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CASO DE ESTUDIO

Capital Humano

maximiza la
inversion de

capital privad
—

Vi

Cliente

Una firma de capital privado que adquirié
una participacion mayoritaria de una
compania de manufactura con ventas
anuales por $350 millones de délares.

Reto

La compania ya estaba creciendo de
manera estable con buenas ganancias.
Pero tal y como demostro el precio de sus
acciones, habia potencial masivo para

crecimiento de ventas y ahorro.

Solucion

Realizar una auditoria y una evaluacion
post-adquisicion. El inventario reducido y los
ahorros de costos realizados, construyeron
un sistema de gestion eficiente, revitalizaron
la cultura y permitieron a la empresa realizar
cambios rapidamente y sentaron las bases
para futuras ganancias.

Resultados

La compania fue adquirida por 5X el precio
de la accidn original después de 2 anos,

la nueva gestioén y varias adquisiciones
estratégicas. Mejoras realizadas: $ 1,5 millones
de délares en costos de operacion, $ 5
millones de ddlares en reduccién de capital
de trabajo, reduccion de tiempo de entrega
de 17 dias a 8 dias.

01800.843.9999 | tbmcg.mx

Comencemos con un fundador famoso a nivel mundial con una
gran variedad de inicios de negocios, que comienza una compania
manufacturera que produce y envia un producto de calidad.
Agreguemos una gestion competente, mercados en expansion y una
historia solida de ventas y crecimiento de utilidades. Basicamente

es todo lo que se necesita para que una compania continde
desarrolldndose, creciendo y generando ganancias muy respetables.

Pero tan conveniente como podria parecer la formula tanto para
duenos como empleados, existe el riesgo de que pueda detener a la
compania de alcanzar su potencial. Y de manera masiva, tal y como lo
demuestra este caso de estudio.

La historia comienza en el otofo de 2010 cuando una firma de capital
privado con la cual trabaja TBM regularmente, adquirié una posicion
de control en una manufacturera de tamano mediano en Estados
Unidos. La compafia, que cotiza en bolsa, reportd $350 millones de
dolares en ventas y $58 millones en ganancias en su afo fiscal mas
reciente. Durante esa época, empleaba 400 personas en una sola
planta, misma que incluia las oficinas centrales, planta de produccion,
empaque y distribucion.

Durante la auditoria, los consejeros de TBM identificaron oportunidades
importantes para mejorar tanto el EBITDA como el capital de trabajo al
analizar las capacidades clave y comparar las practicas de produccion
gue se usaban con mejores practicas. En el aspecto positivo, la planta
estaba bien organizada y bien mantenida, y la tasa de llenado de
ordenes era optima (mayor al 99 por ciento). El equipo de gestion
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era experimentado y trabajaba bien junto. También tenian una fuerza
laboral estable y con permanencia, que respondia a los incentivos de
desarrollo de habilidades y la particion de ganancias. Las compras
estaban bien ejecutadasy el control del inventario también era bueno.

El compromiso permite la mejora

“Como muchas compafias que no estan en medio de una crisis,
estaban haciendo muchas cosas bastante bien,” recuerda Gary Hoover,
Vicepresidente de TBM. “Pero los duefos, motivados por una actividad
reciente del mercado, estaban convencidos de que se estaban
quedando atrasy que sus competidores les iban a ganar ventaja.”

A la compahia le faltaba una vision clara y direccion, y un acercamiento y
posterior acogida de las practicas lean en operaciones asi como la cadena
de suministro le crearon grandes oportunidades. Especificamente, de
acuerdo a los resultados que arrojo la auditoria, la capacidad total
podria ser duplicada con una inversion minima de capital, y el espacio
ocupado podria tolerar un crecimiento de hasta 4X. Un mejor manejo del
inventario podria liberar hasta millones de ddlares en capital de trabajo.
El beneficio potencial del EBITDA, proveniente de un uso de maquinas
sofisticadas, mejor asignacion de la mano de obra asicomo mejoras de la
cadena de suministro, crecio de $5 millones a 8 millones por ano.

Directo a los negocios

Después de que la adquisicion se cerrd, comenzo la transformacion.
Para poder integrar un equipo de gestion de clase mundial, se contraté
a un nuevo Director General proveniente de un corporativo mucho
mayor. Contratd a nuevos lideres de mercadotecnia, ventas, legal y de
operaciones. Ellos se dedicaron a crear nuevos puestos o reemplazar
anteriores para mas de la mitad de los ejecutivos y gerentes senior.
Durante los primeros 18 meses la compania también llevo a cabo dos
adquisiciones, una por $40 millones de dodlares y otra por $150 millones.

Linea del tiempo de creacion de valor
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Con la finalidad de obtener los ahorros de
costos proyectados asi como la reduccion
de inventario, el trabajo en el area de
operaciones comenzd con una evaluacion
inicial hecha por el equipo de gestion bajo
la guia de TBM. Incluyd un analisis profundo
de ventas, costos e inventario. Por ejemplo,
cuando el equipo se dedico a analizar el
inventario, lo valuaron en $37.3 millones de
doélaresy se dieron cuenta que el 22% era,
de hecho, inutilizable y que varios articulos
detenidos tenian mas de un afo ahf.

Extraidos directamente del resultado de la
evaluacion, los objetivos de la gerencia de
alto nivel fueron mejorar la productividad
laboral en un 25-35%, duplicar los turnos

de inventario de materias primas, mejorar
los turnos de productos terminados y
residefnar el sistema de calidad para eliminar
la necesidad de hacer una inspeccion

del 100 por ciento del material entrante.
Lograrlo necesitaria la implementacion de
un modelo hibrido “build-to-order/build-
tostock” utilizando metodologias Lean y
estableciendo un proceso de planeacion
robusto de ventas y operaciones (S&OP) con
una contribucion integral de los clientes
clave y el area de ventas. Otras actividades
de mejora incluian la introducciéon de
herramientas visuales de gestion, mejoras en
la utilizacion de maquinaria, reduccion de
merma y una capacitacion laboral extensiva.

N
H
@)
Z
< Febrero Mayo
Nuevo Director Nuevo VP de
General Operaciones

La linea del tiempo de Operaciones continda en la siguiente pagina




“También querian establecer capacidades
de mejora operativa interna al introducir un

sistema de gestion de mejora continua y Raplda transformacion

al desarrollar a un lider de programa Lean,” Ahorros Reales en Ao Fiscal (no anualizados)

agrega Hoover. “No creo que alguien se haya

imaginado, después de que las herramientas * Mejora de mano de obray productividad

y la forma de pensar se introdujeron, cuanta y reduccion de tiempos extras. ................ $450,000

creatividad se liberaria entre los empleados.”
e Mejora de producciony

Este es un elemento critico dentro de |a reduccibndemerma.......................... $260,000
transformacion sustentable de un negocio

del cual se habla poco en los casos de éxito. o Eficienciaen pruebasdecalidad................ $55,000
En parte porque la compafia estaba en un

momento estable y de crecimiento y no habia * Sourcing, transportacion,

empleos en riesgo, fue que los empleados utilidades y mantenimiento.................... $485,000
pudieron sentirse confiados de abrirse a

probar nuevas cosas. Y aunque la direccion vino * Gastos de interés en inventario

de arriba, la ejecucion de tantos cambios en (asume el 5% del costo del capital)............. $250,000
tan poco tiempo dependid por completo de la

entrega y compromiso de la planta laboral. Ahorro total de P&L $1,500,000

El nuevo Vicepresidente de Operaciones de la

Compaﬁ[a tenia como maxima que el rol de e Reduccidndeinventario..................... $5.000,000
los lideres de la empresa es permitirle a todos y
cada uno en la empresa alcanzar su potencial Beneficios Totales $6,500,000

maximo y su rol como “lider de los empleados”
era justamente liberar y enfocar tanto su
energia como sus ideas. Instaurd una

cultura de experimentacion y resolucion de Métricas Operativas Mejoras
problemas (asi como la aceptacion de las
fallas) que impulsé al personal de la compafia « Plazodeentregadepedidos................ Reducido de
ainnovary a atreverse a proponery llevar a 17l
cabo cambios que generaran valor adicional. « Eficiencia Operativa del Equipo.... ......... +15%
Empatado con objetivos sumamente audaces,
cre una formula para maximizar el potencial « Inspeccién del tiempo de elaboracion...... Reduccidén
de cualquier negocio. Una cultura asi puede de 5 dias

e Entregasatiempo. ....................... 99.5%

ser instituida mucho mas répido de lo que
muchos directores creen.
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Una vez puesto todo en marcha, TBM le
ayudo al equipo gerencial y a los empleados

a redisefar por completo el horario de
trabajo de la planta, a ejecutar 25 eventos
kaizen multi-disciplinarios, negociar un nuevo
contrato de renta que redujo el espacio en
planta en casi 8,000 m?, lograr gestionar un
volumen de crecimiento de 20%, incrementar
de manera significativa el flujo material, integrar
exitosamente las dos adquisiciones y ahorrar
cerca de dos millones de ddlares en costos
duros, junto a otros 2 millones en ahorros del
horizonte inmediato.

Durante esta época, las mejoras operativas,
aunadas a los cambios en la gerenciay las
adquisiciones, llamaron la atencion de los
inversionistas. El precio de la accidon de la
compania se duplico primeroy luego
realmente despegd cuando varias
corporaciones grandes comenzaron a hacer
ofertas de compra. La firma de capital privado
finalmente logré obtener una ganancia 5X
sobre su inversion inicial.

Tales logros financieros significaron una leccion para otras empresas
que se encontraban compitiendo favorablemente con productos de
calidad. Quizd no haya incentivos suficientes de los duefos actuales
o del mercado que empujen a una empresa a llevar a cabo cambios
tan radicales. Pero la oportunidad de hacer algo extraordinario con el
capital humano puede generar un valor significativo para los equipos
gerenciales que no se encuentran satisfechos con el desempeno.

Cambio durante 3 anos del precio de acciones
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EL MAS RAPIDO SIEMPRE GANA

En TBM nos especializamos en consultoria
Ayudamos a las empresas a ser mas agiles,

de operaciones y de cadena de suministro para fabricantes y distribuidores.
rapidas y a que su desempeno sea de 3 a 5 veces mejor que su competencia.
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