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Guia para el desarrollo de procesos de colaboracién e
integracion CPFR entre proveedores y clientes clave

Objeto del documento

Este documento tiene por objeto ayudar a desarrollar y/o potenciar procesos de
colaboracion CPFR (Collaborative, Planning, Forecasting & Replenishment) entre
proveedores y clientes clave del rubro consumo, tomando como ejemplo practico, la
integracion de un fabricante y una cadena de supermercados.

Partiendo de conceptos que ayuden a entender los motivos y beneficios de
implementar estos procesos de integraciéon con los grandes clientes de un
fabricante, encararemos el desarrollo del material desde la o6ptica del area de
Customer Logistics, responsable de liderar los procesos CPFR, y donde mas
importante es incorporar estos conocimientos y practicas para lograr el desafio
planteado.

Como veremos muy pronto, los procesos CPFR tienen una configuracion multi-
funcional y multi-jerarquica, por lo que hemos intentado que este material ayude a
comprender el rol de las distintas dreas participantes, y aporte puntos de vista
estratégicos, tacticos y operativos para su implementacion.

Esta guia la hemos desarrollado basandonos en mas de 20 afios de experiencia en el
tema, pudiendo participar en el disefo, implementacién y ejecucion junto a varios
proveedores y cadenas de la region.

Como todo lo que LogytSud genera, esperamos que este documento sea sélo el
primer paso para consolidar conocimiento, y que vaya nutriéndose de nuevas
experiencias de aqui en mas, buscando aportar valor a la comunidad de consumo de
nuestra region.

Estrategias de colaboracion — Antecedentes

Las practicas de colaboracion entre proveedores y clientes en el rubro del consumo
masivo se iniciaron a fines de los afios 90 en Estados Unidos, y desde ese momento
hasta hoy se han ido reconfigurando y adaptandose a los distintos entornos de
negocio y regiones del mundo. El rubro automotriz, impulsado fuertemente por
Toyota, habia demostrado 20 afios antes que la integracidon de proveedores y las
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terminales automotrices podia generar multiples beneficios en la gestion de la
cadena de valory la rentabilidad del negocio para todos los participantes.

En esencia, administrar la cadena de valor de nuestro negocio se basa en tres
importantes decisiones:

1) Identificar a los grandes clientes (o0 proveedores, segun de que lado de la
cadena nos paremos), aquellos que tienen una participacion significativa o
estratégica en nuestra operacion

2) Definir que procesos quisiéramos integrar con ellos

3) Establecer el grado de integracidny los recursos involucrados para ese fin

Estamos definiendo con esto, que no debiéramos vincularnos con todos nuestros
clientes (y proveedores) por igual. Segmentarlos para diferenciar la forma de
integrarnos con ellos sera una decisién clave para administrar exitosamente nuestro
negocio.

¢Debiera Coca Cola en Estados Unidos relacionarse de la misma forma con Mc
Donalds, que comercializa el 10% de su volumen anual, que con el resto de sus
clientes? ¢Que debiera hacer distinto P&G con Walmart, respecto al resto de sus
clientes?

En consumo masivo, la colaboracién tomé dos formas bien diferenciadas y con
objetivos complementarios:

Gestion del reabastecimiento Gestion de la categoria

Con foco en: Con foco en:

Asegurar la disponibilidad de producto
en el punto de venta, para potenciar el
acto de compra del consumidor

Lograr lo anterior a través de un
proceso eficiente, tanto desde lo
administrativo, como desde la logistica
y el capital de trabajo

Establecer un surtido eficiente, alineado

espacios disponibles

Determinar exhibiciones eficientes,
logrando un balance apropiado entre la
inversion en inventario y la rotacion del
producto

Desarrollar actividades promocionales
eficientes

Figura 1. Estrategias de colaboracion



Respecto a la gestion del reabastecimiento, donde pondremos el foco a partir de
ahora, en 1998 en Estados Unidos adoptd el nombre y estructura del proceso CPFR.

En cuanto a la gestion de la categoria, se desarrolld el concepto de Category
Management, donde la cadena se apoya en el proveedor lider de una categoria
(“Capitan de Categoria”), para que la asesore en materia del surtido activo, espacios
y ubicacion en la géndola (“Planograma”), etc, para toda la categoria.

Lo importante es saber que ambos procesos se vinculan entre si, ya que las
decisiones de surtido, tamafios de exhibicidon y otras decisiones de tipo comercial
que se toman en la Gestidon de la Categoria, impactan de manera directa en la
Gestion del Abastecimiento ejecutada a través del proceso CPFR.

Objetivos de un proceso CPFR

El proceso CPFR persigue los objetivos que se muestran en la figura 2:

Incrementar ventas
* Minimizar quiebres en el pdv
* Cubrir Exhibiciones acordadas
* Potenciar exhibiciones adicionales

* Promover mejoras al clusterizado
' ventas

Aumento de
rentabilidad

‘ costos

Simplificar,
maximizar valor
y productividad

Optimizar inventarios Reducir el Costo de Servicio

* Mantener inventarios eficientes * Hacer eficiente el ciclo de la orden

* Incrementar rotacién de inventario * Cumplir los requerimientos de servicio
* Acortar o alinear con plazos de pago del cliente * Lograr eficiencias en CD y Transporte

* Eliminar desperdicios (rech., dev., mermas)

Figura 2. Objetivos de un proceso CPFR

De esta manera, el proceso apunta a mejorar la rentabilidad del negocio compartido
(proveedor-cliente) a través de lograr mejoras en las Ventas (Sellout, y por arrastre
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Sellin) por una mayor disponibilidad y exhibicién de producto, y en simultaneo
adecuar los inventarios y lograr eficiencias logisticas, para reducir capital de trabajo
y costos operativos.

Esto demuestra que el rol del Customer Logistics, area responsable de liderar las
iniciativas CPFR con clientes, si bien se enfoca principalmente en actividades de
abastecimiento, termina generando impacto positivo a nivel de negocio.

Dado que el analista CPFR debera identificar oportunidades de mejora del
abastecimiento del surtido propio en la cadena, basandose en datos y evidencias, y
proponiendo soluciones ala cadena, y persuadiéndola para implementarlas, el perfil
de los recursos que se debe asignar a esta area debe reunir las siguientes
caracteristicas:

o Habilidad en el manejo de informacion, datos, légicas matematicas e
indicadores, e ideal dominio de herramientas de calculo y visualizacion.

o Capacidad de trabajo en equipo potenciado a través de una buena
comunicacion (y capacidad de persuasion)

o Actitud proactiva para adelantarse lo mas posible a los hechos (“y hacer que
las cosas pasen”)

o Mirada de negocio, para entender que el objetivo final es lograr que este
crezca en forma continua y rentable. (“No trabajamos para los indicadores,
trabajamos para el negocio”).

Configuracion del proceso CPFR

Areas participantes directas
Cuatro areas trabajan en forma directa sobre el proceso CPFR en consumo:

Del lado del proveedor: El area comercial (Ventas), representada generalmente por
el KAM de la cuenta, responsable del resultado general del negocio con el cliente, y
el area de Customer Logistics (CL), representada por el analista CPFR de la cuenta,
a cargo del abastecimiento del cliente.

Del lado del cliente: El area comercial, que tiene a cargo el desarrollo de la categoria
dentro de la cadena, y el area de reabastecimiento, representada por recursos
responsables de las decisiones de compra y distribucién de mercaderia, para la
categoria donde el proveedor se desempefia.
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Coordinacion del cliente Planeacion

abastecimiento Alinean novedades de del negocio
surtido, acciones y

ﬂ. exhibicion ﬂ

Intercambian

informacién, Abastecim. <:> Comercial Evaltan la
Establecen y revisan performance de las
procesos logisticos y categorias

Acuerdan plan de

de reabastecimiento. Tra bajo |
Ajustan variables para en r.legouos:
asegurar la equipo Definen surtido,

generacion de OC'’s clusterizado,

eficaces y eficientes. exhibiciones,
(planogramas) y

Establecen Customer
Scorecards y definen . L. <:> Ventas acciones comerciales
objetivos Log Istics

Alinean novedades de
surtido, acciones y
exhibicién

proveedor

Figura 3. Configuracion de un proceso CPFR

La figura anterior muestra las areas mencionadas y los roles de cada una de las
“parejas”, comercial y logistica.

En resumen, las areas comerciales tomaran decisiones sobre el negocio, con alta
frecuencia (principalmente cambios en lista de precios, surtido, clusterizado,
promocionesy exhibiciones), enfocandose en potenciar el sellout. La clave estd en
que estas novedades sean compartidas rapidamente con las areas “logisticas”,
para que procedan a ejecutar el abastecimiento con la anticipacién necesaria. La
forma mas efectiva de lograr esta comunicacion de las novedades definidas entre
areas comerciales es que el proveedor organice y sostenga una reunion semanal
entre Ventas y Customer Logistics donde, entre otras cosas, se repasaran estas
novedades (mas adelante volveremos sobre esta reunién).

Datos y criterios

Sera esencial para el desarrollo del proceso CPFR que la cadena comparta datos de
ventas e inventarios con el proveedor. Sin datos no habra proceso de colaboracién.

Esos datos debieran incluir Ventas Sellout en unidades e importe, stocks a lo largo de
la “tuberia” de abastecimiento (incluyendo tiendas, transito o pendiente a tiendas,
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Centros de Distribucién -CD’s- y pedidos pendientes de entrega del proveedor),
forecast de ventas, stocks de seguridad, y por ultimo el Nivel de Servicio (Fill Rate,
descripto en pagina 28) que el proveedor viene cumpliendo. Estos datos deben tener
apertura por item-tienda, e idealmente compartirse en forma diaria para ejecutar el
proceso en base a datos frescos.

Esindispensable que el analista CPFR conozca e interprete correctamente los datos
que la cadena comparte, y los criterios que ellos representan, ya que basara su
trabajo en analizarlos, identificar desvios y oportunidades, tomara decisiones y hara
recomendaciones en base a ellos a lo largo del tiempo.

Componiendo entre dreas y datos, nuestro proceso general adoptara la forma que se
muestra en la Figura 4, donde ademas de las cuatro areas antes mencionadas,
aparecen del lado del proveedor:

El area de gestion del punto de venta (PDV), liderada habitualmente por Trade
Marketing, y a cargo de la reposicion en gondola de la mercaderia que llega a la tienda
(y otras tareas complementarias).

El area de Order Management (OM), encargada de procesar las 6rdenes que genera
la cadena, (validar precios, crédito, asignar stocks y coordinar turnos de entrega),
como paso previo a que Logistica prepare fisicamente las 6rdenes que seran
entregadas al CD o tiendas de la cadena.

Informacidn de ventas, stocks y pardmetros (tiendas)

Abastecim. Comercial
Sistema

Herramienta
de gestién

cliente

*

Sistema de distribucion

\ Sistema de aprovisionamiento %———

Supply
Scorecardy
analisis de
desvios

Figura 4. Areas y datos de un proceso CPFR

CD Order M. <— Cust.Log ~— Ventas
_Prov. /
Alineacién [
1 proveedor

PDV



El area de Demand & Supply Planning (D&SP) que debera alinearse con CL y OM
para asegurar la mayor disponibilidad de stock posible para abastecer las 6rdenes
con un buen nivel de servicio (Fill Rate).

e En la integracion entre estas areas internas de Supply, CL abastece de
proyecciones de demanda a D&SP, y ésta informa a OM y CL sobre
productos con faltante de stock o stock insuficiente (o cuotificados). OM
y CL definen si reservan stock para los clientes clave, para asegurarles un
mejor abastecimiento (mayor Fill Rate) que al resto de los clientes (esta
“politica” de reservas se fija a nivel comercial previamente)

Los CD’s propio y del cliente completan el proceso fisico y el flujo de mercaderia
hacia las tiendas de la cadena, punto final del recorrido, y el lugar donde se juega la
“gran batalla” entre competidores de cada categoria.

Para el analista CPFR sera indispensable conocer a los distintos responsables de
estas areas, ya que va a interactuar con ellos, debiendo generar afinidad y confianza.

Espacios de colaboracién y actividades clasicas

En la Figura 5, veremos los espacios de colaboracién y las actividades clasicas que
se desarrollan a lo largo del proceso

------------------------------------ Las ventas retroalimentan el ciclo  <--------------oomoooo
Ciclo de

abastecimiento w m;L'-:'errg’m o R.“"f

Espacios de Generacién de las
Colaboracion o6rdenes de compra

Ejecucion del punto de

Distribucién a Tiendas
venta

B ’ 1 - Alineacion Logistica 6 — Monitoreo de 5 — Acci6n sobre
surtido/clusterizado stocks sin rotacion
7 - Altas y Bajas de 2 — Alineacién de
sku’s / Reemplazos disponibilidad y 3 —Seteo de
gestion de ordenes y parametros y
entregas monitoreo del flujo
Actividades de atiendas
Colaboracién
(10) ’ 4 — Monitoreo de niveles de stock ‘
‘ 8 — Gestion de acciones comerciales ‘
‘ 9 — Gestion de campafias estacionales ‘
‘ 10 — Comunicacién y Scorecard |

Figura 5. Espacios y Actividades de colaboracion
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En términos genéricos, el proveedor colaborara con la cadena en 4 etapas del
proceso de abastecimiento (“espacios de colaboracion™):

1. Lageneracién de las Ordenes de Compra que alimenten los CD’s de la
cadena (o las tiendas cuando la entrega sea directa a tienda)

2. Elproceso de entrega a CD’s (o tiendas)

3. Ladistribucion de mercaderia desde los CD’s a tiendas

4. Elsoporte ala ejecuciéon del PDV

En relacion con cada uno de estos “espacios de colaboracidon” se desarrollan y
ejecutan 10 “actividades de colaboracién” clasicas, que a continuacién pasamos a
describir:

1. Alineacion Logistica

Esta actividad refiere a la necesidad de conocer en profundidad el Footprint del
proceso con cada cadena. El Footprint es el conjunto de nodos (Fabricas, CD’s del
proveedor, CD’s de la cadena, tiendas, etc) a través de los cuales fluira la mercaderia,
desde la/s planta/s de produccién hasta el PDV destino.

Para relevar y conocer este Footprint, serd necesario conocer los siguientes
elementos:

1a) Que categorias/productos le vendemos al cliente (concepto de Surtido activo):
esto es importante porque no todas las cadenas compran el surtido amplio que el
proveedor ofrece. Asociado a lo anterior, serd importante entender también si
nuestras categorias/productos se venden en todos los formatos de la cadena, o sélo
en algunos (concepto de Distribucién, Alcance o Clusterizado). Adicional a esto y
factor clave, conocer la vida util de los productos o categorias, ya que el
abastecimiento y tratamiento de los distintos casos serd muy diferente (no es lo
mismo abastecer un yogur que un limpiador de pisos). Lavida util del producto puede
estar asociada a la temperatura requerida para el traslado y almacenamiento de los
productos, las que podemos clasificar el 3 diferentes grupos: ambiente, refrigerados
y congelados.

Este reconocimiento inicial del surtido-clusterizado-vida util-temperatura de
operacion, es bdsico y necesario para lo que vendra luego, es decir, la gestion del
abastecimiento de mercaderia hasta el PDV.
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1b) Entendidas las variables antes indicadas, nos toca luego identificar los nodos a
través de los cuales fluye la mercaderia. Este mapeo del flujo fisico permitira
entender, inicialmente, las dimensiones fisicas de la operacion, para luego identificar
posibles cambios que ayuden a acortar tiempos, tramos y costos operativos o
logisticos.

Dado que el analista CPFR trabajara para asegurar un abastecimiento 6ptimo y
eficiente, es relevante conocer cémo se abastece cada tienda de la cadena (forma
de abastecimiento).

En esquemas centralizados, cada tienda sera abastecida por un CD de la cadena
(en algunos casos un unico CD). En muchos casos esos CD’s seran ambitos de
almacenamiento de stock (CD’s con stock) y en otros casos, el CD sera sélo un lugar
derecepciéon de mercaderia de proveedores, pero ese stock sera distribuido a tiendas
enformainmediata, sin ser almacenado (Esquema XD - Cross Docking). Esto ultimo
es muy comun para productos de baja rotacidon, donde no se justifica mantenerlos
como reserva, y ocuparian muchas posiciones de almacenamiento y picking dentro
de los CD’s de la cadena.

En esquemas centralizados, las cadenas buscan trasladar al proveedor el costo de
hacerse cargo de la distribucion posterior a tiendas. Este concepto, llamado
Acuerdo de Centralizacidn, se determina como un porcentaje de la venta (sellin) del
proveedor a la cadena. Ese monto se liquida mensualmente, en funciéon de la
mercaderia vendida a la cadena.

En esquemas mixtos, habra tiendas que reciben desde un CD y otras en forma
directa del proveedor (muy comun en productos de corta vida util o de mucho
volumen). O para una misma tienda, categorias del proveedor que llegan desde el CD
y otras en forma directa.

En esquemas directos, todo el flujo se entregara directo a tiendas, sin pasar por los
CD’s de la cadena.

Es importante que el analista CPFR se familiarice con los volimenes (medidos en
cajas, toneladas, pallets y algunas veces en camiones) que circulan a través del
Footprint, en sus distintas variantes. Es aconsejable esquematizar el Footprint, ya
que serd elemento de consulta frecuente. Un ejemplo lo vemos en la Figura 6.
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Figura 6. Ejemplo de Footprint

1c) En paralelo al Footprint, y asociado a él, otro punto importante para conocer es
el dia o dias de compra de la cadena en la semana (que en realidad es de “revision”
de compra), que por lo general son fijos, y diferenciados por categorias (por ejemplo,
refrigerados/congelados sera diferente a la de ambiente). Complementario al dia de
compra estara el dia de entrega, y entre ambos determinaran el Lead Time de
entrega del proveedor (pardametro que interviene en el calculo de las cantidades a
comprar). Para algunas cadenas, el turno de entrega sera fijado por la cadena segun
su disponibilidad de recepcion/almacenamiento en el CD, pero ese turno que la
cadena asigne no debiera ser anterior a la capacidad de entrega en tiempo del
proveedor dada por el Lead Time.

Por otro lado, las tiendas manejan una calendarizacion en la generacion de 6rdenes
de abastecimiento desde el CD o directas del proveedor, que también debera estar
disponible para el analista CPFR.

1d) Por dltimo serd importante relevar el minimo de compra por producto/sku,
entendiendo cuales productos se compran a pallet completo, camada o bulto suelto,
para evaluar si hubiera oportunidades de ampliar el surtido a pallet completo y
generar eficiencia en la operacién. En el mismo sentido habra que conocer el tamaio
de compra éptima en términos de pallets (en entregas a CD) para optimizar el costo
de transporte asociado a las entregas de las 6rdenes. Esta magnitud estara dada,
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entre otras cosas, por los volumenes del negocio con la cadena, las distancias a
recorrer, y por la flota tipica que el proveedor maneje en su operacion.

Enelcaso de entregas directas atienda, se acordara un Drop Size, es decir eltamafo
minimo de cajas que debera incluir una orden de compra de una tienda, para que el
costo de entrega no afecte de manera significativa la rentabilidad de la operacidn de
venta del proveedor.

La Alineacion Logistica como actividad, implicara normalmente una revision con
baja frecuencia (1 o 2 veces por ano), pero tendiente a asegurar una correcta
alineacién de configuracién y datos, y a descubrir e implementar cambios que
potencien el ahorro de tiemposy costos de operacion. El costo logistico de abastecer
a un cliente clave es un componente central del Costo de Servir, que los
proveedores mas desarrollados miden con atencién, buscando reducirlo e impactar
favorablemente en la rentabilidad del negocio.

Buena Practica 1: Recorrer las operaciones logisticas propias y del cliente,
buscando oportunidades de mejora en Order Management, Preparacion, Transporte
y Entrega (Recepcion)

Buena practica 2: Para operaciones de alto volumen, los proveedores buscan
despachar mercaderia directamente desde sus depdsitos de planta, evitando pasar
por sus propios CD’s, y generando un ahorro significativo en la entrega a un cliente.
Esta practica se logra sostener a través de un acuerdo en la configuracién de compra
de la cadena.

2. Alineacion de disponibilidad y gestion de compray entrega

El analista CPFR ayudara a la cadena a generar las 6rdenes de compra, que luego se
materializardn en entregas al CD (o directas). Deberd interiorizarse sobre las
opciones de colaboracién que cada cadena le ofrezca. El objetivo es lograr que esas
6rdenes estén totalmente alineadas a lo que el negocio requiere en materia de
volumen de mercaderia del proveedor. Entre estas opciones estaran:

2a) Modelo VMI (Vendor Managed Inventory): El proveedor genera una
recomendacién de compra a nivel item-CD o item-tienda (para entrega directa)
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basado en variables de abastecimiento, como el forecast de sellout o ventas medias
(1), stocks y parametros. El cliente acepta o corrige esta sugerenciay la convierte en
OC.

(1) Cuando hablamos de Venta Media, nos referimos a la venta promedio diaria que surge de
los ultimos 28 dias

2b) Elcliente compra con su sistema, en base a las mismas variables que en el caso
anterior. En este ultimo caso sera importante que el proveedor le anticipe que
productos clave no tendra disponibles, para que el cliente intente compensar la
compra con productos sustitutos (idealmente del mismo proveedor). A mayor
importancia de un producto dentro de su categoria, mas importante sera comunicar
la falta de disponibilidad para no afectar a la categoria completa.

El calculo de compra para abastecer un CD, esta evaluando tanto el stock disponible
en CD como el nivel de stocks en tiendas, y calculando la necesidad préxima de
mercaderia hacia las tiendas para sumarla al stock de seguridad objetivo en el CD.
Conceptualmente,

Necesidad de Compra CD = Cobertura Objetivo de Stock en CD + Necesidad
préxima de las tiendas — Stock CD — Stock On Order (6rdenes pendientes de entrega
alCD)

Conocer la cobertura de stock objetivo en CD (en dias) que la cadena maneja ayuda
a alinear expectativas de todo el equipo.

En definitiva, el analista CPFR deberd monitorear las compras que la cadena va
realizando (accediendo al sistema EDI que comunique las OC’s), para asegurar que
el CD tenga continuidad de stock entre entregas consecutivas, evitando el
quiebre en CD y por lo tanto la falla de distribucidn a tiendas. Este punto es central
para mantener el negocio abastecido adecuadamente, y lograr la estabilidad del
sistema de abastecimiento.

Respecto a las entregas de las érdenes, el drea que gestiona el turnado y monitorea
el proceso de entrega/recepcion en detalle es Order Management. Es decir, este
proceso no esta bajo la responsabilidad del analista CPFR en forma habitual, aunque
su colaboracién en algunos casos puntuales puede ser de mucha utilidad. Un
ejemplo de esto es lograr el adelanto de turnos cuando sea importante adelantar una
entrega al CD, o ayudar a completar el camién (idealmente con algun producto
sustituto), cuando hubiera algun faltante de stock en el proveedor y no pudiera
completarse el camidén con la orden original. Esto es siempre importante, y en
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especial para aquellas categorias donde el costo del transporte sea muy relevante
para el negocio.

Buena practica 3: Para optimizar la entrega completa de las drdenes (cuyo indicador
es el Fill Rate) las empresas lideres generan una fuerte alineacidn entre las dareas de
Supply Planning, Order Management y Customer Logistics. El Order Forecast es un
proyectado de las compras que la cadena realizara proximamente, y es buena
practica calcularlo y compartirlo para utilizarlo y potenciar la disponibilidad de
mercaderia para abastecer al cliente.

Buena practica 4: Debemos definir junto al area comercial cuales son los productos
sustitutos de los productos clave de nuestro surtido, para reaccionar rapido frente a
faltantes y no tener que definirlo en ese momento.

3. Gestion de la distribucion a tiendas

Una vez que aseguramos la continuidad de stock en CD, el siguiente desafio es
asegurar que la mercaderia fluya hacia las tiendas, de manera de sostener alli la
disponibilidad de stock que permita cubrir las exhibiciones acordadas y soportar la
venta.

Las cadenas manejan esta distribucidn a través de sistemas que generan 6rdenes
de distribucion (pendiente a tienda) en base a algoritmos que correlacionan datos 'y
parametros:

Venta media Stock de seguridad

Stock en tienda . Forecast de venta
Datos . . Parametros .

Pendiente a tienda Carga de gondola

Unidades por caja... Lead Time de entrega...

Figura 7. Datos y parametros para la distribucion a tiendas

El analista CPFR debe interiorizarse sobre la forma de colaborar con la cadena para
mejorar la generaciéon de esas ordenes de distribuciéon, entendiendo qué
parametros debe monitorear y/o ajustar para lograr el mejor abastecimiento. No
existe un proceso uniforme, cada cadena tiene su forma, pero tanto stocks de
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seguridad como forecast de venta (o ventas medias) son parametros que
habitualmente se trabajan colaborativamente entre el proveedory el cliente.

En la figura 8, veremos que las variables mencionadas arriba (datos y parametros)
permiten calcular un punto de pedido (PP), que sera determinante para definir
cuando y cuanto comprar, es decir, el momento y el volumen de las 6rdenes de
distribucion. A mayor PP, mayor nivel de stock habra en una tienda.

| Fest: representado [

| por la pendiente de STOCK
I la recta. Ante una

| promocién, el valor
| aumenta y de esta T,

| manera también lo N
| hace el PP

PP PP =SS + Fcst (LT +RT)

PP: Punto de pedido

‘ SS: Stock de seguridad
— « SS =Min Fcst: Forecast de Venta
| LT: Lead time de entrega
RT RT: Review time (frec.)

| SS: Protege de las
| incertidumbres |
| delademandayel |
| abastecimiento. A

mayor exhibicién TIEMPO
‘Ldebiera ser mayor |
- éCuando comprar?  Sial momento de revisar, el Stock < PP

¢Cuanto comprar? PP — Stock, redondeado a cajas

En resumen, una tienda se abastece de acuerdo a dos variables claves:

Rotacion: dado por el forecast o la venta media Exhibicién: asociado al SS

Figura 8. Calculo del punto de pedido

Nota: El Lead Time (LT) de entrega mencionado aqui sera el del proveedor si la forma de
abastecimiento es Directa a tienda, o la del CD, si se abastece en forma centralizada. El
Review Time (RT), es el periodo de tiempo entre revisiones de compra consecutivas del
sistema de la cadena.

En resumen, el analista CPFR debera entender, interactuando con la cadena, que
“palancas” puede accionar (parametrizacion del sistema de la cadena) para
aumentar o reducir el abastecimiento de mercaderia a las tiendas, y asi promover
una mayor disponibilidad, evitando quiebres, y mejorando el armado de las
exhibiciones acordadas.

En términos generales, debera buscar que el forecast de venta sea coherente con las
ventas pasadas de cada item-tienda (salvando temas estacionales), y que los stocks
de seguridad (o minimos) cubran razonablemente los niveles de exhibicion definidos
en tienda. Como veremos en el punto 8 de este listado de actividades, frente a una
promocién estos ajustes seran criticos.
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Mas alla de la forma especifica de parametrizacién que se determine con cada
cadena, el analista CPFR debera monitorear tanto el flujo a tiendas como los
indicadores clave asociados al stock en el punto de venta:

e Dias de stock (en comparacién con un objetivo alineado con la cadena)

e Instock, que mide la disponibilidad en tiendas, mediante la proporcién de
casos item-tienda activos con stock mayor a 1 dia de venta media (o forecast)

e Nivel de merma, asociado a la cantidad de dinero que se perdié en el PDV
por tener que ofrecer descuentos para agotar stocks préoximos al vencimiento
o retirarlos de la venta. Esto es tipico en productos de muy corta vida util

De esta manera, el ciclo de revision y gestion del abastecimiento alternard entre las
siguientes formas de trabajo:

. . Revi Identifica Ajusta
Serie 1: Proactiva evisa N _ Just

parametros desvios paradmetros
/-> Analiza indicadores \
Serie 2: Reactiva Ajusta Identifica
parametros oportunidades

k Revisa parametros 4/

Figura 9. Ciclos de revision

En algunos casos donde la parametrizacion no funcioné de acuerdo con lo esperado,
o0 hubo un cambio brusco en las condiciones de negocio y no hay tiempo para una
nueva parametrizacién, se recurre a la distribucion manual o forzada, para actuar
rapidamentey evitar quiebres de stock que conducen a pérdida de ventas. Elanalista
CPFR puede ayudar a la cadena a calcular y sugerir esta distribucion forzada.

Buena practica 5: Evitar las distribuciones forzadas (calculadas con alguna
manualidad), reemplazandolas por aquellas generadas a través de una correcta
parametrizacion del sistema automatico de la cadena. La distribucidn forzada debe
ser una excepcion.
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Buena practica 6: Dado que la cantidad de casos item-tienda activos seran muy
numerosos para muchos proveedores, se recomienda trabajar utilizando el concepto
de clasificacion de items A,B,C, poniendo mayor foco y frecuencia de analisis en los
items A, que representan el 65% del volumen o dinero del negocio, con frecuencia
intermedia los B (siguiente 25%), y con baja frecuencia los C (ultimo 10%). La misma
segmentacion A,B,C puede realizarse para clasificar las tiendas.

4. Monitoreo de los niveles de stock

Esta actividad tiene por objetivo lograr que los niveles de stock en la cadena estén
alineados con lo que el negocio determina como necesario (exhibicion, rotacién vy
vida atil).

Los puntos 2 y 3 se enfocaban en abastecer, principalmente buscando evitar
quiebres de stock en CD’s y Tiendas. El punto 4 se enfocara también en monitorear
el nivel general de stocks, y en identificar los casos de exceso que pudieran existir,
los que representan también un problema, especialmente en productos de cortavida
util. A continuacion, un resumen de los perjuicios de tener excesos de stock:

4a) A nivel general, las cadenas buscan alinear el nivel de inventario de un proveedor
con la condicidon de pago de sus facturas, apuntando a lograr una “financiacién
positiva” del negocio (también llamado “capital de trabajo positivo”). Lo ideal para
una cadena es pagar al proveedor una vez vendido el producto entregado y facturado
por este. Si el nivel de stock de un proveedor en la cadena superara por mucho o
durante mucho tiempo a la condicién de pago, el proveedor correra el riesgo de que
la cadena busque extender ese plazo de pago. De la misma forma, una reduccién de
los niveles de stock en la cadena podria conducir al acuerdo de una reduccion en el
plazo de pago al proveedor.

4b) Un exceso de stock, en particular en productos de muy corta vida util, puede
implicar que la cadena deba ofrecer descuentos para licuar esos excedentes de
stock y evitar su vencimiento. Estos valores invertidos por la cadena seran
normalmente trasladados al proveedor.

4c) El peor escenario es tener que dar de baja stocks por vencimiento. Eso es pérdida
de un activo, que afecta la rentabilidad del negocio conjunto, sin importar quien lo
pague.
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4d) Por ultimo, un exceso importante de stock, aun sin riesgo de vencimiento, puede
atentar contra futuras compras de productos con necesidad de abastecimiento, o
demorar el reemplazo de productos planificado por el proveedor dentro de sus
iniciativas de innovacion. Ambas cosas no ayudan al negocio.

En particular para productos perecederos, y para evitar la constante necesidad de
poner en oferta la mercaderia por “fecha corta” de vencimiento, resulta necesario
que el analista CPFR constantemente valide que:

e Los dias de stock totales de un producto en la cadena (CD + pendiente a
tienda + tienda) sea inferior al 50-60% de la vida util del producto

e Lasumade los stocks de seguridad en las tiendas (SS) y las unidades por caja
del producto (stock de reposicion minimo), medida en dias de venta, no
represente mas del 75% de la vida util del producto

Como resumen de la actividad, el analista CPFR debera monitorear los niveles de
stock, y ante casos relevantes de exceso alertar primero a su area comercial, para
que juntos definan alternativas de solucidn, las que luego seran conversadas con la
cadena. Cuanto antes se identifican y atacan estos casos, menor impacto tendran
sobre la rentabilidad del negocio.

5. Acciones sobre stocks sin rotacion

Una actividad importante sera ayudar al drea de ejecucion del Punto de Venta
(Supervisores y Repositores del proveedor) a identificar y resolver casos de items que
estan teniendo alguna anomalia en las tiendas. Para las tiendas sin reposicion, estos
casos deberan tratarse con la cadena.

A continuacidn, vemos el listado de las causas que normalmente ocasionan la falta
del stock en géndola, ordenadas por frecuencia de ocurrencia:

Stocks en trastiendas (fallé la reposicion)

Falla de entrega del proveedor

Malas decisiones de reabastecimiento (parametrizacion)
Problemas operativos de la cadena (stock en CD)

Errores en los datos de inventario (stock falso)

Stock en mal estado (roto, vencido)

Fallas del competidor

Errores en la alineacidén de datos
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Identificar casos donde, habiendo stock en sistema, la mercaderia no rota, y
conectarlos con los supervisores y repositores del proveedor o de la cadena, nos
permitira atacar las causas 1, 5y 6 para volver a vender y rotar, favoreciendo al
negocio.

Estos casos se solucionan sélo en la tienda, ya que la Gerencia de cada sucursal es
responsable, entre otras cosas, tanto de la exhibicién como de sus mermas de stock,
las que se veran impactadas ante la necesidad de ajustar a la baja stocks de
productos rotos, vencidos o inexistentes, haciendo que el stock contable y fisico
coincidan. El ajuste a la baja de stock en la tienda suele demorar.

Cuando el stock “falso” sea superior al punto de pedido del item-tienda, el sistema
de abastecimiento nunca reconocera la necesidad de reabastecer esa tienda, y ese
producto dejara de vender hasta que el dato de stock sea ajustado a larealidad fisica
y el sistema vuelva a abastecer.

Para trabajar eficientemente estas oportunidades, se requiere asociar a cada tienda
de la cadena con el responsable de su ejecucidén, y darle visibilidad, con alta
frecuencia, del detalle de casos que cumplen con la condicidn de tener stock sin
rotacién, para que identifique la causay la solucione.

Buena practica 7: El analista CPFR debe realizar visitas periddicas a tiendas
relevantes de la cadena (“store-checks”), para conversar con el repositor e
interiorizarse de los desafios de abastecimiento de la tienda, y conocer mejor los
tamanos de exhibicion de los productos gestionados y los de la competencia. Si estas
visitas se realizan los lunes a la mafAana, se podra ver el estado de las exhibiciones
luego del fin de semana, momento donde se concentra la mayor venta con el menor
servicio de reposicidon. Es importante llevar a la visita el detalle de oportunidades que
los datos de la tienda muestran (quiebres, stocks sin rotacidn, etc.)

Relacién entre la variacién del Instock y la venta:

En los estudios de Faltante de Mercaderia en Géndola (FMG) que realiza anualmente
GS1 (2), se incluye también el resultado de una encuesta que se le hace al
consumidor respecto a que comportamiento adopta frente a la ausencia del
producto que fue a comprar al supermercado. Las respuestas, en promedio, reflejan
lo siguiente:

e Compro otra marca o producto alternativo (28%)
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e No compro ese dia (22%)

e Compro otra presentacion del mismo producto/marca (22%)
e Voy a otro negocio (19%)

e Compro en otra tienda de la misma cadena (9%)

(2): GS1 es una organizacion global, dedicada al disefio e implementacion de
estandares y soluciones para mejorar la eficiencia y la visibilidad a lo largo de la
cadena de valor. Ejemplo de esto son los cddigos de barra, el sistema de intercambio
de documentos EDI (Electronic Data Interchange), etc.

El analisis de las respuestas recogidas nos lleva a entender que no siempre sale
perjudicado el proveedor cuando falla la disponibilidad en géndola.

De esta manera, no necesariamente un 1% menos de disponibilidad (Instock)
significara un 1% menos de venta. O a la inversa, un 1% mas de disponibilidad no
significara un 1% mas de venta.

Estudios complementarios al anterior realizados en USA, concluyeron que, en
promedio, es esperable que un 1% mas o menos de Instock represente un 0,4% mas
0 menos de venta, respectivamente. Este porcentaje tiene un rango de aplicacion,
que se estima para niveles de Instock superiores al 90%. Para valores bajos de
Instock el efecto de incrementar 1% tendra un impacto mayor al 0,4% de la venta.

Para marcas muy bien posicionadas en la mente del consumidor, la venta perdida
serda menor al 0,4% al perder 1% de Instock

6. Monitoreo del clusterizado

El clusterizado, que representa la distribucién o nivel de activaciéon (3) que un
producto tiene en las tiendas de una cadena, es definitivamente un driver de
negocio, ya que establece en que tiendas se vende ese producto y en cuales no,
generando impacto directo sobre el negocio.

(3) si como proveedores vendemos un solo producto a una cadena que tiene 10 tiendas, y la
cadena decide vender nuestro producto sélo en 6 de sus tiendas, nuestra distribucion sera
del 60%

Como vimos antes, el concepto de clusterizado es algo que esta bajo la érbita y
control de las areas comerciales, dentro del proceso comercial / CPFR. Mas alla de
esto, es recomendable que el analista CPFR realice un seguimiento de los cambios
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en el clusterizado para alertar a su Comercial rapidamente, y entender si eso esta o
no alineado con las definiciones de negocio tomadas en forma conjunta.

Por otro lado, un aumento del clusterizado, generara la necesidad de abastecer los
nuevos item-tienda sumados al cluster, y para eso se deberan parametrizar
correctamente en el sistema de la cadena (Venta media o Forecast y Stocks de
seguridad). Esta tarea recae directamente sobre el analista CPFR.

Como la amplitud del surtido de una tienda depende en gran parte de su tamano,
debiéramos encontrar que los Hipermercados manejan todo el surtido del proveedor
(100% de Distribucion). En el otro extremo, las tiendas de proximidad manejan por lo
general un surtido base, con productos de bajo tamafio, gramaje y precio de compra,
ya que hacenfrente a una compra muy frecuente del shopper y/o consumidor. A partir
de esto, el analista CPFR también puede ayudar a identificar oportunidades vy
compartirlas con su colega comercial, responsable de la gestidon del clusterizado.

Los distintos formatos de tiendas de una cadena cumplen un rol diferenciado, y
tienen caracteristicas propias asociadas al rol:

Hiper Super Proximidad
Superficie m2 10000 2000 200
Sobre rutas, .
L, . Mayormente en la Enmediode la
Ubicacién autopistas o ) )
) ciudad ciudad
grandes avenidas

Acceso Automovil Ambos A pié
Habito de compra Quincenal/Semanal Frecuente Diaria
Tamanio ticket El mas alto Intermedio Bajo

Surtido b d
Full surtido de los urtido base, de

Surtido Intermedio contenidos mas
proveedores .
pequefios
L Full variedad de mayormente ) . .
Exhibicion . ) . s6lo primarias
tipos primarias
Transtiendas . L, .
. Situacién Trastiendas
Stock amplias con . . o
intermedia minimas
reservas

Figura 10. Formatos y rol de tiendas
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Respecto al concepto de exhibicién del surtido en las tiendas, debemos considerar
los siguientes casos:

o Exhibicion o géndola primaria: Es el espacio destinado a una categoriay sus
productos, que tiene una ubicacion mayormente fija o estable dentro del
local. Frente a una compra planificada, el consumidor se dirige a ese lugar
para seleccionar el producto buscado. El disefio de esa géndola primaria se
llama Planograma, donde cada producto tiene asighada una cantidad de
frentes (unidades de producto exhibidos en forma frontal). La carga de
gondola de un producto es la cantidad de unidades del producto que entran
dentro de su espacio asignado: CG (uni) = Frentes (uni) x Profundidad (uni)

o Exhibicién secundaria: Toda exhibicion de producto que se realice por fuera
de las gondolas de exhibicion primaria se la llama exhibicién secundaria.
Ejemplo de ellas son las punteras de gondola, las islas en los pasillos, los
muebles especiales, la mercaderia frente a las cajas de pago (check-out),
gancheras, etc. Para estas exhibiciones también se puede calcular una
carga de exhibicién, entendiendo cuanto volumen de mercaderia requieren
para completarse. Las exhibiciones secundarias estan muy asociadas a la
compra por impulso.

Compra planificada: Hay un anélisis previo del consumidor que lo lleva a decidir
comprar un producto (estd en su lista de compra)

Compra por impulso: Predomina mayormente lo emocional, y la compra se realiza
sin premeditacion (“lo vi, me gusté y lo compré”).

7. Altas, Bajas y Reemplazos de productos

Una actividad importante es la participacién del analista CPFR en el proceso
asociado a cambios en el surtido. Altas de nuevos productos, bajas de productos
salientes, o reemplazo de productos en el surtido ocurrirdn en forma frecuente, dada
la dindmica del rubro consumo masivo, que mueve a los proveedores a generar
innovacién en su oferta.

Los cambios en el surtido, como vimos antes, son responsabilidad de las areas
comerciales, quienes acuerdan esos cambios. Segun sea el caso, la participacién
del analista CPFR estara dada en lo siguiente:
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Altas de nuevos productos: Se debe asegurar que las variables logisticas del
producto estén correctamente comunicadas a la cadena: cédigo EAN, vida util, peso
y dimensiones de la caja, unidades por caja, cajas por camada y pallet, etc. Esto
evitara errores que impliquen un problema mayor al momento de iniciar la operacién
logisticay de distribucién con el cliente.

Adicional a esto habra que asegurar la parametrizaciéon de las variables de
abastecimiento, para cada una de las tiendas donde el producto esté activo. Esto
suele hacerse asociando los parametros del nuevo producto a algun otro producto
existente en el negocio al momento del alta, para usarlo como referencia (Venta
media o Forecast, stocks de seguridad o carga de géndola, forma de abastecimiento,
etc)

A partir de esta parametrizacién, la cadena realizara la compra inicial, que debiera
ser suficiente para realizar un adecuado “llenado de canal” del nuevo producto.
Para estimar esto ultimo, debemos calcular el volumen de mercaderia que se
necesita para completar las exhibiciones de todas las tiendas activas y contrastarlo
con la compra realizada, alertando si la compra fuera insuficiente.

Una vez entregada la compra inicial, si fuera en el CD, tocard monitorear que la
mercaderia fluya hacia las tiendas, e ir ajustando los parametros al comenzar a
reflejarse la venta real del nuevo producto.

Reemplazo de productos: El proceso no es muy distinto al anterior, pero aqui habra
un stock remanente del producto saliente, que se ird agotando lentamente y hara
mas lenta la distribucién a tiendas y la venta del nuevo producto.

En los reemplazos es muy importante validar que la distribucion o clusterizado
asignado al nuevo producto sea (al menos) igual a la del producto saliente, para no
perder distribucidon frente al cambio. Elresto del proceso es similar.

Bajas de producto: Es el caso que, en general, requiere menos atencion del analista
CPFR. Lo mas importante es asegurar que el stock remanente del CD fluya hacia las
tiendas para que termine de venderse alli. Ademas, muchas cadenas dejan de
compartir informacién de los productos que van discontinuando, por lo que también
se dificulta el seguimiento de esos stocks remanentes.

Frente a una discontinuacidn planificada, lo correcto seria asegurar que la cadena
deje de comprar con anticipacién para minimizar los saldos de stock y acelerar la
salida del producto. Esto aplica también en el caso de productos salientes con
reemplazo.

@ LogytSud 23



8. Gestion de acciones comerciales

Las acciones comerciales, promociones u ofertas son permanentes y caracteristicas
en consumo masivoy en el canal moderno, con participacion directa en la gestion de
Comerciales y Logisticos, de acuerdo con la siguiente secuencia:

1.

El proceso inicia con el acuerdo entre dreas comerciales respecto a la
promocién, definiendo: productos, fecha de inicio y fin, formatos de
implementacion, tipo de descuento u oferta, forma de comunicacion,
exhibicién adicional, y algunos otros elementos complementarios. En
algunos casos, los comerciales también definen la venta incremental o total
esperada durante la oferta.

Una vez comunicada internamente la promociodn, toca a las areas logisticas
trabajar en la generacion de la compra delvolumen incremental, y en la nueva
parametrizacidon que permita asegurar que el volumen comprado fluya
adecuadamente hacia las tiendas para asegurar la exhibicién y rotacion. Esta
ultima tarea implica ajustar el forecast (habra mayor demanday rotacion) y/o
el stock de seguridad (si hubiera exhibiciones adicionales) para inyectar mas
mercaderia en cada tienda.

Una vez entregado el volumen al CD se debe monitorear la distribucion a
tiendas a tiempo.

Dado que el proceso demanda tiempo, ya que incluye el abastecimiento del
volumen incrementaly la llegada de ese volumen a las tiendas mas lejanas,
el tiempo necesario para implementar correctamente una promocién no es
menor a tres semanas.

Una vez terminada la accidn, los pardmetros debieran volver al estado
original, para llevar el abastecimiento al volumen habitual del producto.

Buena practica 8: Realizar un analisis “post-mortem” de la accién comercial, y
entender cual fue la venta incremental lograda (asociada por ejemplo al tipo de
promocion), el nivel de Instock mantenido, el nivel de stock al finalizar, y otros KPIs
que pudieran ayudar a medir la performance de la accién. Esto lleva a la mejora
continua en el manejo de las acciones.
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Buena practica 9: Mantener el registro histdrico de las acciones realizadas para
poder recurrir a esa informacion frente a una nueva promocion, y con esto aumentar
la eficacia en su planificacién y ejecucion. Esto debe ser responsabilidad del area
Comercial del proveedor

9. Gestion de campaiias estacionales

Para las categorias estacionales, aquellas en las que la demanda aumenta
significativamente durante un periodo determinado del afio, el tratamiento tiene
algunas particularidades que conviene repasar, desde la dptica del analista CPFR:

1. Conocer la estrategia comercial asociada a la nueva campafia (por ejemplo,
cambios en el surtido) y el volumen correspondiente esperado. Entender si
hay alguna particularidad regional para considerar (por ejemplo, el efecto del
Dengue en la categoria repelentes, con mas impacto en el norte respecto al
sur)

2. Entender si la categoria tendra mayor exhibicidon durante la campafa (muy
comun en varias, por ejemplo, la Sidra para las Fiestas, o los huevos de
Pascua en Semana Santa) y que tamano tendra esa nueva exhibicién.

3. Alinear con la cadena el manejo del abastecimiento de stocks. Es comuny
recomendable generar un pre-stock, es decir, adelantar el abastecimiento de
stock para asegurar disponibilidad desde el inicio de la campafha. El pre-
Stock ayuda también a los proveedores de productos de mucho volumen, a
descomprimir sus centros de distribuciéon en la medida que van fabricando,
alir trasladando esos stocks a los CD’s de los grandes clientes (muy comun
en la cerveza)

4. Hacer un buen seguimiento del ingreso de las 6rdenes y entregas.
Recordemos que, para estas categorias, la venta del afio se juega en un
periodo corto.

5. Prestar atencion y/o colaborar con la parametrizacién, que debiera incluir el
aumento del forecast (o venta media), y el stock de seguridad a nivel item-
tienda

6. Monitorear el flujo continuo de mercaderia hacia las tiendas, asegurando
niveles de stock que permitan cubrir las nuevas exhibiciones, y activando con
la cadena lo que sea necesario.

@ LogytSud o5



7. Monitorear desvios de sellout versus prondstico, para acelerar o frenar
reposiciéon de producto durante la campafa.

8. Realizar un analisis post mortem de la campana, en conjunto con el area
comercial, para aprender de los aciertos y errores para futuras campanas. El
nivel de stock al finalizar la campana es algo que debe analizarse para ver si
es necesario tomar alguna accion en conjunto con la cadena.

10. Comunicaciony Scorecard

Como en todo proceso, la correcta y oportuna alineacién entre los distintos actores
sera vital para alcanzar los resultados buscados, y sostenerlos en el tiempo.

En el casodel proceso CPFR, hay tres instancias de dialogo y toma de decisiones que
conviene destacar y formalizar, que son las siguientes:

Abastecimiento <:>
Definiciones

Decisiones de cliente
Abastecimiento NRRRRRES I Comerciales
Generacién de OC’s, |  SCORECARD | Novedades de
ajuste de parametros, R ) surtido, clusterizado,
activacion de la proveedor, lista de precios,
distribucién desde Customer exhibiciones y

’ L romociones
£OS Logistics P

Alineacion Comercial-Supply
Repaso de KPI's y novedades
comerciales, vision del PDV,

disponibilidad de stock, pedidos y

entregas al cliente

Figura 11. Alineacidn entre dreas



1 - La alineacidén entre comerciales es el punto de partida del proceso, donde se
acuerdan las novedades en las variables de negocio. En la situacién ideal, esta
reunion se busca realizar en un momento fijo de la semana, para ordenar el proceso.

2-Con las novedades comerciales definidas, el paso siguiente es realizar la reunion
interna de los equipos del proveedor, con presencia de Ventas (KAM), Trade
Marketing (a cargo de la gestidon del PDV) por el lado comercial, y Customer Logistics
y Order Management del lado de Supply.

El KAM comunica las novedades comerciales, con foco en surtido, clusterizado, lista
de precios y promociones. Todas estas novedades impactaran en el abastecimiento,
como vimos antes. Un cambio de lista puede implicar que esa lista no sea aceptada
por la cadena en forma inmediata, y de esa manera se deba interrumpir el
abastecimiento en forma temporal. Es clave asegurar un nivel de stock de reserva en
CD’s frente al cambio de lista para minimizar el impacto en tiendas.

Los supervisores del PDV informan sobre las oportunidades que registran en las
tiendas en sus recorridas habituales, por lo general asociadas a stocks insuficientes,
gue no llegan a cubrir las exhibiciones objetivo. Esta informacién alimenta la gestion
del analista CPFR, que debera buscar un mayor nivel de stock en tienda a través de
una mejor parametrizacion u otro tipo de accion.

Order Management informara sobre el estado de las ultimas entregas (niveles de Fill
Rate y causas de fallas), y de las érdenes pendientes, dando visibilidad de la
disponibilidad futura de stocks. El foco estara puesto en la excepcién, es decir, en
aquellos productos que tendran disponibilidad acotada o nula, sobre todo si son
productos clave.

El analista CPFR mostrara los KPIs principales, con foco en Instock y Dias de stock,
tanto los ultimos resultados como las tendencias. En conjunto estableceran planes
de accidn, que el analista reflejara en una minuta para compartirinternamente y para
dar seguimiento durante la semana.

3 —-Apartirde la alineacién interna del proveedor, se renovara la interaccion entre el
analista de CPFR y el area de Reabastecimiento (Logistica) de la cadena. No
todos los procesos y cadenas requieren la misma intensidad y dedicacion, y en
algunos casos esto se formaliza a través de un encuentro semanal, con presencia del
analista CPFR en oficinas del cliente (modelo Inplant). En cualquier caso, lo
importante es que el analista logre incidir en las decisiones de parametrizacién y
generacion de OC’s para asegurar su misién en el proyecto, que es lograr un sélido
abastecimiento del negocio en el PDV.
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La forma de monitorear la performance del proceso es a través de un Scorecard que
consolidara los principales indicadores, y que debe compartirse semanalmente
entre los actores clave del proceso. Es muy importante alinear este scorecard tanto
con la cadena como internamente, y contrastar los resultados contra objetivos
predefinidos.

El scorecard debiera incluir, como minimo, los siguientes KPls, los que se abren por
categoria de negocio del proveedor:

Ventas (Sellout) en unidades, volumen, o dinero, y su variacién con el mismo periodo
del afio anterior. Recordemos que, como vimos antes, el proceso tiene por objetivo,
principalmente, vender mas.

Fill Rate (%), como indicador del nivel de servicio y cumplimiento de la entrega de
6rdenes del proveedor, que se mide como: Cajas entregadas / Cajas solicitadas (%)
para un determinado periodo. Con algunos clientes, se mide también el OTIF (%), que
combina la medicién del Fill Rate con la de la entrega On Time.

Dias de inventario, por ejemplo, en tiendas, en CD’s y totales, y su contraste con los
targets acordados con la cadena. Este indicador se lo suele denominar como DOH
(days on hand)

Instock (%), como indicador de disponibilidad en tiendas. El objetivo medio de la
industria es de 95-97%, dependiendo de la estabilidad econdmica del pais, y
madurez del negocio donde se mida. Recordemos que la forma principal para
aumentar las ventas es a través de una mayor disponibilidad en tiendas.

Venta (uni) Fill Rate % Inventarios en dias Instock Distribucion DSV>14
YTD 2024  var% Mes -1 Actual CcD Tiendas  Total |Tiendas% Surtido % %
Total negocio

Categoria 1
Categoria 2
Categoria 3
Categoria 4
Categoria 5
Categoria 6

Con semaforo destacando las mayores oportunidades

Figura 12. Ejemplo de Scorecard
Distribucion %, combinada con el tamafio del surtido activo

Dias sin Venta % (para N dias), como indicador de la no rotacién del surtido en las
tiendas, y como alarma de casos con oportunidad de mejora en la ejecucion en el
PDV o de ajuste del clusterizado.

@ LogytSud 08



A estos KPIs pueden sumarse otros que aporten valor al proceso y negocio, y que
cada proveedor y cadena definiran. Por ejemplo, en el caso de productos
perecederos, la merma debiera medirse, ya que es una variable que puede impactar
en la rentabilidad del negocio.

El Scorecard definido deberd compartirse semanalmente, idealmente junto a las
oportunidades de mejora que el analista CPFR le plantee y gestione con
Reabastecimiento de la cadena.

Reuniones de revision: Periédicamente, con frecuencia a determinar segun el caso,
los equipos Logisticos de ambas empresas se reuniran para evaluar el desempefo
alcanzadoy definir acciones de mejora. En esas reuniones de revisidon debieran estar
presente las gerencias correspondientes, para darle entidad suficiente a la revisiony
al proceso de negocio.

Por otro lado, y asociado al perfil multi-jerarquico del proceso, es comun y
recomendable que los responsables de los 4 equipos (Comerciales y Logisticos de
ambas empresas) se reinan al menos una o dos veces por afio para revisar logros y
temas pendientes, y redefinir los préximos pasos a dar en conjunto. Estas reuniones,
llamadas top to top, cuentan, en algunos casos, con presencia de los gerentes
generales de las organizaciones.

Buena practica 10: Documentar el proceso implementado con cada cliente, de
manera de potenciar su continuidad al cambiar de analista CPFR. No sera necesario
hacerlo con extremo detalle, pero asegurar que las actividades y tareas criticas estén
descriptas y actualizadas aportara en este sentido.

Segmentacion de clientes

Habiendo recorrido el proceso completo, entendemos ahora mejor su alcance y
beneficios, pero también la necesidad de asignar tiempo y recursos de calidad para
su ejecucion. Esto hace que debamos plantearnos, como afirmamos alinicio de esta
guia, con que clientes buscaremos implementar este nivel de integracion, ya que
claramente no se justificara hacerlo con todos. Para ayudar a definir esto ultimo,
existe un modelo de segmentacion de clientes, sencillo y practico, que describimos
en lafigura 13:
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En una matriz cuyo eje X representa el valor proporcional de cada cliente para la
compania, medido en términos de volumen, facturacidon o rentabilidad, y el eje Y
establece el perfilde cada cliente, calificando su potencial colaborativo al considerar
aspectos culturales, de organizacién y procesos, y de su voluntad de colaborar con
sus proveedores, quedaran claramente agrupados 3 clases de clientes, que
llamaremos:

e Colaborativos
e Operativos
e Transaccionales
Actitud colaborar
Perfil del cliente Cultura org.

A Estructura
Procesos / Sistemas

Alto
Colaborativos
Medio .
L Participacion $
Transaccionales Volumen
Bai Rentabilidad
o Valor estratégico
I SN
Bajo Medio Alto Valor para la
compaiiia

Figura 13. Modelo de Segmentacion

Con cada uno de estos grupos, la forma de integracion y foco variara
considerablemente, pudiendo conformarse los siguientes perfiles de vinculacién:

El vinculo con clientes Transaccionales sera el mas basico, ya que para ellos
definiremos una politica de servicio standard, que buscaremos cumplir
satisfactoriamente, manteniendo una eficiencia operativa razonable para ese
conjunto de clientes.

En el vinculo Operativo, ya frente a clientes de mayor tamafo e importancia para la
empresa, pero en general poco interesados en desarrollar procesos de integracion,
pondremos un foco adicional en asegurar la eficiencia operativa y en cumplir con los
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requerimientos de servicio. Aqui se deben llevar adelante algunas iniciativas de
colaboracién en materia operativa-logistica.

Por ultimo, el vinculo Colaborativo, toma la forma de procesos CPFR, donde el foco
se extiende al PDV, para asegurar disponibilidad y exhibicion, apoyando el
crecimiento y la rentabilidad del negocio, a través de las actividades antes
descriptas.

Vinculo Colaborativo

Asegurar disponibilidad de
producto en el PDV

Vinculo Transaccional ‘ ‘
Asegurar consistencia en la

prestacién del servicio standard |

Asegurar eficiencia en la

operacion
Foco en: Foco en: Foco en:
Fill Rate Ciclo de abastecimiento Procesos Colaborativos
Lead Time Costo de servir Control de stocks en PDV

Nivel de inventarios

Acciones comerciales
Scorecards alineados
Reuniones Top to Top

Alineacion de datos
Complejidad operativa
Rechazos / Devoluciones
Analisis de fallas

Eficiencias logisticas
Opinién del cliente
Alineacion con Ventas
Reuniones Mid to Mid

*Alta proporcién de clientes
*Se los administra como grupo
*Minimo foco desde Customer

*Proporcion baja de clientes
*Se los administra
individualmente

*Cantidad acotada de clientes
*Recursos de Customer Logistics
asignados a cada cliente

*Foco medio desde Customer
Logistics

«Alta integracién multifuncional
frente al cliente

Logistics

Figura 14. Diferenciacion de relaciones por segmento

Conclusiones

En la cadenade valor de nuestra empresa fabricante de productos de consumo habra
jugadores clave para el éxito sostenido de nuestro negocio. Sera relevante, una vez
bienidentificados y nominados, desarrollar procesos de integracion colaborativa que
nos potencien la productividad y rentabilidad del negocio conjunto.

Los procesos CPFR son todavia jévenes en el mundo, y estad en nosotros contribuir a
difundirlos y consolidarlos, fomentando la colaboracidon para el bien de la
comunidad de empresas y consumidores que conforman nuestra cadena de valor.






Frente a un entorno de negocios donde la integracién es la
clave del éxito, el proceso CPFR se convierte en el motor que
impulsa la productividad y rentabilidad en la cadena de valor
de productos de consumo.

Esta guia ejecutiva ayudara a entender cdmo identificar y
trabajar con los jugadores clave en los canales de
distribucién, estructurando el proceso para facilitar su
interpretacion, ejecucién y sostenimiento en el tiempo.

A través del manejo de datos, disefio estratégico y
entrenamiento especializado, en LogytSud ayudamos a
maximizar el potencial de tu negocio a través de la
integracién colaborativa, para el beneficio de la comunidad
empresarial y los consumidores.

Ponemos nuestra experiencia a disposicion para ayudar a
transformar la cadena de valor, haciendo de la colaboracién
una ventaja competitival

Conocénos




