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Introduccio

Quan parlem de marge i de rendibilitat, la majoria de les vegades les empreses pensem en el marge

financer.

La filosofia del marge és un conjunt de conceptes reunits al voltant d’una idea molt senzilla pero poc

implantada en la mentalitat de les empreses.
El marge no pertany al departament financer, ni de produccio, ni cap altre departament de I’empresa.

El marge pertany a les vendes.

Sigui quin sigui el sector en qué actuen, les empreses han de vendre per obtenir uns ingressos que

generin el marge necessari per poder obtenir beneficis.
A partir d’aquest punt de partida, neix el concepte de gestié del marge.

En les proximes pagines, s’ha intentat concentrar i resumir al maxim aquesta filosofia que esta
enfocada al departament de marqueting i vendes tot i que utilitza eines i criteris de la comptabilitat de
gestio.

Tot aquest concepte va molt més enlla que simples frases de gestid i molt més enlla que simples o

complexes formules de calcul.

Té a veure amb una manera d’enfocar i de prioritzar les necessitats d’una empresa implicant a tots els

departaments perque conflueixin en un sol objectiu: EI marge i el benefici.

Es una eina definitiva perqué estem parlant de tenir una visio diferent, aplicar una filosofia més
dinamica i adquirir uns habits d’analisi que es quedaran per sempre en I’empresa i que tindran com a

resultat, enderrocar mites.

A continuaci6, us convidem a sobrevolar alguns dels principis de la filosofia de la Gestio del Marge i
com una gestié 360° del marge va més enlla de simples formules financeres, comptes de resultats,

taules dinamiques o complexos programes de gestio.

Com totes les disciplines, necessiten temps, paciencia i molta perseveranca, fruit del convenciment.
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Que és una empresa?

Es la primera pregunta que ens hem de fer. La seva definicié és basica per entendre la influéncia de la

gestid orientada al marge.

Existeixen moltes definicions, algunes d’elles complexes 1 molt filosofiques.

La realitat és molt més senzilla.

Una empresa €s, per una banda productes i serveis i per ’altra banda clients.

Clients que necessiten els nostres productes per cobrir una necessitat o obtenir una satisfaccio.
Productes que fabriquem o distribuim per atendre aquestes necessitats.
Aquests dos elements es relacionen a traves d’una transaccido comercial amb 1’objectiu d’obtenir uns

beneficis.

La finalitat de les empreses

Si preguntem a les empreses per la seva activitat, la majoria d’elles solen fer una descripcio de la seva
activitat. Fabricant de maquinaria, distribuidor de begudes, fabricant de joguines, impressié de Ilibres,
fabricant de so, muntador eléctric, botiga de roba o qualsevol altre producte, monitor esportiu, etc.

La llista és llarga...

La majoria de les empreses perden de vista que la seva activitat principal és i sera vendre tot allo que

fabriquen, distribueixen o munten.

L’activitat principal de qualsevol empresa, és vendre. Es I’lnica manera que coneixen de generar

ingressos i per tant de generar beneficis.

Vull recordar dues frases de personatges influents del management:

“Les empreses no son institucions benéfiques que contracten treballadors per realitzar actes de

caritat” Paul Samuelson.

“L’objectiu principal d’'una empresa és generar beneficis a més de ser util per la societat” Peter F.

Drucker.
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Les Prioritats

Arribat a aquest punt, i assumint que 1’objectiu principal d’una empresa és vendre, ens hem de fer una

pregunta clau: Qué és més important per una empresa, les vendes o el benefici?

La resposta és evident cada vegada que plantejo aquesta pregunta: EIl beneficis.

Aleshores, si el benefici és tan important, per queé les empreses no el gestionen?
D’entrada perqué la gran majoria dels empresaris cometen un greu error de criteris: relacionar el
benefici amb el volum de venda. Per tant, quant mes gran és el seu volum de venda, més possibilitats

tenen d’obtenir beneficis.

Aleshores, per que aquesta equacié tan expandida no es compleix al 100%?
Les empreses enfocades cap a les vendes o la quota de mercat dediquen, any rere any, importants

recursos en politiques comercials, sovint agressives per poder assolir aquests dos objectius.
Totes aquestes estratégies van sempre en detriment del marge, reduint la capacitat de I’empresa de

generar beneficis. Quant més incrementa I’empresa les seves vendes, menys beneficis.

En mercats estancats o en recessio els resultats finals solen ser negatius.

La importancia del benefici

Les empreses tenen 1’obligacio de generar beneficis per innovar, invertir en 1+D, crear llocs de

treball, generar riquesa per un pais, etc.

Pero sobretot, perqué sense beneficis, les empreses tanquen i desapareixen.

Obtenir beneficis és la rad de ser de qualsevol projecte empresarial i per tant, totes les accions i tots els

esfor¢os han de portar I’empresa cap a aquest objectiu.

Les Noticies més habituals d’éxit

En la nostra cultura europea i molt especialment la catalana, la majoria de les noticies que tenen a

veure amb el mon empresarial, sempre estan relacionades amb I’increment de les vendes o de la quota
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de mercat com el valor sagrat de I’exit. Els diaris van plens d’aquestes noticies on el concepte
beneficis o rendibilitat passa en segon pla amb molta sort, o desapareix del tot.
Nomeés hi ha una excepcio, quant parlem d’entitats financeres.

El fet de relacionar marge i rendibilitat amb el departament financer i no amb el departament de

marqueting i vendes explica aquesta discriminacio.

L’altre sense dubte esta relacionat amb I’informe PIMS (Profit Impact of Market Strategy) que
intenta demostrar la correlacié entre quota de mercat i benefici i que segueix condicionant molts dels

mites de I’economia d’escala i que hauriem de descartar per sempre més de les nostres ments.

Ha arribat 1’hora de canviar aquesta manera de veure i d’assumir d’una vegada per totes que I'eéxit

d’una empresa no es pot mesurar Gnicament per les seves vendes o per la seva quota de mercat.

Les uniques referéncies valides d'exit son: La seva rendibilitat i la seva capacitat per generar

beneficis.

De les vendes als beneficis

Les empreses no viuen de les vendes. Viuen del marge i del benefici generats per les seves vendes.
Ha arribat I’hora de caminar cap el concepte de marge i benefici i deixar enrere el volum de vendes i
de mercat, amb totes les seves conseqiiencies negatives.

L’empresa ha d’assimilar que si els beneficis els generen les vendes, aquestes no sempre generen

beneficis.

Centrar-se en assolir aquests objectius de vendes o de quota de mercat impedeix gestionar i

Controlar el Marge i el Benefici.

Que és el Marge?

Tot i que no existeix cap estudi serids sobre la questid, la meva experiéncia dels ultims 10 anys
analitzant empreses em confirma que una gran majoria de les empreses desconeixen el seu

marge real.

Aguesta dada que pot semblar sorprenentment alta, és una realitat.
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Per la majoria d’elles, el marge és el benefici que I’empresa espera obtenir en cadascuna de les seves

vendes.

Aqui resideix el primer mite erroni que hem d’eliminar de la ment de I’empresari.

El Marge no és un Benefici.

Es un ingrés obtingut de les vendes destinat a la cobertura dels costos fixos i del benefici.
No existeixen beneficis en cada operaci6. Es una fal-lacia i un autoengany que condueix 1’empresari a
prendre, sovint, decisions erronies perque creu que la seva oferta no és competitiva, perqué creu que

pot estar perdent diners.

El Marge no és un valor abstracte. Representa la rendibilitat de I’empresa.

Ens indica la capacitat de I’empresa per fer front o no, als seus costos fixos i una vegada coberts, el
benefici que obtindra.

Es un fet important que el marge no es pot deixar a I’atzar. S*ha de planificar i gestionar.

Obtenir el marge

Tots coneixem la férmula financera per obtenir el valor del marge o la seva ratio.

El Marge Brut = Vendes — Costos Variables (MB =V — CV)

Acceptem que el Marge representa la contribucié de les vendes a la cobertura dels costos fixos i el
Benefici. Per tant, MB = CF + B (costos Fixos + benefici)

Queda clar per tant que el Marge és un concepte que delega al departament de marqueting i vendes

I’obtencid dels recursos necessaris per cobrir aquests costos fixos, a més del benefici planificat.

Per tant, el Marge no pertany al departament Financer ni al departament de Produccié ni a cap altre

departament de 1I’empresa.

Els ingressos. Que son?

Una manera d’entendre tot aquest concepte €s fer una representacio grafica de que son els ingressos en

una empresa.

Aquest concepte d’ingressos té molt a veure amb 1’estructura d’un compte de resultats.
En efecte, si mirem un compte de resultats de qualsevol empresa, veurem que aquest es compon de 3

apartats:
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- 1r: 70. Vendes
- 2n: 60. Compra de mercaderia (incorporant la variacido d’existéncia que ens ha de donar el

consum real de matéries primeres)

Aqui apareix el primer resultat de Marge Brut (70 — 60)

- 3er: son els comptes a partir de 62, que corresponen als costos fixos de I’empresa tal i com

apareixen en el Compte de Resultats de qualsevol empresa.

Podem representar aquest compte resultat en aquest Grafic.

Quadre 1: Distribuci6 dels ingressos d’una empresa

INGRESSOS

COSTOS FIXOS COSTOS VARIABLE

5 - 70. Vendes: 100

< - 60. Cost Var.: 25

%” - MB. Resultats: 75

S - >62. Cost Fix: 70
- Beneficis: 5

_BENEFICIS

Queé és La Gestio del Marge?
Per entendre qué és, primer hem de dir qué no és.

- No és cap programari de Gestié Financera o Comptable.
Sovint les empreses inverteixen recursos financers en programes de gestio amb moltes meés
capacitats que les necessitats de ’empresa. L’important no és el programa. Es la manera de

com s’alimenta de dades i com s’ha d’estructurar aquesta informacio per treure’n profit.

- No és cap CRM Comercial.
Existeixen excel-lents programes de gestio comercial que acabaran infrautilitzats o abandonats

després de fortes inversions perque el resultats no serveixen als objectius de I’empresa.
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- Menys encara un Manual de Reduccié de Costos.
El marge no s’obté reduint costos, una filosofia tan de moda i que sembla ser la panacea de la
rendibilitat.

Els costos s’han d’optimitzar i adaptar a les necessitats reals de ’empresa per poder atendre les

necessitats del mercat i assolir el compromis que ’empresa té amb el client.

Si reduim aquest costos, estarem dinamitant la capacitat de resposta de I’empresa erosionant el

valor afegit que inicialment tenia intencié d’oferir al mercat i que la feia diferent.

Queé és La Gestio del Marge?
Es una filosofia.

Es un sistema d’organitzacié, control i analisi de tota la informacio sobre productes i clients que
existeix en la mateixa empresa, per ajudar Geréncia a prendre les decisions estrategiques adequades

mesurant i valorant anticipadament els seus resultats i les seves conseqiiencies.

La filosofia del Marge s’implanta en els cinc pilars d’una empresa:

- Marqueting i Vendes

- Organitzacio interna

- Politica de Preus (Pricing)

- Gestid de Producte (I+D+i)

- Processos de Produccio (Lean)

- Processos de Compres

Les claus de la gestio del marge
CLAU 1: OBJECTIUS PRINCIPALS DE L’EMPRESA: EL MARGE I EL BENEFICI

El Marge Brut és I’ingrés destinat a cobrir els costos fixos i obtenir un benefici.

Per tant, obtenir aquest ingrés a través del Marge Brut planificat és I'Unic objectiu compartit per tota

I’empresa.

Les Vendes es converteixen en un mitja per obtenir aquest Marge i el posterior benefici.
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CLAU 2: CLASSIFICAR | DIFERENCIAR COSTOS FIXOS VS COSTOS VARIABLES

Costos Fixos vs Costos Variables
Un dels elements més importants a 1’hora de determinar amb exactitud quin és el Marge Brut Real de

I’empresa és tenir molt clar la diferéncia entre qué son costos fixos i que son costos variables.

Si recordem que el Marge és el resultat obtingut de restar els costos variables del producte del seu preu

de venda, fixar aquesta diferenciacié és la pedra angular de tot el sistema.

Existeixen moltes controversies sobre aquest tema i les discussions per definir exactament qué sén
variables i qué son fixos, poden ser llargues i acalorades.
Com definicié més practica per el cas que ens interessa, podriem determinar que:
- Costos fixos son tots els costos que NO estan directament relacionats amb les vendes.
Aqui podriem englobar lloguers, nomines, préstecs, amortitzacions, etc.
Tot allo que antigament es considerava com despeses fixes pel simple fet d’obrir la persiana

sense tenir en compte les vendes.

- Costos variables o directes son tots els costos que estan directament relacionats amb les
vendes i que varien amb elles, necessaris per vendre una unitat de més.

En aquest cas, podem comptar la matéria prima, treballs externs, comissions, etc.

En cap cas es pot considerar la Ma d’Obra Directa, anomenada MOD en alguns escandalls,
com un cost variable o directe a I’hora de determinar el Marge Brut d’un producte, a menys que

aquest sigui un cost de subcontractacio o extern a 1‘empresa.

Es important entendre que aquesta diferenciacio es fa per poder determinar quins son els costos reals
de cadascun dels productes de I’empresa a I’hora de elaborar un escandall.
D’aquest manera podrem coneixer el Marge Brut Unitari, que és tan important a I’hora de

desenvolupar i d’implantar la filosofia del Marge.

10
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CLAU 3: CANVIAR EL SISTEMA DE CALCUL DELS COSTOS

FULL COST vs DIRECT COST

Espanya és dels pocs paisos on les empreses segueixen utilitzant assiduament el sistema de costos
totals (Full Cost) a I’hora d’elaborar els escandalls dels seus productes per poder fixar els seus preus de

venda.

Es evident que 1’0s sistematic d’aquest sistema en la gran majoria de les empreses impedeix que

puguin ser competitives sense entrar en I’espiral de la reducci6 de costos i dels salaris.

En qué es diferencien els dos sistemes.

Costos Totals (Full Cost)

Agrupa en un sol bloc tots els costos de 1’empresa, matéria prima, costos de produccid, costos
indirectes, etc.. assignant-los i repartint-los de manera aleatoria, segons unes ratios que solen sortir del
compte de resultats i que ens donara un preu de cost total al qual afegim un benefici esperat.

El resultat obtingut d’aquest galimaties és el “Preu de Venda desitjat”.

La realitat sol ser molt crua i aquest preu de venda sol estar molt allunyat de les exigencies del mercat.
Per tal d’arribar-hi, les empreses solen entrar en un joc de mans fent variar els nimeros i percentatges

assignats fins a obtenir el preu “acceptat” pel mercat.

Arribat a aquest punt, la majoria de les empreses que utilitzen aquest sistema tenen dos camins.
O rebutjar I’operacio perque és poc rendible o fer trampes al solitari adaptant amb molta imaginacié
els costos per encabir-los i obtenir el negoci al preu fixat.

En els dos casos, I’empresa acaba treballant sense cap coneixement de la seva propia realitat.
Aguest sistema hauria de desapareixer com a calcul de costos de qualsevol empresa que vulgui ser

realment competitiva i que pretengui millorar i incrementar aquesta competitivitat.

Costos Directes (Direct Cost)

No existeix una unanimitat sobre la nomenclatura correcta que hauriem d’utilitzar ja que alguns autors

distingeixen entre Costos Directes (Direct Costing) i Costos Variables (Variable Costing).

En aquest cas, quan parlo del Direct Costing o costos directes m’estic referint a tots aquests Costos que

varien amb la venda i per tant podrien anomenar Costos Variables (Variable Costing).

11
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Per a mi és el sistema que millor reflecteix la realitat de I’empresa.

Aguest sistema assigna els costos variables que estan directament relacionats amb el producte,
considerant els Costos Fixos com un Conjunt de Costos generals comuns a tota I’empresa i que hauran

de ser coberts pel Marge Brut generat per les vendes.

Per determinar quins son aquests costos variables directament relacionats amb el producte, caldria fer-

se la segiient pregunta:

Quins son els elements que 1’empresa necessita adquirir per fabricar aquest producte i els que no

adquiriria si no ’hagués de produir?

La resposta a aquesta pregunta ajudara I’empresa a confeccionar la llista dels costos variables i per tant
a determinar quin és el Marge real del producte.

No obstant, I’empresa ha de tenir molt clar que aquesta llista no pot ser rigida i ha de poder adaptar-se
a la seva realitat que podria convertir un cost fix en variable i un variable en fix, depenent del producte,

del servei i de les necessitats del mercat.

Recordem que I’objectiu final d’aquest sistema és con¢ixer la rendibilitat real dels productes 1 serveis
que posem al mercat per poder valorar i fixar les estratégies a seguir.
Agafem un exemple.

El pressupost d’una campanya de publicitat d’'una empresa.
Es fix 0 és variable?

Dependra de la finalitat de la campanya.

Si es tracta d’una campanya institucional, s’ha de considerar fix perque afecta a tots els productes de

I’empresa sense poder-ne determinar la correcta afectacio a cadascun.

Pero, si parlem d’una campanya destinada al llangament d’un producte concret per unes quantitats
concretes, aleshores aquesta despesa es podria considerar variable i ser incorporada als costos del

producte.

De la mateixa manera i amb la mateixa obertura d’esperit podem analitzar cadasct dels costos per

veure si afecten o no directament al producte i per tant al Marge Brut Unitari.

Grafic 2 Sistemes de Costos

12
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Exemple comparatiu entre Costos Totals (FULL) i Costos variables (DIRECT)

Es tracta d’una empresa d’impressio de llibres.

En aquest cas, els escandalls de I’empresa estan basats en el sistema de costos totals.

El costos indirectes qui s’afegeixen es basen en les ratios del compte de resultat de 1’any anterior.

Quadre 2: Comparatiu sistemes de calcul de costos
FULL vs DIRECT COST 20.000 UTS.

conceptes DIRECT
unitats 20.000

Lito 2.454,7 € 2.454,7 €
Pel-licula 1.379,1 € 1.379,1 €
Paper 71.256,0 € 71.256,0 €
Tintes 12.563,0 € 12.563,0 €
Embalatge 1.356,0 € 1.356,0 €
Gravats 2.140,9 € 2.140,9 €
Troquels 800,8 € 800,8 €
Incrustacions 1.940,0 € 1.940,0 €
Serigrafia 7.279,2 € 7.279,2 €
Sub Con 1.350,0 € 1.350,0 €
Total Costos Variables 102.519,6 € 102.519,6 €
Costos Impressid 0,0 € 32.562,0 €
Costos Manipulacio 0,0 € 9.075,0 €
Total Costos de Fabricacio 102.519,6 € 144.156,6 €
Administracio i Estructura 5,0% 0,0 € 6.932,5€
Comercial 8,0% 0,0 € 11.091,9 €
Costos financers 1,0% 0,0 € 1.386,5 €
Costos transport 2,5% 0,0 € 3.466,2 €
Total Costos Producte 102.519,6 € 167.033,8 €
MARGE BENEFICI DESITJAT 25,0% 41.758,4 €
P.VENDA OFERTAT 208.792,2 €
PREU FINAL COBRAT 20,0% 167.033,8 € 167.033.8 €
64.514,1 € 0,0 €

RESULTAT 38.6% 0.0%

COSTOS DIRECTES FABRICACIO Cost H Hores Total
Hores Impressié (MOD) 162,00 € 201,0 € 32.562,0 €
Hores Manipulacié (MOD) 55,00 € 165,0 € 9.075,0 €
Estudi

Preu Cost Unitari 5,1€ 8,4€
P. Venda Unitari Final 8.4 € 8,4 €
Marge Unitari 3,2€ 0,0 €

El sistema de costos directes (variables) indica clarament I’import que aquesta operacio aporta a la

cobertura dels costos fixos de I’empresa de 64.514,1€ mentre que el resultat d’utilitzar el sistema de

costos totals indica un resultat de 0,0€.

En aquest cas, I’empresa ha desestimat 1’operacio.

A partir de la informacid obtinguda a través del Direct Cost, I’empresa pot decidir de manera realista si

accepta o no aquesta comanda que deixaria un ingrées de 64.514,1€ i per altra banda, depenen també de

la seva capacitat de produccié per atendre aquesta comanda.

13
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Amb el Sistema Direct Cost, I’empresa elimina definitivament la falsa necessitat de fer grans tirades
per reduir la repercussio de la Ma d’Obra Directa sobre el producte, perqué aquest ja no es considera
un element del cost.

Aquesta filosofia obre la possibilitat d’atendre grans comandes o petites tirades a mesura que es

materialitzen millorant la resposta al client.

El sistema de costos directes no és de dificil aplicacio en un pais com Espanya.
La rad principal esta en la mateixa normativa comptable que obliga a fer la valoracid dels inventaris

incloent-hi tots els costos directes i indirectes.

D’aquesta manera, tenim 1’absurda situacié que una part de la ma d’obra és a I’inventari, inflant els

inventaris artificialment i generant resultats que sén incorrectes.

CLAU 4 : DESGLOSSAR I ANALITZAR TOTS ELS MARGES DE L’EMPRESA

L’empresa té I’obligacié de coneixer a fons quina és la rendibilitat de cadasct dels seus productes 1
serveis. Per tenir aquesta informacid, necessita desglossar tots els productes i serveis que ofereix.

Es el que anomeno, el marge brut unitari (MBU).

Aquest és un element basic i essencial en la presa de decisions de marqueting i d’estratégia comercial,

de compra, de produccio, etc.

Es important recordar que No existeix un Gnic Marge Brut.
Que el Marge Brut d’una empresa, és la suma de tots els Marges Unitaris generats per tots els

productes i serveis de I’empresa.

El MBU és essencial en les decisions estrategiques per assolir el MB planificat.

Coneixer a fons el marge unitari real, permet recuperar Beneficis Ocults.

Quadre 3: Estudi de Marge Brut Unitari

Cas practic MBU

A B C D E
10 12 13 15 10
6 7 8 9 5
4 5 5 6 5
40% 42% 38% 40% 50%
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Podem observar en la primera part que el producte E ofereix el major MBU i el Producte C el pitjor. Si

ens quedem en aquesta fase de 1’analisi, podriem prendre decisions erronies.

Per tant, hem d’anar més enlla del % de MBU i coneixer quines son les quantitats venudes de cada

producte.

El MBU és important per prendre decisions basades en la rendibilitat de cadascun dels productes que
I’empresa ven, perd més important és coneixer el MB Monetari total per descobrir quins productes

aporten més i quins aporten menys a la cobertura dels costos fixos de I’empresa.

Quadre 3.1: Estudi del Marge Total Monetari
Cas practic MBU + QUANTITAT

A B C D E
10 12 13 15 10
6 7 8 9 5
4 5 5 6 5
40% 42% 38% 40% 50%
1.000 800 1.300 700 1.000
4.000 4.000 6.500 4.200 5.000

Una vegada afegides les quantitats, podem veure que hi ha grans canvis en les prioritats.

En efecte, El producte C aporta molt més marge total a la cobertura dels costos fixos mentre que el
producte amb més marge unitari ha passat a la posicio 2.

Per una banda, aquest quadre ens ajuda a fixar prioritats a I’hora d’aplicar estrategies.

No és el mateix invertir en materia prima 10.400€ (8x1.300Uts) del producte C que 5.000€ dels

producte E 0 6.000€ del producte A.

Per I’altra banda, hem de valorar les dificultats de vendre un producte amb un PVP més elevat i les

inversions en accions comercials.

També hem de tenir en compte la rotacio del producte per valorar I’estoc necessari per poder oferir

serveis sense incrementar existéncia.

De la mateixa manera, aquesta informacio afecta les decisions a 1’hora de decidir quins productes seran

prioritaris a 1’hora de produir.
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Son algunes de les moltes preguntes que sorgeixen a I’hora d’analitzar aquest informacio.

Queda clar la necessitat de tenir la informacio correcta i les eines per analitzar aquesta informacio per

minimitzar els efectes negatius de les decisions.

Tot el que no es mesura ni s’analitza, no es pot millorar.

Exemple d’aplicacié practica del marge brut unitari.
Cas practic.

Empresa de fabricacié de material de decoracié per la construccio
Facturacio6 anyal: 13.550.000€
Benefici: 825.000€

Aguesta empresa té un client que factura 1.450.000€ (+/—11% de la facturacio).

Es tracta per tant d’un client VIP.

Problemes: Client exigent, informal en les comandes, incompleix sistematicament programacié creant
necessitats sobtades en compra de primera materia a Ultima hora, canvis en la produccio, hores extres,

etc. Retard en el cobrament amb terminis llargs, etc.

L’empresa voldria desfer-se del client perd no es pot permetre perdre 11% de les seves vendes.

A partir de la implantacié del marge, hem analitzat la rendibilitat real del client, per producte i en el
seu conjunt:

Resultat: de 1.450.000€, el Marge brut real representa 289.000€

Per tant, si perdo el client, en realitat estic perden 289.000€ i no 1,45MM €

Aquesta visio ha canviat completament les prioritats comercials, prioritzant la recerca de nous clients

0 en augmentar les vendes dels clients actuals, fins a cobrir com a minim aquests 289.000€.

Resultat final: Hem pogut incorporar 3 nous clients, amb una facturacio total de +/— 850.000 pero amb
un marge brut real de 425.000€

La decisio era evident.

Desfer-se del client d’1.45MM €, alliberant la capacitat productiva per servir els nous clients amb meés
marge.

Les vendes totals han baixat de 13.550.000 — 1.450.000 = 12.100.000, pero el benefici final s’ha
incrementat en 425.000 — 289.000 = 136.000€ arribant a un benefici total de 825.000 + 136.000 =
961.000€.
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CLAU 5: NO COMPETIR MAI UNICAMENT PER PREU
Gestio de Preu (Pricing)
Un dels recursos mes utilitzats per les empreses a I’hora de plantejar objectius i estratégies

empresarials és el preu.

El preu és I’eina més extraordinaria que qualsevol empresari té al seu abast. Pero també és el més
perillés si no s’utilitza correctament i com a Unic argument per incrementar les vendes o la quota de

mercat.

A curt termini, qualsevol baixada de preu té resultats immediats sobre la xifra de negoci. A mitja i llarg
termini acabara condicionant tot el funcionament de I’empresa.
També tindra un efecte bumerang sobre el valor afegit i el posicionament de I’empresa al mercat.

Per tant la fixacio de preus és part important en I’increment de la rendibilitat i 1’obtenci6 del beneficis.

L’empresari ha de tenir clar els segiients conceptes a I’hora d’implantar politiques de preus
eficients:
- El preu el fixa el mercat i el client, no ’empresa.
De fet no és del tot cert. Es I’empresa que fixa el preu del seus productes o serveis. El mercat

decidira si aquest preu és acceptable o no.

- Els clients no compren productes. Compren serveis, utilitats i solucions. Compren Valor
Afegit. Compren empresa.
L’empresa té I’obligacio de coneixer i descobrir el mercat a Qui va dirigida la seva oferta i si

esta disposat a pagar el preu que I’empresa demana.

L’empresa no pot vendre a tothom. Voler fer-ho és el cami més curt cap al fracas.

- El preu és el valor que el client atribueix als productes sense preocupar-se pels costos o la

dificultat dels processos.

Per aquest motiu, no serveix de res fixar els preus de venda sobre els costos.

Els costos només son un referent per descobrir el marge que I’empresa necessita per cobrir-10S.

Trencar el tabua dels preus.

Es significatiu veure el perqué una empresa perd els seus clients...
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Quadre 4: Per que es perden els clients.

Actitud Empresa
69%

—

T——_Preu
Qualitat Producte 9%
14% Es Muden

3%

Preu, Marge i Descompte

L’Gs correcte del marge real esdevé primordial a ’hora de fixar prioritats i de fixar objectius.
Un exemple clar és el tractament dels descomptes i altres campanyes agressives basades en el preu que

tant agraden al departament comercial.

A continuaci6 tenim un quadre molt significatiu i que només es possible si calculem correctament el

marge.

Quadre 5: Marges i Descomptes
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Marge i Descomptes
Si el MB actual -
és del.. 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50% 55% 60%
Les vendes s'han d'INCREMENTAR en..... Per obtenir el mateix
| Descomptem.
marge
2% 11% 9% 7% 6% 5% 4% 3%
4% 25% 19% 15% 13% 7%
6% 43% 32% 25% 21% 11%
8% 67% 47% 36% 30% 15%
100% 67% 50% 40% 20%
12% 150% 92% 67% 52% 25%
14% 233% 127% 88% 67% 30%
16% 400% 178% 114% 84% 67% 55% 47% 41% 36%
18% 900% 257% 150% 106% 82% 67% 56% 49% 43%
20% 400% 200% 133% 100% 80% 67% 57% 50%
25% 500% 250% 167% 125% 100% 83% 71%
30% 600% 300% 200% 150% 120% 100%

Si ’empresa treballa amb un 40% de MB i decideix fer una campanya agressiva de preus, amb una
rebaixa del 10%, haura d’incrementar les seves vendes un 33% més per obtenir el mateix import de
Marge.

Queda clar que cap Comercial agafara aquest compromis.

Aleshores, per qué he de fer un descompte si al final tindré menys recursos?

L’altra pregunta clau és que aquest increment de les vendes pot comportar incrementar els costos fixos
en personal 1 variables en materia prima, amb el risc que aquest increment 1’haurem de cobrir amb un

increment superior al 33% inicialment previst.

Aquest quadre també pot servir per visualitzar I’impacte d’un impagat sobre els resultats de I’empresa.

Al mateix passa quan volem con¢ixer el Punt mort de I’empresa.
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Quadre 6: Calcular Punt Mort

Nota Tecnica ACCID

Costos Fixos 40.000,00 €
P. Venda Unitari 60,00 €
Costos Variables 20,00 €
MBU 40,00 €
%MB 67%
Punt Mort en € 60.000,00 €
Punt Mort Unitats 1.000,0

El correcte calcul del marge és per tant d’una importancia vital per 1’empresa.

I la seva gestio va molt més enlla de simples formules financeres.

Quadre 6.1: Grafic Punt mort

50.000

PUNT MORT

40.000

30.000

20.000

10.000

0 6.000 12.000 18.000 24.000 30.000 36.000 42.000 48.000 54.000 60.000 66.000 72.000 78.000 84.000

En aquest cas, hem elaborat un exemple tenint en compte un %MB mitja.

Vendes === Fixos

Es pot perfectament utilitzar aquesta eina per fixar el punt d’equilibri d’una empresa amb diferents

productes per cadascun d’aquests productes (ponderacié de marges).
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CLAU 6: REVISAR | ADAPTAR TOTS ELS PREUS DE VENDA

L’empresa ha de revisar tots els seus preus de venda per adaptar-los al mercat.
Amb aquesta analisi, ’empresa podra fer aflorar beneficis ocults i potencialment importants per

assegurar la rendibilitat de I’empresa.

En ocasions I’empresa pot, perd no s’atreveix per por i per tabu, a incrementar els preus dels seus

productes.

Coneixer, justificar i gestionar aquest increment pot representar obtenir més marge, amb la mateixa

estructura i per tant incrementar els beneficis.

Agafem I’exemple anterior

Quadre 7: Variacié del Punt Mort pujant preus

Costos Fixos 40.000,00 €
P.V.U. 60,00 €
C. Variable 20,00 €
MB 40,00 €
%MB 67%
Punt mort € 60.000,00 €
Punt mort U 1.500,0
BENEFICI 20.000,00 €
INCREMENT MITJA DEL PREU 3%
Costos Fixos 40.000,00 €
P.V.U. 61,80 €
C. Variable 20,00 €
MB 41,80 €
%MB 68%
Punt mort € 59.138,76 €
Punt mort U 1.500,0
BENEFICI 22.700,00 €
INCREMENT 13,5%

Si podem pujar el preu un 3%, de mitjana, podem incrementar els beneficis en un 13,5%.

Si coneixem els diferents marges de tots els nostres productes i també les caracteristiques dels nostres

clients, podrem pujar els preus de manera molt més eficient.

La pujada de preus s’ha d’estudiar. No es pot fer de manera unilateral a través d’una formula en

un full d’Excel.

Sempre és bo recordar al gran Peter F. Drucker

“Preus baixos i beneficis alts mai van junts”
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CLAU 7: MARQUETING | PREUS

La rendibilitat d’una empresa no s’obté UNICAMENT reduint costos, ni salaris, ni estructura.
Al contrari.
La rendibilitat d’una empresa €s el resultat d’una politica de preus basada en valor afegit i en

increment de la productivitat.

Recordem que una empresa ha de tenir molt clar que NO POT VENDRE A TOTHOM.

Per tant, he de coneixer primer la meva oferta de productes i serveis i recordar per qué va néixer
aquesta oferta. Recuperar 1’esséncia del projecte inicial.

L’éxit d’una empresa esta en oferir els seus productes als clients que estan disposats a reconéixer la
seva utilitat i que pagaran el preu que representara el valor que donen als productes o serveis.

A partir d’aqui, I’empresa ha de respondre a diferents preguntes que tenen a veure amb la seva rad

d’existir.

Abans de fixar preus I’empresa ha d’analitzar la seva posicio en el mercat, amb els segiients criteris:

- Quins sén els meus Avantatges competitius per justificar el preu

- Quins sén els meus objectius (Mercat, beneficis, rendibilitat, liquidacid, imatge, etc.)
- Quins sén els meus competidors directes

- Quina és la corba de Vida dels meus productes

- Quin és el Valor Afegit de ’empresa en el mercat (DAFO de producte, oferta, preus)

Podriem resumir aquestes preguntes:

- Queé vull vendre? Quina és la meva oferta

- A quivull vendre? Quin és el meu mercat objectiu

- Quines quantitats vull vendre? Analitzar la capacitat de resposta i I’estructura necessaria per
determinar els costos fixos necessaris

- Quina és la meva proposta de valor? Que ofereixo que el client em comprara a mi i no a la
competéncia.

- Quant vull cobrar? Quin és el preu que posaré al meu producte i que el meu mercat acceptara
com a correcte i acceptable en base al valor afegit.

- Com ho comunicaré? Quins son els canals de comunicacio que utilitzaré per arribar al meu
mercat objectiu.

Aguesta fase és el punt de partida cap a una gestio enfocada als resultats i els beneficis o cap als

volums i els low-cost...
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CLAU 8: ORGANITZAR I INCENTIVAR L’EMPRESA SOBRE EL MARGE

Peter Drucker deia que una organitzacio eficient no és garantia d’éxit, perd una mala organitzacio

porta cap al fracas.

Queda clar que la filosofia del marge implica a tota I’empresa en 1’obtencio del marge necessari tant en
el moment de la venda com en 1’Gs eficient que es fa d’aquest recursos.
Per tant, tota I’empresa ven 1 el comercial és la part visible d’un iceberg format per tots els

departaments de I’empresa.

Responsabilitzar i incentivar tot el personal en obtenir el marge requereix transparencia i facilitat

d’accés a la informacio necessaria per aplicar la gestié del marge.

Finalment, I’empresa ha d’evolucionar cap a incentivar tant els exits comercials com els interns,

basant-se sobre el marge i la rendibilitat.

Exemple:

Compte resultat per productes.

Quadre 8: Estudi d’incentius sobre vendes

INCENTIUS

A B C D E
Preu de Venda 21,00 27,00 17,00 19,00 16,00
Cost Direct (Variable) 12,00 19,00 9,00 11,00 6,00
MBU 9,00 8,00 8,00 8,00 10,00

% MBU 43% 4% 4% | 63% |

El Producte E ofereix un major MB. En el producte B el marge és el més baix.

Si incentivem sobre vendes:

Comissions sobre vendes
Incentiu / venda 10% 2,10 1,70 1,90 1,60

% MB2 33% 37% 32% 53%
Descompte sobre venda

Nou PVP (dte) 10% 18,90 24,30 15,30 17,10 14,40

Nou MB1 6,90 5,30 6,30 6,10 8,40

Nou Incentiu / venda T9% 1700 219 138 154 130

Nou Marge Brut 5,20 3,11 4,92 4,56 7,10

Nou % MB 28% 32%  21% | 49%
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Si incentivem sobre vendes, el producte B és el mes interessant per al comercial tot i que el marge brut

per I’empresa es realment baix.

Si a més a més I’empresa fa un descompte per poder fer la venda, ens adonem que el Marge brut final

esta per sobre de la mitjana de I’empresa.

Les prioritats del comercial i de I’empresa no son coincidents i pot crear seriosos problemes a

I’hora d’assolir objectius...

Qué passa si ’empresa estd completament organitzada entorn al marge brut i els incentius

comercials també?

Quadre 8.1: Estudi d’incentiu sobre marge

INCENTIUS

A B C D E
Preu de Venda 21,00 27,00 17,00 19,00 16,00
Cost Directe-Variable 12,00 19,00 9,00 11,00 6,00
MBU 9,00 8,00 8,00 8,00 10,00
% MBU 43% 30% 47% 42% | 63%

Comissions sobre marge

Comissions s/MB 20% 1,80 1,60 1,60 1,60
% MB2 34% 24% 38% 34%

Descompte sobre venda
Nou PVP (dte) 10% 1890 2430 1530 17,10 14,40
Nou MB1 6,90 5,30 6,30 6,10 8,40
Nou Incentiu / Marge 20% 1,38 1,06 1,26 122 168
Nou Marge Brut 5,52 4,24 5,04 4,88 6,72
Nou % MB 29% 17% 33% 29% 47%

En aquest aquest cas, podem veure que els interessos del comercial i de ’empresa convergeixen

garantint aixi que es puguin assolir els objectiu de I’empresa.

Aquesta politica d’incentiu només és possible en empreses transparents amb una visié d’equip molt

forta.

Qualsevol dubte que pugui crear desconfianga portara I’empresa cap al fracas.
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CLAU 9: INVERTIR ELS RECURSOS EN ACCIONS QUE APORTEN VALOR A L’EMPRESA

Quan parlem de rendibilitat, també parlem de com aprofitar i maximitzar els recursos i les accions de

les empreses.

Tots coneixem la llei de Pareto, que ens indica que la majoria de les coses estan en mans d’una

minoria. D’aqui ha sortit la famosa llei del 80/20 tot i que Pareto no ha parlat mai de xifres.

Si apliquem aquest concepte a I’empresa, ens indica que el 80% dels ingressos sOn generats pel 20%
dels clients. Per tant, podem deduir que ’empresa dedica 80% dels seus recursos en assumptes que

nomeés aporten el 20% dels ingressos.

Si apliqguem el concepte de marge i canviem ingressos de vendes per marge de contribucid, ens
adonem que sovint, qui aporta més vendes no és qui aporta mes ingressos.

Aguest és un punt important perqué ens indica cap a quins clients o quins productes o quines families
hem de centrar els esforcos per incrementar els ingressos de marge.

Si I’empresa esta enfocada cap al volum de vendes i de la quota de mercat, podria caure en invertir

recursos en clients que aporten molt poc marge tot i tenir volum de vendes importants.

CLAU 10: FIXAR ELS OBJECTIUS SOBRE EL FUTUR MAI SOBRE L’ ’HISTORIC

Un dels errors més comuns en la fixacié dels objectius és basar-los sobre els resultats de I’any

anterior per fixar un increment que sempre es mesura en volum de venda i/o en quota de mercat.

Quant I’empresa treballa amb la filosofia del marge, aquests criteris de referencia desapareixen i

deixen de condicionar les estrategies comercials i pressupostaries.

La millor manera d’incomplir els objectius fixats és basar-los sobre variables que 1’empresa no pot
controlar com:

- Criteris economics dels mercats

- Evoluci6 politica d’un pais

- Conflictes externs i interns

- Modes

- Etc.

La fixacio d’objectius és primordial i per aixo ha de seguir criteris elementals que ’empresa coneix i

controla.
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I que és el que I’empresa controla i coneix perfectament?
Els seus costos fixos i les inversions que haura de fer.

La resta, res de res.

Exemple:

Si agafem I’exemple anterior del punt mort

Quadre 9: Fixaci6 d’objectius

Costos Fixos 40.000,00 €
P. Venda Unitari 60,00 €
Costos Variables 20,00 €
MBU 40,00 €
%MB 66.67%
Punt Mort en € 60.000,00 €

Si als objectius de costos fixos afegim els objectius d’inversio i el benefici planificat ens trobem amb

uns objectius realistes que podem resumir en el segiient grafic.

Costos Fixos previstos: 40.000€  Punt Mort 1 40.000€/66.67% = 60.000,00 €
Inversio prevista: 10.000€  Punt Mort 2 50.000€/66.67% = 75.075,00 €
Benefici planificat:  15.000€6  Punt Mort 3 65.000€/66.67% = 97.510,00 €

Sempre que I’empresa mantingui el marge fixat.

Qualsevol guerra de preus o qualsevol rebaixa del marge obligara a incrementar les vendes per assolir
aquest objectiu.

Aqui comenca a tenir sentit tota I’analitica a fons de la rendibilitat real (Marge Brut Unitari, Unitats,
Sistemes de costos) per determinar en quins d’aquests elements 1’empresa haura de concentrar els seus

esforgos.
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Quadre 9.1: Grafic punts morts

PUNTS MORTS 1,213 Vendes
80.000 Fixos
70.000 A Fix + inversio
60.000 k) T — Fix+inv.+

benefici

50.000
40.000 (L
30.000
20.000
10.000

0
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Per tant, I’inic o els unics objectius realistes son els costos fixos, les inversions i el benefici desitjat

que I’empresa haura de cobrir amb el marge de les seves vendes.

Qualsevol metodologia que no es basi en aquests criteris esta destinada al fracas i ha de ser descartada

perqué sera sistematicament incomplerta.

El Compte de Resultats

No insistiré prou sobre la importancia del compte de resultats a I’hora d’analitzar i organitzar tota la

informacid de les empreses.

El compte de resultats és el gran desconegut i el gran oblidat de la gestio de moltes de les empreses,

considerats un apendix necessari de la comptabilitat.

La seva estructura i la seva organitzacio ha de respondre a les necessitats d’analisi de la gestio

orientada al marge i per tant la seva estructura ha de ser molt clara, completa i real.

El concepte compte de resultats es pot adaptar i fer servir per tot:

- A I’hora de fer pressupostos per congixer els resultats de 1’operacio abans de prendre una

decisio comercial.
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- A l’hora d’analitzar la rendibilitat dels diferents elements de I’empresa classificant els diferents

elements en funcid de les necessitats:

o CR per familia de producte

o CR per clients

o CR per zona, pais, continent...
o CR per divisio

o CR per comercial

o CR per centre de beneficis

o Etc.

A més de les diferents combinacions entre totes elles...
Es important que es segueixin els criteris propis de la filosofia del marge si volem que el CR serveixi
realment per prendre decisions. En cas contrari, els resultats portaran a conclusions erronies.

Exemple del compte de resultats comercial:

Empresa amb 5 delegacions comercials. Valorar la rendibilitat de cadascuna de les cinc delegacions

per poder aplicar mesures correctores.

Quadre 10: Compte resultats per centres de marge
ORGANITZACIO EN CENTRE DE MARGE BRUT

‘Vendes 5.261.641 1.925.139 1.655.659 658.491 867.675 154.677
Cost Variable 2.788.828 988.245 850.925 346.025 523.933 79.700
MB1 2.472.813 936.894 804.734 312.466 343.742 74.977
%MB1 47,00% 48,67% 48,61% 47,45% 39,62% 48,47%
Lloguers 448.260 126.560 129.793 83.321 97.461 11.125
NOmines 496.692 134.763 116.517 60.343 123.821 61.248
Extres 94.686 23.109 20.330 10.097 27.460 13.690
S. Social 169.959 47.456 37.230 20.243 44.267 20.763
Comissions 526.164 192.514 165.566 65.849 86.768 15.468
Altres despeses 43.312 8.352 7.500 9.532 8.513 9.415
Costos Fixos 1.779.073 532.754 476.936 249.385 388.290 131.709
MB2 693.740 404.140 327.798 63.081 -44.548 -56.732
% MB2 13,18% 20,99% 19,80% 9,58% -5,13% -36,68%
MB2 Contribuci6 693.740 58,3% 47,3%

Despeses Central 185.000 | 7,5%
MB3 508.740

% MB3 9,67%
Despeses Administracio 337.486 | 13,6%
MB4 171.254
%MB4 3,25%
Despeses Financeres 51.537( 2,1%
MB4 119.717

28



Introduccio a la filosofia del marge Nota Técnica ACCID

%MB4 2,28%
Administradors 64.520 | 2,6%
MB5 55.197
%MB5 1,05%
Altres Desp. fixes 291.256 | 11,8%
MB6 -236.059
%MB6 -4,49%

Aquesta estructura del compte de resultats s’anomena un compte de resultats per centre de marges.

En aquest cas, hem volgut analitzar la rendibilitat d’una empresa amb cinc delegacions comercials.
Cada delegacio comercial genera unes vendes, que tenen un cost variable associat (Direct Cost,

sempre).
D’aqui, podem extreure i con¢ixer el primer marge brut comercial (MB1).
Pero hem volgut anar més enlla, per coneixer exactament quina és I’aportacié de cada delegacio

comercial al marge total necessari per la cobertura dels costos fixos generals.

Hem afegit les despeses directament relacionades amb les vendes d’aquestes delegacions, com son

nomines, despeses, comissions, etc..

En aquest exemple, he volgut simplificar la llista de despeses, pero podriem afegir molts altres
conceptes que estiguessin directament relacionats amb les vendes de cada sucursal, com despeses

financeres de descomptes de les vendes de cada sucursal, transport, etc.

En aquesta estructura, podriem ampliar I’analisi amb la rendibilitat de cada producte de cada sucursal 1

dels comercials de cada sucursal, etc.

Aquest tipus d’estructura del Compte de Resultats és una arma molt poderosa a I’hora de fixar

objectius, analitzar resultats i prendre mesures correctores.

Aquesta estructura piramidal 1’anomeno compte de resultats per centre de marge.

En la majoria de les empreses, els costos fixos d’administracié i altres es reparteixen de manera
aleatoria i ponderada en funcidé de les vendes totals.
Aquesta formula és la millor manera d’obtenir informacio desenfocada i erronia sobre la rendibilitat

real de cada delegacio.
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Com implantar la Gestié del marge

La gestio del marge no s’improvisa ni s’implanta amb un programa. Es una filosofia que ha de ser
implantada en tots els nivells de I’empresa, ha de ser acceptada, assimilada i s’ha de convertir en el
referent a I’hora d’analitzar qualsevol accié de I’empresa, passada, present o futura.

No hi ha una pindola magica ni un programa que pugui prendre les decisions estratégiques derivades

de ’analisi del marge.

- Temps i paciéncia. Es una filosofia. No és cap pindola magica ni cap programa de gestio.

- Fixar objectius petits, assumibles a curt termini i facilment mesurables.

- Transparéncia i implicacio total de tota I’empresa que haura de parlar el mateix idioma, amb
els mateixos criteris.

- La Gestio del marge no és apta per directius amb adrenalina del risc, ni de les guerres
comercials.

- La Gestid del marge actua en mercats madurs i consolidats, canviant agressivitat comercial

per analisi.

Conclusions

La Gestio orientada al marge no és cap formula magistral que indica a I’empresa quin és el marge
ideal, el marge magic que I’hi fara incrementar la rendibilitat i els beneficis.

Es una filosofia que requereix que I’empresari aprengui a conéixer a fons la seva empresa, agafi I’habit
d’analitzar 1 valorar les seves decisions perd sobre tot les conseqiiencies d’aquestes decisions, per
poder anticipar-se als resultats.

Gestionar el marge i el benefici significa treballar planificant-los per evitar que siguin una sorpresa al
final de I’any. Es treballar amb un escaner d’alta definicié en 3D en lloc d’una radiografia borrosa en
B/N.

L’empresa és un tot, no un conjunt de departaments enganxats de manera inconnexa.

La gestio del marge és per tant la pedra angular amb el que tots aquests departaments acaben treballant
i que serveix d’element de referéncia a 1’hora de fixar objectius de vendes, de compres, de

productivitat, de qualitat, d” R+D+i, d’inversions, d’expansio, de politica salarial, d’incentius, etc.
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