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COSTO POR SERVIR

RETOS PORTENER
INFORMACION MAS
EFECTIVA

En el actual entorno de crisis econdémica,
las compafiias deben redoblar su ingenio
para encontrar vias de diferenciacién que
les permitan preservar un crecimiento
rentable. La presion sobre los margenes
y el estancamiento del mercado dibujan
un escenario incierto, que agudiza la
necesidad de sustentar la toma de
decisiones sobre una buena informacion
financiera.

De no ser asi, los planes de renovacion
de la cartera de productos, de mejora de
la eficiencia operativa o de cambios en el
perimetro de unidades de negocio, corren
el riesgo de no aportar el valor esperado
por las organizaciones que los ponen en
marcha.

HACER MAS RELEVANTE LA INFORMACION FINANCIERA

Segun algunos expertos, solamente el 5 al
8% de toda la informacién que se genera
en las compafiias de gran consumo

es utilizado de manera efectiva para
sustentar la toma de decisiones relativas
a la rentabilidad de las organizaciones.
Entre los factores que provocan esta
situacion, es significativo encontrar

que muchos Directores Financieros de
manera tradicional den prioridad a la
informacion dirigida a actores externos
(por ejemplo: informes financieros para
la bolsa, declaraciones de impuestos,
estados financieros auditados), por
encima de la informacion gerencial
utilizada por los usuarios internos
(informes de capacidad y uso de activos,
gestion de riesgos, costos y rentabilidad,
etc). Para paliar esta situacion, el Director
Financiero debe posicionarse como
responsable de la emisién de informacion
para los diferentes usuarios dentro de

la organizacion, y enfocarse a generar
informes que le aporten valor a nivel
tanto directivo como operativo.

Un grupo de directores financieros de reconocido prestigio, pertenecientes al Laboratorio
de Innovacion de BDO Advisory, han establecido como retos las siguientes iniciativas
para incrementar el valor afiadido de su funcion como prioridad en estos tiempos de

incertidumbre (ver Figura 1):

Factores clave de una direccion financiera innovadora

Finanzas debe aportar... Atributos a desarrollar

Adaptarse rapidamente a los cambios

Apoyo anticipado a la toma de decisiones

Flexibilidad para introducir nuevos productos y
formas de atender al cliente

Acelerar el flujo de informacion

Visibilidad a través de las diversas areas
geograficas

Capacidad de respuesta

Reducir costes y hacer mas eficiente
el uso del capital

Reduccion dramatica de costes de operacion
(costes ocultos)

Mejorar la calidad

Cambio de base de coste fija a variable

Incrementar la flexibilidad del
personal

Operaciones virtuales y offshore

Base de costos dptima

Desarrollar conocimientos y
capacidades

Enfoque en actividades clave para agregar valor
la negocio

riesgos

Integridad de las métricas de desempefio

- — - Focalizacion
Actuar como verdadero socio de Apoyo para la toma de decisiones y creacién de
negocio valor
) Consistencia e integridad de los datos
Proveer controles y reduccion de Reglas para procesamiento de informes Fiabilidad

Figura1
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HACER MAS RELEVANTE LA INFORMACION FINANCIERA (CONTINUA)

P Integrarse mas con las necesidades de informacion P Optimizar la base de costos: definir los » Reducir el riesgo y mejorar los servicios internos:

de la organizacion, apoyando de una manera mas
creativa y efectiva el proceso de toma de decisiones.

Mejorar el proceso de planificacion y presupuesto.
En muchas ocasiones este proceso no esta alineado
con la estrategia empresarial, no permite explicar

las desviaciones contra los nimeros reales, o se
convierte en un “juego interno” para establecer metas
y asignar recursos sin una base adecuada. Por ello, es
importante planificar y presupuestar con métodos
basados en indicadores de resultados especificos (por
ejemplo: ventas, tendencias, niveles de servicio).

Definir y calcular de forma mas precisa el
comportamiento de la rentabilidad en marcas,
categorias de productos, servicios, regiones
geograficas, canales de distribucion y segmentos de
clientes.

drivers de eficiencia de los procesos, y elaborar
recomendaciones encaminadas a disminuir los costos
indirectos, convertir la base de costo fija a variable,
reajustar el capital de trabajo, cambiar las politicas de
gastos, etc.

Mejorar los procesos transaccionales y los
indicadores de desempefio de estos (por ejemplo,
optimizando la manera en la cual se asientan

las transacciones contables, a través del uso de
procesos flexibles y de la integracién de los sistemas
de informacion; elaborar informes mas simples y
efectivos para la toma de decisiones (por ejemplo,
reestructuracién de catalogos contables, organizacién
de familias de compra, automatizacion y mejora del
control interno).

Sacar provecho de la tecnologia existente: obtener
mayores beneficios de las inversiones realizadas
mejorando el manejo de las herramientas, integrando
bases de datos y reconfigurando los moédulos del
sistema de gestion empresarial (ERP).

perfeccionar la forma de realizar el reembolso de
gastos del personal, el proceso de cuentas por pagar
y por cobrar, el control de inventarios o la asignacion
de recursos, entre otros procesos financieros; con

el objeto de cuidar los activos de la organizacién, a
través de una buena politica de gestion de riesgos,
que mantenga una exposicion 6ptima y al mismo
tiempo no entorpezca ni burocratice la ejecucion de
las actividades.

Producir informacion pertinente para fomentar que
las marcas y los productos se fabriquen, distribuyan
y consuman de forma sostenible (reduccion de
niveles de CO2, eliminacion de desperdicios).
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COSTO POR SERVIR

HACIA UN NUEVO MODELO

Los cambios que esta viviendo el sector de gran consumo
constituyen un factor afiadido de presién para mejorar
el desempefio de la Direccion Financiera. Por ejemplo, la
asignacion imprecisa de recursos puede llevar a invertir
erroneamente en productos y servicios que no son
rentables, o a ampliar la base de productos y servicios

de forma errénea (inversion en activos no prioritarios,
desarrollo de marcas en épocas que no son convenientes,
etc.).

Por lo tanto, si los modelos de negocio estan cambiando,
también debe cambiar el modelo de la direccién
financiera, moviendo el foco desde la eficiencia en la
ejecucion de transacciones, hacia el uso de métodosy
tecnologias que permitan mejorar el desempefio de la
organizacion: o lo que viene a ser, hacia la consecucion
de parametros de efectividad. En la Figura 2 se presenta
como las formas de organizacién empresarial se estan
transformando asi como los modelos para la toma de
decisiones.

Evolucion de los modelos de negocio y financiero

00’s Modelos funcionales

10’s Modelos matriciales

20's Modelos redes globales

L]
[—

St

Proceso transaccional Sistemas Legados

Contribucion Marginal

Enfoque de gestion

Tipos de informe Estados Financieros Basicos

Producto, unidad de negocio
|

Funcidn, pals, regién

ERPs

EPM basico, pilotos ABC/IM, BSC, SHV

ElS | Data Warehouse

—
—
—
Sistemas Hibridos
SCM, HCM, ERPM, CX

Value Network
Plan-to- Results/ Analyze-to-Optimize

Analiticos Integrados

Figura 2
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HACIA UN NUEVO MODELO (CONTINUA)

Tradicionalmente, el Director Financiero se ha enfocado en Evolucion de los métodos financieros

desarrollar recursos tecnolégicos y humanos para mejorar

sus procesos transaccionales, tipicamente con la ayuda Etapa | Etapa Il Etapa lll Etapa IV EtapaV

de aplicaciones de planificacion de recursos empresariales :

(ERP). Estos proyectos han aportado grandes beneficios Innovadores y organizaciones EEENINEREIGIIE L

como la integracién de las 4reas y departamentos, o : : visionarias en Hispanoameérica | y presupuesto

el mejor control y centralizacion de las transacciones: ! integrados

generando ahorros importantes, y aportando un primer Mayoria de organizaciones en

nivel de mejora en el proceso de toma de decisiones. Sin Hispanoamerica E'Ode,lo de Valor doal

embargo, el analisis de informacion transaccional ya no A(éocnomlco integradoa
Modelos ABC

es suficiente para evaluar nuevas acciones encaminadas
a incrementar la rentabilidad, y los directores financieros
mas innovadores estan recurriendo a modelos mas
sofisticados. En la Figura 3, hemos incluido un esquema

Contabilidad por centros  auténomos
i i de costo
{ Fijacion de unidades i Métricas financieras

i estandar de produccion Dgpuraqon de de capacidad y uso de
H i asignacion de algunos

Target Pricing

Grado de detalle, importancia estratégica

de las herramientas que apoyan dichos modelos en | Limitaciones para | gastos indirectos en ; activos

funcién del grado de madurez. asignar los costos : base a transacciones | Analisis depurado de

Dentro de dichos modelos, centrandonos especialmente indirectos : (Informacion parael rentabiidad

en el sector de gran consumo, el mas relevante es el etados Financieros | (Informacion externa | Ere:r‘;i’yzit)o y dreas | Reportes de planeacion
de “costo por servir”, cuyo objetivo es de evaluar con Tradicionales (Sl | ;ﬁglgg’r informacion £ Operativ | predictiva en base a

precision la rentabilidad de cada segmento o cliente
individual mediante el analisis de los servicios logisticos, ‘
del uso de canales de distribucion, del otorgamiento de Grado de evolucién del modelo, procesos y beneficios de la informacién
servicios especiales a determinados clientes, junto con

los demas flujos operativos necesarios para entregar los Figura 3

productos y servicios.

informacion externa)

i métricas transaccionales
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COSTO POR SERVIR LAS METRICAS

La metodologia de “costo por servir” permite analizar como se consumen los recursos La aplicacion de “costo por servir” descansa en la puesta en marcha de una serie de
(gastos e inversiones) en cada eslabon de la cadena de valor, generando los informes meétricas, obtenidas a través del sistema de ayuda a la toma de decisiones. Tipicamente,
adecuados para optimizar la base de costos. Mediante el uso de métodos analiticos y de los procesos y herramientas actuales dan cabida la obtencion de una serie de métricas
imputacién contrastados, se consigue una mayor visibilidad sobre los costos reales de “clasicas” como pueden ser:

operacion, que puede servir de punto de referencia para optimizar el nivel de servicio a

clientes, o para balancear operaciones de servicio de bajo costo con otras de alto valory > Gastos por la linea de producto o categoria.

volimenes reducidos. » Gastos por cliente y/o tipo de cliente y por categoria.
Entre las areas donde este modelo aporta mayor valor, podemos mencionar las » Gastos por localidad.
siguientes:

P Porcentaje de ventas por la linea de producto o categoria.
P Analisis de rentabilidad: eliminacion de costos promedio y de prorrateos de

gastos indirectos; mejor analisis del costo y del desempefio de los servicios logisticos > Porcentaje de ventas por cliente y tipo de cliente o la categoria.
o de atencidn al cliente; valoracién mas fina de la cartera de productos y clientes;
informacion apropiada para negociar precios y ofrecer servicios adicionales; y

o . : Con la implantacion de la metodologia de “costo por servir” las compafiias pueden
conocimiento del costo total de productos y servicios por cliente.

acceder a un abanico mas amplio de métricas, con un modelo de calculo mas preciso:

P Analisis de la operacion: identificacion del costo total y unitario de servicios >
de valor aiiadido; mejor asignacion de recursos a las operaciones; implantacion de
meétricas de capacidad para procesos logisticos y de atencion a clientes; identificacion
de servicios, rutas y negociaciones mas o menos rentables; y conocimiento de las
caracteristicas operativas de productos y servicios, para evaluar su impacto en costos
y rentabilidad. » Margen bruto, semi-neto y neto por producto (SKU), categoria, cliente/segmento,
localizacion geografica.

Rentabilidad por referencia (SKU- stock keeping unit), categoria, segmento de
cliente, localizacién geografica, empleado (por hora, incluyendo equivalente a tiempo
completo, asalariados, y el total). Esta métrica integra o absorbe el total de costos de
la organizacion.

» Numero total de articulos especificos por divisién o unidad de negocio, total de la
empresa, evolucion en el ultimo periodo.
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LAS METRICAS (CONTINUA) CASOS DE ESTUDIO

La implantacion de la metodologia de “costo por servir" ha permitido obtener beneficios
tangibles en compaiiias del sector, y a continuacion presentamos tres casos practicos en los que

» Compras por proveedor, compras de productos basicos por el tipo de
produccion (valor de salida), por persona-hora (o medida equivalente de mano

de obra). Asher & Company ha colaborado:

» Costos por componentes, materiales, productos en proceso y productos
terminados.

P Costo de proceso end to end de generacion de pedido de cliente, de orden de
compra, de alta y mantenimiento de un producto...

» Costo de servir por cliente (incluyendo distribucién, flete, mantenimiento, costo
de procesamiento de pedidos).

Finalmente, mencionaremos una nueva métrica denominada “factor de
complejidad”, cuyo objetivo es relacionar los costos con tiempos y productividades,
tanto en produccion como en aprovisionamiento. Este factor suele calcularse
mediante la siguiente féormula:

Factor de complejidad = (No. de proveedores + No. de clientes + No. de

empleados) x (No. de localidades) x (No. de paises) / Total de ingresos de
ventas anuales

Esta métrica permite evaluar de manera integral una serie de métricas que en base
a su volumen, se puede apreciar la facilidad o dificultad de alienar los recursos para
medir su rentabilidad, entre otros indicadores de rendimiento financiero que estén
sustentados en los modelos del Director Financiero.

Una multinacional embotelladora y distribuidora de bebidas refrescantes afrontaba una gran
competencia en su regién debido a la entrada de nuevos competidores en la industria, por lo que
perdié un 7% de su participacion del mercado, ademas de sufrir el incremento desproporcionado de
algunos costos como los relacionados con energia. Desarrollé un modelo financiero para identificar
el costo por servir a los clientes a través de los 33 centros de distribucién y de 1.300 rutas, que le
permitio reducir en los primeros seis meses el 20% de sus costos logisticos e incrementar en un 4%
la rentabilidad de una de sus categorias de bebidas.

Una cadena de farmacias con mas de 350 sucursales necesitaba identificar la rentabilidad real de
cada una de sus categorias para cada sucursal, para valorar oportunidades de centralizar y consolidar
diversos servicios por region. Decidié elaborar un modelo financiero de forma conjunta con Procter
& Gamble, sustentado en los principios ECR (“Efficient Consumer Response”). Uno de los principales
resultados obtenidos fue el incremento de la rentabilidad de la categoria de fotografia en un 60% en
un periodo de 18 meses, gracias a la nueva informacién obtenida para la toma de decisiones.

Una empresa operadora de franquicias de reconocido prestigio como Burger King®, Popeye's, Pizza
Hut® y TGI Fridays®, se vio forzada a mejorar su estrategia de aprovisionamiento con el objeto de
hacer frente a los margenes de venta cada vez mas reducidos. Desarrollé un modelo analitico que
le permiti6 identificar las ratios de eficiencia necesarios para abastecer las franquicias, ademas de
justificar la facturacién de servicios administrativos. El proyecto permitié identificar en detalle los
costos por ruta y tipo de categoria de aprovisionamiento, lo cual fue un factor clave para poder
ofrecer servicios logisticos a operadoras de franquicias en otros dos paises.
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COSTO POR SERVIR

CONCLUSIONES GENERALES

El entono de crisis actual que rodea a la industria de consumo genera la necesidad

de mejorar la toma de decisiones a través de una mejor informacion financiera. Las
direcciones financieras deben liderar el cambio implantando mejores procesos, modelos
financieros y aplicaciones tecnoldgicas que permitan extremar la visibilidad sobre el
comportamiento de categorias, centros de distribucion, sucursales, productos y clientes.
De esta manera, se convertiran en auténticos “socios de negocio”, experimentando una
transformacion que hemos resumido en diferentes etapas en la Figura 3. Para lograr este
objetivo, sera necesario organizar los recursos de una manera adecuada, a través con un
diagnostico que permita valorar los cambios y adaptaciones necesarios:

P Necesidades de informacion de los usuarios relacionados con la negociacion con
clientes, la gestion de operaciones, y otros aspectos de toma de decisiones que
afecten la rentabilidad de la organizacién.

P Valoracion de la estructura del modelo de gestion de costos actual, evaluando si su
forma de calculo cumple con estandares de industria y no sea un simple ciclo de sub-
reparto de costos indirectos.

P Definicion de una arquitectura tecnolégica que soporte los modelos financieros,
poniendo especial atencidn a la integracion del modelo financiero de gestién de
costos con otras aplicaciones que contengan indicadores de rendimiento esenciales.

» Identificacion de las necesidades de desarrollo de conocimientos y habilidades del
personal que estara a cargo de la iniciativa de “costo por Servir”, estableciendo un plan
de formacion sobre aspectos técnicos y tecnoldgicos alineado con estandares de la
industria.

INFORMACION SOBRE NOSOTROS

BDO en Costa Rica

Con nuestro equipo multidisciplinario de expertos y nuestra propiedad intelectual, de manera
practica y flexible te ayudamos a repensar como innovar la experiencia del cliente, fortalecer
el talento humano, optimizar las operaciones, comunicando con impacto las formas para
incrementar el valor al accionista.

Pedro San Martin

Es Contador Publico y Maestro en Administracion de Empresas. Actualmente es Socio Director
de Asher para sus operaciones en paises de habla espafiola. Ha participado como miembro
activo en organizaciones de reconocido prestigio como Consortium for Advanced Management

— International (CAM-I), Asociacién Espafola de Contabilidad y Administracion de Empresas y
Beyond Budgeting Northamerica. Coautor del libro Closed Loop con el método de Planificacion
basada en Resultados. Profesor de Contabilidad Directiva del ITAM. Ha sido relacionado con las
firmas Arthur Andersen, Deloitte, PwC y Armstrong Laing Group (hoy SAP AG). Con mas de 20
afios de experiencia ha colaborado con clientes de reconocido prestigio como: American Express,
Bank of America, Banco Santander, Banorte-Generali, BCSC, Boeing, BMW, Caja Madrid, Chrysler,
Citibank, Coca Cola, Ecopetrol, Generali, Kraft, KPMG, Financiera Independencia, ICA, Pefioles,
Pemex, Sociedad Hipotecaria Federal, TV Azteca, Walt-Mart, Volkswagen, YPF Repsol entre otros.

Gerald Hernandez Aguilar

Es el Socio de Advisory de BDO en Costa Rica. Su experiencia alcanza los 23 afios enfocandose

en las siguientes actividades: consultoria en planificacion estratégica, finanzas corporativas,
asesorias en fusiones y adquisiciones; debida diligencia financiera y tributaria, revision de modelos
de negocios, evaluaciones de entidades de riesgo, implementacion de procesos, evaluaciones de
control interno, evaluaciones de fondo de comercio, proyecciones financieras, tecnologias de la
informacion, diagnostico de Tl, proceso de auditoria, teneduria de libros, cumplimiento tributario
para Costa Rica, Panama, Nicaragua, Guatemala, Honduras y El Salvador, soporte de némina para
Centroamérica, gerente de proyectos, mantenimiento de estandares contables (IFRS y USGAAP);
supervision de las regulaciones bancarias que afectan a las entidades financieras ubicadas en Costa
Rica, Panama y Republica Dominicana. La principal experiencia de Gerald se enfoca en mas de

100 procesos de valoracion de empresas, debida diligencia financiera, contable y tributaria; para
diferentes entidades multinacionales ubicadas en Centroamérica, Colombia, Pert, Estados Unidos,
Espaiia, Brasil, Suiza, Inglaterra, entre otros.
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