puntos no tenian oportunidades para incrementar las ventas.

|
| Anteriormente, la empresa habia realizado un estudio en términos de
precios y volumenes de compra por cliente, mostrando que aquellos

BAIN & COMPANY (9

Bain & Company es una consultora global que ayuda a los creadores de
cambios mas ambiciosos del mundo a definir el futuro.

En mas de 60 oficinas en 37 paises, trabajamos junto a
nuestros clientes como un equipo con la ambiciéon compartida de lograr Preguntas
resultados extraordinarios, superar a la competencia y redefinir industrias.
Complementamos nuestra experiencia integrada y personalizada con un ° ;Qué puede hacer GalletaFina para aumentar sus ventas?
ecosistema vibrante de innovadores digitales para ofrecer resultados ?

mejores, mas rapidos y duraderos. Nuestro compromiso de 10 afios 6

de invertir mas de $1 mil millones en servicios pro bono brinda nuestro

talento, experiencia y conocimiento a las organizaciones que enfrentan los
desafios urgentes de hoy en dia en educacion, equidad racial, justicia
social, desarrollo econdmico y medio ambiente. Desde nuestra fundacion
en 1973, hemos medido nuestro éxito por el éxito de nuestros clientes y con
orgullo mantenemos el mas alto nivel de defensa del cliente en la industria.

¢Cual es el modelo de ventas que maximiza los margenes de
GalletaFina?

Guia para el entrevistador

1. ¢:Cémo incrementar las ventas?

Caso 1: Galleta Fina El candidato debe comenzar explicando que hay dos maneras de
incrementar las ventas:

—> Aumentando la cantidad de ventas que se realizan:

O Aumentar frecuencia de compra de los clientes: en caso de que el
comportamiento esté bajo el mercado.

O Aumentar presencia de distribucion: aumentar lugares donde los
clientes pueden comprar nuestros productos.

Contexto

GalletaFina es una empresa familiar originada en Minas, pero con
presencia en todo Brasil.

—> Aumentando el precio promedio a traveés de:

O Ajustar precios: si hubiera oportunidad en comparacién con la
competencia

O Revisar descuentos realizados: niveles correctos de descuentos a
diferentes players

O Manejar Mix de productos: revisar si estamos en los mercados
correctos

Se desempeiia en el mercado de galletas donde es el 3er player mas
grande en términos de volumen de venta.

Bain & Company fue contratada para incrementar las ventas de
GalletaFina y hacer un diagndstico del mercado, y redefinir la estrategia
de venta de la empresa, buscando maximizar el margen.




Posteriormente, el entrevistador debe explicar los conceptos de
distribucién numérica y ponderada. Luego, debe mostrar el Handout 1
y compartir el Handout 3 para la perspectiva de mix de productos. Con
esa informacién, el candidato realiza una evaluacion del potencial de cada
alternativa, descartando las irrelevantes segun el contexto del problema.

Incrementar ventas

Aumentar cantidad de Aumentar precio
ventas unitario promedio

Aumentar Presencia de
frecuencia distribucion

Ajustar Revisar Manejar mix de
precios descuentos productos

2. :Cual es el modelo de ventas que maximiza los margenes de GalletaFina?

Debe comenzar hablando de qué depende el margen, buscando entender
como afecta el modelos de ventas:

- Precio: Segun el modelo de ventas, GalletaFina logra vender a diferentes
precios

- Costo produccion: si bien no hay cambio segun el modelo de ventas, es
importante que lo menciones

- Costo de atencion al cliente: cambia segun modelo de ventas

- Costo de entrega o flete: cambia segun modelo de ventas

Una vez que se discuta los puntos anteriores, el entrevistador debe
compartir el detalle sobre los modelos de ventas (directos e indirectos).
Posteriormente, el candidato debe hacer preguntas como para llevar la
discusion hacia una evaluacién econémica:

- ¢Cual es la forma en la que opera el mercado actualmente y GalletaFina
en particular?: Compartir Handout 3

- ¢Cuales son los costos asociados a cada uno de los métodos?: Compartir
Handout 4

Costo atencién

Precio ventas Costo produccién )
cliente

Indirecto Directo

Equipo ventas Despacho

distribuidor distribuidor Costo fuerza

Costo entrega de ventas

Informacién para compartir

1. Un indicador importante en el mercado para determinar la presencia de
mercado, es la distribucion. Existen dos tipos de distribucion que se utilizan
en este tipo de mercado:

B Distribucién numérica: corresponde al porcentaje de tiendas en las
qgue se venden tus productos. Se calcula de la siguiente forma:

n de tiendas que distribuyen mi producto 100

n de tiendas que distribuyen este tipo producto

B Distribucion ponderada: corresponde al volumen de ventas de tiendas
gue muestran mi producto sobre el total de ventas del mercado :

ventas de tiendas que distribuyen mi producto X 100
ventas de tiendas que distribuyen este tipo producto

2. Hay 2 formas en las GalletaFina puede atender a sus clientes:

B Directo: Equipo de ventas de GalletaFina visita retailers para tomar
pedidos o los retailers van a los centros de distribucion a hacer sus pedidos.
Posteriormente los pedidos son entregados por un operador de GalletaFina.

B indirecto: Los distribuidores mandan sus equipos a los retailers
para que hagan sus pedidos que después se comunican con el equipo de
GalletaFina paraentregarlos pedidosvendidos. Posteriormente, los pedidos
son entregados por el operador logistico del distribuidor




Elementos importantes a evaluar

Oportunidades de palanca

Distribucion numérica
- El candidato debe notar que tenemos una oportunidad de enfocarnos en
las tiendas mas pequefias dado que tenemos baja distribucién numérica.
- Por otro lado, es importante mencionar también que los otros players se
han movido en unadireccién diferente ala que nos hemos movido nosotros,
por lo que podemos tener otra oportunidad ahi.

Descuento medio
- Para aumentar la distribucion numérica es necesario llegar a tiendas
de menor tamafio, las cuales compraron menores volumenes que las mas
grandes.
- Es necesario acompafar la llegada a tiendas pequefias con modificacion
en la estrategia de precios para ser competitivos dado cambios de volumen.

Mix de productos

- Pareciera que existe oportunidad de entrar en el mercado premiumy en
el mercado de bajo precio.

- Se puede discutir en cual tenemos mas oportunidad de ganar
considerando: factibilidad productiva, estrategia actual, costosadicionales.
La respuesta deberia ir inclinada hacia que revisar estrategia actual de
mercado premium podria ser un quick-win inicial antes de entrar a nuevos
mercados.

Costos asociados a atencion directa

La atencidn directa de las visitas por cliente y costo por visita. Esta a la vez
depende del costo por personay el numero de visitas al afio.

Atencion directa

1214 - 3643 RS

afno

Costo por visita Visitas por cliente

48 - 144 visita

cliente * ano

Visitas por Costo por
ano personal

4600__ visita 1164k ___ Ry

— ~
afio * vendedor afo * vendedor

El costo directo va entre R$1.200 y R$3.600 por afo, segun la cantidad de
visitas que se realizan anualmente.

Evaluacion de modelos de atencion

Método directo

- Para armar la curva hay que entender que el minimo de visitas cuesta
R$1200.

- Margen: R$2,00/kg: Precio medio R$5/kg, costo de entrega 0,8/kg, costo
fabricacion R$2,20/kg.

Método indirecto

- Margen: R$1,5/kg: Precio medio R$4/kg, costo de flete 0,2/kg, costo
atendimiento 0,1/kg, costo fabricacién R$2,20/kg.

Conclusion

- El método directo conviene para clientes que compran mas de
2400kg/afno

Margen por cliente
(R$, miles)

==|ndirecto
Directo

| Conviene

| dire‘:t/

500 1000 1500 2000 2500 3000 3500

Volumen comprado (kg)




Solucién y recomendacion
1. ¢Como incrementar las ventas?

El candidato entiende que de los posibles elementos que podrian ayudar a
incrementar lasventas, hayalgunos que segun el contextono sonrelevantes,
por lo que no realiza propuestas que vayan en referencia al precio ni al
volumen de compra de los clientes. palancas que si tienen mayor impacto
son:

Distribucion numeérica: Dada la marcada diferencia entre los players
principales, y el movimiento que ellos han realizado en este ambito en los
ultimos afios, es claro que larecomendacion debe ser apuntar aincrementar
la cantidad de players pequefios en los que estamos vendiendo nuestros
productos, incrementando nuestra distribucion numérica.

Descuento medio: Es consecuencia de lo que se necesita para
conseguir aumentar la distribucion numérica, el impacto deberia estar
asociado a que empresas mas pequeiias tendran menos descuento por
volumen. Es por esto, que el candidato debe sugerir ajustar la estrategia

de precios, segun los parametros del mercado para que podamos competir
con los otros players.

Mix de productos/targetde publico: hay poca presenciaenelsegmento
Premium y cero presencia en el mercado de bajo precio, por lo que ambos
podrian ser interesantes oportunidades. El candidato debe mencionar las
ventajasdeentrarencadauno, considerando costos adicionales, factibilidad
productiva y estrategia de la marca, sin descartar ninguno. Eso si, debe
reparar en que seguramente seria mas facil y rapido comenzar revisando
la estrategia que tenemos actualmente en el mercado Premium, antes de
ingresar a un nuevo mercado. El detalle de como entrar al mercado no es
el foco del caso, por lo que no es necesario entrar en ese detalle.

2. ¢Cual es el mejor modelo de ventas que maximiza los margenes de
GalletaFina?

La discusion debe comenzar con cuales son los modelos que se utilizan
actualmente en el mercado. El analisis debe estar enfocado en:

;Cuales son los costos asociados al atendimiento directo?

- Los costos estan asociados a los costos de personas y a la frecuencia de
las visitas. Debe considerar toda la informacion entregada para llegar a que
el costo por cliente es de entre R $1,2 - 3,6mil por afio.

cExiste un punto en el que es mas conveniente optar por atendimiento
indirecto?

- Es necesario construir las curvas de costos segun cantidad comprada por
clientey entender que amedida que aumenta el tamafo de cliente conviene
atender de manera directa.

- A partir de 2.400kg/afo conviene el método de directo. Para clientes
menores la recomendacion es indirecto.

El candidato debe responder sugiriendo que la mejor alternativa seria, en
caso de ser posible, una estrategia mixta, para conseguir maximizar los
margenes con ambos tipos de players.




Anexo Caso GalletaFina

Handout 1
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Handout 2

Mercado por segmento de precio
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Handout 4

Handout 3
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