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REDUCCION DE COSTOS GESTIONANDO
LA CADENA DE VALOR

Resumen

El objetivo de la presente ponencia es analizar la gestién estratégica de costos a través
de la revisibn de las actividades desarrolladas por los contratistas de una compania
petrolera, basandonos en la perspectiva de Shank y Govindarajan, considerando
especialmente la cadena de valor, el posicionamiento estratégico y las causales de
costos. En nuestro caso particular de estudio, nos focalizamos en el analisis de la cadena
de valor para la gestién de las causales de costos, por entender que el posicionamiento
estratégico de las empresas petroleras que operan en nuestro pais (producen un
commodity con precios intervenidos por el estado), debe focalizarse en una estrategia de
bajo costo.

Desarrollamos una investigacién de tipo analitica, experimental de campo, y nos
proponemos compartir los resultados y conclusiones a los que hemos arribado, a partir de
los cuales consideramos se logré una gestién mas eficiente de su cadena de valor. El
trabajo de consultoria fue realizado en una compania petrolera, con el objeto de aportar
informacion de costos que permitiera negociar las tarifas requeridas por los proveedores
contratistas.

Por otra parte, se concluye que a pesar de existir herramientas novedosas en la
contabilidad de gestiéon, en general las empresas estan arraigadas a sistemas de
contabilidad heredados del pasado, ignorando los beneficios otorgados por nuevos
enfoques, entre los que destacan la racionalizaciéon de costos a medida que se fortalece
la posicion estratégica de la empresa.

Por dltimo, considerando el contexto inflacionario actual, la idiosincrasia nacional
“cortoplacista”, y las restricciones para trasladar los aumentos de costos a los precios,
Nnos proponemos para una préxima ponencia, integrar acciones que generan ahorros en
el corto plazo (“quick wins”) -como las que se describen en el caso de estudio
desarrollado en este trabajo-, dentro de un plan integral de gestion estratégica de costos.



I. La Gestion Estratégica de Costos (GEC)

Shank y Govindarajan fundamentan el nuevo enfoque de gestién a partir de la
premisa que se deben tener en cuenta en forma explicita soluciones y aspectos
estratégicos, especialmente la incorporacion dentro de estos Ultimos del analisis de
costos. El interés por la GEC radica en la preponderancia que ha alcanzado el analisis
estratégico en los ultimos treinta afos. Varios libros e incluso revistas académicas han
dedicado muchas paginas al analisis estratégico.

Pero, ¢en qué se diferencia la GEC de otros enfoques de gestién de costos?
Segun los autores es un analisis de costos, pero dentro de un contexto mas amplio, en el
que los elementos estratégicos aparecen en forma mas explicita, formal y consciente. En
este caso, los datos de costos se utilizan para desarrollar estrategias superiores con el
objeto de alcanzar ventajas competitivas que se puedan mantener. En tal sentido, definen
la GEC como “un conocimiento sofisticado de la estructura de costos de una empresa
que sea de ayuda para la busqueda de ventajas competitivas sostenibles”.

Establecen que esta estrategia se puede concebir como un proceso ciclico
continuo de: 1) formulaciéon de estrategias; 2) comunicacion de estas estrategias a toda la
organizacion; 3) desarrollo y utilizacién de tacticas para implementar las estrategias; y 4)
desarrollo y establecimiento de controles para supervisar el éxito en las etapas de
implementacion y la medicion del grado de éxito en alcanzar los objetivos estratégicos.

La GEC resulta de la combinacion de los siguientes tres aspectos:

1 - Andlisis de la cadena de valores

Dentro del esquema de la GEC, una administracion eficiente de costos
requiere un enfoque global externo a la compania. Porter denominé este enfoque
“cadena de valores”. La cadena de valores en cualquier empresa es el conjunto
interrelacionado de actividades creadoras de valor, que se extiende durante todos los
procesos, que van desde la obtencion de materias primas de parte de los proveedores de
las mismas hasta que el producto se entrega en manos del consumidor o hasta incluso,
en estos tiempos, hasta la atencién postventa, y porque no, hasta el reciclaje de esos
productos. Por lo tanto, el hecho de iniciar el andlisis de costos con las compras hace
perder todas las oportunidades de aprovechar los lazos existentes con los proveedores
de la compania. En esta aseveracién se focaliza el caso de estudio que describiremos en
el capitulo Il, y como veremos, este tipo de acciones no sélo permiten ahorros muy
significativos, sino que incluso favorecen la creacion de una relacion mas duradera con
los proveedores (en este caso los contratistas).

De manera similar, suspender el andlisis de costos al llegar a las ventas hace
perder todas las oportunidades de aprovechar lazos existentes entre la empresa y sus
clientes (es clave en este sentido el costeo del ciclo de vida, entendiendo como tal la
relacién entre lo que un cliente paga por un producto y el costo total que asume el cliente
durante el ciclo de vida de utilizacién del producto). Como ejemplo, podemos mencionar
que reducir los costos del consumidor después de la compra del producto puede ser un
factor importante para conseguir una ventaja competitiva; siendo este un aspecto que no
fue desarrollado en nuestro caso de estudio por tratarse de una empresa petrolera, y que
por ende sus productos son commodities y con precios intervenidos/controlados por el
Estado.



2 - Andlisis de posicionamiento estratégico

En la GEC, el papel que desempefa el analisis de costos puede variar
sensiblemente segun la manera de competir que haya elegido la empresa (ya sea por
liderazgo de costos bajos o por ofrecer productos de una calidad superior -diferenciacion
de productos-), porque esta probado que estos dos enfoques requieren esquemas
conceptuales muy distintos, que implican no sélo posiciones gerenciales distintas, sino
también analisis de costos diferentes. En nuestro caso de estudio, entendemos que este
tipo de empresas al encontrarse operando en el pais, deben alinearse hacia una
estrategia de liderazgo en costos bajos, y de ahi la importancia de la gestiéon de los
mismos a través de toda la cadena de valor.

3 - Andlisis de causales de costos

La GEC acepta que los costos son originados por multiples factores, los
cuales se interrelacionan en forma compleja. Por lo tanto, entender el comportamiento de
los costos significa comprender la compleja reciprocidad del conjunto de causales de
costos.

Segun Riley, las causales de costos estructurales estan relacionadas con
cinco opciones estratégicas para las empresas, referidas todas a su estructura
econdmica:

1) Escala (cuantia de la inversion que se va a realizar;

2) Extension (grado de integracion vertical);

3) Experiencia;

4) Tecnologia (métodos tecnolégicos utilizados); y

5) Complejidad (amplitud de la linea de productos o servicios que se ofrecen).

Cada una de las causales de costos implica para la empresa la elecciéon de
opciones que impulsan el costo del producto. En nuestro caso de estudio, reviste mayor
importancia la definicién estratégica de tercerizar los servicios de Perforacion, Workover y
Pulling en contratistas especializados

Riley también identifica causales de ejecucion de costo:

6) Compromiso del grupo de trabajo (mejoramiento continuo);

7) Gerencia de calidad total;

8) Utilizacion de la capacidad;

9) Eficiencia en la distribucion de la planta;
10) Configuracion el producto (disefio/formulacion); y
11) Aprovechamiento de los lazos existentes con los proveedores y/o clientes a

través de la cadena de valor.

— — — ~—

En nuestro ejemplo, el Ultimo causal enumerado, resulta el de mayor
preponderancia, como ya hemos expuesto anteriormente.

Para cada causal de costos existe un marco individual de analisis de costos,
el cual es decisivo para el entendimiento del posicionamiento de una compahia.

En resumen, las principales diferencias de enfoque tradicional frente al nuevo
paradigma del costeo estratégico (GEC), segun la opinién de los autores, son las que se
detallan a continuacién:



Gerencia Tradicional Gerencia estratégica de costos

¢;Cudl es la forma | En funcién de productos, En funcion de las diferentes etapas
mas util de clientes y funciones. de la totalidad de la cadena de
analizar costos? | Con un enfoque muy valores, de la cual la compania
marcado hacia lo interno. forma parte.
El valor agregado es un Con un enfoque muy marcado
concepto clave. hacia lo externo.

El valor agregado se considera
como un concepto fuertemente

limitado.
;Cual es el Tres objetivos se aplican Aunque los tres objetivos siempre
objetivo del totalmente sin tener en estan presentes, el disefio de los
analisis de cuenta el contexto sistemas de gerencia de costos
costos? estratégico: mantenimiento cambia sustancialmente segun el

de registros, administracion posicionamiento estratégico que
por excepcion, y solucién de | tenga la compafia (liderazgo de

problemas. costos o diferenciacion de
productos).
¢ Como debemos | El costo es basicamente El costo es una funcion de las
tratar de funcién del volumen de estratégicas sobre el esquema de
interpretar los produccion (costeo variable, | competencia y de la habilidad
comportamientos | costo fijo, costo escalonado y | gerencial para ejecutar las
de costos? costo combinado). estrategias: en funcion de las

causales estructurales de costo y
de las causales de ejecucion de
costo.

El enfoque de la GEC para asegurar su eficacia debe ser amplio y externo a la
compainia, porque cada negocio es sélo una parte de la cadena de actividades creadoras
de valor y ninguna empresa abarca la cadena de valores completa en la cual opera. Es
por esto, que para ganar y mantener una ventaja competitiva se requiere que una
empresa entienda completamente toda la cadena, y no solo el o los eslabones en los
cuales participa. Los proveedores de los proveedores y los clientes de los clientes tienen
margenes de utilidad que resulta importante poder identificar, para entender el
posicionamiento del costo/diferenciacién de una empresa porque, al final de cuentas, el
consumidor final paga todos los margenes de utilidad de toda la cadena de valores.

Los proveedores no solo producen y entregan productos/servicios que se
utilizan en las actividades de la empresa, sino que también ejercen una importante
influencia en la posicion estratégica del costo/diferenciacion de la misma. Es por esto,
que para el caso de estudio centramos nuestra atencién en este aspecto.

Ademas, el enfoque propone que en cada eslabén de la cadena se puede
calcular el rendimiento sobre los activos obtenido por cada participante para comprender
el poder relativo de los compradores sobre los vendedores en cada etapa. Este
conocimiento por lo tanto ayuda a la empresa a identificar las maneras de explotar
vinculos con esos proveedores. En el caso de estudio, la companiia petrolera ejerce un rol
dominante principalmente sobre los contratistas de servicios menos especializados y que
en general dependen casi exclusivamente del contrato con la misma. Pero ademés, como
la cadena de valores de la compafia estd incrustada en un sistema de mayor
envergadura, que incluye las cadenas de valores de proveedores y clientes, la misma
puede aumentar su rentabilidad no sélo comprendiendo su propia cadena de valores,
sino también, entendiendo cémo sus actividades de valor encajan en las cadenas de



valores de los proveedores y clientes. En este sentido, se discutieron con los contratistas
equipos Yy servicios incluidos en la prestacion de cada cuadrilla involucrada.

Es por esto que el vinculo con los proveedores debe gestionarse de forma tal
que tanto la compania como los proveedores puedan beneficiarse. En nuestro ejemplo,
se puede apreciar como la petrolera a pesar de tener una posicion dominante en la
negociacién con sus proveedores contratistas, acepta incluir en las tarifas un porcentaje
de markup sobre los costos (rentabilidad), que resulté6 aceptable por parte de sus
proveedores y que entendemos aseguraba su sustentabilidad.

Por otra parte, una vez que la cadena de valores esta totalmente estructurada,
las decisiones estratégicas relativas a hacer/comprar y a la integracion hacia
adelante/hacia atras se vuelven mas claras. Las decisiones pueden ser vistas desde la
perspectiva de su impacto sobre la cadena total y desde la posicién de la empresa dentro
de ésta.

La metodologia para construir y utilizar una cadena de valores involucra los
siguientes pasos:

1 - Identificar la cadena de valores de la industria y asignarles costos, ingresos
y activos a las actividades de valor: Cada actividad de valor consume recursos y por lo
tanto incurre en costos, genera ingresos y esta ligada a activos en el proceso. Con esta
informacion es posible calcular el rendimiento sobre activos para cada actividad.

2 - Diagnosticar las causales de costo que regulan cada actividad de valor:
Implica encontrar las causales que expliquen las variaciones de costos en cada actividad
(tanto las estructurales como las ejecucionales). El concepto de causal de costos es una
manera de entender el comportamiento del costo en cada actividad de la cadena. Los
autores resaltan que para el analisis estratégico, el volumen dej6 de ser la Unica variable
capaz de explicar el comportamiento de los costos, y que en un sentido estratégico
resulta mas Util explicar la posicion del costo en funcion de las elecciones estructurales y
de las habilidades de ejecucion que integran la posicién competitiva de la empresa.
Ademas, para cada causal de costo es decisivo un marco particular de andlisis de costo a
fin de entender el posicionamiento de la empresa.

3 - Desarrollar una ventaja competitiva sostenible: Una vez que la compania
haya identificado la cadena y haya diagnosticado las determinantes del costo de cada
actividad, puede ganar una ventaja competitiva sostenible en una de dos formas: 1)
controlando las causales de costo mejor que los competidores (foco de nuestro analisis
de consultoria desarrollado en el presente caso de estudio); y 2) reconfigurando la
cadena de valores.




Il. Descripcion del trabajo de consultoria realizado

Il.a. Antecedentes

Hace algunos afos fuimos contratados por una compania petrolera para
desarrollar un proyecto de consultoria focalizado en la mejora de sus procesos. La
compania era una empresa de capitales nacionales que poseia yacimientos de petréleo y
gas en diversas areas geograficas del pais. Si bien con posterioridad el trabajo se
extendié a diversas zonas de explotacion de petréleo y gas, el proyecto al que aqui
haremos referencia, se refiere exclusivamente a un area de produccién de crudo situada
en la ciudad de Comodoro Rivadavia (provincia de Chubut). El objetivo inicial de nuestro
trabajo, fue realizar un relevamiento detallado del proceso de alta, modificacién, baja y
monitoreo de contratistas (que eran los responsables de llevar a cabo un alto porcentaje
de las tareas definidas como criticas), con la finalidad de definir aspectos susceptibles de
mejora, y al mismo tiempo fortalecer el ambiente de control interno existente en la
compania.

Una vez finalizado el mismo (trabajo al que de aqui en adelante
denominaremos Etapa | del proyecto), pudimos concluir que el ambiente de control
imperante en el yacimiento era muy pobre. A continuacién se detallan las principales
deficiencias detectadas:

1. Falta de controles por oposicion, debido a que el maximo responsable de
Administracién y RR.HH. era el Unico encargado de acordar las tarifas con los
contratistas y aprobar modificaciones a las mismas. Adicionalmente, el control de
los servicios efectivamente prestados llegaba hasta el nivel del supervisor
operativo, quien no necesariamente conocia lo acordado con cada contratista, ni
tenia responsabilidad sobre los costos en los que incurria la compafiia.

2. No se habia definido un procedimiento de compulsas a realizarse en forma
periddica, para aquellas tareas realizadas por cuadrillas recurrentes.

3. Las licencias y permisos eran otorgados por los supervisores de la empresa
petrolera, y la mayoria de las veces los propios contratistas desconocian tal
situacion.

4. Se visualizaron pagos de horas extras a personal que no habia prestado servicios,
segun constaba en la informacion provista por el control de asistencia del propio
contratista. Adicionalmente, se detectaron diferencias entre las horas segun el
archivo de control realizado por la administracién del yacimiento y las
efectivamente abonadas en las facturas de los contratistas.

5. Falta de control de presentismo por parte de la compaiia:

— No habia control de acceso a las instalaciones;

— Los partes no eran firmados por la totalidad de los integrantes de la cuadrilla,
sino Unicamente por un representante de la misma;

— Si bien en los partes se solia indicar el nombre de las personas que habian
estado presentes, esta informacién se omitia al momento de la carga
administrativa, ya que la administracion del yacimiento cargaba las horas por
cuadrilla y no por persona;

— Durante las ausencias por enfermedad y otras licencias, los operarios faltantes
no eran reemplazados, excepto en las ausencias programadas de mas de una
semana;y

— Solo se descontaban de las facturas las ausencias injustificadas; no asi las
licencias, ausencias autorizadas y los francos compensatorios.



6. Deficiencias y falta de informacién en los legajos de los 9 contratistas incluidos en
el alcance:

— Hubo 2 casos en los que no pudo obtenerse el documento de “Condiciones
generales de prestacion de servicios” firmado por el contratista;

— En lo que respecta a la cobertura de ART, se observaron 4 casos en que no
habia evidencia de que existiera una pdéliza vigente, y otros 4 casos en que si
bien la pdliza se encontraba vigente, los certificados de cobertura se
encontraban vencidos; y

— En lo referente a los Seguros de Vida obligatorios, se observaron 4 casos en
que no habia evidencia de que existiera una péliza vigente, y otros 3 casos en
que si bien la péliza se encontraba vigente, los certificados de cobertura se
encontraban vencidos.

7. Existia un procedimiento por el que los empleados de los contratistas debian
llevar adherido en su casco, una etiqueta con sus datos personales, siendo la
misma la constancia del cumplimiento de los requisitos exigidos por la compania
para el alta de los operarios. Sin embargo, en la practica, se observaron
numerosos casos de incumplimiento de dicho procedimiento.

8. Existian deficiencias en los controles llevados a cabo por el area administrativa
del yacimiento (ej.: no existian inventarios de cuadrillas, no contaban con
inventarios actualizados de las flotas de los contratistas y sus seguros
asociados.).

9. Se detectaron las siguientes deficiencias en los partes diarios:

- No se respetaba la correlatividad numérica de los partes diarios;

- Habia casos en que las dos copias estaban en poder del contratista;

- Existian partes con tachaduras que no se encontraban “salvadas” (en general,
agregado de hs. extras);

- Existian partes con informacion faltante (horario de salida, cantidad total de hs.
extras trabajadas, etc.);

- Habia casos de superposicién de rangos horarios en el mismo o en diferentes
partes, en este ultimo caso incluso firmados por la misma persona;

- No se “cruzaban” para impedir agregados posteriores;

- Habia partes con informaciéon agregada en las copias que mantenia el
contratista;

- La imputacién contable que hacia el supervisor muchas veces estaba
desactualizada y debia ser corregida por el personal administrativo del
yacimiento;

- Existian partes que no contaban con la firma del representante del contratista; y

- Existian partes sin la firma del aprobador del servicio de la compafia.

Una vez presentadas y convalidadas las conclusiones con los responsables
tanto de la administracién central en Buenos Aires como del Yacimiento en Comodoro
Rivadavia, tal situacion nos permitio justificar la contratacién de nuestros servicios de
consultoria con foco en costos, con el objeto de brindar informacion para la renegociacion
de las tarifas exigidas por los contratistas (en adelante denominadas Etapas Il y Il del
proyecto de consultoria).

IL.Lb. Objetivo del trabajo de consultoria relacionado con analisis de costos de
contratistas

El objetivo planteado para el trabajo realizado en las Etapas Il y Il del
proyecto, fue efectuar un analisis de la evolucion de las estructuras de costos de los
contratistas, con el objeto de verificar el cumplimiento de las condiciones oportunamente
pactadas, y de brindarle a la gerencia de la compafia informacién relevante para la toma
de decisiones, en aspectos tales como renegociacion de tarifas con dichos contratistas,



necesidad de solicitud de cotizaciones adicionales o de relicitacion de servicios, definicion
de politicas de consolidacion/alternancia de servicios/contratistas, y evaluacion de
posibilidades de insourcing (incorporaciéon de servicios, e incluso de la mano de obra que
en ese momento lo ejecutaba, como némina de la compania).

Esta segunda propuesta de consultoria con foco en el andlisis del costo de las
actividades desarrolladas por los contratistas fue separada en dos Etapas (Il y IIl), debido
a que como explicaremos en el alcance se pidi6 comenzar con un caso piloto que
abarcara el analisis de los dos principales contratistas (Etapa Il), y posteriormente, ante
los resultados obtenidos se decidié6 ampliar el alcance al resto de los contratistas que
operaban en el yacimiento (Etapa Ill), completando de esta forma un total de 9
contratistas analizados.

Il.c. Alcance

La definicion del alcance de las Etapas Il y Ill se realiz6 sobre la base de la
facturaciéon de cada contratista en el periodo de trece meses previo al inicio del trabajo.
Teniendo en cuenta esos datos, se definié en conjunto con la compania, analizar de
manera detallada en la Etapa Il, como caso piloto, a los dos principales contratistas de
cuadrillas recurrentes. Posteriormente, en la Etapa Il se incluydé al resto de los
proveedores de cuadrillas recurrentes y a los contratistas de obras especificas. Las
sumas involucradas, de acuerdo a los registros contables de la compania a la fecha, eran
las siguientes:

Gasto en Contratistas en m$
(periodo de 13 meses)

——— I

M Cuadrillas Recurrentes -
3.337; 20% Etapa Il (2 contratistas)

[ Cuadrillas Recurrentes -
Etapa Il (7 contratistas)

[0 Obras - Etapa Il

ll.d. Metodologia de trabajo

Aclaraciones previas

A partir del enfoque metodolégico propuesto por Shank y Govindarajan para la
Gerencia Estratégica de Costos, propusimos la renegociacion de las condiciones de
servicio y las tarifas a cobrar por cada uno de los contratistas. Para ello, analizamos cada
uno de los tipos de cuadrillas existentes y las tareas realizadas por las mismas, con el
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objeto de agruparlas en actividades e identificar los recursos consumidos por cada una
de ellas.

Es importante destacar que no tuvimos como objetivo medir en qué proporcién
estos costos eran consumidos por objetos de costeo, como pudieran ser productos o
incluso cada uno de los pozos petroleros explotados en el yacimiento, sino la gestion de
las mismas para aportar informacién de soporte en la negociacion de las tarifas con los
contratistas.

Descripcidn del trabajo realizado

En el trabajo en cuestion, desarrollamos las siguientes tareas:

1) Analisis de contratistas de cuadrillas recurrentes - Revisién detallada de los
contratistas (2 proveedores en la Etapa Il, y 7 en la Etapa lll), con el objeto de
confeccionar sus estructuras de costo “reales” para cada una de las actividades
desarrolladas (por “cuadrilla”), y comparar las mismas con las estructuras de costo
“tedricas” presentadas oportunamente por los proveedores, y al mismo tiempo con la
facturacion del periodo bajo analisis. Para esto, se realizaron las siguientes tareas:

= QObtencién de la siguiente informacion:
— Estructuras de costos por cada tipo de cuadrilla de cada contratista.
— Férmulas polindbmicas por cada tipo de cuadrilla de cada contratista y
cuadro de evolucion de las mismas.
— Facturacién por cada cuadrilla.

» Inspeccion ocular de las actividades desarrolladas por cada una de ellas,
asi como de los recursos consumidos, constatando su inclusién en las
respectivas estructura de costos de los contratistas (identificando la
cantidad de operarios, moviles, maquinarias, equipos, etc.). Cada
“macroactividad” se asocié con un tipo de cuadrilla, a saber:

- Técnicos electricos

— Técnicos electromecanicos

— Planteros de inyeccion

- Inyeccion secundaria

— Distribucién y dosificaciéon de productos quimicos
— Instrumentistas

- Reparacion de lineas

— Soldadores

— Operarios de laboratorio

— Recuperacién

- Limpieza ecologica

— Retroexcavadoras

— Tractoelevadores

— Ayudantes de playa

— Servicios de perforacién

- Mantenimiento

— Montaje

— Grueros

— Cuadrillas de limpieza

— Cuadrillas de parquizacién y jardineria

» Revision de la razonabilidad de los factores consumidos (tanto el
componente fisico como el monetario), y los valores incluidos en las
estructuras de costos de los contratistas (mano de obra vs. convenio,
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cargas sociales vs. legislacion vigente, maquinarias y vehiculos vs. valores
de mercado, seguros, etc.).

» Verificacion de la razonabilidad de las mecanismos de amortizacion de
vehiculos y maquinarias versus la antigliedad de los equipos actuales,
aplicando el criterio contable de su vida util, por considerar la exclusividad
de su dedicacion en el yacimiento y como forma de exigir al contratista la
modernizacién de sus equipos segun lo incluido en su tarifa.

» Analisis global de la razonabilidad de los costos administrativos incluidos
en los costos del contratista.

» Revision de las férmulas polinémicas utilizadas para la actualizacion de las
tarifas de cada contratista en funcion a la evolucion de precios de los
distintos tipos de factores consumidos (paritarias salariales, valor de
mercado de los combustibles, repuestos y equipos).

» Revision de los indices utilizados para la actualizacién de los diferentes
componentes de las férmulas polinémicas.

» Verificacion de la coincidencia entre las estructuras de costo acordadas y
las facturas abonadas a los contratistas.

2) Andlisis de contratistas de obras especificas - Revision detallada del gasto
en obras especificas erogado por la compania, de acuerdo a la siguiente metodologia:

» En lo referente a mano de obra, se acumularon los totales mensuales
erogados de acuerdo a lo que constaba en los correspondientes recibos de
sueldo, incluyendo: conceptos remunerativos, conceptos no remunerativos,
viandas, bonos no remunerativos y aportes al sindicato.

» En lo concerniente a vehiculos y consumibles, se incluyeron los gastos
relacionados con los vehiculos oportunamente informados por los
supervisores de la comparia, como dedicados a tareas de “obras”, es decir
6 camionetas, 2 camiones, 2 retroexcavadoras y otros equipos adicionales
como un motocompresor y una motohormigonera. Para todos ellos se
incluy6, de corresponder, el gasto de amortizacién, combustible,
lubricantes, neumaticos, mantenimiento, asi como los seguros asociados.
Del mismo modo, se incluyeron radios y juegos de herramientas de
acuerdo a lo relevado.

3) Confeccidén de las nuevas estructuras de costo para el ejercicio vigente -
Sobre la base de las estructuras “reales”, se elaboraron las estructuras de costo para el
ejercicio en curso, para cada una de las cuadrillas de los 9 contratistas analizados a lo
largo del proyecto, y se determin6 el monto a incluir en el presupuesto por cada una de
las actividades realizadas.

Il.e. Resultados obtenidos

Como resultado del trabajo realizado, se proyectd un ahorro anual de casi dos
millones de doélares, segun se detalla en las tablas siguientes.

En la Tabla 1, puede visualizarse el andlisis de las estructuras de costo
provistas por cada contratista. En cada caso, la diferencia entre el monto a facturar y el
total de costos justificados por los proveedores, se consideré como margen de marcacion
(en adelante, “markup”). Cabe aclarar, que en el caso puntual de los contratistas #7, #8 y
#9, al no existir estructuras de costo tedricas, se realiz6 Unicamente la revision de los
costos de mano de obra del periodo, y se comparé dicho monto con la facturacién del
periodo, al s6lo efecto de conocer su incidencia sobre la mencionada facturacion.
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TABLA 1 - INFORMACION PROVISTA POR CADA CONTRATISTA (en USS)
Valor Anual Costo Markup | % Markup
(1) (2) (3)=(1)-(2) | (4=(3)/(2)
Contratista #1 1.047.556 693.372 354.184 51%
Contratista #2 790.676 556.860 233.816 42%
Contratista #3 641.503 483.571 157.932 33%
Contratista #4 832.931 723.935 108.996 15%
Contratista #5 193.375 150.954 42.420 28%
Contratista #6 151.736 108.036 43.700 40%
Contratista #7 s/d s/d s/d s/d
Contratista #8 s/d s/d s/d s/d
Contratista #9 s/d s/d s/d s/d
Obras Contratistas #1 720.128 483.800 236.328 49%
Obras Resto Contratistas s/d s/d s/d s/d
4.377.905 3.200.528 1.177.376

En la Tabla 2, puede verse el recélculo realizado por nosotros, en funcién de
los componentes fisicos y monetarios de los conceptos de costos utilizados por cada
cuadrilla. De esta forma, se evidencié que el markup real de los contratistas era muy
superior al reconocido por ellos. En todos los casos, se consideré que un markup del 20%
era suficiente para asegurar un beneficio sustentable para la cadena en su conjunto, por
lo que se renegocié ese markup con cada uno de los contratistas de manera individual.
Cabe aclarar, que en el caso de los 2 primeros proveedores analizados (Etapa Il), nuestro
trabajo incluy6 la participacion en la renegociacion con dichos proveedores, mediante la
exposicion del analisis realizado. Como diferencia entre el markup recalculado por
nosotros y el markup del 20% que se definié comenzar a utilizar a partir de ese momento,
obtuvimos el ahorro teérico para un ano completo.

TABLA 2 - INFORMACION RECALCULADA POR NOSOTROS (en USS)
Valor Anual Costo Markup | % Markup | Markup 20% | Ahorro % Ahorro
(1) (2) (3)=(1)-(2) | (4=(3)/(2) | (5)=(2)x20% | (6)=(3)-(5) | (7=(6)/(1)
Contratista #1 1.047.556 627.600 419.956 67% 125.520 294.436 28%
Contratista #2 790.676 439.024 351.652 80% 87.805 263.847 33%
Contratista #3 641.503 336.148 305.355 91% 67.230 238.126 37%
Contratista #4 832.931 532.089 300.842 57% 106.418| 194.424 23%
Contratista #5 193.375 130.193 63.182 49% 26.039 37.143 19%
Contratista #6 151.736 92.498 59.239 64% 18.500 40.739 27%
Contratista #7 s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d
Contratista #8 s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d
Contratista #9 s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d
Obras Contratistas #1 720.128 483.800 236.328 49% 96.760 139.568 19%
Obras Resto Contratistas s/d s/d s/d s/d s/d s/d s/d
4.377.905( 2.641.351 1.736.554 528.270| 1.208.284

Por Ultimo, en la Tabla 3 puede visualizase la estimacién del ahorro
proyectado. Es importante destacar que nuestro andlisis partié de los valores anuales
presupuestados para cada cuadrilla de cada contratista. Sin embargo, los mismos no
incluian obviamente trabajos adicionales, horas extra, y otros desvios en las cantidades
de “servicios” prestados a la compania. Por tal motivo, para proyectar el ahorro total
anual, se aplicaron los porcentajes de ahorro de cada contratista, sobre el monto total
real facturado por cada uno de ellos en el ultimo afio. Cabe aclarar, que en el caso de los
contratistas para los que no se puedo calcular un porcentaje de ahorro por no existir
estructuras de costo tedricas, se aplicé un porcentaje igual al promedio del grupo,
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entendiendo que tal porcentaje era razonable en funciéon del mix de servicios provistos
por los mismos. Del mismo modo, en el caso de las obras de otros contratistas, se aplicé
el mismo porcentaje de ahorro que el obtenido en el contratista # 1 de obras.

De esta forma, se proyectd un ahorro total anual de U$S 1.974.259 para la
compainia petrolera.

TABLA 3 - AHORRO PROYECTADO (en USS)
Fact. Real | % Ahorro | Ahorro Proyectado
(1) (2) (3)=(1)x(2)

Contratista #1 1.651.751 28% 464.257
Contratista #2 987.582 33% 329.554
Contratista #3 663.667 37% 246.353
Contratista #4 832.931 23% 194.424
Contratista #5 192.323 19% 36.941
Contratista #6 138.505 27% 37.187,
Contratista #7 1.236.047 29% 358.454
Contratista #8 196.461 29% 56.974
Contratista #9 124.235 29% 36.028
Obras Contratistas #1 720.128 19% 139.568
Obras Resto Contratistas 392.206 19% 74.519

7.135.835 1.974.259

Justificaciéon de las principales diferencias detectadas:

En lo referente a la informacién provista por los contratistas en las estructuras
de costos, la misma contaba con deficiencias significativas en lo relacionado a evidenciar
los costos en los que el contratista aseguraba incurrir, y carecia, en muchos casos, de
criterios de uniformidad.

Sobre la base de la informacién recolectada, recalculamos las estructuras de
costo de los contratistas, en funcion de criterios de razonabilidad econdmica, y
comparamos estas nuevas estructuras con las originalmente provistas, y a la vez con la
facturacién del periodo.

A nivel cualitativo, debe destacarse que la metodologia de estructuras de
costos utilizadas era bastante compleja, lo que dificultaba tanto la revision/aprobacion
inicial como su control posterior. Del mismo modo, la actualizacién de las tarifas por
medio de férmulas polindmicas, tal como se llevaba a cabo en ese momento, se habia
convertido en un mecanismo tedioso y muy expuesto a que se cometan errores, por lo
que se recomendé su simplificacion.

Las principales diferencias se originaron por la inclusion en la estructura de

costos de elementos inexistentes o sobrevalorados, como por ejemplo:

— Empleados con categoria superior a la real;

— Porcentajes de cargas sociales sobrevaluados;

— Gastos de personal que no se abonaban efectivamente a los empleados (horas de
viaje, guardias pasivas, etc.);

— Beneficios que incluso superaban lo establecido en los convenios sindicales;

— Viandas por horas extras incluidos en el costo de la hora normal;

— En el célculo de las horas al 50 % y al 100% se habian incluido conceptos
inapropiados;

— Vehiculos con valor de mercado sobrevaluado;

— Vehiculos con valor de recupero subvaluado;

14



— Vehiculos con rendimientos menores a los estandares (km/litro);

— Diferencias en los km recorridos;

— Seguros con porcentajes de prima mensual sobrevaluados;

— Sobrevaloracion de los gastos de reparacion de los vehiculos;

— Existian vehiculos cuya antigliedad era superior a la vida util considerada para el
criterio de amortizacion, mientras el cargo por amortizaciéon seguia siendo considerado
en el costo;

— En ciertas cuadrillas se incluian grupos electrogenos que no eran provistos por el
contratista;

— Elementos similares como por ejemplo radios, camionetas o herramientas, se
cotizaban a distinto valor en dos cuadrillas del mismo contratista;

— Elementos similares como por ejemplo radios, camionetas o herramientas, se
amortizaban en distinto lapso de tiempo;

— Inclusiéon de camionetas de relevo con todos sus gastos relacionados, las cuales no
eran provistas;

— Existian gastos consumibles en las estructuras de costo que no se encontraban
detallados;

— La cantidad de km recorridos utilizada para el calculo del consumo del combustible en
muchos casos no coincidia con la cantidad de km considerada para el gasto de
lubricantes y/o neumaticos, observandose casos en los que se duplicaba la cantidad
de km recorridos;

— Se incluian incorrectamente gastos de patentes por los equipos de soldar y las
hidrogruas;

— El valor del gasoil considerado distaba del valor de mercado;

— Existian vehiculos en los que los calculos de combustible, lubricantes y neumaticos
incluian una cantidad de km excesiva;

— Inclusién de gastos de transporte adicionales en cuadrillas que contaban con movilidad
propia;

— Se identificaron durante la inspeccion ocular cuadrillas de dos personas donde habia
s6lo un operario y ningun reemplazo asignado;

— Inconsistencias en la vida util de neumaticos, puesto que la vida util estimada
mostraba variaciones entre vehiculos similares;

— Consideracion de un porcentaje de gastos “imprevistos”, que pese a que debia tender
a 0, representaba en promedio el 5,8% de la facturacion; y

— Dentro de los gastos administrativos, existian costos (como por ejemplo el de asesores
contables y el de seguridad), que presentaban variaciones entre las diferentes
cuadrillas, no evidenciandose un criterio 16gico y univoco de estimacion.

Por otra parte, se detectaron errores o inconsistencias en las planillas de evolucion de las
férmulas polindbmicas, utilizadas para actualizar las tarifas a través del tiempo:
— Utilizacién de coeficientes de ajuste erréneos:
« Ponderadores incorrectos (no se respetaban los ponderadores establecidos en el
andlisis de estructuras);
« Diferentes ponderadores entre distintos meses para una misma cuadrilla; y
— Inputs incorrectos (indices y costos surgidos de estructura).
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lll. Condiciones econdmicas actuales que justifican la implementacion de
esta clase de metodologias

De acuerdo a los resultados de la decimosexta edicion de la encuesta anual
global realizada por PricewaterhouseCoopers (PwC) a 1.330 CEOs de 68 paises (de los
cuales 62 encuestados operan en la Argentina), podemos extractar las siguientes
conclusiones respecto al panorama econémico global y local con el que se enfrentan las
empresas:

1. La mayor parte de los entrevistados considera que la incertidumbre llegé para
quedarse, y por lo tanto su confianza con respecto a las posibilidades de
crecimiento ha decaido en relacién al afio anterior. Esta claro que esta situacion
es el reflejo de una economia global sumamente volatil, que muestra justamente
niveles de incertidumbre sin precedentes, originados por una serie de crisis de
todo tipo (econdmicas, financieras, sociales, de inseguridad, medioambientales,
entre otras), y cuyos efectos colaterales se han propagado a una velocidad
inusual debido a la interdependencia existente entre los paises.

2. Mas alla de este contexto global, los lideres argentinos se muestran incluso mas
cautelosos que sus pares de otros paises. El segmento de CEOs locales que se
manifestd “muy confiado” con las perspectivas de crecimiento a corto plazo de sus
negocios, se redujo del 40% al 26% en el ultimo afno. En el resto del mundo, estas
cifras son mayores (36% en Brasil, 53% en Latinoamérica y 44% a nivel global).

3. La principal preocupacion coyuntural de los CEOs argentinos, al igual que en los
Ultimos afios, continla siendo la inflaciébn (un 97% de los encuestados se
manifestd en tal sentido). En cambio, a nivel global y regional menos de la mitad
de los encuestados manifesté algun nivel de preocupacion por la inflacion.

4. Por otra parte, el 87% de los empresarios argentinos y el 69% de los lideres
globales manifestaron estar preocupados por la sobrerregulacion.

5. En cuanto a las potenciales amenazas que afectan sus negocios, el 79% de los
CEOs argentinos priorizaron el incremento de la carga fiscal (62% a nivel global),
mientras que el 63% destaco el impacto de los altos costos de la energia y de las
materias primas (52% a nivel mundial).

En este contexto de estancamiento global y de preocupacién por las
amenazas externas, las empresas deben ser capaces de adaptarse para superar estas
crisis. Para ello, el 54% de los encuestados argentinos y el 68% a nivel global planeaba
modificar sus estrategias para el afio 2013, basicamente a través de tres grandes cursos
de accién: mejorar la eficiencia operativa, identificar focos de oportunidad, y concentrarse
en clientes y consumidores. La idea ya no es focalizarse en anticipar los hechos, sino en
construir sistemas de gestién que sean capaces de operar eficazmente en cualquier tipo
de circunstancias, incluidas aquellas que resultan impredecibles.

De acuerdo a la misma encuesta, mejorar la eficiencia operativa sera el
principal destino de las inversiones que los CEOs argentinos realicen durante 20183,
segun el 56% de las respuestas, en consonancia con el 49% a nivel global. Al ser
consultados por las iniciativas puntuales mas importantes para contribuir con esta mejora,
la reduccién de costos continua siendo la medida de mayor relevancia con el 65% de las
respuestas a nivel local. Sin embargo, destacan que tales medidas no deberian
comprometer al personal calificado ni a los objetivos estratégicos, por lo que se torna
sumamente importante encontrar un equilibrio en las mejoras a implementar. En linea con
lo anterior, sélo el 9% de los entrevistados locales planea reducir su personal, versus el
23% a nivel mundial.
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En resumen, podemos concluir que lograr una estructura de costos
competitiva es fundamental para el éxito del negocio en el largo plazo. Es cierto que en
momentos de expansion econdmica, las prioridades de crecimiento pueden desviar su
atencion hacia objetivos de acumular mayores ganancias o incrementar la participacion
de mercado, relegando la gestiéon de costos a un segundo plano. Pero, es innegable que
en tiempos de crisis, como los que estamos transitando actualmente, una buena
estructura de costos no solo garantiza la supervivencia sino que incluso permite crear
oportunidades para ganar parte de la porcion de mercado de competidores menos
eficientes.
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IV. Conclusion

Sin dudas las crisis econémicas y las recesiones que describimos en nuestro
ultimo capitulo generan ansiedad en los CEOs y duefios de PyMEs argentinos. Cuando
no sabemos concretamente a qué objetivos podemos aspirar en el largo plazo, es logico
que nos mostremos mas ansiosos y busquemos obtener resultados inmediatos, aunque
incluso en algunos casos estos nos alejen del resultado final esperado.
Lamentablemente, en nuestro pais esta situacion no es excepcional, sino que con
frecuencia nos encontramos atravesando una crisis. La Argentina, segun la opinién del
economista Martin Lousteau “es el campedén mundial de las recesiones”. Esta
aseveracion se fundamenta en el hecho de que si se repasa la historia argentina desde
1885 hasta la actualidad, hubo una recesiéon cada aproximadamente 4 afos; y sélo 4
veces a lo largo de nuestra historia se pudo crecer durante 4 anos seguidos a mas del
4% anual (tomando la evolucién del PBI durante los 125 afios sobre los que se guardan
registros econdémicos). Desde 1975 tuvimos 14 recesiones, y una crisis “con nombre y
todo” cada 5 afios (por ejemplo, Rodrigazo, tablita, plan austral, plan primavera,
hiperinflacién, plan bonex, tequila, y -quizas la peor de todas- el corralito de 2001). Esta
realidad se asemeja a la de los huracanes que azotan el Caribe y se denominan con
nombre de mujer. Todo eso explica por qué somos tan cortoplacistas.

Teniendo en cuenta que esta no es la norma que rige a la mayoria de los
paises y mucho menos a aquellos de donde provienen los principales escritores de
bibliografia especializada en reduccion de costos, creemos que los enfoques de largo
plazo, metddicos y constantes (con los que en general estamos de acuerdo, vale la pena
aclararlo), deberian ser adaptados a nuestra idiosincrasia combinandolos con “quick
wins” o acciones rapidas que permitan mostrar resultados en el corto plazo. Y en esa
linea se encontraba (y aun se encuentra) el caso real expuesto en la presente ponencia.
Para una proxima oportunidad queda el objetivo superador de incorporar este tipo de
técnicas dentro de enfoques integrales y a largo plazo, como lo son la “Gestion
estratégica de costos” que proponen Shank y Govindarajan, o incluso Oscar Osorio con
su “Plan integrado de reduccién de costos”.
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