“Finanzas para profesionales
del Marketing y Ventas” Joan Massons

Cap. 10 - Caso practico Aislamientos, S.A.

Publicado por Ediciones Deusto

)

SOFTWARE
GREENHOUSE

(+34)932 531 650
mail@swgreenhouse.com
www.swgreenhouse.com

La empresa inicio sus actividades hace treinta afios, comercializando ele-
mentos aislantes como juntas de culata para motores, juntas téricas para
equipos sumergibles, etc.

De unos anos para aqui comercializa también elementos rodantes y de
transmisién como cojinetes y ejes.

El director de marketing es responsable de las 55 delegaciones de ven-
tas que la empresa posee en toda la geografia espafola. Cada delegaciéon de
ventas consta de un pequefio equipo compuesto por el delegado-jefe, los
vendedores, un administrativo y un responsable de almacén. Este equipo
solia ser de unas seis u ocho personas como término medio.

De antiguo la direccidon de marketing y la de finanzas estan en conflicto
por causa del grado de autonomia de decisién de estas delegaciones de ven-
tas.

La direccién de marketing ha pensado que un grado de autonomia im-
portante es un buen estimulo para el progreso en los voliumenes de ventas
de las delegaciones. El baremo del éxito de una delegacion ha sido el volu-
men de ventas y su crecimiento.

La direccion financiera identifica la autonomia con el “desmadre”. Los
plazos de cobro de la clientela no se respetan por igual en todas las delega-
ciones. El grado de morosidad es distinto de una delegacién a otra. Los cri-
terios de refinanciacién de clientes con retrasos en el pago son distintos pa-
ra un delegado-jefe u otro. Cada delegacion tiene su propio stock de pro-
ducto, algunas piden género continuamente a la central y sirven tarde a la
clientela. Otras sirven puntualmente. Otras acumulan stock que tardan en
vender.

Lo cierto es que el propio director de marketing se ha cuestionado en
mas de un momento el grado de autonomia de las delegaciones de ventas
cuando han ocurrido cosas que han actuado negativamente sobre la imagen
de la empresa.

Asi por ejemplo, el reparto o distribucién de ciertos complementos sala-
riales a los vendedores, se hacia con criterios diferentes y de ello se tenia
noticia cuando dos vendedores de diferente zona se hacian amigos y ponian
sobre el tapete molestos agravios comparativos.

Los diferentes plazos de suministro, la permisividad con las devoluciones
de género, etc. eran diferentes por delegacion y ello era comentado por
clientes de provincias distintas lamentandose de las diferencias de trato. Los
clientes situados en poblaciones limitrofes eran los mas crispados, sobre
todo cuando, ademaés, estaban a mayor distancia de su capital de provincia
que de la capital de la provincia vecina.

Cuando fui llamando a consulta pregunté a mis interlocutores si la em-
presa siempre habia tenido 55 delegaciones o en el pasado se habia funcio-
nado con muchas menos delegaciones y areas territoriales mas extensas. La
respuesta no me ayuddé mucho. La red comercial fue adquirida ya con 45
delegaciones y lo que se sabia de la empresa anterior es que incluso en las
épocas de pocas delegaciones se habian producido también problemas de
caracter diverso y sobre todo un contacto mas indirecto y mucho menos agil
con la clientela.
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En ciertos momentos se pusieron en marcha dos tipos de medidas para intentar romper esta diversidad de
politicas:

a) Concentrar a titulo experimental algunas delegaciones en unas jefaturas de zona.

b) Crear el “Plan estandar o normativo de operaciones”. Esta medida consistia en la confeccion -tras largas-
consultas y debates- de un manual que regulaba las relaciones de la delegacion con sus vendedores y
clientes.

El experimento de las jefaturas de zona no dio buen resultado ya que se constataron bajadas de ventas en las
provincias aglutinadas y ello fue debido a pérdidas de agilidad en la relacién con clientes.

La idea del “plan estandar de operaciones” ayudd algo mas a unificar politicas con vendedores y clientes, pero
la excesiva fidelidad al plan reportd inconvenientes que aconsejaron a la empresa seguir otorgando ciertos mar-
genes de tolerabilidad.

Del problema se hizo eco la direcciéon general, cuando los directores de marketing y finanzas lo pusieron so-
bre su mesa.

Habia un cierto sentimiento en la direccidn general a favor de continuar con la descentralizacién, pero acom-
pafiada de la intencion de minimizar o reducir en lo posible sus inconvenientes.

Es evidente que la consulta que se me formuld tenia clarisimas connotaciones de tipo comercial, humano y
logistico pero para mi existia un primer paso ineludible que era intentar objetivar la cuestién al maximo, cuantifi-
cando resultados y creando el sistema que nos permitiera identificar las situaciones que pudiéramos considerar
anomalas.

Pensé en lineas generales que el sostenimiento de una gestion descentralizada podia ser un hecho diferencial
importante para la empresa ante la competencia, siempre y cuando lo hiciéramos compatible con un sistema de
control que fuera profundo, extenso y suficientemente agil o versatil. Pensé que el trabajo debia llevarlo a cabo
en colaboracién con una empresa de software de confianza, puesto que ellos podian llegar a elaborar e implantar
un software hecho a medida, que nos garantizara profundidad y versatilidad.

A partir de aqui podemos formularnos algunas preguntas:

1. ¢Qué nos interesa controlar realmente de cada delegacion de ventas?

2. ¢Estd usted de acuerdo en que el sistema de valorar las delegaciones por su volumen de ventas o
por su progreso comercial es el mejor sistema?

3. ¢Es una buena medida el margen de contribucién de las delegaciones?

4. (Es la delegacion de ventas el Unico centro de beneficio que afecta la gestion del director de
marketing?

5. ¢éCémo podriamos calcular el margen de contribucién o resultado contributivo de cada delegacién de
ventas? ¢{Y por otros centros de beneficio?

Pregunta 1. (Qué nos interesa controlar?

En términos generales el “éxito” de cada una de las 55 delegaciones de ventas.
Si, claro.

Para algunos la cifra de ventas ... para otros el crecimiento de la cifra de ventas. También hay quien lo centra
en el margen que dejan las ventas. Existen partidarios de conceptuar el éxito en margen porcentual sobre ven-
tas, otros prefieren el valor absoluto como contribucién marginal mas o menos relevante para absorber gastos de
estructura centralizados.

Ninguna de estas medidas es desdefiable, pero si pudiéramos calcular el rendimiento de los activos utilizados
en cada delegacidén, tendriamos una vision mas completa, ya que seria mas definitiva e involucraria automatica-
mente las ya citadas.

Asi pues el instrumento de control para cada delegacion seria:

Re sultado contributivo _ Re sultado contributivo 8 Ventas especificas

Activo especifico Ventas especificas Activo especifico
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Pregunta 2. {Volumen como buena medida de éxito de la delegacion?

Si usted hubiera contestado afirmativamente a esta pregunta le hubiera dicho que se arrepintiera de inmedia-
to y me telefoneara para pedir perddn. La respuesta a la pregunta anterior significa que el control del éxito no es
s6lo el volumen sino:

Margen de contribucion
Nivel de activo manejado

Pregunta 3. ¢Es una buena medida el margen?

La respuesta esta contenida en la contestacion a la pregunta anterior. EI margen de contribucion (capitulo 5)
es mejor medida que el volumen de ventas pero es todavia insuficiente. {Es lo que obtiene una delegacién, pro-
porcional al activo que administra?

Pregunta 4. ¢La delegacion de ventas Unico centro de beneficio?

Evidentemente no es el Unico. Disponiendo de un sistema informatico potente, el resultado contributivo se
puede controlar por:

delegaciones,
vendedores,
productos,
clientes,

Pregunta 5. ¢Célculo del margen de contribucion?

A) Resultado contributivo por delegacion: C) Margen de contribucion por producto:
Ventas netas Ventas netas
- Coste mercaderia - Coste mercaderias
- Comisiones vendedores - Comisién vendedores
=Margen bruto =Margen bruto
- Publicidad - Publicidad
- Transporte
- Sueldos y Seguridad Social = Margen de contribucion
- Alquileres
- Amortizaciones D) Margen de contribucion por cliente:
- Impagados
- Varios Ventas netas
- Coste mercaderias
= Resultado de contribucion - Comisién vendedor
B) Resultado contributivo por delegacion: =Margen bruto
- Impagados
Ventas netas - Varios
- Coste mercaderia
- Comisiones = Margen de contribucién

=Margen bruto

- Transporte

- Sueldos y Seguridad Social
- Impagados

- Varios

= Contribucion por vendedor
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¢Qué aportaba este nuevo sistema sobre el que existia anteriormente?

- ROA por delegacién: no existia, no se habia planteado nunca

- Resultado contributivo por delegacién: existia algo remotamente parecido. Cada delegacién “a su
aire” enviaba su contabilidad. Lo que enviaba cada delegacidon tenia formato diferente. Bastantes de
ellas mezclaban las comisiones con las retribuciones fijas al personal. Ninguna presentaba el margen
bruto. Muchas confundian el coste de ventas con los envios efectuados por la central. Eran poquisi-
mas las que calculaban una amortizacién de su activo fijo ... un desastre

- Resultado contributivo por vendedor: sélo se controlaban ventas por vendedor, las comisiones tam-
bién (ifaltaria mas!) pero en cuenta aparte mezclada con el salario fijo. Habia verdaderos lios con
anticipos sobre comisiones y permisividades exageradas que se sabian demasiado tarde. Los gastos
de traslados y viajes solian ir a un “cesto comun”, pero no se controlaban vendedor por vendedor

- Resultado contributivo por producto: no existia, no se habia planteado nunca

- Resultado contributivo por cliente: era inexistente

Implantar el nuevo sistema suponia un manejo de un millén de registros aproximadamente. La firma de
software cumplidé su mision. A partir de ahi fue posible compatibilizar la deseada descentralizacion de la ges-
tion con un control suficientemente profundo que evitara divergencias de actuacion y que asegurara el obje-
tivo de rentabilidad de la empresa.

Presentar ahora todas las incongruencias y errores de gestion que se detectaron seria una tarea muy

amplia, pero vamos a recoger una muestra de algunas de ellas para poner de manifiesto las capacidades

del nuevo sistema.

Para no dificultar excesivamente el caso, hemos seleccionado 11 de las 55 delegaciones de ventas de la
empresa. La seleccidén se ha hecho en base a algunas particularidades interesantes de esas 11 delegaciones.

Los datos se han manejado para los ultimos cinco afios. No obstante, y tal y como se ha dicho, la herra-
mienta informatica utilizada (Hi-Spins') maneja del orden de un millén de registros. El andlisis financiero de
esta faceta de la comercializacién de la empresa es posible gracias a herramientas informaticas de alto ren-
dimiento.

DE;Z';';iiﬁn 2002 2003 2004 2005 2005 TOTAL

\Albacete | 99550646 995.226.08  1.030.015.49 1.064.23376 1.212.04333 530702512
Burgos | 65413532 GEIT41,39  B7T.O5G.26 72461913 817.87811  3537.032.20
Cageres | 51441867 65904373 69096254 71717881 82186648 3.403.470.23
Grenada | 1.886411.08) 181161547 175836248 174289881 1724880087 A924168.73
Lleida | 119877911 1.217.966.31) 125595460 1.296.50425 1.428.60229 6.399.806,60
Mélaga | 176146960 176765349 1.837.201.76 1.867.07292 2056.87633 929027411
Oviedo | 1.187.068.49 1.10158639 107771584 105251282 103071505 544959866
Palencia | 53377582 64473510 67089949 67339061  728.05045 3.350.85158
Santander | 207467132 211435282 2147.07471) 226000135 265095303 11.247.053.23
Sevilla | 210430454 215386964 2292763400 251416141 2938.610,36 12.003.769,35
Toledn | 180477777 1513907.99 168350622 193616804 2378.320.76 9.018.66279
TOTAL | 1450531830 1464311641 15121.737.00 15.872.761,94 17.788.797,05] 77.831.732.71]

CUADRO 1. Ventas por aiio y delegacion de ventas (en Euros)
(clasificacién alfabética)

El cuadro 1 nos muestra las 11 delegaciones escogidas clasificadas por orden alfabético.

El cuadro se limita a recoger los volumenes vendidos en €, criterio que en otros tiempos era el Unico pa-
ra medir el éxito de la delegacién de ventas.

Hi-Spins recogera estos datos (Utiles solamente cuando nos interesa seguir una delegacion en concreto)
y los traducira al contenido del cuadro 2. En este cuadro aparece la clasificacién de las delegaciones (podrian
ser los 55 centros de ventas) segun su cifra de ventas.

! El creador de Hi-Spins es el profesor Juan Carlos Gémez (Software Greenhouse, S.A., Barcelona 1993)
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Del‘z’;';éiﬁn 2002 2003 2004 2005 2006 TOTAL
Sevilla | 210430454 215388984 229278340 251418141 2938510.36[12.003.769.35
Samtander | 207467132 211435282 214707471 226000135 265095303 1124705323
Malaga | 176146960 176765349 1837.201.76 186707292 205667633 029027411
Toleds | 150477777 151390799 168350822 193616604 237832076 0.016.68279
Granada | 1.886.411.09 181161547 1.756.362.46 174289661 172486087 B.92416873
Lieida | 1198779.11| 121796631 125595459 129850428 142860228 6.399.806,68
Oviedo | 118706849 110158639 107771694 105251282 103071505 544353668
Albacete | 98550645 99522608 103001543 108423376 121204333 5.307.02512
Burgos | B54.13532 66314139 677.25626 72461313 81787811 3537.032.20
Cécerss | 514416867 65004373 69096254 717.178.81| 02186648 3.403.470.23
Palencia B3377592  B4473510 67083943 67339061 72R05045 335085158

TOTAL 14505.318,30 14.643.118.41 15.121.737.00 15.672.761,94 17.788.797.05 77.931.732.71

CUADRO 2. Clasificacion de las delegaciones por su volumen de ventas (en Euros)

Asi pues podemos observar cdmo la delegacién de Sevilla que encabeza la clasificaciéon vende cuatro veces
mas que la delegacion de Palencia. Los motivos de ello pueden ser muy diversos: desde la capacidad de los ven-
dedores de una delegacion hasta la riqueza industrial de ciertas zonas. Barcelona, Madrid, Bilbao, etc. no han
sido recogidas en la muestra por obvias razones de “gigantismo” relativo. A partir de este cuadro la Hi-Spins re-
solveria rapidamente cuestiones como la media de ventas obtenida por la muestra escogida, etc.

Este cuadro es susceptible de ser representado graficamente como nos muestra la figura 1.

W 2002 2005
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W 2004
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FIGURA 1. Ventas por delegacion
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Es evidente que no compartimos el criterio de la empresa de catalogar el éxito por la cifra de ventas, pero es
atil un seguimiento de la importancia comercial de cada delegacion de ventas.

El grafico nos muestra la evolucion de las ventas para cada delegacién. En él podemos contemplar como Se-
villa no es solamente el lider de ventas en la actualidad sino que ha experimentado una progresién metedrica en
los ultimos anos.

3.000.000

2.500.000

2.000.000

1.500.000

1.000.000

FIGURA 2. Evolucion de las ventas por delegacion

En el afio 2002, la delegacion de Sevilla estaba muy cerca de las ventas de Santander pero ahora se ha dis-
tanciado claramente. En el 2002 la delegacion de Toledo estaba por debajo de Malaga y Granada. En los ultimos
afios las ha aventajado en crecimiento comercial. Granada era en el afio 2002 la tercera delegacién, pero en los
afios considerados, sus ventas han decrecido en valor absoluto. A este paso, Lérida la “atrapard” pronto. El grafi-
co nos muestra cdmo, en términos generales, las delegaciones de ventas lideres en volumen han crecido mas
vertiginosamente que los “farolillos rojos” de la clasificacion.
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FIGURA 3. Comparativa entre Ventas y Media Vtas en los Gltimos 5 afos
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También se observa que el crecimiento del 2006 ha sido el mas "generoso” de estos ultimos tiempos.

Ciertamente, esta clase de constataciones son interesantes, pero son muy parciales y no significarian ningin
progreso sobre lo que la empresa ya venia haciendo tradicionalmente.

Demos un paso hacia adelante. Veamos el margen de contribucién que aportan las diversas delegaciones de
ventas. Recordemos que este margen de contribucion es el que permite cubrir los gastos comunes de toda la em-
presa y debe arrojar el BAIT o resultado de explotacion.

Esto podemos verlo en el cuadro 3.

Aio /

2002

|Delegacion

5.84%

Burgos

Caceras

[ Granada
Lleida
N—iéll.aga
:Dvieaa

Falencia

Santand.é-

Sevilla

Jerds

TOTAL

4.38%

055%
B.07%

493%
| 13.20%
| 4B5%

542%

v B35%

| EB4%

5.56%

B.74%

2003 | 2004
| 4E3% BTI%
B12% 637%
354%  205%
£59%  483%
339% 550%
11.30%] 11.34%
[ 4ne%| 391%)|
5,70% 1315%
746%  498%
588% 654%
7R4% 598%
E57% G46%

CUADRO 3. Margen

2005 2006 |TOTAL

B.28% 466% 605%
E52% 6.03%| G91%
2% 413%  276%
1.74%  291%  427%
§51% 8.83% 655%
| 11,62%
7.60%
{11.57%
7.51%
459%
2,27%
B.A41%

Porcentaje global de contribucion
de la delegacion de Malaga en los
5 ultimos anos

porcentual de contribucién por delegacion

El cuadro fue construido en primera instancia por orden alfabético por si lo que queremos hacer es el segui-
miento concreto de una o varias delegaciones en especial.

W 006

- TOTAL

12 4

10 4

Porcentaje global de
contribucién de cada
delegacion en los ulti-

Malaga

Palencia  Santandei  Lleida

mo 5 afios

12

10

Porcentaje global de
contribucién de todas
8 las delegaciones para

el 2006 (5,87%)

Albacete  Bunjos Sevilla Oviedo

Toleda  Granada  Caceres

FIGURA 4. Comparativa entre el margenes porcentuales de contribucion
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Quizas pudiera interesarnos ver de forma especifica la delegacion de Sevilla porque era la “campeona” de

ventas.
Si asi lo hiciéramos observariamos que esa delegacion obtiene en el 2006 un margen de contribucién del

4,63%, inferior al total (que es la media de todos) en 1,24 puntos porcentuales (5,87% - 4,63%). Una constata-
cion sorprendente seria observar como Toledo, que era la delegacién nimero 3 en la clasificaciéon de ventas, es el
“farolillo rojo” en cuanto a margen y muy cercana al resultado nulo.

Este cuadro seria facilmente traducido a una clasificacion por importancia del margen de contribucion en el
afio 2006:

1- Malaga 11,88% 42 en ventas

2- Palencia 9,06% iultima en ventas!

3- Santander 9,04% 23 en ventas (campeona en casi todo)
11- Toledo 0,52% 38 en ventas (iespejismos!)

Esto corrobora lo dicho sobre que la cifra de ventas por si sola no dice gran cosa cuando pueden ocurrir co-
sas tan dispares con el margen como se puede ver en la figura siguiente.

B Ventas netas

B % Contribucion

3.000.000 12
2.500.000 10
2.000.000 r8
1.500.000 - r 6
1.000.000 - rd
500.000 ~ i
0 - r0

s | 5 | 3| s ||| 2| ¢ s 8] ¢

% il 2 o = s 2 & < @ 2

@ g 2 s 8 = 2 32 5 =

;E; = o > 8 S & &

FIGURA 5. Comparativa entre Ventas y porcentaje de contribucion

A partir de aqui nos interesaria contestarnos tres preguntas:

- ¢Qué hace que Toledo tenga tan débil margen de contribucion?
- ¢éPor qué Malaga es “lider” en margen de contribucion?
- ¢Por qué ambas delegaciones son polos tan opuestos?

Para ello podemos consultar el cuadro 4, que nos muestra el estado de resultados especifico de la delegacidon
de ventas de Toledo.
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Afio 2002 2003 2004 2005 2005 | TOTALES |RATID
Ventas netas 1.513.907,99 1.583.508,22] 1.936.166,04| 2.378.320,76| 901968279

Coste mercadsria 941.057,21|  946.371,57| 1.055.997.39| 1.271.860,24 1.531,405,12| 5.748.721,53| 63,74%
Corisionies¥end, | 79501890 7633195 8385963 9759353 12000276 45327977 5.03%
Publicidad yR.P. | 2263447 2179685 2555614  2874823] 03652963 13526532 150%
Transﬁurte vended. | 1117151 11.726,50 12.342 80 1498412 19.822,00 70.045,83 0.78%
SugldosySeq Soc. | 14389585 14841681 16270353 17108660 17873043 80483322 8.92%
Alquileres | 3456320 367965 3675911 359449 3685535 18246191 Z02%
Amotizaciones | 14577900 1463018 1434766 1435229 1440041 7230844 0.80%
Impagados | FEEROS3 9296277 1391833 20555010 35666815 87102354 96X

Trans. mercad varios | 38.882.44 4723346 52.046,09 5437220 V167303 26411377 2593%
Cogtes Variables | 1.016.589,10 1.024.703.53 1.139.957,02 1.369.443,77 1.651.407,85 5.202.001,30 68,77%
Margen bruto | 48818857 489.204.45 54365121 568.72427| 72691288 2816681 50 31.23%
Gastos Fiiﬁslmput. | 427em| 37356181 44293949 52460803 71459559 240005202 2651%
Resul contibutive | 14391056 11564265 10071272 4403624 1232730 41662048 450%
% Contribucidn ' 98E% 7Bk 5.93% 227% 052% 4 62%

CUADRO 4. Estado especifico de resultados de Toledo

La construccion del cuadro sigue la pauta que ya habiamos presentado en paginas anteriores. A la derecha
del mismo se ha hecho un pequefio artificio analitico. Se han sumado los valores de los 5 afios considerados para
obtener -mas a la derecha- una media ponderada que nos indica la incidencia de algunos de los costos que nos
resultan mas indicativos. Esto mismo podia haberse hecho facilmente afio por ano.

La lectura del margen de contribucidn de la delegacion de Toledo nos indica que en el 2002 era tan
“atractivo” como un 9,56%. A partir de ese afio cae en picado hasta el “repulsivo” 0,52% actual.

¢Qué costes han podido influir en todo ello? Para saber qué costos de la delegacién de Toledo pueden estar
“disparados” necesitamos algun patron de referencia. Ese marco de referencia va a ser el cuadro 5, que nos
muestra incidencias medias de costos en el periodo considerado para el conjunto de delegaciones.

Afio 2002 2003 2004 2005 2005 TOTALES | RATIO
Ventas netas 14.505,318,30] 14.643.118.41 15.121.737,00 15.872.761,94 17.788.797.05 77.931.732.71

Coste mercadsria 034 47452 903782677 934943038 991319094 1113957664 48,374 44926 £2.07%
ComisionesVend. | 72648177 73256911 75820815 79847807  891.487.00 390722410 501%
Publicidad p AP 40700492 46633307 46109327 48009961 53137230 243480415 312%
Transpote vended. | 20082899 20830561 21971831 24000959 24412375 1112908635 143%
Sueldosy Seg Soc. | 174814841 175615171 1.846.61105 1.910.54085 205955503 9.320.007.05 11.96%
Alauileres | 17099351 17724158 187.364.48  196R9582 19731219 92959858 1.19%
Amortizaciones | 14487484 15TE2651 17049205 18113291 20474702 BRO.07343 1.10%
Impagados | TIBAEIEE TRAISTT1 71139334 E7714488 O704R1 AR 38R2EIO07 406%
Tranz. mercad variu:us' 378,495,580 38E6.115,66 439.784,40 450.446,43 498.191,75 215303374 2.76%
CostesVariables | 9BF095629 977039588 1010763853 10.711.669,02 12031 013,64 52281 673,36 67.09%
Margen bruta | 454436201 487272253 501409847 5161.092,93 5757.783.41 Z5.650.059.34 3291%
Gastos Fijos Imput. | 3.866.777.76) 3.911.162,86 4037.35689 414407118 471275367 2067212236 2653%
Resulb contibutive | 97758425 95155957 97674158 1.017.02175 1.04502974 497793899 E.39%
% Contribucion ' B.74% B.A7 B.46% B.41% B.Aa7E £.39%

CUADRO 5. Resultados contributivos para el conjunto de delegaciones de ventas
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Ahora podemos ir contrastando algunos de los datos de la delegacién de Toledo con los del conjunto para la
media de los aflos considerados.

Ventas netas

Coste merca-
deria
Comisiones
Vend.
Publicidad y
R.P.
Transporte
vended.
Sueldos y Seg.
Soc.
Alquileres
Amortizacio-
nes
Impagados
Trans. mercad
varios

Costes Varia-
bles

Margen bruto
Gastos Fijos
Imput.

Result. contri-
butivo

% Contribucion

2002
Importes Tole- RATIOS  RATIOS
do Toledo global
1.504.777,77
941.087,21 PRV  61,59%
75.501,89 5,02% 5,01%
22.634,47 1,50% 3,36%
11.171,61 0,74% 1,38%
143.895,85 RPN 12,05%
36.456,32 2,42% 1,18%
14.577,90 0,97% 1,00%
76.659,53 5,09% 5,08%
38.882,44 2,58% 2,61%
1.016.589,10 YAV  66,60%
488.188,67 KYXZSN  33,40%

344.278,11

143.910,56
9,56%

22,88%

26,66%

LRIV 6,74%

RATIOS
Malaga

60,00%
5,10%
2,89%
1,90%

10,39%
1,70%

0,30%
4,00%

0,51%

65,10%
34,90%

21,70%

13,20%

Importes Tole-

do
2.378.320,76
1.5631.405,12
120.002,76
36.529,63
19.822,00

178.730,43
36.855,35

14.400,41
356.668,18

71.579,58

1.651.407,88
726.912,88

714.585,59

12.327,30
0,52%

2006

RATIOS
Toledo

64,39%
5,05%
1,54%
0,83%

7,51%
1,55%

0,61%
15,00%

3,01%

69,44%
30,56%

30,05%

0,52%

Global

62,62%
5,01%
2,99%
1,37%

11,57%
1,11%

1,15%
5,50%

2,80%

67,63%
32,37%

26,49%

5,87%

1800.000,00

Se
en pri-
como el
merca-
sulta
mas
media

1600.000,00

1400.000,00

1200.000,00

1000.000,00

800.000,00

600.000,00

112002

400.000,00

200.000,00 7

0,00 +

Coste mercaderia

112006

65,00%

64,00% +

63,00% +

62,00% +—

61,00% +—

60,00% +

59,00% +—

58,00% +—

57,00%

2002 2006

11 RATIOS Toledo

RATIOS
Delegaciones

11 RATIOS Malaga

legaciones.

RATIOS RATIOS
Malaga

64,62%
5,05%
1,36%
1,83%

9,50%
1,83%

0,20%
3,29%

0,44%

69,67%
30,33%

18,45%

11,88%

observa,
mer lugar,
costo de
deria re-
bastante
alto que la
de las de-
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En cambio, esta
delegacién es enor-
memente moderada
con el gasto de pu-
blicidad. éPor qué
utilizar tan poco
este arma?... de
hecho ivenden mas
que otras delega-
ciones con menor
publicidad! ¢Para
qué hacerla? ¢Cémo
consiguen vender
mas con menor pu-
blicidad? Creo que
lo sabremos ense-
guida.

Notable moderacién
salarial.
éVendedores bara-
tos que venden los
productos de menor
margen?

iImpagados!...
la debacle. La me-
dia de estos cinco
afios es muy alta y
la cifra del ultimo
afo es légicamente
mas alta que la me-
dia del periodo.

Es facil vender
mucho sin seleccio-
nar demasiado a la
clientela... luego
afloran enormes
cifras de impaga-
dos. Asi se entiende
que no haga falta
hacer mucha publi-
cidad.
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40.000,00

35.000,00 1

30.000,00

25000,00 1

20.000,00 1

15.000,00

10.000,00 1

5.000,00

0,00 +

Publicidad y R.P.

112002

112006

4,00%

11 RATIOS Toledo

3,50% -

3,00% -

2,50% +——

2,00% +——

1,50% +

1,00% +

0,50% -

0,00%

RATIOS
Delegaciones

11 RATIOS Malaga

2002

2006

FIGURA 7. Publicidad y R.P.
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160.000,00 1
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40.000,00
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0,00 +
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112006

FIGURA 8. Sueldos y Segu

14,00% 1

11 RATIOS Toledo

12,00%

10,00%
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250.000,00
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FIGURA 9. Impagados
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¢Donde radica el éxito de la delegacion de Malaga? Comparemos esta delegacién con el conjunto de delega-

ciones de ventas:

Ano
Wentas netas

Comisiones Wend.
Publicidad ¢ FL.P,
Trarisporte verded.
| é.uel_dos_l,'l Seq Soc.

: .-’-'«Iq_uileres

Amortizaciones

.imﬁagadu.:us. h

Trans. mercad varios
Costes Yanahlez

Margen bruto.

_G_as_tp& Fiios; !mp_ut.
Result. contributivo

% Contribucion

2002 2003 2004 2005 2006 | TOTALES | RaTIO
[ 1.761.460,60 1.767.653,49 1.837.2001,76 1.067.07292 2056.876,33) 9.290.274.11
| 1.056.950 28 1.071 52653 1.109.062,81 1.124.076.10 1.329127.01 5.EI0742,74 E1,26%
| 8979741 9045355 9353862 9541551 10391088 47311597 5.09%
5094383  31.79230 3651265 3469478 2700165 191.84522 1.96%
342217 43R47.08 4540401 4887112 3770734 20891172 226%
163.070,84  Z14695,71 22391650 24243013 19540869 1.059.521,85 1140%
002659 3305902 3500488 3613193 IWESE3 17189805 185%
28608 357348 362108 6557688 409576 2215638 024%
7048072 7042221 7267081 5444075 G7E0Z53| 3/EI703 6%
900381 887403 913955 848193 910071 4460002 048%
| 1.145.747.70) 1.161.980,08 1.202.601.43 1.219.491 .61/ 1.433.037.89 6.163858.71 B6.35%
| B14721.90) GOS673.41 E34600,34 G47.581.31 E23839.43 312641540 33,65%
35273403 40596383 42626053 43059954 37949331 200455030 2179%
23248788 19970958 20833075 21699177 24434512 110086609 11.86%
13.20% 11,30% 11,343 11.62%| 11.68%| 11 ,a's'z|

CUADRO 6. Estado especifico de resultados de Malaga

Importes

Malaga
Ventas netas 1.761.469,60
Coste mercaderia 1.056.950,28
Comisiones Vend. 89.797,41
Publicidad y R.P. 50.943,83
Transporte vended. 33.422,17
Sueldos y Seg. Soc. 183.070,84
Alquileres 30.026,59
Amortizaciones 5.286,08
Impagados 70.480,72
Trans. mercad
varios 9.003,81
Costes Variables 1.146.747,70
Margen bruto 614.721,90
Gastos Fijos Imput. 382.234,03
Result. contributivo 232.487,88
% Contribucion 13,20%

2002

RATIOS
Malaga

60,00%
5,10%
2,89%

1,90%

10,39%
1,70%
0,30%
4,00%

0,51%
65,10%
34,90%

21,70%

13,20%

RATIOS
Delegacio-
nes

RATIOS
Toledo

61,59%
5,01%
3,36%

62,54%
5,02%
1,50%

1,38% 0,74%

12,05%
1,18%
1,00%
5,08%

9,56%
2,42%
0,97%

5,09%
2,61% 2,58%
66,60% IMIH
33,40% PRV
26,66% PZRLE

6,74% 9,56%

Importes Mala-
ga

2.056.876,33

1.329.127,01
103.910,88
27.901,66

37.707,34

195.408,69
37.675,63
4.096,76
67.602,53

9.100,71
1.433.037,89
623.838,43
379.493,31

244.345,12
11,88%

2006

RATIOS
Malaga

64,62%
5,05%
1,36%

1,83%

9,50%
1,83%
0,20%
3,29%

0,44%
69,67%
30,33%
18,45%

11,88%

RATIOS
Delegacio-
nes

62,62%
5,01%
2,99%

1,37%

11,57%
1,11%
1,15%
5,50%

2,80%
67,63%
32,37%
26,49%

5,87%

En todos, absolutamente en todos los costos analizados, esta delegacion se sitla

media.

RATIOS
Toledo

64,39%
5,05%
1,54%

0,83%

7,51%
1,55%
0,61%
15,00%

3,01%
69,44%
30,56%
30,05%

0,52%

por debajo de la
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60.000,00

4,00% 11 RATIOS Malaga

50.000,00 3,50% A RATIOS
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3,00% A 11 RATIOS Toledo

40.000,00

12002 2,50% 1

30.000,00 1 12006 2,00% +— — o =

1,50% +
20.000,00

1,00% +—

10.000,00 1

0,50% +—

000 | 0,00%
Publicidad y R.P. 2002 2006

FIGURA 10. Publicidad y R.P.

7100000
16,00% - 11 RATIOS Malaga
70.500,00
14,00% l RATIOS
70.000,00 1 .
Delegaciones
6950000 | 12,00% —  11RATIOS Toledo
69.000,00 12002 10,00%
68.500,00 12006 8,00% -
68.000,00 1
6,00% —
67.500,00 1
4,00% -
67.000,00
66.500,00
66.000,00 + 0,00% T
Impagados 2002 2006

FIGURA 11. Impagados

No hace tanto uso de la publicidad como otras delegaciones, pero elige bien a su clientela que le provoca mu-
chos menos impagados que al conjunto de zonas de venta. Un ejemplo a seguir.

¢Podemos parar aqui el analisis de una delegacion que funciona tan bien?

Hay mas cosas a mirar. Hemos dicho en paginas anteriores que también el vendedor es un centro de benefi-
cio a contemplar. La vieja informatica no nos brinda tantas posibilidades como la actual. Esta idea nos permite
extractar el cuadro 7 en donde es posible ver los margenes que generan las cuentas de resultados individualiza-
dos de cada vendedor en la Delegacion de Malaga.
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annj o002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 TOTAL
Yendedor
MalagaVend. A | 2455% 2313% 2312% 2407% 21.04% 23.03%
Malagavend. B 0.31% 963% 989% 934% 9.21%
Malaga Vend. C | 26.14% 2471% 2521% 2578% 25 45%,

Malagavend. D | 20.63% 20,10% 1986% 2072% 2835% 22.92%
Malagavend. E | 26.48% 16.77% 17.31% 1567% 1651% 18.20%

talaga vend. F | 21.16% 29.62%  26.83%
talaga Vend. G | -8.41% -B.41%
TOTAL | 21.93% 19.10% 19.38% 19.83% 15,26%' 19.88%

CUADRO 7. Margenes de contribucion por afio y vendedor

Malaga Vend. A

Malaga Vend. B

Malaga Vend. C W 2002
1 2003
W 2004
2005

W 2006

Malaga Vend. D

Malaga Vend. E

Malaga Vend. F

Malaga Vend. G

FIGURA 12. Vendedores Malaga

El vendedor E era el “campedn” de margen en el ano 2002, pero ha ido contribuyendo peor hasta
ser un modesto “contribuyente” en el Ultimo afio.

El vendedor C era fantastico y muy regular, pero se ha ido de la empresa o se ha jubilado en el
2006 .

Diferente es el caso del discreto vendedor B, que tampoco esta en el ultimo afo.

El consistente y sélido vendedor D se beneficia seguramente en el afio 2006 de la marcha de By
C.

En el afio 2005 han fichado a F: un “crack”, un vendedor “estrella” que arranca con un 21,16% y
al afio siguiente aprovecha la “tajada” de B y C para ser el “campedn”.

¢Qué pasa con el nuevo vendedor G? Da margen de contribucién negativo. Dicho crudamente: oja-
Ia la delegacion de Malaga no lo hubiera tenido en el 2006 porque le ha traido pérdidas. éPor qué?
Veamos el cuadro nimero 8.

14



Yendedor

Wentas netas
Coste mercaderia
Comigiones Wend.
Hargen bruto
Tranzporte vended.

Sueldos p Seg. Soc.

Impagados

Hesult. cu:unt.ri.butivu

% Contribucion

I alaga
Wend, A

: 471731729
| 308.332,69

23.703.24

: 129 B35, 45

373793
2h.540,.14
9.915.18
93.21.13
21.04%

M alaga
Yend. D
44001202
251,691,598

22.060,95
156.259,09
7.451 51
2318047
0,00
124.724 34
28.35%

Malaga
YWend E

F20.543. 31
I53.014,01
26.620.67
140,900,43
F.254,36
27.781.40
23.952,29
80,740,566
15.51%
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kalaga

“Wend, F
378.752.20
218.213.21
19.202.13
141.336.55
B.755,63
17.007.09
1.499,53
112,201,355
2962%

M alaga
'\-’end._ G

TOTALES

RATIO

245837 42 2056 576,33
157.875.13 1.329127.01 B4.62%

1231569
45.646.60
12.417.36
19.68818
32.235.53
-20.66E.31

B4

10391088 5.05%
623.838.43 30.33%
770734 1.83%
113197.28  5.50%
6760253 3.29%
396.230,57 19,26%

19,252'

CUADRO 8. Detalle del margen de contribucion por vendedor en el aiio 2006 (Malaga)

Lo que le pasa a G es:

- Sus venta son las menores (menos de la mitad del campedn y dos tercios de F)

- Su coste de mercaderia es mas alto que la media de sus comparieros. Vende los productos de
batalla

- Viaja mas que todos los demas pero con menos éxito. Su sueldo es incomprensible al lado de F

- La cifra de impagados es alucinante. Lo poco que vende lo coloca desesperadamente a cual-
quiera... y el delegado-jefe ha tolerado demasiado

O este vendedor endereza el rumbo o0 no puede continuar en la empresa.

No podemos acabar el desarrollo de este caso sin recordar lo dicho al principio del mismo: la ver-
dadera y mas definitiva medida del éxito de una delegacion, tampoco es el margen de contribucion,
sino el rendimiento especifico del activo de la misma.

Flazo

Fotacian Rotacidn

Delegacion Fendimientos s Margen Stocks

cohbro
19% 4 B% ® 46
Burgos 12% 2 b% 35 36
Céceres | 8% 2 4% T
Granada | 15% 5% % 43
Ueida | 20% 9% 2 7
Malaga 63% 5 12% 2% a8
Quisdo 15% 5 % 2% 19
Palencia | 17% 2 a% 7 a8
‘Santander | 2% i a% 18 44
Sevilla | 8% 2 8% 48 124
Taledo 2% 4 1% 2 5l
TOTALES | 17% i E% A

CUADRO 9. Rendimiento del activo en el afio 2006
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El “campeodn” de ROA en el afio 2006 es Malaga, pero no podiamos decirlo antes, cuando solamen-

te contempldbamos el margen de contribucién. Ahora se confirma. Le sigue Santander, tras él va el

area de Lérida... ique era la sexta en ventas!... y la cuarta en margen.

Las peores son Toledo, Sevilla y Caceres que estan dando rendimientos que sin computar los gas-

tos fijos comunes de la empresa ya estan por debajo del tipo de interés del mercado.

Delegacion

Fendimientos

Fotacion

Activos

Margen

Faotacian
Stocks

Flaza

cobro

Mélaga

Granada

Cviedo

Albacete

Taledo

Santander

Lleida
Caceres

Burgos

Falencia
Sevilla

TOTALES

63%
15%
158%
19%

2%
27%
20%

8%
12%
17%

8%

17%

12%
3%
%
5%
1%
9%
9%
4%
6%
9%
5%

6%

26
26
il
35
32
18
32
il
35
47
48

&

38
43
349
46
51
44
37
34
36
34
124

Veamos qué ocurre con el doble efecto de rotacion y margen.
Las delegaciones de Granada y Oviedo son las que presentan la rotacion mas alta, son las que han

adecuado mejor el volumen de sus activos a las ventas que han conseguido, pero son precisamente

las dos zonas cuyas ventas han bajado.

3.000.000

2.500.000

2.000.000

1.500.000

1.000.000

500.000

2002

2003

2004

2008

Sevilla
Santander
Milaga

s Toledo
Granada

e Lleida
Oviedo
Albacete
Burgos
Caceres

Palencia

FIGURA 13. Evolucidon de las ventas

Eso nos indica que no siempre es una virtud la agil rotacién. Posiblemente (podremos comprobar-

lo) Granada y Oviedo son muy “severas” con sus plazos de clientes o con la abundancia de stocks

para suministro rapido y eso hace que su clientela se haya retraido y elija a competidores mas agiles.

Queda pendiente esta comprobacion. Los margenes de Granada y Oviedo son muy bajos y el efecto

final sobre el ROA podria ser mejor
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” i Rotacian Rotacidn Pz
Delegacidn | Rendimientos Activos M argen Stocks de
cobro
t laga E3% 5 12% 2B 38
Granada 15% 5 3% 43
Owiedo 15% 5 ke =T
Albacete 19% 4 5% FH 4
Taleda 2% 4 1% L
Santander 2% 3 9 18 44
Lleida 20% 2 Qi 337
Céceres 8% 2 4% kil M
Burgos 12% 2 B3 B %
Palencia 7% 2 9% 47 38
Sevila g% 2 ik 48 124
TOTALES 7% 3 B 32

Sevilla, Burgos y Caceres presentan rendimientos bajos por su lenta rotacion. También sera preci-
so saber por qué razdn ocurre este hecho adverso.

La delegacién de Malaga es campeona de margen y rotacion a mucha distancia de la subcampeona
que es Santander. Esta delegacion presenta una rotacion muy distante de la que es capaz de obtener
Malaga.

Al notable “farolillo rojo” que es Toledo le perjudica mucho mas el bajo margen que la rotacién que
es mas alta que la media del conjunto.

Volvamos ahora al caso de Granada y Oviedo para ver qué ocurre con la rotacién de stocks y
cuentas a cobrar. Granada rota su stock en 26 dias... ¢indica esto un stock excesivamente bajo? Esta
claro que es una de las delegaciones con mas agil rotacién de stocks:

1. Santander 18 dias

2. Malaga 26 dias
3. Granada 26 dias
4, Oviedo 28 dias

s - Raotacidn Rotacidn “lees
Delegacion | Rendimientos Ativos Margen Stocks Wentas netas | de
cobro
Santander 27 3 k4 18 268095303 44
b Alaga E3% a3 12% 26 20BBB7E33 38
Granada 15% 5 % 26 1.72488087 43
Owieda 15% a3 3% 28 1.030715,08 39
Caceres 8% 2 4% kil 82186648 M
Taoledo 2% 4 1% 320 237332008 A
Llzida 20% 2 9% 320 142880223 37
Albacets 19% 4 5% 3B 11204333 4B
Burgoz 12% 2 6% i3] a17.87a.11 36
Palencia 17% 2 9% 47 72808045 39
Sevilla 9% 2 5% 43 293881036 124
TOTALES 7% 3 B% 3z 1?.?88.?9?,05
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I Rotacién Stocks [l Ventas netas

50 3.000.000
45
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i 1 L 2.000.000
30 -
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20
" | L 1.000.000
B 1 | 500.000
5 4
= = © ) P 2 8 o @ = a | v
E - e 8 ° s & & °

FIGURA 14. Comparativo Rotacion stocks y Ventas netas por delegacion

La rotacion media de stocks esta en 32 dias. Es pues evidente que las demas delegaciones utilizan
mas el arma de un stock abundante y variado para servir mas rapidamente a la clientela. Sin embar-
go, Santander y Malaga son campeonas de ventas con stocks proporcionalmente reducidos épor qué?
Sélo una constatacion sobre el terreno nos llevaria a ilustrar este punto y procurar que Malaga y San-
tander fueran ejemplo para las demas delegaciones.

En cuanto al plazo de cobro (Figura 15):

s ’ Ra .. | Plazo

1. Caceres 34 dias Delegacion | Fendimisntos FLDC?S'DDS” Margen Hsott;;gn de
. cobro
2. BEJr.gos 36 d',as Caceres 8% 2 ETIES
3. Lerida 37 dias s 12% 2 Bx E %
4. Malaga 38 dias Lsida 207 2 = R ¥
5 Ov|ed0 39 dllas Malaga B3% 5 12% 2B 38
. , Oviedo 15% 5 x4 2a |
6. PalenCIa 39 dl,aS Palencia 17% 2 9% 70N
7. Granada 43 dias Granada 15% 5 3 %43
Santander 27% ] 9% 10| 4
Albacete 19% 4 8% B 46

Toledo 2% 4 1% 32 51
Sevilla 8% 2 B% 48 124
TOTALES 17% 3 % 32
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B Plazo de cobro
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FIGURA 15. Plazos de cobro por delegaciones

Hay cuatro delegaciones mas “severas” que Oviedo y seis que aventajan a Granada en cuanto a
control del plazo de cobro. Luego esta explicacién no es valida. La ultima explicacién que cabe sobre
la mas agil rotacién de Granada y Oviedo es que sus edificios de almacén y oficinas lo sean en régi-
men de alquiler. Ello no es motor de ventas, pero obliga a un estudio detallado de la relacion rotacion
X margen.
¢Compensa econdmicamente que las delegaciones de ventas alquilen los edificios en lugar de tenerlos
en régimen de propiedad?-

Ya conocemos la operativa econdmica para contestar a estas preguntas?.

Observemos como en materia de rotacidon de stocks, la dispersién de datos es mucho menor que
en el caso del plazo de cobro. No obstante, los casos de Sevilla y Palencia merecen estudio aparte
puesto que su lenta rotacidn de stocks se separa mucho de la permanencia media calculada en 32 di-
as. Pero el caso flagrante es el del plazo de cobro.

Obtenemos una media de 55 dias... con una Unica delegacidén de ventas que se separa de ella: Se-
villa de nuevo. Estas situaciones andmalas hacen que los valores medios pierdan su sentido como gui-
as. Se daria la curiosa circunstancia de que todas las delegaciones, menos Sevilla, rotan por debajo
de la media.

Una manera mas objetiva de analizar el tema seria poner Sevilla “en cesto aparte” y recalcular de

nuevo la media. La herramienta informatica de constante referencia efectla este tipo de salvedades
con enorme rapidez.

2Capitulo 6 del libro “Finanzas para no profesionales de marketing y ventas”. Joan Massons, Ediciones Deusto 19
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.. . Fotacian Faotacidn By
Delegacion Fendimientos I | Margen Stacks de
cabro
Albacete | 193 4 5% 3E 46
Burgos ' 12% 2 B% 35 36
Caceres | 8% g d4% 31 34
Granada | 15% 5 3% 26 43
Llgida ' 20% 2l an 32| 3
Malaga ' F3% 5 12% 25 38
Oviedo ' 15% 5 3% 28 19
‘Palencia | 17% 2 9 7 39
‘Santander | 27% S 18 44
Toledo ' 2% a4 1% 32[ 51
TOTALES | 20% 3 B ] lEH

CUADRO 10. Rendimiento del activo (sin datos Sevilla) en el aiio 5

El cuadro 9 quedaria modificado, obteniéndose el cuadro 10. Este nuevo cuadro nos muestra que
tanto la rotacion de stocks como el plazo de cobro de clientes se hacen ahora mas exigentes y repre-
sentativos del comportamiento de las delegaciones de ventas. El sesgo que imprimia la zona de Sevi-
lla era muy fuerte. La rotacion de stocks de la delegacion de Palencia es ahora mas cuestionable que
antes.

Plazo

Delegacion | Rendimientos ioéﬁ:'oésn Malgen-Hsc'Egl'{éSn e
Albacete | 19%] 4 5 3 46
| Burgos ' 12% 2| ex I
Ciceres | 8% 7 N
Granada | 5% 5 o3 26 43
Llsida ' 20% P I
Malaga | E3% 512 ®
Oviedo | 15% I 28 a9
Palencia 17% 2 o 47
Santander | 7% 1 9% 18 M
| Taledo ' 2% 4 1z 2 A
TOTALES | 20% I

En definitiva, este caso ha querido mostrarnos como los instrumentos financieros no solamente
sitan la responsabilidad de la direcciéon de marketing en la consecucion del ROA de la empresa, sino
como también representan herramientas que en si mismas ayuden a entender la propia gestién.

En el caso que acabamos de ver, la gestidon de las delegaciones de ventas estaba encomendada al
director de marketing de la compaiiia.

Existia una gran dificultad en atribuir a estas delegaciones de ventas un cierto grado de autono-
mia.

La carta de la libertad autonédmica solamente puede jugarse cuando hay un grado agil de la infor-
macion y ademas planteado con el maximo de objetividad posible.

Deben emprenderse acciones rapidas y urgentes con Toledo y Sevilla. Es cierto que la delegacion
de Malaga es un éxito, pero tiene un problema pendiente con un nuevo vendedor cuyo sueldo es mas
alto que el de otro que es mas eficiente que él.

En resumen: el patrén del “volumen” hubiera hecho que la atencién del director de marketing
hubiera “pasado de largo” posiblemente sobre Sevilla y Toledo. Pero el patron de ROA encaminara de
otra forma su labor de gestion. Hay instrumentos financieros que sin lugar a dudas deben formar par-
te de la cultura empresarial del director de marketing.

Hemos pretendido que este caso sea un buen ejemplo de ello.

20



