 DOH (Days of Hand): cantidad de dias de inventario.

24 Una correlacion exponencial es aquella que responde a la ecuacion y=a e * .En este caso particular los
coeficientes son a=0,006, b=0,225

%5 Ecuacion: y=0,006 g%22%
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Gréfico 6.13 Relacién Dias de stock - % Dev en WM

Al realizar este analisis por producto se ve que no todos los productos tienen un desfasaje
de 2 semanas.

Producto R2 Desfasaje en semanas
TOTAL Productos 0,58 2
YOG. Bebible Sabor Sachet 1 It 0,60 3
SER Beb Saboriz Sachet 1 It 0,66 4
SER Beb Saboriz Botellita 0,68 3
SER Delicioso 0,52 2
SER Firme Sabor Pote 200 g 0,54 4
Ser CalciPlus 0,57 4
Serenito Yogur 0,80 2
PGF x 2 0,66 2
Activia FFS 0% 0,71 4
Activia Sachet 0,70 2

Tabla 6.9 Coeficiente de correlacion y desfasaje en semanas de algunos productos

Los analisis de esta seccion fueron realizados para el total de las sucursales de una cadena.
Aln debe hacerse un analisis boca por boca y producto por producto para de esta manera
establecer los objetivos de stock Optimos. Sin embargo, con lo aqui visto basta para
concluir que efectivamente existe una relacion exponencial entre los DOH vy el porcentaje
de devoluciones, que para apuntar a 3% de devoluciones se debe apuntar a un stock de 6,5
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dias, y que debido a las caracteristicas propias de cada producto, no todos tienen el mismo
desfasaje.

6.10 CUOTIFICACION

6.10.1 Sistema de cuotas

El sistema de cuotas es un sistema originariamente pensado para una correcta distribucion
de los productos ante una disponibilidad limitada, insuficiente para satisfacer la demanda.
Para esto se elige un periodo de tiempo para utilizar como referencia y luego se coloca la
cantidad disponible. Luego el sistema distribuye la cantidad de manera proporcional a lo
pedido, evitando que algunos clientes reciban todos lo pedido y otros nada.

El sistema otorga las unidades disponibles antes de que los clientes realicen el pedido, por
lo que si el sistema le otorga a cierto cliente una determinada cantidad de unidades y el
cliente en cuestion no realiza el pedido, el sistema no redistribuye las unidades atribuidas
no pedidas entre los demas clientes, lo que genera una perdida en las ventas. Es debido a
esto que la disponibilidad real de producto se debe multiplicar por un factor experimental
que depende del producto de manera de no perder ventas. Por ejemplo, si se tuvieran 9
unidades, y el sistema les atribuyera 3 unidades a tres clientes distintos, y 2 clientes
pidieran 5 unidades y el otro cliente no pidiera nada, debido a la forma de funcionar del
sistema, se venderian 6 unidades en lugar de las 9 unidades disponibles. Al multiplicar por
este factor experimental, el sistema distribuye una cantidad mayor a la cual dispone,
compensando el hecho de que no todos los clientes piden todos los dias.

Cuando el sistema otorga las unidades, éstas son independientes del pedido realizado, por
lo tanto un cliente al cual el sistema le haya asignado 5 unidades, recibird 5 unidades sin
importar que haya pedido 5, 10 6 1000 unidades.

6.10.2 Efecto de las cuotas?®

Si bien el sistema de cuotas no fue disefiado para controlar las devoluciones, se lo puede
utilizar para tal fin. Lo que se busca es disminuir la venta bruta de un producto y de esta

% |os valores de esta seccion han sido modificados manteniendo las relaciones entre ellos.
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forma disminuir su devolucion. Por ejemplo, si un producto tiene 10% de devoluciones,
disminuir la venta bruta en 10%.

Como prueba piloto, lo que se hizo fue identificar aquellos productos con mas de 8% de
devoluciones en todos los canales y regiones, luego se identificaron todos los clientes con
mas de 4% de devoluciones y se los cuotificd. De esta forma, solo se ven afectados aquellos
clientes cuya gestion es defectuosa. Ademas, a cada cliente se le asigna una cuota minima
de manera que, sin importar el porcentaje de devoluciones, reciba unidades de todos los
productos.

En los graficos siguientes se explica el comportamiento tedrico del funcionamiento de las
cuotas. En un primer momento, cuando se aplica la cuota en la semana 3, las ventas brutas
se reducen (grafico 28). Debido a que las ventas brutas disminuyen, pero las devoluciones
no (las devoluciones de hoy corresponden a producto vendido hace 3 semanas), en un
primer momento la venta neta se ve disminuida (grafico 29); a medida que pasan las
semanas, la venta bruta se mantiene constante, y debido a que se entregé menos producto al
mercado, las devoluciones disminuyen, y las ventas netas vuelven a los niveles iniciales.

OVta Bruta

1 2 3 4 Semana 5 6 7 8

Grafico 6.14 Comportamiento tedrico de la venta bruta en tons.
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Gréafico 6.15 Comportamiento teérico de la venta neta y las devoluciones en tons.

Si se observa el porcentaje de devoluciones (grafico 30), vemos que en un primer momento
este aumenta abruptamente, y que se devuelve la misma cantidad de toneladas, pero que la
venta neta es menor. Después de unas 3 6 4 semanas (depende del producto en cuestion),
las devoluciones comienzan a disminuir y la venta neta aumenta, con lo cual el porcentaje
de devoluciones disminuye a niveles inferiores a los iniciales.

1 2 3 4 Semana 5 6 7 8

Gréfico 6.16 Comportamiento teérico del porcentaje de devoluciones.
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Para analizar el comportamiento real del sistema de cuotas para el control de devoluciones,
se selecciond un producto con altas devoluciones en un canal determinado. Se observa que
las ventas, las devoluciones y el porcentaje de devoluciones se comportan segun lo
esperado. La cuota se aplicé a partir de la semana 6.

| Via Meta Dev |
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Gréfico 6.17 Comportamiento real de la venta neta y las devoluciones en un producto cuotificado.
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Gréafico 6.18 Comportamiento real del porcentaje de devoluciones en un producto cuotificado.

Cuando se cuotifico, las devoluciones en este canal superaban el 20%, y al finalizar
disminuyeron a 10%. Aunque se trata de un producto que siempre tuvo devoluciones
elevadas, siguen siendo mas altas de lo deseado. A lo largo de toda esta prueba, se
realizaron las liberaciones solicitadas por las distintas areas, al igual que cada vez que se
cuotifica.
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Durante esta prueba piloto se aprendieron multiples cosas:

Se puede utilizar un sistema para controlar las devoluciones, pero el sistema actual,
por sus caracteristicas no es el adecuado.

e Con el sistema actual se hace muy dificil hacer un seguimiento diario de varios sku
al mismo tiempo.

e Si la cuota no entra en el sistema, debido a que los pedidos estan “inflados”, se
recibe mucho mas de lo presentado.?’

e Debido a la incorrecta imputacion de los sabores, es muy dificil utilizar este sistema
de manera precisa.

e Aquellos clientes con bajos volimenes de venta, se ven perjudicados por este
sistema.?8

e El temor a caer en la cuotificacidén genera que el fletero sea un poco mas cuidadoso
a la hora de realizar los pedidos o aceptar devoluciones que no corresponden.

e La mala comunicacion de la cuotificacion o descuotificacion de productos a las
fuerzas de venta. El preventista o el fletero ve que pide producto y no lo recibe, pero
no sabe si es porque hay faltantes o si es porque tiene devoluciones altas.

6.11 EFECTO DE EXTENSION DE VIDA UTIL

Al analizar la relacion entre la vida datil (VU) de un producto y el porcentaje de
devoluciones, pareciera ser que aquellos productos con menor VU tienen, en promedio, un
mayor porcentaje de devoluciones. Sin embargo, también vemos que los productos que
tienen mayor VU son también los productos con mayor rotacion y volumen de venta, por lo
gue no se puede establecer realmente si predomina una relacion de causalidad o de
casualidad.

27 El sistema le otorga a un cliente una cuota de 5 unidades. El preventista o repositor, pensando que pidiendo
mas va a recibir algo més, pide en lugar de las 5 necesarias, 15. Si el sistema falla, el cliente recibe las 15
unidades, el triple de lo que realmente necesita.

28 Sj un cliente compré 10 unidades en un mes y se le rompid una unidad, ya registra 10% de devoluciones.
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Para poder analizar correctamente la relacion entre la VU vy las devoluciones, se analizo lo
ocurrido cuando se extendi6 la VU en los postres calientes y frios?. En los graficos que se
muestran a continuacion se muestra la evolucion de las devoluciones en toneladas, la venta
en toneladas y el porcentaje de devoluciones para los postres calientes y frios. En rojo se
muestra como las devoluciones, tanto en toneladas como en porcentaje, disminuyen su
nivel debido a la extension de la VU.

Postres Calientes:
Vencimiento Gltima produccion con 31 dias de aptitud: semana 16
Vencimiento primera produccion con 38 dias de aptitud: semana 18

La semana 17 corresponde a la semana de transicion entre el vencimiento de la ultima
produccion con 30 dias de VU y el vencimiento de la dltima produccion con 37 dias de VU,
por lo que se excluye del analisis.

emmmm\/ta Postres Calientes e Dev Postrs Calientes
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Gréafico 6.19 Evolucién venta y devolucion de postres calientes total Danone.

2 La clasificacion “postres frios” y “postres calientes” corresponde al tipo de proceso de produccion. Ambas
categorias incluyen multiples sku.
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Grafico 6.20 Evolucién porcentaje de devoluciones de postres calientes total Danone

Después de la semana 18 el porcentaje de devoluciones se mantiene estable por debajo del
nivel de devoluciones anterior a la semana 18. El promedio del porcentaje de devoluciones
de la semana 10 a la 16 es 4,1%; y de la semana 18 a la 23, 2,9%. Este aumento de 7 dias
en la VU de los postres calientes generé una disminucion de 1,2 puntos en las
devoluciones. Lo que representa una disminucion de 27% en las devoluciones.

Postres Frios:
Vencimiento Ultima produccion con 29 dias de aptitud: semana 15
Vencimiento primera produccion con 35 dias de aptitud: semana 17

La semana 16 corresponde a la semana de transicion entre el vencimiento de la ultima
produccion con 29 dias de VU vy el vencimiento de la tltima produccion con 35 dias de VU,
por lo que se excluye del analisis:
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Gréfico 6.21. Evolucion venta y devolucién de postres frios total Danone
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Gréfico 6.22. Evolucion porcentaje de devoluciones de postres frios total Danone

Lo mismo ocurre en el caso de los postres frios. Después de la semana 17 el porcentaje de
devoluciones se mantiene estable por debajo del nivel de devoluciones antes de la semana
17. El promedio del porcentaje de devoluciones de la semana 10 a la 15 es 6,9%; y de la
semana 17 a la 23, 5,1%. Este aumento de 6 dias en la VU de los postres calientes genero
una disminucion de 1,8 puntos. En esta oportunidad, las devoluciones disminuyeron un
30% entre las semanas 17 y 23.

Al analizar los postres frios se debe tener en cuenta que para los canales tradicional con y
sin preventa habia sku cuotificados. Si se ve la evolucion de las devoluciones en Grandes
Cuentas donde no se utilizaron cuotas, se observa el mismo comportamiento:
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Gréfico 6.23 Evolucidn venta y devolucion de postres frios en Grandes Cuentas
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Gréfico 6.24 Evolucion porcentaje devolucion de postres frios en Grandes Cuentas

En ambos casos las ventas se mantuvieron constantes, por lo que el porcentaje de
devoluciones disminuye debido a una disminucién de las toneladas devueltas y no gracias a
un aumento en las ventas. Si se comparan las devoluciones de los postres durante 2010 con
el resto de las devoluciones de Danone y con las devoluciones de postre durante el mismo
periodo de 2009, se ve, claramente, una disminucion debido al efecto de la extension de la
vida atil de los postres:
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Gréafico 6.25 Comparacion porcentaje de devoluciones total postres.

6.12 PEDIDO AUTOMATICO

En algunas tiendas de una cadena de supermercados existe un sistema de pedido automatico
sobre el cual no se puede realizar ninguna modificacion. Lo que el sistema sugiere es lo que
finalmente se pide. Este sistema tiene varios inconvenientes, por un lado, al no estar
configurados correctamente los parametros, los pedidos son cuasi anarquicos. Puede que el
sistema pida pocas unidades de un producto que tiene alta venta y baja devolucion o que
pida mucho de algun producto con baja venta y alta devolucion. Esto genera un sobre stock
en productos de baja rotacion y quiebres de productos claves en gondola.

En esta seccion se analiza si el pedido automatico tiene algun tipo de incidencia en las
devoluciones. Para ello se calculé el promedio de las devoluciones de las tiendas con
pedido automatico y el de las tiendas con pedido manual, sin hacer distincion del tamafio de
las mismas.

Tipo de Tienda % Dev Promedio Dispersion

Tiendas c/pedido automatico 5,2% 2,8%
Tiendas c/pedido manual 4,0% 1,7%

Tabla 6.10 Porcentaje de devoluciones segun tipo de pedido. Enero — Junio 2010
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Se observa que las tiendas con pedido automatico tienen 1,2 puntos mas de devoluciones
que las tiendas con pedido manual y una dispersion mayor, lo que quiere decir que las
devoluciones estan mas “descontroladas” que en las tiendas con pedido manual.

Debe mencionarse que hay bocas con pedido manual que tienen devoluciones altas y
tiendas con pedido automatico que tienen devoluciones bajas, esto puede deberse a varias
causas que deberan ser analizadas:

e Correcta fijacion de parametros en algunas tiendas con pedido automético
e Mal fijacion de parametros en algunas tiendas, lo que genera quiebres.

e La gestion del punto de venta por parte del repositor sigue siendo de suma
importancia. Aquellas bocas con una buena gestion tendran en la mayoria de los
casos bajas devoluciones, y aquellas con una mala gestiéon tendran devoluciones
altas sin importar si se trata de pedido automatico o manual.

Dado que todos los formatos grandes se encuentran bajo pedido manual y esto podria
distorsionar el analisis, se volvio a calcular el porcentaje de devoluciones y la dispersion en
las tiendas con pedido automatico y manual, esta vez considerando Unicamente formatos
pequefios.

Tipo de Tienda % Dev Promedio | Dispersion

Tiendas c/pedido automatico 5,2% 2,9%

Tiendas c/pedido manual 4,2% 1,8%

Tabla 6.11 Porcentaje de devoluciones segun tipo de pedido en formatos pequefios. Enero — Junio 2010

Se observa que el comportamiento es el mismo que el descripto anteriormente: las tiendas
con pedido automatico tienen 1 punto mas de devoluciones y una dispersién mayor que las
tiendas con pedido manual.
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6.13 DEVOLUCIONES POR FORMATO DE TIENDA EN CADENAS

En los ultimos afios las distintas cadenas de supermercados crecieron en base a la apertura
de tiendas con un formato mucho mas pequefio. Los volimenes de venta manejados por
estos formatos son mucho menores, lo que hace mas dificil de ajustar los desvios y errores
de gestion. Por ejemplo, mientras que en un hipermercado una gondola llena puede
representar menos de un dia de venta en algunos productos, en los formatos mas pequefios
una gondola llena puede representar varios dias de venta. Por otro lado, los habitos de
consumo de los clientes de tiendas de pequefio formato son diferentes de los clientes de
hipermercados. En los hipermercados las compras son mucho mas grandes y la frecuencia
menor, mientras que ocurre lo opuesto en los formatos mas pequefios.

Si se mira las devoluciones por formato de tienda, teniendo s6lo en consideracion las
tiendas donde se realiza el pedido manual, se observa que las devoluciones de los
supercenter grandes son 1,5 puntos menores que las de los supercenter chicos.

Tipo de Tienda % Dev Promedio

Supercenter Grande 3, 7%
Supercenter Chico 5,2%

Tabla 6.12 Porcentaje de devoluciones segun tipo tamafio de tienda. Enero — Junio 2010

El mismo tipo de comportamiento se observa cuando se analizan las devoluciones por
formato de otra cadena, que posee 4 formatos de tienda distintos.

Tipo de Tienda®° % Dev Promedio

A 4,5%
B 7,0%
C 10,4%
D 17,6%

Tabla 6.13 Porcentaje de devoluciones segln tipo tamafio de tienda. Enero — Junio 2010

Mirando los dos ejemplos queda claro que cuanto mas pequefia es la tienda, mayor es el
porcentaje de devoluciones. Como se menciond anteriormente, debido a los volimenes que

%0 Siendo “A” el formato de tienda mas grande y “D” el formato mas chico.
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manejan los formatos mas pequefios, cualquier desvio en la demanda o error en un pedido
es mas complicado de corregir a lo largo del tiempo. Por otro lado, debido a que las grandes
cuentas solo piden por bandejas, ocurre que, cuando piden una bandeja, por la cantidad de
unidades que las mismas traen, se acumula stock para méas de una semana.

6.14 CONSULTORA EXTERNA3!

En esta etapa de diagndstico se contratd a la consultora externa 3Log para que realizara un
relevamiento del proceso de devoluciones “puertas afuera” de la empresa. Esta consultoria
tuvo dos objetivos principales, por un lado, comprender mejor el proceso de devoluciones y
las variables que lo afectan; por otro lado, corroborar, 0 no, creencias y suposiciones
existentes sobre el tema devoluciones.

Con el fin de no influir en los consultores, solo se les brindd la informacién minima y
necesaria para que realizaran el relevamiento de los puntos de venta seleccionados. Estos
fueron elegidos teniendo en cuenta su alto o bajo porcentaje de devoluciones asi como su
ubicacion geografica.

Durante la consultoria se encontraron buenas practicas comunes en aquellos puntos de
venta que registraban bajas devoluciones y malas practicas en aquellos puntos de venta con
altas devoluciones, asi como fuerzas que disminuyen o aumentan los stocks.

6.14.1 Buenas practicas

e En los puntos de venta relevados con bajo indice de devolucion, la persona
encargada de realizar los pedidos ha desarrollado un método basico de prondéstico de
demanda, basado en la experiencia practica.

e Los repositores tratan de tener la menor cantidad posible de fechas de vencimiento
distintas en la gondola, generalmente hasta 2.

e Al hacer los pedidos, el repositor tiene en cuenta las caracteristicas del producto,
sabor y consumo.

31 La informacion de esta seccion corresponde al “Informe Devoluciones” confeccionado por la consultora
3Log.
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e En los puntos con bajo indice de devolucion se pudo comprobar que el recurso
humano estaba comprometido con lo que hacia y tenia buenas relaciones con todas
las partes involucradas.

e Se intenta hacer pedidos sélo para la venta del dia siguiente

e Los responsables de los pedidos diarios intentan tener prioritariamente producto en
gondola y en la camara lo minimo posible.

6.14.2 Malas practicas

e Los puntos de venta no saben si tienen mucha o poca devolucion.

e La unica informacion con la que cuentan los responsables de realizar los pedidos es
el stock fisico.

e Para cubrirse de la posibilidad de que el transporte no llegue a horario, los puntos de
venta tienen un dia mas de stock (lo que piden hoy llega mafiana a media mafiana).

e En los puntos de venta del canal tradicional con altos niveles de devolucion las
heladeras estan muy desordenadas.

¢ No se distingue el producto vencido del producto roto cuando se recoge fisicamente
el producto.

e Los responsables de los pedidos con altos indices de devolucion no tienen método
claro de pedido

e Se busca activamente llenar todas las lineas de profundidad de las géndolas

6.14.3 Otros puntos importantes relevados

e Métodos de prondsticos relevados:
o Pedidos fuertes martes y viernes para asegurar la minima cantidad de fechas
de vencimiento en goéndola. Los deméas dias sélo para cubrir posibles
quiebres stock.
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o Pedidos fuertes jueves y viernes para asegurar la minima cantidad de fechas
de vencimiento. Los demas dias sélo para cubrir posibles quiebres de stock.

o En canal tradicional, pedidos diarios para tratar de mantener un stock diario
constante (no tienen que pedir por bandeja completa y es mas facil ordenar
la rotacion de la gondola).

o Pedir una bandeja un dia para controlar la frescura que tiene el producto, si
la bandeja al llegar tiene buena frescura, se hace un pedido fuerte para
asegurar la minima cantidad de fechas de vencimiento distintas en la
gondola.

e Algunos puntos de venta tienen una heladera de carga trasera que al mismo tiempo
es la camara de lacteos.

e En Parana, Santa Fe y Rosario el canal tradicional pide cada 2 dias, los puntos de
venta no sabian podian pedir en forma diaria.

e En el interior es uso y costumbre que retiren producto sin vencer (retirado de
gondola por falta de frescura).

e Las devoluciones no se controlan por fechas (puede estar vencido o no, roto o no).
Se controlan contra remito dentro del camién durante el regreso.

e Los puntos que trabajan con preventa son -segun palabras de un fletero- los méas
problematicos (en cantidad de devoluciones), ya que el preventista por lo general
hace el pedido sin considerar el punto de venta (o hace desde su casa). Se han
devuelto pedidos enteros por discrepancias entre el preventista y el duefio del local.

e EI fletero no tiene manera de saber si la devolucion de un punto es mercaderia
comprada a él; puede darse que el punto compre de oferta en otro supermercado, y
revenda hasta el vencimiento, después lo devuelve.

e El control de las devoluciones se suele dificultar para los fleteros ya que muchas
veces estas se encuentran en muy mal estado de presentacion.

e Una vez finalizada la vuelta, en la caja del camion se mezclan los productos
devueltos con aquellos que no fueron aceptados por los puntos de venta siendo mas
facil enviar todo a destruccion.
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6.14.4 Fuerzas de equilibrio

6.14.4.1 Principales Fuerzas que aumentan stock

El mayor frente de gondola posible como herramienta de posicionamiento frente a
la competencia.

La profundidad de géndola hace que el repositor llene de producto.

Push de productos a través del canal.

Tener todo el surtido posible.

Comision de los vendedores, no evaluacion sobre devoluciones. Al contar con un
incentivo por venta, suele ocurrir que a fin de mes se realiza un push de venta con el

fin de alcanzar los objetivos y cobrar el incentivo.

Negociaciones con gerentes de compras de cadenas del interior.

6.14.4.2 Principales fuerzas que disminuyen stock

Disminuir dias de frescura minima.

Asegurar la llegada del transporte a horario. Si el camion llega al punto de venta a
las 11:00, el punto de venta debe contar con stock disponible para abastecer la
demanda desde que el punto de venta abre hasta que llega el camion.

Pedir consumo diario.

Menor profundidad de géndolas.

Otras cuestiones relevadas fueron:

6.14.5 Informacion

La unica informacion con la que cuentan las personas responsables de realizar los
pedidos es el stock fisico. No tienen informacion sobre demanda pasada, frescura o
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promociones. Esto ocasiona que los pedidos se realicen en base a costumbres de
cada responsable de la orden.

El input que usan para los pronosticos de demanda de la empresa esta basado en los
pedidos de los puntos de venta y no en la demanda del consumidor final (efecto
latigo).

Los responsables de los pedidos tampoco saben si, con su forma de operar, tienen
bajos o altos indices de devolucion.

6.14.6 Incentivos

Los incentivos laborales premian sélo la venta de producto esto genera que los
preventistas empujen (push) producto hasta los puntos de venta, la posibilidad de
premiar (o penalizar) bajos indices de devolucion no es tenida en cuenta.

6.14.7 Operacion

Se pudo relevar que, en ocasiones, desde la empresa se decide enviar producto de
mas a los puntos de venta para lograr objetivos de cobertura o ventas.

Por el disefio de la operacion se dificulta el control por parte del transportista de la
mercaderia devuelta en los puntos de venta y el reingreso de productos que no
fueron aceptados por el cliente.

No se pudieron encontrar datos que midan porcentaje de producto roto, vencido o
devuelto por rechazo del punto de venta en el momento de entregarlo.

6.14.8 Fijacion de precios

Si bien la fijacién de precios excede el alcance del proyecto; en una cadena del
interior se detectaron compras en volumen a menor precio. Este ahorro no se
traslada al consumidor y como consecuencia aumentan las devoluciones.

Por ejemplo, una cadena que vendiera 1000 unidades por semana, luego de la
negociacion, recibe 1200 unidades al precio de 1100, pagando un precio por unidad
menor. Dado que esta disminucion en el precio no se traslada al consumidor, las
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ventas siguen siendo de 1000 unidades por semana, y las otras 200 unidades lo
unico que hacen es aumentar el stock y eventualmente las devoluciones.

6.15 BENCHMARKING INTERNO

Dado que aun no se ha confeccionado una politica de devoluciones para el total de la
compafiia, cada region traté el tema de manera independiente, teniendo en cuenta
particularidades de cada zona. En esta seccion se vera el caso del deposito de Neuquen vy la
region NEA.

6.15.1 Depdsito de Neuquén

Durante 2009 el depdsito de Neuquén se encontrd por encima de la media de devoluciones
y durante 2010 se encuentra por debajo, teniendo en cuenta esta mejora se realizd un
“benchmarking” para entender qué medidas tomaron. Para esto se relevaron las sucursales
de las grandes cuentas abastecidas desde el centro de distribucion de Neuquén:
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Gréfico 6.26 Evolucion devoluciones deposito de Neuquén vs Total Danone durante 2009. Base devoluciones
total Danone enero 2009
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Gréafico 6.27 Porcentaje de devolucion deposito de Neuquén vs Total Danone acumulado septiembre 2010.

Base devoluciones total Danone enero 2009

Durante el relevamiento se corroboraron muchas de las observaciones realizadas por la
consultora externa. Los motivos por los cuales las devoluciones de este dep6sito son bajas
se pueden organizar en 2 grupos. El primero de ellos corresponde a la gestion del punto de
venta, lo cual estd exclusivamente a cargo del repositor; el segundo grupo esta conformado
por las funciones de soporte, las cuales corresponden a otros sectores pero impactan en las
devoluciones.

Durante el relevamiento se observaron las siguientes caracteristicas y practicas para lograr
una optima gestion del punto de venta:

Excelente calidad del recurso humano, alto compromiso con su trabajo y “orgullo
de su heladera”.

Conciencia de las diferencias entre productos y entre sabores. Este entendimiento es
el que les permite llenar las exhibiciones adicionales o cubrir huecos con productos
de alta rotacion que no aumentan el nivel de devoluciones.

Conciencia de en qué momento de la semana y del mes la demanda es mayor y
cuando disminuye.

La heladera se limpia 1 0 2 veces por semana. Una heladera prolija atrae al cliente
fomentando la venta. Por otro lado, los productos que por alguna razén se
encuentran sucios, no son llevados por los clientes, sino que son manipulados por
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los mismos mientras buscan envases limpios. Esto genera un aumento en las
devoluciones por vencimiento y por rotura provocada.

e Se trata de tener la menor cantidad de stock posible en cdmara y sélo de los
productos de mayor rotacién, como sachet Yogurisimo, Zucaritas, Casancrem y
algunos postres (los productos de alta rotacion dependen tambien de cada boca).

e Se ajustan los modulares en funcién de la demanda de cada local.

e Dependiendo del producto y del espacio disponible en gondola, se llena o no hasta
el fondo la gondola. En los pozos®, cuando el espacio disponible es demasiado
grande, se colocan cajas que funcionan como fondos falsos. De esta manera evitan
tener un stock demasiado alto y, al mismo tiempo, dado que las cajas pueden tener
su contenido, es una alternativa cuando el espacio en camara es reducido. Hay otras
empresas que recurren a los fondos falsos, las cuales colocan sobre las cajas film
con publicidades, lo cual hace que quede estéticamente mejor que el carton
desnudo.

e Se aseguran de ir rotando los productos correctamente. No se hace foco en la
rotacion de todos los productos, sino en aquellos productos de menor rotacion.

e En la gondola se intenta que no existan fechas demasiado distantes entre si, y en el
caso de que ocurra, se coloca Unicamente la fecha mas corta hasta que la géndola
esté a punto de quebrar, recién en ese momento se hace la reposicion con mejor
fecha. De la misma forma, cuando un producto tiene fecha corta, s6lo se deja esa
fecha en la géndola hasta que el producto esté a punto de quebrar.

e Los productos con menor fecha se colocan en las filas centrales, al alcance de la
mano, mientras que las que tienen mayor fecha arriba o abajo. Esto depende
también del producto, ya que si se trata de un postre infantil, el producto con menor
fecha se coloca abajo, al alcance de los nifios.

e SoOlo se aceptan productos vencidos y rotos a causa del manejo de los clientes o por
defectos de fabricacién. La devolucién por perdida de frio o consumo dentro de la
tienda no se acepta y se separa fisicamente de la devolucién que va a ser cargada y
bonificada por el fletero (en algunos casos también se marcan las devoluciones con

32 Se denomina “pozo” a la parte inferior de las heladeras de los supermercados debido a su forma.
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marcadores indelebles). Tampoco se aceptan packs de Actimel a los que le falte
alguna botellita.

e Se realizan devoluciones todos los dias, a excepcion de los dias en que el repositor
tiene franco. De esta manera evitan tener picos de devoluciones y son conscientes
del nivel de devolucion que tienen.

e El repositor controla la mercaderia entregada por el fletero, en el caso de presentar
algun tipo de defecto de produccion, de rotura o de no cumplir con la cantidad
minima de dias estipulada por calidad, no se acepta el producto. En caso de ya haber
sido descargado el mismo, se hace volver al fletero para levantarlo y llevarlo de
vuelta al deposito.

e El repositor controla las devoluciones entregadas al fletero para asegurarse que lo
que se esta devolviendo es lo que él selecciono.

e Semanalmente en una reunion donde asisten todos los repositores, se le dice a cada
repositor cual es su nivel de devoluciones y en que sku esta teniendo problemas.

e Cuando hay mercaderia que va a perder aptitud, se la enzuncha®® con mercaderia
buena (se le tapa el codigo de barra al producto sin cargo). De esta manera logran
limpiar los stocks.

Las funciones de soporte son un conjunto de funciones y decisiones que ayudan
considerablemente a reducir los niveles de devoluciones. Dentro de este grupo
encontramos:

e Decision de no aceptar producto que pierde la cadena de frio o que es
consumido dentro de la tienda. Esta decision tiene como contrapartida un efecto
negativo en las relaciones entre el repositor de Danone y el responsable de
lacteos de la tienda.

e Decision de reducir el espacio de frio. Puede ocurrir que el espacio destinado a
los lacteos esté sobre dimensionado: si se repone de manera que quede

33 Se dice que un producto se enzuncha cuando, utilizando una bolsa o cinta aisladora, se une a otro producto
y se los vende juntos.
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estéticamente bien, la tienda se sobre stockea; si solo se coloca mercaderia para
la venta de los proximos dias, las gondola parece vacia.

e Controles para asegurar que el producto no llegue roto al punto de venta: el
primer control se realiza cuando el camion llega desde General Rodriguez y
descarga su mercaderia en el depdsito de Neuquén, el segundo se realiza cuando
el fletero carga el pedido en dicho deposito vy, el tercero cuando el fletero
descarga el pedido y lo recibe el repositor. En el caso de que en alguno de estos
controles aparezca mercaderia sin la aptitud suficiente o producto roto, no se
acepta el pedido.

¢ Simplificacion del proceso de acreditacion. Si un producto llega roto al cliente,
se le factura producto que no recibe, o si por un error de pickeo recibe producto
no pedido y no lo acepta, se le otorga una nota de crédito y no ingresa como
devoluciones. El control que se hace en este punto tiene por finalidad controlar
si las cantidades que un dia son devueltas al dia siguiente ingresan nuevamente
como venta.

e Se hace una correcta imputacion del motivo por el cual el producto reingresa a
camara. En el caso de que el producto se haya vencido hace méas de 30 dias o de
que el producto todavia tenga varios dias para su vencimiento, no se le acredita
al fletero.

e En el caso de los packs de yogurt, si no vienen los 2, 4 6 6 potes, no se le
acredita al fletero.

e Se realiz6 un analisis boca por boca y en funcién de los resultados se
actualizaron los modulares.

e En algunos casos donde no se posee el control del pedido, no se acepta mas de
cierto porcentaje de devoluciones. Esto se utiliza como herramienta de
negociacion.

Otras cuestiones que surgieron en los relevamientos, que impulsaron otros analisis o
corroboraron analisis ya realizados y que estan relacionadas con las devoluciones:

e Los sachets o los packs de potes de yogurt, registran un alto porcentaje de
devoluciones por rotura. Los sachets muchas veces vienen mal sellados y con el
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manipuleo se rompen; los potes de yogur (en especial el Cremix x 6) se rompen por
su propio peso (en el pasado esto se solucionaba con separadores de carton).

e Se realizé una escala de descuentos en la venta de Cindor en la cual no se aceptan
devoluciones.

e Cuando se realiza la reposicion, se apoyan las bandejas con producto sobre los
sachets. Esto es una practica comun de todos los repositores de todas las empresas.

e Muchas veces desde casa central del supermercado se les mandan unidades no
pedidas de producto que no es de alta rotacion. Este producto se termina venciendo.

e Hay veces que gente de la tienda oculta las devoluciones que perdieron el frio e
intentan hacerlas pasar por mercaderia que se vencid para que ingresen como
devoluciones.

e Fuerte comunicacion entre todas las areas.

e Existencia de multiples reportes de control.

6.15.2 NEA

Cuando vemos la evolucion de las distintas regiones, si bien durante 2010 todas han
reducido considerablemente sus devoluciones respecto de 2009, la region del NEA Ilama
particularmente la atencion:
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Gréfico 6.28. Porcentaje de devolucion NEA 2009 - septiembre 2010. Base devoluciones total Danone enero
2009.

Las devoluciones caen de manera ininterrumpida desde mayo, pese a que los meses de
junio y julio son los meses que histéricamente registran un mayor porcentaje de
devoluciones por estacionalidad. Esta disminucidn se logro gracias a un plan con objetivos
diferenciados por preventista, repositor y fletero, y se revisa semanalmente. Las bases de
este plan tienen 2 ejes principales:

e Realizar pull con productos de alta rotacion y baja devolucion (se le entregd un
listado a las FDV3%),

e Se suspendio la toma de devoluciones de:
e Sachet Yogurisimo, SER y Gran Compra.
¢ Clientes que no respetan el precio sugerido.
o Clientes que no permiten que el preventista o fletero realice el pedido.

e Clientes con mas de 5% de devoluciones.

34 FDV: Fuerzas de Venta
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Si bien hay clientes que comenzaron a pedir menos cuando no se les aceptaron todas las
devoluciones, cuando se miran las ventas, no se aprecia una disminucion de las mismas
debido a esta politica de devoluciones.

6.16 RELACION FRECUENCIA DE VISITA AL PUNTO DE VENTA Y
DEVOLUCIONES®

Si bien en GBA la mayoria de los clientes son visitados 5 6 6 veces por semana, en el
interior la frecuencia suele ser menor3®. Cuanto menor es la frecuencia de visita, los pedidos
deben ser més grandes, lo que genera que ante una variacion de la demanda, quiza el punto
de venta se quede con stock de méas. Por otro lado, si el porcentaje de devoluciones resulta
ser independiente de la frecuencia de visita, este seria un argumento a favor de disminuir la
frecuencia de entrega.

Mirando unicamente el canal tradicional con preventa, consolidando los clientes en 2
grupos, los que tienen una frecuencia de visita de 3 veces por semana 0 menos, y los que
tienen una frecuencia de 4 veces por semana 0 mas®’, pareciera ser que los clientes con
mayor frecuencia de visita son a su vez los que menos porcentaje de devoluciones tienen.

Frecuencia de visita (x) % Dev

x<3 2,3%
4<x 2,1%

Tabla 6.14 Porcentaje de devoluciones total en TSP segun frecuencia de visita. Marzo — Abril 2010.

Para ver realmente si existe correlacion entre la frecuencia de visita y el porcentaje de
devoluciones, debe analizarse el porcentaje de devoluciones promedio de todos los clientes.
En una primera instancia, si se calcula de esta forma, se obtiene lo siguiente:

% Los valores de esta seccion han sido modificados manteniendo las relaciones entre ellos.
% Tanto en el interior como en GBA, las grandes cuentas son visitadas todos los dias.
37 La razon por la que se hace esta division es que sdlo de esta forma los volimenes son comparables.
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Frecuencia de visita (x) % Dev

x<3 4,7%
4<x 3,7%

Tabla 6.15 Promedio de porcentaje de devoluciones en TSP segln frecuencia de visita. Marzo — Abril 2010.

Efectivamente, pareciera ser que cuanto mayor es la frecuencia de visita, menor es el
porcentaje de devoluciones.

6.17 ANALISIS FUTUROS

Como se vio en estos analisis las devoluciones son un tema complejo que afecta a toda la
compafiia de manera trasversal, y justamente es esta complejidad la que imposibilita que los
andlisis se agoten. Cada anélisis despierta nuevos interrogantes, nuevas hipétesis que
requieren de cierta informacion que no se encuentra disponible tan facilmente para ser
validadas o refutadas. Dentro de los analisis que se estan realizando actualmente o se
encuentran pendientes podemos encontrar:

6.17.1 Benchmarking externo

En los ultimos afios el Grupo Danone ha comenzado hacer foco en las devoluciones ya que
generan gastos y no reportan beneficios. Para esto se han comenzado a realizar reuniones
donde participan miembros de distintos paises, donde se explican las particularidades de
cada CBU y como lidian con ellas. Estas reuniones permiten compararse con otros paises y
son una importante fuente de ideas. Actualmente se estan creando indicadores comunes a
todas las CBU, ya que hoy por hoy, cada una maneja su propio juego de indicadores, lo que
dificulta la comparacion entre las CBU.

6.17.2 Relacion entre frescura y devoluciones

Se mostré que existe una relacion entre la vida atil de un producto y su devolucion (ver
“Efecto de extension de vida 1til”), sin embargo, no se tiene cuantificado que efecto tiene
en las devoluciones que un producto salga al mercado con 16 dias o con 25. A priori, podria
pensarse que el comportamiento responde a la ecuacion y=b/x+a, donde “x” es la cantidad
de dias con los que sale el producto, “a” es el porcentaje minimo de devoluciones, es decir,
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(Y3

aquellas devoluciones cuyo motivo no es el vencimiento e “y” siendo el porcentaje de
devoluciones.

% Dev
vd

0 Dias a la salida del depdsito

Gréafico 6.29 Relacién tedrica dias a la salida del depdsito y porcentaje de devoluciones.

En el comportamiento tedrico, cuando la cantidad de dias a la salida del depdsito tiende a
infinito, las devoluciones ocurren unicamente debido a defectos de produccién y a roturas
provocadas. Se observa que a medida que la disminucién marginal de las devoluciones es
menor cuanto mayor es la cantidad de dias a la salida del depdsito, es decir, las
devoluciones disminuyen mas si se pasa de 25 a 27 dias que si se pasa de 35 a 37. Asi
mismo, llegard un punto en el cual va a ser conveniente trabajar sobre el porcentaje de
devoluciones que no depende de la cantidad de dias restantes para su vencimiento con la
que el producto sale del deposito.

Cada canal y producto tendra su propia curva, por ejemplo, algunas retiran el producto de
la gondola cuando aun le restan 7 dias para su vencimiento. A su vez, “a” también varia de
canal en canal, variando la parte fija del porcentaje de devoluciones. El grafico para el total
Danone surgira como la suma de todos esos gréaficos.

Este tipo de analisis tiene varias dificultades, ya sea porque una mala imputacion en los
motivos dificulta establecer la parte fija “a”, o porque, cuando se devuelve un producto, no
se sabe cuando fue vendido, si salié del depdsito con 30, 25, 20 o 15 dias. Tampoco existe
un registro de con cuantos dias le fue entregado el producto al cliente.
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7 MEDIDAS TOMADAS Y PLANES DE ACCION

7.1 CONSOLIDACION DE LA INFORMACION, ASIGNACION DE UN
RECURSO EXCLUSIVO Y DETERMINACION DE OBJETIVOS

Hasta principios de 2010 no habia en la empresa un informe oficial al cual recurrir para
conocer el porcentaje de devoluciones de la empresa. Cada sector tenia mas de un reporte
donde figuraba el porcentaje de devoluciones y cada uno hacia las consideraciones que
creyera necesarias, lo que generaba la existencia de multiples valores para un mismo
indicador.

Con el fin de unificar criterios se cred un informe oficial semanal en el que figura la
evolucion de las devoluciones. De esta manera, ademas de contar con un numero oficial, se
evita la ineficiencia de tener a maltiples personas haciendo la misma tarea. Debido a que
este informe es el utilizado por todas las areas de la empresa tanto para la toma de
decisiones como para realizar un control de la situacion, el mismo muestra la informacion
de distintas perspectivas y, continuamente se modifica en funcién de las necesidades que
van surgiendo.

Total Danone

Total Grandes Cuentas Proxy
Categoria Vta Dev % Desvio Dev % Dev %

bTa

pta do 0969

bg 0 0

D 0] 86 8 6% 0% (]

Yogurisimo Sachet A 9685 145 1,5% 0,8%] 50 1,6%| 95 1,5%
0011 1 - 0,0% - #iDIV/O! - 0,0%
0018 222 - 0,0% - #iDIV/0! - 0,0%
0021 449 3 0,7% 1 0,6% 2 0,8%
0508 7.797 115 1,5% 45 1,8% 70 1,3%
0515 1.217 27 2,2% 4 0,9% 23 3,1%
0910 - -

Yogurisimo Botellita B 500 11 2,2% 3 2,3%) 9 2,2%

Yogurisimo Botellita Licuado B 74 2 2,2% 1 2,5%) 1 2,1%

Yogurisimo Cremix FFS x2 B 824 23 2,8% 9 3,7%) 15 2,5%

Yogurisimo Cremix FFS x6 B 151 6 4,1% 6 4,2% 0 2,9%

Yogurisimo Seleccion (3 38 2 6,5% 1 5,4%)| 1 7,7%

Yogurisimo Pote Firme A 1979 14 0,7% 4 0,7%| 10 0,7%

Yogurisimo Firme FFS B 807 17 2,1% 6 2,8%) 11 1,9%

Yogurisimo Firme FFS x 6 B 42 0 0,9% 0 0,9% 0 0,1%

Yogurisimo Aireado C 0 0 -100,0% 100,0% 0 -100,0% 0 -100,0%

Yogurisimo Pote Batido B 0 0 0,0% 0 0

Yogurisimo con Capuchén de Cer A 842 8 0,9% 1,4%) 2 0,9%| 6 0,9%

Yogurisimo Explosion de Frutas B 128 4 3,2% 0, 7% 1 2,5%) 3 3,9%

Figura 7.1 Fragmento de informe semanal de devoluciones — Octubre 2010
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Al mismo tiempo se decidié designar una persona exclusivamente para nuclear todo lo
referente a las devoluciones. Debido a la vision global del area Supply Chain, se decidio
que perteneciera a dicho sector, marcando dos cambios radicales en Danone Argentina: por
un lado, nunca existido un recurso exclusivo para monitorear y analizar las devoluciones,
por otro lado, el control de las devoluciones paso de ser un tema Unicamente de Comercial
a uno que involucra a la totalidad de la compaiiia.

También se asignod a cada producto un objetivo de devoluciones, y al hacer esto quedaron
definidos los objetivos por familia de producto y por marca. Estos objetivos fueron
validados tanto por el area de Supply Chain, como por Comercial, Marketing y Finanzas, y
fijados teniendo en cuenta las caracteristicas de los productos, las estacionalidades y la
historia de los ultimos afios.

7.1.1 Asignacion de un recurso para Latam®

Paralelamente se creo un cargo trasversal para Latinoamerica®. Entre los objetivos de la
persona que ocupa este puesto, se encuentra el de unificar criterios para poder comparar
indicadores entre los distintos paises, asi como identificar y compartir las buenas practicas
en lo referente a devoluciones aplicadas en cada CBU.

Modern Trade
returns

Raw material cost)
(excepto SAMy
Costco, acuerdos
comerciales)

Raw material cost

Full Standard Cost
Excluding some
Platforms.

Raw material cost

Proxi returns

Raw material Cost

Raw material cost

Full Standard Cost

Raw material cost

Distributors returns

No Distributor returns

No Distributor returns

No Distributor returns

No Distributor returns

Tabla 7.1 Comparacion de criterios de costeo entre CBU

38 Region Latam (America Latina), compuesto por las CBU de Argentina, Brasil, Colombia, Chile, México y

Uruguay.

39 Puesto creado en Septiembre 2010
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Proxi

Type of operation?

Credit Note

Credit Note

Who generate the return
order?

Preseller. Via HH.

Truck driver

Who authorize the return?

Preseller (sup do not

Truck driver

authorize)
Does the product return to yes Yes
the WH?
Those someone validate Yes. WH (expiration Yes. WH
the returns? date, cup (expiration
conditions) date, cup
conditions)
Modern Trade Type of operation? Physic change Credit Note
Who generate the return Rack Jobing. (Via Nobody
order? call center)
Who authorize the return? Nobody. Truck driver

the WH?

Does the product return to Yes. (very few yes
the WH? retailers have
commercial
agreements,
+/- 2%)
Distributor Does the product return to no no

Tabla 7.2 Diferencias en la operacion de devoluciones entre Argentina y Mexico

Para compartir las buenas practicas se ha creado la siguiente planilla en la cual se explica
qué area involucra, el canal afectado, fecha y marco de aplicacion, persona para contactar
ante la duda, planes de acciones generados, diferencia entre ayer y hoy, resultados
cualitativos y cuantitativos, recursos necesarios, riesgos que se encontraron y pasos a

sequir.
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TITLE:
AREA: CHAMMEL:

[ carraTMENT. POLICY. [JaamarorTFoLOFRoDUCTD [ ]OTHERS [ rFroxmaTY
AND VISIBILITY

[] mMoDERM TRADE

l:l FOS ERECUTION EIIN\"ENTDH'T‘ AND wWH

el yvvy I ] PPEDBP 00

E

Actions:
1
2)
3

= ‘ =
{

Figura7.2 Planilla de buenas practicas

Al mismo tiempo, se cre6 una planilla en la cual se ven las mejores précticas que se
aplicaron, en qué pais, si se decidid6 no aplicar alguna practica y el motivo de dicha
decision, asi como la fecha de implementacion, en caso de que se decida imitarla.
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Figura 7.3 Planilla de status de implementacion de buenas practicas

7.2 INCENTIVO A PREVENTISTAS Y SUPERVISORES POR
DEVOLUCIONES?

De todas las medidas que se tomaron, relacionar el porcentaje de devoluciones con un
incentivo econOmico pareciera ser la que mayor impacto positivo ha tenido en las
devoluciones. A partir del mes de mayo/junio 2010, se implementd un sistema de
incentivos para los preventistas y supervisores segun, dependiendo del porcentaje de
devoluciones de la totalidad de sus clientes, se cobran parcial o totalmente.

Si se observan las devoluciones a nivel total compafiia de 2010, se nota que el porcentaje de
devoluciones, debido a la inercia del sistema, comienzan a disminuir al mes de la
implementacién de los premios, afectando las devoluciones de julio.

40 os valores de esta seccion han sido modificados manteniendo las relaciones entre ellos.
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Grafico 7.1 Porcentaje de devoluciones total Danone 2010- Base enero 2009

Es importante destacar que los premios por tener devoluciones bajas son menores a los
premios por alcanzar los objetivos de venta ya que, ante todo, la venta es lo méas importante
y no se debe perder de foco.

Categoria % del total del incentivo

Volumen

60%

Devoluciones

25%

Share

15%

Total Incentivo

100%

Tabla 7.3 Peso relativo en los incentivos — Octubre 2010

Suponiendo un incentivo maximo de $1000, al preventista que cumpla con los objetivos de
venta neta, devoluciones y market share, se le pagan $1000; si solo cumple con los
objetivos de volumen de venta neta, pero no de devoluciones ni de share market, $600; si
unicamente alcanza el objetivo de devoluciones, cobra $250. Queda claro que el incentivo
por alcanzar el volumen de venta es mayor que el de devoluciones.

Ademas de tener un incentivo por el porcentaje de devoluciones, debido a que los objetivos
son de venta neta, las devoluciones también afectan el incentivo correspondiente a la venta.
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7.2.1 “Herramientas”

7.2.1.1 Informacién

Con el fin de ayudar a preventistas y repositores a alcanzar los objetivos de venta y
devolucidn, desde junio 2010 los primeros cuentan en sus hand-held con la informacion en
tiempo real de los volimenes de venta y con el porcentaje de devoluciones por cliente. Si
bien la informacidon con la que cuentan en las hand-held no tiene el nivel de detalle deseado
(ver “Sistemas”), es un importante avance que les permite llevar un control general diario
por punto de venta.

7.2.1.2 Ofertas

Otra herramienta que se utiliza para disminuir las devoluciones consiste en bonificarle al
cliente el producto con pocos dias restantes para su vencimiento y asi realizar ofertas. Por
ejemplo, un producto que esta proximo a vencerse, se pone en oferta a mitad de precio o se
lo enzuncha con otro producto y Danone bonifica la diferencia con el precio completo.

Foto 7.1 Oferta 2 x 1 con mercaderia zunchada
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Foto 7.2 Oferta con zunchado: con la compra de un Yogurisimo sachet llevate gratis un Yogur Serenito.

Si bien con esta opcion se esta invirtiendo plata para vender el producto con poca aptitud,
sigue siendo preferible a que sea devuelto, ya que:

e En el caso de ser devuelto se tiene que acreditar la totalidad del producto.

e No hay costo de logistica inversa (recepcion, control, destruccion y disposicién
final).

e Aumenta el volumen de venta.
e Acelera la rotacion del stock en el punto de venta.
e Puede incentivar al consumidor a probar productos nuevos.
Actualmente estas bonificaciones se deben hacer con la autorizaciéon de los

supervisores/jefes de venta, pero se esta analizando la posibilidad de darle a cada
preventista un monto mensual para realizar este tipo de bonificaciones. Por ejemplo, el
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preventista podria bonificar en un mes hasta $100, y todo lo que excediera deberia ser
autorizado por un supervisor o un jefe de venta.

7.3 SISTEMAS

El sistema de cuotas es la Unica herramienta informatica utilizada de manera directa para
intentar controlar y disminuir las devoluciones. Si bien es cierto este sistema que no fue
disefiado para tal fin, permite comenzar a actuar en un corto plazo (48 horas desde que se
toma la decision de cuotificar), mientras se buscan soluciones de fondo. Pero el problema
que tiene este sistema es el gran tiempo que consume introducir todos los parametros en él
y la ocurrencia de errores tanto del sistema mismo como de quien introduce los parametros.

El acceso a informacion en tiempo real es imprescindible para lograr una buena gestion de
los puntos de venta, tanto en lo referente a las devoluciones como a las ventas mismas, es
por eso que el area de sistemas de Danone se encuentra trabajando en un sistema que le
permita a los preventistas tener en sus hand-held informacion en tiempo real del cliente que
estan visitando. Asi podran ver el porcentaje de devoluciones de cada cliente y de cada sku,
sugiriendo pedidos en funcion de los stocks reales y los forecast de ventas, facilitando la
gestion de los puntos de venta. La alternativa a un desarrollo propio es la adopcion de un
sistema utilizado por otras CBU y avalado por el Grupo Danone.*

Paralelamente, se realizé un pedido al &rea de Sistemas para desarrollar de una herramienta
disefiada especialmente para controlar las devoluciones. Este sistema permitira realizar lo
que actualmente se hace con el sistema de cuotificacion pero de una manera mas eficaz y
eficiente.

7.3.1 Cuotificacion

Actualmente, debido a que por las acciones tomadas y la estacionalidad, las devoluciones
han disminuido, son pocos los productos cuotificados (alrededor de 10 sku). Debido a que
es la unica herramienta que permite actuar en cuestiones de horas sobre las devoluciones,
esta cantidad va variando con el tiempo, modificandose la lista segun las necesidades. Los

41 Al mes de Octubre de 2010, y desde Junio de 2010, los preventistas cuentan en sus HH con la informacidn
de las devoluciones y ventas totales por cliente.
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parametros se van actualizando mensualmente, lo que permite que aquellos clientes que ya
alcanzaron un porcentaje de devoluciones aceptable no se vean afectados por la cuota.

Como se menciond anteriormente, el sistema de cuotas, al no haber sido disefiado para
controlar las devoluciones, presenta el siguiente problema: cuando los preventistas o los
fleteros ven que piden 10 unidades y sélo reciben 5, comienzan a aumentar los pedidos con
el objetivo de recibir mas unidades, y esto Gltimo, como se explico con anterioridad, no
ocurre. Hay situaciones como paros inesperados u otras causas que obligan a descuotificar
de un dia para otro a los clientes. Lo que sucede es que el cliente termina recibiendo una
cantidad de producto significativamente mas grande de lo que realmente queria, y este
producto eventualmente reingresa como devoluciones.

Por ejemplo, el preventista, al ver que el producto estaba cuotificado pide 20 unidades
cuando en realidad solamente quiere 5. De un dia para el otro, sin que la informacion le
Ilegue a tiempo, se levanta la cuota y en lugar de recibir 5 unidades recibe 4 veces lo que
realmente queria.

7.4 NO ACEPTAR DEVOLUCIONES

Se esta viendo de que manera realizar una prueba piloto para ver como se verian afectadas
las ventas si no se aceptaran devoluciones de productos fuera de gama. Esta alternativa
presenta algunos inconvenientes, por un lado se teme una caida en las ventas, ya que los
clientes pasarian a tener que asumir los costos del producto vencido en lugar de recibir
crédito para comprar mas producto lo que podria llegar a generar una actitud mas
conservadora a la hora de realizar los pedidos. También se teme que algunos clientes no
quisieran entregar fisicamente el producto para su destruccion y/o adulteraran las fechas de
vencimiento. Al no tener el control del producto fisico se corre el riesgo de que los
productos terminen en manos de clientes desprevenidos, afectando la imagen de Danone
COMOo marca.

Como se vio en la seccion “Benchmarking Interno”, en las regiones NEA no se aceptan
devoluciones si:

e Se trata de devoluciones por vencimiento de Sachet Yogurisimo, SER y
Gran Compra, ya que se tratan de productos de alta rotacion.
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e Se trata de clientes que no respetan el precio sugerido.

e Se trata de clientes que no permiten que el preventista o fletero realice el
pedido.

e Se trata de clientes con mas de 5% de devoluciones.

Si se observan las ventas de la region NEA entre 2010 y 2009, no se aprecian diferencias
significativas, mas alla de las ocasionadas por acciones*, distintas cantidades de dias de
venta®® y faltantes*,

52
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Gréfico 7.2 Venta Neta NEA 2009-2010

Si se compara el crecimiento de las ventas de NEA y GBA (donde se toman todas las
devoluciones) entre 2010 y 2009 no se aprecian diferencias.

42 Durante gran parte de 2009 se encontré presente el codigo 910 (Sachet Yogurisimo), similar al cédigo 508
pero con un precio menor.

4 La cantidad de dias habiles por mes no es la misma en 2009 y 2010; tampoco es constante la cantidad de
feriados, los cuales también caen en distintos dias. Durante 2010 también se resolvié que no se iba a vender
durante los feriados.

4 Desde Agosto hasta Octubre 2010 se presentaron muiltiples problemas de abastecimiento, lo que afecta
negativamente las ventas.
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Gréfico 7.3 Porcentaje crecimiento de las ventas entre 2009 y 2010- Base 2009

A priori pareciera ser que no aceptar devoluciones no afectaria las ventas netas. La logica
indicaria que hay algun punto de inflexién, es decir, si las condiciones para aceptar
devoluciones son consideradas “injustas” por los clientes, es posible que en ese caso las
ventas disminuyeran efectivamente.

Hacer una extension de esta medida a GBA, implica asumir un riesgo de pérdida de venta
(los clientes de GBA no son similares a los de la region NEO), pero al mismo tiempo, el
poder de mercado de Danone es aln mayor en GBA, ya que no se encuentran presentes las
marcas regionales y el market share supera los 80 puntos (versus 60 puntos en el Interior)

7.5 RECLASIFICACION DE CLIENTES

Muchos de los clientes se encuentran mal clasificados en las bases de datos. Actualmente se
estd llevando a cabo un esfuerzo conjunto entre Danone y Mastellone Hnos. para
reclasificar la totalidad de la cartera de clientes. Debido a que se trata de méas de 90.000
clientes que deben ser reclasificados y 2 empresas de gran tamafio, la reclasificacion
demorara entre 2 y 3 meses.
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Si bien una reclasificacion de los clientes en si misma no disminuye las devoluciones, si lo
hara cuando se comiencen a respetar las gamas por clientes, permitiendo realizar un mejor
analisis.

7.6 REDEFINICION DE GAMAS® 46

Se definieron nuevas gamas por tipo de cliente. Estas gamas son mas acotada que las que
las utilizadas hasta entonces, ofreciendo una menor cantidad de productos. A continuacion
se muestra una comparacion entre las gamas vigentes durante el mes de marzo 2010 y las
propuestas.

Autoservicio con Preventa Autoservicio sin Preventa

Gama % Dev Gama % Dev
INFALTABLE 3,2% INFALTABLE 2,9%
RESTO GAMAS 5,2% RESTO GAMAS 5,1%
Total GAMA PROPUESTA 3,6% Total GAMA PROPUESTA 3,4%
SUGERIDOS 8,5% SUGERIDOS 7,6%
Total GAMA ACTUAL 4,1% Total GAMA ACTUAL 3,7%
NO SUGERIDOS 6,7% NO SUGERIDOS 6,8%
Total Autoservicio con Preventa 4,5% Total Autoservicio sin Preventa 4,2%

Tabla 7.4 Comparacion devoluciones gama actual versus gama propuesta en autoservicios- Marzo 2010.

Almacen con Preventa Almacen sin Preventa

Gama % Dev Gama % Dev
INFALTABLE 2,0% INFALTABLE 2,9%
RESTO GAMAS 3,3% RESTO GAMAS 4,9%
Total GAMA PROPUESTA 2,4% Total GAMA PROPUESTA 3,4%
SUGERIDOS 5,5% SUGERIDOS 5,6%
Total GAMA ACTUAL 2,6% Total GAMA ACTUAL 3,5%
NO SUGERIDOS 4,9% NO SUGERIDOS 7,7%
Total Autoservicio con Preventa 3,2% Total Autoservicio sin Preventa 4,3%

Tabla 7.5 Comparacién devoluciones gama actual versus gama propuesta en almacenes- Marzo 2010.

45 “Gama actual” hace referencia a la gama vigente durante marzo 2010.
46 | os valores de esta seccion han sido modificados manteniendo las relaciones entre ellos.
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La primer categoria, “INFALTABLE”, corresponde a los productos de mayor rotacion y
como su nombre lo indica no pueden faltar en las gondolas. Si queda espacio en la gondola,
se completa con otros productos en gama. Los productos “SUGERIDOS”, son los sku que
no se encuentran en la gama propuesta pero si en la vigente durante marzo 2010, son
responsables de la diferencia del porcentaje de devoluciones entre la “gama propuesta” y la
“gama actual”. Los productos “NO SUGERIDOS” son sku que no se deberian vender en
ese tipo de cliente; ocurre muchas veces que como “el autoservicio de la esquina” lo tiene,
el almacén también lo quiere tener, otras veces, vieron la publicidad y desean comprar el
producto por mas que no haya sido disefiado para esa actividad.

Las nuevas gamas tienen un porcentaje de devoluciones menor que la gama reemplazada,
siendo que la brecha es mayor en los autoservicios que cuentan con el servicio de preventa.
Para que las gamas surtan efecto, los preventistas o fleteros se deben focalizar en
respetarlas, de lo contrario el porcentaje de devoluciones de mantendra invariable.

7.7 TUNEL DE FRIO

Como se ha demostrado, una extensién en la vida Gtil en los productos genera un ahorro
significativo que, a primera vista, pareceria justificar la instalacion de un “tinel de frio™*’,
el cual permitiria extender la vida util de todos los productos a 40 dias.

La instalacién de un tunel frio requeriria una gran una inversién inicial. EI Grupo Danone
fija un periodo de repago de 3 afios para cada proyecto, con lo cual el ahorro estimado por
afio de por extender la vida util seria suficiente para justificar la inversion. Ese ahorro se
calcul6 considerando Gnicamente la materia prima, por lo que el ahorro real seria mayor, no
solo por la disminucion de los gastos asociados al movimiento de la mercaderia, sino
también por una simplificacion en los procesos. Por ejemplo, se podrian realizar
producciones de mayor volumen, lo cual aumentaria la productividad y facilitaria el trabajo
de los programadores.

47En el caso de los yogures, los avg o los operarios con una zorra toman el producto al final de linea y lo
llevan hasta la cAmara. Este camino se hace a través de un tlnel que actualmente no tiene un sistema de frio.
Este tunel también es utilizado como buffer.
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7.8 AUDITORIA EXTERNA®

En base a las conclusiones obtenidas durante la auditoria externa, la empresa 3Log realizd
una serie de propuestas puntuales asi como 2 propuestas integrales.

De los multiples esquemas de analisis similares sobre Coordinacion de Cadenas de
Suministros, la consultora tomo el de Chopra — Meindl*® por considerar que es el que mejor
se ajusta para describir la situacion del proyecto.

Compor
tamiento

Directrices

Principales

Informa
cion

Figura 7.4 Variables principales que afectan la cadena de suministros. (Chopra — Meindl, 2008).

Las mejoras propuestas a continuacion se realizaron teniendo como centro el consumidor
final, segun las directrices de Chopra — Meindl focalizando las observaciones en 3 sectores
de la cadena: Punto de Venta, Distribucién y Supply Chain — Ventas. Finalmente se
realizaron las propuestas integrales y los pasos de la implementacion de las posibles
situaciones futuras.

%La informacién de esta seccion corresponde al “Informe Devoluciones” confeccionado por la consultora
3Log.
4% Sunil Chopra y Peter Meindl, “Supply Chain Management”, Pearson, 2008, Capitulo 17
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7.8.1 INFORMACION Y HERRAMIENTAS DE PRONOSTICOS BASICO

7.8.1.1 Punto de Venta

La primera accion de comunicacion que se tendria que realizar es dar a conocer a cada
punto de venta su indice de devolucion, ese solo dato ya serviria para bajar las devoluciones
como autocontrol.

El objetivo final debe ser que el responsable de realizar el pedido cuente con la demanda
real que esta teniendo el punto de venta (provista por la cadena o a través de Danone), en
segundo lugar la frescura que tienen los productos en los Centros de Distribucion.

Como punto intermedio a ese objetivo, se debe capacitar a los repositores y responsables de
hacer pedidos en una serie de técnicas minimas de prondéstico de demanda y de uso
eficiente de frente de gondola, para evitar el sobre stock en las mismas, pero sin olvidar que
el objetivo final es la visibilidad de la demanda del canal.

Con esta informacion el responsable de gestionar los productos en el punto de venta tendria
que realizar pedidos solamente para cubrir la demanda del dia anterior mas un stock de
seguridad sin descuidar el frente de gondola.

Se recomienda definir un tablero de control con muy pocos indices para ser utilizado por
los vendedores responsables de cada cliente (con 5 indices como méaximo).
7.8.1.2 Supply Chain — Ventas

Se debe trabajar en lograr el conocimiento de la demanda real de las distintas cadenas, esto
reducira el efecto de la demora en el sistema® con todas sus implicancias (sobre stock,
sobre costos en produccién, almacenamiento, transporte y logistica inversa).

7.8.1.3 Punto de Venta

En los cambios de procesos es fundamental mostrar logros rapidos cumpliendo lo
comunicado y que la informacion que comienza a fluir a través de los canales sea

0T odos los sistemas complejos tienen demoras, es decir que cuando se modifica algo tarda en hacer efecto y
el resto de la cadena sigue igual, cuando finalmente hace efecto suele generar grandes desvios/problemas. Por
ejemplo, cuando uno se ducha y el agua sale fria, tendemos a abrir el agua caliente, como la temperatura del
agua no aumenta inmediatamente (demora) cada vez la abrimos mas; cuando por fin sale, nos quemamos.
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absolutamente confiable. Por esta razon es importante que las pruebas piloto sean realmente
completas para que se puedan identificar todas las variables posibles de éxito y de fracaso.

El control excesivo en el tema de devoluciones puede hacer que en las distintas etapas de la
cadena se traten de ocultar las mismas.

7.8.1.4 Supply Chain — Ventas

Debera comunicar eficientemente los cambios a implementar y los objetivos buscados, ya
sea en las pruebas piloto o en el lanzamiento del nuevo procedimiento.

7.8.2 Incentivos

7.8.2.1 Puntos de Venta

Los incentivos a los vendedores deben estar disefiados para maximizar las utilidades de
toda la cadena no sélo las ventas, por lo tanto, se debe incorporar un premio por mantener
las devoluciones en un minimo acordado.

7.8.3 Operacion

7.8.3.1 Punto de Venta

En el Canal Moderno o Tradicional con preventa, la persona encargada de autorizar y
controlar las devoluciones no tiene que ser el transportista sino el preventista o un tercero
contratado para esa tarea. Una vez autorizada la devolucion esta persona debe inhabilitar la
mercaderia (Ej. marca indeleble a los productos). De esta forma desaparece el riesgo de
reventa en otros puntos de la mercaderia retirada.

7.8.3.2 Transporte

Logistica La Serenisima dejaria de hacer la gestion de devoluciones formalmente para los
canales TCP y GC vy soélo entregaria las unidades devueltas en los Centros de
Distribucion.

51 Los transportes no cuentan con ningun dispositivo electronico de recopilacion de datos, se propone que
realicen un diagnostico para evaluar costos, ahorros de tiempo de carga y administracion de la informacién, y
disminucion de errores entre otros.
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7.8.4 Fijacion de precios

7.8.4.1 Supply Chain — Ventas

En el caso de permitir la venta en volumen de mercaderia en cadenas pequefias se deben
incorporar plazos de entrega de la misma. Ya que la venta en volumen de productos de
consumo masivo altamente perecederos a las cadenas sin que estas pasen los descuentos a
los consumidores no trae aparejado un aumento de consumo y si de devoluciones. La tienda
compra un mayor volumen, pero las ventas se mantienen constantes, la diferencia genera un
aumento de stock en camara que eventualmente es devuelto.

7.8.5 Propuestas integrales

7.8.5.1 Propuesta 1

e Orden de Pedido:
Primera Etapa:

o Definir un Pronéstico de Demanda del Repositor y Preventa y un Manual de
Buenas Préacticas del Repositor y Preventa (si ya existe algo similar
actualizarlo).

o Tablero de Comando minimo para autogestion (frescura, ventas, indice de
surtido, indice de devolucion, etc).>?

Etapa Segunda y Final: Conocer la demanda exacta de cada punto de venta e
implementar la técnica de pedido por diferencia: se fija un stock deseado y se pide
en funcion de la diferencia con el mismo.

e Gestion de Devolucion

El preventista hace la gestion de la devolucion, controla los productos y luego
procede a inhabilitarlos para la venta (ej. pintura en cédigo de barra o en el envase),
luego el transportista se lleva los productos hasta el Centro de Distribucion donde
son destruidos.

%2Para definir dias de stock y movimiento diario de productos es necesario hacer un relevamiento durante 15
dias de 2 puntos de venta debidamente seleccionados.
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Ventajas: El preventista toma conocimiento del nivel de devoluciones que
estd teniendo, aumenta el control cruzado, el producto se torna invendible,
en caso de tecnificar el flujo de informacion con alguna herramienta
electronica es mas seguro el manejo y cuidado de la misma, se elimina la
posibilidad de que el producto no aceptado por los clientes pase a ser
devolucién ya que éstas son autorizadas por el preventista, el producto en
devolucién se distinguiria facilmente del resto de los productos.

Desventajas: Entran mas personas en el proceso.

7.8.5.2 Propuesta 2
e Orden de Pedido: idem Propuesta 1
e Gestion de Devolucion: idem Propuesta 1
Precio diferencial por falta de frescura.

Ventajas: Las devoluciones por vencimiento practicamente desaparecerian.

Desventajas: Se complejiza la gestion (Ej. doble codigo de barras).

7.9 NUEVO PROCEDIMIENTO DE RECEPCION DE DEVOLUCIONES®

En octubre 2010 se presenta un nuevo procedimiento de recepcion de devoluciones cuyo
objetivo es el de definir la metodologia a utilizar ante el requerimiento de devolucién y
cambio de producto por parte de los clientes de los canales proxy y grandes cuentas. Esta
propuesta es comparable con la de la consultora 3Log, la cual propuso la implementacion
de un control cruzado en el cual es el preventista quien gestiona las devoluciones.

Un mayor y mejor control ademas de disminuir las devoluciones por si mismo, genera
informacion mas confiable para utilizar en posteriores analisis.

53 Procedimiento presentado por Logistica La Serenisima en la reuniéon “Procedimiento de Devoluciones y
Gestion de Envases” - 19/10/2010.
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7.9.1 Desarrollo

7.9.2 Canal Proxy
Requerimiento de la devolucion

¢ El punto de venta (PDV) informa al preventista o fletero (en caso de no contar con
preventa) del producto a devolver y éste verifica que el producto realmente
requiera ser devuelto. El preventista/fletero deberd marcar cada unidad de
producto con un fibrén para impedir que dicho producto sea comercializado. Se
utiliza un color distinto para identificar motivos de devoluciones distintos.

Carga de la devolucion en la Hand Held (HH)

e El preventista/fletero carga el pedido de cambio en la HH, completando el
correspondiente motivo de cambio. Dicho producto no es retirado hasta tanto esté
autorizado por la supervision o jefatura segun corresponda.

Autorizacion de la devolucién

¢ Si el jefe o supervisor no esta de acuerdo con el correspondiente pedido, no lo libera'y
procede a su anulacion, la devolucidn no es aceptada y es el cliente quien asume la
perdida.

Gestidn de distribucién

e Si la devolucion fue autorizada, el sistema genera el correspondiente Remito de
Canje del producto, asi como una orden en la “picking list” para cargar dicho
producto.

e Al llegar al PDV, el fletero corrobora que el producto de cambio esté correctamente
marcado con el fibrén.

e Cuando el fletero ingresa al centro de distribucion se realiza un control cuantitativo
de los cambios recibidos. El ingreso se carga en la planilla de retorno y luego ésta en
el sistema.
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Figura 7.5. Flujograma nuevo proceso de devoluciones para proxy.

7.9.3 Grandes Cuentas
Deteccion y autorizacion del requerimiento
e Cuando la gran cuenta (GC) detecta producto con algun impedimento para ser
vendido, lo retira y almacena en el depdsito de la sucursal. El repositor marca con un
fibron cada unidad del producto a devolver para identificarlo.
Gestion de devolucién y circuito administrativo

e Con el pedido generado por el repositor se genera una Nota de Crédito.

e La GC genera un remito por la cantidad de producto a devolver (el mismo debe
coincidir con la Nota de Crédito generada por Logistica La Serenisima).

e En caso de que se haya efectuado correctamente el retiro de la devolucion el fletero al
regresar al centro de distribucién de Logistica La Serenisima debe presentar la
mercaderia devuelta para ser controlada.
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Figura 7.6. Flujograma nuevo proceso de devoluciones para grandes cuentas.

7.10 PLANES DE ACCION EN GRANDES CUENTAS (GC)

En el mes de mayo 2010 comenzaron a implementarse una serie de acciones con el fin de
reducir las devoluciones. Estos planes de accidn consistieron en:

e Identificar los 5 productos criticos (generan 70% de la devolucién del canal).
e Ofertas en productos con fecha corta para reducir dias de stock.
e Considerar estacionalidad — cambiar focos de productos de carga.

e Ofertas de yogurt entero sachet — llevando 2 se realiza un descuento, y de
esta manera bajar dias de stock.

e Sachet Ser revisar la recomendacion de espacio en gondola y bajar dias de
stock.

Pagina 112 Guido A. Santa Cruz MEDIDAS Y PLANES



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

e Ver la oportunidad de hacer un plan para donar parte de las devoluciones
que hay en las tiendas.

Evolucién devoluciones Grandes Cuentas
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Gréfico 7.4 Evolucion devoluciones total pais, Grandes Cuentas.

Como resultado de estas medidas, se ve una disminucion del porcentaje de devoluciones
desde abril hasta septiembre 2010.

7.11 Disminucion de DOH en cadenas

En la seccion “Relacion DOH con las devoluciones” se comprobd la existencia de una
relacién entre la cantidad de dias de stock y el porcentaje de devoluciones. Teniendo en
cuenta esta relacién y utilizando la informacién obtenida de las cadenas se cre6 una
herramienta que permite monitorear tienda por tienda y sku por sku los niveles de stock
todos los dias, de manera de poder monitorear los DOH y mantenerlos alrededor de 6 dias
de stock. Dado que la demanda durante la semana no es constante, concentrandose las
ventas durante los fines de semana, es un error intentar 6 dias de stock promedio, sino que
este stock debe ser considerablemente mayor durante viernes/sabado y considerablemente
menor lunes/martes.
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En la tabla de abajo figuran los niveles de stock para un dia puntual. La informacion se
encuentra consolidada por tienda y formato de tienda.

DOH (unidades)

GBA 6,6
Interior 5,7
Supercenter Grande 5,7
GBA 6,2
1004|San Fernando 4,4
1016|AVELLANEDA (Auchan)
1017| TABLADA (Auchan) 5,0
1018|QUILMES (Auchan) 4,7
1019|SAAVEDRA (Express) 11,5

2997|CONSTITUYENTES
2998[SAN JUSTO

2999|AVELLANEDA 8,1
3601[{LA PLATA 4,1

Interior

Supercenter Chico

GBA
Interior

Tabla 7.7 DOH por formato de tienda de la cadena Walmart — Retail Link.

Se observa que la tienda 2999 tiene 8,1 dias de stock, lo cual representa un stock elevado.
La herramienta permite observar esa tienda en particular y ver en qué sku se registran los
mayores desvios.
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DOH

2999 AVELLANEDA

16|YOG. Firme sin crema
34 |Serenito Postrecito Combinadq 10,9
47 |Serenito Simple FFS 4,0
92|PGF x 2 3,4
94|PGF MAXI 8,7
95|Serenito Postrecito Comin 5,2
97|PGF x 2 12,2
102|SER con Frutas Bicapa 51
104 |SER Firme Sabor Pote 200 g
133|SER con Capuchén de Cereal

Tabla 7.8 Ejemplo DOH por producto — Sucursal 2999 Avellaneda, Walmart — Retail Link.

Se observa que, por ejemplo, esta tienda presenta desvios en el postre Serenito (10,9 dias de
stock) y Danonino (12,2 dias). Ver dia a dia los stocks permite reaccionar velozmente ante
estos desvios.

Actualmente se esta probando una herramienta que, en base a nos niveles de stock, realice
una sugerencia de pedido por sku y tienda, permitiendo también identificar los desvios de
los pedidos reales

Por ultimo, cuando uno mira el stock no tiene forma de saber si el mismo se encuentra
disponible o esta esperando ser devuelto®. Esto puede generar que no se realicen pedidos
porgue se cree que tiene stock o que por sistema figuren dias de stock elevados ya que se
consideran tanto las unidades disponibles para la venta como las disponibles para ser
devueltas®.

% Por ejemplo, puede ser que en el sistema figuren 10 unidades disponibles, pero en realidad 5 unidades estan
esperando ser recogidas por el fletero, con lo cual el stock real (al cual no se tiene acceso por sistema) es de 5
unidades.

55 Por ejemplo, supongamos que en el sistema figuren 100 unidades, lo que representa 10 dias de stock. Si de
esas 100 unidades 40 se encuentran esperando para ser devueltas, las unidades disponibles para la venta son
60 unidades, es decir 6 dias de stock. Por sistema figuran 10 dias de stock, lo que representa un desvio
elevado, pero en realidad el stock es de 6 dias y esta alineado con los objetivos.
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7.12 CREACION DE UNA POLITICA DE DEVOLUCIONES

A la fecha se esta trabajando en la creacion de una politica de devoluciones clara que
involucre a todas las areas de la empresa, definiendo y unificando criterios precisos para
actuar o aceptar devoluciones. Por ejemplo, definir limites maximos de devolucién por
cliente, qué mercaderia corresponde que se acepte como devolucién, qué pasa con los
productos vendidos fuera de gama, qué controles se van a realizar para corroborar la
confianza de la informacion.

Como primer paso se ha armado el siguiente diagrama de Ishikawa o de espina de mercado,
en el cual figuran los motivos por los cuales las devoluciones aumentan.

PDV

ROTACION

7\VARIAS FECHAS

N

ESPACIO ESTACIONALIDAD

<

~
FUERA DE GAMA R

> VACACIONES /
FINES DE SEMANA
SOBRESTOCK poLiTICA COMERC[AL
T T ¢ B\ /I\
CAMBIO  PUSH  ERROR PEDIDO e DECOMISO INTERNO
SABOR CUENTAS ALTAS
DEVOLUCIONES
PROLIFERACION DE SKUSs ~ OBJETIVOS
PEDIDOS
POR MARCA EMPRESA < PROMOCIONES AJUSTE SEGUN

1\INF DEVOL.

PUSH HH
RECARGAS

VOLUMEN

o~ MERCADO
SIN ANALISIS DE

S
> DEVOL.

POLITICA

BAJA LOTE MINIMO /’\

DEMANDA GRANDE ,

RESPETO DE | NEGOCIACION

GAMAS CONDICIONES CON
CADENAS

POLITICA

POLITICA DE
MKT COMERCIAL

Figura 7.8 Diagrama de Ishikawa para entender las altas devoluciones.
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8 SITUACION ACTUAL

Las devoluciones durante 2010 (después de un inicio de afio con porcentajes de
devoluciones mayores que las de 2009) disminuyeron a niveles menores aun que los de
2008 y en algunos casos menores a los de 2007 gracias a la aplicacion de las acciones
explicadas anteriormente. Es importante destacar que durante 2010 se “quebrd” la
estacionalidad historica. EI maximo de devoluciones, en lugar de ocurrir durante junio/julio
como histéricamente ocurre, se dio para la mayoria de las regiones durante mayo.

Ademas, las devoluciones absolutas del mes de agosto de 2010 fueron las menores en 20
meses y las devoluciones absolutas de septiembre 2010 fueron las menores desde abril
2007, y si se miran las devoluciones porcentuales, el porcentaje de devolucines registrado
en octubre 2010 es el menor indice de devoluciones registrado desde febrero 2008. Si se
analizan las devoluciones desde 2004, 2010 es el primer afio en el que el porcentaje de
devoluciones disminuye, registrandose mas de 15% de disminucion en las devoluciones
con respecto a 2009:

120% -
100% -

0% -

40% A

0%

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Grafico 8.1 Evolucion devoluciones Danone. Base 2004.

A continuacion se muestra el porcentaje de devoluciones de 2010 versus el de 2009. En el
anexo 2 puede verse la evolucion por region y canal. Se tomo como base las devoluciones
de enero 2009.
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8.1 Total pais

Evolucién devoluciones total canal
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Grafico 8.2 Evolucion devoluciones total pais, total canales.

Evolucién devoluciones Grandes Cuentas

80,0%

60,0%

40,0%

&
0,
oo o2 /l/ 01&0._’-—\
0,0% 0,6%
14.0%
/./ QXRO,\ ad

-20,0%

™
39,9% 38,9% -25,5%

-40,0%

_60,0% T T T T T T T T T T T

ENE FEB MAR  ABR  MAY  JUN JuL AGO SEP OCT NOV DIC
< 2010 ——2009

Gréfico 8.3 Evolucidn devoluciones total pais, Grandes Cuentas.
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Evolucion devoluciones proxy
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Gréfico 8.4 Evolucion devoluciones total pais, proxy.

8.2 Evolucién GBA

Evolucién devoluciones total canal
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Grafico 8.5 Evolucion devoluciones GBA, total canales.
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8.3 Evolucion Interior
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Grafico 8.6 Evolucion devoluciones Interior, total canales.

8.4 Evoluciéon NEO
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Grafico 8.7 Evolucion devoluciones NEA, total canales.
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8.5 Evolucion Interior SUR (SUR, PBAy CUYO)

Evolucién devoluciones total canal
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Grafico 8.8. Evolucion devoluciones NOA, total canales.
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9 CONCLUSIONES

A lo largo de este trabajo se han visto decenas de graficos, tablas y diagramas, se han
explicado los diversos analisis hechos tanto por Danone como por la consultora 3Log, se
han descripto las medidas utilizadas para disminuir las devoluciones a niveles, que si bien
aun no son los deseados, por lo menos dejan atras los alarmantes niveles de 2009. Pero,
¢que se puede sacar como conclusion de las mas de 100 paginas de este proyecto de
ingenieria?

La primera, casi obvia a esta altura, es que las devoluciones son y seran siempre un tema
complejo y con significativo impacto en la empresa, debido a la gran cantidad de variables
que intervienen y, sobre todo, a los cientos de personas involucradas, todas diferentes entre
si, con diferentes objetivos y visiones del negocio. Y todo esto es, justamente, lo que genera
que Danone tenga gran inercia, y le cueste adaptarse al cambio de paradigma imperante
durante afios, un paradigma en el cual las personas y la empresa se acostumbraron a un
crecimiento ininterrumpido de més de 2 digitos, donde las devoluciones no eran tenidas en
cuenta. El nuevo paradigma presenta una empresa cuyo crecimiento se desaceleré donde
para alcanzar los objetivos econémicos es necesario encontrar oportunidades de mejora,
donde los millones de pesos por afio gastados debido a las devoluciones son probablemente
la mayor oportunidad de mejora en estos momentos. Y este cambio de paradigma nos lleva
a la segunda conclusion: las politicas de la empresa con respecto a las devoluciones deben
cambiar y modificar la mentalidad de los empleados si se quiere alcanzar los objetivos de
devoluciones de 2011.

Ahora bien, queda claro que es necesario un trabajo conjunto y un compromiso de todas las
areas aun mayor del que existe actualmente. Pero el compromiso y el cambio tienen que
empezar desde los niveles superiores. Las mé&ximas autoridades, es decir, los directores,
tienen que promover una politica de ventas y devoluciones tal que trascienda a las personas
y se transforme en una prioridad de la empresa. Sostener dicha politica en el tiempo
dismininuira significativamente las devoluciones.

Cuando desde los niveles superiores llegue a los demas niveles una politica clara y
permanente, se podra comenzar a exigir a estos Ultimos indices de devoluciones méas bajos.
Multiples analisis, realizados tanto internamente como por una consultora, han mostrado la
cantidad de oportunidades de mejor que en la ejecucion diaria.

No existe un Unico problema, no existe una dnica solucién, no existe una Unica area
responsable. Es cierto que se han encontrado algunas causas, algunas relaciones, se han
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derribado algunos mitos y confirmados otros, se ha involucrado a muchas areas de la
empresa, se han disminuido las devoluciones considerablemente frente a las de 2009 y
alcanzado minimos histéricos, pero no es suficiente. La logistica inversa es “la tltima
frontera para la reduccion de los costos” Caldwell (2001), y todavia queda mucho traba por
hacer.
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11 ANEXO 1: EVOLUCION DEVOLUCIONES 2007 — 2009- BASE
ENERO 2007

11.1 Evolucion total pais
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Gréfico 11.1 Evolucidn devoluciones total pais, total canales. Base enero 2007.

Evolucién devoluciones Grandes Cuentas
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Gréfico 11.2 Evolucidn devoluciones total pais, Grandes Cuentas. Base enero 2007.
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Evolucion devoluciones proxy
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Gréfico 11.3 Evolucidn devoluciones total pais, proxy. Base enero 2007.

Evolucion devoluciones tradicional con preventa
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Gréfico 11.4 Evolucidn devoluciones total pais, tradicional con preventa. Base enero 2007.
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Evolucién devoluciones tradicional sin preventa

350% 308%

300% /h{i

250% 2ol 08%

A A\

150% 133% »
96% / \———\\5 97%

100% 79%  85% 2%

50% —w

0% E-V T T T T T T T T T
50% ENE FEB MAR ABR MAY  JUN JUL AGO SEP ocCT NOV DIC

—4—2009 —8—2008 =—d—2007

Gréfico 11.5 Evolucidn devoluciones total pais, tradicional sin preventa. Base enero 2007.
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Grafico 11.6 Evolucién devoluciones GBA, total canales. Base enero 2007.
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Evolucién devoluciones Grandes Cuentas
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Grafico 11.7 Evolucién devoluciones GBA, Grandes Cuentas. Base enero 2007.
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Gréfico 11.8 Evolucidn devoluciones GBA, proxy. Base enero 2007.
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Evolucion devoluciones tradicional con preventa
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Gréfico 11.9 Evolucidn devoluciones GBA, tradicional con preventa. Base enero 2007.
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Gréfico 11.10 Evolucién devoluciones GBA, tradicional sin preventa. Base enero 2007.
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11.3 Evolucién Interior
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Grafico 11.11 Evolucion devoluciones Interior, total canales. Base enero 2007.
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Grafico 11.12 Evolucion devoluciones Interior, Grandes Cuentas. Base enero 2007.

Evolucién devoluciones proxy
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Gréfico 11.13 Evolucién devoluciones Interior, proxy. Base enero 2007.
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Gréfico 11.14 Evolucién devoluciones Interior, tradicional con preventa. Base enero 2007.
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Evolucion devoluciones tradicional sin preventa
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Gréfico 11.15 Evolucién devoluciones Interior, tradicional sin preventa. Base enero 2007.

11.4 Evolucion NEA
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Gréfico 11.16 Evolucion devoluciones NEA, total canales. Base enero 2007.
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Evolucién devoluciones Grandes Cuentas
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Grafico 11.17 Evolucion devoluciones NEA, Grandes Cuentas. Base enero 2007.
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Gréfico 11.18. Evolucidon devoluciones NEA, proxy. Base enero 2007.
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Evolucion devoluciones tradicional con preventa
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Gréfico 11.19 Evolucién devoluciones NEA, tradicional con preventa. Base enero 2007.
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Gréfico 11.20. Evolucidn devoluciones NEA, tradicional sin preventa. Base enero 2007.

Pagina 138 Guido A. Santa Cruz ANEXO |



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

11.5 Evolucién NOA

Evolucién devoluciones total canal

450% 429%

"\
400%
350% / \

300% / \69%

250%

171%
200%

146%
1500 | SN 122% /./.\ \112% 134%
100% % .___.,

50%— 1—
0% ——h—

EME FEBE  MAR  ABR  MAY  JUN JuL  AGO  SEP OCT  NOV DIC
—— 2009 —@—2008 —&—2007

Grafico 11.21 Evolucion devoluciones NOA, total canales. Base enero 2007.
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Grafico 11.22 Evolucion devoluciones NOA, Grandes Cuentas. Base enero 2007.
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Evolucion devoluciones proxy
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Gréfico 11.23 Evolucion devoluciones NOA, proxy. Base enero 2007.
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Gréfico 11.24 Evolucion devoluciones NOA, tradicional con preventa. Base enero 2007.
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Evolucion devoluciones tradicional sin preventa
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Gréfico 11.25 Evolucion devoluciones NOA, tradicional sin preventa. Base enero 2007.
11.6 Evolucion PBA
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Grafico 11.26 Evolucion devoluciones PBA, total canales. Base enero 2007.
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Evolucién devoluciones Grandes Cuentas
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Grafico 11.27 Evolucion devoluciones PBA, Grandes Cuentas. Base enero 2007.
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Grafico 11.28 Evolucién devoluciones PBA, proxy. Base enero 2007.
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Evolucion devoluciones tradicional con preventa
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Gréfico 11.29 Evolucién devoluciones PBA, tradicional con preventa. Base enero 2007.
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Gréfico 11.30. Evolucién devoluciones PBA, tradicional sin preventa. Base enero 2007.
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11.7 Evolucién CUYO
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Grafico 11.31. Evolucién devoluciones CUYO, total canales. Base enero 2007.
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Grafico 11.32. Evolucién devoluciones CUYO, Grandes Cuentas. Base enero 2007.
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Evolucion devoluciones proxy
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Gréfico 11.33 Evolucion devoluciones CUYO, proxy. Base enero 2007.
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Gréfico 11.34 Evolucion devoluciones CUYO, tradicional con preventa. Base enero 2007.
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Evolucion devoluciones tradicional sin preventa
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Gréfico 11.35 Evolucion devoluciones CUYO, tradicional sin preventa. Base enero 2007.

11.8 Evolucion SUR
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Grafico 11.36 Evolucion devoluciones SUR, total canales. Base enero 2007.
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Evolucién devoluciones Grandes Cuentas
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Grafico 11.37 Evolucion devoluciones SUR, Grandes Cuentas. Base enero 2007.
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Gréfico 11.38 Evolucién devoluciones SUR, proxy. Base enero 2007.

ANEXO 1 Guido A. Santa Cruz Pagina 147



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

Evolucion devoluciones tradicional con preventa
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Gréfico 11.39. Evolucion devoluciones SUR, tradicional con preventa. Base enero 2007.
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Gréfico 11.40. Evolucién devoluciones SUR, tradicional sin preventa. Base enero 2007.
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12 ANEXO 2: EVOLUCION DEVOLUCIONES 2009-2010 — BASE
ENERO 2009
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Gréfico 12.1 Evolucidn devoluciones total pais, total canales. Base enero 2009.
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Gréfico 12.2 Evolucidn devoluciones total pais, Grandes Cuentas. Base enero 2009.
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Grafico 12.3 Evolucién devoluciones total pais, proxy. Base enero 2009.
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Gréfico 12.4 Evolucién devoluciones total pais, tradicional con preventa. Base enero 2009.
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Evolucion devoluciones tradicional sin preventa
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Grafico 12.5 Evolucién devoluciones total pais, tradicional sin preventa. Base enero 2009.
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Grafico 12.6 Evolucién devoluciones GBA, total canales. Base enero 2009.
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Evolucién devoluciones Grandes Cuentas
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Grafico 12.7 Evolucién devoluciones GBA, Grandes Cuentas. Base enero 2009.
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Gréfico 12.8 Evolucidn devoluciones GBA, proxy. Base enero 2009.
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Evolucion devoluciones tradicional con preventa
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Grafico 12.9 Evolucién devoluciones GBA, tradicional con preventa. Base enero 2009.
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ANEXO II

Gréfico 12.10 Evolucion devoluciones GBA, tradicional sin preventa. Base enero 2009.
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12.3 Evolucién Interior
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Grafico 12.11 Evolucion devoluciones Interior, total canales. Base enero 2009.
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Grafico 12.12 Evolucion devoluciones Interior, Grandes Cuentas. Base enero 2009.
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Evolucion devoluciones proxy
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Grafico 12.13 Evolucién devoluciones Interior, proxy. Base enero 2009.
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Gréfico 12.14 Evolucién devoluciones Interior, tradicional con preventa. Base enero 2009.
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Evolucion devoluciones tradicional sin preventa
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Grafico 12.15 Evolucién devoluciones Interior, tradicional sin preventa. Base enero 2009.
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Grafico 12.16 Evolucion devoluciones NEA, total canales. Base enero 2009.
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Grafico 12.17 Evolucion devoluciones NEA, Grandes Cuentas. Base enero 2009.
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Gréfico 12.18 Evolucion devoluciones NEA, proxy. Base enero 2009.
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Evolucion devoluciones tradicional con preventa
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Grafico 12.19. Evolucion devoluciones NEA, tradicional con preventa. Base enero 2009.
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Gréfico 12.20 Evolucién devoluciones NEA, tradicional sin preventa. Base enero 2009.
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12.5 Evolucién NOA
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Grafico 12.21. Evolucién devoluciones NOA, total canales. Base enero 2009.
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Grafico 12.22. Evolucién devoluciones NOA, Grandes Cuentas. Base enero 2009.
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Grafico 12.23. Evolucién devoluciones NOA, proxy. Base enero 2009.
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Gréfico 12.24 Evolucion devoluciones NOA, tradicional con preventa. Base enero 2009.
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Evolucion devoluciones tradicional sin preventa
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Grafico 12.25. Evolucion devoluciones NOA, tradicional sin preventa. Base enero 2009.
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Grafico 12.26 Evolucion devoluciones PBA, total canales. Base enero 2009.
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Grafico 12.27 Evolucion devoluciones PBA, Grandes Cuentas. Base enero 2009.
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Gréfico 12.28 Evolucién devoluciones PBA, proxy. Base enero 2009.
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Evolucion devoluciones tradicional con preventa
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Grafico 12.29 Evolucién devoluciones PBA, tradicional con preventa. Base enero 2009.
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Gréfico 12.30 Evolucién devoluciones PBA, tradicional sin preventa. Base enero 2009.

ANEXO II Guido A. Santa Cruz Pagina 163



DEVOLUCIONES EN DANONE LACTEOS ARGENTINA

12.7 Evolucién CUYO
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Grafico 12.31 Evolucion devoluciones CUYO, total canales. Base enero 2009.
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Grafico 12.32 Evolucion devoluciones CUYO, Grandes Cuentas. Base enero 2009.
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Evolucion devoluciones proxy
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Grafico 12.33 Evolucion devoluciones CUYO, proxy. Base enero 20009.
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Gréfico 12.34 Evolucién devoluciones CUYO, tradicional con preventa. Base enero 2009.
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Evolucion devoluciones tradicional sin preventa
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Grafico 12.35 Evolucion devoluciones CUYO, tradicional sin preventa. Base enero 2009.
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Grafico 12.36 Evolucion devoluciones SUR, total canales. Base enero 2009.
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Grafico 12.37 Evolucion devoluciones SUR, Grandes Cuentas. Base enero 2009.
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Gréfico 12.38 Evolucién devoluciones SUR, proxy. Base enero 2009.
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Evolucion devoluciones tradicional con preventa
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Grafico 12.39 Evolucién devoluciones SUR, tradicional con preventa. Base enero 2009.
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Gréfico 12.40 Evolucién devoluciones SUR, tradicional sin preventa. Base enero 2009.
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