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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo se concentra en el desarrollo de una serie de modelos para la
reingenieria de estrategias y procesos en compafiias de bienes de consumo, para
enfrentar el desafio que significan los nuevos paradigmas que imperan en la industria de
consumo masivo, materializados en el crecimiento del canal moderno de ventas, que
agrupa los canales de comercio organizados (hiper- y supermercados, tiendas de
conveniencia, etc.).

Esta migracion del comercio hacia el canal moderno, se traduce en la consolidacion de
los principales jugadores del mismo, lo que a su vez da lugar a nuevas fuerzas y
presiones competitivas, desde los niveles estratégicos hasta los niveles operacionales,
que alteran radicalmente el balance de poder en la industria. Dado el continuo
incremento en la sofisticacion de las operaciones de los principales clientes de las
compafiias de bienes de consumo, en todas las dimensiones del negocio, éstas se
enfrentan al desafio de redefinir sus estrategias y redisefiar sus procesos para adaptarse a
los nuevos paradigmas de la industria y desarrollar una serie de capacidades,
competencias y optimizaciones, con el objetivo ulterior de convertirse en socios
estratégicos del canal moderno y no perder terreno frente a los demés actores de la
industria.

De esta manera, en el presente trabajo se estudiara como una compafiia de CPG debe
redisefiar y redefinir sus estrategias y procesos y reorganizarse internamente para poder
acompanar el crecimiento acelerado del canal moderno, constituir ventajas competitivas
frente a los principales competidores en el mismo y aumentar la rentabilidad de su
negocio, junto a la eficiencia y productividad de sus recursos y procesos en el marco de
la consolidacion del mercado y la concentracion de los principales clientes.

En conclusion, el objetivo del presente trabajo es el dimensionamiento del problema, a
través de un exhaustivo analisis del canal moderno, y la introduccion de una serie de
modelos y alternativas de solucién, para su posterior utilizacion como guia para el
desarrollo de un proyecto de mejora de desempefio, y servir como base para entender las
mejores practicas internacionales en cada una de las dimensiones clave de una compafiia
de bienes de consumo. Asimismo, pretende servir como punto de partida para el
estudio, analisis y desarrollo de nuevas iniciativas innovadoras en estas dimensiones,
sobre todo en aquellas en las que las disciplinas propias de la Ingenieria Industrial
pueden tener los mayores impactos, para ulteriormente contribuir al enriquecimiento de
la base de conocimientos propios de la Ingenieria Industrial.

Jan Erwin Thomas
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EXECUTIVE SUMMARY

This Thesis focuses on the development of a series of models to reengineer strategies
and processes for consumer packaged goods companies (CPG), in order to face the
challenge that the new paradigms prevailing in the consumer goods industry create.
This challenge is embodied in the growth of the modern trade distribution channel
(hyper and supermarkets, convenience stores, etc.).

This migration of trade to the modern channel results in the consolidation of the major
players, which in turn creates new competitive pressures that radically alter the balance
of power in the industry from a strategic and operational perspective. Given the steady
increase in the retailers’ operational sophistication, CPG companies must redefine their
strategies and redesign their processes to adapt to the new industry paradigms and
develop a set of skills and capabilities, with the ultimate goal of becoming strategic
partners of the modern trade channel.

Thus, this Thesis will explore how a CPG company can realign its organization in order
to be able to accompany the modern trade channel’s rapid growth, provide competitive
advantages over major competitors, and increase the overall profitability of the
business, in the context of market consolidation.

Finally, the main goal of this Thesis is to determine the severity of the problem at hand
and to introduce a series of models and possible solutions for further use as a guide to
engage performance improvement projects. In addition, it is meant to serve as a
foundation to understand the international best practices for each of a CPG company’s
key processes. It also aims to serve as a starting point for the study, analysis, and
development of innovative initiatives in these key processes, especially in those in
which the disciplines of industrial engineering can have the greatest impact, to further
contribute to the enrichment of the industrial engineering’s set of knowledge.

Jan Erwin Thomas
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I INTRODUCCION

La cadena de valor de la industria del consumo masivo en América Latina esta
cambiando, por lo que las compafiias de bienes de consumo deben realizar significativos
esfuerzos en pos de realinear sus organizaciones acorde a los nuevos paradigmas que
imperan en el mercado. Impulsado desde un extremo de la cadena, este cambio se debe
principalmente al desarrollo econémico general de la region, al acceso a la tecnologia y
a la globalizacion del consumidor. En términos generales, el principal motor del cambio
consiste en la migracion del mercado de consumo masivo desde el canal tradicional de
ventas, hacia el canal moderno.

Antes de comenzar a estudiar estos cambios en mayor profundidad, primero se deben
entender determinados conceptos en cuanto a los canales de venta del mercado de
consumo masivo. En lineas generales, este mercado se compone de tres principales
canales de venta, que son el tradicional, conformado por los pequefios comercios
minoristas independientes, como lo son los kioscos, autoservicios y almacenes; el canal
moderno, conformado por los comercios minoristas organizados, como lo son las
cadenas de hiper- y supermercados y cadenas de tiendas de conveniencia; y por Gltimo
el canal on-premise, conformado por establecimientos de consumo directo, como lo son
por ejemplo los restaurantes.

La evidencia empirica internacional demuestra que a medida que las economias se
desarrollan y los mercados se modernizan, la participacion del canal moderno en el
mercado de consumo masivo crece a expensas del canal tradicional. La velocidad y la
naturaleza de la migracion dependen principalmente de tres factores: los cambios en las
tendencias, habitos y conocimientos de los consumidores, la consolidacion de los
principales retailers modernos (cadenas nacionales y multinacionales) y una serie de
factores macroeconomicos, incluyendo los marcos regulatorios a nivel de cada pais.

En este sentido, como consecuencia de la consolidacion de la posicion competitiva de
los principales jugadores del canal moderno y la mayor relevancia de éste frente al resto
de los canales, junto a la evolucién del tipo de mercado, pasando de ser un mercado
impulsado por la oferta, a un mercado impulsado por la demanda, estos principales
jugadores del retail moderno sufren y generan una serie de cambios que alteran los
balances de poder en la industria.

Introduccién Jan Erwin Thomas 1
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Estos cambios en el balance de poder de la industria generan una serie de fuerzas y
presiones sobre las comparfiias de bienes de consumo, que deben a su vez enfrentar el
desafio de hacer frente a las demandas crecientemente sofisticadas de sus principales
clientes (los retailers), en una serie de dimensiones clave dentro del modelo de gestion
de una compafiia de consumo masivo, como se detallara en el desarrollo del presente
trabajo.

Para las compafifas de bienes de consumo®, surge entonces el desafio de realinear su
organizacion, mediante la redefinicidn de sus estrategias y el redisefio de sus procesos,
para adaptarse a esta nueva situacion del mercado y de la industria y desarrollar una
serie de mejoras y optimizaciones, con el ulterior objetivo de convertirse en socio
estratégico del canal moderno y de esa manera poder desarrollar ventajas competitivas
estratégicas y operacionales, en pos de capturar el mayor beneficio econémico posible y
maximizar la rentabilidad del negocio.

Este desafio fue motivo de un proyecto de consultoria, sobre el cual esta basado el
presente trabajo; con lo cual el principal objetivo del mismo es plasmar los aprendizajes
de la experiencia profesional desarrollada por al autor en el marco de éste y otros
proyectos, en pos de la creacion de una guia profesional para el andlisis, disefio e
implementacién de optimizaciones para la mejora de desempefio de compafiias de
bienes de consumo en todas las dimensiones clave de las mismas, maximizando la
rentabilidad de sus operaciones en el marco del desarrollo y consolidacién del canal
moderno.

De esta manera, el desarrollo del presente trabajo se divide en seis capitulos. Luego de
esta introduccioén, en el segundo capitulo se realiza un andlisis exhaustivo del canal
moderno en el entorno del retail, estudiando el pasado, el presente y proyectando el
futuro del mismo -asi como a los principales actores del canal- con el objetivo de
definir, entender y finalmente dimensionar el tamafio y alcance del problema en
cuestion, en pos de allanar el camino hacia las posibles alternativas de solucion.

En el tercer capitulo, se introducen las dimensiones halladas como clave para un modelo
de gestion orientado al canal moderno, a partir del cual se introducen y explican las
mejores practicas a nivel internacional para cada dimension y subproceso clave, pieza
fundamental en el camino hacia la construccién de un modelo de iniciativas de mejora y
optimizaciones, ajustado a la realidad de cada compafia. De esta manera, la definicion y
el dimensionamiento del problema, junto al relevamiento y entendimiento de las
mejores practicas internacionales relativas a cada dimension, habilita la identificacion,

! En el presente trabajo, las compafiias de bienes de consumo seran llamadas “compafiias de CPG”
(Consumer Packaged Goods), tal como se denominan en la industria.
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el estudio y el analisis de brechas de desempefio, paso ineludible para identificar
oportunidades y desarrollar iniciativas para explotar esas oportunidades.

A partir de ello, siguen los capitulos 1V, V y VI, detallando modelos de optimizacion
para la mejora de desempefio en las dimensiones clave de cadena de suministro,
planeamiento y gerenciamiento de cuentas, e ingenieria de conocimientos e
informacion, respectivamente.

Se seleccionaron estas tres dimensiones clave para analizar en mayor profundidad,
debido a que en términos econdmicos son las mas relevantes, pero especialmente
porque se considera que son aquellas en las que los conocimientos y disciplinas propias
de la Ingenieria Industrial pueden tener los mayores impactos.

Introduccién Jan Erwin Thomas 3
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II. EL CANAL MODERNO: PASADO, PRESENTE Y FUTURO

En el presente capitulo se analizara en detalle el canal moderno en la industria de los
retailers de alimentos, cominmente llamados “Grocery retailers”, que incluyen los
hipermercados, supermercados, cadenas de tiendas de conveniencia, y similares. Es
decir, los principales clientes de canal moderno de las compafiias de CPG.

En primer lugar, se analizara la evolucion tipica del entorno del retail moderno, basado
en experiencias internacionales. Luego se estudiard y analizara en detalle el pasado,
presente y futuro del canal moderno en la Argentina, comparandolo con el de otros
paises, para poder entender y posicionar al mismo en cuanto al marco tedrico
desarrollado, y lo que ello significa para las compafilas de CPG, que constituye el
primer paso para el dimensionamiento externo del problema y el posterior desarrollo de
alternativas de solucidn, foco del estudio que se realiza en esta Tesis.

Fase III
Consolidaciony
especializacion

Fase I1
Nuevas categorias

Fase IV
Disputa de share

Figura Il.1. Fases del desarrollo del entorno de retail moderno

La evidencia empirica internacional sugiere que tipicamente el desarrollo del canal
moderno sucede en cuatro fases (figura 11.1)

La primera fase, que se puede llamar de “penetracidon”, se caracteriza por una fuerte
expansion geografica del entorno del retail moderno, generalmente con grandes
formatos (mayores a 6000 metros cuadrados de area de ventas). Esto se debe
principalmente a que los paises que se encuentran en esta fase, aln presentan vastas
areas geograficas sin presencia de los grandes jugadores del retail moderno, y la
estrategia ldgica a seguir por razones de rentabilidad es expandirse geograficamente,
antes de comenzar a competir mas fuertemente en areas ya cubiertas por el canal
moderno.

El canal moderno Jan Erwin Thomas 5
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En otras palabras, esto se puede resumir en el hecho de que para los grandes retailers es
mas rentable capturar nuevos clientes que migren hacia el canal moderno, en vez de
competir por los mismos clientes que ya son compradores del canal. En esta fase, los
retailers ponen foco en la obtencidn de buenos espacios inmobiliarios, en la efectividad
de la cadena de suministro y en inversiones en la infraestructura de distribucion, debido
justamente al crecimiento geografico que enfrentan, con las claras complicaciones que
ello conlleva. Esta fase es facilmente reconocible si se estudia el incremento de area de
ventas de retail moderno por habitante, como se vera mas adelante en este capitulo.

La segunda fase, que se puede llamar “Nuevas Categorias”, se caracteriza por el
incremento de la productividad de las areas de venta de las tiendas, principalmente
debido a la introduccién de nuevas categorias non-food, es decir de no-alimentos, tales
como electrodomésticos, electronica, ropa, etc. Es decir, se trata en esta fase de
incrementar el tamafio del ticket de facturacion promedio. EIl principal foco de los
retailers en esta fase es en conseguir la modificacion de los habitos de consumo de los
compradores, para llevarlos a comprar estas nuevas categorias en los hipermercados y
supermercados. De la misma manera, surge la necesidad para los retailers de emplear
técnicas mas efectivas para administrar el capital de trabajo, debido a las nuevas
categorias de productos que deben aprender a gestionar y comercializar, sin mencionar
el gran impacto que tendran también en sus cadenas de suministro. Esta fase se puede
reconocer principalmente por el incremento del valor promedio de los tickets de
facturacion, como por el incremento absoluto de ventas en las mismas tiendas. Es decir,
cuando una misma tienda, que esta presente en un entorno clasificado como de fase |
comienza a incrementar desmedidamente el valor de sus ventas, sin mediar otras
acciones concretas que puedan distorsionar el analisis, es un claro indicio de la
migracién hacia la fase Il, ya que todo indicaria que esa tienda comenzd a incursionar
en categorias de valores mas elevados.

La tercera fase, que se puede llamar de “Consolidacion y Especializacion”, se
caracteriza por una creciente concentracién del retail moderno en pocos jugadores
mayores. En la misma linea, estos grandes jugadores comienzan a introducir nuevos
formatos de tiendas para ajustarse a las necesidades de los compradores, como por
ejemplo de conveniencia, cercania, descuento, etc. En esta fase los principales jugadores
ponen foco en adquisicion de capital, integracion de operaciones, fusiones y
adquisiciones, para elevar el nivel de participacion de mercado. De la misma manera,
comienzan a concentrar esfuerzos en entender al comprador y desarrollar los nuevos
formatos que se ajusten a sus necesidades. Los indicios mas claros de esta fase son la
reduccion del area de ventas (formatos mas pequefios) y la concentracion de la
participacion de mercado de los principales jugadores.

6 Jan Erwin Thomas El canal moderno
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Finalmente, la cuarta fase, que se puede llamar de “Disputa de Participacion”, se
caracteriza por el fortalecimiento de las marcas propias de los retailers, como modo de
diferenciacion entre los principales retailers, y la disputa por la lealtad de los
compradores; con lo cual, en esta fase, si se compite por atraer a los mismos
compradores. Por ello, en esta fase los retailers del canal moderno ponen foco en la
mejora y optimizacién de sus operaciones: cadena de suministro, propuesta de valor,
innovaciones, ejecucion, disefio de tiendas, etc. Es decir, cuando se llego a esta fase, los
retailers comienzan a sufrir la presion del mercado para la especializacion y
reorganizacion de sus estructuras y procesos, con el objetivo de no perder terreno frente
a sus principales competidores.

A su vez, esta fase se puede reconocer cuando se comienzan a observar claros
posicionamientos diferenciados de los principales jugadores del retail moderno, es decir
por ejemplo, cuando una cadena se posiciona como de bajos precios, otra cadena se
posiciona como experiencia diferenciada del comprador, etc. De la misma manera, se
notan claros esfuerzos en el desarrollo y posicionamiento de las marcas propias o
“blancas” de cada retailer.

Habiendo estudiado entonces la evolucién general que sigue el entorno del retail
moderno a nivel mundial, se analizara a continuacion el canal moderno en la Argentina.

En lineas generales, la inflaciébn es una de las grandes causas del cambio en el
comportamiento de los consumidores, ya que los precios han sufrido considerables
incrementos en los Gltimos afios, sobre todo en el sector de los alimentos. La reaccion
de los compradores es, por un lado, para los que tienen poder adquisitivo suficiente,
realizar grandes compras en hipermercados, incrementando los inventarios en sus
domicilios en el afan de conseguir el mejor precio promedio Yy, de esa manera, escaparle
al continuo incremento de precios, sobre todo comprando en los dias en los que los
hiper- o supermercados ofrecen descuentos especiales; o por el otro lado, para los
compradores de menor poder adquisitivo, comprar dia a dia Gnicamente lo necesario en
tiendas de cercania, como una manera para controlar mejor su gasto y evitar las
tentaciones que puede generar la variedad de productos de un hipermercado.

Analizando el mercado de consumo masivo, las tiendas independientes de alimentos
contintan siendo en Argentina el canal de venta mas importante para este tipo de
productos, contabilizando un valor de ventas en el afio 2010 de aproximadamente
83.100 millones de pesos (alrededor de 20.420 millones de dolares en 2010). Este canal
de venta cuenta con aproximadamente unos ~145.900 puntos de venta (PdV), cubriendo
toda la extensidn del territorio de la Argentina.

El canal moderno Jan Erwin Thomas 7
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Generalmente, estos pequerios retailers de alimentos son almacenes que cuentan con un
servicio denominado “behind the counter”, es decir, son practicamente autoservicios.
Otro grupo importante en este canal esta conformado por los cominmente llamados
“Supermercados Chinos”, una variante de autoservicio de bajos precios con formato de
tienda de proximidad, que tiene en comun algunas caracteristicas con los
supermercados, pero son considerados parte del canal tradicional, ya que generalmente
son emprendimientos de una sola sucursal, propiedad de una familia inmigrante de
origen chino o coreano, que también se encarga de la gestién diaria del establecimiento.

Luego de la crisis del afio 2001, las ventas de retail en la Argentina se han estado
recuperando a una tasa compuesta anual equivalente (Compound Anual Growth Rate, o
CAGR) de 15,8%, desde el afio 2002. Analizando este niUmero en mayor detalle, se lo
puede dividir en el crecimiento debido a las ventas de tiendas de comestibles, que
evidencian una tasa compuesta anual de 15,6%, y el crecimiento de las ventas de tiendas
de no comestibles, con una tasa de 16,2% (figura I1.1).

Ventas en millones de délares
$100,000" M Tiendas de no-comestibles

Tiendas de comestibles

80,0001 76,663 77,476

71,795 72,018
66,707 66,119
60,0001 56,767
47,387
41,653
40,000‘ 35,372
31,396
o [ ]

20,0001

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Figura I.2. Ventas de retail en millones de ddlares
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En la figura 1, se puede observar el impacto que ha tenido la crisis del afio 2001 en la
industria del retail en la Argentina. Desde el afio 1999, el consumo presentaba una
ligera tendencia decreciente, para luego desplomarse por completo en la crisis. Vale
aclarar que este desplome se debe, en gran parte, a la variable de tipo de cambio con el
ddlar estadounidense, ya que en ese afio se pasd de una tasa de convertibilidad de un
peso por ddlar, en un primer momento, a una tasa de 1,40 pesos por délar. A partir del
afio 2002, la industria ha evidenciado una marcada tendencia hacia la recuperacion de
los valores previos a la crisis del 2001. Es interesante destacar que a esta industria le ha
tomado aproximadamente diez afios recuperarse por completo de la crisis, hecho que
por si solo evidencia también el correspondiente atraso que la Argentina demuestra en la
evolucidn de esta industria respecto de sus principales socios comerciales del Mercosur.

Para entender la dinamica del canal moderno dentro de la industria de retail en
Argentina, se deben analizar en detalle los distintos canales de venta que componen el
mismo. Como previamente definido, el canal moderno se compone principalmente de
los hipermercados, supermercados, cadenas de tiendas de conveniencia y similares, es
decir, agrupa el comercio organizado. En la figura 11.2, se puede observar la evolucion
de las ventas de retail (como previamente definido), abiertas en los diferentes canales de
venta. En esta figura, se deben tomar como canal moderno las ventas de:
Hipermercados, Supermercados, Discounters, Tiendas de Conveniencia y Forecourt
Retailers.

Definido entonces de esta manera el canal moderno, se puede observar cobmo a partir del
aflo 2002, evidencia una clara tendencia creciente, pasando de representar
aproximadamente 5128 millones de délares en el afio 2002, a 15150 millones de ddlares
en el afio 2010 (figura 11.3).

Una de las principales razones para estudiar la evolucion histérica de estos canales de
venta en la industria del retail, es poder proyectar la evolucién futura, para de esa
manera poder, como compafiia de CPG, adelantarse al cambio, y lograr maximizar el
potencial del mercado en cada uno de sus estadios de evolucidn.

Sin embargo, para poder proyectar le evolucion de los canales, primero resulta necesario
entender la evolucion de los canales de ventas de retail, es decir, entender cuéles son los
factores que impulsan un canal por sobre el resto, cuales son los factores que potencian
las ventas en un canal, cuales son los factores que tienen efectos negativos sobre cada
canal, etc.
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en compaiiias de bienes de consumo
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Para entender entonces la evolucion del canal moderno, se deben identificar las
principales variables que puedan explicar la misma, mediante una serie de anélisis

estadisticos.

Una variable macroecondmica importante que se debe analizar es el gasto en consumo
per capita (consumer expenditure, CEP). El gasto en consumo per céapita, es
bésicamente, el gasto en que cada individuo de la poblacién incurre principalmente en

las siguientes categorias:

10

Alimentos

Vivienda

Servicios

Transporte

Cuidado de la salud
Entretenimiento

Otros (Educacién, seguros, etc.)

Jan Erwin Thomas
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Dado que esta variable incluye el gasto en productos de consumo masivo, en principio,
podria estar directamente vinculada al desarrollo del canal moderno. Para verificar esto
altimo, se debe realizar la regresion estadistica entre esta variable y el estado de
desarrollo que presenta el canal moderno en las principales regiones del mundo?.

Participacién del canal moderno en el total del retail (%) T
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Figura 11.4. Correlacion entre la participacion del canal moderno y el gasto en consumo

Como se observa en la figura 11.4, analizando la participacion del canal moderno en el
total de las ventas de retail y el gasto en consumo per cépita para 53 paises
representativos de las distintas regiones del mundo, se obtiene una regresion con un R
cuadrado de aproximadamente 70%. Si se observa con mayor detalle el cuadrante
superior derecho de la figura 11.4, se puede ver que alli se agrupan las economias mas
desarrolladas, mientras que en el cuadrante inferior izquierdo, se encuentran las
economias menos desarrolladas del mundo. En primera instancia, esto permite concluir
que a medida que las economias se desarrollan, el mix del entorno del retail tiende a
migrar hacia el canal moderno.

Observando la ubicacién de la Argentina en la misma figura, se puede ver que se
encuentra ligeramente por debajo de la curva de evolucion general, con lo cual se
encuentra por debajo del nivel esperable.

2 Datos de 2010
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En la misma linea, otro analisis estadistico para entender la evolucion del canal
moderno, y la manera en la que ésta esta ligada al desarrollo del pais, es estudiar la
relacion entre la participacion del canal moderno en el total de las ventas de retail, y el
promedio de area (en metros cuadrados) de superficie de ventas de retail por habitante
en zonas urbanas (figura I11.5).

Participacion de canal moderno en total de retail (%)
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Figura I1.5. Correlacion entre participacion de canal moderno y saturacion de area

De esta manera, se observa en esta figura que a medida que crece el retail, en su
totalidad, también lo hace la participacion del canal moderno en el mismo. Nuevamente
se observa que las economias mas desarrolladas, se encuentran en el cuadrante superior
derecho de la figura, mientras que las economias menos desarrolladas lo hacen en el
cuadrante inferior izquierdo.

Para poder proyectar entonces la participacion futura del canal moderno en las ventas de
retail especificamente en Argentina, en base a la variable de gasto en consumo per
capita, se debe analizar la evolucidn y relacidn histdrica de estas variables a nivel local,
lo que puede observar en la figura I1.6.
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Figura I1.6. Correlacion entre la participacion del canal moderno y el gasto en consumo para Argentina

Analizando la regresion entre los datos histéricos de participacion del canal moderno y
gasto en consumo per capita de la Argentina, en valores absolutos, se observa que se
obtiene un R cuadrado extremadamente bajo, indicando que las variables descriptas de
esta manera no demuestran seguir una correlacién significativa a través de los afios, y
por sobre todo, significa que no se puede utilizar para las proyecciones de evoluciones
futuras. Pero, como demostrado por extensas evidencias empiricas alrededor del mundo,
estas variables si estan relacionadas. Cabe preguntarse entonces, ¢por qué no sucede
esto en Argentina?

La respuesta a esta pregunta se puede ensayar de la siguiente manera: entre otros
efectos y situaciones macroeconémicas complejas en Argentina, la crisis del afio 2001 y
la posterior devaluacion del peso argentino, causaron una serie de distorsiones a la
variable del gasto en consumo per capita, en valores absolutos. Aun cuando es sabido
que estas variables guardan una significativa correlacion a nivel mundial, cuando se
estudian en valores absolutos las distorsiones propias de determinados efectos
macroecondmicos en algunos paises, pueden producir estas interpretaciones erroneas
acerca de independencia estadistica de ambas variables.
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En este sentido, si se estudian estas variables en valores relativos, es decir, indexados a
un determinado afio en el que se decida comenzar el estudio, se obtiene la figura I1.7.
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Figura I.7. Evolucidn del retail moderno en Argentina y el gasto en consumo per capita

Analizando la figura 11.7, se observa que en la primera etapa, entre los afios 1999 y
2002, las ventas de retail en el canal moderno sufren los impactos de la crisis, al igual
que el gasto en consumo per capita. La segunda etapa, entre los afios 2003 y 2006, se
puede denominar de “estabilizacion y recuperacién”, y se observa en ella que el canal
moderno sufrio ain mas el impacto de la crisis macroeconémica que el gasto en
consumo. A partir del afio 2003, ambas variables macroeconémicas comienzan a
recuperarse, haciéndolo de manera mas lenta el canal moderno, ya que el fuerte impacto
de la crisis sobre la disponibilidad de dinero impide a los consumidores realizar sus
compras mayores en el canal moderno con mayor prevision. La tercer etapa, entre los
afios 2006 y 2010, puede llamarse de expansidn agresiva, y en ella se observa que
ambas variables demuestran un crecimiento acelerado. Analizando la evolucion del
canal moderno en esta etapa, se observa que ha tenido un crecimiento ain mas
acelerado que el gasto en consumo, debido principalmente a las estrategias comerciales
agresivas por parte de los retailers mas importantes que operan en el pais.
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La conclusion que se puede extraer de este analisis, es que, en los ultimos diez afios, el
canal moderno en Argentina ha evolucionado en linea con la volatilidad macro del pais,
con lo cual es el tipo de variable que se debe estudiar para entender la evolucion del
canal moderno en el pais. De la misma manera, se puede destacar también, que al canal
moderno le ha tomado diez afos recuperarse de la crisis del afio 2001, como
mencionado previamente.

Continuando con el estudio del retail en Argentina, para entender en qué etapa del
desarrollo general del entorno del retail se encuentra, se debe entender también el nivel
de saturacion (o penetracién) que presenta el canal moderno en el pais. Observando
entonces la figura I1.7, se observa que, en términos de América Latina, el canal moderno
en Argentina presenta un nivel de penetracion intermedio, por debajo de México y
Chile, pero por arriba de Brasil, Colombia, Pert, Paraguay, etc. Observando las
posiciones y valores que presentan los paises mas desarrollados, como Estados Unidos,
Alemania, Francia y el Reino Unido, se puede concluir que aun hay mucho potencial de
desarrollo para el canal moderno en Argentina; un dato extremadamente interesante
para los principales jugadores de la industria en el pais, ya que significa que habra
mercado para capturar a medida que se siga dando la migracién del canal tradicional
hacia el canal moderno.

Area de ventas de canal moderno por poblacién relevante
(metros cuadrados por cada 1,000 habitantes urbanos) - Afio 2010
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Figura I1.8. Saturacion de area de canal moderno
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Estudiando con mayor granularidad el crecimiento en ventas que ha sufrido el canal
moderno en los ultimos afios, resulta necesario separar este crecimiento en los dos
principales factores que lo componen, que son el incremento en productividad por metro
cuadrado y el crecimiento en area de ventas, es decir, la apertura de nuevos locales o la
expansidn geografica.

Para analizar esto ultimo, se realiza el analisis que resume la figura 11.9, donde se
observa el crecimiento de las ventas del canal moderno descompuesto por productividad
y area, tal como descripto previamente. Se observa que el mayor crecimiento de ventas,
casi el 70% del crecimiento, se debe al incremento en productividad por metro
cuadrado. La productividad por metro cuadrado se entiende como las ventas que se
obtienen por unidad de superficie de ventas, con lo cual, volviendo a la evolucion tipica
del entorno del retail, esta evidencia empirica demuestra que la principal variable de
crecimiento de ventas desde el afio 2005 hasta el afio 2010 fue debido al incremento del
valor del ticket promedio, como explicado para la fase Il. Este fendmeno se debe
fundamentalmente al desarrollo de las categorias non-food, es decir, por ejemplo, a la
introduccion de ventas de electrodomésticos, articulos de electronica, informatica, etc.;
todos factores que incrementan significativamente el valor del ticket promedio.
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Figura 11.9. Descomposicion en area y productividad de las ventas de retail
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Proyectando esto mismo para los proximos cinco afios, se observa una evolucion
distinta (figura 11.10). Para los proximos cinco afios, se espera un fuerte crecimiento de
las ventas del canal moderno tanto por area como por incremento de productividad, de
hecho, se espera que aproximadamente el 65% del incremento de ventas se deba a la
expansion geografica de nuevas tiendas, y el 35% restante debido a incrementos de
productividad.
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Figura 11.10. Descomposicion en area y productividad de proyeccion de ventas

El crecimiento debido al incremento de area se puede explicar mediante dos fendmenos:
por un lado, el desarrollo de nuevos formatos (Carrefour Express, Mini, etc.), que
corresponde a la fase Ill del desarrollo tipico del entorno del retail, y por el otro, la
apertura de nuevos big-boxes (grandes hipermercados) en el interior, que corresponde a
la fase I.

Un analisis de la proyeccién con otro grado de granularidad mas, permite entender
exactamente la composicion del crecimiento esperado, en cuanto qué a tipos de tiendas
(formatos) son los que impulsaran el crecimiento del retail hacia el afio 2016 (figura
11.11).
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En la figura I1.11, se tiene en el eje x la participacion de cada tipo de formato, en cuanto
a tamano de superficie de ventas, en las ventas totales de retail en el afio 2010. Es decir
que el ancho de cada barra representa la participacion de cada formato en el mix del
retail argentino.

En el eje y, se representa el crecimiento esperado entre los afios 2011 y 2016, lo que
representa el alto de cada barra. Se observa entonces, que los formatos de mas de 6000
metros cuadrados, que representan un 48% del total del mix de tiendas de retail,
creceran un 30% hasta el afio 2016, esto se debe principalmente al incremento de la
penetraciéon de los grandes formatos en el interior del pais (fase I). Los formatos de
entre 4000 y 6000 metros cuadrados, que representan el 9% del mix, creceran un 111%
hasta el aflo 2016. Los formatos de entre 2000 y 4000 metros cuadrados, que
representan el 20% del mix, creceran un 135% entre los afios 2011 y 2016. En los
altimos dos formatos, se superponen los efectos de aperturas de grandes formatos en el
interior y la expansion de formatos pequefios en zonas urbanas. Finalmente, los
formatos de entre 1000 y 2000 metros cuadrados y aquellos menores a 1000 metros
cuadrados, que representan el 15% y el 8% del mix respectivamente, creceran un 19% y
un 23%, respectivamente. Estos Gltimos se deben a la expansion de formatos pequefios
en la Ciudad de Buenos Aires y en el Gran Buenos Aires (fase IlI).

Crecimiento proyectado
del area de ventas 2011-2016 (%) Superposicién
de ambos efectos
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Figura I1.11. Proyecciones de crecimiento por tipo de formato de tienda

18 Jan Erwin Thomas El canal moderno



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compaiiias de bienes de consumo

Hasta aqui se han estudiado las principales evoluciones y realizado las proyecciones del
canal moderno, llegando hasta una granularidad de tipo de formato. Ahora bien, esta
claro que estas evoluciones consolidadas se deben a las evoluciones de los prinipales
jugadores del entorno de retail modern, con lo cual, en pos de seguir profundizando el
analisis del mercado argentino de retail moderno, se debe estudiar también la
composicion respecto de los principales jugadores del mismo. Analizando entonces las
ventas por las distintas banderas (cadenas de retailers), desde el afio 2005 hasta el afio
2010, se obtiene la siguiente tabla (tabla I1.1):

Bandera Ventas en 2005 Ventas en 2010 (g A%Cémézml%)
Carrefour 1.888.498.536 4.507.333.172 19,0%
Cencosud 1.454.469.697 3.303.795.521 17,8%
Walmart 665.000.000 2.227.011.554 27,3%
Coto 1.022.466.763 2.008.436.985 14,5%

La An6nima 598.142.449 1.399.963.219 18,5%
Casino 325.655.973 375.913.659 2,9%
Total Top 6 5.954.233.418 13.822.454.110 18,3%
Total General 6.917.577.229 15.367.215.862 17,3%

Tabla Il.1. Ventas de los principales retailers en Argentina

Si se calcula a partir de las ventas la participacion de mercado de cada jugador, se
obtiene la tabla I1.2.

A partir de la informacion mostrada en las tablas 11.1 y 11.2, se puede llegar a una serie
de conclusiones. En primer lugar, el mercado del retail moderno en Argentina esta
dominado por los seis principales jugadores, que concentran una participacion de
mercado de casi el 90% en 2010, un crecimiento de 3,9 puntos porcentuales respecto del
afio 2005. De la misma manera, los tres principales jugadores, concentran
aproximadamente el 65% del mercado en 2010, un crecimiento de 2,2 p.p. respecto del
afio 2005.
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Crecimitlento Participacion Participacion Delta
Semelera (CAFig) e 2005 2010 Participacion

Carrefour 19,0% 27,3% 29,3% 2,0%
Cencosud 17,8% 21,0% 21,5% 0,5%
Walmart 27,3% 9,6% 14,5% 4,9%
Coto 14,5% 14,8% 13,1% -1,7%
La Anénima 18,5% 8,6% 9,1% 0,5%
Casino 2,9% 4,7% 2,4% -2,3%
Concentraciéon Top 3 63,1% 65,3% 2,2%
Concentracion Top 6 86,1% 89,9% 3,9%

Tabla I1.2. Participaciones de mercado de los principales retailers en Argentina

Analizando el crecimiento individual de cada una de las principales cadenas, se observa
que Walmart, Carrefour y La Andnima lideran los indices de crecimiento compuesto
equivalente anual (CAGR), con 27,3%, 19% y 18,5%, respectivamente; seguidos en
orden por Cencosud, Coto y Casino, con 17,8%, 14,5% y 2,9%, respectivamente. En
general, el mercado ha crecido en promedio a una tasa del 17% anual, en los ultimos
cinco anos.

Ahora bien, para entender si el nivel de concentracion calculado se puede calificar como
alto o bajo, resulta indispensable estudiar y comparar los mismos nameros con aquellos
de otros paises (figura 11.12).

Se puede observar en la figura 11.12, que los niveles de concentracion de los principales
tres retailers en Argentina, aun es intermedio, si se lo compara con paises ‘vecinos’ de
América Latina. Sin embargo, existe una probabilidad concreta de que esto aumente
significativamente en los préximos afios, ya que si se proyectan las ventas de cada uno
de los retailers (basado en modelos estadisticos y estimaciones de las mismas
compafiias) estos mismos numeros para el afio 2016, se obtiene que la concentracion
podria llegar a un 75-80%, similar al nivel de concentracion actual de Chile.
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Figura 11.12. Comparacion de la concentracién del retail moderno

Para estudiar un poco mas en detalle a los principales jugadores, se debe entender
también qué tipos de formatos de tiendas posee cada uno y como se posicionan en el
mercado argentino.

Carrefour

Carrefour desembarcd formalmente en el afio 1982 en Argentina. EI nlcleo de su
negocio es la venta de retail a través de hipermercados y supermercados, y en el Gltimo
afio (2010) también incursiond en la venta mayorista, a través de su nuevo formato
“Atacadao”, con el primer local inaugurado en la localidad de Laferrere. En cuanto a la
venta minorista, actualmente cuenta con 189 locales, entre los cuales tiene formatos de
hipermercado “Carrefour”, formatos de supermercado “Carrefour Market” y tiendas de
proximidad o cercania “Carrefour Mini” o “Carrefour Express”. También es propietaria
de la cadena de discounters “Dia”, pero es una sociedad operada de forma
independiente.
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Carrefour en Argentina logré posicionarse fuertemente como una opcion de bajos
precios, en un mercado donde el incremento continuo y marcado de los mismos es una
de las principales preocupaciones de los consumidores.

Cencosud

Cencosud SA es propiedad de Cencosud Chile, a su vez controlada por la familia
Paulmann. En Argentina también son propietarios de compafiias tales como Easy SA,
Blaisten SA, Cencosud Shopping Center SA, etc. ElI niacleo de la compafiia en
Argentina es la venta de retail a través de supermercados e hipermercados, bajo las
banderas de Disco (formato de supermercado, para segmentos de ingresos
medios/altos), Vea (formato de discounter, para segmentos de ingresos medios y bajos)
y Jumbo (formato de hipermercado, para segmentos de mayor poder adquisitivo).
Cencosud tiene cobertura nacional con sus tiendas, sobre todo con la bandera Vea, ya
que las banderas Jumbo y Disco se enfocan en los segmentos de mayores ingresos y se
ubican en su mayoria Unicamente en las principales ciudades del pais.

Walmart

Walmart de Argentina SA es la filial local de la compafiia estadounidense Wal-mart
Stores Inc. En Argentina, comenz6 sus operaciones en el afio 1995. El nucleo de la
compafiia es la venta de retail a través de hipermercados, con cobertura nacional,
aunque concentra practicamente la mitad de sus locales en el area de Gran Buenos Aires
y ciudades aledafias. En los ultimos afios comenzd a desarrollar el formato
“Changomas”, que cuenta con un tamafio promedio de 4000 metros cuadrados
(significativamente menores a los aproximadamente 8000 metros cuadrados promedio
de sus hipermercados), y se posiciona como un supermercado de bajos precios en zonas
de ingresos medios y bajos, obteniendo hasta el momento una favorable aceptacion por
parte del mercado.

Coto

Coto CICSA fue fundada en el afio 1970 por la familia Coto. Comenz6 como una
carniceria y en poco tiempo se desarroll6 como una importante cadena de
supermercados. Sin embargo, Coto Unicamente tiene cobertura regional, concentrando
la mayoria de sus locales en la provincia de Buenos Aires, Santa Fé y Entre Rios. Coto
abastece a todos sus locales desde un solo centro de distribucion, uno de los mas
grandes del tipo en América Latina. EIl nucleo del negocio de Coto consiste en la venta
de retail a través de hipermercados y supermercados, mayormente concentrado en
supermercados, donde se posiciona como un supermercado de barrio con precios
competitivos y buen servicio.

22 Jan Erwin Thomas El canal moderno



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compaiiias de bienes de consumo

La Andénima y Casino

Importadora y Exportadora de la Patagonia fue fundada en 1908 por las familias Braun
y Mendez. Actualmente es controlada por la familia Braun, y aproximadamente el 25%
de las acciones se comercializan en la Bolsa de Buenos Aires. El principal foco de la
compafiia es la venta de retail a través de sus dos cadenas de supermercados, La
Anénima y Quijote. Ademas, también cuenta con unidades de negocio de
procesamiento de carnes, entre otras, con las cuales abastece a sus supermercados y
exporta al resto del mundo. Las cadenas de supermercados tienen foco regional en las
provincias del sur del pais, estando presente en 63 ciudades de tamafio medio. También
tiene presencia en la provincia de Santa Fé, con sus seis tiendas de Quijote.

En cuanto al Grupo Casino (Groupe Casino, de Francia), opera la bandera de
hipermercados Libertad, y tiene foco en algunas provincias del norte del pais, con
mayor presencia en la provincia de Coérdoba.

Habiendo entendido a los principales jugadores, y a partir de los analisis previos se
pueden extraer algunas conclusiones, como por ejemplo:

Walmart es un candidato fuerte a consolidar su posicion en el
mercado, ya que:
o Ha logrado un fuerte crecimiento (27% por afio entre 2005 y
Walmart 2010)
o dnere e o Ha logrado aumentar su participacion de mercado (+4,9 p.p.
entre 2005 y 2010)
o Demuestra un importante foco estratégico en la region

Coto y La Andnima son candidatos a ser adquiridos, ya que:
o Son empresas regionales, dominantes en su region
E@E@ o Han obtenido crecimientos importantes (aprox. 15-20% por
) n afio entre 2005 y 2010)
o No han logrado aumentar su participacion de mercado, en
M algunos casos han perdido participacién (Coto -1,7% entre
2005 y 2010, La An6nima apenas +0,5% entre 2005 y 2010)
Se encuentran limitados en cuanto a capital, con lo cual no
pueden desarrollar estrategias agresivas de expansién

LA ANONIMA
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Carrefour es un candidato con posicidn incierta, ya que:
o Tiene una fuerte posicion competitiva, pero bajo interés
» estratégico en Argentina
' o Ultimos resultados han estado por debajo de las expectativas
Carrefour de la casa matriz
o No ha incrementado significativamente su participacion
(menos de 2 puntos porcentuales desde el afio 2005 hasta el
2010), pese a una fuerte estrategia de expansién agresiva

Habiendo entendido entonces a los principales jugadores del entorno del retail moderno
en Argentina, asi como las evoluciones pasadas y futuras que se proyectan para el
mismo, resulta interesante destacar que las observaciones realizadas también pueden
validarse analizando la cobertura de la prensa nacional acerca de los planes de los
principales retailers:

“Cencosud abrira 3 supermercados en Mendoza, y explora el mercado del Norte y
Noroeste del pais.”

Diario Los Andes (Mendoza), 2011

“Vemos con renovado interés las ciudades pequefias y medianas. Planeamos abrir 2
supermercados en Febrero del 2012.”

Federico Braun, presidente de La Anénima, 2011

“Walmart construyé un Changomas en Rio Negro e inaugurard dos mas en Mendoza
enel 2011.”

Diario Los Andes (Mendoza), 2011

"En octubre de 2008, hicimos la primera prueba, hoy tenemos 41 Carrefour Express;
diez abrimos este afio, y la idea es terminar con 70 en 2011", confia Carlos Velasco,
director de Comunicaciones de Carrefour. La marca francesa planea llegar a las 80
bocas en 2012 v, si bien por ahora todas sus unidades estan concentradas en la Capital
Federal, prevé replicar este modelo de negocios en el Gran Buenos Aires y en el
interior, donde segun anticipa Velasco,
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proyectan abrir no menos de 100 locales al afio. ""Lo que arrancé como una prueba es
un modelo exitoso, pero se necesitan muchas bocas para que sea rentable”, admite
Velasco.

Carlos Velasco, Director de Comunicaciones de Carrefour, 2011

“Walmart parece seguir la misma ruta. La apertura de las cuatro tiendas Changomas
de diciembre, que se suman a las 19 sucursales en sus diferentes formatos —400, 800 y
3500 m2—-, ubicadas a nivel nacional, es un indicio de ofensiva que la cadena lanz6
para frenar a los super chinos. Walmart ya invirti6 US$ 8 millones en las recientes
aperturas. Para Capital Federal, la apuesta serd al formato de local méas pequefio,
buscando la compra rapida y agil pero también con un precio diferencial.

Herndn Carboni, Director de Relaciones Institucionales de Walmart
Argentina, 2011

Se puede concluir entonces, que los planes del canal moderno para el futuro proximo en
Argentina estaran dedicados a ganarle participacion de mercado al canal tradicional,
mediante estrategias agresivas en cuanto a precios, variedades y formatos de
conveniencia para cada zona geografica relevante.

Una vez llegado a este punto en los analisis, para una compafiia de CPG el proximo
paso logico consiste en las proyecciones especificas de participacion y crecimiento de
las categorias de productos de consumo que comercialice. En este sentido, cabe destacar
que la secuencia ldgica es, en primer lugar, la proyeccion de las categorias relevantes, y
por ultimo la proyeccion de las participaciones de mercado de la compafiia de CPG en
cada una de las categorias relevantes.

De esta manera, la compafiia de CPG puede llegar a la proyeccién de sus ventas para el
horizonte de tiempo que se pretenda estudiar (generalmente se utiliza un horizonte de
proyeccidn de cinco afios).

Ahora bien, para llegar a estos nimeros, se deben desarrollar una serie de complejos
modelos de célculo, incluyendo numerosos analisis estadisticos e impactos de variables
tanto enddgenas como exodgenas (introduccion de nuevos productos, innovaciones,
actividades promocionales, nuevas categorias, etc.), con lo cual resulta ser un paso de
ninguna manera trivial, y requiere de una serie de habilidades y capacidades técnicas y
de negocio, por lo que esta tarea debe quedar en manos de un equipo acorde a la
envergadura e importancia de las tareas en cuestion. En el anexo |, se muestran una
serie de extractos y estructuras de este tipo de modelos, que no se pueden mostrar en su
totalidad, ya que constituyen informacion privilegiada de cada compafiia.
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Recordando la evolucidn del retail a través de cuatro fases explicada al comienzo de
este capitulo, se puede entoncer analizar en cuales de ellas se encuentra el entorno del
retail moderno en Argentina.

La fase I, de penetracion, se caracterizaba por una marcada expansion geogréafica, sobre
todo de los formatos grandes (big-boxes). Segln la evidencia analizada, en el interior
del pais se presentan situaciones correspondientes a la fase I.

La fase Il, de nuevas categorias, se caracterizaba por un incremento en la productividad
de las tiendas, en otras palabras, por el aumento del ticket promedio, mediante la
introduccion de categorias non-food. Segun la evidencia analizada, y teniendo en cuenta
a los principales jugadores estudiados, el entorno del retail moderno en Argentina ya ha
completado esta fase, ya que la mayoria de los principales jugadores a nivel nacional ha
introducido y obtenido un fuerte crecimiento en las categorias de non-food.

La fase Ill, de consolidacién y especializacion, se caracterizaba por el crecimiento de la
concentracion de los principales jugadores, junto a la introduccién de nuevos formatos
de tiendas. Recordando la evidencia analizada en cuanto a la creciente concentracion de
los principales jugadores, se puede concluir que, especialmente las areas de la Ciudad
de Buenos Aires (CABA) y el Gran Buenos Aires (GBA), se encuentran plenamente en
esta fase.

La fase IV, de disputa de participacion, se caracterizaba por el aumento de la disputa
por la fidelidad de los compradores, asi como por el énfasis en el desarrollo de marcas
propias y la diferenciacion de los retailers. Segun la evidencia analizada, méas alla de
algunos indicios aislados en este sentido, se puede afirmar que el entorno del retail
moderno en Argentina ain no ha ingresado en la fase 1V, pero lo hara en los préximos
afios, sobre todo en las grandes ciudades del pais (Buenos Aires, Cordoba, Rosario).

Habiendo llegado a este grado de entendimiento del entorno del retail moderno en
Argentina, cabe preguntarse: ¢qué significa esto para las compafiias de CPG?

Respondiendo esta interrogante, la creciente sofisticacion del retail moderno
tipicamente afecta el balance de poder en la industria del consumo masivo, y crea
presiones para las compafias de CPG que pueden traducirse en importantes amenazas si
no se reacciona a tiempo ante ellas.

26 Jan Erwin Thomas El canal moderno



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compaiiias de bienes de consumo

Por un lado, los retailers (es decir, los clientes) incrementan su posicion de poder, por
lo que crearan presiones sobre las compafiias de CPG, ya que, segun entrevistas y
estudios de evidencias empiricas internacionales:

Aplicaran mayor presién para aumentar los margenes

Pondran el foco en incrementar la eficiencia operacional de la cadena
de suministros (es decir, de sus proveedores)

Surgiran presiones sobre las compafias de CPG para reducir sus
espacios de venta, con lo cual estas ultimas deberan disminuir la
variedad de SKUs en los catalogos

El retailer ejercerd mayor control sobre los Puntos de Venta (PdV),
con la consecuente reduccion de materiales de marketing en PdV
(trade marketing), y demandaran pallets listos para las gondolas,
entre otros (a detallar méas adelante, véase capitulo 1V, optimizacién
de la cadena de suministro)

Por otro lado, el poder del comprador también se vera incrementado, ya que se tienen
compradores mas sofisticados, con menor lealtad y mayores demandas, con lo cual se
tendra mayor complejidad para influenciarlos y servirlos.

Por ultimo, otra fuerza que creard mayor presion sobre las compafiias de CPG, es el
crecimiento y la sofisticacion de la competencia, que surgird principalmente debido al
desarrollo de las marcas propias de los retailers®. Estas tres fuerzas fundamentales que
alteraran el equilibrio de poder en la industria del consumo masivo, se pueden resumir
en el siguiente grafico (figura 11.13):

® En este sentido, se observa ya que Carrefour, por ejemplo, ha aumentado significativamente el
desarrollo y la presencia de sus marcas propias, 0 marcas blancas en las gondolas

El canal moderno
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Figura 11.13. Nuevas presiones sobre las compaiiias de CPG

Para analizar en mayor granularidad estas nuevas fuerzas que crearan fuertes presiones
competitivas y operacionales sobre las compafias de CPG, se analizaran algunos
ejemplos. En primer lugar, en este tipo de mercados representativos, para entender hacia
adonde se dirigen las economias en vias de desarrollo, resulta util analizar las
economias desarrolladas. En este sentido, si se observan los margenes de los principales
retailers en América Latina, Europa y Estados Unidos (figura 11.14), se observa que los
mismos en las economias mas desarrolladas son significativamente menores. Al
desarrollarse el canal moderno, y volverse mas competitivo este entorno para los
retailers (fase 1V), estos nuevos paradigmas del mercado se traducirdn en una reduccién
de los margenes para los mismos. De la misma manera, los retailers trasladaran esas
presiones sobre los margenes a sus proveedores, siendo los mas importantes de ellos las
compariias de CPG. Este ejemplo enfatiza la afirmacién acerca de las mayores presiones
que tendran las compafiias de CPG para dar mayores margenes a sus clientes. En este
mismo sentido, las condiciones comerciales que los retailers exigiran a sus proveedores
también se veran afectadas, como se observa en la figura 11.14%.

* LatAm: Wal-Mex (MEX), Soriana (MEX), Comercial Mexicana (MEX), Grupo P&o de Acucar (BRA),
Exito (COL).

Europa: Tesco, Carrefour, Casino, Metro, Sainsbury’s, Ahold.

USA: A&P, Ahold, Albertsons, Delhaize, Ingles Markets, Kroger, Pathmark, Publix, Safeway,
SuperValu, Whole Foods, Winn-Dixie.

Fuente: reportes anuales, SEC (USA)
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Figura 11.14. Margenes operativos y plazos de pago de los retailers

En la misma linea, los retailers también incrementaran la presion sobre la eficiencia
operacional de las comparfiias de CPG, a lo largo de toda la cadena de suministro
(detallada en capitulo 1V). Por ejemplo, se incrementardn las presiones para reducir y
minimizar los niveles de inventario en centros de distribucion y tiendas (figura 11.15.1),
al igual que para mejorar los niveles de servicio (fill-rate®) (figura 11.15.2).

® Tasa de cumplimiento de 6rdenes
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Figura 11.15.1. Dias de inventario Figura 11.15.2. Cumplimiento de 6rdenes

Adicionalmente, en linea con la fuerza incremental del poder de los compradores, que
aumentaran los grados de sofisticacion de sus pretensiones, y a la vez ser&n mas
dificiles de influenciar, los compradores tienen la posibilidad de adquirir informacion
acerca de cualquier producto y cualquier caracteristica en cualquier momento, con lo
que cada vez mas las decisiones de compra se materializan afuera de las tiendas (figura
11.16). Esto significa que los esfuerzos que deben hacer las compafiias de CPG para
influenciar a los compradores en las tiendas, légicamente también afuera de ellas, pero
ese es otro frente, seran cada vez mas dificiles y sobre todo méas costosos (mayor peso
de promociones agresivas, descuentos, etc.).

Por altimo, analizando las presiones competitivas y sustitutivas que enfrentaran las
compafiias de CPG, si se analiza la penetracion de las marcas propias de los retailers
(figuras 11.17.1 y 11.17.2), se observa que a medida que las economias y el entorno del
retail se desarrollan, también los hacen las marcas propias del retail moderno, a nivel de
pais (figura 11.17.1) y a nivel de principales jugadores (figura 11.17.2).
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Para hacer frente a estas nuevas presiones descriptas, las compafiias de CPG deberan
desarrollar una serie de mejores practicas, competencias y capacidades, mediante las
cuales deberan redisefiar sus estrategias y procesos, en pos de poder convertirse en
socios estratégicos del canal moderno y de esa manera maximizar el beneficio
econdmico de estas nuevas oportunidades que se presentan, y no permitir que estos
nuevos paradigmas del mercado se conviertan en serias amenazas que afecten la
rentabilidad del negocio.

En este sentido, deberan disefiar mecanismos para balancear la presion sobre los precios
mediante otras contribuciones de valor agregado, optimizar las practicas de actividades
promocionales en los puntos de venta, implementar cadenas de suministro impulsadas
por la demanda, incrementar los niveles de servicio mientras disminuyen los costos de
servir al canal, desarrollar capacidades de ejecucion, optimizar el planeamiento y
gerenciamiento de cuentas, etc. Es decir, deben implementar una serie mejoras,
optimizaciones y redisefios, en su camino de convertirse en socios del canal moderno y
lograr una fuerte posicién competitiva en el mercado, basados en claras ventajas
competitivas, estratégicas y operativas frente a sus principales competidores.

Ahora bien, cabe preguntarse ;como se hace logra todo esto? La respuesta a esa
pregunta se buscara dar durante el desarrollo de esta Tesis de Ingenieria Industrial.
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IIl. MODELO DE GESTION, REINGENIERIA Y OPTIMIZACIONES
DE LOS MACRO PROCESOS CLAVE

Habiendo entendido la mayor relevancia que representa el canal moderno como canal de
distribucién para las compafias de CPG, y las nuevas fuerzas que debido a ello actuaran
sobre las mismas, se puede decir que se cumpli6 con el primer paso: definir, entender y
dimensionar el tamafo del problema desde la perspectiva externa, de la misma manera
que se trataria a una amenaza u oportunidad. El siguiente paso l6gico entonces consiste
en investigar y entender qué es lo que una compafila de CPG deberia hacer para
enfrentar esta amenaza, convertirla en una oportunidad y llevarla a su maximo potencial
desarrollando ventajas competitivas tangibles para crear una posicion competitiva
destacada frente a sus principales competidores, maximizando ulteriormente el
beneficio econémico del negocio.

En linea con este macro proceso, surge entonces la pregunta acerca del cdmo se realiza
esta reestructuracion, redisefio y optimizacién de la compafiia de CPG hacia un
funcionamiento orientado al canal moderno. En este sentido, para llevar a cabo
exitosamente un proyecto de esta indole, se debe disefiar e implementar un modelo
exhaustivo que asegure que se abarcaran todos los puntos criticos, tanto a nivel
estratégico, como a nivel tactico y operacional; como el propuesto en este proyecto
(figura 111.1).

De esta manera, el principal objetivo de este capitulo es introducir y detallar las mejores
practicas internacionales en cada uno de los macro procesos o dimensiones clave, en la
mayoria de los casos acompafiados de ejemplos concretos de éxito, lo que constituird
una guia para las compafiias de CPG que necesiten redisefiar y optimizar sus
organizaciones, estructuras y procesos para enfrentar la amenaza que presentan los
nuevos paradigmas del mercado.

En este sentido, el presente capitulo servira para relevar y entender las mejores practicas
internacionales en cada dimensidn, para luego poder diagnosticar la propia compafiia de
CPG en base a las mejores practicas y finalmente dimensionar las brechas de
desempefio, identificar las principales oportunidades de mejora y optimizacion y
desarrollar ulteriormente iniciativas concretas y planes de accion para llevar a la
compariia de CPG a su maximo potencial en cada una de las dimensiones clave.

Modelo de reingenieria Jan Erwin Thomas 33



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compaiiias de bienes de consumo

Macro Procesos clave o
Entendimiento del comprador

Ejecucion en

Punto de \Venta Entendimiento del cliente

Entendimiento

4 Ejecucion Inteli em:ia- ;
3 A de la competencia

Cadena de suministro operativa de mercado

o Analisis de la categoria
Modelo
de gestion

Trade spend
¥y promociones

Diseno de la

propuesta de Planeamiento

del negocio

Planeamiento y
gerenciamiento de cuentas

Manejo del portafclio
de productos & innovacion

Catalizadores ("enablers")

o S e Flujos e Herramientas

Figura Ill.1. Modelo gestion y reingenieria de macro procesos clave

Como se puede observar en la figura I111.1, se tienen diez procesos clave que definen el
éxito o el fracaso de la compaiiia de CPG, en su capacidad y competencia para servir al
canal moderno y convertirse en socio estratégico del mismo. Estos macro procesos
clave son:

1) Entendimiento del comprador

2) Entendimiento del cliente

3) Entendimiento de la competencia

4) Anélisis de las categorias

5) Planeamiento y gerenciamiento de cuentas (clientes)
6) Gestion del portafolio de productos e innovaciones
7) Gestion de pricing

8) Trade spend® y planes de actividades promocionales
9) Cadena de suministro

10) Ejecucion en punto de venta (PdV)

® El concepto de trade spend se refiere al gasto, presupuestacion y gestion destinada a las actividades
comerciales y operativas asociadas al punto de venta (PdV) y su ejecucion segin los planes y objetivos
definidos.

34 Jan Erwin Thomas Modelo de reingenieria



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compaiiias de bienes de consumo

Cada uno de estos procesos criticos se puede entender también como una palanca
estratégica y tactica que la comparfiia de CPG debe analizar, desarrollar e incorporar en
su cartera de elementos variables endégenos que se pueden controlar y emplear para
desarrollar el negocio y su posicidon competitiva e inclinar la balanza de poder a su
favor, en el contexto de la cadena de valor de la industria del consumo masivo.

Paralelamente, es necesario también tener en cuenta una serie de procesos y estructuras
habilitadoras que permitan y catalicen el correcto funcionamiento de los procesos clave
previamente definidos. Estos habilitadores son la estructura organizacional, los flujos de
informacion y la cartera de herramientas de monitoreo, que se detallaran mas adelante.

Cada uno de los macro procesos clave se compone de una serie y secuencia de
subprocesos y actividades que a su vez requieren de una serie de capacidades y
competencias especificas que se deben desarrollar para poder llevarlos a cabo de manera
Optima.

El presente trabajo hara foco en siete de los principales macro procesos, entendidos
como los procesos en los cuales se podra tener el mayor impacto y ulterior beneficio
aplicando los conceptos y metodologias propios de la ingenieria industrial. Ellos son el
entendimiento del comprador, del cliente y de la competencia, y el analisis de las
categorias, englobados en lo que en este trabajo se llamara “Ingenieria de conocimientos
e informacién”; luego el planeamiento y gerenciamiento de las cuentas clave y por
altimo la cadena de suministro y ejecucién en punto de venta (PdV), englobados en lo
que se llamara “Ejecucidn operativa”.

Para comenzar entonces con el andlisis exhaustivo y detallado de los diez macro
procesos clave propuestos y sus principales componentes, se comenzara por determinar
qué elementos debe comprender cada proceso necesariamente.

111.1. Entendimiento del comprador

El entendimiento del comprador es uno de los macro procesos y dimensiones clave en el
modelo de gestion y optimizacion, ya que resulta indispensable para la compafiia de
CPG poder generar un profundo y sistematizado conocimiento acerca de cuéles son los
factores que determinan el perfil de cada tipo de comprador, cuéles son los factores que
lo impulsan hacia la decision de compra y cdémo se puede utilizar esta informacién para
disefar procesos y acciones destinadas a presionar sobre las palancas criticas de cada
uno.
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Para lograr todo esto, se necesitan analizar y disefiar una serie de subprocesos criticos
que requieren de un enfoque tipico de la ingenieria industrial:

1. Captura de informacion y solidez de los mecanismos de captura de
informacion acerca del comportamiento del comprador.

2. Gestion de la calidad y confiabilidad de la informacion capturada.

3. Metodologias y métodos especificos de analisis del comportamiento
del comprador.

4. Produccion y analisis de impacto de conocimientos y conclusiones.

5. Productividad y efectividad en la validacién, comunicacién y
ejecucion de las iniciativas extraidas.

En los subprocesos de captura de informacién acerca del comprador y solidez de los
mecanismos de captura, se pueden identificar distintas practicas. En un extremo, se
encuentran las compafilas de CPG que directamente no capturan ni analizan
informacion acerca del comprador y en el otro, las compafias que entienden la
importancia que reviste este punto y han desarrollado este proceso de manera optima.
En primer lugar, la compafiia de CPG debe entender y hacer entender al cliente (el
retailer), que la informacién y los conocimientos que se puedan extraer de los
compradores son de vital importancia y serviran como input fundamental en el
desarrollo de las acciones e inicitivas de mejora identificadas.

Las oportunidades de investigacion deben ser explotadas de manera conjunta y la
captura de informacidn se debe realizar de manera continua y permanente, es decir, se
debe incorporar en la organizacion el proceso de entender al comprador, cuales son sus
drivers, preferencias, economics, habitos, etc. En resumen, se deben disefiar e
incorporar métodos especificos y adaptados a cada segemnto para construir el perfil de
cada comprador y las matrices que expliquen su comportamiento de compra y consumo.
Los métodos que cumplen con estos objetivos pueden ser estudios de shop-alongs,
etnografias, filmaciones en tienda, cAmaras moviles, estudios de path-tracking y tiendas
virtuales.

El subproceso de gestidn de la calidad y confiablidad de la informacién capturada, se
debe disefiar de tal manera que asegure que la informacién que se obtenga sea
abundante y robusta para poder respaldar los analisis exhaustivos que se necesiten
realizar. En este sentido, la informacion a relevar debe permitir la extraccion de
conclusiones especificas por cuenta, formato de tienda, grupo de tiendas y por region.

Pasando al subproceso de desarrollo de metodologias y métodos especificos de analisis
del comportamiento del comprador, la evidencia empirica demuestra que, generalmente,
en las compafiias de CPG menos desarrolladas, la informacion se procesa de manera
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empirica y la extraccion de conclusiones sucede a partir de interpretaciones y
percepciones basadas en la experiencia personal, utilizandose como punto de partida el
analisis de ocasiones de compra. Si bien se puede caracterizar esto Gltimo como un
correcto primer punto de partida, es necesario ir mas alla en este proceso y disefiar e
implementar la utilizacion de analisis del tiempo, direccion, pausas, movimientos e
intenciones de los compradores en la ocasion de compra, para poder en ultima instancia
construir el perfil del comprador antes mencionado. Desarrollando ain mas las
metodologias de analisis, se deben incorporar también métodos de procesamiento de la
informacion basados en conceptos de data-mining’ vy la utilizacién de una combinacién
de métodos estadisticos mas complejos (regresiones multiples para entender la
importancia de los atributos en la decision de compra y similares). Estas metodologias
se deben disefiar teniendo en cuenta que el objetivo en altima instancia es poder
desarrollar acciones que logren influenciar el comportamiento del comprador.

Acerca del alcance de los conocimientos y conclusiones extraidas de los analisis antes
mencionados, en primer lugar debe quedar claro que este subproceso esta estrechamente
relacionado a los que le preceden, con lo cual, aquellas compafiias de CPG que no
hayan disefiado y desarrollado de manera O&ptima los subprocesos explicados
anteriormente, se veran muy limitadas a la hora de extraer conclusiones y
conocimientos accionables que tengan un significativo impacto en influenciar el
comportamiento del comprador. En el extremo de las compafiias que si hayan
desarrollado de manera éptima los subprocesos anteriores, se puede destacar que las
conclusiones que podran y debieran obtener deben permitir disefiar una estrategia
claramente diferenciada en Punto de Venta a nivel canal, formato, cluster de tiendas y
region. De la misma manera, deben disefiarse poniendo el foco en maximizar el valor
del comprador, mediante la oferta de propuestas de valor customizadas en cada punto de
venta para el comprador promedio especifico de cada tienda, formato y regién. Por
altimo, los recursos en los puntos de venta deben ser asignados en base a criterios de
rentabilidad y retorno sobre la inversién (ROI), derivados de la posibilidad de
influenciar al comprador.

Finalmente, en el subproceso de productividad y efectividad en la validacion,
comunicacion y ejecucion de las iniciativas extraidas, la evidencia empirica demuestra
que las mejores practicas en esta dimensidn incluyen una relacién abierta con las
cuentas, impulsando a llevarla a una relacién de colaboracién directa con las mismas.

" El concepto de data-mining se refiere a los procesos de anélisis y procesamiento de grandes bases de
datos mediante la aplicacion de algoritmos inteligentes y otros recursos propios de las ciencias
computacionales complejas en pos de extraer conocimiento y conclusiones no triviales de los datos
analizados.
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En linea con este tipo de relacidn, las iniciativas de mejora se deben desarrollar de
manera conjunta, lideradas por el proveedor, pero con alta visibilidad por parte del
cliente y desarrollados en base a la necesidades de las cuentas y del comprador;
impulsando la mayor granularidad posible en cuanto a formato y cluster de tienda. De la
misma manera, se deben acordar con las cuentas mecanismos de prueba de las
iniciativas de trade marketing y ejecucion, asegurar una ejecucion efectiva y consistente
a lo largo del afio por tipo de cuenta y formato, y disefiar instancias especificas de
comunicacion continua, internamente y con la cuenta, en varios niveles de la
organizacion y durante todo el proceso, desde la definicion del programa hasta su
ejecucion.

Para profundizar el entendimiento de los procesos explicados previamente, se analizaran
algunos ejemplos de situaciones en las que compafiias de CPG han implementado este
tipo de conceptos.

Ejemplo 1%: Pepsico Inc. 'J PSR!
Situacion: En el afio 2008, la compafia de CPG, Pepsico Inc. encargd un
estudio con el objetivo de entender los habitos y comportamientos de
consumo de los compradores en las tiendas de retail moderno (canal
moderno). Especificamente, buscaban entender cuéles eran las necesidades y
los drivers de seleccion y compra de los productos. En el marco de este
estudio, se realizaron mas de 2400 observaciones granulares entendiendo por
ejemplo los tiempos invertidos, las botellas seleccionadas, etc.

Resultados: Pudieron comprobar que algunos clientes se confunden debido a
una serie de efectos y no compran los productos que Pepsico ofrece en esas
tiendas.

El refrigerador promedio tiene ~300 frentes de producto, de los cuales ~200
son unicos; el problema de no-compra se podia resumir de la siguiente
manera: aproximadamente el 12% de los compradores potenciales® se iban
sin comprar.

¢Qué se aprendio del proceso de compra? EI comprador potencial promedio
se tomaba 12 segundos para decidir y 30 segundos para darse por vencido.

® Fuente: Insights y entrevistas de Bain & Company
® Se definié como “comprador potencial” a todos quienes se acercaron al refrigerador y consideraron la
compra de por lo menos una bebida
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De la misma manera, el 35% de los compradores potenciales abrian la puerta
para inspeccionar el empaque, 29% consideraban la compra, 21% leian el
frente de las botellas y el 20% leian el reverso de las mismas.

De los compradores potenciales que no compraban el producto, las causas
raiz de esta situacioén se podian resumir de la siguiente manera: el 17% se
debia a cuestiones de promocion, el 9% por razones de nutricion/dieta, el
20% debido a la variedad, el 21% debido a la conveniencia, el 12% por
razones de forma y funcidn, el 13% por cuestiones de habitos y el 8% por
temas de afiliacion a una marca.

De la misma manera, los principales motivos para la no-compra que se
identificaron eran que 1) no se encontraba la marca buscada, 2) el producto
no estaba lo suficientemente frio y 3) no se encontro el sabor que se buscaba.

¢Cuales fueron los conocimientos accionables e iniciativas de mejora que
Pepsico desarroll6 en base a los aprendizajes obtenidos con el estudio?

Por un lado, Pepsico Inc. decidi6 cambiar el planograma®® de sus
refrigeradores y desarrolld uno nuevo que distingue claramente entre
compradores que buscan el beneficio nutricional versus aquellos que buscan
la indulgencia y el gozo personal. Entre otras iniciativas, también se
construyeron arboles de decision de compra soportados por informacion
cuantitativa provenientes de los estudios realizados.

En pos de realmente destacar la importancia de estas acciones e iniciativas
para la maximizacion de la rentabilidad del negocio, cada 10% de reduccion
en la incidencia de la no-compra, se puede valuar en aproximadamente USD
240 millones de ddlares en ventas de retail.

19 Un planograma es la representacion grafica del acomodo de mercancias o productos en un area
especifica de un establecimiento comercial, como por ejemplo una géndola en un supermercado.
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Ejemplo 2**: Anheuser-Busch ANHEUSER-BUSCH

Situacion: Para generar entendimiento y conocimientos sobre el comprador,
Anheuser-Busch implement6 un sistema de recoleccion de informacion de
retailers, fuentes pagas de datos (Nielsen), estudios en las tiendas e
investigaciones de mercado, que luego utilizé para traducirla en informacion
atil mediante complejos sistema de IT (Vision Chain*?, etc.). A partir de ello,
integrd sus propios conocimientos acerca del comprador y consumidor y
extrajo por ejemplo que los compradores de cerveza se sienten atraidos por la
variedad. Pero, aun cuando los compradores valoran la variedad, sienten
aversion al riesgo de probar cervezas nuevas, por lo que A.-B. cred una
nueva opcion “sin-riesgo”.

Resultados: Anheuser-Busch desarrolld6 una iniciativa de “Pick 6”, que
consistia en que el comprador podia armar su propio 6-pack en la tienda,
segmentada por formato de tienda, regién y tipo de compradores. Mediante
una planogramacion especialmente disefiada y un plan de actividades
promocionales, logré obtener lanzamientos de nuevos productos sumamente
exitosos, lo que incrementd significativamente la rentabilidad de su
portafolio de productos.

I11.2. Entendimiento del cliente

El segundo de los macro procesos y dimensiones clave del modelo de gestion vy
optimizacién de la compafiia de CPG, es el entendimiento del cliente. Esta dimension
reviste suma importancia para el modelo, ya que, como previamente mencionado, la
comparfiia de CPG debe convertirse en socio estratégico del canal moderno, en pos de
poder alcanzar el maximo potencial econdmico que éste representa; y para lograr esto,
como se detallard mas adelante, una de las piezas fundamentales debe ser la relacion
estratégica de colaboracidn, planeamiento y ejecucion de estrategias, tacticas y planes
en conjunto.

1 Fuente: Insights y entrevistas de Bain & Company
12 procesamiento de este tipo y cantidad de datos requiere de soluciones robustas de IT, Vision Chain es
un proveedor de ello.
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Para lograr un profundo y exhaustivo entendimiento del cliente, se deben analizar y
disefiar los subprocesos de:

1. Conocimiento granular de la estructura, organizacion y procesos del
cliente y la cercania de la compaiiia al mismo.

2. Conocimiento y entendimiento de las estrategias y economics del
cliente.

En el subproceso de conocimiento de la estructura, organizacion y de los procesos del
cliente, la evidencia empirica demuestra que en el extremo de las practicas deficientes y
basicas en esta dimension, las compafias de CPG cuentan con un conocimiento
superficial o general acerca de las estructuras y procesos del cliente, sobre todo acerca
de aquellas dedicadas al canal moderno, si es que las hay. En la misma linea, no se
presentan procesos formales y sistematicos de entendimiento de las necesidades y
particularidades de cada cuenta, y la relacion se basa en la amistad y experiencia de las
personas que deben interactuar de ambos lados.

De lo contrario, las mejores practicas incluyen el estudio y analisis en profundidad de
los conocimientos que tienen los equipos de cuentas clave de la compafia de CPG
acerca de las estructuras organizacionales de cada cuenta, los mapas de accion y los
equipos multifuncionales que el cliente tiene dedicados a servir al canal moderno, con
los objetivos de entender en profundidad cuales seran las prioridades, particularidades y
necesidades especificas de cada cuenta, identificar a las personas clave de cada una y
preparar propuestas de valor acorde a las necesidades identificadas.

De la misma manera, se debe analizar y entender quiénes cumplen los roles y las
funciones clave dentro del cliente, con su respectiva contraparte en la compafiia de
CPG. Esto es, quién tiene el poder de decision, quién recomienda, quién provee la
informacion para la toma de decisiones, quién tiene poder de veto, etc. En este sentido,
se deben también identificar y entender cuales son los factores clave que determinan
cada una de las decisiones, las palancas criticas que las influencian y conocer las
preferencias, necesidades y prioridades de las personas y/o equipos que toman cada una
de las decisiones criticas para el negocio de la compafiia de CPG.

A partir del conocimiento explicado en el subproceso anterior, las mejores practicas
indican que es necesario también que la compafila de CPG conozca y entienda las
estrategias y los economics de sus cuentas clave. Debe conocer y entender cuales son
los drivers que mueven las agujas hacia un lado o el otro en el Estado de Resultados de
sus clientes clave, cuales son las estrategias y objetivos que el cliente ha definido para el
afio y como se pueden alinear con las estrategias y objetivos de la propia compafiia de
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CPG para poder desarrollar planes de negocio en conjunto y maximizar la renta
econdmica de la cadena de valor en general. En linea con esto Gltimo, debera disefiar e
implementar tableros de control especificos para cada cuenta, basados en exhaustivos
analisis de desempefio de los KPIs'® definidos en conjunto para en Gltima instancia
desarrollar los ajustes y las iniciativas necesarias para mejorarlos.

En resumen, el proceso de entendimiento del cliente resulta de vital importancia para la
optimizacidon de las estrategias y procesos de la compafiia de CPG, ya que la evidencia
empirica demuestra que las ineficiencias en la cadena de valor de la industria del
consumo masivo del canal moderno, generan un importante desperdicio en la utilizacion
de recursos economicos alocados a actividades que: por un lado no agregan valor, que
se realizan de manera ineficiente (por no ser el ndcleo del actor que la realiza) o que
duplican esfuerzos en diferentes puntos de la cadena, debido a una mala coordinacion de
los eslabones. Este frente se caracteriza por tener abundantes asi llamados “quick wins”,
ya que con relativamente pocas inversiones de esfuerzos y dinero, se pueden lograr
grandes beneficios econdmicos para ambas partes.

111.3. Entendimiento de la competencia

El macro proceso y dimension de entendimiento de la competencia es una de las piezas
que se definié como clave para el modelo de gestion y optimizacion de la compafiia de
CPG, ya que como se puede imaginar, el conocimiento acerca de la organizacion,
estrategias, tacticas y procesos de la competencia permite dimensionar el tipo y tamafio
de la amenaza que representan en cada una de las categorias y dimensiones
operacionales en las que compiten con la compafiia de CPG en cuestion. Las compafiias
de CPG compiten no sélo en las dimensiones de los consumidores y los compradores,
sino también en la dimension de los clientes (retailers) y dentro de estos Gltimos, como
ejemplo por los espacios en gondola, ubicacion, nimeros de frentes visibles, cantidad de
SKUs en catéalogo, etc.

Entonces, para el macro proceso de entendimiento de la competencia, se deben analizar
y disefiar los subprocesos de:

1. Anaélisis y entendimiento exhaustivo de los principales competidores.
2. Monitoreo de las acciones de los competidores.

En el subproceso de analisis y entendimiento de los principales competidores, la
evidencia empirica sugiere que se pueden calificar como précticas deficientes o basicas

13 Key Performance Indicator
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tener conocimiento limitado o general acerca de los principales competidores, como por
ejemplo simplemente acerca de su portafolio de productos y algunos indicadores
generales de alto nivel. Tampoco se tienen recursos dedicados a monitorear los modelos
de gestion, estrategias o tacticas comerciales y operacionales implementadas.

En cambio, las mejores practicas a nivel mundial consisten en disefiar e implementar
procesos especificos para generar un profundo y robusto conocimiento acerca de los
mismos. Este conocimiento robusto se refiere por ejemplo a conocer sus indicadores
financieros de alto nivel, su portfolio de productos, la segmentacion de sus clientes, su
infraestructura y el alcance de la misma, sus estrategias de corto, mediano y largo plazo,
asi como también se debe construir un mapa de las principales operaciones de los
competidores, junto con las fortalezas y debilidades en cada una de ellas.

En cuanto al subproceso de monitoreo de las acciones de los competidores, una practica
deficiente o basica consiste en monitorear Unicamente de manera informal las
principales acciones de los competidores, como por ejemplo los lanzamientos,
promociones nacionales de gran impacto, etc.

Sin embargo, dada la importancia de esta dimension, la compafiia de CPG debe analizar
el estado y la calidad de su conocimiento y rastreo acerca de las acciones concretas de
BPP (Brand-Pack-Price) de los competidores, los lanzamientos de productos e
innovaciones y de los cambios en las condiciones comerciales o en las estrategias de
pricing de los mismos. Idealmente, segun las mejores practicas internacionales, la
compafiia de CPG deberia enfocar una minima cantidad de esfuerzos en conocer todos
estos puntos previamente mencionados, en pos de poder anticiparse a los impactos que
las acciones de sus competidores pueden tener sobre el mercado y desarrollar tacticas y
acciones destinadas a contrarrestar los efectos negativos que puedan surgir de las
acciones de los mismos. En este sentido, la comparfiia de CPG deberia poder hacerse una
idea acerca de los principales objetivos y las principales actividades que conforman el
plan de negocios de la competencia. En la misma linea, la compafia de CPG deberia
analizar el historial de acciones e iniciativas efectuadas por la competencia para
entender el racional y las implicaciones en el mercado, en el corto, mediano y largo
plazo de las acciones de la competencia, con énfasis en la rentabilidad, el crecimiento de
las categorias y la canibalizacién de las mismas.
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I11.4. Analisis de las categorias

El analisis de las categorias es un macro proceso clave, ya que determina la gestion
especifica de cada una, que debe estar orientada a explotar el maximo potencial de cada
categoria, desarrollando estrategias, tacticas y planes de accion y seguimiento
individuales. Es decir, para maximizar el potencial econdémico que representa cada
categoria, éstas se deben estudiar, entender y gestionar especificamente, por lo que cada
una debe tener su propio tablero de control y equipos dedicados.

De esta manera, para el macro proceso de analisis de las categorias, se deben analizar y
disefiar los subprocesos de:

1. Entendimiento de la estrategia del cliente para la categoria y la
importancia relativa de cada categoria frente al resto.

2. Gestion de la calidad, periodicidad y nivel de detalle de la
informacion para cada categoria.

3. Grado de entendimiento de la categoria y uso de métricas (KPIs).

En el contexto del proceso clave de anélisis de las categorias, el subproceso de
entendimiento de la estrategia del cliente para la categoria juega un rol importante, ya
que debe estar basado en una relacion de confianza con el cliente que permita lograr
completa transparencia y entendimiento de las estrategias de la cuenta para cada
categoria, en el contexto de su estrategia global para el corto, mediano y largo plazo.
Asi como en el proceso clave anterior, el del entendimiento de la competencia, la
compafila de CPG deberia entender en detalle los planes de negocio que el cliente
desarrolla para el canal y para cada categoria dentro del mismo, para alinear sus propias
tacticas a nivel categoria con las mismas y asegurar la maxima compatibilizacién de
ambos planes para cada categoria. En el extremo ideal, los planes de ambos actores
deberian desarrollarse de manera conjunta, logrando de esa manera la maxima eficiencia
de las acciones e iniciativas que se disefien e implementen a nivel de region, tienda y
segmento.

Otro punto importante en esta dimensidn del proceso clave de analisis de la categoria, a
nivel mercado y tendencia general, es el conocimiento de las expectativas y planes de
crecimiento para cada categoria, ademas del conocimiento de los cambios en la
importancia relativa de cada una. Estos analisis y entendimientos permitiran mas
adelante desarrollar acciones e iniciativas en linea con las tendencias de las categorias a
nivel mercado, y por lo tanto ayudaran a disefiar las mismas de tal manera que logren
capturar el maximo potencial de sinergias con los crecimientos reales de cada categoria.
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Finalmente, resulta importante lograr un entendimiento robusto de los planes del cliente
para cada categoria a nivel de segmentos (clusters) de tiendas, ya que permite el ajuste
fino de la ejecucidn en el punto de venta.

Para la gestion de la calidad, periodicidad y nivel de detalle de la informacién a obtener,
es esperable que la informacidn sea generada y consolidad en tiempo real, y se deberian
llegar a conocer las ventas a las cuentas y a los consumidores finales, como también los
margenes por SKU y punto de venta.

De la misma manera, se deberia obtener informacion sobre los componentes de costos
en tiempo real (ventas, distribucion, logistica, almacenamiento, merchandizing, etc.).
Idealmente también se deberia abogar por obtener informacion acerca de las ventas de
los productos de los competidores, abiertos por compafiia, SKU y punto de venta;
I6gicamente en las categorias en que participen las marcas de la compafiia de CPG que
se esteé analizando.

En el tercer subproceso de esta dimension, se deberia disefiar e implementar la
administracion optima de las tiendas, en sentido de espacio en estanteria (planograma),
logistica y actividades en punto de venta, por formato y clister de tiendas. De la misma
manera, la compafila de CPG deberia estar en la posicion de poder recomendar el
surtido y mix ptimos de cada categoria, asi como también los puntos de precio clave de
cada una para maximizar el uso de la capacidad de géndola, aumentar la participacion
de mercado de los productos de la compafia de CPG en cuestion, y administrar el profit
pool competitivo de tal manera que se logre obtener la méxima rentabilidad factible del
mismo.

Las categorias deberian disefiarse en base a las necesidades y preferencias del
comprador, logrando de cierta manera un cambio de foco: de una visidon de productos y
categorias hacia una vision mas abarcativa del total de la tienda y de la experiencia del
comprador (“consumer solution management”). Por altimo, también se puede utilizar la
informacion de la canasta de productos para identificar oportunidades de cross-
merchandising.
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I11.5. Planeamiento y gerenciamiento de cuentas

El macro proceso de planeamiento y gerenciamiento de cuentas es uno de los pilares
mas importantes del modelo de gestion de la compafia de CPG, ya que mediante el
mismo se planifican, desarrollan y maximizan los potenciales econémicos y estratégicos
de cada cliente, acorde a los objetivos de la compafiia de CPG. Dada la importancia de
esta dimensidn, la misma se analizara en detalle en el capitulo V del presente trabajo.

En resumen, para el macro proceso de planificacion y gerenciamiento de cuentas, se
deben analizar y disefiar los subprocesos de:

1. Segmentacién de cuentas.

2. Generacién de planes de corto, mediano y largo plazo.

3. Negociacion, palancas y habilidades criticas necesarias para
los dialogos de alto nivel.

4. Gestion de la calidad y profundidad de la relacién.

Gestidn de procesos administrativos de las cuentas.

6. Monitoreo de la performance de las cuentas.

o

En el proceso clave de planeamiento y gerenciamiento de cuentas, en primer lugar se
debe asegurar una correcta segmentacion de cuentas basado en el nivel de rentabilidad
potencial de cada una de ellas. El nivel de servicio generalmente puede definirse a nivel
de cadena, formato y cluster de tiendas. En cuanto a la generacidn de planes de corto,
mediano y largo plazo, se debe prestar atencion al hecho de que estos deben
especificarse a nivel de formato y region de tiendas, y que deberia ser un proceso
colaborativo con la cuenta. El planeamiento a nivel de cuenta sirve como input para el
Plan Anual de alto nivel, utilizando un enfoque top-down y bottom-up. El detalle del
plan tipicamente incluye una légica de ROI* en todas las palancas del negocio:
calendarios de actividades, imagen en PdV, planogramas, puntos de conexion,
portafolio, pricing, etc.

El subproceso de negociacion, palancas y habilidades criticas necesarias para los
dialogos de alto nivel, se deberia disefiar de tal manera que se asegure una plataforma de
didlogo constante. De la misma manera, la negociacion deberia ser estructurada y
basada en informacidn confiable que muestre los beneficios del plan tanto para el
sistema como para el cliente (win-win), con el soporte de analisis de distintos escenarios
factibles. Del lado de la compafiia de CPG, se deberian cuantificar todas las fuentes de
valor, en pos de entender completamente las implicancias para la compafiia, la cuenta y
el consumidor. Analizando la profundidad de la relacion, se debe hacer énfasis en que lo

% Return on Investment, retorno sobre la inversion
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que se busca es una sociedad estratégica entre el cliente y la compafiia de CPG. Los
foros de discusion de alto nivel (Top-to-Top), debe ser separada de las negociaciones
anuales, y enfocados en temas estratégicos de mediano y largo plazo.

Las plataformas de comunicacion entre el retailer y la compafia de CPG deberian
disefiarse de tal manera que la comunicacion tome lugar en diferentes niveles
jerarquicos y areas funcionales, prestando especial atencién a la coordinacion de las
distintas partes participantes.

Acerca de la gestion de los procesos administrativos de las cuentas, se debe hacer
énfasis al disefiar este subproceso en que: la responsabilidad sobre estos procesos debe
estar concentrada en una persona diferente del Gerente de Cuenta, los procedimientos
deberian ser estandarizados y se deberian disefiar procesos administrativos que se
puedan apoyar con sistemas que los agilicen, que minimicen el papeleo y reduzcan los
plazos de entrega.

El Gltimo de los subprocesos que se debe analizar y disefiar en el contexto del
planeamiento y gerenciamiento de cuentas, es el monitoreo del desempefio de las
mismas. Para cumplir con este punto, se debe desarrollar un sistema de monitoreo del
desempefio basado en métricas alineadas con los KPIs que se definieron para medir los
cumplimientos de los objetivos asociados a cada cuenta. Este punto se estudiard con
mayor detalle mas adelante en este trabajo.

111.6. Gestion del portafolio de productos e innovacion

La gestion del portafolio de productos e innovacién es uno de los macro procesos y
dimensiones clave mas importantes del modelo de gestion y optimizacion de la
compafiia de CPG, ya que la composicién del portafolio y la gestion de su dinamismo
tendran uno de los mayores impactos en la rentabilidad del negocio de la compafiia.
Teniendo en cuenta las caracteristicas de variedad, dinamismo e innovacion que
distinguen a la industria en cuestion, uno de los mayores esfuerzos de la comparfiia de
CPG deben estar enfocados en disefiar, desarrollar y gestionar continuamente una
poderosa maquinaria de investigacion y desarrollo aplicado a la optimizacién del
portafolio de productos. En este sentido, se puede desarrollar el siguiente marco teérico
para entender los elementos que conforman un modelo exitoso de gestion de portafolio
de productos (figura 111.2).
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Iniciativas de
lanzamiente

Figura Il.2. Gestion del portafolio de productos

Para el macro proceso de gestion del portafolio de productos e innovaciones, se deben
analizar y disefiar entonces los subprocesos de:

Mecanismos de definicion y validacion del portfolio ideal.

Modelo de segmentacion y diferenciacion de portfolio por cliente.
Seleccion de iniciativas para el lanzamiento de productos.

Gestion y dedicacion de recursos de apoyo para los procesos de
innovacion.

5. Monitoreo y control de gestion de portafolio e innovaciones.

Ll

La evidencia empirica internacional demuestra que entre las compafiias de CPG que se
desempefian de manera basica o deficiente en cuanto a los mecanismos de definicion y
validacion del portafolio ideal, se encuentran aquellas que no tienen claros procesos
definidos orientados a relevar las tendencias de las categorias y las necesidades de los
consumidores para ser utilizadas como input en la definicion del portafolio de
productos. De la misma manera, no se evidencia en estas compafiias una activa gestion
y seguimiento del desempefio, innovacion y lanzamientos de productos y SKUSs,
tampoco para la terminacién de los mismos, con lo cual incurren en altos costos tacticos
y operacionales, ya que atentan contra la rentabilidad y performance de los productos
mas rentables que debieran ser mas representativos en sus respectivos portafolios y
ocupar mas lugares en las gondolas, para maximizar el impulso a las ventas.

Las mejores practicas en esta dimension, incluyen el entendimiento de que la
optimizacidn del portafolio de productos debe ser analizada teniendo en cuenta criterios
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de rentabilidad tradicional, es decir rentabilidad operacional y comercial, pero
estudiando las sinergias que puede presentar cada producto para el portafolio, a través
del anélisis de la evolucion de las categorias por formato de tienda, segmento y region.
En este punto, resulta critico entender que el conocimiento acerca del consumidor y del
comprador —la misma persona en diferentes momentos del tiempo, lo cual prioriza
determinadas caracteristicas por sobre otras— debe ser un input fundamental a la hora de
disefar el portafolio de productos. De la misma manera, la optimizacién del portafolio
debe ser analizada en conjunto con el cliente, ya que idealmente se deberia desarrollar
un portafolio especifico (en cuanto a mix de productos, marcas y empaques) para cada
cuenta clave, con determinados SKUs exclusivos. Este Gltimo punto resulta maés
importante de lo que se podria esperar, ya que en determinados escenarios, el desarrollo
especifico de SKUs exclusivos por cuenta clave puede impulsar la rentabilidad de la
cuenta superando significativamente el costo de desarrollo y produccidn que genera.

Como ejemplo en la categoria de bebidas, se puede pensar en retailers posicionados en
zonas de ingresos medios y bajos, como Walmart, donde los consumidores priorizan
empaques del tipo retornables y de gran porte, por el ahorro que generan. Teniendo en
cuenta el volumen que puede representar la cuenta de Walmart para las ventas de una
compariia de CPG, ésta Ultima deberia analizar seriamente la conveniencia de no ofrecer
el SKU que mas ventas le generaria, simplemente debido a la ‘complejidad’ de agregar
una variante mas a su catalogo de SKUs. Las mejores practicas internacionales
demuestran la mejora en la rentabilidad que esto puede generar, para lo cual se deben
desarrollar modelos de segmentacion de clientes y diferenciacién de portafolios, cuyos
principales inputs debe ser la informacién de las ventas a nivel de bandera, formato de
tienda, region y SKU. Esta claro que esto exige una clara relacion de colaboracion con
el cliente, pero dado que este proceso es rentable para ambos actores (“win-win”), no
deberia representar un obstaculo.

La seleccion de iniciativas de lanzamientos de productos deberia responder a los
conocimientos generados acerca del consumidor y del comprador, apoyados por claros
analisis econdmicos y operacionales (sinergias en cadena de suministros, distribucion y
logistica, etc.). También se puede destacar que segun las mejores practicas, es decir,
analizando las compafias de CPG que tienen los indices de lanzamientos de productos
mas exitosos, la innovacién no deberia estar limitada a un area especifica (de todas
maneras se debe tener un equipo dedicado a esto) sino que debe estar abierta a toda la
organizacion. De la misma manera, estas compariias exitosas en sus lanzamientos tienen
claros criterios, procesos y mecanismos definidos acerca del disefio, desarrollo,
ejecucion y evaluacion de los lanzamientos e innovaciones, lo que les permite
sistematizar los factores de éxito identificados, acentudndolos en los lanzamientos
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subsiguientes e incorporandolos en el aprendizaje organizacional. Esto mismo aplica
también a la seleccion y dedicacion de recursos a la innovacion.

En cambio, las practicas deficientes y basicas se identifican por la falta de alineamiento
entre los objetivos de la innovacién y las necesidades del mercado, justamente por no
contar con recursos desarrollados y dedicados sistematicamente a estas actividades,
simplemente se define como parte de las tareas de las areas comerciales, pero no se
evallan a éstas en base a las innovaciones e iniciativas. Esto a su vez lleva a que las
iniciativas e innovaciones no estén fundamentadas en rigurosos y confiables analisis
basados en criterios econdmicos, como deberian.

Las mejores préacticas en este frente también incluyen la dedicacion completa de equipos
multifuncionales, involucrando al cliente y analizando cada atributo y caracteristica del
producto o innovacion, su impacto en la rentabilidad del portafolio (l6gica de ROI™) y
un completo andlisis exhaustivo de business case, para entender cada detalle, efecto y
resultado que se obtendra con cada iniciativa o lanzamiento.

El Gltimo subproceso definido es el monitoreo y control de la gestion de las actividades
de innovacidn, disefio y ejecucion de lanzamientos y de los equipos a cargo. De acuerdo
a las mejores practicas internacionales, en esta dimension se debe prestar especial
atencién a al analisis del desempefio de cada accion ejecutada en términos de sus efectos
economicos (Estado de Resultados), financieros (Flujos de Caja) y retorno sobre la
inversién (ROI).

111.7. Gestion de pricing

La gestion de las estrategias, tacticas y todo el proceso de toma de decisiones acerca de
los precios es una de las dimensiones identificadas como clave para el modelo de
gestion y optimizacion de la compafiia de CPG, ya que en la industria del consumo
masivo, que se caracteriza por altos volumenes y bajos margenes, resulta casi una
obviedad que la variable precio juega un rol decisivo en la rentabilidad de la compafiia
de CPG.

De esta manera, para el macro proceso de pricing, se deben analizar y disefiar los
subprocesos de:

1. Toma de decisiones sobre pricing.
2. Monitoreo de nivel de precios en Punto de Venta.

> ROI significa Return on Investment, por sus siglas en inglés, o retorno sobre la inversion.
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En general, se pueden clasificar como practicas deficientes y basicas en cuanto a los
procesos de pricing aquellas que no estén fundamentadas en una definicidn estratégica
de precios relativos entre canales, regiones y categorias. Cuando no se analizan los
precios relativos entre los canales y los efectos de las distintas escalas de precio para
cada uno, es altamente probable que los mismos sufran fendmenos de canibalizacién,
hecho por el cual es fundamental estudiar y entender cada canal de venta
especificamente, asi como a los compradores que utilizan cada uno, como descripto
previamente.

Las mejores practicas en temas de pricing se caracterizan por la utilizacién de complejas
herramientas tecnoldgicas y modelos analiticos para definir el punto de precio 6ptimo
por SKU, canal y bandera de formato de tienda. De la misma manera, demuestran un
claro entendimiento y analisis de las elasticidades de la demanda, los efectos entre los
canales y los efectos de las acciones relativas a precios de la competencia. En la misma
linea, se observa una sistematizacion y respeto de los procesos y escalas de precios
relativos entre canales, categorias y regiones. A su vez, las compafias de CPG que
emplean estas practicas son capaces de reaccionar a los dinamismos inherentes del
mercado y de la competencia con gran rapidez y efectividad.

En cuanto al monitoreo de los niveles de precios en punto de venta, las mejores
practicas incluyen la utilizacion de sistemas que permiten controlar los niveles de precio
por punto de venta especifico en tiempo real y el disefio e implementacion de claros
canales de comunicacién para los cambios y/o errores.

Precio indexado de Top Precio indexado de Top
SKUs SKUs
150 150
100 I 100 l 1
J
50 50
0 L oLl !
Canal A B C D Canal A B
Hiper / Super Hiper / Super
Promedio 100 92 106 115 Promedio 100 107 113 123

Figura Il1.3. Ejemplo de compaiiias con pricing inconsistente y consistente
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En la figura 111.3, se observan dos ejemplos, la compafiia del ejemplo de la izquierda
presenta pricing inconsistente a lo largo de los canales, mientras que la compafiia del
ejemplo de la derecha, presenta pricing consistente.

111.8. Trade Spend y actividades promocionales

La dimension de trade spend y actividades promocionales es otra pieza fundamental del
modelo de gestién y optimizacion de la compafiia de CPG.

Para el macro proceso de trade spend y promociones, se deben analizar y disefiar los
subprocesos de:

1. Toma de decisiones sobre actividades promocionales.

2. Disefio de promociones a realizar

3. Monitoreo del impacto de las actividades promocionales
(ROI).

Las mejores practicas en esta dimension indican que se deberian disefiar e implementar
modelos para analizar el efecto en volumen y valor de las actividades promocionales a
nivel de canal, cuenta, formato y region. Al igual que en los procesos de pricing, resulta
importante poder cuantificar los efectos de canibalizacidn entre canales y categorias.
Otro factor determinante de las mejores practicas en este frente es el foco que la
compafiia debe poner sobre las actividades promocionales, y este debe ser sobre el
incremento de la rentabilidad, es decir, segun el criterio del retorno sobre la inversién
(ROI).

En cuanto al disefio de las promociones a desarrollar, las compafias de CPG con un
desempefio deficiente o béasico, generalmente enfocan sus actividades promocionales
exclusivamente en precio, con pocas o nulas instancias de coordinacion con las
actividades promocionales de los clientes y sin emplear esquemas de pago por
desemperio para los mismos.

En cambio, las mejores practicas indican que en este frente las compafias de CPG
deberian disefiar actividades promocionales de diferentes tipos, ademas de descuentos,
como por ejemplo packs, bundles, regalos, etc. De la misma manera, se deben
implementar esquemas de pago por desempefio con los clientes, para lo cual es
indispensable también coordinar las actividades promocionales con las de los clientes,
en pos de obtener el maximo rédito econdmico posible de cada una.
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Es importante también tener en cuenta que la estructura y las actividades promocionales
especificas para cada cuenta clave deben estar coordinadas entre si, con el objetivo de
evitar la superposicion de efectos o la presentacion de efectos secundarios negativos,
debido a sinergias negativas.

En términos generales, se puede optimizar el trade spend y las actividades
promocionales a través de cinco pasos. En primer lugar, se deben llevar las estrategias
comerciales corporativas a nivel de unidad de negocio, y definir claros objetivos por
marca, producto y canal, de la mano de la implementacién de un efectivo proceso de
toma de decisiones. En segundo lugar, se deben desarrollar las estrategias generales de
pricing y los objetivos asociados a las mismas, mediante la determinacion de los puntos
de precios que maximicen la rentabilidad del portafolio, identificando el correcto mix de
marketing para cada linea de producto y entendiendo las estrategias de pricing y trade
spend de la competencia. En tercer lugar, se debe disefiar y desarrollar el programa de
comercio y los calendarios promocionales, a través del disefio de un calendario que
maximice la rentabilidad y la implementacion de un programa de comercio de pago por
desempefio. El cuarto paso es el disefio de planes de accién diferenciales para cada
cuenta clave y el quinto paso consiste en la ejecucion efectiva de la iniciativa de mejora
explicada, a través de un equipo multifuncional dedicado a la gestion de cuentas clave.

Como ejemplo de mejores practicas en la dimension de trade spend, una importante
compafilia de CPG a nivel mundial evalia el desempefio real de cada evento
promocional utilizando modelos complejos de calculo, que tienen en cuenta cada detalle
e impacto de las actividades promocionales (figura 111.4).
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Figura I1.4. Ejemplo de modelos de gestion de promociones
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111.9. Cadena de suministro

La cadena de suministros es una de las dimensionas mas importantes dentro los macro
procesos clave previamente definidos, y esto se debe principalmente a la importancia
estratégica y operacional que reviste; dada su influencia sobre practicamente todas las
dimensiones del negocio de la compafiia de CPG vy del retailer.

Esta dimension serd analizada en profundidad en el capitulo V, por lo que en esta
seccion simplemente se hard una breve introduccion a la orientacién del estudio de
optimizacidn de la cadena de suministros, en base a las mejores practicas.

La principal idea acerca de la cadena de suministros para las compafias de CPG,
entendida como la cadena de valor que resume las actividades que permiten comenzar
con las materias primas la produccién en un extremo de la cadena y colocar el output de
esa produccion en las géndolas del canal moderno, en tiempo, calidad y cantidad
pretendida por el comprador y requerida por el cliente (retailer), se resume en el hecho
de que ésta debe estar impulsada por la demanda.

Esta idea, que pudiera parecer simple, es de hecho uno de los principales desafios que
deben enfrentar las compafiias de CPG en su camino hacia la posicion de socios
estratégicos del canal moderno. Esta claro que las compafias de CPG deben desde ya
contar con complejas cadenas de suministro, factor inherente a la industria y el mercado
en el que desarrollan sus actividades. Pero una cadena de suministros disefiada para
colocar los productos listos para la venta en el canal tradicional, difiere
significativamente de la cadena de suministros necesaria para desarrollar las
operaciones de manera éptima en cuanto al canal moderno y colocar los productos listos
para la venta en las gondolas del mismo, de tal manera que permita maximizar las
ventas y minimizar los costos. En este sentido, la sofisticacién de las operaciones de los
retailers del canal moderno, y por ende, la sofisticacion que demandaran a sus
proveedores, se basa en el hecho de la complejidad, tamafio y alcance de sus
operaciones, que requieren a su vez de complejos modelos de gestién y optimizacion
para maximizar el impacto positivo de cada eslabén de la cadena de valor en la
rentabilidad del negocio, como se detallara en el capitulo IV.
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111.10. Ejecucion en Punto de Venta

La ejecucion en Punto de Venta es una dimension clave, ya que resume finalmente los
conocimientos adquiridos acerca de los compradores y las iniciativas, lanzamientos y
actividades promocionales disefiadas y desarrolladas; y lo transforma en una realidad
tangible para el comprador.

En el macro proceso de ejecucion en Punto de Venta, se deben analizar y disefiar los
subprocesos de:

1. Ejecucion.
2. Monitoreo de la calidad de ejecucion.
3. Innovacion en ejecucién.

Las mejores practicas en una efectiva ejecucion en punto de venta, incluyen criterios y
lineamientos claros (planogramas, puntos de contacto, etc.) para cumplir con los
objetivos definidos. Asimismo, los incentivos de compensacién y desempefio deben
estar basados en el cumplimiento de los lineamientos de ejecucién definidos por la
compafiia de CPG, en base a los conocimientos adquiridos de los compradores. En
definitiva, la ejecucion es el ultimo de los macro procesos clave, ya que basicamente es
el ultimo de los eslabones en la cadena de valor del éxito de los conocimientos, acciones
e iniciativas desarrolladas para maximizar la rentabilidad del negocio. En este sentido,
se deben disefiar e implementar modelos analiticos basados en informacién del cliente y
de la misma compafiia de CPG para entender los efectos, deseados e indeseados, que
puede tener la ejecucidn en punto de venta en la decision de compra del comprador, por
segmento, formato de tienda y regién, dentro de una misma cuenta clave.

De la misma manera, las mejores practicas indican que para asegurar una Optima y
consistente ejecucidn, se debe monitorear efectiva- y sistematicamente la misma en cada
punto de venta, asi como las herramientas utilizadas para producir la informacién
confiable y de calidad. En el mismo sentido, también son importantes para esta
dimension las actividades de innovacion en cuanto a la ejecucion, como por ejemplo en
materiales de trade marketing®®, optimizacién de surtido y cantidad por SKU visible
basado en las ventas, etc.

16 E] concepto de trade marketing se refiere al gasto comercial directo destinado a las actividades de
marketing en el Punto de Venta especificamente.
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I11.11. Habilitadores

Como mencionado previamente, es necesario también tener en cuenta una serie de
procesos Yy estructuras habilitadoras que permitan y catalicen el correcto funcionamiento
de los procesos clave previamente definidos. Estos habilitadores son la estructura
organizacional, los flujos de informacidn y la cartera de herramientas de monitoreo.

En cuanto a la organizacion y estructuras, se debe disefiar un efectivo liderazgo de cada
cuenta soportado por equipos multifuncionales, que deben contar con las capacidades
analiticas que el proceso de planeamiento y gerenciamiento de cuentas requiere, acorde
a los subprocesos explicados en la seccion IV.5. A su vez, se debe prestar especial
atencién a la gestion y desarrollo del talento de cada equipo y de los individuos que lo
componen, ya que el éxito del desarrollo de cada cuenta clave dependerd en gran
medida de la gestion que de ellas hagan los equipos de cuentas clave correspondientes,
que debieran estar alineados en sus respectivos incentivos.

Con respecto a los flujos de informacidn, las mejores précticas indican claros procesos
definidos para la comunicacién entre el cliente y la compafiia de CPG, como también
para la comunicacion interna, por lo que resulta importante recordar este punto a la hora
de disefiar las interacciones inter-funcionales y externas de los equipos de cuentas clave,
ajustados a la realidad de cada compafiia.

Por ultimo, en cuanto a las herramientas de monitoreo, las mejores préacticas
internacionales se destacan por el enfoque en el seguimiento de indicadores financieros
y de rentabilidad, asi como en la utilizacién de las herramientas de monitoreo para
generar entendimiento y conocimientos acerca del mercado, del cliente y del canal,
teniendo en cuenta que de este proceso habilitador se obtendra el output necesario para
los procesos de aprendizaje organizacional y mejora continua.

En resumen, se debe prestar atencion al disefio e implementacién de los habilitadores
necesarios, en cada una de estas tres dimensiones mencionadas, que permitan, faciliten
y catalicen los macro procesos, subprocesos y mejores practicas detalladas en el
presente capitulo.
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IV. CADENA DE SUMINISTRO IMPULSADA POR LA DEMANDA

La evolucion del contexto del retail, y especificamente la migracién del retail al canal
moderno, con su consecuente sofisticacidn, crea nuevas fuerzas y presiones sobre las
comparfiias de CPG para optimizar y redisefiar su propuestas de valor y su ejecucion
operativa, tal como estudiado en el capitulo Il del presente trabajo. Dentro de la
ejecucion operativa, el principal componente es la cadena de suministro. En el presente
trabajo, la cadena de suministro se entiende como la cadena de valor que resume las
actividades que permiten comenzar con las materias primas la produccion en un
extremo de la cadena y colocar el output de esa produccion en las gondolas del canal
moderno, en tiempo, calidad y cantidad pretendida por el comprador y requerida por el
cliente (retailer).

En este sentido, las compafiias de CPG deben llevar a cabo proyectos para redisefiar y
optimizar sus cadenas de suministro, en pos de poder hacer frente a estas nuevas fuerzas
y presiones que se producen a pasos agigantados y reorientar sus cadenas de suministro
a la demanda, es decir, al mercado. Como previamente planteado en la seccion 111.9,
esta idea, que pudiera parecer simple, es de hecho uno de los principales desafios que
deben enfrentar las compafiias de CPG en su camino hacia la posicion de socios
estratégicos del canal moderno. Esta claro que las compafiias de CPG deben desde ya
contar con complejas cadenas de suministro, factor inherente a la industria y el mercado
en el que desarrollan sus actividades. Pero una cadena de suministros disefiada para
colocar los productos listos para la venta en el canal tradicional, difiere
significativamente de la cadena de suministros necesaria para desarrollar las
operaciones de manera 6ptima en cuanto al canal moderno y colocar los productos listos
para la venta en las gondolas del mismo, de tal manera que permita maximizar las
ventas y minimizar los costos. En este sentido, la sofisticacién de las operaciones de los
retailers del canal moderno, y por ende, la sofisticacion que demandaran a sus
proveedores, se basa en el hecho de la complejidad, tamafio y alcance de sus
operaciones, que requieren a su vez de complejos modelos de gestién y optimizacion
para maximizar el potencial de cada eslabdn de la cadena de valor en la rentabilidad del
negocio.

Ante un escenario competitivo moderno, en el que la presion sobre los precios, y por
ende, sobre los margenes es cada vez mayor, las ineficiencias en la cadena de valor de la
industria suelen dejar mucho dinero sobre la mesa. Entendiendo a la cadena de
suministro practicamente como la cadena de valor del negocio, resulta determinante
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para la maximizacion del profit pool comin que la misma responda directamente a las
necesidades del mercado, idealmente en tiempo real. Esto significa que por un lado, se
deben contar con proyecciones precisas, confiables y generadas casi automaticamente
de forma continua a partir de informacidn acerca de la demanda real de cada producto.
En segundo lugar, se debe poder sistematizar el conocimiento y aprendizaje generado
luego de cada accion de influencia sobre la demanda, para ulteriormente poder incluir
los impactos esperados en las futuras proyecciones y lograr que sean alin mas precisas y
completas (incluyendo excepciones). Habiendo entonces realizado exitosamente las dos
Gltimas premisas, ello se traducird automaticamente en una reduccion de los niveles de
inventario y estructura de distribucion y logistica, lo que ineludiblemente lleva al tercer
punto, que es la necesidad de contar con una cadena de suministro (o valor) flexible y
reactiva que permita ajustarse rapidamente a los cambios que puedan surgir en la
demanda, en cuanto a qué tipo de producto, donde y cuando se lo necesita.

De esta manera, el camino hacia la eficiencia y maximizacion absoluta del valor que
puede representar una cadena de suministro, pasa indefectiblemente por los hitos de
disefiar una cadena de suministro dimensionada exactamente acorde a las necesidades
del mercado, es decir, produciendo y entregando exactamente el producto que el
consumidor quiera comprar, donde y cuando lo necesite, reduciendo idealmente el
exceso o faltante de producto a cero. Esta idea puede parecer simple, pero no se debe
olvidar que una de las principales caracteristicas de la demanda es su elevado
dinamismo, con lo cual, el hecho de tener una cadena de valor dimensionada segun
criterios de ‘exactamente lo que se necesita, sin excesos’, puede llevar a serias pérdidas
econdmicas en caso de que la demanda difiera de lo esperado (por exceso o por
defecto). Este ultimo punto busca enfatizar la necesidad de contar con una cadena de
valor que pueda responder efectivamente a cualquier cambio que se produzca en el
mercado, minimizando los costos de ‘ajuste’ de la misma.

En este sentido, una serie de estudios demuestran que las mejoras en la precisién de las
proyecciones de la demanda y de los niveles de flexibilidad, reducen significativamente
los costos para los actores de una cadena de suministro (o valor) impulsada por la
demanda. Las compafiias que emplean las mejores practicas en cuanto a proyeccién y
respuesta a la demanda, cuentan en promedio con un 15% menos de inventario, con un
17% mejor cumplimiento de 6rdenes (fill-rates y ordenes perfectas) y un ciclo de
conversion de caja un 35% menor, mientras que tienen Unicamente un 10% de los out-
of-stocks de sus competidores (AMR Research, 2004).

58 Jan Erwin Thomas Cadena de Suministro



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compafiias de bienes de consumo

De la misma manera, estas compafiias exitosas en la orientacion a la demanda de sus
cadenas de valor, tienen claros criterios, procesos y mecanismos definidos acerca del
disefio, desarrollo, ejecucion y evaluacién de las iniciativas de mejora e innovaciones, lo
que les permite sistematizar los factores de éxito identificados e incorporarlos en el
aprendizaje organizacional, lo que crea un ciclo de mejora continua.

Ahora bien, habiendo entendido entonces la necesidad de contar con una cadena de
suministro impulsada por la demanda, cabe preguntarse acerca de coémo se debe afrontar
un proyecto para la optimizacion de la misma. En definitiva, es lo que se denomina un
proyecto de mejora de desempefio (performance improvement, o Pl).

En el marco del proyecto para el redisefio de estrategias y procesos en la compaiiia de
CPG, que se describe en este trabajo, se propone un modelo para utilizar como guia en
el estudio de la cadena de suministro de la compafiia (figura I1V.1):
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Figura IV.1. Modelo guia para un proyecto de optimizacion de desempeiio (Pl)

En primer lugar, en un proyecto de optimizaciéon de la cadena de suministro, se debe
comenzar por estudiar y entender en profundidad la organizacion de la misma, asi como
SusS procesos, estructuras, principales componentes y cuellos de botella.
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Asimismo, se deben realizar estudios de sensibilidad para los factores determinantes de
la rentabilidad (o costos, dependiendo del eslabdn de la cadena que se analice) de cada
componente clave, en pos de entender, en principio, qué palancas mueven las agujas en
los tableros de control de la cadena de suministro.

En segundo lugar, se debe realizar un completo analisis y segmentacion de los clientes
de canal moderno, en base a criterios de rentabilidad y volumen, para entender cuéles
son los clientes mas importantes e interiorizarse en los requerimientos y necesidades de
los mismos en el siguiente paso.

Una vez que se han identificado los clientes mas relevantes para la compafia de CPG,
se debe comenzar con el proceso de identificacion de los equipos y personas clave
dentro cada cliente, para coordinar las entrevistas necesarias y posteriormente
realizarlas. El objetivo de las entrevistas es relevar y entender el punto de vista del
cliente, asi como también cuales son sus expectativas, requerimientos y necesidades en
cuanto a sus proveedores (las compafias de CPG). De la misma manera, se debe
entender cudles son los criterios de evaluacién de proveedores que emplean, y segun
qué KPIs se mide el desempefio de los mismos, es decir, entender los tableros de control
de los clientes. De la misma manera, estas primeras entrevistas deben servir para
entender la postura de cada cliente en cuanto a la disposicion de disefiar una relacion
colaborativa y planes de negocio en conjunto, para sentar las bases de las posibles
iniciativas de mejora que se analizardn mas adelante, ya que para practicamente todas el
desarrollo de una relacion de colaboracion entre el retailer y la compafia de CPG es
una pieza fundamental e indispensable.

De todas maneras, durante el desarrollo del proyecto sobre el cual se basa el presente
trabajo, se realizaron diversas entrevistas con los gerentes de compras o supply chain de
las cadenas de retailers mas importantes. Tal como se podria esperar, estas entrevistas
confirman el hecho de que generalmente son los mismos retailers los que empujan a sus
proveedores a optimizar la cadena de suministro del negocio, con el argumento de que
esas acciones maximizan el valor del negocio para ambos actores.

Para la realizacién de las entrevistas, se deben disefiar previamente cuestionarios
especificos que incluyan preguntas exhaustivas acerca de todas las dimensiones que se
quieran analizar. En este punto cabe destacar que se debe prestar especial atencién a la
forma y contenido que se da a los cuestionarios, en pos de maximizar la utilidad de cada
entrevista; asi como también a los modelos de captura de informacidén que se planeen
utilizar.
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Habiéndose interiorizado en los detalles de la cadena de suministro de la compafiia de
CPG y una vez realizadas las entrevistas, se debe comenzar con el proceso de
consolidacion y analisis de la informacion relevada, con el objetivo de identificar
exhaustivamente las brechas de desempefio, en cada una de las dimensiones clave de la
cadena de suministro. Las siguientes fases corresponden al andlisis detallado de cada
brecha, para identificar las principales oportunidades de mejora y comenzar con la
cuantificacion de cada una de ellas, en pos de entender cuéles son las mas relevantes en
términos econdmicos. Para lograr esto ultimo, se deben disefiar y construir modelos
multi-variables complejos de cuantificacidn, para asegurarse de contemplar e incluir los
efectos de las variables que realmente ‘mueven la aguja hacia uno u otro lado’. A partir
de la cuantificacion de las oportunidades, se deben desarrollar las iniciativas de mejora
gue mejor se adapten a cada una de las principales oportunidades, para luego someterlas
a estudios de factibilidad y viabilidad, y partir de ello, priorizar y seleccionar las que
resulten dptimas, teniendo en cuenta tanto los factores relativos al mercado, como a
aquellos relativos a la situacion de la compafiia de CPG.

Finalmente, se debe desarrollar un plan de implementacion efectivo y realista,
especificando tiempos e hitos que determinen el éxito de la misma y mecanismos de
monitoreo de avance y cumplimiento de objetivos.

A continuacién, se presenta un modelo®’ de programas, iniciativas y optimizaciones (no
exhaustivo) basado en las mejores practicas internacionales, que se utiliza generalmente
como kit de herramientas (toolkit) para pensar en posibles iniciativas a implementar en
pos de desarrollar una cadena de suministro impulsada por la demanda, al igual que en
el proyecto que inspira el presente trabajo; que se ejemplifica a modo de guia.

El disefio, desarrollo e implementacién de las mejoras y optimizaciones que se
describen con el modelo a lo largo de este capitulo, permitiran a la compafiia de CPG
alcanzar una serie de beneficios (Bergé, Martinez et al., 2011), entre otros:

Proyecciones precisas de la demanda.

Mejora en niveles de servicio: altos fill-rates, minimizacion de stock-
outs, drdenes perfectas, etc.

Minimizacién de niveles de inventario: a través de las proyecciones
mas precisas de la demanda, se logran niveles de inventario de
seguridad (stock de seguridad) méas bajos. De la misma manera, se
minimiza la cantidad de productos no vendidos.

7 Fuente: (Bergé, Martinez et al., 2011)
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Mejora en el poder de negociacion de la compafiia de CPG: debido al
desarrollo de capacidades que aumentan los niveles de servicio, se
crea una mayor dependencia de los retailers hacia las compafiias de
CPG. De la misma manera, se reduce la presion de utilizar técnicas
de cross-dock.

Reduccidn de costos de distribucién, mejora de la eficiencia.
Incremento de ventas: mayor compromiso por parte del retailer
(cliente) y mayor lealtad.

Desde la perspectiva del cliente (el retailer), la optimizacién de la cadena de suministro
por parte de sus proveedores también conlleva una serie de beneficios, como por
ejemplo:

Mejoras en niveles de servicio.

Mejoras en niveles de inventario: mediante una programacion exacta
de las necesidades se reduce la necesidad de stocks en las tiendas.
Reduccidn de inversiones y sobrantes.

Incremento de ventas: se evita la pérdida de ventas y se incrementa
la lealtad de los compradores.

Optimizacion de capacidades y fuentes de costo: el proveedor es
responsable de inventarios y predecir 6rdenes.

Optimizacion de costos: minimizacion de actividades que no agregan
valor.

Maximizacion del éxito de promociones Yy lanzamientos:
optimizacidn en la utilizacion de recursos.

En el desarrollo del presente capitulo se analizaran y explicaran en detalle los beneficios
mencionados, para entender exactamente de doénde provienen y como se pueden
maximizar.

En base a lo expuesto previamente, se puede asegurar que el desarrollo e introduccién
de las iniciativas que se propondran en este capitulo, es decir, la optimizacion de la
cadena de suministro, permitira incrementar el beneficio econoémico de la compafiia,
alcanzando el maximo potencial de las oportunidades que la cadena de suministro puede
representar, en términos de costos, eficiencia y efectividad.

Para entender a qué se hace referencia cuando se habla de cadena de suministro para la
industria de consumo masivo, en términos generales puede describirse a la misma de la
siguiente manera (figura 1V.2).
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Figura IV.2. Cadena de suministro para compaiiias de CPG

De esta manera, teniendo en cuenta la cadena de suministro esquematizada, el estudio
de las mejores précticas, iniciativas de mejora y optimizaciones que se proponen en este
capitulo a la compafiia de CPG, se organizara de acuerdo al mapa conceptual de la
figura 1V.3.

El modelo propuesto para la optimizacion de la cadena de suministro tiene como
objetivo lograr llegar a una cadena de suministros impulsada por la demanda, y la
importancia de ésta Ultima radica en la necesidad de disefiar e implementar procesos y
sistemas para entender, predecir y responder de manera flexible a las demandas del
mercado.

Como se puede observar en el mapa conceptual de la figura IV.2, la cadena de
suministros propuesta se compone de dos mddulos principales: por un lado, el flujo de
informacidn, y por el otro, el flujo fisico de productos; que a su vez se componen de una
serie de bloques.
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Figura IV.3. Mapa conceptual del modelo de iniciativas para una CSID

El mddulo del flujo de informacidn, se compone de tres bloques principales en lo que
respecta a las optimizaciones propuestas: la proyeccion de la demanda, la influencia
sobre la demanda y la respuesta flexible a la demanda. En el bloque de proyeccion de la
demanda, se tienen las iniciativas de PPRC (Planeamiento, proyeccion y reposicion
colaborativa, o CPFR, por sus siglas en inglés: Collaborative Planning, Forecasting
and Replenishment), GIP (Gestion de Inventario por Proveedor, o VMI, por sus siglas
en inglés: Vendor Managed Inventory) y SPD (Sistema de Prevision de Demanda, o
DSS, por sus siglas en inglés: Demand Sensing Solution), que se detallaran mas adelante
en este capitulo.

En el bloque de influencia sobre la demanda, se tiene la iniciativa de PPOV (Programa
de Planeamiento de Operaciones y Ventas, 0 S&OP, por sus siglas en inglés: Sales and
Operations Planning) y en el bloque de respuesta flexible a la demanda se tiene la
iniciativa de P&CSF (Produccién y Cadena de Suministros Flexible).
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El mdédulo de flujo de productos, se compone del blogue de coordinacion de los flujos
fisicos con el cliente y del bloque de implementacion de herramientas tecnoldgicas para
optimizar el flujo de productos. A su vez, el bloque de coordinacion de los flujos fisicos
con el cliente se compone de las iniciativas destinadas a alinear los procesos de la
compariia de CPG con los de los clientes y, por ultimo, el blogue de implementacion de
herramientas tecnolégicas se compone de las iniciativas de Sistema Automatico de
Reposicion, Notificacion Avanzada de Envio, Entrega con Etiqueta Unica y Facturacion
Electronica.

A continuacion se estudiaran en detalle estas iniciativas y se analizaran algunos casos de
éxito de las mismas.

IV.1 Planeamiento, Proyeccidn y Reposicion Colaborativa

Comenzando con el médulo de “Flujos de Informacidn”, la primer iniciativa del modelo
de optimizaciones es el disefio e implementaciébn de un programa de PPRC
(Planeamiento, proyeccion y reposicion colaborativa), o CPFR (Collaborative Planning,
Forecasting and Replenishment). Un programa de PPRC, es un acuerdo estructurado
entre la compafila de CPG vy el retailer para compartir informacién acerca de la
demanda, como por ejemplo proyecciones de ventas, planes de negocio, niveles de
inventario, informacidn de transacciones en punto de venta, etc. Dado que un programa
de PPRC provee visibilidad acerca de la demanda al final de la cadena de valor, es una
importante herramienta para ayudar en el camino hacia una cadena de suministros
optimizada y orientada a la demanda.

El modelo de PPRC se compone de cuatro procesos: estrategia y planeamiento, gestion
de la demanda y suministros, ejecucion y analisis; que a su vez se componen de dos
actividades principales (D’Souza et. al. 2008; Cederlund et. al. 2007).
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Figura IV.4. Programa de PPRC

Cadena de Suministro Jan Erwin Thomas 65



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compariias de bienes de consumo

En principio, un programa de PPRC se desarrolla en nueve pasos (D’Souza et. al. 2008;
Cederlund et. al. 2007), agrupados en los tres grandes componentes del modelo:

planeamiento, proyeccion y reposicion.

En primer lugar, en la fase de planeamiento, el primer paso consiste en disefiar
el acuerdo de PPRC entre las partes, esto es, establecer los objetivos, el
alcance, las métricas y todos los lineamientos detallados acerca de qué es lo
que se podra esperar del programa y qué no. A partir de ello, se deberan
analizar y definir los recursos necesarios para que el programa pueda cumplir
con los objetivos y alcances propuestos. Este primer paso se debe hacer una
Unica vez cuando se conforma la sociedad entre el retailer y la compafiia de
CPG. El segundo paso en el componente de planeamiento, consiste en crear el
plan de negocios en conjunto entre las partes. En esta instancia, los socios del
programa deberan compartir sus planes de negocio y estrategias, en pos de
poder desarrollar la estrategia de la sociedad y del programa, definir los roles
de las categorias, los objetivos especificos y las tacticas y herramientas que se
utilizaran, asi como también las métricas que se emplearan para medirlos y los
niveles de servicio que se podran esperar del programa. Este paso se realiza
anualmente.

En el componente de proyeccién, el primer paso consiste en ejecutar las
proyecciones de ventas (a partir de las fuentes de informacion que se hayan
acordado utilizar e incluyendo toda la complejidad de las herramientas
informéticas de gestién y analisis de datos). El segundo paso consiste en
identificar las excepciones que no se hayan incluido en las proyecciones de
ventas y que requieran de un tratamiento y estudio especial. Por ultimo, se
deben resolver esas excepciones y acordar entre las partes como se incluiran o
tendran en cuenta a la hora de utilizar las proyecciones. lIdealmente, estos
pasos en el componente de proyeccion se deberian llevar a cabo
semanalmente.

En el componente de reposicion, el primer paso consiste en generar las
proyecciones de las series de érdenes que se necesitaran, de acuerdo a las
proyecciones de ventas realizadas en el paso anterior y en concordancia con el
plan de negocios en conjunto que se definié al comienzo del programa, tanto
para el mediano plazo (soporte a la programacion de 6rdenes, como en el largo
plazo (soporte al planeamiento). De la misma manera que en el componente de
proyecciones, se deben entender y ajustar las excepciones que se hayan
excluido de las proyecciones de 6rdenes y acordar su correcto tratamiento e

OJUPTUIBIUR] ]

d

a .

UOIIIIA0I

A

& |

1)
=
=]
w
=1
o)
[
=
=]

66 Jan Erwin Thomas Cadena de Suministro



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compaiiias de bienes de consumo

inclusion en cuanto a la toma de decisiones basadas en las proyecciones
realizadas. Por ultimo, cumplidos todos los pasos anteriores, se puede en
efecto generar las 6rdenes e implementar las proyecciones en los sistemas de
gestion, tanto del retailer como de la compafiia de CPG. Esta informacion
alimentard, como se detallara mas adelante, toda una serie de procesos en la
cadena de suministros de ambas partes.
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En la figura IV.4, se muestran los cuatro principales procesos de un programa de PPRC.
El primero de ellos, “Estrategia y Planeamiento”, se compone de las actividades de
generacion del acuerdo de colaboracion y desarrollo del plan de negocios en conjunto.
Estas actividades se deben realizar anualmente. En el acuerdo de colaboracion que se
firmara entre las partes, se deben definir los lineamientos generales y detallados que
gobernaran la relacion entre la compafiia de CPG vy el retailer, en términos de recursos
que cada parte aportard y lo que se podra esperar del programa, como definido
previamente. También se deben sentar las bases para instalar la cultura de colaboracion
en ambas compaiiias. Del lado de la compafiia de CPG, se debe definir el equipo que
estara a cargo del programa desde su lado, y definir el tipo y alcance de los analisis que
se haran, basados en la informacién que obtendra del retailer.

En resumen, en la fase de “Estrategia y Planeamiento”, la compafiia de CPG vy el
retailer establecen los lineamientos que gobernaran sus interacciones en el contexto del
programa, y desarrollan las estrategias y planes de negocio conjuntos.

En el proceso de “Gestién de la demanda y suministros”, se utiliza informacion
cualitativa y cuantitativa, tal como informacidn de punto de venta, planes de actividades
comerciales, datos de inventarios y similares, junto a informacién acerca del mercado
proveniente de fuentes externas adquiridas, para obtener en Ultima instancia las
proyecciones de ventas y 6rdenes de reposicion a nivel de Punto de Venta y centro de
distribucién; mediante una serie de procesos y métodos de andlisis y proyeccion
predefinidos. De esta manera, se obtiene el plan de 6rdenes y flujos que se necesita para
la gestion de la cadena de suministro, alineados ademas con los objetivos y estrategias
definidas en conjunto por la compafiia de CPG y el retailer.

En el proceso de “Ejecucidn”, las proyecciones de ventas y drdenes generadas en el
proceso anterior se traducen a planes de 6rdenes comprometidas. Paralelamente, se
comienza con el planeamiento productivo de las ordenes y de la logistica
correspondiente, para en ultima instancia poder entregar el producto en cantidad,
calidad, tiempo y lugar esperado. Se necesitan como inputs para este proceso entonces
el calendario de colocacion de 6rdenes y programacion logistica del retailer, la
programacion de ordenes productivas y logistica de la compafiia de CPG,

Cadena de Suministro Jan Erwin Thomas 67



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compafiias de bienes de consumo

para obtener como output final las érdenes comprometidas, el plan de produccion y
cadena de suministros, el calendario sincronizado de 6rdenes futuras, el plan logistico a
nivel tienda o centro de distribucion por parte del retailer y el plan logistico para la
compafiia de CPG.

En el proceso de “Analisis” se monitorea la performance de las iniciativas del programa
de PPRC a través de la medicion en la ejecucion, de los KPIs previamente definidos. A
través de inputs como la informacion de punto de venta, las metas y objetivos del plan
estratégico conjunto y toda la informacion relevante acordada como input en el plan, se
obtiene mediante este proceso el plan de gestion de las excepciones, un actualizado
tablero de control que mide el desempefio tanto de la compafiia de CPG como del
retailer. Un output aln mas importante de este proceso de monitoreo y analisis es la
deteccién de oportunidades de mejora a nivel estratégico, tactico y operacional.

Los procesos de PPRC también se pueden aplicar selectivamente a frentes especificos
de la relaciébn compafila de CPG-retailer, no necesariamente deben aplicarse a la
relacion en su totalidad (D’Souza et. al. 2008). De acuerdo a las necesidades de ambas
partes, pueden disefiarse programas de PPRC por ejemplo para la reposicidn especifica
de un centro de distribucién; a la gestién de eventos promocionales, cuando se necesita
mitigar los efectos de importantes fluctuaciones en la demanda debido a la introduccion
de diferentes eventos promocionales por parte del retailer; o inclusive a la optimizacion
del surtido de productos en gdndola, cuando por efectos estacionales o productos de
ciclos de vida cortos el dinamismo de los factores de variaciones en las demandas afecte
la rentabilidad de determinadas categorias y dificulte la realizacion de proyecciones
precisas.

La efectividad de un programa de PPRC de este estilo depende directamente de la
calidad, cantidad y completitud de la informacidn que se obtenga, con lo cual, depende
en su totalidad del grado de colaboracion y voluntad de trabajar en conjunto que tenga
la relacion entre el retailer y la compafiia de CPG.

En la misma linea, se pueden mencionar una serie de principios fundamentales que se
deben tener en cuenta a la hora de disefiar un programa de este estilo (Bergé, Martinez
et al., 2009-2011). En primer lugar, debe ser un programa colaborativo, tanto en su
disefio, como en su ejecucion. Esto significa que ambas partes de la relacion deben
acordar un grado especifico de colaboracion y atenerse al mismo, en base a los objetivos
y alcances de las incitativas del programa.
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El programa de PPRC debe ser disefiado de manera que permita su escalabilidad. En
este sentido, se puede destacar que un programa de PPRC se puede crear e implementar
utilizando tecnologias basicas, antes de implementar tecnologias de PPRC mas
complejas y especializadas. De la misma manera, como mencionado previamente, se
pueden aplicar iniciativas de PPRC limitadas a determinados frentes acorde a los
objetivos definidos.

Tanto la compafiia de CPG como el retailer deben apoyar al ciento por ciento el
desarrollo, la implementacion y la operacion del programa, y en lo posible comprometer
una equivalente cantidad de recursos al mismo, de manera de asegurar una perfecta
ejecucion y un compromiso permanente de ambos lados.

Por ultimo, se deben disefiar instancias frecuentes de revisidén y actualizacion de los
principales componentes del programa, tales como calendarios de reuniones en todos
los niveles afectados para revisar alineamientos de estrategias, tacticas, procesos y
recursos.

Implementacion

Cuando se busca disefiar e implementar una iniciativa de esta escala resulta importante
disefiar un adecuado plan de implementacion, para asegurar una ejecucion gradual y
correcta del disefio realizado. Esto es sumamente relevante ya que la evidencia empirica
demuestra que usualmente no se da a iniciativas de esta escala la importancia que
merecen, acorde a los cambios, reorganizaciones e impactos que pueden tener sobre la
cultura de la organizacion. En este sentido, un plan de implementacion para un
programa completo de PPRC puede verse como el de la figura V.5, donde se observa
que para el planeamiento del programa deben planificarse entre dos y tres meses, para el
planeamiento de un programa piloto de PPRC unos dos a tres meses también, para el
lanzamiento del piloto unos seis meses y finalmente para el lanzamiento a gran escala y
a todas las cuentas clave unos doce a dieciocho meses.
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Figura IV.5%. Plan de implementacion para un programa de PPRC

V.2 Gestion de Inventarios por Proveedor

La segunda iniciativa propuesta en el médulo de flujos de informacion, es el programa
de Gestion de Inventarios por Proveedor (GIP), o VMI (Vendor Managed Inventory).
Tradicionalmente, el programa de VMI consiste en que el proveedor gestiona el
inventario de su cliente, sujeto a una serie de acuerdos, restricciones y premisas
acordados mutuamente, tales como niveles de servicio y niveles de inventarios. En este
sentido, el programa se basa en la voluntad del cliente de compartir informacion acerca
de sus puntos de venta e inventarios. En ese caso, el proveedor considera el inventario
en tienda o centro de distribucion de su cliente como su propio inventario, con lo cual
independiza a su cliente de estas costosas actividades. Generalmente, las organizaciones
orientadas a la demanda utilizan la informacién del punto de venta como punto de
partida para su programa de PPRC, con lo cual el programa de GIP es, a su vez, una
pieza importante para el programa de PPRC.

'8 Fuente: (Bergé, Martinez et al., 2011)
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A pesar de que el término de GIP no es nuevo (fue utilizado por primera vez ya en los
afios noventa), desde su concepcidn no se obtuvieron los resultados que se buscaban, ya
que se veia al programa como una herramienta aislada para la gestion de los inventarios,
separada de la cadena de suministros de la compafiia. En la misma linea, el proceso de
GIP no se integraba con las actividades de planeamiento de la demanda y produccién,
con lo cual el efecto final del programa era el traspaso de la responsabilidad sobre el
inventario al proveedor, con el respectivo aumento de costos de capital de trabajo
incremental al mismo, y el consecuente aumento de trabajo administrativo y costos de
gestion.

En la actualidad, gracias al auge de poderosas herramientas informaticas y tecnoldgicas,
como por ejemplo los sistemas de prevision de la demanda (Demand Sensing Systems,
0 DSS; detallado méas adelante), se puede realmente aprovechar el maximo potencial de
un programa de GIP, ya que una de las mayores ventajas que este tipo de programas
ofrece, es la fuente constante y altamente confiable de informacion sobre la demanda,
casi en tiempo real. De esta manera, cuando se integra el programa de GIP a la gestion
de la cadena de suministros, se obtienen el resultado realmente buscado, que es la
optimizacion de las operaciones de la compafiia, desde una perspectiva integradora.
Antes, cuando se analizaba individualmente al programa de GIP, pesaban mas los
factores negativos, como el incremento de costos, ya que simplemente teniendo en
cuenta la reduccion del inventario no alcanza para paliar los efectos negativos del
aumento de costos.

Sin embargo, cuando se estudia la cadena de suministros desde una perspectiva
integradora, ademas de la reduccién de inventarios, de un programa de GIP también se
obtienen beneficios tales como:

Informacién precisa y confiable en tiempo real sobre la demanda,
utilizada como input para los sistemas de percepcion y prevision de la
demanda

Incremento del nivel de servicio a clientes (herramienta también
utilizable como elemento de negociacidn para contrarrestar la presion
sobre los precios)

Control absoluto sobre la generacidn y prevision y cumplimiento de
ordenes, eliminando todos los procesos manuales

Reduccidn de sobrantes en tienda de productos no vendidos (ademas
de la obvia reduccion del nivel de stock de seguridad)
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Como mencionado previamente, siempre resulta determinante entender también los
beneficios que el retailer puede obtener mediante la introduccion adecuada de un
programa de este estilo, porque facilitard los procesos de negociacion necesarios para
Ilegar a un acuerdo para implementar el mismo, ya que la participacion y colaboracion
activa por parte del cliente es indispensable. Entre otros beneficios, entonces, el cliente
puede contar con:

Una importante reduccion de sus costos de operacion, ya que los
inventarios en tienda pasan a ser responsabilidad del proveedor, hasta
que los productos se coloquen sobre las gondolas.

Reduccion de funciones y tareas administrativas de la gerencia de
almacenamiento, resultando en reduccion de costos.

Mejora en los niveles de servicio: se incrementan los “fill-rates”
(tasas de cumplimiento de ordenes) y se reducen los “out-of-stocks”
(situaciones de inventario cero en tienda y por lo tanto en gondola,
con la consecuente pérdida de ventas).

Resumiendo, entonces, los retailers se pueden beneficiar mediante una importante
reduccion de costos y la certeza de recibir ordenes perfectas y de contar con gondolas
siempre completas, nada menos que tres de los pilares operacionales mas importantes en
la industria del retail moderno.

El proceso de un programa de GIP se puede resumir mediante la figura IV.6:

Conectaral
Sistemade
Previsionde
Demanda

Extraer Consolidar

Matenializar ¢l acuerdo de

i 1 10 B Generar orden
GIP etnre retailer ¥ CPG informacién venlase v ar ord

de PdV nventario

* Defuucion de mveles

; * Generar orden a apriir * Generar orden .
de servicio, mventario, : ; Unificar sistema de
e - . e del cruce de melwvendo efectos de 4 . :
frecnencias, espacios Relevamieto v rastreo i e . i GIP con sistema de SPD
designados en CD de transacciones en PdV sl Scivtades 6 TeRc A mputs consolidados
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Figura IV.6. Proceso de GIP
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Implementacion

La implementacion efectiva de un programa de GIP, puede llevar aproximadamente
unos 12 meses. El plan de implementacion propuesto para esta iniciativa se ejemplifica
en la figura IV.7.

Organizacion/
Procesos

Sistemas

2-3 mesas | 2-3 meses | & meses

Alinear a la orgamzacion
para trabajar en un entomo

de GIP

Establecer acuerdos de
GIP con los clientes mas
unportantes

Ajustar sistemas v
plataformas existentes de
ERP para conectar a

sistema de GIP

Implementar sistema de

GIP

Figura IV.7*°. Plan de implementacion para iniciativa de GIP

Caso de éxito: Ejemplo de SKF?

Monitorear v realizar seguimento de

Como caso de éxito se puede mencionar el ejemplo de SKF. El Grupo SKF es un
proveedor de partes de automoviles, lider global en rodamientos y sistemas de
lubricacion, ademéas de proveer también servicios tales como mantenimientos, soporte

técnico, etc.

Problema: SKF se enfrentaba al problema de que las proyecciones
de ventas que realizaba y que alimentaban su proceso de produccién,

tenian un error promedio aproximadamente del 55%.

Solucién: SKF implementé un programa colaborativo de PPRC
(detallado mas adelante), junto a un programa de GIP con sus clientes

9 Fuente: (Bergé, Martinez et al., 2011)

'8 (Hochman et al., 2006-2007), AMR Research, pagina web de SKF (www.skf.com)
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mas importantes, lanz6 un piloto y luego expandié el programa al
resto de sus clientes.

Resultados: SKF logré reducir sus costos administrativos (de
planeamiento) y los inventarios en un 50%, mientras incrementé el
nivel de servicio a sus clientes.

IV.3. Sistema de Prevision de Demanda (SPD)

La tercera iniciativa propuesta en el modulo de flujos de informacién, es la
implementacién de un Sistema de Previsién de Demanda (Demand Sensisng Solution,
DSS).

Un Sistema de Prevision de la Demanda es el andlisis de alta frecuencia (tiempo real) de
la informacidn downstream (corriente abajo) de ventas, para entender la demanda en su
estado normal, y el impacto de programas de influencia sobre la demanda (demand-
shaping programs). En resumen, un sistema de prevision de la demanda utiliza
algoritmos de reconocimiento de patrones, conectados a la informacion de ventas en
todas las dimensiones y puntos de venta en tiempo real, en pos de generar una
proyeccidn precisa y confiable de la demanda.

En este sentido, un sistema de prevision de la demanda requiere como inputs principales
la informacion en tiempo real de punto de venta, la informacién de las actividades de
influencia sobre la demanda (promociones, cambios en pricing, introduccion de nuevos
productos) y la informacién en tiempo real de los niveles de inventario en tienda y en
centro de distribucion. Como se puede esperar, los programas de PPRC (Planeamiento,
Proyeccion y Reposicion Colaborativa, detallado mas adelante) y GIP son la mejor
manera de acceder a los inputs que requiere un sistema de prevision de la demanda, no
Unicamente por la calidad, confiabilidad y granularidad de la informacidon que proveen,
sino también por las bases de colaboracion y actividades conjuntas que sientan.

De la misma manera, como output se puede esperar una prediccion certera y confiable
de la demanda de cada producto, por region, formato de tienda y tiempo especifico,
automaticamente actualizada a diario al mismo ritmo que la recepcion de informacion
requerida. También so obtienen los inputs para un programa de PPRC (detallado méas
adelante), y los calendarios de 6rdenes para el programa de PPRC.

En resumen, la figura 1V.8 resume los principales componentes de la iniciativa del
Sistema de Prevision de Demanda.
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Implementacion

En la figura 1V.9, se presenta un posible plan de implementacion de un sistema de
prevision de demanda, que requiere en general de unos 12 meses como maximo

2-3 meses 2-3 meses
I

6 meses
T

Chagnostico de prevas

Ajuste de la pla
exisente de ERP

habilitar platafonma d

prevision de den

Implementacion de sistema de prevision de
demanda

Figura IV.9%%, Plan de implementacion para iniciativa de SPD

2! Fuente: (Bergé, Martinez et al., 2009-2011)
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Uno de los principales proveedores de este tipo de sistemas es Terra, que cuenta entre
sus principales clientes a las compafiias de CPG Unilever, Campbell’s, Kraft, Procter &
Gamble, etc. En principio, el sistema de prevision de demanda que ofrece Terra es
complementario a los sistemas tradicionales de proyeccion de la demanda, con lo cual
es compatible con practicamente todos los sistemas de ERP y gestion de cadena de
suministro, como SAP, JDA/Manugistics y Oracle.

Casos de éxito: Procter & Gamble y Campbell’s PCKG

Ejemplo 1%: Procter & Gamble

Situacion: Procter & Gamble implementé un Sistema de Prevision de
Demanda en Europa y Norteamérica:

Antes de la implementacion, P&G utilizaba planillas de Excel
junto a aplicaciones desarrolladas internamente, trabajando
con datos provenientes de los sistemas de facturacién y envio,
de manera semanal, para finalmente generar los niveles de
stock de seguridad manualmente, una tarea costosa en cuanto
a tiempos y recursos.

Durante la implementacion, P&G conectd su sistema a su base
de ERP (SAP) y realiz6 varios programas piloto durante seis
meses.

A partir de la implementacion, los sistemas de P&G proyectan
la demanda dia a dia.

Resultados: Como resultado de la implementacion de este sistema, P&G
logro reducir el error promedio de sus proyecciones de demanda en mas de
un 30%, y los niveles de stock de seguridad en mas de 10%; que
representaron un ahorro de mas de 100 millones de ddlares por afio.
Asimismo, los recursos antes asignados a las proyecciones de la demanda, se
liberaron para enfocar sus esfuerzos en la demanda de largo plazo y las
tendencias de los consumidores.

%2 Fuente: AMR Research, (Lora Cecere, Robert Bois, 2007), (Bergé, Martinez et al., 2009-2011)
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Ejemplo 2%*: Campbell’s ﬁ?fliﬂféﬂt

Situacion: Campbell’s también implementd un sistema de prevision de
demanda, que utiliz6 como plataforma de lanzamiento para un programa mas
complejo de PPOV (Programa de Planeamiento de Operaciones y Ventas,
detallado a continuacion). De la misma manera, integré el sistema de SPD
con su programa de ERP y una solucidn de optimizacién de inventarios.

Resultado: Como resultado de la implementacién exitosa, Campbell’s logro
reducir sus inventarios en mas de 20%, lo que significé un ahorro de mas de
20 millones de dolares Unicamente en inventarios.

IV.4. Programa de Planeamiento de Operaciones y Ventas (PPOV)

La siguiente iniciativa propuesta en el moédulo de flujos de informacion, es la
implementacién de un Programa de Planeamiento de Operaciones y Ventas (PPOV, o
S&OP, Sales & Operations Planning, por sus siglas en inglés). Tradicionalmente, el
programa de PPOV se define como un proceso que integra las actividades de
planeamiento de las diferentes areas funcionales de la comparfiia, como por ejemplo,
comercial y operaciones, en un esfuerzo por sistematizar la integracién de demanda con
oferta. Pero, avanzando un paso mas en la direccion de la cadena de suministros
impulsada por la demanda, un programa de PPOV puede utilizarse para explotar al
méaximo el potencial del mercado, considerando también las actividades promocionales
y las introducciones de nuevos productos e innovaciones para impulsar la respuesta
operacional de la compafiia a los requerimientos de la demanda en tiempo real.

Del lado del mercado, los departamentos funcionales de la compafiia de CPG que deben
involucrarse son los de ventas, marketing, posventa y servicios, planeamiento
estratégico, etc. Del lado operativo, deben involucrarse a las areas de manufactura,
logistica, planeamiento de la produccion, compras, almacenamiento y distribucion, etc.
De la misma manera, deben involucrarse también las areas de finanzas y planeamiento
para asegurar una completa vision del sistema desde todas las perspectivas del negocio.

La idea principal detras de un programa de PPOV es el balanceo de los objetivos en
conflicto entre las areas comerciales, de operaciones y finanzas/planeamiento (figura
1V.10).

% Fuente: AMR Research, (Lora Cecere, Robert Bois, 2007), (Bergé, Martinez et al., 2011)
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Figura IV.10. Equilibrio sostenido por la cadena de suministro

El proceso de PPOV se compone principalmente de cuatro pasos (Cecere, 2009),
comenzando con el acuerdo y consenso sobre las proyecciones de la demanda, por parte
del equipo de ventas y marketing, siguiendo con el acuerdo y consenso sobre los planes
de produccién, por parte del equipo de operaciones y logistica, luego la generacion del
punto de vista financiero y estratégico, por parte del equipo de finanzas y planeamiento,
para terminar finalmente con la revisidn ejecutiva, comunicacién y seguimiento de los
outputs del proceso, por parte del equipo ejecutivo, junto al resto de los equipos
(detallado en la figura 1VV.11). En términos generales, el proceso de PPOV consiste en lo
siguiente: las proyecciones de las demandas obtenidas del area comercial, se deben
analizar, discutir y ajustar, para poder traducirlas a un planeamiento productivo y a la
cadena de suministros, en base a la puesta en comin con el area operativa, realizando
distintos analisis de factibilidad y optimizacion econémica. Una vez alcanzado el
consenso en cuadnto a esto ultimo, el output del planeamiento conjunto de ventas y
operaciones realizado por los equipos comerciales junto a los equipos de operaciones,
debe pasar por los filtros de andlisis de las areas de finanzas y planeamiento, para
identificar cuéles son las acciones concretas que maximizaran la rentabilidad de la
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capacidad productiva en base a los planes de demanda y produccion elaborados en
conjunto en las etapas anteriores. Por ejemplo, qué lanzamientos y promociones se
deben disefiar e introducir para maximizar el beneficio que las oportunidades de la
demanda identificada provee. Finalmente, una vez completados los subprocesos
anteriores, con sus respectivas iteraciones necesarias, se deben preparar distintos
escenarios para los planes disefiados y converger hacia un plan de consenso final entre
todas las partes involucradas en el programa y comunicar este ultimo a toda la
organizacion, para asegurar un pleno conocimiento y alineamiento de todas las areas
acorde al plan de negocio consensuado de produccion, ventas, y logistica.

Como se puede observar en la figura 1V.11, el proceso completo de PPOV se puede
resumir en nueve pasos principales, que a su vez incorporan una serie de subprocesos y
andlisis para completarse exitosamente. Debido a que idealmente el programa de PPOV
debe ser traducido a un proceso mensual, es importante entender como estos nueve
procesos se organizan segun la variable tiempo y cudles son las interacciones necesarias
entre cada uno para permitir el desarrollo efectivo del proceso total (figura 1VV.12).
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Figura IV.11. Macro proceso y subprocesos de un programa de PPOV
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Para que se pueda implementar efectivamente un programa de PPOV, se necesita
también de una compleja infraestructura tecnoldgica. Del lado del planeamiento de la
demanda, se necesitan los sistemas que permitan la gestion de la informacion de la
demanda, para generar proyecciones estadisticas basadas en series histéricas de alta
frecuencia y utilizando informacién de ventas o downstream, mediante un programa de
GIP y PPRC, que a su vez permitan reflejar el impacto de las actividades
promocionales, la introduccién de nuevos productos y los cambios en el pricing. Del
lado del planeamiento de la produccion, es decir, de la oferta, se necesitan los sistemas
que permitan la generacion y gestion de los inventarios, de la produccion, y de la cadena
de suministros correspondiente para idealmente poder cumplir con el planeamiento de la
demanda.

Finalmente, para el programa de PPOV, se necesita la plataforma tecnoldgica que
permita la consolidacion y comunicacion de las dos plataformas anteriores, es decir, las
plataformas de la demanda y de la oferta. Para cumplir con este requerimiento, se
necesita un tablero de control que permita comparar el planeamiento de la demanda con
el planeamiento de la oferta: del lado de la demanda, se necesitan analizar los niveles de
servicio esperados (fill-rates, out-of-stocks, etc.), y del lado de la oferta, las eficiencias
productivas esperadas (utilizacion de recursos, planta, etc.) que permitan cumplir con el
planeamiento de la demanda y los niveles de servicio esperados, mientras se maximizan
los indicadores (KPIs) de las operaciones. En este sentido, es necesario realizar analisis
del tipo “what-if"** y mostrar también los resultados de desempefio de los meses
anteriores, en pos de poder verificar la exactitud de las proyecciones del programa y
asegurar que el mismo esté cumpliendo con las expectativas.

24 Un anélisis de “what-if”, es un analisis en el que se modelizan diferentes escenarios en cuanto al
cumplimiento de las proyecciones de la demanda realizadas por las &reas comerciales, por parte del
equipo de operaciones. Mediante este tipo de analisis de escenarios, incluyendo variables de operaciones
y estudiando proyecciones de demanda del lado de operaciones, se logra un afinamiento de las mismas
desde el punto de vista productivo, con lo que en Gltima instancia se logra la optimizacion del sistema
como un todo y se logra el primer paso en la maximizacion de la rentabilidad del portafolio de productos
de la compafiia de CPG.
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Figura IV*.12. Proceso de la iniciativa de PPOV

De la misma manera, se requieren una serie de sistemas de IT que sirvan de soporte para
este programa, y que cumplen la funcién de habilitadores, ya que constituyen las
principales herramientas permiten la implementacion del mismo. A modo de ejemplos,
del lado de la demanda se necesitan sistemas de prevision de demanda (SPD),
detallados anteriormente, y del lado de la oferta se necesitan sistemas de Planeamiento
de Recursos de Distribucién (PRD®), sistemas de ERP (Enterprise Resource Planning),
sistemas de planeamiento avanzado y similares. Por ultimo, para los procesos propios
del programa de PPOV, se requiere ineludiblemente la implementacidn de un sistema de
PPOV, de los cuales existe una serie de proveedores en el mercado (véase Anexo Il).

En resumen, un programa de PPOV debe disefiarse siguiendo una serie de principios.
Ademas del claro balanceo entre las actividades comerciales y las actividades
operacionales, se debe disefiar una organizacion flexible, que pueda responder
rapidamente a cambios en los planes de manufactura y logisticos. Por otro lado, se
necesita un claro apoyo de los niveles jerarquicos e implementar el proceso en todos los

% Fuente: (Bergé, Martinez et. al, 2011)

%6 Un sistema de PRD (0 DRP, por sus siglas en inglés), es una herramienta tecnoldgica utilizada en la
gestion de la cadena de suministro para la planificacion de 6rdenes, estableciendo determinados
pardmetros, como por ejemplo niveles de inventario, y calculando de la misma manera los tiempos y
recursos necesarios para ejecutar las mismas.
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niveles de la organizacion, en pos de lograr un completo alineamiento de la misma. Es
necesario que cada area de la organizacion tenga absoluta claridad acerca de los
objetivos definidos para cada dimension del desempefio de la organizacion como un
todo, es decir, se deben definir claramente los objetivos y alcances de los planes
estratégicos, tacticos y operacionales, asi como la contribucion que a cada area le
corresponde a los mismos. Se deben también compartir y comunicar todas las métricas
definidas que se utilizaran para medir el desempefio de la organizacion en las diferentes
dimensiones (proyecciones, érdenes perfectas, inventarios, rentabilidad, ventas, etc.).
Esto Gltimo permitira poner foco en la mejora continua, una de las principales ventajas
de este programa. Por Gltimo, se debe construir una adecuada plataforma tecnoldgica
que permita llevar a cabo los procesos que el programa de PPOV requiere, en definitiva
el principal habilitador de este programa.

Implementacion

La implementacion efectiva de un programa completo de PPOV, puede llevar
aproximadamente unos 18 meses, teniendo en cuenta la magnitud de los cambios y
ajustes que un programa de este estilo supone. En este sentido, el plan de
implementacidn propuesto para esta iniciativa se ejemplifica en la figura 1V.13.

& meses & meses 12-18 meses

Orientacion de la
organizacidn a PPOV:
alineamiento de procesos,
?;‘ estructurasy equipos
%
T | e ———— N LR U UL U RO RO YRR OSSRV RS
e
v
:E Implementacion de o
= procesos FPOV
3
I | oo e e R e s e T s e e e e e o T e
=
2l
C Rastreo de resultados, desempeiio y progresos
{camino aun programamaduro)
o
®
E Implementacion de
3o plataformatecnolégica
W

Figura IV¥.13. Plan de implementacion para iniciativa de PPOV

%’ Fuente: (Bergé, Martinez et. al, 2011)
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La compafiia de CPG puede esperar una serie de beneficios concretos a partir de la
implementacién de un programa de PPOV:

Proyecciones precisas y confiables de la demanda
Garantia de que la demanda predicha se podra producir y entregar
o Planes de produccion consensuados a nivel organizacion y
planes alternativos listos para implementar en caso de
cambios en la demanda (output de modelizacion de
escenarios)
Quita de la mesa la eterna discusion acerca de la importancia del
mercado versus la importancia de la eficiencia operacional
Menores niveles de inventario
Cambio cultural
o Incrementa la colaboracion y el trabajo en equipo a nivel
organizacion
o Mejora la comunicacién horizontal y vertical en la
organizacion
Permite disefiar e implementar una cadena de suministros orientada a
la demanda

Al igual que las demas iniciativas propuestas, este programa también provee beneficios
para el cliente, dado que:

Mejora los niveles de servicio
o Incremento de fill-rates y reduccion de out-of-stocks
o Certeza de contar con gondolas completas y recibir ordenes
perfectas
Potencia el éxito de las actividades promocionales y lanzamientos

Casos de éxito

Para destacar los beneficios que se pueden obtener mediante la implementacion efectiva
de un programa de PPOV 2.0, se pueden estudiar algunos datos interesantes®:

En promedio, para unas 500 compafiias alrededor del mundo que implementaron un
programa de PPOV se obtuvieron:

Incremento en ventas de 2-5%
Reduccién de inventarios en 7-15%

*® (AMR Research, 2004)
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Incremento en fill-rates de ~15%
Reduccidn de 35% en ciclos de conversion de caja
Incremento de 20% en éxitos de lanzamientos de productos

En la figura 1V.15, se observa que las compafiias que cuentan con un programa de
PPOV mé&s maduro vy desarrollado, obtienen lanzamientos de productos
significativamente mas exitosos que las demas (Lora Cecere, 2008; Bergé, Martinez,
2009-2011).

% de compafiias con mas de 70%
de sus lanzamientos de producios exitosos

30
30% 1

2
24 2

20+

15
12

101

Menos la2 2a3 3ad 4 aflos
de |l afio  afios anos anos 0 Mas

Figura IV.15. Efectos de un programa exitoso de PPOV

Ejemplo de Campbell’s® ’ szzpﬁ%

Situacion: La comparfiia de CPG Campbell’s tenia aproximadamente un 55%
de error en sus proyecciones de demanda, por lo que implementd un
programa exitoso de PPOV, con el objetivo de convertir su cadena de
suministro en impulsada por la demanda.

*° Fuente: (Bergé, Martinez et al., 2009-2011)
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En un principio, el equipo de mejoras intentd consolidar los planes de
reposicién de los retailers, pero esto no logré reducir significativamente el
error, por lo que disefiaron un programa de PPOV basado en la colaboracién
mensual de los retailers, donde la clave del éxito fue simplificar los procesos
de colaboracion y los medios para compartir toda la informacién relevante
acerca de la demanda en los puntos de venta.

Resultados: Antes de la implementacion del programa de PPOV, la rotacion
de inventarios en promedio era de seis veces por afio y las tasas de fill-rate
de 55% (significativamente bajo). Luego de dos afios, la rotacion de
inventarios promedio aument6 a diez veces por afio y las tasas de fill-rate
alcanzaron 95%, con lo que lograron reducir los costos de incumplimiento en
un 85% y los costos logisticos en un 35%.

IV.5. Cadena de suministro flexible y reactiva

La quinta iniciativa en el modelo propuesto de iniciativas de optimizacion de la cadena
de suministros, es la flexibilizacion de la produccion y de la cadena de suministros, es
decir, encadenar efectivamente la cadena de suministros a la demanda en el punto de
venta.

Una cadena de suministros flexible permite adaptarse facilmente a la demanda actual
que se observe en el punto de venta, mediante el encadenamiento de los procesos de
manufactura y necesidades de suministros para los mismos a la demanda misma.
Debido a las fluctuaciones diarias en las proyecciones de demanda, y por lo tanto, en los
planes de produccidn, a pesar de contar con las iniciativas previamente detalladas, que
en primera instancia ya reducen drasticamente los errores de proyeccion, es necesario
contar con una cadena de suministros que permita adaptar rapidamente los procesos de
produccién, reposicion de suministros y demas factores logisticos a estas fluctuaciones.

En este sentido, el proceso de flexibilizar la cadena de suministros, se compone
principalmente de cuatro pasos: detectar las demandas y las discrepancias, decidir la
resolucién de cada discrepancia, ajustar la cadena de suministros (produccion,
reposicién de materiales, logistica, etc.) y finalmente actualizar los planes de accion
(figura 1V.16).
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Figura IV.16. Produccion y cadena de suministro flexible y reactiva

El punto de partida de este proceso es el plan mensual de dimensionamiento de
produccién y demanda, basado en el output final del programa de PPOV. En el primer
paso, de deteccion de demandas y discrepancias, se requiere de un monitoreo diario de
las demandas de los productos de la compafiia, mediante el monitoreo de la informacién
de transacciones en los punto de venta, e interpretando las distintas sefiales de la
demanda. A partir de esa informacidn, se deben identificar las discrepancias entre las
demandas actuales y la reposicion planeada.

En el segundo paso, se deben dimensionar en primer lugar los tamarfios de las brechas
entre las demandas observadas y las reposiciones planeadas, para luego decidir la
manera en la que se salvaran esas brechas (inventarios de otras tiendas, de centros de
distribucidn, incremento de la produccion, etc.). Una vez decidido el método de ajuste,
se deben comunicar inmediatamente los planes de ajuste definidos a todos los eslabones
de la cadena de suministro (la facilidad de realizar esto radica en el disefio de la cadena
de suministros flexible).

El tercer paso consiste en la ejecucion efectiva del ajuste acordado, aqui se debe en
primera instancia realizar el ajuste, luego ejecutar los ajustes en los planes de
produccién inmediatos, y por Gltimo pero instantdneamente en la cadena de suministros
flexible, se comunican los tiempos y detalles de los ajustes a la reposicion de
suministros de produccion.

En el altimo paso, se deben actualizar los planes de accion tanto de suministros como de
produccién, para ulteriormente incorporar los aprendizajes del evento en los
planeamientos futuros.

86 Jan Erwin Thomas Cadena de Suministro



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compaiiias de bienes de consumo

Estos pasos iterativos que se deben realizar diariamente, transforman la cadena de
suministros del negocio en una cadena extremadamente flexible, ya que obligan a todos
los eslabones de la misma (logistica, produccién, suministros, etc.) a disefiarse o
reorganizarse de manera de poder responder exitosamente a estos cambios 0 ajustes
diarios, con lo cual, sumado al hecho de que todas las fluctuaciones y métodos de ajuste
se tienen en cuenta en los futuros planeamientos, se introduce la variable de aprendizaje
y mejora continua efectivamente en la totalidad de la cadena de suministros flexible.

Los principales beneficios que este programa acarrea, se pueden resumir en los
siguientes:

Las plantas de produccion obtienen visibilidad completa en tiempo
real sobre las demandas reales

Se minimizan o eliminan completamente los out-of-stocks, lo que
Ileva a una minimizacion de sustitucion de marca y un consecuente
aumento de ventas

Se optimizan las plantas de produccion, los procesos de manufactura,
reposicién de suministros y estructura logistica para adecuarse a la
necesidad de responder a los ajustes diarios

Finalmente, en algunos casos, las capacidades de produccion flexible
habilitan la customizacion de productos por retailer

De la misma manera, estos beneficios también se traducen en beneficios para el retailer
ya que:

Al minimizarse los out-of-stocks se minimizan las sustituciones de
tiendas por parte del comprador, incrementando la lealtad de los
compradores

Minimizacién de niveles de inventario ya que se entregan los
productos necesarios acorde a la demanda real

Mejores niveles de servicio por parte de la compafiia de CPG

En algunos casos obtiene productos customizados que incrementan
aun mas la lealtad de los compradores

Implementacion

La implementacidn efectiva de esta iniciativa puede lograrse en aproximadamente seis
meses, segun el plan de implementacion propuesto (figura 1V.17).
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Figura IV¥*.17. Plan de implementacion para flexibilizacidon de cadena de suministro

Caso de éxito: Ejemplo® de Procter & Gamble (P&G) P&G

Situacidén: La compafia de CPG Procter & Gamble fue una de las pioneras
en el disefio de cadenas de suministro flexibles, que llam6 Consumer Driven
Supply Network, o CDSN (Red de Suministro Impulsada por el Consumidor),
que logro dar visibilidad a los sistemas de produccién acerca de los niveles
de inventario en gondola de los clientes y maximizar la producciéon para
minimizar los out-of-stocks.

Esta cadena de suministro flexible funciona de la siguiente manera: mediante
sistemas de IT especialmente implementados para este fin, P&G obtiene los
datos exactos acerca de las transacciones en los puntos de venta a través de la
informacion escaneada en las cajas, que se observa directamente en las
plantas de produccion, que se incluye directamente en los planes de
produccion diarios. Para los principales clientes (las cuentas clave), P&G
tiene varias plantas de produccion operando tiempos de respuesta de entre
seis y ocho horas, utilizando la informacién de la demanda real diaria. Para
los clientes més pequefios, P&G consolida la informacidn de ordenes de

*® Fuente: (Bergé, Martinez et. al, 2009-2011)
*! Fuente: Supply Chain Brain 2006; Teimey 2004; Terra Technology 2008
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reposicidn de sus centros de distribucion (envios, facturacion, etc.) en tiempo
real, que a su vez alimentan los planes de produccién diarios. De la misma
manera, implementaron un sistema de conexion directa de la informacion de
punto de venta a sus proveedores, con lo cual minimizaron el tiempo de
respuesta de los mimos para abastecer los incrementos de produccion
necesarios en tiempos menores a tres horas, un nimero realmente llamativo.

La iniciativa de CDSN reorientd las métricas de P&G desde el cumplimiento
de entrega de 6rdenes al seguimiento de desempefio en la gondola del punto
de venta, en términos de out-of-stocks.

Resultados: La iniciativa de CDSN redujo los out-of-stocks de un 25% a un
7%, de las marcas mas importantes (con mayor rotacién), redujo el error
promedio de las proyecciones de demanda en un 30% y redujo los niveles de
stocks de seguridad en un 10%.

Hasta aqui se han introducido cinco iniciativas, en el contexto del flujo de informacion,
para optimizar y transformar la cadena de suministros de una compafiia de CPG en una
cadena impulsada por la demanda, mediante la construccion de una serie de plataformas
y programas. Uno de los principales outputs de estas iniciativas, es la obtencion de
proyecciones precisas y confiables sobre las demandas de los productos comercializados
por la compafiia de CPG en el canal moderno. El pr6ximo paso l6gico entonces,
consiste en utilizar estas proyecciones precisas y confiables para optimizar y minimizar
los niveles de stocks de seguridad de los productos.

Para lograr esto Gltimo, se introducira la herramienta de Planeamiento Estadistico de
Inventarios, mediante la cual se optimizan los inventarios de los diferentes SKUs
segmentados segun criterios de margen y ventas, aplicando distintos modelos
estadisticos y teniendo como objetivo maximizar el nivel de servicio para los productos
mas rentables.

IV.6. Planeamiento Estadistico de Inventarios

El proceso del planeamiento estadistico de inventarios se puede resumir mediante la
siguiente figura: (figura 1VV.18)
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Figura IV.18. Planeamiento Estadistico de Inventarios

El primer paso consiste en segmentar los diferentes SKUs comercializados por la
compafiia de CPG en base a sus ventas o margenes brutos, con el objetivo de identificar
los ‘mejores’ productos para los cuales sera rentable disefiar niveles de servicio
especialmente altos, en términos de fill-rates. Para esto se necesitaran como inputs
principalmente la informacion de ventas y margenes por SKU, y la importancia
estratégica de cada uno, teniendo en cuenta las sinergias que pueden presentar con otros
productos.

El segundo paso consiste en calcular los niveles de stock Optimos para el rango de
niveles de servicio objetivos, para lo cual, en primer lugar, se deberan definir estos
niveles a nivel de SKU, para luego poder aplicar los modelos estadisticos a los rangos
de niveles de servicio definidos. Para esto, se necesitaran como inputs los rangos de fill-
rates, la varianza de la demanda, la precision de las proyecciones, el lead-time para las
reposiciones y la confiabilidad de produccion y proveedores. El stock de seguridad se
calcula entonces de la siguiente manera: (formula IV. 1)

Stock Seguridad K \/ LT 2 d? 2 (e

o

En la formula IV.1, K es el factor de fill-rate, LT el lead-time, Z es la precision de la

demanda (o error de proyecciones), d* es la demanda proyectada para el periodo de

lead-timey 7, es la varianza en el lead-time.
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En la figura IV.19, en el eje y se tiene el nivel de inventario indexado al valor actual, y
en el eje x el nivel de servicio (a nivel de SKU). Se observa entonces la curva de
inventario 6ptimo, calculada en base a la formula previamente explicada.

Valor de inventario indexado Fill-rate que se pue_de alcanzar dados los
(iiventanomctual =100) miveles actuales de mventario \\
A"
b
B o e e
lL
: Inventario
80- I actual
1
! ",
I N B g
' \ Curvade
601 v entario optumno
t.
N . . .
N Inventario optimo paranivel
40+ de servicio actual
201

ﬂ T L L T T Ll T T T L]
94.59% 95% 95.5% 96% 96.5% 97% 97.5% 98% 98.5% 99% 99.5%
Nivel de servicio

Figura IV.19. Curva de inventario 6optimo

El tercer y ultimo paso consiste en la implementacién de estos nuevos niveles de
inventario, para lo cual se necesitaran definir los planes de accién para realizar los
ajustes necesarios y dimensionar la infraestructura correspondiente. Como inputs en este
paso se necesitan los niveles de inventario 6ptimos por SKU, informacion de ventas y
margenes por SKU, y la informacién de costos de inventarios, también a nivel SKU.
Finalmente, se obtienen los niveles de servicio Optimos, teniendo en cuenta el retorno
sobre capital invertido (ROIC) y la contribucién incremental de cada uno. En la figura
IV.20 se ejemplifica el analisis final de contribucién incremental versus costos
adicionales de inventario a medida que se incrementan los niveles de servicio.

Cadena de Suministro Jan Erwin Thomas 91



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compaiiias de bienes de consumo

Contribucion incremental y costos de inventario
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Neto 9% 17% 25% 33% 40% 4B% 54% 61% 66% 72%
ROIC 248% 195% 157% 129% 108% 92% 79% 69% 60% 54%

Figura IV.20. Contribucion incremental versus costos de inventario

Habiendo introducido y detallado las seis iniciativas propuestas en el modulo de flujo de
informacién, se puede disefiar un plan de implementacion macro para este modulo
completo, como se detalla en la figura 1V.21. En términos generales, y basado en
evidencia empirica internacional, se puede afirmar que la implementacion completa y
efectiva de esta primera parte del modelo de optimizaciones puede lograrse en el plazo
de unos dos afios y medio. Desde ya, se debe destacar que las realidades de cada
compafiia de CPG pueden diferir en grandes rasgos, asi como la adaptabilidad de estas
iniciativas a cada compafiia, con lo cual un andlisis exhaustivo de compatibilidad de
cada iniciativa previo es imperativo.

A su vez, se deben tener en cuenta una serie de habilitadores para estas iniciativas
propuestas, a lo largo de las dimensiones de cultura organizacional, organizacion,
procesos, infraestructura y KPIs.

En cuanto a cultura organizacional, resulta imperativo que la compafila de CPG
desarrolle un alto grado de colaboracion y trabajo en equipo tanto interna- como
externamente, sobre todo en cuanto a compartir informacion y responsabilidad sobre
determinadas decisiones.
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Figura Iv.21%% Implementacion del médulo de flujo de informacion

Con respecto a la organizacion, se deben designar formalmente miembros de las
funciones comerciales, financieras y operacionales como miembros del proceso de
planeamiento de la demanda con responsabilidad a nivel de bandera de cuenta clave,
cliente clave. De la misma manera, es importante fomentar una organizacion que
funcione como una unidad, mediante el alineamiento de los KPIs de las funciones que
deben colaborar en un mismo tablero de control. En este sentido, se deben proveer los
recursos y desarrollar las capacidades organizacionales que estas iniciativas demandan,
teniendo en cuenta que todos los recursos dedicados a estas iniciativas deberian contar
con especiales habilidades analiticas para interpretar y gestionar modelos estadisticos
complejos de proyecciones, como también un sentido del negocio para adaptar los
modelos en base a las sefiales que se puedan percibir del mercado.

*2 Fuente: (Bergé, Martinez et. al, 2009-2011)
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En cuanto a los procesos, es necesario desarrollar una fuerte disciplina alrededor de los
procesos de PPRC y PPOV, incluyendo cronogramas de reuniones correctamente
elaborados, agendas claras y metas concretas para cada dimension.

Con respecto a la infraestructura, se debe asegurar que el sistema de ERP tenga
capacidades de planeamiento de produccion, control de inventario y proyeccion de
demanda. De la misma manera, también resulta indispensable consolidar los sistemas de
PPOV y ERP para generar tableros de control centralizados y poder realizar analisis de
escenarios del tipo “what-if” integradores. Por dltimo, otro punto fundamental es la
necesidad de poder responder efectiva- y rapidamente a las variaciones de la demanda
real, por lo que se deberian enfocar esfuerzos en flexibilizar las lineas de produccion,
siendo esto aun mas importante que la optimizacion misma de la linea.

Finalmente, no se debe olvidar que uno de los principales habilitadores del médulo de
flujo de informacion es la definicién de adecuados KPIs para medir tanto el desempefio
de cada iniciativa, como el progreso e implementacion de las iniciativas mismas. Es
decir, lo que no se mide, no se controla y lo que no se controla, no se puede mejorar.

Habiendo descripto la primera parte del modelo de iniciativas de redisefio y
optimizacién de la cadena de suministros, el modelo de flujos de informacién para
transformar la cadena de suministros en una red de suministros impulsada por la
demanda, se pasara a explicar el modulo de flujo fisico de productos. Este modulo del
modelo se compone de dos blogues principales, el primero es el bloque de coordinacién
del flujo de productos con el retailer, y el sequndo la implementacion de tecnologias
para eficientizar el flujo de productos.

IV.7. Coordinacién del flujo de productos con los retailers

El primer bloque se compone de una serie de iniciativas destinadas a alinear los
procesos de la comparfiia de CPG con los procesos del retailer, sobre todo en lo que
respecta al punto de venta. Esquematizando el flujo fisico de productos, se tiene en el
primer extremo la colocacion de la orden, luego la preparacién de la misma, la entrega,
y finalmente la aceptacion por parte del retailer (figura 1V.22). El objetivo del
alineamiento y coordinacion de los procesos entre la compafiia de CPG vy el retailer es
reducir el tiempo y costo total en el que se incurre desde la colocacion de la orden de
compra y la aceptacion final de la entrega. En este sentido, en la colocacion y recepcion
de la orden se deben definir claramente los roles, las responsabilidades, frecuencias,
calendarios, mecanismos Yy recursos para el proceso, de tal manera que tanto la
compafiia de CPG como el retailer tengan completa visibilidad sobre este proceso y se
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minimicen o eliminen los errores en los pedidos, errores que la evidencia empirica
demuestra que se repiten significativamente. Luego, en el proceso de preparacion de la
orden, se deberia evaluar la posibilidad de incluir a personal de compras del retailer,
para eliminar los errores en las preparaciones. En el proceso de entrega, es decir, en el
proceso de distribucion y logistica, es necesario definir, coordinar y comunicar al
retailer tanto calendarios, recursos y tiempos en tiempo real acerca del estado de cada
pedido, para permitir que el retailer pueda planificar sus propios procesos en sus
depdsitos de manera optima.

Entregadela . Aceptacionde la

orden

Colocacionde
la orden

Preparacion
de la orden

Coordinacion del flujo de productos para mimmizar tiempo entre colocacion y aceptacion de orden

Figura IV.22. Flujo fisico de productos

Finalmente, en el proceso de chequeo y aceptacion de las ordenes, se deben definir y
acordar los roles y procesos para gestionar las devoluciones, los rechazos, ajustes de
pedido y demas, es decir, para gestionar todos los cambios y permitir un ajuste
automatico que ponga en marcha la maquinaria de toda la cadena de suministros que le
precede y que posibilita que esos pedidos lleguen en tiempo y forma al lugar de destino.

Casos de éxito: Ejemplo de Giant Eagle y Kraft® @

Situacion: Los procesos de Kraft y Giant Eagle** estaban desactualizados y
no eran impulsados por la demanda, creando ineficiencias en inventarios y
reposicion. En cuanto a reposicion, el 52% de las ventas de Giant Eagle se
concentraban entre los dias viernes y domingo, pero los procesos de
reposicion de ambas compaiiias estaban disefiados para ventas concentradas
entre lunes y viernes, lo que generaba frecuentes out-of-stocks. Debido al
ciclo de reposicion de tres dias de Kraft, Giant Eagle mantenia un inventario
de 20 dias.

* AMR “Giant Eagle and Kraft: A Successful Joint Value Creation Project” (2006)
% Giant Eagle es una cadena de supermercados en Estados Unidos

Cadena de Suministro Jan Erwin Thomas 95




Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compariias de bienes de consumo

134 hrs.

Lunes
10:00 AM

Lunes
6:00 PM

Higrcoles
G:00 PM

Jueves
10:00 AM
]

Fin de
Lentana
ocioso
Lunes

I

Antes: érdenes recibidas en~150 hrs Después: ordenes recibidasen 13 hrs

Luego de una serie de acuerdos y consensos, ambas compafiias integraron
sus procesos para maximizar la coordinacion de sus interacciones y
minimizar las ineficiencias, disefiando y acordando conjuntamente los flujos
de productos y los tiempos correspondientes. De la misma manera,
conectaron sus sistemas de informacién para maximizar la eficiencia de la
cadena de suministro del negocio. En la figura 1V.23 se puede observar el
antes y después de la coordinacién entre las compafiias.

Resultados: Como principales resultados de la coordinacién entre ambas
compafiias (compafiia de CPG vy retailer), se pueden mencionar un
incremento en los niveles de servicio y de ventas (3-4 puntos porcentuales de
incremento en ventas promocionales, productos mas frescos y entrega de
Ordenes diaria), y una reduccién de los niveles de inventario, ya que Giant
Eagle logrd reducir sus inventarios en mas de 50% (a 10 dias).

13 hrs.

Giant Eagle coloca Orden Orden generada GiantEagle coloce
orden (regularesy tradicional en con procesos orden
promocionales) papei definidas i
Eraft revisa la orden 10:00 AM
Eraft planifical
';_E:.ﬁmh Tranzmaziin a Kraft 1:30 PM
en tiempo real (EDT) b
Erxaft prepara la Interaccion Ur-:ln::_l Ilr:_«x_::l.n_gmlro
orden Falta de coordinada, de thsi[l;_f:;imld: 9:00 PM
[ ] coordinacion proLests
definidos -
Orden retirada del )
dock de entrega de 0"':“;:“’]%:_‘:;"" 11:00 PM
Furaft . Glant Eagle Eraft g b R, Rl *

Figura IV.23. Ejemplo de Kraft y Giant Eagle

IV.8. Implementacidn de tecnologias para optimizar el flujo de productos

Pasando ahora al blogue de implementacion de tecnologias para eficientizar el flujo de
productos, la primera iniciativa es la implementacién de un sistema automatico de
reposicién (SAR). Un sistema automatico de reposicion, es un sistema basado en
tecnologias de informacion vinculadas a los procesos y transacciones en punto de venta
y a las plantas productivas del proveedor, que permite detectar exactamente qué
productos se necesitan donde y cuando, apenas mediando interaccion humana alguna.
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En el caso extremo, ninguna mediacion humana es requerida para disparar el ajuste y
colocacion de las 6rdenes en los sistemas del proveedor.

Las mejores préacticas en cuanto a un sistema automatico de reposicion demuestran que
se puede llegar a niveles altamente granulares, ya que los planes de reposicion a nivel de
SKU para cada punto de venta se generan a partir de:

Niveles reales de inventarios

Proyecciones de ventas, entendiendo el impacto sobre ventas futuras
de acciones tales como cambios de precio e introduccion de
promociones y tendencias estacionales

Series historicas de ventas

Proyecciones de mercado y participaciones de mercado

Las mejores préacticas en este frente también demuestran que se pueden implementar
programas de SAR absolutamente automaticos y que ademas incluyan también una
funcion para la gestién de excepciones, como por ejemplo out-of-stocks, exceso de
inventario, evolucidn inusual de los parametros de ventas, etc. Desde ya esta claro que
cualquier tipo de sistema automatico de reposicién depende de la existencia de otras
herramientas de IT que se deben implementar, como por ejemplo sistemas electrénicos
de inventarios, Electronic Data Interchange (EDI), Enterprise Resource Planning
(ERP), capacidad de “Data Warehousing”, tecnologias de identificacion electronica,
(codigos de barra, scanners, etc.)

El tipo de sistema automatico de reposicién propuesto, se compone de cuatro elementos,
que son: proyecciones, lineamientos para la generacion de drdenes, visibilidad sobre
inventarios y una ldgica predefinida y acordada de reposicion segin determinados
parametros que se verificaran automaticamente.

Para la compafiia de CPG, esta iniciativa provee una serie de beneficios, entre los cuales
se pueden mencionar:

La generacion automatica de drdenes basadas en informacion de
ventas en PdV resulta en niveles mas precisos de inventario en tienda.
Reduccidn de costos de generacion y procesamiento de ordenes, con
mayor precision.

Reduccion de costos de almacenamiento.

Reduccion de out-of-stocks, con la consecuente reduccion de
sustituciones de marca por parte del comprador y aumento de ventas.
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De la misma manera, para el retailer esta iniciativa también resulta beneficiosa, ya que:

Tendra niveles Optimos de inventarios en tienda basados en
consumos reales.

Minimizacion o eliminacion del tiempo y costo requerido para
generar orden y calendarios de reposicion.

Menores costos de inventario.

Reduccion de out-of-stocks con lo cual se reduce la sustitucion de
tiendas y se incrementan las ventas.

La siguiente iniciativa en el bloque de tecnologias para optimizar el flujo fisico de
productos, es la introduccion de un sistema Notificacion Avanzada de Envio (Advanced
Shipment Notice, ASN). Un programa de ASN, es el envio de documentacion de la
compafiia de CPG al retailer, en el momento de envio de una orden, detallando el
contenido, estado y calendario de entrega de esa orden de compra.

Un programa de ASN eficiente (figura 1V.24), permite la correccion de errores de
preparacion de ordenes instantaneamente, ya que cuando la compafiia de CPG envia la
documentacion de manera electronica acerca de los detalles del envio que se esta por
embarcar, el retailer puede comparar instantaneamente la notificacion con la
correspondiente orden generada, y generar un aviso de ajuste de ser necesario, con lo
cual la compaiiia de CPG puede enmendar los errores y ajustar el pedido antes de que
transporte, resultando en una clara reduccion de costos de ambos lados.

_ Preparacion \ Enviode \
Preparacion de k. notificacion . Transporte de
de orden ’ notificacién 47 (NAE)achente 4 orden

avanzada £ via EDI

Cliente puede revisar lo que le sera entregado antes de que la orden deje la plantao CD

Figura IV.24. Notificacion avanzada de envio (NAE)
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Un documento de ASN deberia contener35, entre otros:

Numero de identificacién de envio y detalle de contenidos

Orden de compra original, indicando identificacion de item y
cantidad

Fecha y hora de envio y entrega

Método de transporte e identificacién del mismo

Peso y volumen

Identificacion de rastreo

Etc.

Esta iniciativa permitird a la compariia de CPG reducir sus costos de retorno/rechazo de
envios, minimizar los tiempos de comunicacién de Ordenes y corregir errores de
preparacion de Ordenes casi sin incurrir en costos. Para el retailer, esta iniciativa le
permitira reducir sus costos de control y rastreo de Ordenes generadas, corregir
inmediatamente errores de preparacion de 6rdenes antes de recibir el pedido, con lo cual
minimiza sus out-of-stocks y costos de procesamiento de envios incorrectos o pedidos
de ajuste. De la misma manera, para ambos actores de la cadena de valor, esta iniciativa
sera un paso mas en el camino hacia un planeamiento eficiente e impulsado por la
demanda de la cadena de suministro.

Caso de éxito: Ejemplo® de Giant Eagle y Kraft @

Volviendo al ejemplo de Giant Eagle y Kraft, ambas compafiias implementaron un
sistema de notificacion avanzada de envio, con lo que antes de que las 6rdenes se retiren
en Kraft, se envia una notificacion automatica a Giant Eagle, que puede entonces
verificar (automaticamente) los detalles de la orden, antes de que sea despachada. Una
vez que se hayan verificado los detalles de la orden y corregido las discrepancias entre
lo pedido y lo preparado, esta informacion se carga automaticamente en los sistemas de
inventarios de Giant Eagle, acorde a los cuales se planifican las operaciones de
almacenamiento. Esto significa que antes de que la orden haya salido fisicamente de
Kraft, ya se estan planificando las operaciones de recepcion y almacenamiento en Giant
Eagle, exactamente dimensionadas para lo que les sera entregado, lo que lleva a una
importante reduccién de costos.

* Fuente: (Beitler et. al. 2006); SAP 2009
% Fuente: (Lora Cecere, 2006)
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La siguiente iniciativa, que se puede considerar complementaria de la anterior, consiste
en la implementacion de un programa de entrega de una sola etiqueta. Esto quiere decir,
que, dado que la compafiia de CPG produce y comercializa una gran cantidad de
productos diferentes, se consoliden las 6rdenes de preparacion, el palletizado, y el envio
de los distintos productos consolidados fisicamente y resumidos en una sola etiqueta de
preparacion y envio de orden de compra. De esta manera, se puede lograr una
recepcion, control y facturacion consolidad en la tienda.

Para la compafia de CPG, esta iniciativa permite reducir el nimero de envios, rutas,
camiones, etc. Es decir, permite reducir los costos de distribucion y logistica. Del lado
del retailer, ademas de recudir sus costos de gestion de almacenes, le permite también
recibir pallets listos para las géndolas, lo que a su vez reduce los costos de
manipulacién de mercaderias, incrementando la eficiencia de la mano de obra del
almacén.

Implementacion

Habiendo introducido entonces las cinco iniciativas propuestas en el médulo de flujo de
productos, se puede disefiar un plan de implementacion macro para este modulo
completo, como se detalla en la figura 1V.25. En términos generales, y basado en
evidencia empirica internacional, se puede afirmar que la implementacién completa y
efectiva de esta segunda parte del modelo de optimizaciones puede lograrse en el plazo
de unos dos afios y medio también.

Al igual que en el modulo de flujos de informacion, para el médulo de flujo de
productos, se deben tener en cuenta una serie de habilitadores, a lo largo de las
dimensiones de cultura organizacional, organizacion, procesos, infraestructura y KPIs.

En cuanto a cultura organizacional, se puede destacar que es importante desarrollar un
alto grado de colaboracion activa para maximizar la eficiencia del flujo de productos
(minimizar rechazos, out-of-stocks, etc.), mediante el alineamiento de incentivos y
responsabilidades.

En la dimensidn de organizacién, se deben designar formalmente puntos de contacto en
las funciones operaciones y cadena de suministro para trabajar directamente con los
equipos de de los clientes, en pos de integrar y adaptar los procesos de ambas
compafiias para maximizar la rentabilidad del negocio para ambas. Los puntos de
contacto con los clientes necesitan capacidades desarrolladas de negocio y social y
especialistas de cadena de suministro y operaciones, para entender modelos estadisticos
avanzados y de investigacion de operaciones.
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En cuanto a los procesos, se deben adaptar o redisefiar los mismos para alinearlos con
los del retailer, en pos de crear valor econdmico o estratégico.

Con respecto a la infraestructura, se deben implementar los sistemas y plataformas de IT
necesarios para poder desarrollar, implementar y mejorar las iniciativas propuestas,
todas ellas requieren de poderosas herramientas informaticas, que a su vez deben estar
conectadas a los sistemas de ERP de ambas compafiias.

Finalmente, no se debe olvidar que uno de los principales habilitadores del médulo de
flujo de productos también es la definicion de adecuados KPIs para medir tanto el
desempefio de cada iniciativa, como el progreso e implementacion de las iniciativas
mismas. Es decir, lo que no se mide, no se controla y lo que no se controla, no se puede
mejorar.

*” Fuente: (Bergé, Martinez et. al, 2009-2011)
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V. PLANEAMIENTO Y GERENCIAMIENTO DE CUENTAS

En el capitulo 11 del presente trabajo se ha estudiado la evolucion del canal moderno y la
implicancia que esta evolucién tiene para la industria del consumo masivo y, mas
especificamente, para las compafiias de CPG. Como se ha visto, para las compafiias de
CPG, este cambio de paradigma significa un gran desafio, ya que deben redisefiar y
redefinir sus estrategias y procesos, en pos de poder servir al canal moderno como
proveedores de clase mundial y, en Gltima instancia, convertirse en socios estratégicos
del canal y no perder terreno frente a sus competidores, en una industria altamente
dinamica.

Habiendo estudiado entonces la evolucién de la industria del consumo masivo, la mayor
relevancia del canal moderno dentro de ella, y la amenaza que esto representa para las
compafiias de CPG, queda claro que estas compafiias deben reorganizarse radicalmente
para poder hacer frente a esta amenaza y no afectar la rentabilidad de su negocio.

En el capitulo 111 del presente trabajo, se ha introducido el modelo de gestion para la
mejora de desempefio de la compafiia de CPG en los macro procesos clave, donde uno
de ellos era el planeamiento y gerenciamiento de cuentas, es decir, de los clientes.

En una compafiia de CPG, el concepto de gestion de cuentas se refiere a las funciones
de gestion de los clientes, es decir, los retailers. Como mencionado previamente, a
medida gue el canal moderno se torna cada vez mas relevante para la compafiia de CPG,
las carteras de clientes de estas compafiias tienden a concentrar su importancia en los
principales jugadores de la industria del retail. Paralelamente, a medida que estos
clientes evolucionan hacia estadios de mayor sofisticacion, también lo hacen las
demandas hacia sus proveedores, las compafiias de CPG. De esta manera, surge el
concepto de ‘gestion de cuentas clave’, ya que las interacciones y transacciones
comerciales entre estos ‘nuevos clientes’ y las compafiias de CPG se transforman en una
relacion altamente compleja y especializada en numerosos niveles de cada una de las
organizaciones. Para las compafiias de CPG, surge entonces la necesidad de contar con
un area exclusivamente dedicada a la atencion comercial, logistica, operativa,
administrativa y hasta estratégica de sus clientes ‘clave’. Las evidencias de la realidad,
sin embargo, demuestran que cada compafiia entiende este Ultimo punto de manera
diferente, y en base a ello, desarrollan la estructura organizacional, con su asignacion de
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recursos correspondientes, que consideran necesaria; hecho que la evidencia empirica
ha demostrado en repetidas ocasiones puede llevar a importantes pérdidas econémicas
para las compafiias de CPG.

El macro proceso de gestion de cuentas clave es una serie de actividades destinadas a
definir estrategias a nivel de cuenta (cliente) y evaluar los resultados econémicos de las
mismas. Este proceso lleva la estrategia de la compafiia para el canal, al nivel de cuenta,
asegurando un alto grado de centralidad del cliente en las operaciones comerciales y
logrando de esa manera priorizar la customizacion de la propuesta de valor acorde a las
necesidades de cada cuenta.

Desde el punto de vista de las comparfiias de CPG, este macro proceso de gestion de
cuentas clave permite maximizar el beneficio que significa cada cuenta, ya que:

Obliga a la compafiia a identificar las cuentas de valor estratégico;
Lleva las estrategias de los niveles mas altos (estrategia corporativa,
de unidad de negocio, de canal) a los niveles de las cuentas;
Promueve y refuerza la diferenciacion en la propuesta de valor para
cada cuenta clave;

Determina un claro plan de accién para alcanzar los objetivos
estratégicos definidos para las cuentas;

Define un set apropiado de indicadores de performance para medir la
performance de cada cuenta;

Alinea los incentivos del Equipo de Cuentas Clave (Key Account
Team, 0 KAM) con los objetivos estratégicos de mayor nivel

Desde el punto de vista del cliente (retailer), el proceso de gestion de cuentas clave por
parte de la compafia de CPG permite sincronizar la estrategia del retailer con la de sus
principales proveedores, sobre todo con aquellos de “‘clase mundial’:

Permite a los retailers proveer inputs para el proceso de planeamiento
de cuentas clave del proveedor

Asegurar que los proveedores exploren las oportunidades de
incrementar el beneficio del negocio o “joint profit pool” (JPP)
Acordar una serie de KPIs (Key Performance Indicators) relevantes
para y medidas por ambas partes de la misma manera (tablero de
control sincronizado)

104 Jan Erwin Thomas Planeamiento de cuentas



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compafiias de bienes de consumo

Acorde a lo estudiado en el capitulo Il del presente trabajo, se menciond que las
compafiias de CPG deben adaptarse continuamente a las demandas cada vez mas
sofisticadas de los retailers. Por ejemplo, analizando la sofisticacién de los equipos de
cuentas clave de las compafiias de CPG mas importantes en diferentes paises del
mundo, se puede llegar a una serie de conclusiones interesantes. Como explicado
previamente en el presente trabajo, el equipo de cuentas clave en una compafiia de CPG
es el 6rgano funcional dentro de la compafiia que tiene a su cargo el gerenciamiento y la
planificacion de las cuentas de los principales clientes.

Ahora bien, los distintos niveles de sofisticacion de estos equipos dentro de las
compafiias de CPG se pueden clasificar en cuatro categorias. En primer lugar, se tienen
las que se clasifican como “Practicas Antiguas”, luego las “Practicas Tradicionales”, las
“Précticas avanzadas y por ultimo las “Mejores de la clase” (figura V.1).
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Figura V.1%, sofisticacién de los equipos de cuentas clave

Como se puede observar en la figura V.1, el nivel de sofisticacion en los mercados mas
desarrollados es de “Mejor de la clase” y, en general, en los mercados actuales es mas
cercana a lo que serian las “Préacticas avanzadas”.

En las practicas antiguas, el principal foco esta puesto sobre la actividad de la fuerza de
ventas al final de la cadena de valor, es decir, se identifica como Unico driver de las
ventas el eslabdn final de la cadena, que representa el consumidor final. Esta préactica

% (Bergé, 2011)

Planeamiento de cuentas Jan Erwin Thomas 105



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compafiias de bienes de consumo

entonces enfoca el esfuerzo de las ventas en un incremento del volumen, del precio y en
la mejora de las condiciones comerciales, identificadas como las verdaderas palancas
del consumo y entendidas como los Unicos factores que determinan la decision final de
compra, y por ende, la demanda para las compafiias de CPG. Por esta misma razén,
surge que se prioriza la ejecucion en el punto de venta (PdV), ya que esta préactica
concentra sus recursos y esfuerzos en la Gltima interaccion activa del consumidor como
actor final de la cadena de valor. Las compafiias de CPG que realizan este tipo de
practicas no tienen equipos de cuentas claves dedicados al ciento por ciento a estas
actividades.

Las practicas tradicionales, se diferencian de las anteriores principalmente por el
reconocimiento de que estas actividades tienen la suficiente relevancia econémica como
para justificar la existencia de equipos de cuentas clave dedicados al ciento por ciento a
estas actividades que, ademas de las anteriores, también incluyen la planificacion a
mediano plazo de cada cuenta, una revisién periddica del cumplimiento de objetivos e
indicadores y del desempefio de la cuenta. También se comienza a presentar en este tipo
de préacticas una primera localizacion geografica de esfuerzos y recursos, entendidos
principalmente como la oferta de productos y empaques customizados, adaptados a las
distintas necesidades geograficas de los clientes mas relevantes.

Una vez que el area de cuentas clave de una compafiia ha alcanzado un nivel de
sofisticacion del tipo de “Practica avanzada”, presenta ya un nidmero mayor de equipos
de cuentas clave, que a la vez son multifuncionales y tienen un nivel de especializacion
significativamente mayor, de tal manera que se priorizan las primeras dos a tres cuentas
clave mas relevantes y se cuenta ya con miembros del equipo que son especialistas en
funciones no comerciales, sino mas bien operativas, de planificacion y optimizacion de
procesos e indicadores, en pos de poder ofrecer soluciones multidisciplinarias mas
abarcativas para los distintos elementos que componen la relacion comercial entre el
proveedor y el cliente (el retailer).

Finalmente, cuando una compafiia de CPG realiza préacticas del tipo “Mejor de la clase”,
ademas de incluir las practicas previamente mencionadas, significa que tiene equipos de
cuentas clave multifuncionales para las 5 a 10 cuentas clave mas relevantes, cuyos
miembros son responsables directamente del Estado de Resultados de la cuenta, con lo
cual no solamente tienen autoridad gerencial sobre practicamente todos los factores méas
relevantes al mismo, sino también plena responsabilidad por el desempefio de cada
relacion comercial como un todo. De cierta manera, se podria decir que en este tipo de
practicas, los equipos de cuentas clave multifuncién son directamente los duefios de las
relaciones comerciales, hecho que por si solo destaca la importancia estratégica que
revisten dentro de la organizacion funcional en una compafiia de CPG.
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En este tipo de practicas, el didlogo con el cliente tiene su foco en el desarrollo y la
implementacion de estrategias ‘win-win’, es decir, donde la planificacion estratégica de
los distintos elementos de la relacion comercial es altamente colaborativa, las
negociaciones estan enfocadas en la optimizacién de la rentabilidad de las partes, y se
realiza un analisis exhaustivo y planificacion de promociones basadas en el retorno de la
inversién (ROI), entre otros. Otro punto a destacar de este tipo de préacticas, es el hecho
de que la oferta de productos de la compafiia de CPG refleja las distintas necesidades
Unicas de los principales clientes, llegando incluso al nivel de la exclusividad de tipo de
producto por cliente ‘top’ y un surtido localizado a nivel de tienda. Esta claro que
ademas de los puntos mencionados, este tipo de practicas se denominan como mejor de
la clase por otros factores diferenciantes también, pero a modo de resumen, se puede
decir que todas las actividades se disefian, desarrollan e implementan bajo el criterio del
retorno sobre la inversion.

En la misma linea de la evolucion acelerada de las interacciones entre las compafias de
CPG vy los retailers, éstos Ultimos comienzan a demandar cada vez mas de sus
proveedores, ya que por un lado comienzan a sofisticar los conocimientos que poseen
acerca de los consumidores, las formas de acceder a la informacion de los mismos,
procesarla y analizarla y por el otro lado, el foco estratégico sobre el pricing gana en
importancia a medida que los retailers se vuelven mas agresivos en sus objetivos y
reevallan sus propias estrategias, frente a un nuevo escenario competitivo en el que
deben competir por los mismos clientes, y no tanto por aumentar el tamafo del ticket
promedio. De la misma manera, también se comienza a exigir cada vez mas de los
equipos de cuentas clave, sobre todo en términos de productividad y profundidad de
conocimientos y focos sobre sus clientes, generalmente orientado a cuantificar el
retorno sobre las inversiones. Otro frente de potencial conflicto en la relacién de las
compafiias de CPG con los retailers es la proliferacion de las marcas propias,
comunmente llamadas “marcas blancas”, ya que las compafiias de CPG batallan por
aumentar su espacio en gondola, en todos los niveles de precio, mientras los retailers
enriquecen sus ofertas con sus propios productos y amenazan la presencia fisica en la
cantidad y calidad requerida por las compafiias de CPG. Esta proliferacion de las marcas
propias es una amenaza importante ya que los retailers pretenden minimizar la
diferenciacion de los productos de las compafiias de CPG con inversiones en la calidad
de sus productos, sus marcas, como también en precio y conveniencia, mediante una
mayor sofisticacion de sus operaciones. Otra exigencia hacia los equipos de cuentas
clave, es la transformacién de los conocimientos acerca del comprador en planes
concretos de accion localizados y especializados para cada dimension del momento de
compra.
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De esta manera, se puede inferir entonces que cada cuenta clave debe contar con un
portfolio dedicado de capacidades y competencias especialmente desarrolladas para
atender las necesidades de la misma, y resulta importante destacar que estas capacidades
pueden diferir en gran medida entre las distintas cuentas, ya que la evidencia empirica
demuestra que cada cliente clave tiene una organizacion casi Unica de sus operaciones, y
mide a sus proveedores utilizando diferentes KPIs. A su vez, el equipo de cuentas clave
debe contar con una funcion integradora de estas capacidades y convertirse en una pieza
fundamental en el camino hacia el maximo potencial de la compafiia, pasando por lograr
el maximo potencial de cada cuenta, a través de la responsabilidad absoluta sobre el
Estado de Resultados por parte del equipo de cuentas clave (KAM).

En linea con la mayor sofisticacion de las funciones de gestion de cuentas clave en las
compafiias de CPG, también resulta importante destacar que los principales puntos de
contacto entre éstas y los retailers tienen responsabilidades compartidas, con lo cual
ambos actores de la cadena de valor seguirdn siendo interdependientes. Esto se debe
principalmente a la especializacion de las capacidades en las diferentes dimensiones,
hecho inherente a la posicion de cada actor en la cadena de valor. Aln cuando las
responsabilidades en los principales puntos de contacto deben ser compartidas, puede
suceder que el liderazgo en cada interaccion especifica esté mas de un lado que del otro.
Como ejemplo, se pueden mencionar las siguientes dimensiones de la relacion:

Inteligencia: En esta dimension el retailer debe naturalmente concentrar el
liderazgo en su posicion, ya que debe capturar y analizar la informacion del
comprador —acerca de categoria, mercado e industria— para ulteriormente poder
extraer conocimiento accionable. La compafila de CPG, a su vez, debe
complementar esta informacion y los correspondientes andlisis, partiendo del
flujo de informacion recibida del retailer, y proveer el punto de vista de
consumo de las marcas acerca de los habitos y tendencias de los compradores y
consumidores.

Planeamiento y definicion de directrices: En esta dimension la compafiia de
CPG debe ser el lider de la interaccion, ya que debe ser el responsable de definir
un plan de accidn especializado basado en la estrategia del cliente, adaptando el
plan de negocios y el plan de promociones a esta Ultima y, también, colaborando
con los esfuerzos de marketing y merchandizing.

Entrega y ejecucion: En esta dimension el liderazgo debe ser compartido por
ambos actores: Por un lado el retailer debe colaborar proveyendo la informacion
necesaria y adaptando sus procesos para mejorar la eficiencia del modelo,
ademas de mejorar también la comunicacion con sus proveedores, en pos de
lograr una ejecucién en punto de venta efectiva y consistente. De la misma
manera, los mismos esfuerzos en comunicacion deben surgir del lado de la CPG,
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pero aun mas importante resulta el hecho de que la compafila de CPG debe
compartir las responsabilidades acerca de la efectividad y eficiencia del modelo.
Medicién y monitoreo de resultados: En esta dimension el liderazgo también
debe ser compartido, ya que ambos actores deben tener responsabilidad
compartida en cuanto a los resultados obtenidos con el modelo y colaborar en la
medicion y monitoreo de las métricas acordadas para cada categoria; ain mas, la
compafila de CPG debe asegurar un monitoreo efectivo mediante el rastreo
minucioso de las métricas clave, comunicado luego al retailer.

Sin embargo, las diferencias en cuanto a capacidades y alineamientos inhiben una
colaboracion absoluta, sobre todo en vista de que ni el retailer ni la compafiia de CPG
cuenta con suficiente informacion para construir una historia completa acerca del
comprador; y ambos actores contintdan teniendo intereses desalineados. Acerca del
primer punto, el retailer no cuenta con conocimientos suficientes acerca del consumidor
(pero si del comprador), y no tiene una completa visibilidad de la cadena de valor en
general. De la misma manera, la compafila de CPG no tiene acceso a suficiente
informacion de punto de venta, ni a informacién para la segmentacion de compradores.
Acerca del segundo punto, los principales objetivos de una compafiia de CPG para las
tiendas son la maximizacion del espacio en gondola, el dominio en cada categoria,
crecimiento de las marcas e introduccion de nuevos productos en los surtidos, mientras
que los retailers buscan simplificar los layouts de las gbndolas, en pos de maximizar la
rentabilidad por metro cuadrado de tienda.

Mas alla de estas diferencias inherentes a la posicion que cada uno de estos actores
ocupa en la cadena de valor, se pueden alcanzar determinados compromisos para
maximizar el valor de la colaboracion entre ambos:

Retailers y compafiias de CPG pueden definir claras responsabilidades y crear
canales de comunicacidn abiertos con gran visibilidad y transparencia

Los retailers pueden proveen visibilidad acerca de la informacion de PdV y
segmentacion de compradores

Las compariias de CPG pueden proveer conocimientos acerca del consumidor y
de la categoria, ademas de visibilidad sobre la cadena de valor en general

Ambos pueden enfatizar el foco en como servir mejor al comprador y desarrollar
las categorias

Las compafiias de CPG pueden crecer sus marcas dentro de las categorias, con lo
cual también estarian incrementando las ventas para los retailers

Los retailers pueden optimizar las ventas de las marcas que hacen crecer las
categorias, es decir, las marcas que se identifiquen como ‘drivers’ de las
categorias
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Como previamente mencionado, las compafiias de CPG vy los retailers seguiran siendo
interdependientes debido a una serie de razones, siendo la principal de ellas el hecho de
que cada uno domina ciertas capacidades con un alto grado de especializacion, lo que
indefectiblemente genera en el otro la necesidad de apalancarse en ese conocimiento,
utilizando el output del mismo para enfocarse en sus propias capacidades. En la figura
V.2, se puede observar con un mayor grado de detalle la capacidades que le son propias
a cada uno de los actores, y cuales podrian serlo en el futuro, en el caso que
efectivamente implementen las mejoras y redisefios propuestos en este trabajo.

@ cspecialidad (O Potencial futura especialidad (O Improbable futura especialidad

¢ Recolectar informacion de PdV

 Gestionar v analizar data con herramientas
complejas de IT

s (ienerar conocimiento accionable acerca del
comprador

e Impulsar crecimiento de categoria
* Definir v entregar surtidos locales
* Optimizar promociones de rrade spend

» Optimizar reposicion a traves de conexion
directa

* Ejecutar merchandizing en tiempo real

o hledir resultados eficientemente v a intervalos
regulares
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Figura V.2. Capacidades y competencias por actor de la cadena de valor

El macro proceso de gestion de cuentas clave consiste basicamente de tres pasos: En
primer lugar, se tiene el paso de caracterizacion y mapeo de cuentas (estudio de punto
de partida), en segundo lugar todo el proceso de planeamiento de las cuentas, y por
ualtimo, se tiene el paso de implementacion y monitoreo (figura V.3).
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Figura V.3. Macro proceso de gestion de cuentas clave

Segun la evidencia empirica internacional, se deben tener en cuenta ocho principios
fundamentales para la maximizacion del impacto de la gestion de cuentas clave.

Foco estratégico: La gestion de cuentas clave no debe ser vista simplemente como un
proceso de ventas B2B (business to business), sino como un proceso ejecutivo de
gestion de alto nivel. En este sentido, los gerentes de cuenta no deben ser vendedores
experimentados, sino gerentes senior con perfiles estratégicos.

Customizacién de la propuesta de valor: La gestion de cuentas clave debe asegurarse
de disefar, desarrollar y ofrecer propuestas de valor especificas y ajustadas a las
necesidades de cada cuenta.

Foco en bottom-line: La gestion de cuentas clave debe enfocar sus esfuerzos y KPIs
sobre la maximizacion de la rentabilidad (bottom-line), y no simplemente sobre el
incremento de ventas (top-line). En este sentido, los gastos en estos procesos debieran
ser estudiados desde una perspectiva de ROI.

Estados de Resultados Individuales: Un elemento critico para estudiar y monitorear el
progreso de una cuenta es contar con un sistema de asignacion de costos que permita
crear y gestionar Estados de Resultados estandarizados y especificos para cada cuenta
individual.
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Alineamiento de incentivos: Los equipos de cuentas clave deberian ser evaluados y
recompensados acorde al grado de cumplimiento de los objetivos individuales de cada
cuenta.

Alineamiento entre CPG vy retailer: Los equipos de cuentas clave deberian tener sus
contrapartes en la organizacion del cliente para asegurar una comunicacion efectiva en
todos los niveles de la relacion. Internamente, los equipos de cuentas clave deberian
tener claras estructuras y procesos verticales y horizontales, para asegurar un flujo de
informacion continuo y eficiente.

Centralidad del cliente: Los equipos de cuentas clave deben utilizar las estrategias de
los clientes como principal input para desarrollar el enfoque de cada relacion. De la
misma manera, deben estudiar y entender los procesos de decision del cliente, y
monitorear y comunicar utilizando los KPIs del mismo. Por altimo, deben prestar
especial atencion (e implementar, de ser necesario) a los requerimientos y pedidos de las
cuentas.

Medicion cuantitativa y coordinada de desempefio: Los sistemas de medicion y
tableros de control de los equipos de cuentas clave, deben incluir las métricas utilizadas
por la compafiia de CPG para medir el desempefio de cada cuenta, asi como las métricas
utilizadas por los retailers para evaluar el desempefio de sus proveedores.

En definitiva, el macro proceso de planeamiento y gerenciamiento de cuentas es uno de
los pilares mas importantes del modelo de gestién de la compafia de CPG, ya que
mediante el mismo se planifican, desarrollan y maximizan los potenciales econémicos y
estratégicos de cada cliente, alineados a los objetivos de la compafia de CPG. En este
sentido, para desarrollar exitosamente este macro proceso se debe prestar especial
atencion a una serie de principios fundamentales, y asegurar una correcta asignacion de
recursos acorde a las tareas que esta dimension del modelo requiere.

En resumen, cada cuenta clave debe contar con un portafolio dedicado de capacidades y
competencias especialmente desarrolladas para atender las necesidades de la misma, y a
su vez, el equipo de cuentas clave debe contar con una funcion integradora de estas
capacidades y convertirse en una pieza fundamental en el camino hacia el maximo
potencial de la compafiia, pasando por lograr el maximo potencial de cada cuenta, a
través de la responsabilidad absoluta sobre el Estado de Resultados de cada una por
parte del equipo de cuentas clave. En el Anexo Il se ejemplifican algunos analisis y
outputs que deberian ser parte de la gestion del equipo de cuentas clave para cada
cliente.
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VI. INGENIERIA DE CONOCIMIENTOS E INFORMACION

En el capitulo previo, se han estudiado los procesos de gestion de clientes (o cuentas
clave) que una compafiia de CPG debiera disefiar e implementar para maximizar la
rentabilidad de sus operaciones.

En el presente capitulo, se analizara y estudiara lo que en el desarrollo de este trabajo se
denominara como “Ingenieria de conocimientos e informacion”.

La industria del consumo masivo se caracteriza por su acelerado dinamismo en
practicamente todas sus dimensiones, con lo cual la generacién, el analisis y la
produccién de conocimientos accionables juega un rol fundamental en el camino hacia
la optimizacion de sus procesos y, ulteriormente, hacia la maximizacion de la
rentabilidad de la compafiia.

Por esta razon, en el contexto de un proyecto estratégico que busque redisefiar la
compariia de CPG para hacer frente a los nuevos escenarios competitivos en la industria
del consumo masivo, con el fin de obtener ventajas competitivas tangibles en cuanto a
su posicién frente a sus principales competidores, se debe dar especial importancia a
este concepto propuesto de “Ingenieria de conocimientos e informacion”.

Para una compafia de CPG, la capacidad (y competencia) de obtener informacién
confiable y accionable representa una pieza fundamental en el planeamiento y
desarrollo de sus operaciones diarias. De cierta manera, se podria decir que esta pieza es
un catalizador del funcionamiento en el dia a dia de la compafiia. Entendiendo entonces
la importancia que reviste este concepto en el contexto del proyecto propuesto, se
analizara y propondra en el presente capitulo una serie de procesos, capacidades y
recursos gque la compariia de CPG debe disefiar, desarrollar e implementar para llevar a
la compafiia a su maximo potencial en lo que respecta a este frente. A su vez, los
procesos de generacion y gestion de informacion, analisis y estudio de la misma, y la
produccién de conocimientos accionables e ‘implementables’, esto es, viables y
factibles, requiere la aplicacion de un cuidadoso y exhaustivo proceso de ingenieria de
conocimientos.
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La mejor forma de abordar este frente de trabajo en el contexto del proyecto propuesto,
es entender la importancia que reviste el hecho de contar con una plataforma de
conocimientos acerca del comprador y del mercado, tanto para la compafiia de CPG
como para el retailer. En vista de que el acceso y la calidad de la informacidn que la
compafila de CPG puede obtener esta estrechamente relacionada con la voluntad e
importancia que el retailer perciba de este concepto, se debe hacer especial énfasis en
los beneficios mutuos que puede significar la introduccion de estas nuevas préacticas
para sus respectivos negocios, como se vera mas adelante en esta seccidn del trabajo.

En principio, para la compafiia de CPG, una plataforma efectiva de conocimientos
accionables acerca del comprador y del mercado, puede significar un importante
incremento en sus ventas respecto de la categoria, es decir, un mejor posicionamiento en
cuanto a su participacion de mercado®®. De la misma manera, demostrar un profundo
conocimiento y expertise en lo que respecta a la produccién de conocimiento a partir de
complejos sets de datos puede inclinar la balanza de poder a favor de la compafiia de
CPG, dado que por temas de escala, puede ser una importante palanca que lleve al
retailer a inclinarse mas hacia una relacion colaborativa con su proveedor. Desde la
perspectiva del retailer, el apalancamiento en una plataforma efectiva de conocimientos
accionables permite diferenciar los diferentes formatos de tiendas, las tiendas mismas
entre si, como punto de partida para desarrollar acciones que incrementen la lealtad de
los compradores y la frecuencia de los viajes hacia cada tienda especifica. A su vez,
estos mismos conocimientos también llevan a incrementar el ticket promedio de cada
tienda, ya que los mayores conocimientos acerca de los compradores posibilitan una
segmentacion mas efectiva de los mismos, llevando a un trade marketing mas selectivo
y un mejor posicionamiento en tienda de los productos de la compaiiia de CPG.

Cabe preguntarse entonces qué significan exactamente los conocimientos acerca de los
compradores y del mercado que se mencionaron en este texto. Generalmente, cuando se
habla de conocimientos acerca del comprador, se refiere a la identificacién de como las
decisiones de compra de los diferentes segmentos de compradores son influenciadas por
la ocasion del viaje, las promociones, el posicionamiento de la marca y los demas
elementos de la asi Ilamada ‘experiencia de compra’. Estos conocimientos se
transforman luego en accionables cuando se utilizan como palancas para disefiar,
desarrollar e implementar una experiencia de compra customizada segun las
necesidades y preferencias de los compradores nucleo de cada tienda o segmento, en
pos de influenciar su decisién en la ocasién de compra e impulsar de esa manera las
ventas.

%9 1.0 a 2,5x de CAGR, segtin Deloitte & GMA, 2008
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El concepto de ingenieria de conocimientos e informacion es un proceso de aplicacion
de conceptos de la ingenieria a los procesos de inteligencia del negocio. En este sentido,
se tienen determinados outputs de los procesos de inteligencia del negocio, como las
preferencias de los consumidores, inteligencia demografica, dindmicas competitivas,
conocimientos acerca de los compradores y otros conocimientos extraidos de analisis
competitivos complejos. Estos outputs de los procesos de inteligencia del negocio son
luego inputs para el proceso de ingenieria de conocimientos e informacién. A partir de
estos inputs, mediante una serie de analisis y procesos complejos que se estudiaran en
detalle mas adelante en este capitulo, se lleva a cabo el desarrollo comercial del
negocio, mediante una serie de redisefios y optimizaciones en diferentes dimensiones
del negocio, obteniendo finalmente como output un mix optimizado de determinadas
decisiones tacticas, como por ejemplo el desarrollo de nuevos productos o innovaciones
en productos existentes, una optimizacion del surtido o mix de las lineas de productos
comercializados, una eficiente programacion de las promociones con sus respectivos
andlisis de impacto basados en conceptos de la ingenieria, innovaciones en packaging y
otros (figura® VI1.1).

Procesos de mnteligencia del
negocio(1nputs) Decisiones tacticas

Preferencias del Desarrollo de
‘consumidor )

Proceso de
desarrollo
comercial

Dinamicas
competitivas

Inteligenciade
mercado

Entendimiento del Otros componentes
comprador /' facticos

Figura VI.1. Ejemplo de ingenieria de conocimientos e informacion.

“0 Fuente: (Bergé, Martinez et al., 2011)

Ingenieria de conocimientos Jan Erwin Thomas 115



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compariias de bienes de consumo

El objetivo de estas actividades se puede resumir de la siguiente manera: lo que se busca
es pasar de pensar en cOmo generar incrementos en las ventas de nuestros productos en
general, a cdmo generar incrementos en las ventas de nuestra marca X en la tienda
Carrefour** de Av. Santa Fé y Corrientes.

Una plataforma efectiva de conocimientos debe estar basada en los siguientes
principios:

Simplicidad/ efectividad en costos: La plataforma de generacion de
conocimientos debe disefiarse en base a los objetivos del negocio,
evitando costos y complejidad innecesaria de informacién y sistemas de
IT que no sean funcionales a los objetivos antes planteados.

Enfoque basado en datos: La plataforma de conocimientos debe
agregar soporte cientifico a los procesos de decision de la gerencia.
Alineamiento organizacional: La plataforma debe ser utilizada
sistematicamente como una herramienta para la toma de decisiones
tacticas (por ejemplo: desarrollo de promociones) y estratégicas (por
ejemplo: planeamiento del negocio)

Escalabilidad: La plataforma debe ser flexible y escalable para permitir
el desarrollo y la sofisticacién de la misma acorde a las necesidades del
negocio.

Aplicando conceptos de la ingenieria industrial, y a partir de estos principios basicos, se
puede entonces disefiar el siguiente modelo eficiente de generacion y gestién de
conocimientos accionables, que se denomina en este trabajo como “Ingenieria de
conocimientos e informacién” (figura VI1.2):

Planeanuento
del provecto v
construccion de
plataforma

Desarrollode

niciativas en lanzamientode

conjuntocon pilotoentiends §
retailer y ajustes 4

Recoleccion
y analisis de todalared de

relailers

Figura VI.2. Modelo para plataforma de Ingenieria de Conocimientos

“! Tienda citada como ejemplo.
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En principio, en este modelo propuesto se pueden diferenciar dos modulos: Por un lado,
las actividades que deben hacerse por Unica vez, para la creacion e implementacion de
la plataforma de generacion y gestion de conocimientos, y por el otro, las actividades
propias de un modelo funcional de generacién y analisis de informacidn, y produccién y
gestion de conocimientos.

En el primer modulo, se debe comenzar por el planeamiento del proyecto, que incluye
los siguientes elementos:

Definir los objetivos del modelo y programa: se deben definir
claramente los objetivos del programa en base a los objetivos que se
hayan definido para el negocio, en pos de cumplir con el primero de
los principios de disefio antes planteados. Este punto reviste especial
importancia ya que en base a ello se dimensionaran los principales
componentes del modelo; con lo cual, un error en este punto puede
resultar en un sobredimensionamiento del mismo, con el consecuente
aumento de costos (y reduccion de rentabilidad) o en un
subdimensionamiento, con la consecuente falta de capacidad para
producir conocimientos accionables que rentabilicen la creacion del
modelo en primer lugar.

Identificar las fuentes y los flujos de informacidn que alimentaran el
modelo: Este punto se puede ilustrar mediante el conocido dicho
“garbage in, garbage out”. Para obtener conocimientos accionables
del modelo, que lleven a desarrollar estrategias y tacticas para lograr
una mejor posicion competitiva de la compafia, se debe tener
especial cuidado en lo que respecta a las fuentes de informacion que
se utilizaran, como también en el disefio de los flujos de informacion,
en pos de garantizar que se tendra (en cuanto a informacion y datos)
lo que se necesite, cuando se necesite, y sobre todo, en la calidad y
con la confiabilidad requerida.

Formar los equipos: Se deben formar los equipos multifuncionales,
tanto del lado del retailer (dénde se genera y filtra la informacion)
como del lado de la compafiia de CPG (donde se utilizara la
informacion). Se debe prestar especial atencion a los perfiles
requeridos para cumplir con cada una de las funciones vy
responsabilidades que debera desarrollar cada miembro del equipo.

Finalizado el planeamiento del proyecto, se debe pasar al nucleo del problema a
resolver: construir, por primera vez, la plataforma de generacién y gestion de
conocimientos accionables.
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En primer lugar, se debe seleccionar el proveedor de servicios de IT que cumplira con la
funcion de consolidacion, organizacion y analisis primario de las grandes cantidades de
informacion que se generaran en los distintos puntos de venta. Paralelamente, se debe
disefar la plataforma e interface de software que se empleara del lado de la compafiia de
CPG para gestionar esta misma informacion, que no necesariamente debe ser la provista
por el proveedor de los servicios de IT, debido a que las tareas mencionadas que
cumplira el mismo son descentralizadas y por lo tanto tercerizadas, mientras que la
interface virtual a desarrollar debe ser utilizada por el equipo multifuncional de la
compafiia de CPG como punto de partida para sus analisis y estudios.

Como siguiente actividad primordial en el proceso de crear la plataforma, se deben
adquirir (comprar) determinadas fuentes de informacion (detallado mas adelante),
adicionales a las que proveera el retailer, y ‘linkear’ las mismas a la interface que se
mencioné en el parrafo anterior, de manera de obtener una plataforma informatica
dindmica que se alimente automaticamente de informacién en tiempo real, sin la
necesidad de cargar manualmente grandes bases de datos.

Finalmente, para concluir con los principales hitos en la construccion de la plataforma
de generacion y gestion de conocimientos, se deben programar en la interface los
distintos andlisis estandar que se hayan identificado en las etapas previas, y que se
planeen necesitar de manera recurrente y con una minima frecuencia previamente
definida.

Una vez disefiada y desarrollada la plataforma propuesta, se debe pasar a la fase de
implementacién del modelo. Esta fase se puede descomponer en cinco mddulos
encadenados:

1. Recoleccidn y andlisis de datos

2. Generacion de conocimientos accionables y desarrollo de
oportunidades

3. Desarrollo de iniciativas de mejora y optimizacidn en conjunto con el
retailer

4. Disefio y lanzamiento de un piloto en tienda y adaptacion de las
iniciativas

5. Implementacion a nivel red en el retailer

En el primer mddulo, la recoleccion y el analisis de informacion, se necesitan como
inputs primarios los objetivos del negocio en las distintas dimensiones, en el nivel
financiero, por ejemplo, se pueden presentar objetivos tales como el incremento del
trafico en un formato de tienda especifico, la aceleracién de la categoria en general,
incrementar el tamafio promedio del ticket en un formato especifico de tienda, o
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potenciar el valor de la marca, o, a nivel estratégico, posicionarse como experto en
determinadas categorias, etc. Cada uno de estos objetivos requiere de una serie de
analisis de soporte, pero antes de definir los mismos, se debe determinar la serie de
KPIs (Key Performance Indicators) que se emplearan para medir cada uno de los
objetivos definidos. Entonces, una vez que se tiene en claro con qué métricas se medira
el cumplimiento de los objetivos, se puede determinar qué tipos de analisis se requieren
para materializar las mediciones.

El segundo mddulo, consiste en la generacién de conocimientos o insights, por parte del
equipo de Ingenieria de Conocimientos e Informacion (ICl), a partir de los analisis
realizados en el modulo anterior. Estos insights desarrollados se deben validar de
acuerdo a los objetivos definidos, luego filtrar aquellos a partir de los cuales se puedan
generar acciones concretas y medibles, ara finalmente priorizar aquellas oportunidades
segun su potencial impacto y otras consideraciones estratégicas.

El tercer modulo, consiste en disefiar y desarrollar propuestas especificas de accidn para
alcanzar el maximo potencial de las oportunidades detectadas y priorizadas. Para ello, se
debe en primer lugar realizar un estudio exhaustivo de impacto a través de las distintas
areas funcionales de la compafiia, para garantizar un completo entendimiento de las
consecuencias y efectos secundarios de las acciones propuestas. Resulta importante
destacar también que una vez validadas internamente las acciones propuestas, se debe
hacer lo mismo externamente, es decir, con el cliente; ya que probablemente la mayoria
de ellas los afecten o involucren directamente y requieran de un compromiso y soporte
considerable por parte del mismo.

Una vez que se ha hecho todo esto, el proximo modulo deberia ser desarrollar e
implementar programas piloto en determinadas tiendas (preferiblemente aquellas que
permitan la minimizacién del riesgo), para probar las propuestas de accién e iniciativas
de mejora identificadas y desarrolladas en las etapas anteriores. Para ello, se deben
definir claramente las métricas que se utilizaran para medir los resultados e impactos de
cada accién concreta, asi como también un plan detallado de medicion. Probablemente
surjan alternativas de modificacibn o mejora de las iniciativas desarrolladas
originalmente, con lo cual se deberia volver a la fase anterior y estudiar y validar
nuevamente las modificaciones, para luego volver a probarlas en un piloto. Mediante
estos mecanismos iterativos, se logra asegurar un determinado margen de confiabilidad
en cuanto al impacto y las proyecciones de los lanzamientos nacionales, que suelen
demandar una gran cantidad de recursos econdémicos, razén por la cual es de vital
importancia asegurarse primero un minimo resultado favorable de cada accion.
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Logicamente, el altimo mdédulo consiste en materializar el lanzamiento a gran escala de
las acciones e iniciativas identificadas, disefiadas y testeadas en los programas piloto. La
evidencia empirica demuestra que se suele restar importancia a este ultimo punto, por lo
que se debe enfatizar la relevancia de la ejecucion en punto de venta de las acciones,
que puede determinar el éxito o fracaso de una accion perfectamente disefiada y
probada. En la misma linea, se puede mencionar un conocido dicho en la industria que
ocupa este trabajo: “Tiene mas valor ejecutar bien una mala iniciativa, que ejecutar mal
una buena iniciativa”. Entonces, resulta critico implementar planes de monitoreo del
desempefio de las iniciativas, que idealmente debieran incluir el uso de tableros de
control para cada una de ellas, como se detallard méas adelante.

Para incrementar la granularidad del entendimiento de este proceso de ingenieria de
conocimientos, es necesario detallar aln mas los conceptos y mddulos antes propuestos.
En primer lugar, en los procesos de recoleccion y analisis de datos e informacion, el
equipo multifuncional a cargo del modelo y los procesos de ingenieria de
conocimientos, debe asegurarse que los objetivos definidos estén alineados
correctamente con las mejoras y optimizaciones que buscan alcanzar. En este sentido,
debe asegurarse de estar planteando los problemas y preguntas correctas, acorde a los
objetivos planteados (figura V1.3).

Focodel objetivo Planteos tradicionales Planteos enfocados en el comprador

c d (Como podemos muar a los chientes hacia nmesto (Como podemos entender cuales son nuestros mejores
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e OOSIOS Clece) |} o 2512 AN =
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Fidelizar compradores Mecesitamos bajar precios enla categonia de xx
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Figura VI*2.3. Planteos enfocados sobre el comprador

*? Fuente: (Martinez, 2009)
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Diversas entrevistas llevadas a cabo, indican que las fuentes de informacion que la
compariia de CPG debiera adquirir u obtener, pueden proceder de tres tipos de fuentes
diferentes, y estos son los retailers, las mismas compafiias de CPG o terceros.
Analizando esto en mayor detalle, las fuentes de informacion que se pueden obtener del
retailer son, a modo de ejemplos:
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Ventas por tienda/SKU/mes
Ventas por tienda/SKU/semana
Planogramas

Inventario en punto de venta
Pricing

Tipos de promociones

Envios de CD del retailer

Datos de las canastas de mercado
Inventario en CD de retailer
Retornos

Datos de tarjetas de fidelidad
Datos demograficos por tienda
Costos para estimaciones de margenes
Ordenes de compra

Cadena de suministro
Proyecciones por item

De la misma manera, de las mismas compariias de CPG se deberian poder obtener:

Y de terceros:

Ventas y facturaciones por item
Arquitectura de pricing

Arquitectura de portfolio de productos
Red y logistica de distribucién
Cadena de suministro

Inteligencia primaria de mercado

Red de expertos
Diarios del consumidor
Entrevistas en PdV y datos etnograficos
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Testeos de mercadeos
Tiendas virtuales
Rastreo de recorridos
Rastreo de 0jos

En vista de esto ultimo, se puede observar que existen diversas fuentes de informacion
disponibles, que la compafiia de CPG debe saber utilizar correctamente. Queda claro
que a mayor detalle y granularidad de las fuentes de informacion que se adquieran, se
pueden generar conocimientos accionables mas especificos y mejor apuntados (figura
V1.4).
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FUENTES DE INFORMACION

Figura VI1.4. Granularidad de la informacic')n43

La evidencia empirica recolectada, sugiere que en la mayoria de los casos, los retailers
proveen o dan acceso a sus fuentes de informacién sin ningun costo. Sin embargo,
esperan obtener determinados beneficios a cambio de esa informacion, e imponen una
serie de restricciones en cuanto a la misma. Los retailers esperan de las compafiias de
CPG que analicen los datos y los provean de informacion y conocimientos que agreguen
valor a sus operaciones, asi como también esperan la generacion de acciones y
programas que logren aumentar sus productividades por metro cuadrado, en cada una de
las categorias de la compariia de CPG. En esta linea, muchos retailers se ven inclinados

“3 Fuente: “Responding to Demand: How to leverage newly-available retailer-direct data for immediate
business benefit” web seminar, Consumer Goods Technology, Junio 2009
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a ver a las grandes compafiias de CPG como consultores que les deben ayudar a crecer
su negocio. Como ejemplo se puede mencionar el caso de “Walmart”, que da a sus
grandes proveedores de CPG acceso a sus bases de informacion, a través de una
plataforma denominada “Retail Link”, y espera a cambio una rendicién de cuentas
periddica, en formato de resultados accionables, para la discusion y definicién de
objetivos comunes a ambos negocios.

El proceso de gestion de la informacion, consiste en recolectar los datos, fusionar y
alinear todos los sets de datos y proveer una plataforma para poder correr los diferentes
analisis que se requieran para poder finalmente extraer conocimientos accionables. En
este sentido, los inputs a este proceso debieran ser las fuentes obtenidas de los retailers,
las mismas compariias de CPG y los terceros; luego la definicién de los parametros a
emplear para depurar y organizar la datos, y por ultimo la definicion de los andlisis a
realizar. De esta manera se obtiene entonces informacion depurada y lista para usarse,
como también ya los resultados de los analisis especificados, listos para usarse en la
extraccion de conocimientos.

Habiendo entendido entonces la obtencidn de datos e informacion, cabe preguntarse qué
tipos de analisis se deberian (o podrian) realizar, y con qué objetivos. En general, los
analisis se realizan a través de seis dimensiones principales, cada una de las cuales
cuenta con una serie de niveles o capas de profundidad. Estas dimensiones son:
producto, tiempo, tipos de viajes, geografias, grupos objetivo y demografia.

A modo de ejemplo, se pueden mencionar los siguientes andlisis que pueden derivar en
la generacion de acciones e iniciativas concretas: mix de viaje, estudio de recorrido,
respuestas promocionales, preferencias de atributos, etc.

Una vez que se han recolectado y analizado los datos, es decir, una vez que se hayan
convertido los datos en informacion, se debe comenzar con los procesos destinados a la
generacion de conocimientos accionables y desarrollo de oportunidades. Como input a
este proceso se deberia tener el output de la etapa anterior, es decir toda la bateria de
analisis de la plataforma de generacion de conocimientos, en términos de correlaciones,
curvas de respuesta, perfil, recorrido y preferencias del comprador y consumidor, etc..
Luego, a partir de la aplicacion de teorias, modelos, y experiencia y conocimiento
subjetivo, junto a una clara definicion de los objetivos del retailer y de la compafiia de
CPG, el equipo de Ingenieria de Conocimientos e Informacién debiera obtener de este
proceso un documento o tablero de control resumiendo los conocimientos generados y
las oportunidades asociadas a cada conocimiento/descubrimiento, listo para ser
comunicado y consensuado a través de las distintas areas funcionales.
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En este sentido, para cada oportunidad identificada, el equipo de Ingenieria de
Conocimientos e Informacién también deberia desarrollar y proponer una serie de
acciones, alineadas a nivel granular con un objetivo especifico de la compafiia de CPG y
del retailer, lo que pretende asegurar que priorizara su ejecucion. Para el andlisis de las
implicancias, la identificacién de oportunidades y el desarrollo de acciones concretas, el
equipo de ICI deberia contar con el apoyo de expertos de cada una de las areas
funcionales involucradas, para maximizar la calidad de las conclusiones extraidas y ya
generar un consenso previo, lo que luego resultara en un menor esfuerzo de consenso de
las acciones propuestas. Un tablero de control que resuma el output de esta etapa de
puede observar en la figura VI.5.

¢ Objetivo a ser soportado/alcanzado mediante acciones basadas en conocmuentos descriptos en
tablero de control
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Figura VI*.5. Tablero de control de generacion de conocimientos

Concluida entonces esta etapa y obtenidos los tableros de control de las principales
oportunidades y planes de accidn propuestos y consensuados a nivel compafiia de CPG,
el préximo paso consiste en el desarrollo de iniciativas concretas de mejora y
optimizacién en conjunto con el retailer. En esta etapa, el equipo de ICI debe coordinar
con las funciones mas tacticas de la compafiia de CPG y representantes de cada area
funcional del retailer, la traduccién de los tableros de control de las oportunidades y
acciones en propuestas accionables concretas y detalladas, junto a los planes de

4 Fuente: Entrevistas, C. Martinez, 2011
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implementacion para cada una de ellas, para finalmente llevar los conocimientos
adquiridos al nivel de tienda.

En esta etapa, los equipos conjuntos de la compafiia de CPG y el retailer, deben
desarrollar los casos de negocio completos para cada iniciativa, con todos los
componentes que ello implica (analisis de impactos esperados en el corto, mediano y
largo plazo, recursos necesarios, retorno sobre la inversion, andlisis de riesgos, etc.)

En la figura VI.6, se puede observar como se deben traducir los conocimientos
generados en impactos econdmicos.
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Figura V1.6 ". Traduccion de conocimientos a acciones e impactos econémicos

Como se observa en la figura V1.6, en primer lugar se deben atar los conocimientos
generados a una serie de acciones concretas, para luego desarrollar los anélisis
econdmicos y las propuestas concretas para negociar con el retailer. Para cada accion
propuesta, se deben desarrollar planes simples de implementacion, detallando
exactamente las acciones especificas, los recursos y los tiempos asociados, al maximo
nivel de detalle, para no dejar nada liberado a la interpretacion del equipo de ejecucion
en el punto de venta. En este sentido, es conveniente también adjuntar en los planes de

* Fuente: Entrevistas, C. Martinez, 2011
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Figura VI.7. llustracidn de ejecucion en punto de venta para propuesta a retailer

implementacién las ilustraciones desarrolladas para ejemplificar como debiera verse la
ejecucion en el punto de venta (figura V1.7).

Por altimo, es importante incorporar mecanismos de aprendizaje organizacional para las
iniciativas desarrollas e implementadas, en pos de lograr ciclos de mejora continua
también para esta dimension del modelo de gestion de la compafiia de CPG. Por esta
razon, se deberian rastrear y medir los impactos economicos de las iniciativas, como
también estudiar la eficiencia de cada etapa del proceso de generacion de las mismas,
para asegurarse de entender qué se podria haber hecho mejor, en vista de los resultados
obtenidos y los recursos utilizados.
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Figura VI.7. Secuencia de ejecucion y diseio de iniciativas

126 Jan Erwin Thomas Ingenieria de conocimientos



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compaiiias de bienes de consumo

Finalmente, trabajando de atrads para adelante, es decir, partiendo de los objetivos de la
compariia de CPG Yy el retailer, se puede asegurar la maxima eficiencia de los recursos
utilizados, ya que se realizaran exactamente los analisis requeridos para generar los
conocimientos necesarios que resultan indispensables para el desarrollo de cada accion
especifica que precisa cada objetivo definido (figura VI.7).
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VII. CONCLUSIONES

El objetivo del capitulo final del presente trabajo, es resumir los principales
aprendizajes que se han adquirido durante el desarrollo de este proyecto, extrayendo
conclusiones a los largo de tres dimensiones:

i. Conclusiones facticas e implicancias
ii. Conclusiones metodoldgicas
iii. Conclusiones tedricas

V1.1 Conclusiones facticas

En cuanto a las conclusiones facticas, segun los analisis detallados en el capitulo 11 del
presente trabajo, se puede concluir que el desarrollo del canal moderno puede
representar una importante amenaza para las compafias de CPG, por lo que deben
desarrollar las mejoras y optimizaciones propuestas en pos de convertir esa amenaza en
una oportunidad y maximizar el beneficio econdmico que la misma puede representar.

Segun lo estudiado, desde el afio 2007 el canal moderno ha mostrado un acelerado
crecimiento y se espera que siga con la misma tendencia, en linea con la volatilidad
macro del pais, sobre todo en linea con el desarrollo del gasto en consumo per capita,
hasta representar en el afio 2015 aproximadamente unos 24.000 millones de ddlares, un
incremento de aproximadamente un 60% respecto de los ~15.000 millones de délares en
2010. Asimismo, la saturacion que presenta el canal moderno en Argentina aun dista
significativamente de las economias mas desarrolladas y de algunos socios de América
Latina, lo que acentia el vasto potencial de crecimiento que el canal moderno
representa, sobre todo en términos de tamarfio de mercado potencial a capturar.

En esta misma linea, se analizd también a los principales jugadores del retail moderno
en Argentina, es decir el pool de clientes de las compafiias de CPG, con el objetivo de
dimensionar el tamafio y alcance de la amenaza que pueden representar, debido al
incremento de su posicién de poder. Como resultado, se obtuvo que los tres principales
jugadores concentran alrededor del 65% del mercado, mientras que los principales seis
jugadores concentran casi el 90% de la participacidén de mercado. Estos valores, a pesar
de ser altos, aln distan de aquellos de los principales vecinos de América Latina. Este
dato, junto al analisis realizado acerca de las posiciones competitivas y planes
estratégicos de los principales jugadores, destaca el marcado ritmo de concentracion que
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se espera para la industria, y con ello, la importancia estratégica que revestiran en el
futuro préximo para las compafiias de CPG.

Recordando que tipicamente el entorno del retail moderno evoluciona a través de cuatro
fases (véase capitulo Il), a partir de la evidencia analizada se determind que el interior
del pais se encuentra en la fase I, que se caracteriza por una marcada expansion
geografica, sobre todo de los formatos grandes (big-boxes), en linea también con las
proyecciones realizadas y sustentado por los planes estratégicos de los principales
jugadores.

De la misma manera, se determind que las regiones de la Ciudad de Buenos Aires
(CABA) y el (Gran Buenos Aires) se encuentran en la fase Ill, que se caracteriza por el
crecimiento de la concentracion de los principales jugadores, junto a la introduccién de
nuevos formatos de tiendas. En estas regiones, ya se superd la fase de introduccion de
categorias non-food incremento de productividad por metro cuadrado.

Resumiendo esta idea, se espera para el futuro proximo que el entorno del retail
moderno en las regiones metropolitanas previamente mencionadas (CABA y GBA)
ingrese en la fase IV, que se caracteriza por el aumento de la disputa por la fidelidad de
los compradores, asi como por el énfasis en el desarrollo de marcas propias y la
diferenciacion de los retailers.

Finalmente, en base a las evidencias expuestas y analizadas en el capitulo I, los
cambios en el balance de poder de la industria generan una serie de fuerzas y presiones
sobre las compariias de bienes de consumo, que a su vez deben enfrentar el desafio de
hacer frente a las demandas crecientemente sofisticadas de sus principales clientes (los
retailers), por lo que surge la necesidad de realinear su organizacidn y convertirse en
socios estratégicos activos del canal moderno, para de esa manera poder desarrollar
ventajas competitivas estratégicas y operacionales, en pos de capturar el mayor
beneficio econdmico posible y maximizar la rentabilidad del negocio, convirtiendo la
amenaza descripta en una oportunidad.

VI11.2 Conclusiones metodoldgicas

En esta seccion de conclusiones metodoldgicas, lo que se pretende es plasmar los
aprendizajes y conocimientos adquiridos en lo que respecta al interrogante acerca de la
metodologia éptima para afrontar un proyecto de esta envergadura y a qué aspectos
metodoldgicos se debe prestar especial atencion, durante el planeamiento, la ejecucion y
la implementacion de los resultados (iniciativas).
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En primer lugar, recordando la figura 1V.1, se pueden resumir los principales pasos en
un proyecto de mejora de desempefio, independientemente de las dimensiones que se
busquen optimizar.
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Figura VI1.1. Modelo de desarrollo para un proyecto de mejora de desempefio

En resumen, en un proyecto de mejora de desempefio, los principales pasos consisten en
el entendimiento previo y a detalle de las dimensiones que se busquen analizar,
incluyendo la relevancia econdémica de cada componente y el alcance del impacto del
mismo, seguido de un granular entendimiento de las necesidades y requerimientos del
lado del mercado para cada dimensién.

En este punto, se debe prestar especial atencion a la confiabilidad y disponibilidad de
las fuentes de informacion que se pretendan utilizar, tanto de las fuentes internas como
externas (adquiridas), ya que en numerosas ocasiones se presentan discrepancias e
inexactitudes que pueden desviar sustancialmente las conclusiones que se obtienen a
partir de los analisis efectuados basados en esas fuentes. En este sentido, se deben
consolidar las distintas fuentes y acordar los detalles de la gestidn de las excepciones,
incorporando también lo que se denominan reality-checks®.

“6 El concepto de reality-checks se refiere a los analisis destinados a comprobar la validez l6gica de los
datos, acorde a las percepciones que se tenga de la realidad.
131

Conclusiones Jan Erwin Thomas

¢



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compafiias de bienes de consumo

Una vez efectuados los pasos previos, y a partir del estudio de las mejores préacticas
internacionales y los requerimientos de los clientes, se deben identificar las brechas de
desempefio y, en consecuencia, las oportunidades de mejora, para luego cuantificar cada
una de ellas en base a una serie de premisas y analisis previamente acordados.

De esta manera, a partir de la cuantificacion de las oportunidades, se deben desarrollar
las iniciativas de mejora que mejor se adapten a cada una de las principales
oportunidades, para luego someterlas a estudios de factibilidad y viabilidad, y partir de
ello, priorizar y seleccionar las que resulten Optimas, teniendo en cuenta tanto los
factores relativos al mercado, como a aquellos relativos a la situacion de la compaiiia de
CPG y posibles sinergias con otras oportunidades.

Finalmente, se debe desarrollar un plan de implementacion efectivo y ajustado a la
realidad, especificando tiempos e hitos que determinen el éxito de la misma y
mecanismos de monitoreo de avance y cumplimiento de objetivos, como mencionado
en el capitulo IV.

V11.3 Conclusiones tedricas

En cuanto a las conclusiones tedricas, en los capitulos 111, 1V, V y VI se presentaron las
mejores practicas respecto de cada uno de los diez macro procesos clave agrupados en
los cuatro principales componentes del negocio (inteligencia de mercado, planeamiento
del negocio, disefio de la propuesta de valor y ejecucion operativa (produccion, cadena
de suministro del negocio completo, ejecucion en PdV)); a su vez englobados bajo un
modelo de gestidn propuesto para la compafiia de CPG.

Recordando la metodologia y los principales pasos en un proyecto de mejora de
desempefio, para el estudio de las brechas de desempefio de la organizacion bajo analisis
es necesario comparar las practicas actuales con las mejores practicas internacionales en
cada una de las dimensiones clave, para luego poder identificar las oportunidades mas
relevantes en términos econdmicos y disefiar e implementar las iniciativas 6ptimas en
pos de alcanzar el maximo potencial en cada una.

Se seleccionaron estas tres dimensiones clave (cadena de suministro (o valor),
planeamiento de cuentas clave e ingenieria de conocimientos e informacion, por ser las
mas relevantes en términos econdmicos, pero principalmente porque se considera que
son aquellas en las que los conocimientos y disciplinas propios de la Ingenieria
Industrial pueden tener los mayores impactos.
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De la misma manera, son las dimensiones que ineludiblemente requieren de una
estrecha relacion de colaboracién entre la compariia de CPG vy el retailer, tal como se ha
estudiado en los correspondientes capitulos.

En este sentido, se analizaron los impactos y beneficios que cada una de las iniciativas
podria representar tanto para la compafiia de CPG, como para el cliente (el retailer),
siendo los mas importantes:

Mejora en niveles de servicio: altos fill-rates, minimizacion de stock-
outs, drdenes perfectas, etc.

Minimizacién de niveles de inventario: a través de las proyecciones
mas precisas de la demanda, se logran niveles de inventario de
seguridad mas bajos. De la misma manera, se minimiza la cantidad
de productos no vendidos.

Mejora en el poder de negociacion de la compafiia de CPG: debido al
desarrollo de capacidades que aumentan los niveles de servicio, se
crea una mayor dependencia de los retailers hacia las compafiias de
CPG.

Reduccidn de costos de distribucién, mejora de la eficiencia.
Incremento de ventas: mayor compromiso por parte del retailer
(cliente) y mayor lealtad.

De la misma manera, desde la perspectiva del retailer, la optimizacion de la cadena de
suministro por parte de sus proveedores también conlleva una serie de beneficios, como

por ejemplo:

Conclusiones

Mejoras en niveles de servicio.

Mejoras en niveles de inventario: mediante una programacion exacta
de las necesidades se reduce la necesidad de stocks en las tiendas.
Reduccidn de inversiones y sobrantes.

Incremento de ventas: se evita la pérdida de ventas y se incrementa
la lealtad de los compradores.

Optimizacion de capacidades y fuentes de costo: el proveedor se
convierte en el responsable de inventarios y de predecir érdenes.
Optimizacion de costos: minimizacion de actividades que no agregan
valor.

Maximizacion del éxito de promociones Yy lanzamientos:
optimizacidn en la utilizacion de recursos.

Jan Erwin Thomas 133



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compafiias de bienes de consumo

De esta manera, en el presente trabajo se estudié como una compafia de CPG debe
redisefiar y redefinir sus estrategias y procesos y reorganizarse internamente para poder
acompanar el crecimiento acelerado del canal moderno, constituir ventajas competitivas
frente a los principales competidores en el mismo y aumentar la rentabilidad de su
negocio y la eficiencia y productividad de sus recursos y procesos en el marco de la
consolidacion del mercado y la concentracion de los principales retailers.

En conclusion, y como mencionado al comienzo, el objetivo del presente trabajo es su
utilizacion como guia para el desarrollo de un proyecto de mejora de desempefio, y
servir como punto de partida para entender las mejores practicas internacionales en cada
una de las dimensiones clave de una compafiia de CPG y asimismo servir como punto
de partida para el estudio, analisis y desarrollo de nuevas iniciativas innovadoras en
estas dimensiones, sobre todo en aquellas en las que las disciplinas propias de la
Ingenieria Industrial pueden tener los mayores impactos, para ulteriormente contribuir
al enriquecimiento de la base de conocimientos propios de la Ingenieria Industrial.
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IX. ANEXOS

IX.1.1. Modelos de proyeccion de ventas para compariias de CPG

En la figura 1X.1.1.1 se observa como se ve el output de un modelo de proyecciones de
ventas y volimenes. Se puede observar que en general se tiene una primera hoja de
resultados, que resume el principal output del modelo. Luego se tiene una hoja que
agrupa todos los supuestos y datos de entrada que se utilizaran para realizar los célculos
y que resumen el input del modelo. El principal objetivo de esta forma de construccién
del modelo, es permitir que se puedan ajustar los inputs del mismo para crear distintos
escenarios, es decir, lo que se busca con este proceder es la creacién de un modelo
dindmico que permita el andlisis de simulaciones basadas en los cambios de supuestos,
premisas y datos externos (figura 1X.1.1.2).

Proyeccion Categoria XX
[ 2011 2012 2013 2014 2015 2016] CAGR
Categoria 1 MT . £ K K E K HH Y
Total categoria  xx KX KK MK XK KA YY
Categoria 2 MT . oxx X MK KX X XK YY
Total categoria  xx XK K K ik s YY
Categoria 3 MT oo Ees HH Fes XK K YY
Total categoria  xx 2 o o, oA Xl YY
MT K Eed WK KX xX pes YY
Total "
Total categoria xx o e i e K YY
Proyeccion Volumen XX (Sin ajustes)
| 2011 2012 2013 2014 2015 2016] CAGR
i MmT P KK o] X b b YY
Entagone 1 Total categoria  xx s X K WK ¥ YY
- MT 30K b g XX K W0 YY
C-etuporie 2 Total categoria  xx W WK WK K s YY
Categoria 3 MmT X xH e X K ey YY
Total categoria  xx 100 X o KK WA YY
Total MT K 3 P Fas K WK YY
Total categoria  xx 106 WX MK K X YY
L] 1
Qutput Assumptions & Data Analysis Values - Analysis Scenario A Analysis Scenario B Analyss Scenario C

Figura IX.1.1.1. Output de un modelo de proyeccion de volimenes y ventas
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De la misma manera, se ejemplifica una hoja de analisis (figura IX

1.1.2):

; Mercado Total Categoria XX

4 Waluman on MUC 2005 2005 00T 2040) 201 22 2013 2014 2015 2018/

H Auloservicios 1232 1405 548 ST.8 1807 [Eigracion a MT 443 B.55% 0.52% B.53% 0.52% .48%

] T 4453 81 EET £56.0 Share MT 4% L TE% £.24%

7 MT T4 519 0 2.8 87,4 T

R il [P 128 144 184 15 128 I recimienta categoria

Shar i s T T 2R —

‘.1 Autoservicios 43 R = o1 T4 (Migracion a MT

0 r bl ey S - B o

1o CotegoriaZ loo o0y 24 6g 75 R T7 Crecimignto categosia

18 Total 1130 2325 2683 268.9 289.7 Tatal

Share T 23.1% 20.5% 21.6% 22.1% 21.85%|

:r Auvioservicios 45 ¥ 72 &0 748 TE Migracicn s MT

:-' T 1:: 1" _': pl _: ‘f" Share T

2 Cotegorind o gng 518 3a 55 va 'is e ——

& E=TT e —h— o

:j AuloBervicion 1521 2228 2057

2T 1T LR TI58 M T 18270 19588 0858 21103 23384 MEIR

.: Total :_-‘JTI““e 11:: S -::lc l:i‘ Tatal 10665 12036 12373 1.2688 1.298.7 1.3268

T 1':4.: . Teen i i Tiird [juste por xx TH (5T [XH X FEEETT |

S s 7 B

:1 koM - Dutput Amnﬁtms&mn Analysic Values - Analyss Scenaria & ,\e:l‘rﬁ..s:enmﬂ Anabyss Seensio -

Figura IX.1.2. Modelo de proyecciones
IX.1.2. Ventas de los principales retailers del canal moderno en Argentina
En la tabla 1X.1.2.1, se muestran las ventas en el afio 2005 y 2010 de los principales
retailers del canal moderno en Argentina (datos de Planet Retail):
2005 2010
Organizacion Ventas (USD) Participacion Ventas (USD) Participacion

Ahold 0 0.0%
Auchan 0.0% 0.0%
Carrefour 1.888.498 536 27.3% 4.507.333.172 29.3%
Casino 325.655.973 47% 375.913.659 24%
Cencosud 1.454 469 697 21.0% 3.303.795.521 21,5%
Cooperativa Obrera 119.935.579 1.7% 280.064 635 1,8%
Coto 1.022 466.763 14,8% 2.008 436 985 13,1%
D&S (Distribucion y Seracio) 0,0% 0.0%
Dia 0,0% 0.0%
Eki 0.0% 235.072.057 1,5%
ExxonMabil 55.480.503 0.8% 50.610.750 0.3%
La Andnima 598 142 449 8.6% 1.399.963.219 9.1%
Petrobras 46.274 870 0.7% 51.194 650 0.3%
Repsol YPF 104 271.241 1.5% 84 449 198 05%
Shell 67.900.940 1.0% 66.735.314 0.4%
SHV Makro 436.749 695 6.3% 672.858.105 4.4%
Supermercades Toledo 132.730.983 1.9% 103.777.044 0.7%
Walmart 665.000.000 9.6% 2.227 011 554 14,5%
Grand Total 6.917.577.229 100%  15.367.215.862 100%
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IX.1.3. Analisis de regresion

En la figura 1X.1.3.1, se ejemplifica el analisis estadistico de regresion entre la
participacion del canal moderno y el gasto en consumo per cépita para los 53 paises

analizados.

SUMMARY OUTPUT

Regression Statistics

Multiple R
R Square

Adjusted R Square

0,693067

U

0.160082

Standard Error
Observations 53
ANOVA
df 85 MS F gnificance F

Regression 2 211799 1,058995 4132481 2,55E-11
Residual 50 1.231307 0025626
Total 52 3.399297

Coefficienteandard Emr ¢ Stat Psalie Lower 95% Upoer 95% ower 95,0% Upper 95.0%
Intercept 0.215194 0063064 3412313 LMeN0.088526 0.341861 0.088526 0.341561474
X Vanable 1 1,09E-05 3.15E-06 3450835 0,01% W 54E-06 1.72E-05 454E-06 1,71719E-05
X Vanable 2 0449464 0.13371 3.361486 0.01% 0.1809 0.718029 0.1809 0.718028621

S—

Figura I1X.1.3.1. Analisis estadistico de regresion

1X.1.4. Area de ventas de retail moderno y poblacion relevante

En la tabla 1X.1.4.1, se muestran los datos de area de ventas (en metros cuadrados) y
poblacidn relevante para los 53 paises incluidos en el anélisis (datos de Euromonitor).
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Pais Area de ventas moderno (m2) Poblacién relevante Area/Poblacion

Argentina 3771446 37572,7 100
Australia 19623601 19692,9 996
Austria 5940097 5646,2 1.052
Belgium 5645592 10544,9 535
Brazil 10438064 160819 65
Bulgaria 1267986 54227 234
Canada 37932420,7 27372 1.386
Chile 3263611 15265,3 214
China 58906658 621710 95
Colombia 2297284 34758 66
Czech Republic 4429227 7906,1 560
Denmark 3638695 4826,1 754
Egypt 182299 341155 5
Finland 4393248 3357,1 1.309
Germany 61237464 60350,5 1.015
Greece 3117752 7131 437
Hong Kong, China 1465354 7067,8 207
Hungary 5757127 6773,8 850
India 4920899 356235 14
Indonesia 4487639 124831,3 36
Ireland 2359740 2758,3 856
Israel 1302067 6918,3 188
Italy 15374980 41290,2 372
Japan 54566131,17 85120,5 641
Malaysia 3454735 20388,7 169
Mexico 18975514,2 84830,1 224
Morocco 454052 18374,1 25
Netherlands 8435065 13734,2 614
New Zealand 2703919 3777,8 716
Philippines 2626337 62343,6 42
Poland 10751998 23339,7 461
Romania 2686834 11728,4 229
Russia 9930323 104475,3 95
Saudi Arabia 1791018 21541,1 83
Singapore 1006263 5076,7 198
Slovakia 1811325 3085,5 587
South Africa 7896030 31154,8 253
South Korea 7653679 40016,7 191
Spain 20703597 35561,7 582
Sweden 6040399 7828,3 772
Switzerland 5764358,485 5732,1 1.006
Taiwan 4771591 19558,5 244
Thailand 4368832 22118,3 198
Turkey 6062546 50477,1 120
United Arab Emirates 1419119 8264,1 172
United Kingdom 33732571,16 61965,7 544
Ukraine 2049119 31213,6 66
USA 399383427 248136,3 1.610
Venezuela 437145 27313,1 16
Vietnam 544185 25087,8 22
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IX.1.5. Ventas de retail moderno y gasto en consumo per capita

En la tabla 1X.1.5.1, se muestran los datos de ventas de retail moderno y gastos en
consumo per capita (CEP, por consumer expenditure) para los 53 paises incluidos en el
analisis (datos de Euromonitor).

47
2005 2006 2007 2008 2009 2010 | CEP/capita 2010 (USD)
Argentina 30.2% 30.1% 32.3% 32.2% 32.6% 32.6% 5.013.9
Asia Pacific 448% 458% 459% 48.1% 49,8% 50.0% 22113
Australasia 6850 68,9% 69.7% 705% 70,9% 715% 28.388.2
Australia 68.4% 68,7% 69.4% 704% 70,9% 71.6% 30.231.8
Austria 82.0% 82.9% 835% 84.2% 84,4% 84.9% 25.076.9
Belgium 66.50% 67.0% 67,3% 67.4% 67,7% 67.7% 21.774.3
Brazil 50.30% 49.8% 49.4% 49.8% 49,9% 49 6% 6.619.8
Bulgaria 220% 291% 33.7% 38,7% A41,4% 43.0% 3.9915
Canada 64.3% 64,7% 654% 657% 66,3% 666% 257855
Chile 60.0% 60,7% 63,1% 654% 67,1% 69.2% 6.710.9
China 46,6% 514% 54,6% 56.9% 58,4% 60.0% 14754
Colombia 236% 253% 27.3% 27.3% 27.5% 27.3% 3.9447
Czech Republic 74.0% 75.6% 77,8% 78,8% 80,1% 81.2% 9.589.1
Denmark 91.3% 912% 91.2% 91.9% 92,6% 92.9% 26.733.6
Eastern Europe 457% 485% 51,8% 54.6% 56,4% 58,0% 5.137.7
Egypt 74% 83% 91%  9.9% 107% 11.7% 2.218.3
Finland 80.9% 90,0% 90.2% 90,5% 90,7% 91.1% 23.019.7
France 88.3% 88,0% 87,7% 87.8% 87.6% 87.6% 23.754.4
Germany 83.7% 84.2% 84,9% 854% 855% 859% 21.954.2
Greece 46.7% 48.0% A47,8% 48.0% A47.1% 47.3% 21.027.2
Hong Kong, China 56,4% 56,8% 58,1% 60,1% 60,7% 60,6% 19.657,0
Hungary 71.8% 741% 750% 77.6% 80,8% 83.6% 6.957.2
India 09% 12% 20% 24% 1.9% 2,1% 833.1
Indonesia 80% 90% 95% 102% 10,7% 11,6% 17350
Ireland 78.3% 79.8% 81,9% 83.0% 84,1% 845% 21.753,0
Israel 50.206 584% 62,0% 64.8% 66,8% 68.2% 16,3416
Italy 706% 713% 72,3% 73.1% 741% 74.8% 20.598.8
Japan 68.7% 702% 712% 72.7% T74.0% 74.9% 24,6158
Latin America 411% 43.8% 450% 456% 46,0% 462% 5.383.7
Malaysia 453% 49.9% 535% 58.6% 60,9% 64.3% 3.972.8
Mexico 480% 53.2% 550% 56.1% 57.2% 58.7% 6.1717
,“('f'ﬂﬂf Eastand 209% 254% 263% 256% 261% 26.4% 1.480,0
Morocco 6,6%0 7,4% 8,8% 9,80 11,3% 12,3% 1.760,8
Netherlands 82206 82.8% 83.6% 84.1% 851% 86.0% 21.059,5
New Zealand 60.1% 69,8% 70,8% 70,8% 70,7% 71.1% 19.060,1

T ACV es All Commodity Value, total de ventas de retail
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North America 80,3% 80,2% 80,8% 81,3% 81,9% 81,8% 32.151,3
Norway 84,8% 855% 86,0% 86,3% 86,8% 86,9% 33.389,6
Philippines 18,0% 18,6% 19,3% 20,5% 20,7% 22,0% 1.456,0
Poland 45,4% 47,4% 51,7% 56,0% 61,5% 64,9% 7.489,4
Portugal 70,1% 715% 76,4% 78,4% 79,6% 80,1% 14.471,5
Romania 19,7% 24,1% 32,5% 38,8% 43,4% 46,7% 45174
Russia 41,5% 45,1% 47,6% 49,5% 50,1% 51,7% 5.336,1
Saudi Arabia 41,4% 43,5% 45,0% 46,6% 47,4% 48,8% 5.439,5
Singapore 62,2% 63,5% 654% 68,0% 69,9% 71,0% 16.311,9
Slovakia 65,8% 69,4% 72,0% 74,3% 73,8% 74,7% 9.396,9
South Africa 67,0% 66,2% 66,6% 65,8% 65,8% 64,9% 4.140,0
South Korea 64,8% 66,7% 68,5% 70,4% 72,2% 74,1% 10.587,3
Spain 70,6% 71,3% 72,3% 73,2% 73,2% 73,5% 18.029,3
Sweden 80,9% 81,2% 81,0% 81,4% 81,1% 81,3% 23.615,0
Switzerland 81,2% 81,4% 81,7% 81,2% 81,0% 81,0% 38.309,6
Taiwan 39,9% 39,9% 40,8% 41,0% 41,9% 42,0% 10.517,7
Thailand 29,3% 30,2% 32,3% 34,8% 357% 37,8% 2.819,2
Turkey 26,0% 28,7% 335% 35,6% 38,7% 42,2% 7.535,5
Ukraine 35,1% 43,0% 51,0% 57,0% 56,9% 58,5% 1.848,0
United Arab 68,8% 70,4% 72,1% 73.4% 751% 76.2% 14.2458
Emirates

United Kingdom 82,5% 83,4% 84,2% 854% 86,2% 86,7% 22.683,2
USA 82,0% 82,0% 82,6% 83,2% 83,7% 83,7% 32.851,4
Venezuela 51,3% 55,6% 57,8% 59,3% 59,3% 59,6% 7.596,7
Vietnam 3,0% 38% 4,9% 6,8% 8,8% 10,6% 783,4
Western Europe 76,8% 77,5% 782% 78,8% 79,5% 80,0% 19.885,7
World 63,0% 63,6% 64,1% 64,7% 65,3% 65,2% 5.344,7

Tabla IX.1.5.1. Ventas de retail moderno
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IX.2. Proveedores de soluciones de IT para iniciativas de mejora

En la figura 1X.2.1*® se observa una comparacién de los principales proveedores de
sistemas y soluciones de IT para las iniciativas introducidas principalmente en el

capitulo 1V.
Differentiation 4 Communi
i s Develor | Buid ii’L”JS‘ Develop | Colaust | Dovercn e catethe | oo
Competitive | arkating and | ncensus| what-if | SUPPY | kot supply SRQp progress
[® Low-none data plan analysis plan analysis plan s:fg’i:"'
Adexa i ] ] ] " ] ) i ] i N ] i
AspenTech ) i) & & =] D 0 ) 9 & |
Cie L) ™ ] B ) ) [] D J
GAINSystems () D 8 ) ) ] D i ) * ] )
i2 ] & < o] [&] » ) "] ]
ICON-SCM (L) o 4 ) (9] [2] [* ] ® ) ]
Infor [ ] ] < [* ] ] { ] 4 ] » i ]
John Galt & ] * ] i ] D i ] [ ] * ] ]
Kinaxis ) [ ] i ] ] ] i ] " ] ] " ]
Logility () [ ] [ ] 9 * ] i 1 " D
Oracle i 5 [ ] = & i ] D ] ]
SAP P o] i ) i ) * ) i ] ) * ) * ]
Steelwedge (4] ] " ] i ] ) i ] [ ] [* ] " ]
Symphony i) i ] 4 i ] i @ ] * ] @
Metreo
TXT e-solutions [* ] ] < » i ] » ® D [3]
WAM Systems (‘ 0 0 q =] (]' "] ﬂ O
Figura IX.2.1. Proveedores de soluciones de IT para iniciativas de mejora detalladas
*® Fuente: (Lora Cecere, 2009), (Martinez, 2009)
Anexo Jan Erwin Thomas 143



Guia para la reingenieria de estrategias y procesos
en compariias de bienes de consumo

IX.3. Ejemplos de outputs y analisis en planeamiento y gerenciamiento de
cuentas

En las figuras 1X.3.1 y 1X.3.2, se ejemplifican los principales cuadros del tablero de
control para el seguimiento de las cuentas clave.

Participacion en volumen de ventas
100%

=
"
Ventas - :
A
_ o e ; - - ~Objetiv .f
301 — 601 s
r
4
20 Real 40- o
10 ‘E
20{ Cuenta %
()
0 Z .8 1 = % ' J
&S0 o B gt
SR SO I A 0 Ventas Cuenta
Figura I1X.3.1

Figura I1X.3.2

En la figura 1X.3.3, se ejemplifica uno de los analisis de rentabilidad desglosada que se
deben realizar en el marco del planeamiento y gerenciamiento de cuentas clave.

Valor por unidad, afo X

1009 7% 100%
! 23% 93%
80
14%
60 38% 56%
401
204 18%
0 - -
Costos de Otros CoGs Costos EBITDA Precio neto DescuentdPrecio bruto
ingredientes costos operativos a retailer a retailer a retaller

Figura IX.3.3. Desglose de rentabilidad en cuentas clave
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