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Rentablidad neta por
producto/servicio.

Rentabilidad neta
por cliente

Entender y trazar
costes operacionales
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Midiendo rentabilidad en
empresas de servicios.

Durante afios las ventas fueron el
objetivo de las compaiias, ahora el
objetivo son las ventas rentables,
como fuente de sostenibilidad.
Todas las companias miden y cono-
cen al detalle sus ventas, por pro-
ducto, por cliente, por servicio, e
incluso combinadas...

Gestion
Estrategica

Tomar decisiones sobre que pro-
ducto o servicio vendo y a qué pre-
cio. Elegir los clientes en funcién de
su rentabilidad. Personalizar pre-
cios para cada cliente y mercados.
Opciones y decisiones estratégicas
que mejoraran la rentabilidad.

Pero no todas tienen estos datos
a nivel de rentabilidad. Es lo que
nuestro compaiero Jimmy Ko-
niarski ha bautizado como la di-
mensién perdida.

Necesitan desarrollar un modelo de
rentabilidad neta por producto/ser-
vicio y cliente.




2 Caso

CASO: Analisis de rentabilidad en un grupo privado de
hospitales.

El modelo analitico...

...de costes y rentabilidad fue diseiado para obtener los costes y la

rentabilidad de:

Un grupo de hospitales privados observé que el mercado de la sa-
lud, iba a someterse a cambios rapidos y radicales. Los préximos
afios estarian marcados por las siguientes tendencias:

+ Presion alabajaen los precios y en consecuencia se esperaba
margenes mas bajos.

+ Incremento de la capacidad en la medida que el sector pri-
vado absorbe trabajo publico, con entrada de nuevos parti-
cipantes, en ocasiones extranjeros que comprarian empresas
rentables.

+ Cambios en la practica clinica y la tecnologia que llevaria a
estancias mds cortas, y a mis tratamientos diarios, ambula-
torios y moviles

+  Un cambio en el ‘poder adquisitivo’ de los clientes.

El grupo se habia posicionado estratégicamente para desarrollar
su negocio tanto con la sanidad publica como con pacientes priva-
dos (individuales y aseguradoras). Esto significaba un cambio en la
combinacién de productos, servicios y clientes, y también cambios
en la cultura corporativa.

Ademas se habia tejido una la compleja red de relaciones en el mer-
cado de la salud durante afios, entre el SP y el sector privado, entre
hospitales y consultores, y entre los pacientes y sus proveedores de
atencion médica.

Cada tendria implicaciones de costo y rentabilidad, pero la organi-
zacién no tenia informacion fiable sobre rentabilidad, maés alld de
la rentabilidad del hospital. Basicamente, volaban a ciegas.

La solucidén planteada

+ Servicios prestados al paciente y ciclo de atencién de paciente
(objetos facturables) organizados por cédigo clinico estandari-
zado y por grupo de servicio;

+ Elementos de servicio (‘componentes’ de la atencién, como
imagenes, fisioterapia, tiempo de teatro, alojamiento y drogas),
actividades desarrollas en los hospitales;

+ Clientes individuales y diferentes grupos de clientes (asegura-
dores, privados y diferentes categorias de trabajo de la SP);

+ Diferentes acuerdos de pago dentro de los grupos de clientes;

+ Configuraciones de atencién y cuidado: con hospitalizacidn,
ambulatorio, asistencia de dia,..

Esta informacién permitié un andlisis estratégico de rentabilidad y
beneficio que llevo a tomar decisiones sobre los diferentes servicios
ofertados a cliente.

Se le propuso al grupo calcular el margen neto y la rentabilidad de producto, servicio y cliente. El proyecto fue
considerado estratégico al tener un impacto material en la capacidad del grupo para:
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Episodios / HRGs Coste | Ingreso Beneficio
HRG # 322 84,100 175,313 91,213
HRG # 42 118,190 191,002 72,812
HRG # 659 476,293 543,101 66,808
. HRG # 12 192,616 251,956 59,340
Figura 1 HRG # 98 90,044 | 145,669 | 55,625
HRG # 447 142,226 | 197,573 | 55,347
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" La gestion de margenes es
nuestra debilidad clave en una
estrategia global solida”

CEO

Para cada Equipo de Servicio (HRG),
se calcul6 la ‘contribucién’ o ganancia
neta, que se definié como ingresos
menos costos directos y su propor-
cién de costos indirectos asignada con
precision (modelo de coste completo).
Se trazd una curva de contribucién
acumulada con la HRG mas alta que
contribuye en la izquierda hasta la
contribucién més baja (de hecho neg-
ativa) en la derecha (ver Figura 1 a la
derecha).

Debido a que el modelo de costos con-
tiene la jerarquia completa de costos
asignados a cada HRG, es tan sencillo
como retroceder en el modelo para
encontrar los procesos, actividades y
otros costes que contribuido al coste
final de la HRG.

« Fijar precios apropiados para los diferentes merca- + Competir con éxito con otros proveedores;

dos en los que opera;

Evaluar ofertas para los nuevos contratos;
Negociar contratos rentables con clientes actuales
y potenciales, incluidos aseguradores, clientes cor-
porativos, consumidores, sanidad publica,...;
Tomar decisiones de precios ad hoc;

Planificar y gestionar la capacidad mediante la
identificacion de cuellos de botella, y para evaluar
los costos de uso capacidad adicional;

Comprender sus costos operativos, tener mejor
control y reducirlos;

Comparar costes y la rentabilidad interna e identi-
ficar oportunidades de mejora operativa, dentro de
los limites de la mejor préctica clinica;

Optimizar el margen operativo, con modelos pre-
dictivos que dan coste y la rentabilidad de las dife-
rentes combinaciones de servicios, clientes y volu-
menes de negocio.

Los resultados a menudo van contra la intuicién. Se descubrié que varios de los HRG favoritos antes del anlisis
mediante el modelo de beneficio neto, por considerar que eran muy rentables, tenian mérgenes netos cero o
negativos, por lo que la estrategia de aumentar el volumen de estos HRG debia revisarse.

Del mismo modo, otros HRGS resultaron ser verdaderos generadores de beneficios, habian sido ignorados en
gran medida en el pasado, pero el andlisis descubrié que ofrecian importantes oportunidades en el futuro.

La dimension de la rentabilidad por servicio permitio al grupo de hospitales dirigir sus esfuerzos de crecimien-
to de un modo mas rentable, creciendo en aquellos servicios que mas aportaban a la cuenta de resultados.
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Driver de actividad

Gastos y o Objeto de
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Driver de objeto

Las empresas desempeiiamos ACTIVIDADES,
ipor qué gestionamos recursos? La gestion
basada en ACTIVIDADES es el modo mas natural
de gestion.

Driver de costo

Sistema basado
en la gestién de
la ACTIVIDAD.

Los modelos de gestiéon por activi-

“Modelos de Gestion Empresarial

RESULTADOS
DEL PROYECTO

Las dreas de mejoras fueron multi-
ples y los origenes diversos, destaca-
mos tres grandes dreas en las que se
obtuvo grandes mejoras:

ticas en todo el grupo. Resultado
importantes reducciones de cos-
tes operativos.

E Incremento de la
rentabilidad
Las mejoras estratégicas (gestiéon
de demanda) y operativas (gestion
de oferta) se tradujo en importan-

tes mejoras en la ultima linea de la
cuenta de resultados.

“Usamos los datos de coste para impulsar mejoras de procesos, y
nos llevo a la de mejora de los beneficios.

Contrastar los datos con todo grupo descubrio las Mejores Practi-
cas y se diseminaron a todos los hospitales.”

CEO

Retorno de Ventas
(Beneficio/Ingreso)

Con los resultados del andlisis de
coste y rentabilidad, la gerencia
del grupo hospitalario pudo cen-
trar su atencién muchas dreas y
acciones que conducirian a au-
mentar la rentabilidad a partir de:
mejor fijacién de precio, descuen-
tos personalizados, combinaciéon
de tratamientos, mejoras en los
procesos clinicos y de soporte.

Los datos obtenidos del modelo
se hicieron accesibles a todos los
gerentes, proporcionandoles las
herramientas para analizar los da-
tos y realizar un andlisis detallado
y retroactivo de las asignaciones
de costos Los gerentes sintieron
que ahora tenian el control de la
rentabilidad y que podian tomar
decisiones fundamentadas.

basados en ACTIVIDADES"”

dades se basan en una doble asig-
nacién de costes, primero a acti-
vidades y luego a objetos de coste
(producto/servicio, cliente...). Sus
principales caracteristicas:

V

WV

Es el modelo que mejor represen-
ta la realidad empresarial. Ya que
gestiona ACTIVIDADES.

Modelo de costes completos, se
asigna el 100% de los costes, por lo
que obtenemos beneficios y renta-
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de Crecimiento R . bilidades netas.
Seleccionando los servicios mads / ,%eguradora‘B’ 0.2% M Anidlisis multidimensional, se
rentables, los clientes mds rentables 3 / \ asigna coste a los generadores
y disponiendo de una herramienta é / Aseguradora ‘A 22% mediante relaciones causa-efecto,
clave para la negociaciéon de contra- = / ejemplo no se asigna un coste ge-
tos rentables. El grupo se focalizé S im nerado por cliente a producto.
en el crecimiento rentable. 3 / IASP 3% |
= 2 C 1 -1 .
a3 M Multiobjeto, rentabilidad unitaria
. S 1 . . .
Mejoras = Cliente privado 37% _ | y agregada por producto, cliente,
g .
Operativas 2 ~ . . mercado, canal, pais,... y sus com-
i oo o Venta 4ex Si buscas resultados diferentes NO  binaciones. EBjemplo rentabilidad
Por un lado datos exactos y accesi- 0 ‘ ‘ ‘ . . por cliente y servicio.
bles, permitio optimizar procesos y \ . - o o hagas siempre lo mismo.
costes. Por otro el andlisis compara- M Orientado a la toma de decisién y
tivo fomenté el uso de buenas prac- Figura 2 Ingreso acumulado Albert Einstein prediccion de escenarios.

Excusas para
no implemen-
tar modelos
analiticos de
gestion.

by Gary Cokins

Si somos rentables, jpor
qué es importante esto?
Compraremos un soft-
ware que solucionard
nuestros problemas.

Ya conocemos nuestros
costos “verdaderos” con la
contabiliad financiera.
Siempre lo hemos de asi y
no como dices.

Ya sabemos todo, estd en

nuestras cabezas.

no tiene sentido generar

« Somos una organizacién

pequeiia. Nos preocupare-
mos por mejores métodos
cuando nos volvamos mas
grandes.

Todo esto es solo material
de consultores altamente
remunerados.

Nadie mira los informes
que tenemos, por lo que

mejores informes.

No nos lo podemos per-
mitir. Ya solucionarmos
nuestros problemas.
Demasiado ocupados ha-
ciendo otras cosas.

No sabemos por dénde ni
cémo empezar.

¢Quien més lo ha imple-
mentado...? (ROI dilema).
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jSoluiciones
Empliesariales

Una ley Universal

La experiencia demuestra, tras varias carteras
de producto/servicio y cliente analizadas, que
todas presentan un comportamiento similar a
la curva de la derecha.

Varian los porcentajes, pero laformaes como
se representa. Siempre tenemos un grupo que
contribuye de un modo importante, las con-
tribuciones positivas siempre superan la con-
tribucién total que obtiene la compaiiia.

Y en todos encontramos productos/ser-
vicios y clientes que contriyen negativa-
mente, erosionan margen.

Saberlo ayuda a la toma de DECISION.
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José Ignacio Pascual es Ingeniero Industrial
por la Universidad Politécnica de Valencia,
realiz6 un MBA en el Instituto de Empresa
y un MPM por La Salle Business School.
Tiene més de veinte afios de experiencia
en gestién y direccién de empresas y de-
partamentos. Ha trabajado en las dreas de
operaciones, logistica, gestion de proyecto
y comercial entre otras.

Actualmente es Socio Consultor y fundador de Solve BMC, desempe-
fia funciones de consultor y jefe de equipo de consultoria. Es respon-
sable del drea comercial, redacta articulos e imparte charlas y cursos
de costes ABC y gestién ABM.




