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Rentabilidad &
Operaciones

Respuestas a problemas empresariales

Vivimos en un entorno con mercados cada vez mas volatiles y competiti-
vos, procesos mas complejos, costes en crecimiento, precios y costes
objetivos marcados por los mercados, clientes con mas demandas y pre-
sién por los resultados empresariales.

En este contexto necesitamos herramientas que nos ayuden a responder
preguntas clave como:

e (Qué me cuestan mis productos y clientes?

e :Qué me cuesta un producto servido a un cliente en concre-
to?

e (:Qué oportunidades reales de mejora tengo? ¢Como incre-
mentar mi competitividad?

e (A qué precio vendo, con qué margen, a qué cliente y en qué
mercado,...?

e (Qué mercados y canales son los mds rentables?

Un modelo analitico de coste nos permitird tomar decisiones estratégi-
cas y tacticas y responder a las preguntas anteriores.

Ademas de poder realizar predicciones, escenarios y simulaciones, presu-
puestos reales basados en actividad y analisis what if...?
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Contenido

En esta nota presentamos la
importancia del analisis de
rentabilidad, unido a la ges-
tion de operaciones, para
incrementar el beneficio
neto de la compainiia.

Un caso real ilustra los con-
ceptos.

Puntos de interés especial

o Rentabilidad unitaria de
cliente y producto.

e Mapa econdmico.

o Estrategia: gestion de
cliente.

e Tdactica: gestion de ope-
raciones.



Caso real: Mejorando rentabilidad de producto
y cliente. Reduciendo costes.

Un fabricante de alimentos prepara-
dos creia estar funcionando bien con
un margen bruto del 40% y ganan-
cias del 10%. No estaba mal, tenien-
do en cuenta que sus clientes eran
las principales cadenas de supermer-
cados que exigian productos segu-
ros, frescos y de alta calidad entrega-
dos a horarios extremadamente
ajustados dia tras dia.

Los clientes también esperaban ser-
vicios como la revisién e innovacién
proactiva en producto, suministro de
ingredientes nuevos y exoticos, nue-
vas formas de presentar y empaque-
tar, servicios 24x7, y mas...

La compafiia pensé tener control
financiero midiendo los costos direc-
tos y los margenes brutos. Pero a la
gerencia le preocupaba que a medi-
da que aumentaban los volumenes,
también aumentaban los gastos ge-
nerales, y algunas veces a un ritmo
mas rapido.

Cumplir sus objetivos de crecimiento
y margen implicaba descubrir dénde
fallaban los procesos y comprender
la relacion con el cliente.

La compaifiia descubrid que, para
satisfacer las demandas de servicio
cada vez mds complejas de los clien-
tes, los procesos internos se habian
vuelto complejos. Esta complejidad
causo costos indirectos adicionales y
erosionaba la rentabilidad. Lo que no
estaba claro era el impacto en los
productos individuales y la rentabili-

dad por cliente. No era posible ver
como mejorar la eficiencia sin dafar
servicio al cliente.

Identificando rentabilidades.

La solucidon se obtuvo con un andlisis
de rentabilidad detallado, que de-
mostrd que solo el 50% de los 200
productos de la compaiiia ganaba
dinero.

El analisis por producto y cliente dio
una imagen aun mas interesante, ver
figura debajo.

Se calculd el beneficios neto de cada
producto por cliente. Como se ve e la
imagen, gran parte de los productos
no aportaban beneficio neto.

Margen de producto por cliente.

Resultados del modelo

Combinar el analisis de
rentabilidad por producto
y cliente, destacé los me-
nos rentables y mas
preocupantes.

Mostré a operaciones,
ventas y administracion
dénde habia oportunida-
des de mejora en el ne-
gocio, y como hacerlo
mas efectivo tanto al me-
jorar los procesos inter-
nos como al cambiar la
naturaleza de las relacio-
nes con los clientes.

Cumulative Profitability of four retail customers
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Los productos se listaron de mas
rentables a menos rentables, y
se trazd una curva con el benefi-
cio acumulado proporcionados
por la secuencia de productos.

Se hizo evidente que algunos
productos obtenian ganancias,
mientras que la mayoria no

aportaban casi nada o perdian.

El andlisis por linea de produc-
cion y otras caracteristicas espe-
cificas de cada producto, como
los ingredientes, las cantidades
de los pedidos, promociones, ...

revelaron las causas de la renta-
bilidad baja o negativa.

Algunas causas eran obvias: ba-
jos volumen requieren una alta
actividad de cambios; mucha
mano de obra en lineas menos
automatizadas; altos desperdicio
de materia prima;...

Pero otras causas fueron mas
sutiles: el nimero de planes de
produccién de lineas durante un
dia; las cantidades minimas de
pedido para ciertos ingredientes;
embalaje e impresion Unicos pa-

ra promociones; ejecutar promo-
ciones por un tiempo transcurri-
do en lugar de por un volumen
dado; costos estandar erréneos
de ciertos ingredientes manufac-
turados en la empresa; mala in-
tegracion del
planificado y consecuente alta
cantidad de averias; costos ocul-
tos de variedad innecesaria;...

mantenimiento

“Se descubrieron costes que
estuvieron ocultos hasta este
estudio”

“Se obtuvo una mejora del margen neto del 50%, combinando el andlisis de ren-

tabilidad y la mejora de procesos.”

Identificando y solucionando problemas del proce-
so empresarial.

Se descubridé que algunos procesos son clave para
la rentabilidad, tanto por la forma en que se reali-
zaron como por las decisiones y acciones que im-
pulsaron.

Para comprender cdmo funcionaba cada proceso
en detalle, se recorrié fisicamente de principio a fin
y se dibujé un mapa.

El mapa (ver ejemplo a la derecha), mostré lo com-
plicado que se habia vuelto el negocio. El mapa ge-
nerd ideas para simplificar el proceso. Y reunir a las
personas vinculadas a los procesos descubrié los
desperdicios debidos a fallos operativos . Una vez
reconocidos y cuantificados el equipo se centro en
mejorar los procesos. El ciclo de analisis y mejora
se repitié para otros procesos clave.

El beneficio inmediato, reducir costes en un 25%

SO0
| Customer

Request
newr
product”
review

[rechnologists Tech/QA |Planning _|Notes
Al products.

Inttial
| sourcing,
costing,

feasibility

revamped
annually (48)
Approx 20 new
products pa
ConceptDey
&Pianring

Gate 1

Gate 2

WMake chany
s requred |

Gate 3

Product Dev,
trials & HIO

Gate 4

presentation

Handover
|developmer !

Sales
assessm

Launch mesting ] Gates

Post launch Review )

ent

a1
e | | | [ [ ]

junto a la mejora de las relacién con los clientes.

La empresa sabia ahora donde dedicar recursos
para mejorar la relacién en beneficio mutuo.

Igualmente, sabia dénde recortar los niveles de
servicio donde no se agregaba valor y no degrada-
ba el servicio percibido por el cliente.

Mapa de procesos



Solve BMC

Somos una consultora especializada
en disefio e implementacion de
modelos analiticos de costes y mapas
econdmicos. Ofrecemos tanto la
solucién funcional como la tecnolo-
gia, trabajamos como partners fun-
cionales, tecnoldgicos o ambos.
Desarrollamos también modelos de
gestidn basados en los modelos
analiticos de coste, cuya principal
caracteristicas es la toma de decision
fundamentada en datos precisos y de

calidad: creamos informacidn.
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Fernando el Santo, 28010 Madrid
San Vicente 208, Valencia
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La dimensién perdida

Las companias disponen de ERP (sistema informatico de ges-
tion) e incluso de BI (inteligencia empresarial). Los primeros son
buenos organizadores de la informacién y gestores de los datos.
Los segundos muy utilizados para la visualizacién dinamica.

Pero no crean informacion de valor, como pueda ser: el coste y
margen neto por producto, cliente, mercado,... O combinar di-
mensiones y por ejemplo conocer el coste de un producto para
un cliente en un mercado.

Necesitamos modelos relacionales no transaccionales. Construir
mapas econdmicos a través de modelos estratégicos de coste.

El objetivo tomar decisiones estratégicas sobre: producto, clien-
te, mercado,.... Y tacticas sobre: procesos y capacidades.

Para reducir costes, incrementar beneficios, mejorar
competitividad, mejorar margenes, superar competido-
res, crecer rentablemente,...
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