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g e LICENCIATURA EN ADMINISTRACION

Instituto de INFORME FINAL PRACTICA PROFESIONAL

1.- DATOS GENERALES:

Apellido y Nombres : Apellido y Nombres del Director:
Heluani, Matias Medina Galvan, Marcelo Enrique
DNI 37.457.021 DNI 25.922.471

Tema: Disefio de metodologia para la optimizacién del Go To Market (G2M)
basada en el Costo de Servir (C2S).

Opcién de Practica Profesional: Trabajo de aplicacién de conceptos y técnicas de
administracion en situacion laboral

Lugar de Trabajo: MarketOne BTL, Maipu 380, San Miguel de Tucuman,
Tucuman, Argentina.

2.- INFORME FINAL DE SU TRABAJO DE PRACTICA PROFESIONAL

Durante mi tiempo en MarketOne en virtud de la practica profesional tuve la
oportunidad de participar y ser lider en un proyecto de consultoria para una importante
multinacional de consumo masivo. Dicha consultoria consistia en el calculo del costo de
servir para las operaciones actuales de la compafiia, buscando encontrar el P&L por
punto de venta.

Sin embargo como desafio personal dentro de la practica, me propuse ir mas
alla del costo que se incurre por atender un punto de venta, y busqué analizar un poco
mas en profundidad la operatoria de la compafiia cliente, definir algunas métricas para
evaluar el desempeno de dicha operatoria y brindar herramientas que permitan a los
tomadores de decisiones ejecutar acciones que permitan definir una mejor estrategia
de Go to Market.

3.- CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE TRABAJO ORIGINAL:

100% 75% 50% 25% menos del 25%

X

Se determind un cumplimiento del 75% del plan de trabajo puesto que inicialmente se
propuse realizar dicho trabajo a nivel compafia y finalmente se optd por trabajar
unicamente en el canal tradicional, puesto que era el que mas oportunidades de
mejora presentaba.

4.- DIVULGACION

Se realizaron tres divulgaciones de trabajo:
- “Mi Rol Como BA en Market One”, 27/08, materia de “Analisis y Disefio de
Sistemas”, FACE, UNT.
- Reunién de discusion de avances de la practica profesional, 30/10. FACE,
UNT.
- Muestras académicas de trabajos de investigacion de la licenciatura
en administracion, 14/11, FACE, UNT.
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Como formaciéon complementaria a la practica profesional, se realizaron los siguientes cursos y
capacitaciones:
e Curso de extension: “Gestion Basada en Actividades” en la facultad de Ciencias Econdmicas
de la UNT los dias 18,19, 25 y 16 de Septiembre con una duracién de 12 horas relo;j.
e Se completd con honores el curso de ciencia de datos aplicada, brindado por la World Quant
University. Dicho curso sera de gran utilidad para la manipulacion y analisis de las distintas
bases de datos del cliente.
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Personalmente creo que el resultado global de mi experiencia dentro de la practica
profesional fue muy positivo, superando ampliamente mis expectativas. El hecho de participar en un
proyecto real y con un alcance y profundidad como fue el que tuve a cargo dentro de la empresa me
obligd a empujar mis limites, buscando proactivamente formarme sobre los temas que
desconocia y a aplicar los conceptos de distintas materias, llevandolas a la practica y
conceptualizando lo observado en la realidad a través de lo aprendido durante todos estos afios.

Creo que el hecho de trabajar en una empresa te permite descubrir lo sinérgico
que resulta el trabajar en un grupo interdiciplinario, puesto que cada wuno desde
sus conocimientos fue realizando aportes de gran utilidad al proyecto. DUrante mi tiempo
en MarketOne tuve el agrado de trabajar codo a codo con ingenieros, programadores,
contadores vy licenciados en administracion, aprendiendo de cada uno de ellos.

Por otro lado, quiero destacar la colaboracion de mi tutor, el profesor Medina Galvan
Marcelo, puesto que me ayudd a brindarle a este trabajo un enfoque cientifico y profesional.
Su guia y colaboracion tanto en la busqueda de Ila bibliografia necesaria como del
analisis de los datos cuantitativos fueron de gran ayuda para el correcto desarrollo de este proyecto.

Por ultimo y no menos importante considero que el nivel de la Facultad de Ciencias Econémicas
de la UNT es excelente, pues durante el desempefio de esta practica me encontré con muchos project
leaders y altos directivos que provienen de esta facultad. A su vez, reiteradas veces me felicitaron
por mis conocimientos y capacidad de conceptualizar las problematicas que fuimos
encontrando, habilidades que considero fui adquiriendo en estos anos en la carrera.
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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo la elaboracién y aplicacion de una
metodologia que permita realizar el control de gestién del Cost to serve de Pepsico
Uruguay, una importante empresa de snacks con sede en montevideo.

Motiva este trabajo la inexistencia de un sistema que permita a los tomadores
de decisiones de Pepsico llevar un control y evaluacion del desempefio de su
gestiéon comercial.

Para ello se llevara a cabo una inmersion inicial mediante la recoleccion de
datos primarios a partir de documentos y entrevistas, posteriormente se analizara la
situacion actual, se definira y clarificara conceptualmente la problematica de la
organizacion, y se propondra un plan de trabajo, cuyo fin ultimo sera un cuadro de
mando integral con indicadores que permitan evaluar el desempefio de la estrategia
de Go to Market en la consecucion de los objetivos estratégicos y operativos.

A su vez, este trabajo se encuentra enmarcado dentro del programa de
practica profesional del Instituto de Administraciéon de la Universidad Nacional de
Tucuman, por lo que se realizara una evaluacion final del proceso y los resultados
derivados de este trabajo de investigacion.

Palabras Clave: Gestion - Go To Market - Cost to Serve - Indicadores -
Desempefio



Introduccion

Con la globalizaciéon de la economia y la rapida evolucion de la tecnologia,
los mercados se tornaron cada vez mas competitivos. Los avances en la
telecomunicacion han permitido a diversas empresas a insertarse en el mercado
global, generando una creciente competitividad y obligando a las empresas a
enfocarse en la mejora continua para lograr una ventaja competitiva que le permita
mantenerse rentable.

Este aumento en la competitividad llevo a las industrias a focalizarse cada
vez mas en el cliente y la creacion de una propuesta de valor que los diferencie.
Dicho foco en la entrega de valor obliga a los administradores a que estén mas
conscientes de la necesidad de informacion util y oportuna para la planeacién y la
mejora continua. Para poder mantener una propuesta de valor competitiva es
necesario tener una organizacion orientada a la mejora continua de su producto, sus
procesos y estructura, y para ello es imprescindible contar con un sistema de control
de gestidon que permita evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Es aqui donde Market One toma participacion en las empresas a las que
provee sus servicios de consultoria, puesto que su principal producto es la
optimizacion del Go to Market, Administracion de canales, segmentacion de clientes,
e introduccién al mercado. Market One cuenta con una sélida experiencia en G2M y
trade, con mas de 10 afos en el mercado.

Particularmente teniendo en cuenta esta premisa es que este trabajo buscara
abordar los temas inherentes a la gestion y evaluacion de las distintas estrategias
que emplean las companias de la industria del consumo masivo para llevar sus
productos al cliente. Es por ello que se propuso analizar en particular el caso de
consultoria llevado a cabo en Montevideo Uruguay, donde se busca desarrollar una
solucién para Pepsico, la cual permita a los tomadores de decisiones el llevar una
gestion de su estrategia de Go to Market.

Si bien el trabajo se focalizara en el Cost to Serve (costo de servir), no se
dejara de revisar indicadores no financieros importantes como ser el share of market
o el modelo y calidad de atencidén de los puntos de venta, con el fin de lograr
mejoras en su propuesta de valor y, en definitiva, de la rentabilidad del negocio.



Problema

El presente estudio de caso surge de la inexistencia de un sistema que
permita medir el desemperio de la gestion de Go to Market que llevan a cabo en
Pepsico. Este faltante genera un desconcierto de los tomadores de decisiones
respecto del desempeno de su gestion comercial, y en particular de la eficiencia en
su llegada al mercado en cuanto a costos se refiere.

Como herramientas metodoldgicas para la recoleccion de datos se utilizaran

la entrevista en profundidad con los principales actores de la empresa, como
también el analisis de datos cuantitativos de fuentes primarias.
Podemos definir al Go to Market como “el plan estratégico que lleva a cabo una
organizacion que busca, mediante el uso de sus recursos, el entregar una propuesta
de valor unica para sus clientes para conseguir una ventaja competitiva y mejorar su
consecuente market share”. En cuanto a Cost to serve, es una metodologia de
costeo para medir la rentabilidad de los clientes a partir de las actividades llevadas a
cabo para llevar la propuesta de valor a dichos clientes y los costos derivados de
dichas actividades.

Preguntas de investigacion

e ;Qué es el Go to Market?;, Qué es el Cost to Serve?

e ;,CbOmo puede un gerente gestionar correctamente su estrategia de Go to
Market?

e ;De qué manera podemos medir el desempefio de las operaciones
comerciales de una empresa?

e ;Qué medidas de desempefio se utilizan para variables cualitativas hoy en
dia?¢Cuales de ellas son aplicables para medir el desempefio de la
propuesta de valor que plantea la estrategia de Go to Market?

e ;Qué indicadores comerciales pueden ser utiles para la toma de decisiones
respecto a la propuesta de valor que plantea la estrategia de Go to Market?

Objetivo

Objetivo General

Se plantea como objetivo principal el definir una metodologia que permita
medir el desempefio de la gestion del Cost to serve y las operatorias provenientes
de la estrategia de Go to Market de Pepsico Uruguay.



Objetivos Especificos

1. Comprender la operatoria y I6gica de negocio de la empresa cliente Pepsico
Uruguay.

2. ldentificar la visién, mision y valores bajo los cuales se enmarcan los
objetivos estratégicos de Pepsico Uruguay.

3. Analizar la estructura y operatoria de la cadena de valor de Pepsico Uruguay.

4. Disefar un sistema de control de gestion comercial para los tomadores de
decisiones de Pepsico.

5. Definir métricas mediante las cuales se medira el desempefio de las
operaciones comercial definidas bajo la estrategia de Go to Market llevados a
cabo por Pepsico.

6. Evaluar el grado de aplicacién del sistema propuesto y su impacto en la
operatoria de Pepsico.

Marco Teorico

Cuando las empresas operan en un contexto en que los cambios del
ambiente son previsibles, pueden aplicar un proceso formal y racional para trazar
primero la estrategia y luego disefar los sistemas de control de gestion para
ejecutarla. Por el contrario, en un ambiente de cambios rapidos es dificil que una
empresa formule primero la estrategia y después disefie los sistemas
administrativos para ejecutarla. Este es el caso de las empresas de consumo
masivo, donde se experimentan constantes cambios: todos los dias nuestra
competencia cambia su servicio y propuesta de valor hacia los puntos de ventas, la
puja por tener mejores precios y market share obliga a llevar un seguimiento diario
de los indicadores, y la entrada y salida de nuevos productos es algo casi habitual
con lo que conviven estas empresas. Asi, en este contexto tan cambiante, las
estrategias surgen por la experimentacion y los procesos ad hoc, con una influencia
significativa de los sistemas de control de gestion.

Por este motivo es que se deben contar con indicadores claros que permitan
medir el desempefo de los procesos y operaciones que se realizan, para poder
definir correctamente nuestra estrategia de Go to Market, es decir, la manera en que
haremos llegar nuestro producto y nuestra propuesta de valor al cliente.

Se entiende por Go to Market Strategy(G2M) al plan estratégico de una
organizacion para utilizar sus recursos con el objetivo de entregar una propuesta de
valor al cliente y lograr una ventaja competitiva. Dicha propuesta de valor y
diferenciacién viene dada por la manera en que se hacen las cosas en la empresa,
las cuales tienen un componente diferenciador. Esta manera de hacer las cosas es
lo que conocemos como las distintas “actividades” que realiza la empresa para la
entrega de valor.



Bajo esta premisa, resulta ineludible acudir a un sistema de costeo basado en
actividades (ABC costing) para la medicion y control de la gestién comercial. E| ABC
costing es un sistema de costeo el cual aplica o distribuye los costos en funcion del
uso de los recursos por parte del objeto de costos. Este parte del modelo conceptual
de que toda organizacion posee recursos que son escasos, como ser mano de obra,
materia prima, tiempo, etc. los cuales son consumidos a través de actividades para
el desarrollo del producto o servicio que la empresa brinda. Asi, podemos decir que
el sistema de costeo ABC pone énfasis en los siguientes aspectos:

e | os productos y servicios no consumen costos, sino actividades.

e Lo que hay que costear no son los productos, sino las actividades.

e Costeando las actividades se determinan los costos de los productos y
servicios.

e Lo que las actividades realmente consumen son los recursos, es decir que
consumen factores productivos y los costos no son nada mas que una
expresion cuantificada de los recursos consumidos por las actividades.

El sistema de costeo ABC no solo nos permitira entender como estamos
empleando los recursos disponibles en nuestra organizacion, sino también nos
permitira orientarnos hacia un Activity Based Management (ABM) mediante el cual
analizaremos las actividades que realizamos, si agregan o no valor al cliente y
gestionarlas debidamente

Marco Metodoldgico

Para este trabajo se adopté una metodologia de enfoque mixto, con una
preponderancia en la investigacidn-accién basada en un estudio de caso, puesto
que lo que se busca es comprender y resolver una problematica presente en la
empresa bajo estudio. Esencialmente lo que se pretende es aportar la informacién
que propicie la mejora en la toma de decisiones, los procesos y estructuras
organizacionales, a partir de la aplicacion de teorias y mejores practicas.

Bajo este marco, se plantea realizar dicho trabajo bajo una perspectiva
técnico-cientifica, integrada por tres etapas o fases principales.

En una primera instancia se procedera con la inmersion inicial para
comprender a fondo la estructura y disefio de las operaciones actuales de Pepsico
Uruguay, con el fin entender la cadena de valor hacia sus clientes. A su vez se
realizara la recoleccion de datos necesarios para lograr una correcta
conceptualizacion de la problematica actual. Dicha recoleccion de datos se llevara a
cabo a partir de entrevistas a los principales actores (gerentes de las distintas areas
involucradas en las operaciones de Go to Market como ser Logistica, Ventas,
Finanzas, etc.), revisidon de documentos y se solicitara la informacion de las bases



de datos necesaria para el analisis de datos cuantitativos. En esta etapa resulta
importante definir a los sponsors de este trabajo en la companiia, quienes seran los
tomadores de decisiones, responsables de llevar a cabo el plan para implementar
las soluciones planteadas.

En una segunda etapa se procedera a la elaboracion de un reporte con la
modelizacion de la operatoria de la empresa, se analizara la informacién y se
realizara un documento con la propuesta de los indicadores a tener en cuenta para
la toma de decisiones. Dicha propuesta se presentara a los tomadores de
decisiones en Pepsico para definir el plan de trabajo para la implementacion y
mejoras necesarias a realizar. Una vez aceptada, se pondra en marcha la
implementacion del plan y se elaboraran reportes peridodicos con el avance del
mismo.

En una tercera y ultima etapa se llevara a cabo una evaluacion de la
implementacion del proyecto. En este punto se evaluara el grado de cumplimiento
del plan, el desarrollo de las tareas pactadas y se analizaran los resultados
obtenidos para realizar una devolucion final a los stakeholders.

Actividades y Cronograma

Actividades Semanas

112 |3[(4(5|6|7|8|9|1]|1

—_
—_
—_
—_

[e) =N

1| Revision de la Bibliografia

2| Entrevistas y recopilacion de
datos

3| Analisis y elaboracion del
informe diagndstico

4| Elaboracion del plan de trabajo

5| Modelizado y preparacion de los
reportes

6| Evaluacion e informe final

referencia: Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
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INFORME DE AVANCE N°1: MES DE SEPTIEMBRE

Proyecto: Disefio de metodologia para la optimizacion del Go To Market (G2M) basada
en el Costo de Servir (C2S).

Alumno: Heluani, Matias.

DNI: 37.457.021

Tutor: Medina Galvan, Marcelo Enrique.

Periodo informado: Septiembre 2019.

Actividades realizadas:

Lectura de Bibliografia para profundizar en conceptos claves como ser el control
de gestion, el sistema de costeo ABC, que es el go to market y cuales son las
palancas comerciales que impulsan a optimizarla. Para ello se acudié a los
siguientes libros:

o Anthony R. y Govindarajan V, (2009), “Sistemas de Control de Gestion”,
McGraw-Hill.

o Robert Simons, (1995), “Palancas de Control”, Robert Simons, Harvard
Business Review.

o Robert S. Kaplan y Robin Cooper, (1999), “Coste y Efecto”, Harvard
Business School Press.

o Carlos Navarro, Juan Valero & Akshat Dubey, (2010), “Getting Routes to
Market Right Designing Profitable Go-to-Market Models in Consumer
Goods”, Booz & Co.

Reunion de Tutoria con el profesor Marcelo Medina para evaluar y corregir el
plan de trabajo. Se decidié corregir la redacciéon del mismo y concentrar el marco
tedrico a los contenidos relevantes para la materia que trata el mismo.

El dia 27/08 se Brindé la charla “Mi Rol Como BA en Market One” para la materia
de “Andlisis y Disefio de Sistemas” en la cual no solo expliqué mi rol en la
empresa, sino también como es el proceso de desarrollo de la plataforma que
utilizamos para realizar el calculo del Cost To Serve.

Se tomo el curso de extension: “Gestion Basada en Actividades” en la facultad de
Ciencias Econdmicas de la UNT los dias 18,19, 25 y 16 de Septiembre con una
duracion de 12 horas reloj. Curso de gran utilidad para comprender mejor las
implicancias del desarrollo de un sistema de costeo basado en actividades.



e Se completd con honores el curso de ciencia de datos aplicada, brindado por la
World Quant University. Dicho curso serd de gran utilidad para la manipulacion y
andlisis de las distintas bases de datos del cliente, puesto que opera con un ERP
integrado y sus registros son muy extensos ya que se analizard data desde enero
de 2018 hasta la actualidad.

e Por Ultimo se tuvieron las siguientes reuniones con el Cliente al que se le brindard
el servicio de C2S:

o 15/08 Reunion de Kick-off oficial del proyecto en donde se presentoé a los
distintos participes y stakeholders. A su vez, se realizé el primer
requerimiento de informacién necesaria para el andlisis de la compafiia y
modelizado del C2S.

o 27/08 Una vez recepcionada la informacion se procedidé a reunirnos con el
cliente para que nos explique el contenido de las base de datos
recepcionadas. Entre ellas se recibid:

m El maestro de Clientes

m Elrutero con los vendedores y supervisores de ventas asignados
para cada ruta.

m La base contable de costos con las distintas cuentas contables y
cecos (centro de costes) correspondientes.

m Ficha de Atributos técnicos de los distintos SKU’s de la compafiia.

m Ventas Acumuladas de enero 2018 hasta Julio 2019, por mes.

o 04/09 Reunién con el jefe de Go to Market del cliente y principal sponsor
del proyecto para que nos explique la operatoria y estructura comercial
del canal de venta directa, uno de los 3 canales por los cual opera el
cliente (los otros dos son supermercados y distribuidores mayoristas).

o 13/09 Reunidn interna con Mauro Padovani, Gerente de Market One y
Guillermo Bianco, Operations Manager. para que les informe del avance
del proyecto y les explique a fondo la operatoria del canal tradicional o
directo a fin de alinearnos en vistas al comienzo del modelado.

Firma Tutor
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INFORME DE AVANCE N°2: MES DE OCTUBRE

Proyecto: Disefio de metodologia para la optimizacion del Go To Market (G2M) basada
en el Costo de Servir (C2S).

Alumno: Heluani, Matias.

DNI: 37.457.021

Tutor: Medina Galvan, Marcelo Enrique.

Periodo informado: Octubre 2019.

Actividades realizadas:

e Reunion de Tutoria con el profesor Marcelo Medina el 21/10 para analizar los
proximos pasos a seguir con respecto al trabajo de campo.

e Andlisis y descripcion de la operatoria de la empresa. Se analizé en particular el
canal directo, con sus rutas, modelos de atencién, cantidad de clientes, y se
desarrolld el P&L de dicho canal.

e Reunidn con el equipo de desarrollo de Market One para discutir sobre el
levantamiento y versionado de la plataforma donde se cargardn los datos
analizados. Se decidié levantar un ambiente propio para PepsiCo.

e Por Ultimo se tuvieron las siguientes reuniones con el Cliente al que se le brindard
el servicio de C2S:

o 1/10 Reunién interna para discutir sobre el modelizado de la operatoria de
la empresa, se debatié sobre las cuentas contables a incluir y los criterios
para los prorrateos de gastos.

o 07/10 Reunioén con el jefe de Go to Market del cliente para aclarar
inconsistencias sobre la codificaciéon de las rutas puesto que tenian
distintos nuUmeros en ventas y logistica. Se valido el grupo de cuentas
contables de SAP a incluir en el modelo.

o 17/10 Reunidn interna con Mauro Padovani, Gerente de Market One, Luis
Reyes, experto en Go to Market y Guillermo Bianco, Operations Manager.
El motivo de la reunion fue para analizar los numeros de ventas, costos y
otros grandes numeros para entender mejor la operatoria de la
compania.

o 25/10 Validaciéon de los Big Numbers con el cliente, recepcién de los
Ultimos datos requeridos para comenzar con la carga a Qron.



e Sediserto en la reunion de discusion de avance el dia 30/10, se presentd los
avances hasta el dia de la fecha y se discutié sobre los préoximos pasos a seguir.
A su vez se recibié una devolucion de lo que se realizé para corregir.

Firma Tutor
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INFORME DE AVANCE N°3: MES DE NOVIEMBRE

Proyecto: Disefio de metodologia para la optimizacion del Go To Market (G2M) basada
en el Costo de Servir (C2S).

Alumno: Heluani, Matias.

DNI: 37.457.021

Tutor: Medina Galvan, Marcelo Enrique.

Periodo informado: Octubre 2019.

Actividades realizadas:

e Armado y subida de las plantillas a Qron para obtener el Cost to Serve por punto
de venta. Se analizd los resultados obtenidos y se elabord el reporte para ser
presentado al cliente

e Se Reunid con el equipo de desarrollo de Market One para solucionar problemas
de funcionalidades que no se comportaban como se esperaba en la plataforma..

e Se viajo a conocer la empresa donde tuve la oportunidad de participar de un
taller para evaluar los resultados del trabajo y tomar planes de accion en base a
los mismos. También se “hizo ruta” acompafiando a un vendedor para poder
entender a fondo la operatoria, validar detalles y sacar dudas.

e Sedisertd en las muestras académicas de investigacion en administracion el 14/11,
se presentd los avances hasta el dia de la fecha y las conclusiones obtenidas.

e Por Ultimo se tuvieron las siguientes reuniones con el Cliente al que se le brindard
el servicio de C2S:

o 06/11 Reunidn interna para definir las graficas a mostrar al cliente.

o 07/11 Reunién de avance con el cliente para informar sobre el status del
proyecto.

o 1/10 Reunidn interna con todo el equipo de PL de Market one para realizar
un taller interno de iniciativas para proponer y discutir con el cliente. Se
analizaron los resultados arrojados por Qron y se sacaron conclusiones.

Firma Tutor
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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo la elaboracion y aplicacion de una
metodologia que permita realizar el control de gestion del Cost to serve de Pepsico
Uruguay, una importante empresa de snacks con sede en montevideo.

Motiva este trabajo la inexistencia de un sistema que permita a los tomadores
de decisiones de Pepsico llevar un control y evaluacion del desempefio de su
gestion comercial.

Para ello se llevara a cabo una inmersion inicial mediante la recolecciéon de
datos primarios a partir de documentos y entrevistas, posteriormente se analizara la
situacion actual, se definira y clarificara conceptualmente la problematica de la
organizacion, y se propondra un plan de trabajo, cuyo fin ultimo sera un cuadro de
mando integral con indicadores que permitan evaluar el desempefio de la estrategia
de Go to Market en la consecucion de los objetivos estratégicos y operativos.

A su vez, este trabajo se encuentra enmarcado dentro del programa de
practica profesional del Instituto de Administracion de la Universidad Nacional de
Tucuman, por lo que se realizara una evaluacion final del proceso y los resultados
derivados de este trabajo de investigacion.

Palabras Clave: Gestion - Go To Market - Cost to Serve - Indicadores -
Desempefio
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Introduccion

Con la globalizacion de la economia y la rapida evolucion de la tecnologia,
los mercados se tornaron cada vez mas competitivos. Los avances en la
telecomunicaciéon han permitido a diversas empresas a insertarse en el mercado
global, generando una creciente competitividad y obligando a las empresas a
enfocarse en la mejora continua para lograr una ventaja competitiva que le permita
mantenerse rentable.

Este aumento en la competitividad llevd a las industrias a focalizarse cada
vez mas en el cliente y la creacion de una propuesta de valor que los diferencie.
Dicho foco en la entrega de valor obliga a los administradores a que estén mas
conscientes de la necesidad de informacién util y oportuna para la planeacion y la
mejora continua. Para poder mantener una propuesta de valor competitiva es
necesario tener una organizacion orientada a la mejora continua de su producto, sus
procesos y estructura, y para ello es imprescindible contar con un sistema de control
de gestion que permita evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Es aqui donde Market One toma participaciéon en las empresas a las que
provee sus servicios de consultoria, puesto que su principal producto es la
optimizacion del Go to Market, Administracion de canales, segmentacion de clientes,
e introduccién al mercado. Market One cuenta con una sdlida experiencia en G2M y
trade, con mas de 10 afos en el mercado.

Particularmente teniendo en cuenta esta premisa es que este trabajo buscara
abordar los temas inherentes a la gestidén y evaluacion de las distintas estrategias
que emplean las compafias de la industria del consumo masivo para llevar sus
productos al cliente. Es por ello que se propuso analizar en particular el caso de
consultoria llevado a cabo en Montevideo Uruguay, donde se busca desarrollar una
solucién para Pepsico, la cual permita a los tomadores de decisiones el llevar una
gestion de su estrategia de Go to Market.

Si bien el trabajo se focalizara en el Cost to Serve (costo de servir), no se
dejara de revisar indicadores no financieros importantes como ser el share of market
o el modelo y calidad de atencién de los puntos de venta, con el fin de lograr
mejoras en su propuesta de valor y, en definitiva, de la rentabilidad del negocio.
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Problema

El presente estudio de caso surge de la inexistencia de un sistema que
permita_medir el desempefio de la gestion de Go to Market que llevan a cabo en
Pepsico. Este faltante genera un desconcierto de los tomadores de decisiones
respecto del desempeno de su gestion comercial, y en particular de la eficiencia en
su llegada al mercado en cuanto a costos se refiere.

Como herramientas metodolégicas para la recoleccidén de datos se utilizaran
la observacion, la entrevista en profundidad con los principales actores de la
empresa, como también el analisis de datos cuantitativos de fuentes primarias.
Podemos definir al Go to Market como “el plan estratégico que lleva a cabo una
organizacion que busca, mediante el uso de sus recursos, el entregar una propuesta
de valor Unica para sus clientes para conseguir una ventaja competitiva y mejorar su
consecuente market share”. En cuanto a Cost to serve, es una metodologia de
costeo para medir la rentabilidad de los clientes a partir de las actividades llevadas a
cabo para llevar la propuesta de valor a dichos clientes y los costos derivados de
dichas actividades.

Preguntas de investigacion
e ;Qué es el Go to Market?; Qué es el Cost to Serve?

e ;,CoOmo puede un gerente gestionar correctamente su estrategia de Go to
Market?

e ;De qué manera podemos medir el desempefio de las operaciones
comerciales de una empresa?

e ;Qué medidas de desempefio se utilizan para variables cualitativas hoy en
dia?¢Cuales de ellas son aplicables para medir el desempefio de la
propuesta de valor que plantea la estrategia de Go to Market?

e ;Qué indicadores comerciales pueden ser utiles para la toma de decisiones
respecto a la propuesta de valor que plantea la estrategia de Go to Market?

Objetivo

Objetivo General

Se plantea como objetivo principal el definir una metodologia que permita
medir el desempefio de la gestion del Cost to serve y las operatorias provenientes
de la estrategia de Go to Market de Pepsico Uruguay.

23



Objetivos Especificos
1. Comprender la operatoria y l6gica de negocio de la empresa cliente Pepsico

Uruguay.

2. ldentificar la visién, mision y valores bajo los cuales se enmarcan los
objetivos estratégicos de Pepsico Uruguay.

3. Analizar la estructura y operatoria de la cadena de valor de Pepsico Uruguay.

4. Disefar un sistema de control de gestion comercial para los tomadores de
decisiones de Pepsico.

5. Definir métricas mediante las cuales se medira el desempefio de las
operaciones comercial definidas bajo la estrategia de Go to Market llevados a
cabo por Pepsico.

6. Evaluar el grado de aplicacién del sistema propuesto y su impacto en la
operatoria de Pepsico.

Marco Metodoldgico

Para este trabajo se adopté una metodologia de enfoque mixto, con una
preponderancia en la investigacion-accién basada en un estudio de caso, puesto
que lo que se busca es comprender y resolver una problematica presente en la
empresa bajo estudio. Esencialmente lo que se pretende es aportar la informacién
que propicie la mejora en la toma de decisiones, los procesos y estructuras
organizacionales, a partir de la aplicacion de teorias y mejores practicas.

Bajo este marco, se plantea realizar dicho trabajo bajo una perspectiva
técnico-cientifica, integrada por tres etapas o fases principales.

En una primera instancia se procedid con la inmersion inicial para
comprender a fondo la estructura y disefio de las operaciones actuales de Pepsico
Uruguay, con el fin entender la cadena de valor hacia sus clientes. A su vez se
realizd la recoleccion de datos necesarios para lograr una correcta
conceptualizacion de la problematica actual. Dicha recoleccién de datos se llevo a
cabo a partir de entrevistas a los principales actores (gerentes de las distintas areas
involucradas en las operaciones de Go to Market como ser Logistica, Ventas,
Finanzas, etc.), la revision de documentos y la observacion de las operaciones in
company. Se solicitd la informacion de las bases de datos necesaria para el analisis
de datos cuantitativos. A su vez, en esta etapa se definid a los sponsors de este
trabajo en la compafiia, quienes eran los tomadores de decisiones y responsables
de llevar a cabo el plan para implementar las soluciones planteadas.

En una segunda etapa se procedié a la elaboracion de un reporte con la
modelizacion de la operatoria de la empresa, se analizé la informacion y se
definieron los indicadores para gestionar la mejora del Go to Market. Dicha
propuesta se presentd a los tomadores de decisiones en Pepsico en aras de definir
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el plan de trabajo para la implementacion de las mejoras a realizar. Una vez
aceptada, se pondra en marcha la implementacion del plan y se elaboraran reportes
periddicos con el avance del mismo, fase que se encuentra fuera del alcance de
este trabajo.

En una tercera y ultima etapa se llevdé a cabo una evaluacién de la del
proyecto. Se evalud el grado de cumplimiento del plan, el desarrollo de las tareas
pactadas y se analizaran los resultados obtenidos para realizar una devolucién final
a los stakeholders.

Marco Teorico

Cuando las empresas operan en un contexto en que los cambios del
ambiente son previsibles, pueden aplicar un proceso formal y racional para trazar
primero la estrategia y luego disefar los sistemas de control de gestion para
ejecutarla. Por el contrario, en un ambiente de cambios rapidos es dificil que una
empresa formule primero la estrategia y después disefie los sistemas
administrativos para ejecutarla. Este es el caso de las empresas de consumo
masivo, donde se experimentan constantes cambios: todos los dias nuestra
competencia cambia su servicio y propuesta de valor hacia los puntos de ventas, la
puja por tener mejores precios y market share obliga a llevar un seguimiento diario
de los indicadores, y la entrada y salida de nuevos productos es algo casi habitual
con lo que conviven estas empresas. Asi, en este contexto tan cambiante, las
estrategias surgen por la experimentacion y los procesos ad hoc, con una influencia
significativa de los sistemas de control de gestion.

Por este motivo es que se deben contar con indicadores claros que permitan
medir el desempefio de los procesos y operaciones que se realizan, para poder
definir correctamente nuestra estrategia de Go to Market, es decir, la manera en que
haremos llegar nuestro producto y nuestra propuesta de valor al cliente.

Se entiende por Go to Market Strategy (G2M) al plan estratégico de una
organizacion para utilizar sus recursos con el objetivo de entregar una propuesta de
valor al cliente y lograr una ventaja competitiva. Dicha propuesta de valor viene
dada por la manera en que se hacen las cosas en la empresa, las cuales tienen un
componente diferenciador. Esta manera de hacer las cosas es lo que conocemos
como las distintas “actividades” que realiza la empresa para la entrega de valor.

El Go to market busca que la compafia genere una ventaja competitiva y
gane el mercado en que compite logrando que la propuesta de valor se de en el
punto de venta como fue planeado. Este punto no es menor puesto que una
propuesta de valor bien planificada tiene en cuenta las caracteristicas, necesidades
y expectativas que tiene el punto de venta, y en consecuencia se vuelve
fundamental contar con una buena segmentacion de los puntos de ventas para
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poder ofrecer una propuesta de valor desarrollada especificamente para cada

segmento.

La estrategia de go to market se materializa a través de las distintas palancas
comerciales, estas son:

Portfolio / Mix de producto: Implica la definicion de los portafolios
optimos para cada uno de los canales/segmentos de Mercado
atendidos, desde un punto de vista que combina las necesidades
especificas del segmento con las definiciones estratégicas de la
compaiia.

Modelo de Atencién: Es la forma mediante la cual se ejecuta y se
entrega la propuesta de valor al cliente en el PDV. De acuerdo a las
necesidades y a la potencialidad de cada segmento, se define e
implementa el modelo de atencion ideal y apropiado que cubra los
estandares de atencion definidos.

Nivel de Servicio: Se refiere a las tres variables con las que se busca
garantizar la disponibilidad del producto que son: frecuencia de visita,
tiempo de ejecucion en el Punto de Venta y frecuencia de entrega.
Revenue Management / Gestion de Precios: Considera la micro
gestion de las politicas de precios y los niveles de ingreso. Busca
maximizar las ganancias para todos los eslabones de la cadena.
Condiciones Comerciales: Se refiere a las facilidades que una
empresa le brinda al cliente para hacer efectiva la venta. Algunos
ejemplos son: politica de crédito, forma de pago, pedidos emergentes,
etc. Cada segmento en particular, puede requerir condiciones
comerciales unicas y especificas a su necesidad.

Inversiones en el PDV: Hace referencia a la colocacion de capital en
una operacion, proyecto o iniciativa, con el fin de recuperarlo con
intereses en caso de que el mismo genere ganancias representativas.
Algunos ejemplos son: Equipo Frio, Exhibidores, Fachadas, etc. En
otras ocasiones, estas inversiones son asumidas por la compadia,
suponiendo que el retorno viene por el push de marca.

Push y Pull de marca: Considera todas las estrategias de marketing
establecidas para la definicion de la marca. Ejemplo: posicionamiento
de la empresa/producto, comunicacion, disefio de empaques, soporte
y medios. Se entiende por Push de marca cuando el punto de venta
incentiva la compra de nuestro producto ya que el mismo tiene
preferencia, en cambio, se llama pull de marca cuando es el
consumidor final quien solicita nuestro producto.
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Grafico N°1: Mapa conceptual GTM
Valor Para El Cliente
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Cost To Serve

Fuente: Elaboracion propia

La estrategia de go to market surge de la combinacion de las distintas
variables dentro de cada palanca comercial. Cada una de ellas tiene un efecto sobre
el cliente, a través de las mismas se busca fomentar mayores ventas y por ende
mayores ingresos. Ahora bien, un aumento en el nivel de servicio viene
acompafnado por un crecimiento ya sea en cantidad o complejidad de las
actividades realizadas para llegar al punto de venta, el costo de realizar dichas
actividades es lo que se conoce como Cost to Serve. El Cost to Serve (C2S) Es un
enfoque derivado del método de costeo ABC, que permite determinar la rentabilidad
de un cliente a partir de los costos incurridos por las actividades que deben
realizarse para atender dicho cliente.

Bajo esta premisa, resulta ineludible acudir a un sistema de costeo basado en
actividades (ABC costing) para la medicion y control de la gestién comercial. E| ABC
costing es un sistema de costeo el cual aplica o distribuye los costos en funcion del
uso de los recursos por parte del objeto de costos. Este parte del modelo conceptual
de que toda organizacidn posee recursos que son escasos, como ser mano de obra,
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materia prima, tiempo, etc. los cuales son consumidos a través de actividades para
el desarrollo del producto o servicio que la empresa brinda. Asi, podemos decir que
el sistema de costeo ABC pone énfasis en los siguientes aspectos:
e Los productos y servicios no consumen costos, sino actividades.
e Lo que hay que costear no son los productos, sino las actividades.
e Costeando las actividades se determinan los costos de los productos y
servicios.
e Lo que las actividades realmente consumen son los recursos, es decir que
consumen factores productivos y los costos no son nada mas que una
expresion cuantificada de los recursos consumidos por las actividades.

El sistema de costeo ABC no solo nos permitira entender como estamos
empleando los recursos disponibles en nuestra organizacion, sino también nos
permitira orientarnos hacia un Activity Based Management (ABM) mediante el cual
analizaremos las actividades que realizamos, si agregan o no valor al cliente y
gestionar las dichas actividades en pos de la busqueda de la consecucion de
objetivos definidos en la estrategia de Go To market. Todo esto realizado
debidamente a través del control de gestion.

Sobre el control de gestion y su importancia en el desempefio de la
estrategia de Go To Market

El control administrativo o control de gestiéon es el proceso por el cual los
administradores influyen en otros miembros de la organizacién para implantar las
estrategias. El control administrativo abarca diversas actividades, entre ellas:

e Planear e FEvaluar
e coordinar e Decidir
e Comunicar e Influir

El control de gestidn no requiere por fuerza que todas las acciones correspondan a
un plan determinado con anterioridad, como un presupuesto. Estos planes se basan
muchas veces en circunstancias. Si las circunstancias cambiaron al momento de
echar a andar los planes, las acciones que dictan éstos ya no son apropiadas. A su
vez, si un gerente descubre un método mejor para alcanzar las metas de la
organizacion que las que estipula el plan, el sistema de control de gestion no debe
obstruir su implementaciéon. En otras palabras, apegarse a un presupuesto no
siempre es bueno y apartarse de un presupuesto no siempre es malo.

El proceso de control de gestion no es de ninguna manera mecanico, sino
que consiste en interacciones entre individuos, los cuales son complejos. Estos
tienen metas personales y organizacionales. El principal reto del control de gestion
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es inducirlos a actuar en busca de intereses personales de tal manera que también
contribuyan a conseguir las metas de la organizacién. La congruencia de metas
significa que las metas de los integrantes de una organizacion deben ser
congruentes con las de la propia organizacién. El sistema de control administrativo
debe disenarse y operarse teniendo presente el principio de la congruencia de
metas.

“El control administrativo es el proceso por el cual los
administradores influyen en otros miembros de la
organizacion para implantar las estrategias”

Los sistemas de control de gestion ayudan a los gerentes a dirigir la
organizacion hacia sus objetivos estratégicos. Asi, el control administrativo se centra
principalmente en la ejecucion de las estrategias.

Los controles administrativos son una de las herramientas que tienen los
administradores para implantar las estrategias deseadas. Las estrategias se
establecen por medio de la estructura de la organizacion, su administraciéon de
RRHH y su cultura organizacional.

Enfoque en los aspectos financieros y no financieros

Es importante destacar que los sistemas de control de gestion deben abarcar
medidas de desempefio tanto financieras como no financieras. Dentro de las
medidas de desempeio financiera podemos mencionar los resultados de ingresos
netos, el rendimiento sobre el capital, o el porcentaje de contribucion marginal.
Todas estas medidas son de vital importancia, sin embargo practicamente todas las
unidades de una organizacién tienen objetivos que no son financieros, como ser el
nivel de participacion en el mercado, el nivel de satisfaccién de los clientes, el
porcentaje de entrega a tiempo, la moral de los empleados, etc.

Ayuda para establecer nuevas estrategias

Como dijimos, la funcién principal del control de gestion es asegurar la
ejecucidon de las estrategias escogidas. Ahora bien, en industrias sometidas a
rapidos cambios ambientales, la informacion del control administrativo, y en
particular la que no es de naturaleza financiera, puede sentar las bases para
considerar nuevas estrategias.
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Esta funcion se denomina control interactivo. El control interactivo dirige la
atencion de la gerencia a los acontecimientos que sefnalan la necesidad de nuevas
iniciativas estratégicas, sean dichos acontecimientos negativos (pérdida de
participacion en el mercado, queja de clientes, por ejemplo) o positivos (apertura de
nuevos mercados como consecuencia de la supresion de normas
gubernamentales). Los controles interactivos son parte del sistema de control de
gestion.

Formulacién de Estrategias
La formulaciéon de estrategias es el proceso de decidir las metas de la

organizacion y las estrategias para alcanzarlas. Se utiliza la palabra metas para
denotar los amplios fines generales de la organizacion, y el término objetivos para
los pasos concretos que se dan para alcanzar las metas en determinado periodo.

Las metas son intemporales, es decir, existen hasta que se cambian, y casi
nunca se cambian. Para muchas empresas , ganar un rendimiento satisfactorio
sobre la inversion es una meta importante, para otras, es igualmente importante
conseguir una participacién grande en el mercado. Las organizaciones sin fines de
lucro también tienen metas, por lo general, buscan poder prestar la mayor cantidad
de servicios posible con el financiamiento disponible.

Las estrategias son planes grandes e importantes. Declaran en forma general
la direccion en la cual los directores quieren que se mueva la organizacion. La
necesidad de formular estrategias surge por lo regular como reaccion a la
percepcion de un peligro o una oportunidad, como ser el cambio en el gusto de los
consumidores o una innovacion tecnolégica, por ejemplo.

“La formulacion de estrategias es el proceso de decidir las
metas de la organizacion y los pasos para alcanzarlas”

La formulacién de estrategias es el proceso de decidir sobre las nuevas
estrategias, el control administrativo es el proceso de implantarlas. Mientras que la
formulacion de estrategias es basicamente asistematica ya que peligros y
oportunidades no se presentan en intervalos regulares.

Ahora bien, como es de publico conocimiento lo que no se puede medir no se
puede gestionar. Es por ello que resulta ineludible el contar con indicadores y
métricas que permitan medir el desempeino de mi estrategia para poder tomar
acciones correctivas y asi garantizar el cumplimiento de los objetivos propuestos en
la Go to Market Strategy.

30



Un indicador es una comparaciéon entre dos o mas tipos de datos que
sirve para elaborar una medida cuantitativa o una observacidén cualitativa. Esta
comparaciéon arroja un valor, una magnitud o un criterio, que tiene significado para
quien lo analiza.

Una de las ventajas de utilizar indicadores es la objetividad y comparabilidad;
representan un lenguaje comun que facilita una medida estandarizada. Son
herramientas utiles porque permiten valorar diferentes magnitudes como, por
ejemplo, el grado de cumplimiento de un objetivo o el grado de satisfaccién de un
participante en la formacion.

Los indicadores por lo general, se construyen con informacion cuantitativa,
no obstante y de modo creciente, se usan indicadores cualitativos. estos deben ser
construido con un claro criterio de utilidad, para asegurar la disponibilidad de los
datos y resultados mas relevantes en el menor tiempo posible y con un menor costo.
También es necesario elaborar indicadores que den cuenta de todas las
dimensiones sobre las cuales el programa o las acciones de formacion se han
propuesto intervenir.

Resultados del Trabajo de Campo

El primer paso para el desarrollo de cualquier metodologia que tenga como
propoésito fomentar la toma de decisiones para mejorar el go to market de una
companiia es el entender las operaciones. Resulta clave comprender el negocio,
realizar una inmersion en el entorno y profundizar sobre el flujo de los procesos.
Uno debe de entender qué se hace y cdmo se lo hace para poder realizar
propuestas de mejora. Es por ello que una primera etapa se buscé entender las
operaciones en general.

Etapa Inicial - Descripcion de la Empresa

Producto de la observacion y de las multiples entrevistas llevadas a cabo con
la gerente de ventas y operaciones de la compaiia se logré una conceptualizaciéon y
entendimiento de la estructura comercial y la operaciones destinadas al Go to
Market de la empresa objetivo, esto en aras de posibilitar el modelizado de las
operaciones. En consecuencia, podemos describir la estructura comercial, la cual se
compone por 3 Jefes de ventas, 12 supervisores de venta, y 64 vendedores, los
cuales se distribuyen en tres canales: Canal directo o tradicional, Canal Organizado
y Canal Distribuidores.

Se optd por focalizar el estudio en el canal tradicional puesto que suele ser el
que mayores oportunidades de mejora suele presentar. Adicional a esto,
explicaremos mas adelante como estan compuestas las operaciones de este canal,
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cuya particularidad en el modelo de atencion genero la hipotesis de que la misma
esta operando por debajo de su capacidad, generando ineficiencias.

Canal DSD (Direct Store Delivery) — Directo

El canal directo, también conocido como canal tradicional, es aquel
compuesto por pequefios y medianos comercios, los cuales por lo general no tienen
un sistema organizado para la ejecucidon de ordenes de compra y tienen la
particularidad de no tener intermediarios en la comercializacion y distribucién de los
productos.

Para el caso de la empresa bajo estudio, la estructura comercial del canal
DSD se compone por 24 vendedores, de los cuales 21 son propios de la empresa y
3 son contratados a través de empresas contratistas (también llamadas de cuello
blanco). Dichos vendedores responden a 3 supervisores, que a su vez estan a cargo
de un jefe de ventas del canal.

Por otro lado, la empresa cuenta con 5 vendedores backup o de apoyo, los
cuales también son de cuello blanco. Estos backups se encuentran disponibles en
caso que deba cubrirse una ruta por licencias o para reemplazos.

Integran el canal directo un total de 30 rutas de venta y entrega que
aglomeran un total de 1007 clientes o puntos de venta. Dichas rutas se clasifican
segun su modelo de atencibn en 3 grandes categorias: Las rutas llamadas
PRE-PICK en la cual se tiene un modelo de preventa con entrega simultanea, las
rutas de Preventa, en las cuales se tiene vendedores-repositores que toman el
pedido y se entrega a las 48 hs., y 3 rutas que son de clientes eventuales a los
cuales se atiende con modelo de televenta.

Rutas PRE-PICK: Las rutas de pre-pick tienen un modelo similar a la autoventa,
puesto en en el mismo se cuenta con una persona que actua como vendedor y
entregador en simultaneo. En las mismas, el vendedor sale en su camién y visita los
clientes que tiene asignado en su ruta. Al visitar el punto de venta levanta el pedido,
carga la compra y a su vez, entrega el pedido tomado en la visita anterior. No puede
clasificarse como autoventa puesto que el vendedor no cuenta con stock extra en el
camion para realizar una venta in situ, sino que sale con los pedidos ya armados
desde el centro de distribucién.

Rutas de Preventa: Las rutas de preventa estan compuestas por un grupo de 33
clientes que cuentan con ciertas particularidades. Se tratan de clientes que mueven
un volumen significativo en relacién con otros clientes del canal. Dicho grupo esta
conformado por minimercados que no llegan a clasificarse como organizados puesto
gue no tienen una estructura comercial significativa para la realizacion de 6rdenes
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de compra, pero dada la significancia de la facturacion por punto de venta que
representan en el canal directo, es que la empresa bajo observacion opté por
atenderlos bajo un modelo de pre-venta. En este modelo se cuenta con 3
merchants, los cuales actuan como repositor en los locales y levantan pedidos los
cuales se entregan a las 48 horas a través de flota logistica tercerizada. Este
modelo de atencion es propio del canal organizado y se replica para este tipo de
clientes ya que tienen un comportamiento similar.

Como ya se menciond, la empresa cuenta con un total de 27 vendedores
mas 5 back-ups. Los vendedores estan asignados a una ruta en particular de
manera fija y los backups brindan apoyo a las mismas en caso de licencias o
necesidad de flota adicional por sobre-demanda. Adicional a estas 32 personas, se
contratan 2 empleados merchants a través de agencia los cuales realizan trabajo de
reposicion y display en los distintos puntos de ventas a lo largo de las 27 rutas.

El canal directo es el unico en el cual la entrega se realiza con flota propia (a
excepcion de las 3 rutas especiales que cuentan con entrega tercerizada). Dentro
de la estructura, cada vendedor, incluso los vendedores backup, tienen asignado su
camiodn propio, por lo que la flota logistica esta integrada por 32 camiones con una
capacidad de entre 2 y 3 toneladas.

Cadena de suministro al punto de Venta

La operacion para el abastecimiento a los clientes del canal directo comienza
con el levantamiento del pedido por parte del vendedor en el punto de venta, el cual
sera entregado en la proxima visita. Los pedidos son realizados a través de una
aplicacién moévil que carga la orden en sistema.

Generalmente entre el pedido y la entrega transcurren 48 horas. Cuando la
orden se ejecuta para ser entregada, en despacho se realiza la preparacion del
pedido (picking) en el centro de distribucién. Este pickeo se realiza por pedido,
puesto que el pedido de cada cliente perteneciente a una ruta se prepara en cajas
de forma que el vendedor solo tenga que descargar las cajas correspondientes al
punto de venta, sin utilizar tiempo en preparacion del pedido. Dichas cajas mezclan
productos puesto que se trata de pequefos almacenes y kioscos que semanalmente
no llegan a solicitar cajas completas de productos. Una vez cargado el camion el
vendedor visita el punto de venta, descarga el producto, se realizan los controles
pertinentes, y se toma el pedido para ser entregado en la proxima visita.

Como soporte a esta operatoria se tiene ademas la parte administrativa
encargada del control de las 6rdenes de compra, al departamento de Warehouse,
en el centro de distribucion que lleva el control de stocks para abastecimiento y del
departamento de Go to Market, encargado de proponer acciones comerciales para
aumentar la participacion de mercado, disponibilidad del producto al consumidor
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final y manejar las politicas de descuentos en puntos de ventas. Adicional, se cuenta
también con las visitas de los merchants, que garantizan el cumplimiento de las
pautas contractuales establecidas para dichos descuentos comerciale, como por
ejemplo que no haya invasion de productos ajenos en los racks exclusivos de la
empresa, que la imagen del producto esté en Optimas condiciones y realizar las
reposiciones en caso de ser necesario.

Mapa de Proceso Comercial de la compainiia
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Fuente: Elaboracion propia

Analisis Financiero del canal DSD

Una vez comprendida las operaciones de la empresa se procedio a realizar
un analisis financiero de la firma para comprender la situacion actual de la
compafiia. Esto sirvi6 como punto de partida para dilucidar el enfoque que se
tomara en la busqueda de optimizaciones en el cost to serve. Recordemos que
esencialmente y a grandes rasgos, puede tomarse dos caminos en la optimizacion:
la mejora de la eficiencia en costos o la mejora en la propuesta de valor.

Se partié desde un analisis horizontal de la facturacion bruta mensual para
observar si se presentaba estacionalidad en las ventas.
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Grafico N°2: Evolucién de la venta Bruta en USD para 2019
comparativa con 2018
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos primarios

Analizando la facturacién bruta neta de IVA, puede observarse una marcada
estacionalidad de las ventas para finales del ultimo trimestre del afio, en particular
para los meses de Noviembre y Diciembre, cuando las ventas crecen hasta un 63%.
Si tomamos los meses de enero a octubre para 2018 por ejemplo, el promedio en la
facturacién bruta ronda los 3.6 millones de ddlares. Al incluir los meses de
noviembre y diciembre, dicho promedio se desplaza a los 3.9 millones de dodlares.
La media para noviembre y diciembre es de alrededor de los 5.5 millones, por lo que
se tiene un crecimiento en el promedio la venta bruta de casi 53% para dichos
meses.

Esta estacionalidad fue oportunamente mencionada por la gerente de Go to
Market, quien mencionaba que la época de noviembre-diciembre es la llamada
“Zafra” por el departamento de ventas puesto que en esta época la demanda
sobrepasa su capacidad, por lo que acuden a un operador logistico para dar apoyo
a las operaciones.

Seguidamente se realizd un analisis vertical del resultado para agosto de
2019. Dicho analisis se focalizdé en el canal DSD (tradicional), puesto que por lo
general es el que mas potencial tiene a la hora de encontrar optimizaciones puesto
que los canales modernos por su volumen y poca cantidad de clientes son
relativamente sencillos de controlar. Ademas, observando la evolucion interanual de
la facturacién bruta, podemos observar que dicho canal es el que menor crecimiento
tuvo, alcanzando un 0,7% contra el 2.9% de Distribuidores y 8.6% de crecimiento
para el canal organizado. Asi, Partiendo de la venta bruta en ddlares para el canal
tradicional, neteando los descuentos comerciales para obtener la venta neta y
restando el costo de producto vendido y costos de servir para obtener la utilidad
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operativa. Aqui se debe resaltar que dicha utilidad operativa no contempla otros
costos administrativos de apoyo a las operaciones como tampoco los gastos de
overhead/gerencias. Este analisis permite realizar un benchmarking con la industria
y evaluar la rentabilidad que tiene en las operaciones y la eficiencia de las acciones
derivadas del Go to Market.

Tabla N°1: Estado de Resultados para Canal directo - Agosto de 2019

Venta Bruta 5 617,339.95
Descuentos Comerciales (Fijo) 5 {54,409.38)
Acciones Comercdales (Variables) 5 {12,716.34)
Invendibles/Stales 3 (18,950.61)
Venta Neta 9 531,263.62 (86%)
Cogs 3 (174,630.82)
Contribucién Marginal 5 356,632.80 (58%)
Cost To Serve (C25)

Centro de Distribucidn 5 |60,934.04)

Fuerzas de Ventas 5 173,039.02)

Gastos Logisticos 5 126,178.09

$ (160,151.16) (354)

Utilidad Operativa S 196,481.64 (32%)

Fuente: Elaboracion propia a partir de datos primarios

Haciendo un analisis preliminar del estado de resultados para agosto de 2019
en el canal directo podemos observar que solo en descuentos comerciales y
devolucion de invendibles la companiia reduce sus ingresos en un 25% cayendo a
quinientos treinta y un mil délares. Luego del costo de la mercaderia vendida, queda
con una contribucién marginal de cerca del 58%. Por ultimo, en gastos de
comercializacion y logistica (G2M) se tiene un 25%, dejando una Utilidad operativa
antes de gastos administrativos y gerenciales de 196,481.64 ddlares.

Si comparamos este ultimo valor con la media para las industrias de consumo
masivo, las cuales tienen un cost to serve de entre el 15% y 18% podemos observar
que el mismo esta un tanto por arriba de la media, lo que da lugar a pensar que
pueden haber oportunidades de mejora para hacer la operatoria mas eficiente. Por
otro lado, una utilidad operativa del 32% sin contar gastos administrativos y de
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overhead se encuentra por encima de la media que ronda el 25% para dicha

industria.

Grafico N°2: Composicion de los gastos segun su categoria para Pepsico

Foods - Agosto 2019
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Yendo un poco mas en profundidad, al analizar la composicion de los gastos
logistico-comerciales, podemos advertir que mas del 80% de los costos estan

relacionados con recursos humanos.
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Grafico N°3: Pareto Cuentas contables Ago 2019
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos primarios

Al combinar dicho analisis con el resultado del margen sobre la venta bruta
que nos arroja el cost to serve (recordemos que para agosto 2019 ronda el 25%),
podemos intuir que las mayores optimizaciones' se pueden dar a partir de cambios
o0 mejoras en el modelo de atencion al cliente para reducir la estructura comercial y
disminuir los costos en recursos humanos que son los que tienen mayor
representatividad en los costos de servir.

Analisis de datos no financieros para DSD

Pasando a un analisis de las operaciones para el canal tradicional,
observamos que el mismo cuenta con 1006 clientes en promedio. Dichos clientes
fueron categorizados en A, B y C segun un paretto del volumen comercializado
combinado con la relevancia del pdv para el departamento de ventas. Asi, tenemos
la categoria A con 182 clientes (18%) que abarca el 66% del volumen en el mes; la
categoria B compuesta por 216 clientes (22%) los cuales se llevan otro 20% del
volumen; y por ultimo, la categoria C, que cuenta con 608 clientes (60%) que solo
se lleva el 15% del volumen.

' Con optimizacion nos referimos a una mejora en la eficiencia de las operaciones y no al sentido
cientifico de la palabra puesto que no se busca la combinacion éptima.
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Grafico N°4: Pareto de clientes categorizados en ABC, segun el
volumen desplazado - Agosto, 2019.
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos primarios.

Luego, partiendo de dicha categorizacion, se procedié a analizar la propuesta
de valor para cada una de los segmentos para evaluar si hay inconsistencias en la
misma dada la relevancia que tiene cada categoria para la empresa.

El primer analisis realizado se concentré en la frecuencia de visita semanal
recibida segun el segmento del cliente. Resultado de esto obtuvimos los promedio
de visita semanal para cada categoria a lo largo del afio 2019, comparandolo con el
promedio de kilogramos vendidos por cliente para dicho periodo y se busco
establecer si existe correlacidbn entre estas variables y la categoria a la que
pertenece el cliente. De esta forma, analizando de manera grafica a través de
python se obtuvieron los siguientes valores:
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Grafico N°5: Diagrama de dispersion entre el volumen vendido
y la frecuencia de visita semanal promedio - 2019
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de datos primarios

En el grafico de dispersion pueden observarse el volumen mensual promedio
vendido a cada cliente y la frecuencia de visita semanal promedio que el vendedor
realiza en cada punto de venta, en los ejes x e y respectivamente. Se distingue a su
vez a qué categoria pertenece cada punto de venta, siendo los verdes los
pertenecientes a la categoria de clientes A, los amarillos a los B, los rojos alos Cy
los grises a clientes que aun no tienen una categorizacién asignada puesto que sus
operaciones son recientes.

Tedricamente una propuesta de valor bien disefiada contempla una mejor
calidad de atencion en cuanto a frecuencia de visita y modelo de atencion se refiere
a los clientes de mayor categoria, puesto que estos son los que mayor volumen y
facturacion representan para la compafia. Consiguiente con esto, deberiamos de
observar una correlacién creciente entre el volumen operado y la frecuencia de
visita, algo que no se esta observando en el analisis realizado.

Esta es una deficiencia que se encuentra en las operaciones ya que, si bien
la categorizacion de los clientes resulta en cierto modo correcta, puesto que las
categorias A,B y C estan delimitadas, el nivel de atencion ofrecido para las distintas
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categorias no esta bien definido. Podemos observar por ejemplo, que existen
clientes categoria B o incluso C que tienen volumenes menores a los 25 kilogramos
mensuales y que poseen una frecuencia de 2.5 visitas semanales, superior a las 1.5
visitas semanales que reciben algunos clientes A con volumenes de hasta 200
kilogramos.

En este punto se debe hacer una salvedad y es que se estan comparando
distintos tipos de comercios por lo que a priori no deberia de compararse por
ejemplo un autoservicio con una farmacia.

Grafico N°6: Volumen promedio operado por categoria de cliente
segun el tipo de negocio - 2019
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos primarios

Por otro lado, si observamos los volumenes operados por categoria de cliente
segun el tipo de negocio, podemos advertir que los clientes categoria AA 'y A se
concentran en los negocios de Autoservicio, Mayorista y Miscelanea, que son a su
vez los que mayor volumen significan para el canal tradicional. Esto se debe a que
el nivel de segmentacion en la compafiia no contempla el tipo de negocio ya que
realiza una segmentacién global. Esto si bien no es incorrecto ya que la mayoria de
las empresas comienza desarrollando su estrategia de G2M a nivel general, lo ideal
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es desarrollar una estrategia estratificada por canal y en lo posible por tipo de
negocio, brindando una propuesta de valor diferenciada para cada segmento. De
hecho, existen compaiias en la actualidad que han comenzado a desarrollar un
nivel de segmentacion segun el nivel socioecondmico de la zona y la ocasion de
consumo que se presenta en el PDV.

Conclusiones de la etapa inicial

A partir de los analisis financieros y no financieros realizados sobre el canal
DSD podemos comprobar que existen grandes oportunidades de mejora en la
estrategia de Go to Market ya que la misma no se encuentra bien definida. Se
concluye esto debido a que no se encuentran desarrolladas palancas comerciales
ajustadas a cada tipo de negocio.

Etapa de Definicidon de Métricas

Una vez realizado el analisis de la operatoria para el canal DSD, se procedio
a definir las métricas para medir el desempefo de la estrategia de Go To Market,
basandose en el Cost to Serve. Para ello, se propuso indicadores operativos, de
rentabilidad e indicadores comerciales. Dichas métricas buscan medir el desempefio
de la propuesta de valor que se entrega a cada cliente y su costo, de manera que se
pueda tomar acciones que permitan mejorar el nivel de servicio y a su vez realizarlo
de una manera mas eficiente. En concordancia con ello, se propusieron los
siguientes indicadores:

Indicadores Comerciales

Los indicadores comerciales ayudan a la compaiia a comprender como esta
posicionada dentro del mercado. Brindan visibilidad de la evolucion de la misma en
el entorno y como respondieron las acciones comerciales sobre la competencia. Es
muy importante destacar que sobre estos indicadores se encuentra una porcion
afectada por variables no controlables por la compafia ya que influyen aqui no solo
las acciones de la empresa sino también las reacciones de la competencia, los
cambios en la preferencia de los clientes, los factores econémicos, entre muchos
otros.

Entre los principales indicadores comerciales, considero los de mayor
relevancia el share of market (cuota de mercado) y el porcentaje de cobertura de
pdvs para comprender si como cambié la penetracion y consolidacion en el
mercado; y probablemente el mas importante, el combinado de estos dos,
denominado Share of Handlers (Cuota de mercado participante). EI Share of
handlers mide el volumen vendido por familia de producto sobre el total desplazado
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por los puntos de venta donde la compafia tiene presencia. Este ultimo tiene
relevancia puesto que una evolucion en este indicador puede implicar que nuestra
propuesta de valor en el punto de venta dié resultado si el share of market no
cambid. Por ende, una evolucion positiva de este indicador significa que nuestra
estrategia de go to market esta siendo efectiva. Incluso si tenemos una estrategia de
consolidacion del mercado, mantener este numero puede resultar incluso mas
importante que el SoM.

Share of Market: V olumen total vendido por familia de producto + 100

V olumen de la familia de producto en el mercado

Cobertu ra de PDV: Puntos de V entas Donde se Tiene Presencia x 100

Universo de Puntos de V entas

V olumen total vendido por familia de producto 100
V olumen de la familia de producto en los PDV s con presencia X

Share of Handlers:

Indicadores Operativos

Si decimos que una estrategia comercial estda compuesta por el Qué vy el
Como, podemos concluir que los indicadores comerciales nos ayudan a medir el
qué, mientras que los indicadores Operativos nos ayudan a entender como lo
estamos haciendo. Estos indicadores no solo nos permiten ver que eficiencia tiene
nuestra propuesta de Go To Market, sino también entender que tan bien definida
tenemos nuestra estrategia diferenciada por tipo de cliente, ya sea segun su
categorizacion ABC, su tipo de negocio o su modelo de atencidn.

Puede que dentro del alcance de este trabajo, los indicadores operativos
sean los mas relevantes puesto que en ellos podemos encontrar la optimizacién de
nuestra estrategia de G2M basandonos en el Cost to Serve. De todas formas, entre
los indicadores propuestos no solo se encuentran aquellos orientados al costo de
servir, sino también aquellos orientados al profit y a analizar la rentabilidad que
ofrece el mix de modelo de atencion y nivel de servicio ofrecido en el punto de
venta.

Dentro de los indicadores propuestos y dado los resultados del analisis
realizado durante la etapa inicial, consideré de gran relevancia aquellos que
relacionan el cost to serve con las distintas variantes de segmentacién puestos que
orientan al tomador de decisiones a definir propuestas diferenciadas para cada
segmentos. Entre ellos podemos mencionar por ejemplo el costo de servir promedio
por visita segun el modelo de atencion, el costo de visita promedio por categoria, y
el costo por visita para cada categoria de Cliente ABC. A su vez, resulta interesante
cruzar estos indicadores con los de rentabilidad para entender mejor la situacion de
cada segmento puesto que un segmento puede resultar mas caro de atender pero
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ser mas rentable que aquellos de menor costo. Los indicadores operativos
propuestos son:

Evolucién del costo de servir por mes

La evolucién del costo de servir por mes es el primer indicador que debemos
evaluar para medir el desempefio de las acciones comerciales llevadas a cabo en el
periodo. Un aumento en el costo de servir por mes no necesariamente significa que
la compania tuvo un mal desempeno, sino que aumentd su actividad debido a
mayores ventas. Cuando el crecimiento en los costos no viene de la mano de un
aumento en las ventas entonces se debe prestar atencion a las operaciones puesto
que se puede deber a variaciones presupuestarias o a variaciones por deficiencias.

Costo de Servir promedio por visita

Se obtiene luego del prorrateo y asignacion de los costos de servir
mensuales a los clientes, lo cual fue realizado a través de Qron, una aplicacion
disefiada para este propdsito. Una vez obtenido el costo de servir promedio
mensual, se divide en 4.33 (Cantidad de semanas promedio que tiene un mes) y
esto en la frecuencia de visita semanal promedio por cliente.

El Costo de servir promedio por visita y su evolucién permiten tener una
vision de que tan eficiente se esta siendo en el cost to serve. Los costos derivados
de una visita por lo general tienen como principal driver el volumen de venta y el
nivel de atencion, por lo que es comun que aquellos clientes mas costosos sean
también los de mayor facturacion. Por ello es importante ver también la rentabilidad
del punto de venta.

Margen sobre la facturacion

El margen sobre la facturacion no es mas que el costo de servir mensual
sobre la facturacion mensual. Este margen es util para hacer benchmark con la
industria. Un margen demasiado alto para un nivel de servicio similar al de la
competencia significa que nuestras operaciones son demasiado costosas.

Facturacién Mensual Promedio

La facturacion mensual promedio y su evolucién es de utilidad para saber
luego el Share of Value, o cuota de valor. Un crecimiento en la facturacion puede
deberse a factores exdgenos como la estacionalidad o a factores internos como un
mayor push de marca que resulté en mayores ventas.

Promedio de Visitas Diarias

El promedio de visitas diarias no solo me brinda detalles sobre el nivel de
servicio, sino también sobre la capacidad utilizada de la fuerza de venta disponible.
Cuando el promedio de visitas diarias es demasiado bajo, puedo tener capacidad
ociosa dentro de mi estructura comercial y por ende el costo promedio por visita se
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eleva, cuando el valor es demasiado alto puede ocurrir que esté sobre atendiendo
puntos de ventas y no obteniendo un crecimiento marginal razonable por lo que
estaria empleando una estructura demasiado grande para las operaciones actuales,
y brindando un nivel de atencién que no se traduzca en mayores ventas.

Dropsize Promedio

El dropsize promedio es de gran utilidad puesto que el mismo nos indica la
eficiencia en la visita de venta. Cuanto mas alto es el dropsize promedio significa
qgue nuestros vendedores estan realizando ventas mas grandes en menos cantidad
de visitas, por lo que estan siendo mas eficientes. Es un indicador importante a la
hora de analizar la rentabilidad de un punto de venta, ya que puede ser indicio de
una sobre atencion.

Costo de Servir sobre Volumen Vendido

La relacién costo volumen esta intimamente relacionada con el dropsize
promedio y la frecuencia de visita. La variaciéon en el costo por volumen esta
asociada a la eficiencia con la que se realiza la venta y es consecuencia de las dos
variables antes mencionadas. Cuando el dropsize disminuye, logicamente
tendremos un costo por volumen (caja, kilogramo, unidad equivalente) mayor y por
ende la rentabilidad por punto de venta se vera comprometida debido a los costos
fijos.

Costo Promedio por bucket (eslabon de la cadena)

El costo tanto total como promedio aperturado por bucket? nos clarifica qué
punto de la cadena es el que sufri6 mayores variaciones, si las hubo. Entender la
influencia que tuvo cada bucket en el aumento del cost to serve es importante para
tener un punto de partida sobre como accionar para reducirlo.

Costo Promedio para Clientes Rentables vs No Rentables

Cuando se tiene el dato de los clientes rentables y no rentables se puede
analizar y comparar el comportamiento de los mismos a fines de encontrar patrones
y acciones para convertir esos clientes no rentables en rentables o, en caso de no
ser posible rentabilizarlos el desistir de su atencién®. Aqui se debe mencionar que lo
mas comun es que el costo de servir de los clientes rentables sea mas alto que el
de los no rentables. Esto se debe a que suele suceder que los clientes no rentables
no alcanzan el dropsize minimo para rentabilizar la visita.

2 Se define como bucket a cada punto del eslabon de la cadena de suministro: Centro de distribucion,
Logistica secundaria, Ventas, Display, son los componentes principales de dicha cadena.

3 A excepcion de que decida continuar con un cliente no rentable por cuestiones estratégicas como
ser presencia de marca o acaparacion de mercado.

45



Indicadores de Rentabilidad

Por ultimo y no menos importante, se definieron un conjunto de indicadores
para medir la rentabilidad obtenida en las operaciones. La rentabilidad es el
resultado de los esfuerzos realizados y las acciones comerciales llevadas a cabo.
Este es en definitiva el fin ultimo de cualquier estrategia, en tanto una empresa no
rentable no puede subsistir en el tiempo.

Para este punto, se optaron por los siguientes indicadores:

Rentabilidad promedio Operativa del negocio

La rentabilidad promedio al igual que la evolucion de la rentabilidad nos
permiten entender que tan bien se esta desempefiando la compafiia como un todo.
Como mencionamos, la rentabilidad es el fin ultimo de toda organizacioén y suele ser
el primer indicador que se observa para evaluar a la gerencia.

Rentabilidad promedio por PDV

La rentabilidad promedio por PDV y el ranking de los clientes mas rentables
es clave para realizar un benchmark interno y copiar las mejores practicas
realizadas para equiparar la rentabilidad de aquellos clientes cuya rentabilidad es
baja o no alcanza la deseada.
Porcentaje / Cantidad de Clientes No Rentables

El porcentaje o la cantidad de clientes no rentables nos permite accionar
directamente sobre los mismos, entendiendo la situacion particular de cada uno.
Como ya se menciond, suele suceder que el costo de servir de los clientes no
rentables sea mas bajo que el de los rentables y esto ocurre porque por lo general
no llegan al punto de equilibrio, por ello no debe de caerse en el error de que la
solucion es desatenderlos. Si bien esta es la solucion mas rapida y facil, es
importante analizar el cliente y evaluar como se emplean las palancas comerciales
de modo de rentabilizar el punto de venta.
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Etapa 3 - Analisis de los resultados obtenidos - ejemplo de aplicacion

Una vez realizado el analisis del Cost to Serve dentro de la herramienta Qron
4y habiendo definido las métricas a evaluar, se procedid al analisis de los
resultados obtenidos. Esto fue realizado como ejemplo para los tomadores de
decisiones sobre qué analisis se pueden llevar a cabo a partir de las métricas
obtenidas y los indicadores previamente definidos. Para ello, se llevd a cabo un
taller de iniciativas en PepsiCo, en el cual no solo se mostré los resultados
propiamente dichos, sino también se invité a reflexionar en cada uno de los analisis
realizados para proponer planes de accion para la mejora de las operaciones y el
GTM.

De esta manera y partiendo desde una vision holistica, el primer indicador
observado fue la rentabilidad operativa del negocio para el canal directo. Para llegar
al mismo se realizé un grafico de cascada, donde partimos de la facturacion bruta
acumulada, luego descontando el costo de la mercaderia vendida (Cogs - Cost of
Goods por sus siglas en inglés), luego los descuentos comerciales tanto fijos como
variables, el costo de servir y por ultimo las devoluciones por invendibles, para llegar
a la rentabilidad operativa® acumulada anual. Adicional, se agregd el peso de cada
uno de los costos sobre la facturacién, pudiendo observar que para 2019 los
factores mas relevantes en el costo fueron los de la mercaderia vendida y el costo
de servir que en conjunto representan casi el 50% del margen. Por otro lado, no
resulta menor los descuentos comerciales fijos (alrededor del 9%) el cual surge de
los acuerdos comerciales para potenciar el volumen de venta en cada visita y forma
parte de la estrategia de Go to Market que define la compania por lo que resulta
interesante analizar como se comportan los clientes respecto a las distintas politicas
de descuentos.

4 Qron es una aplicacién web creada por MarketOne BTL destinada al calculo del C2S por PDV.
5 Esta rentabilidad operativa no contempla gastos de gerencia ni administrativos, solo gastos
comerciales directamentes asociados al Go to Market.
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Grafico N°7: Grafico de Cascada Facturacion vs Costos -
Acumulado 2019
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos primarios.

Dicha rentabilidad para el mes de julio (Ultimo mes analizado por
disponibilidad de informacion) fue de $7.278.649 pesos uruguayos, con una caida
de casi el 15% respecto del mes inmediato anterior. Esto llamé mucho la atencion
puesto que al analizar la evolucién del costo de servir mensual, podiamos observar
que para dicho mes también habia habido una disminucién del costo, por lo que
daba a suponer que dicho decremento en la rentabilidad operativa se debia una
pérdida en la eficiencia y eficacia de las operaciones de venta. por lo que se
procedio a analizar como se comporto la operatoria para dicho periodo.

Grafico N°8 Evolucién del costo promedio por mes - 2019
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Qron
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Evaluando la operatoria y observando el dropsize promedio y las visitas promedio
diarias, pudimos observar que para el mes de julio, si bien las visitas aumentaron un
10.48% (329 de a 364 visitas diarias), el dropsize promedio cayé 5 kilogramos,
posicionandose sobre los 13 kilogramos por visita.

Tabla N°2 : comparativa de indicadores propuestos - Julio 2019

Coein de Senir promedio par visia
Dropeiza Promeadio

ME promedio por penio de vania
izosto de Servir ¢ Fachuracdn
Costo de Senvir f Violumen

Porcentaje de Costo de sandir sobire
gastos operativos

Visitas promedio Dianas
Kilemiatios dianos promedss por ruta
Cantdsd da clientes promedio

Facturaciin Mersoal Promedia

Fuente: Qron.

Valor Actual
167248
13,14
T1.72%
J3.69%
Te1.24

1008

36442
2332
1.006

42,863 680 64

Mes antorior
+ 13E1%
+ -27.76%

+0.73%
+ 0.38%
+a1T%

+ 1.56%

$ 10.48%
+3.24%
T+ 203%
& A%

Esto nos indica que nuestros esfuerzos de ventas aumentaron, visitando mas
frecuentemente los puntos de venta y por consiguiente el el costo por visita
disminuyd ya que los costos se distribuyen entre un numero mas grande de visitas
(principal inductor para muchos de los costos de ventas). Sin embargo, si uno
observa los costos totales, la disminucién fue inferior al 5%, es decir en menor
medida que los ingresos y esto se debe a que la mayoria de los gastos que se
tienen son fijos, dando como resultado una disminucion en el resultado operativo.
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Grafico N°9: Comparativo por Tipo de Negocio -
Rentabilidad vs Descuentos.
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Fuente: Elaboracion propia a través de datos arrojados por Qron.

Siguiendo con el analisis lo siguiente que se debia evaluar era el impacto que
tenian los descuentos sobre la rentabilidad para los distintos tipos de negocios. Para
ello se partié de la rentabilidad Neta (descontado el CoGs), luego se cruzé esta data
con los volumenes operados para cada tipo de negocio para obtener el descuento
por kilogramo vendido, donde pudo observarse que para aquellos que mayor
volumen desplazaban como ser los autoservicios y mayoristas el descuento por kilo
era mayor, llegando a ser de hasta $58/kg. Luego se trazo la linea de descuentos y
la rentabilidad neta de descuentos por tipo de negocio para comprender el impacto
que tenia sobre el revenue las distintas acciones comerciales. Asi, podiamos
advertir que en algunos casos, el descuento afectaba en gran medida la rentabilidad
del segmento, como por ejemplo en el caso de los mayoristas, donde la rentabilidad
neta tenia una baja del 10% o en miscelanea donde la rentabilidad del 70%
terminaba alrededor del 58%. Frente a esto una de las recomendaciones realizada
es llevar un buen control del punto de equilibrio para este tipo de negocios puesto
que puede ocurrir que por las acciones comerciales el costo de servir a dichos
clientes, que suele ser elevado debido a los altos volumenes que se comercializa,
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termine siendo mas alto que los ingresos que genera, dejandolos deficitarios para la
compania.

Grafico N°10: Costo de Servir por Tipo de Descuento ordenado
segun su rentabilidad
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Fuente: Qron.

De hecho, si estudiamos como se comportan los distintos segmentos de
clientes segun el acuerdo comercial fijado, podemos observar que, salvo ciertas
excepciones, los clientes que poseen acuerdos comerciales mas ventajosos para el
cliente son también los que mayor rentabilidad tienen. No obstante, se debe de
llevar un buen seguimiento para que no ocurran inconsistencias como aquellos que
tienen descuentos del 5%,7% y 7.38% que terminan siendo menos rentables que los
que reciben solo un 3%.
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Grafico N°11: Rutas vs Punto de Equilibrio Promedio
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Qron

Entrando cada vez mas en detalle, se procedi6 a realizar un analisis por ruta.
En este caso se comparo cada una de las rutas de PRE-PICK (puntos azules) con el
punto de equilibrio promedio para este modelo de atencién. De esta forma, si bien
vimos en la tabla N°2 que la compafia solo cuenta con una ruta no rentable treinta
(3.33%), podemos observar en el grafico N°11 que existen muchas rutas de
preventa con entrega en simultdaneo que se encuentran por debajo del punto de
equilibrio promedio. ¢ Qué nos quiere decir esto? El tener rutas de un mismo modelo
de atencion y mismo tipo de cliente por debajo del punto de equilibrio promedio para
el segmento implica que los mismos, pueden estar siendo rentables pero bien
pueden tener potencial de alcanzar minimamente dicho punto de equilibrio, pues
existe una mayoria de rutas con las mismas caracteristicas que van definiendo el
valor promedio del sector. A partir de alli es que se plante6 como posibilidad activar
sobre dichas y potenciar las palancas comerciales a modo de aumentar el dropsize
promedio y explotar ese posible potencial que presentan aquellas rutas por debajo
de la media aun siendo rentables.
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Grafico N°12: Costo de Servir Promedio por Ruta
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Fuente: Qron

Lo siguiente que se evaluo fue el impacto del costo de servir sobre cada uno
de las categorias de clientes definidas por pepsico. Esto fue realizado para
comprender si la distribucién de los recursos era congruente con la relevancia del
cliente para la companiia. Para ello, se realizé una tabla comparativa de los costos
de servir en la cual se podia observar que efectivamente los clientes cuyo mayor
relevancia tenian eran también los de mayor costo promedio. Esto es asi puesto que
el nivel de servicio requerido y el volumen que estos clientes significan suelen ser
mayor por lo que los costos de atenderlos aumentan.

En el grafico también puede verse la composicién por bucket de cada uno de
los costos de servir, siendo de la siguiente manera:

Costos de Ventas.

BBYAR Costos de Centro de Distribucion.
BB Descuentos Comerciales Fijos.
Devoluciones por Invendibles / Stales.
BVISRGRY Acciones Comerciales Variables.
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Grafico N°13: Costo de servir promedio por categoria de cliente
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Qron
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Mismo analisis se llevo a cabo para los distintos tipos de negocios existentes
en Pepsico, ordenando de mayor a menor cada uno segun su rentabilidad. Aqui si
bien se mantenia la correlacion costo-profit, se pudo advertir que en el caso de los
autoservicios el promedio de devoluciones por invendibles eran mas del doble que
la del segmento de mayoristas.

Grafico N°14: Costo de Servir Promedio por Tipo de Negocio
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Composicion:

BWISHREBRE Acciones Comerciales Variables.
Devolucién Invendibles / Stales
BB Descuentos Comerciales Fijos.
Costos de Ventas.

BGYERI Costos de Centro de Distribucion.

Este es un detalle que no es menor, puesto que puede estar ocurriendo que
los autoservicios estén realizando compras grandes para sacar provecho de los
descuentos comerciales por volumen, pero que a la larga no terminen rotando lo
suficiente el stock y se traduzca en devoluciones por productos vencidos. Por lo que
surge una hipdtesis de que se esté produciendo un doble descuento o una
financiacion de los productos a partir de esta politica comercial.

Por ultimo, a partir de este segmento de autoservicio que presentaba ciertas
irregularidades, se buscd entrar mas en detalle y analizar la particularidad del
mismo. Para ello se evalud la rentabilidad del segmento la cual habia tenido una
importante caida en el ultimo mes, posicionandose en los 13.196,05 pesos
uruguayos (alrededor de 356 ddlares) por punto de venta y un aumento en la
cantidad de clientes no rentables, que si bien no es significativo es un llamado de
atencion ya que todos los valores indican un desempefio negativo en el periodo
para este segmento compuesto por 293 clientes.

Tabla N°3: Indicadores de rentabilidad
para el segmento Autoservicio - Julio 2019

Valor Actual Mas antaripr
lientas Mo Rentables 3:41% +2372%
mitas Na Renlables s (00
Rentabilidad promedia Operaliva del 3.BGG.441 4B ¥ -24 10%
OEGOERD
Dropsize Promedso reguendo pars 10.48 4 -23.76%
renfabszar un POV
REantabllidad Operativa promedic | 2B +-12.03%
Facliuracion promedic
Rentabilidad promedio por PLY 1310605 ¥ -24.88%
Clienias ne renjables 10 + 45 008,

Fuente: Qron.
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De hecho, continuando con el analisis hacia la parte operativa, se puede
notar una caida del dropsize promedio de mas del 30% respecto del mes anterior,
una disminucion de casi el 14% en la facturacién y consecuentemente un aumento
del costo de servir sobre el volumen vendido.

Tabla N°4: Indicadores Operativos para el
Segmento Autoservicio - Julio 2019

Yabor Actusl fes prlerior
Coslo de Senar promedic por visila 423314 + -22.14%
Dropsze Promedio 3051 4 -30.21%
M promedio por punta de verda 0, 74% +072%
Cosio de Senar [ Facturacion 41,558% t 0385
Coslo de Sanir | Violumen 16148 £ 11 41%
Forcentsje de Coslo de servirsobra B5a $ 1.00%
gastos operaihvos
Visitas promedio Diarias 118.87 T 12.64%
Kifematnos diancs promedio por ruts #1949 T 245%
Cantidad de clientéa promedia 203 +1.03%
Facluraclon Marsual Promedio 13.447 057,73 ¥ 13.72%

Fuente: Qron.

Luego, habiendo observado el panorama general del segmento autoservicio,
se procedio a realizar el mismo analisis efectuado para las rutas, pero en este caso
comparando el promedio del punto de equilibrio del segmento contra el volumen
operado promedio por cada punto de venta. De esta manera, se identificaron un
grupo de 43 clientes que si bien muchos eran rentables, se ubicaban por debajo del
punto de equilibrio promedio para el segmento.

A partir de alli, es que se pueden proponer distintas alternativas, jugando con
las distintas combinaciones que se pueden realizar con las palancas comerciales
como ser por ejemplo:

e Bajar la frecuencia de visita y fomentando la compra de volumenes mas
grandes para incrementar el dropsize y utilizar la capacidad ociosa para
atender nuevos clientes o puntos de ventas sub-atendidos.

e Cambiar el modelo de atencidbn a una preventa para reducir los costes
incurridos por la visita de venta.
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e Mejorar el nivel de servicio y realizar inversiones en trade para aumentar el
volumen de ventas en el PDV y mejorar la rotacion de productos con el fin de
reducir los invendibles.

e Mantener la frecuencia y modelo de servicio, pero modificar los acuerdos
comerciales de aquellos clientes poco rentables para mejorar el margen neto
de cada PDV.

Grafico N°15: Volumen de venta de cada PDV Autoservicio Vs
Punto de equilibrio promedio para el tipo de negocio
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Fuente: Elaboracion propia a partir de datos de Qron

De esta forma, hemos podido mostrar al equipo de go to market de pepsico
un método de andlisis de la informacion procesada. Se pudo a partir de los datos
cuantitativos recolectados y a partir del entendimiento y conceptualizacion de las
operaciones desarrollar un proceso de generacion de informacién relevante para la
toma de decisiones, partiendo de una vision global hasta llegar a un
micromanagement por cliente.

A su vez, durante el anadlisis y muestra de resultados se vi6 reiteradas veces
la necesidad de mejorar el nivel de segmentacion que hoy posee la compania
puesto que el mismo no permite generar iniciativas especificamente disenadas para
las necesidades y expectativas de cada grupo de clientes, un ejemplo de ello es la
categorizaciéon ABC, la cual abarca a todos los tipos de negocios por igual,
confinado a los pequenos puntos de venta como kioscos y almacenes a una
categoria D ya que su volumen resulta insignificante frente a un mayorista, y sus
necesidades son diferentes por lo que la propuesta de valor para cada uno debe ser
Unica.
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Consideraciones Finales

Por lo que se pudo observar a partir de los distintos analisis y los resultados
obtenidos de los mismos, la empresa bajo estudio se encuentra en una buena
posicion econdmica, puesto que sus operaciones estan siendo rentables. El peso de
su marca y su oficio en la elaboracion de sus productos han generado una imagen
que resulta dificil de igualar por sus competidores y es por ello que la misma
acumula el 75% del market share. Sin embargo, se han podido observar varios
puntos de mejora para optimizacién de los procesos comerciales.

Como ya fue mencionado, como resultado de este trabajo se pudo compartir
con los tomadores de decisiones de PepsiCo una metodologia para el desarrollo e
interpretacion de informacion valiosisima para la toma de decisiones de Go to
Market. Los resultados de los analisis cuantitativos realizados, combinados con
datos cualitativos, que no son menos importantes, permitiran a los mismos definir
una correcta propuesta de valor para los distintos segmentos de clientes a partir de
la combinacion de las distintas palancas comerciales. De hecho, se pudo observar
que para una misma situacion existen diversas alternativas, algunas orientadas a la
eficiencia en costos, otras al profit y entrega de valor. Posiblemente no haya una
mejor que otra, pero si es importante destacar que para llegar a plantear las
distintas alternativas fue necesario previamente contar con todo el proceso en este
trabajo definido.

Personalmente considero que los indicadores y este proceso de medicion,
evaluacion y accion le permitiran a la compania cliente orientarse hacia una cultura
de mejora continua en sus procesos comerciales. La medicion del desempefio es
una etapa clave para comprender el grado de cumplimiento de los objetivos
estratégicos definidos y para la estrategia de G2M resulta imprescindible contar con
métricas que permitan conocer el efecto que producen en los clientes nuestras
decisiones sobre las distintas palancas comerciales. Creo que, de mantener la
metodologia llevada a cabo durante el transcurso de este proyecto, Pepsico Foods
podra no solo abocarse a la mejora continua de sus procesos, sino también lograr
una propuesta de valor diferenciada para cada segmento, logrando asi una ventaja
competitiva sostenible en el tiempo.
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“Diseno de metodologia para la optimizacion del Go To
Market (G2M) basada en el Costo de Servir (C2S)”

Universidad Nacional de Tucuman
Facultad de Ciencias Econdmicas

Autor: Heluani, Matias.
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UNIVERSIDAD NACIONAL DE TUCUMAN FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

San Miguel de Tucuman, 27 de Agoesto de 2019

A quien corresponda.

Por medio de la presente dejo constancia que el Alumno Heluani
Matias, DNI 37.457.021, desarrollé como disertante invitado una charla de una hora y
media de duracion, en el dictado regular de la materia "Anélisis y Disefio de Sistemas”
de la carrera de Licenciado en Administracién, Facultad de Ciencias Econdmicas, UNT,

titulada "Mi Rol Como BA en Market One" en el dia de ia fecha.

7 LiE Marf_a.Fefﬁénda Rodriguez
~——Profesora a Cargo
*Analisis y Disefio de Sistemas”



— ALISYIAINN 7~
loleqndu| ele@ aylL % INANDATIOM /

=/

U9919UIU pUE puesnoy} om} ‘1aquaidas jo Aep Y1usalInoj ayl sty

4O1lVvENIONI VLVA FHL HLIM dIHSYINL1YVd NI
ALISYIAINN LNYNOATIOM Ad

SHONOH H.LIIM
Iueniay Senemn

Ol d3d¥vMV SI NOILITdINOD 40 FLVDII411LH43D SIHL

[ 11U 9[NPOJN 90USIOS kle  paljddy

90UdIOG kle( I0J UOUIA]
pue burindurio) o1J11USIOS




