SR Caso: Mejorando rentabilidad de clientes y pro-
ductos. Reduciendo costes.
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Un fabricante de alimentos preparados creia que estaba funcionando razonablemente bien, con un margen bruto
total del 40% y ganancias del 10%. Nada mal, teniendo en cuenta que sus clientes eran grandes cadenas de super-
mercados que exigian productos seguros, frescos y alta calidad, con entregas en horarios extremadamente ajusta-
dos dia tras dia. Los clientes también esperaban servicios tales como: revision e innovacion proactiva de productos,
el suministro de ingredientes nuevos y “exoticos”, nuevas formas de presentar y empaquetar productos, servicios
24X7,y mas...

La compafiia penso que tenia control financiero a través de una medicidn precisa de los costos directos y el célculo
de los margenes brutos. Sin embargo, a la gerencia le preocup6 descubrir que a medida que aumentaban los volu-
menes también aumentaban los gastos generales, y algunas en ocasiones mas rapido que el volumen de negocio.

Cumplir los objetivos de crecimiento y margen significaba descubrir donde fallaban los procesos, y com-
prender qué caracteristicas de la relacion con el cliente provocaban sobrecostes e incluso perdidas.

La compafiia descubrié que, para satisfacer las demandas de servicio cada vez mas complejas de los clientes, los
procesos internos se habian vuelto mas complejos. Esta complejidad causé costos indirectos y generales adiciona-
les, erosionando la rentabilidad, como observaron en la cuenta de pérdidas y ganancias.

Lo que no estaba claro era el impacto en los productos individuales y la rentabilidad del cliente. Por lo que la ge-
rencia no podia ver dénde podrian mejorar la eficiencia sin dafiar el servicio al cliente.

Identificando rentabilidad de producto
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"No esperes resultados diferentes, si siempre haces lo mismo”

-Albert Einstein-

Se tabul6 la lista de productos secuencialmente, de modo
que el mas rentable fuera el primero, el segundo mas renta-
ble fuera el siguiente, y asi sucesivamente. Se trazé la curva
del beneficio acumulado proporcionado por esta secuencia

Se detectaron otras causas mas sutiles como : el numero de
re-planificaciones de las lineas de produccion durante un dia;
las cantidades minimas de pedido para ciertos ingredientes;
embalaje e impresidn Gnicos para promociones; ejecutar pro-

de productos, la curva se construy6 para cada cliente. mociones por tiempo transcurrido en lugar de por un volu-
men dado; costos estandar erréneos de ciertos ingredientes
manufacturados en la empresa; mala integracion del mante-

nimiento planificado y consecuente alta cantidad de averias;

Inmediatamente se hizo evidente que algunos productos
aportaban ganancias atractivas, mientras que la mayoria no

aportaban mucho o perdian. ) i
costos ocultos de diversa variedad...

El desglose y andlisis linea por linea de produccion, de las
caracteristicas especificas de cada producto, asi como de los
ingredientes, las cantidades de los pedidos y el tipo (estandar
0 promocion), revelaron las causas de la rentabilidad baja o

Asi mismo se descubrio donde recortar los niveles de servicio
que no aportaban un valor real al cliente, y por tanto no ha-
bia percepcion de bajada de servicio por parte del cliente al
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simplificar el proceso.

Reunir a las personas que estaban estrechamente vinculadas a un proceso, ayudé a descubrir los desperdicios debidos a fallos
regulares en el proceso. Una vez reconocidos y cuantificado el nivel de desperdicio, el trabajo de todo el grupo involucrado se
centré en mejorar el proceso, lo que se tradujo en reduccion de los desperdicios.

Este método se estructurd en varios pasos de andlisis y mejora, que fueron repetidos en otros procesos clave.

El beneficio inmediato fue la oportunidad de reducir los costos en alrededor de un 25%. Posteriormente se trabajo en la mejora
de las relacion con el cliente. Ahora la empresa sabia donde dedicar recursos para mejorar la relacion, convirtiéndola en una rela-
cion win-win para ambas partes.
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