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RESUMEN

La puesta en practica de esquemas integrales de reduccion de costos debiera ser un
elemento central de la gestion moderna; no obstante, muchas organizaciones soélo la
proclaman pero no la ejecutan. La implementacion de adecuada de estos recortes
generales de costos impone la existencia de un verdadero “sistema integrado y
permanente de reduccion de costos”, a través del cual las reducciones efectivas de
costos van a surgir de los programas especificos que forman aquél sistema, y son
llamados “Cost Reduction Programs”. Estos CRPs son proyectos concretos de reduccion
de costos que deben contar con un alcance determinado de rubros impactados,
responsables individuales o grupos encargados de planificar las acciones e
implementarlas, cronogramas y tiempos de cumplimiento, un conjunto de indicadores
para controlar el efecto de la reduccién, y reportes permanentes de seguimiento. Es vital
desterrar para siempre las politicas y medidas simplistas que solo fijan recortes masivos
sobre la base de porcentajes rigidos generalizados. El modelo de “sistema integral de
reduccion de costos” es una red formada por un conjunto de CRPs que deben ser
impulsados por la alta direcciébn, a la vez que se debe alcanzar una profunda
concientizacion de todos los miembros de la organizacion, quienes deben ejecutar este
proceso de mejora continua en un ciclo permanente que no debe limitarse
exclusivamente a los momentos de crisis.

La reduccidén de costos se ha vuelto esencial para sobrevivir en el actual mundo
turbulento y plagado de altisima incertidumbre, dominado por la grave crisis econémica
contemporanea. La busqueda de la reduccién de costos debe ser un objetivo basico de
la gestion empresaria, siempre.



1. El contexto econdmico actual

Sdlo una aclaracion inicial: este trabajo se escribe en abril de 2009, y, por ende,
en él se consideran los sucesos reales acontecidos hasta ese momento. Cuando el
lector tenga en sus manos esta ponencia, muchas cosas nuevas pueden haber sucedido.
No obstante, entendemos que los conceptos basicos aqui enunciados mantienen su
vigencia en el tiempo.

1.1. Laeconomia globalizada.

Pocas descripciones del fendmeno de la globalizacion resultan tan claras como la
que enunci6 Lester Thurow (1996): “Por primera vez en la historia de la humanidad, todo
se puede hacer en cualquier parte y vender donde se quiera. En las economias
capitalistas esto significa fabricar cada componente y desarrollar cada actividad en el
lugar del planeta donde pueda ser mas barato, y vender los productos o servicios
resultantes, dondequiera que los precios y ganancias sean mas altos. La fidelidad
sentimental a alguna region geografica del mundo no es parte del sistema. Desde el
punto de vista tecnoldgico, los costos de transporte y comunicaciéon han bajado
sustancialmente, y la velocidad con la cual se viaja y se transmite ha aumentado
exponencialmente, lo que ha hecho posible crear nuevos sistemas de comunicaciones,
direccion y control dentro del sector empresarial. La tecnologia es lo que ha acelerado el
desarrollo de la economia actual, pero las actitudes sociales y las medidas
gubernamentales que surgieron de esas actitudes han creado la economia global”

La globalizacion es un complejo proceso de integracion mundial, transformador
del entorno econdmico, y por el cual las decisiones y acciones politicas, econdmicas,
sociales y comerciales que toman gobiernos, empresas, organizaciones e individuos en
diferentes partes del mundo, ejercen fuerte influencia sobre individuos y sociedades de
otros paises. Las fuerzas que impulsan el fenémeno son:

* Rapidos y profundos cambios tecnoldgicos que modifican la vida cotidiana de los
seres humanos y los métodos de produccién y distribucion de bienes y servicios: los
notables progresos en el procesamiento electronico de datos, la automatizacion y el uso
de computadoras para tareas rutinarias y de analisis.

* El revolucionario avance en las comunicaciones, al transmitir informacion en
tiempo real (por ejemplo, por telefonia celular y correo electrénico) a gran rapidez,
precision y bajo costo, alterando las formas de vinculacion entre personas.

* La expansion del conocimiento y su aplicacibn masiva a toda actividad,
consecuencia de las dos fuerzas precedentes, lo que alteré las formas de trabajo.

* El advenimiento de politicas econdmicas que han determinado la caida de las
barreras aduaneras nacionales, el fomento de la exportacion de bienes y servicios y la
formacion de bloques econdmicos regionales, los que constituyen el sustento politico
para practicas comerciales librecambistas.

A fines del siglo XX la revolucion tecnoldgica, los progresos en las
comunicaciones, el manejo de la informacion y las politicas que crearon la economia
global, instalaron la verdadera globalizacion que hasta hoy impera en el mundo. Se
generalizé el uso de la PC o computadora personal, aparecié la Internet como red
mundial de comunicacién electronica, y se impuso el dominio del correo “virtual” que
comunica gente de lugares remotos, facilitando el “didlogo” en linea y tiempo real. El
teléfono celular o movil facilitdé no sélo el relacionamiento, sino las operaciones
comerciales. Producto de significativos avances tecnoldgicos y la modernizaciéon de la
infraestructura, la disminucién de los costos de transporte permiti6 una gran fluidez y
crecimiento en el comercio internacional, impulsando un gran aumento de la cantidad de
bienes transados entre paises. Paralelamente la inversion extranjera directa crecié a
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ritmo frenético. Estas fuerzas generaron tres procesos que moldearon el sistema
economico mundial actual:

a) la internacionalizacion de las empresas,

b) la liberalizacion cada vez mayor del comercio y la intensificacion de las relaciones
comerciales entre paises.

c) los movimientos permanentes y crecientes de capitales entre paises y la fenomenal
expansion de los mercados internacionales de capitales, que operan en la actualidad
como un unico mercado mundial, en el que los fondos se canalizan hacia paises y
sectores que muestran las mayores tasas esperadas de retorno y los menores riesgos.

La globalizacion fue una consecuencia “natural” y practicamente “inevitable” del
cambio de paradigmas resultante del descomunal avance tecnoldgico acontecido en los
ultimos veinte anos, y generd nuevos productos y servicios, multiplicando la produccién y
el comercio, provocando el traslado de actividades de un lugar a otro en funcién de
economias de escala, mayor productividad y costos mas bajos, independizando
totalmente la produccion del lugar de consumo.

1.2. Lacrisis actual.

Si bien no es objeto del presente trabajo el analisis exhaustivo de la crisis actual,
consideramos valioso realizar una descripcion de la catastrofe que se precipitdé sobre
todos los actores econdmicos, fendmeno en la que la liberalizacién financiera y el exceso
de liquidez global jugaron un papel inicial central.

Varios factores se conjugaron para dar lugar a la crisis financiera, comenzando
por la enorme burbuja especulativa ligada a los activos inmobiliarios. En los Estados
Unidos, como en muchos otros paises occidentales, tras el estallido de la burbuja
tecnoldgica de principios de siglo XXI (entre los afios 2000 y 2001), se produjo una fuga
de capitales de inversion tanto institucionales como familiares hacia los bienes inmuebles.
Los principales Bancos Centrales de los paises centrales disminuyeron los tipos de
interés a niveles inusualmente bajos con objeto de reactivar el consumo y la produccion a
través del crédito. La combinacion de ambos factores dio lugar a la aparicion de una gran
burbuja inmobiliaria fundamentada en una enorme liquidez. En el caso estadounidense,
la compra-venta de vivienda con fines especulativos estuvo acompafiada de un elevado
apalancamiento, es decir, con cargo a hipotecas que, al producirse la venta, eran
canceladas, para luego volver a comprar otra casa con una nueva hipoteca. En algunas
oportunidades, incluso, se financiaban ambas operaciones mediante una hipoteca
puente. El mercado generaba grandes beneficios para los inversores, lo que contribuy6
asi para aumentar mas los precios de los inmuebles. Pero el escenario cambié a partir
de 2004, cuando la Reserva Federal de los U.S.A. inici6 una serie de subas de las tasas
de interés con el fin de controlar la inflacion. Desde entonces hasta el 2006 la tasa de
interés paso del 1% al 5,25%. El anterior crecimiento del precio de la vivienda, que habia
sido espectacular entre los afios 2001 y 2005, se transformé ahora en un descenso
imparable. Las ejecuciones hipotecarias debidas al no pago de la deuda crecieron de
forma espectacular, y numerosas entidades comenzaron a tener problemas de liquidez
para devolver el dinero a los inversores o recibir financiacion de los prestamistas. El total
de ejecuciones hipotecarias del afio 2006 ascendi6é a 1.200.000, lo que llevd a la quiebra
a medio centenar de entidades hipotecarias en el plazo de un afo.

Las hipotecas de alto riesgo, conocidas en Estados Unidos como subprime, eran
un tipo especial de hipoteca utilizado para la adquisicion de vivienda, y orientada a
clientes con escasa solvencia, y por tanto con un nivel de riesgo de impago superior a la
media del resto de créditos. Su tipo de interés era mas elevado que en los préstamos
personales y las comisiones bancarias resultaban mas costosas. Los bancos
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norteamericanos tenian un limite a la concesion de este tipo de préstamos, que fue
establecido por la Reserva Federal. En términos concretos, la falta de regulacion de parte
de los organismos de control del estado permitié una transformacion radical en el sector
financiero cuyo resultado modifico totalmente el sector de la banca comercial. Este
sector, cuyo negocio tradicional era aceptar depdsitos y dar préstamos que se mantenian
dentro de sus balances, dejo de ser el actor principal del sistema financiero. El nuevo
modelo, basado en la titularizacién de activos, consistia en que los bancos de inversion
(los nuevos intermediarios entre los bancos comerciales y los inversores) creaban
derivados financieros estructurados (conocidos como Structured Investment Vehicles,
SIV) que permitian que los bancos comerciales subdividieran y reagruparan sus activos,
sobre todo hipotecas, y los revendieran en el mercado en forma de obligaciones cuyo
respaldo ultimo era el pago de las hipotecas (Mortgage Backed Securities) muchas veces
fuera de su balance.

En el afio 2007 el problema de la deuda hipotecaria “subprime” empezd a
contaminar los mercados financieros globales, convirtiéndose en una crisis internacional
de gran envergadura. Asimismo, las entidades bancarias obtenian liquidez mediante la
técnica de retirar de sus activos el dinero prestado por la via de "colocar cédulas
hipotecarias” u otras obligaciones similares respaldadas por paquetes de activos
corporativos e hipotecarios. El riesgo de las subprime se transfirié a los bonos de deuda y
asi las “securitizaciones” jugaron un papel central en el proceso; se tratdé del armado de
paquetes de titulos valores que se vendian a nuevos inversores que los compraban
buscando una utilidad mayor que las colocaciones en el sistema bancario tradicional, con
lo cual los fondos de pensiones y de inversién pasaron a intervenir en el sistema,
colocando alli el dinero de los ahorristas individuales.

Dado que la deuda puede ser objeto de venta y transaccion econémica mediante
compra de bonos o titularizaciones de crédito, las hipotecas subprime podian ser
retiradas del activo del balance de la entidad concesionaria, siendo transferidas a fondos
de inversion o planes de pensiones. Con la repetida reestructuracion de activos y las
multiples ventas para transferir el riesgo, llegd un momento en que se hizo imposible
evaluar el nivel de riesgo real de cada uno de los titulos (las agencias calificadoras eran
incapaces de cumplir su tarea). Ante ello, la solucién encontrada fue la de asegurar
contra el riesgo de impagos de los nuevos derivados de crédito a través de swaps (Credit
Default Swaps, CDS), lo que permitié que las compafnias de seguros entraran en el
mercado de derivados (de hecho, mientras no se produjeron impagos, los CDS se
convirtieron en un excelente negocio). En una economia global, en la que los capitales
financieros circulan a gran velocidad y cambian de manos con frecuencia y que ofrece
productos financieros altamente sofisticados y automatizados, no todos los inversores
(entidades financieras, bancos, personas fisicas) conocen la naturaleza ultima de la
operacioén contratada.

La crisis hipotecaria de 2007 se desatdé en el momento en que los inversores
percibieron sefales de alarma. La elevacion progresiva de los tipos de interés por parte
de la Reserva Federal, asi como el incremento natural de las cuotas de esta clase de
créditos hicieron aumentar la tasa de morosidad y el nivel de ejecuciones y no sélo en
las hipotecas de alto riesgo. La evidencia de que importantes entidades bancarias y
grandes fondos de inversién tenian comprometidos sus activos en préstamos de alto
riesgo provocd una repentina contraccion del crédito (fendmeno conocido como credit
crunch) y una enorme volatilidad de los valores bursatiles, generandose una espiral de
desconfianza y panico inversionista, y una repentina caida de las bolsas de valores de
todo el mundo, debida, especialmente, a la falta de liquidez.

Un aspecto paradéjico de la crisis es que desde agosto de 2007 hasta marzo de
2008, el indice Dow Jones marca maximos histéricos en octubre (rozando los 14100
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puntos) para caer por debajo de los 12000 puntos al desaparecer Bear Sterns, un banco
de inversion dedicado a este tipo dea ctividades de alto riesgo. De marzo a septiembre de
2008 hay profundos altibajos en los mercados de acciones, percibiéndose un clima
negativo hasta que en septiembre de 2008 las autoridades norteamericanas dejan caer al
banco de inversion Lehman Brothers sin rescatarlo, con lo que se generaliza la crisis que
toca a la empresa aseguradora AIG (solido su negocio de aseguradora tradicional, pero
siendo inviable e insolvente su anteriormente rentable division dedicada a asegurar a
ahorristas que operaban con este tipo de derivados financieros a través de CDS), la que
si es salvada por el gobierno de ese pais, mientras el mundo se asombra ante el efecto
devastador de la caida de estos gigantes financieros. El indice Dow Jones cae
dramaticamente (2700 puntos en 15 dias) lo que equivale a la destruccion del 25 % del
valor de las empresas que lo componen, lo que inicia un periodo depresivo en el que se
observan caidas adicionales del 20 % entre febrero y marzo de 2009, a la vez que los
gobiernos del mundo comienzan a rescatar bancos y “nacionalizar’ pérdidas. En un
panico generalizado se corta el crédito, los bancos no se prestan siquiera entre si ante la
incertidumbre sobre quién esta expuesto y en qué medida a la crisis de liquidez primero,
y de solvencia después. La eliminacién del crédito inmediatamente frena el consumo; se
detiene la produccion, se produce una caida en el empleo, y se instala la recesion en la
mayoria de los paises del mundo. Asi, iconos industriales de U.S.A., por ejemplo,
también reclaman ayuda, tal como sucede con las grandes automotrices como General
Motors y Chrysler, que manifiestan que pueden ir a la quiebra. Los politicos comienzan a
simpatizar con nuevas y olvidadas medidas proteccionistas, y de esa manera, al poner
barreras al comercio internacional, dan lugar a un proceso que “freno” a la globalizacion,
mientras toda la crisis de origen financiero se transmite de manera dramatica a la
economia real, y comienza a impactar a todo el planeta, como consecuencia del sistema
mundial interconectado y globalizado existente.

La crisis financiera populariz6 un nuevo término: desglobalizacion. Algunos
criticos del capitalismo estan felices con este concepto, como Walden Bello, un
economista filipino que quizas es quien reclama haber acufado el término en su libro
“Deglobalisation, Ideas for a New World Economy”.

La pregunta ahora es entonces: jestamos realmente frente al fin de la globalizacién?
Las economias de todo el mundo estan en desaceleracion o directamente en caida a
una escala y velocidad sin precedentes y sin horizonte claro. A fin del 2008 el FMI
estimo que la economia mundial creceria 2,2 % en 2009, menos de la mitad que en
2007; sin embargo, el pronéstico es hoy de que el crecimiento llegara sélo al 0,5 %, el
mas bajo en 60 anos, y aun ello podria ser demasiado optimista, con economia hoy en
decrecimiento a una tasa anualizada de 10 %. Hoy se vislumbra que el proceso de
globalizacién va marcha atras, porque hay indicadores claros. La globalizacion
significa la integracion mundial del movimiento de mercancias, capital y trabajo, y hoy,
los tres procesos estan hoy en grandes problemas. El comercio mundial se derrumbé.
En el primer semestre de 2008, el comercio habia crecido a una tasa anual de 20 %
impulsado por el auge de los precios de los commodities y un ddlar en caida. Con la
tendencia inversa en ambas variables, en la segunda mitad de 2008, todo se
desacelero bruscamente. En diciembre, la Asociacion Internacional de Transporte
Aéreo, responsable del manejo de un tercio del valor total de las mercaderias
comerciadas en el mundo, estimé que este comercio estaba ya un 23 % por debajo del
nivel de diciembre de 2007. EI FMI estima que en 2009 la economia de los paises
ricos se va a reducir un 2 %, con Alemania y Japén teniendo un desempefio todavia
peor que dicho promedio. En cuanto a los flujos de capital, el Banco Mundial estimé
que los dirigidos a los paises emergentes van a caer de 1 trillén de ddlares en 2007 a
530 billones en 2009, o sea de 7,7% a 3 % del producto bruto interno de ese grupo de
paises, lo cual impactara en diferentes maneras sus economias. El este de Asia no se
vera tan afectado porque sus paises son acreedores netos, pero los paises del Este
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Europeo y Rusia se veran dafiados por tres causas: los bancos locales estan
endeudados con el exterior, ha habido salida de capitales, y no hay sistemas de
reaseguro contra las crisis monetarias. Asimismo la inversion extranjera directa (no
financiera, sino dirigida a la economia real) también esta en retraccion, lo cual afecta a
las empresas, plantas fabriles y trabajo. Hubo una caida de este rubro, con una baja
del 21 % en 2008, tanto hacia los paises emergentes como dentro de los paises
centrales, tal como lo muestra la caida de inversion en Inglaterra, Italia, Alemania,
Finlandia e Irlanda. Y el tercer aspecto de la globalizacién también esta en problemas
serios: el trabajo. La OIT estima que el desempleo en el mundo se incrementara en
2009 en 30 millones de personas por sobre el nivel de 2007, la mayor parte como
resultado de la recesién y no de la desglobalizacion, pero una buena porcidn atribuible
en verdad a la caida en el comercio que implicara que las empresas que exportan
despediran trabajadores, y si los planes empresarios de expansién son eliminados, tal
como parece claramente que es la tendencia, no habra nuevos puestos de trabajo.
Puede decirse hoy que a pesar de la crisis y caida econdmica, las naciones del mundo
todavia no han detenido ni destruido el proceso de globalizacion, el que ha sido
protegido con la idea de que la eficiencia en las “supply chains” o “cadenas de
abastecimiento” globales es un beneficio para empresas y consumidores de todo el
mundo. No obstante, y mucho mas alla de lo que los propios gobernantes y politicos
de todo el mundo piensen, como toda cadena, ésta también es tan fuerte como lo es
su eslabén mas débil. Y el peligro sobrevendra en el momento en que las
corporaciones mundiales decidan que esta forma de organizar la produccion ha
terminado, y vuelvan, quizas a los modelos previos, locales y especificos. ¢ Pasara
asi? Solo el tiempo establecera si la globalizacion agoniza, aun o esta viva, y sana.

1.3. Impacto de la crisis en la gestién empresaria.

Describiremos aqui algunos aspectos centrales de la crisis actual en cuanto a su
efecto en los negocios y empresas.

a) El colapso de la manufactura.

La produccion industrial cay6 en el ultimo trimestre de 2008 un 3,6% en Estados
Unidos y un 4,4% en Inglaterra, equivalentes a declinaciones anualizadas del 13,8% y
16,4 %, respectivamente. Y este colapso es todavia mucho peor en aquéllos paises que
son mas dependientes de las exportaciones de manufacturas, que a su vez dependen de
los consumidores endeudados en otros paises. La produccion industrial alemana se
contrajo un 6,8% en el cuarto trimestre de 2008, mientras que en Taiwan lo hizo un
21,7%, y en Japon la reduccion fue del 12 %. Consideremos que la industria
manufacturera es aun hoy un gran empleadora, y ademas muy visible, concentrandose
en lugares como San Pablo, Singapur, Detroit, Stuttgart y Guangzhou. EI problema es
que la caida de la produccion industrial, y por ende del volumen de produccion individual
de las companias fabriles, es consecuencia de una gran caida en la demanda, y no sélo
de bienes industriales, sino de todos los bienes Como existe una excesiva capacidad
instalada (ver el ejemplo extremo de la industria automotriz) y por ende una alta
ociosidad, los costos fijos son altisimos e imposibles de absorber por el reducido nivel de
actividad real que se requiere para la disminuida demanda. Pero ademas, hay un
impacto central que hoy aparece y no existia en crisis anteriores: la economia es hoy una
gran red interconectada, en la que todo esta relacionado con todo, y cada productor es a
la vez consumidor. Asi, la distincion clave hoy no es entre manufactura y servicios, sino
entre trabajos productivos e improductivos. Cada parte de una cadena de valor depende
de todas las otras. Las automotrices ejemplifican esto con el Camaro, de General
Motors, cuya produccién esta amenazada porque la autopartista que elabora las piezas
de plastico moldeado que se utilizan para su fabricacion acaba de ir a la quiebra. La
caida de un par de pequenas empresas podria destruir toda la cadena de abastecimiento
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de la industria automotriz, debido a que la era de la especializacidén y concentracion dejo
en pie pocas empresas en cada rubro, las que ahora son claves para toda la industria; el
efecto de esto es que los problemas operativos de proveedores relativamente pequefios y
no tan poderosos, podrian detener totalmente las lineas de ensamblado de las grandes
automotrices que son sus clientes. En sentido inverso, incluso se sostiene que la propia
caida de General Motors seria catastréfica para las autopartistas que son sus
proveedores y que no subsistirian ante un parate de uno solo de sus grandes clientes.

b) Recesion.

Al caer las lineas de crédito a consumidores en paises centrales, la demanda de
la economia real se contrajo inmediatamente por dos razones: la propia falta de dinero
para la compra, y el miedo de los consumidores, aun de aquéllos que poseen el dinero
ahorrado para continuar consumiendo. La combinacion de ambos aspectos resulto fatal.
Y como las empresas vieron caer sus ganancias, y en muchos casos entraron en zona de
pérdida, actuaron inmediatamente en forma reactiva adoptando dramaticos esquemas de
reduccion de costos, tal como veremos mas adelante. El resultado de esto fueron
despidos, reducciones de horas de trabajo y suspensiones, recorte salarial en los paises
en que la legislacion flexible lo permite, renegociaciones de contratos con proveedores de
bienes y servicios para reducir los precios de compra, eliminacion de inversiones en
activo fijo, recortes generalizados en gastos operativos como consultoria, viajes,
capacitacion, mantenimiento, publicidad y promocion, etc. Todo eso significd disminucion
en los ingresos personales de mucha gente y familias, y disminucion en los ingresos de
otras companias (las proveedoras afectadas por este tipo de medidas enunciadas).
Estas empresas, a su vez, continuaron el circulo vicioso de la reduccién volviendo a
tomar medidas similares, y en definitiva, contrayendo adn mas los consumos y los
tamanos de los diferentes mercados y segmentos de la economia. El proceso esta en
marcha, se acelera, y nadie sabe cuando ni como se va a detener. En medio de eso, los
gobiernos, tal como no habian hecho en crisis anteriores, y definitivamente no habian
hecho en la depresion de la década del 30 del siglo pasado, han tomado medidas
proactivas tratando de inyectar ayuda al sistema financiero para evitar un colapso mayor,
a la vez que han introducido en la economia paquetes de estimulo tratando de activar el
consumo, o suplantandolo directamente por gasto publico que impulse la actividad
econdmica, como “iniciador” del proceso inverso al actual, tratando de reactivar la
economia.

¢) Volumen, rentabilidad e incertidumbre.

La suba inicial de tasas de interés, sumada a la posterior falta de crédito ante la
desaparicién de la liquidez y la incertidumbre sobre la solvencia de todo deudor, las
pérdidas patrimoniales por reduccién de los valores inmobiliarios de los propietarios y la
disminucion descomunal del valor de las acciones mas el miedo de los consumidores del
mundo, empujaron a la economia global a una recesion por la profunda caida de la
demanda agregada. Obviamente, esto ha provocado que las empresas vean fuertemente
afectados los volumenes de sus ventas, y por ende de sus ingresos, lo cual ha impactado
inmediatamente en las tasas de rentabilidad, provocando un estancamiento en los niveles
de ganancia o directamente el ingreso en zona de pérdidas. Todo eso se agrega a la
incertidumbre en que tanto las personas como las empresas se hallan inmersas,: todos
desconocen la profundidad y la duracién de la crisis, lo que a su vez, en una espiral
negativa, refuerza la retraccién y el conservadurismo impactando otra vez en el consumo,
la demanda, y la actividad global. En medio de todo este maremagno se encuentran los
accionistas de las companias, que exigen a los directivos y gerentes (que son quienes las
gestionan) la obtencién de mejores resultados, presionando fuertemente como inversores
para que la rentabilidad operativa de las empresas de la economia real sea positiva no
solo por si misma, sino porque ahora este sector es el Unico que en el corto plazo tiene
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perspectivas favorables; el sector financiero, que dio grandes ganancias en los afios
pasados, hoy esta en crisis total y en situacién de pérdida o técnicamente quiebra en la
mayoria de sus instituciones, siendo que los gobiernos han debido rescatar a muchos
bancos para evitar su caida. Las empresas de la economia real tienen entonces dos
caminos: aumentar los ingresos por ventas y reducir sus costos. El aumento de ingresos
se puede obtener por alguna de estas dos vias:

* incremento de volumen : es una misién casi imposible en la recesion actual, con
muy pocos sectores que podrian constituir una excepcién como si lo es el negocio de
comidas rapidas, por ejemplo.

* aumentos de precios: es la segunda misién casi imposible, dado que justamente
en una situacion de exceso de oferta y demanda en fuerte contraccion, esta alternativa es
de viabilidad muy reducida.

La segunda avenida que las empresas deben recorrer es entonces la de la
reduccion de costos. Y sobre como gestionar este aspecto del manejo empresario, versa
el capitulo siguiente de la presente ponencia. Para ello, analizaremos a continuacién que
sucedidé y que pasa hoy con la reduccion de costos.

2. Lareduccioén de costos.
2.1.Conceptos generales.

La reduccion de costos no suele aparecer en los libros de texto como un objetivo
basico de la disciplina costos. Desde el punto de vista puramente tedrico o conceptual,
quizas ello resulte adecuado, en vista de que se trata de una “especie” particular de toma
de decisiones. Pero en realidad, aquello que desde un enfoque académico y tedrico
puede resultar correcto, no parece condecirse con la realidad que enuncian
frecuentemente los propios duefios de empresas o0 sus maximos directivos; la reduccion
de costos es para ellos el objetivo central del estudio de los costos (por supuesto que
junto con otras tomas de decisiones basicas del negocio, y con el control de gestion). Es
por eso que en realidad, si se enumerasen los objetivos principales de la disciplina, la
lista podria incluir las siguientes categorias:

* Reduccién de costos

* Toma de decisiones de negocio.

* Planeamiento y Control de gestién

* Elaboracion de informacion contable para usuarios internos y externos sobre los
resultados del negocio.

No obstante lo antedicho, en el campo de los negocios reales, hay dos
caracteristicas que con gran frecuencia se observan en el ambito empresario en relacion
con la reduccion de costos:

* Falta de un enfoque sistematico e integrado.
* Actitudes impulsivas para buscar la reduccion en determinados momentos pero
no como concepto permanente.

Esto se plasma usualmente en que la reduccion se lleva a la practica a través de
medidas aisladas, puntuales y meramente efectistas, que no atacan realmente el
problema. Esto suele suceder con los tipicos recortes de viaticos y servicios de cafeteria,
eliminacion de capacitacion y medidas generales de bajas porcentuales de todos los
rubros que tanto conocemos todos. Si bien es cierto que todas estas acciones pueden
tener algun impacto parcial en la disminucion de gastos y aumento de resultados, la
verdadera reduccion de costos se logra a través un sistema formal, analitico, integral,
permanente y solido, que logre que todos los miembros de la organizacion internalicen el
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concepto y tomen plena conciencia de la necesidad de reduccién de costos en todas las
actividades y en todo momento, asignando prioridades segun la importancia de cada
rubro, y actuando sobre la base de planes y programas concretos, con medidas
especificas que cuantifiquen los resultados y tengan responsables, tiempos de
cumplimiento y seguimiento especifico.

En 1981, el profesor Oscar Osorio escribid un importante trabajo sobre la
reduccién de costos, que incluyd una serie de conceptos que aun hoy tienen hoy total
vigencia. En los siguientes parrafos, y consecuentes con una linea de investigacién y
trabajo que no trata de reinventar cosas ya desarrolladas o de exponer con otras palabras
algo que ya fue pensado y escrito, expondremos textualmente una serie de reflexiones y
analisis volcados en el mencionado articulo.

“‘Una de las funciones basicas de la Direccion Superior es lograr en forma
permanente y sistematica la reduccion de los costos como medio de optimizar los
beneficios a través de una gestion empresaria eficiente. Muchas empresas han realizado
acciones para reducir sus costos; pero al hacerlo en forma no sistematica ni permanente
0 continuada en el tiempo, esas acciones han sido o son erraticas; temporarias o no
organizadas; y hemos comprobado muchas veces que si bien en algunos casos han
producido una reduccidon temporaria en el insumo o factor afectado, han sido
contraproducentes en el mediano y en el largo plazo, produciendo a veces mas dano que
beneficio”. El listado al que se refiere Osorio, incluye:

1. Disminucién de planteles sin previa consideracién del grado de
calificacion del operario, por caidas en el nivel de actividad (con
aumentos de costos por baja eficiencia y baja calidad, aumentos de
desperdicios, pérdida de valor por costo de desarrollo, etc.)

2. Reemplazo de materiales por otros de menor calidad y costo (con
deterioro de imagen de productos, aumentos de desperdicios, mayores
rechazos por fallas de calidad)

3. Disminucién del mantenimiento en forma indiscriminada (con incremento
en las reparaciones, baja eficiencia, etc.)
4, Reemplazo aislado de equipos por otros de mayor eficiencia (con

generacion de cuellos de botella o aumentos de costos en procesos
subsiguientes)

5. Disminucién de los costos propios de la funciéon de administracién (con
disminucion de controles y pérdidas de informacion).

La verdad es que en general las empresas toman acciones no racionalmente
planteadas y que son habitualmente empiricas; se basan en un “impulso” limitado y se
agotan al poco tiempo, desapareciendo por la obtencion de logros parciales o cuando los
factores que afectaban especialmente el contexto externo cambian, la rentabilidad mejora
y los directivos olvidan la necesidad de reducir costos como concepto esencial. Sin
embargo, para lograr ese objetivo, lo que si se deberia emplear es un sistema de
reduccion integrada de costos, que Osorio define de la siguiente manera:

“Un sistema integrado de reduccion de los costos es aquel sistema que,
dependiendo del mas alto nivel de la direccion de la empresa, a partir de una estructura y
cuantia de costos conocida, se extiende en el tiempo en forma activa hasta lograr que
aquéllos sean los minimos compatibles con los recursos disponibles, brindando la
informacién necesaria para tomar las acciones correctivas necesarias para el logro de
aquél objetivo principal, manteniéndose en actividad para que aquella estructura y
cuantia prefijada no se altere en términos absolutos o relativos. Es un sistema integral
porque afecta todos los factores generadotes de los costos y permanente porque no se
agota con una 0 mas acciones, sino que se continua en el tiempo”.
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Resulta importante un concepto que a primera vista pareciera marginal, pero que,
segun el propio Osorio es clave: “Todo intento de reducir los costos debe llevar anexo un
programa de incentivacién, sobre todo en aquellos costos generados o vinculados con el
factor trabajo, un premio o incentivo que haga atractivo el mayor esfuerzo realizado o la
mayor atencién, o que premie la inventiva del personal”. Y concluye el trabajo: “Si
aceptamos que el precio no es una funciéon del costo, sino que el mismo es una funcién
derivada de la estructura del mercado, las caracteristicas del producto, y las distintas
elasticidades de la demanda, entre otras variables, también resulta indudable que una
mejora en los costos va a permitir mayores ventajas competitivas, al hacer posible la
aceptacion de precios que de otra manera la firma no estaria en condiciones de aceptar.
Estariamos permanentemente en una accién retroalimentadota: a menores costos,
mayores ventas, y a mayores ventas, menores costos”.

2.2. Casos reales de reduccién de costos en la globalizacion pre-crisis.

La globalizacion ha tenido dos consecuencias practicas en el mundo de los
negocios:

a) Incremento en la intensidad y ampliacion de la competencia entre empresas de
todo el mundo en cualquier mercado y segmento.

b) Cambios de comportamiento y aumento del poder del consumidor, generado por
el acceso a un gran caudal de informacién (con posibilidad de comparar precios
en tiempo real) y la capacidad para hacer transacciones virtuales (por internet, por
teléfono, etc.), lo cual impulsa la competencia.

Las empresas compelidas a aplicar modelos de gestién novedosos enfocan su
accionar en cuatro aspectos basicos, los que, o bien ya se han modificado, o estan aun
en transicién, recorriendo el proceso de cambio.

a) Modelos y estructuras organizacionales

b) Estrategias de negocios.

c) Alianzas: outsourcing y partnering como esquemas de gestion

d) Aplicacion de técnicas de aumentos de productividad y reduccién de costos

Si bien para resolver los problemas de competitividad en sus negocios las
empresas aplicaron conjuntos de herramientas de mejora organizacional vy
racionalizacion, existe profusion de casos que demuestran que dichos “kits” no
alcanzaron para lograr competitividad en el entorno globalizado actual. Las técnicas
dedicadas a mejorar la eficiencia y la productividad internas de las empresas no se estan
ocupando del factor fundamental que es la globalizacién de la economia. Hoy no basta
ser eficiente internamente; es necesario que la empresa sea competitiva globalmente
para sobrevivir en una economia cada vez mas integrada y competitiva. Y esto es aun
mucho mas notorio y valido en el entorno de crisis de hoy. Para todo directivo, resulta
crucial comprender las tendencias que afectan sus negocios particulares, y encontrar
soluciones para los nuevos desafios. Como ejemplo paradigmatico de una empresa
latinoamericana en un mercado masivo, Brinquedos Estrela fue el fabricante de
juguetes lider del mercado brasilefio a principios de la década del 90, pero no pudo
soportar la competencia asiatica derivada de la reduccion en los aranceles de
importacion, y a pesar de haber implementado innumerables programas de
racionalizacién, reducciones de costos y mejoras de procesos, su dotacion de personal
paso de 6000 personas en 1980, a 800 en 1996, mientras se deterioraba su posicion en
el mercado, su market share y su rentabilidad, hasta que los propietarios decidieron
vender la compafia que, finalmente, se convirtié en una gran importadora de juguetes.
No obstante, la reduccién de costos sigue siendo una herramienta central, pero

siempre debe estar inscripta dentro de un modelo de gestion efectivo. Como bien sefiala
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Antonio Lavolpe (2005): “ La aplicacion de estas técnicas motivé que, como siempre
sucede en materia de gestion, la praxis pusiera en evidencia precisamente sus riquezas y
en su caso, sus limitaciones” Y agrega: “El problema que se observa es que para cada
uno de estos programas de mejora existen éxitos demostrados, defensores, guries y
asesores que ofrecen la promesa de creacién de un valor afiadido para los accionistas,
clientes, proveedores y empleados. En definitiva, todas estas herramientas no permiten
crear valor, sino que posibilitan innovar en caminos que conducen a la apropiacion del
valor existente en un negocio en particular, requiriendo de quienes gestionan estas
empresas la capacidad de reaccion suficiente para anticiparse a competidores actuales,
potenciales y desconocidos’.

La racionalizacién, la mejora continua y las reducciones de costos deben ser
procesos integrados, pero usualmente las compafias recortan costos solamente cuando
estan en problemas, y ademas lo hacen de manera no estructurada. Es tipico observar
reducciones generales superficialmente decididas y calculadas de manera porcentual:
ejemplos clasicos son los despidos del 10% de la fuerza laboral, los pedidos de reduccion
del 15% de los costos de materiales o del 20% de los gastos operativos de un sector.
Todo eso estd muy lejos de ser eficaz, aunque sea valido como elemento disuasivo.
Para que el objetivo de reduccion efectiva se cumpla, deben establecerse prioridades, a
la vez que crear la conciencia de reduccion de costos en todos los empleados y siempre,
Unica via para alcanzar los resultados buscados. Pero la reduccion de costos es un
concepto que se lleva a la practica mediante diversas metodologias; algunas son técnicas
de gestion de costos propiamente dichas, y otras son modelos de la administracion o
gestion, que han tenido un gran auge en los ultimos veinticinco anos, con diverso
resultado final a lo largo de su aplicacion. Las herramientas mas aplicadas para la
reduccion de costos son hoy:

* Activity-Based Costing (ABC) o costeo basado en las actividades.

* Activity- Based Management (ABM) o gerenciamiento basado en las
actividades.

* Just-in time

* Kaizen .

* Reingenieria.

* Six Sigma :

* Teoria de las restricciones y throughput accounting o contabilidad de
rendimiento.

* Costeo objetivo o target costing .

* Customer profitability analisis (CPA).

La reduccion de costos sigue siendo la estrategia mas aplicada a la hora de
buscar un crecimiento de las utilidades netas, sobre todo a corto plazo. Ello no es una
afirmacion tedrica o conceptual formulada desde la visién subjetiva personal, sino que
surge de la investigacién de campo que para verificar el uso real en los negocios de las
herramientas de gestion realiz6 a través de una muy completa encuesta la consultora
norteamericana Bain & Company sobre la aplicacién y la satisfaccion de los directivos de
empresas de todo el mundo y de todos los sectores de la economia con respecto a
dichas herramientas. Si bien la encuesta es anterior a la crisis actual, siguen siendo
validas sus conclusiones. La encuesta se hizo sobre la base de una muestra de 960
empresas de todos los rubros, tamanos y paises, focalizando el analisis en las 25
herramientas de gestién mas empleadas. Las principales conclusiones de dicho “survey”
son las siguientes:

a- Se emplean técnicas que ponen el foco en el cliente con un gran énfasis.
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b- Se busca la innovacion para diferenciarse de los competidores y buscar
crecer, considerando que esta estrategia es mucho mas importante que la
reduccion de costos.

c- A pesar de que suene contradictorio con lo expresado en b), la reduccién de
costos ha sido la estrategia mas empleada para lograr el objetivo de aumento
de utilidad a corto plazo, segun declaran las propias empresas.

d- La tecnologia de la informacién crea ventajas competitivas y es mucho mas
que una herramienta eficiente de procesamiento de datos (“la computacion”),
aunque la mayoria de las empresas declara que no la explota todavia
adecuadamente en este sentido.

El promedio de uso de herramientas es de 13,4 por empresa; el siguiente cuadro
resumen indica para cada una de las 25 técnicas analizadas el porcentaje de uso y el
puntaje promedio otorgado por los usuarios (sobre un maximo de 5 puntos)

GRAD
Po O DE | SATISFA
S HERRAMIENTA USso CCION
1 Planeamiento estratégico 79 4,14
2 CRM (Customer Relationship Management) 75 3,91
3 Benchmarking 73 3,98
4 Outsourcing 73 3,89
5 Segmentacién de clients 72 3,97
6 Misién y Vision 72 3,87
7 Core competences (competencias esenciales) 65 3,97
8 Alianzas estratégicas 63 3,95
9 Estrategias comerciales de crecimiento 62 3,91
10 | Reingenieria de procesos 61 3,90
11 | TOM ( Total Quality Management) 61 3,93
12 | Programas de manejo del cambio 59 3,75
13 | Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral) 57 3,86
14 | Supply Chain Management 56 3,99
15 | Knowledge Management 54 3,73
16 | Planeamiento contingente y creacién de escenarios 54 3,9
17 | ABM (Activity-Based Management) 52 3,74
18 | EVA (Economic Value Added) 44 3,86
19 | Loyalty management 40 3,67
20 [ Modelos de optimizacién de precios 36 3,87
21 | Six Sigma 34 3,89
Offshoring (realocucion de operaciones en el
22 | exterior) 33 3,93
23 [ Open market innovation 26 3,70
24 | Mass customization 24 3,69
25 | RFID (identificacion por radio frecuencia) 13 3,90

Es importante remarcar que la presente encuesta fue realizada antes de que se
desatase la crisis econdémica actual, por lo que hoy lo que se verifica es que la reduccion
de costos, anteriormente ya declarada una “estrategia” central y de gran uso, lo es hoy
todavia mas.

Veamos dos casos de aplicacion de la reduccion de costos como estrategia
dentro de un modelo de gestién globalizado: IBM y Toyota.
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IBM posee 16 plantas en 10 paises, compra 2 millones de piezas por afio de
33000 proveedores diferentes, y ofrece 78000 productos con 3 millones de variantes
diferentes. En el pasado, cada division de IBM tenia su propia cadena de
aprovisionamiento y negociaba directamente en forma individual con sus proveedores.
IBM destruyé ahora esos silos y armé una sola cadena que opera las compras,
manufactura, logistica y entrega a través de toda la organizacién., con un ahorro de 3 mil
millones de ddlares en mejora de procesos, cambios de disefio para utilizar mas partes
comunes entre los equipos, traslado de plantas a localizaciones de menores costos
operativos, y renegociaciones de precios con proveedores de partes y componentes de
los productos. También se logré un plazo de entrega de productos mas reducido,
mediante un sistema electronico y automatico de ensamblado de piezas para armar los
equipos, a partir de la orden del cliente e inmediata reposicion de las piezas just-in time
por parte del proveedor, todo sobre la base de una solucion brindada por un equipo
especial de matematicos.

La automotriz japonesa Toyota emplea un método revolucionario de produccion
con la pretension de reducir sus costos en un 50%. Hoy posee un margen de utilidad del
10,5 % sobre las ventas, y la 80% de sus beneficios los obtiene en el mercado
norteamericano, humillando en su propia casa a los 3 grandes de Detroit: General
Motors, Ford y Chrysler. Toyota aplica un nuevo modelo de produccién para los autos y
camiones con el objetivo de reducir costos, bajo el nombre “Vehiculo multipropdsito
internacional”, plan que consiste en construir los vehiculos igual que Nike manufactura
sus zapatillas: algunas partes en un pais, otras en un segundo, el ensamblado de la
unidad final en un tercero. Adoptar el modelo de los grandes fabricantes de productos de
consumo masivo es la clave del método (un claro ejemplo de benchmarking, ademas).
Tailandia es la unidad de produccion de 200000 pick-ups 4x4, mientras que sus
componentes son fabricados en Indonesia, Filipinas, Malasia Vietnam e India. Tanto los
HeadQuarters de Marketing como los de Compras se ubican en Singapur, en un ejemplo
de “deslocalizacion” del sitio original, y mudanza por criterios econémicos.

2.3. Outsourcing como herramienta para la reducciéon de costos.

La tercerizacion o outsourcing se ha convertido en una estrategia operativa en el
mundo globalizado que procura los siguientes objetivos basicos:

* Aumento de calidad y reduccion de costos a partir de la economia de escala y
especializacion del tercero.

* Ventaja estratégica de la empresa que decide “enviar afuera” la actividad, para
focalizarse en los objetivos principales del negocio.

En la propia encuesta de Bain & Co. notamos que outsourcing ocupa el cuarto
puesto entre las técnicas mas utilizadas, y ademas posee una alta puntuacién en cuanto
a satisfaccion. Hoy la tercerizacién incluye no solo las actividades periféricas como
acontecia hace mas de 40 anos (limpieza, vigilancia, seguridad, mensajeria, comedor),
sino también alcanza a todas las actividades del negocio (incluyendo la fabricacion y la
venta — es el caso de las fuerzas de ventas tercerizadas-) y de todas las industrias y
rubros imaginables (consumo masivo, industrial, servicios, etc.). En la mayoria de los
casos el concepto no es ya “outsourcing” sino un verdadero “partnering” o sociedad entre
proveedor y cliente. Para ejemplificar claramente la importancia del outsourcing y el
significativo peso de esta tendencia, ejemplificaremos dos casos que lo tienen como
centro del modelo de gestion.

Nike. La empresa creada por Phil Knight y Bill Bowerman terceriza su produccion

en contratistas independientes que proveen los productos “fisicos” que la firma
comercializa, los que estan ubicados en paises en desarrollo de Asia y América, lejos de
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su sede central de Beaverton, estado de Oregon. Alli “sélo” se disefian, desarrollan y
establecen actividades de marketing y comercializacidon para toda la linea, dado que toda
la industria mundial de calzado deportivo considera que las actividades de diseno,
distribucion, publicidad, promocién y marketing son el “core” del negocio, mientras que la
fabricacion es “secundaria” (si bien supervisada y controlada para que el producto tenga
la calidad necesaria). El concepto central es que los trabajadores simbdlicos son quienes
agregan mayor valor al producto y los trabajadores de la linea de montaje son necesarios
para el proceso repetitivo y rutinario que no permite ninguna diferenciaciéon ni ventaja
competitiva para el producto. Los contratistas que trabajan para una determinada marca
de calzado y vestimenta, también lo hacen para otras competidoras; un paseo por alguna
planta manufacturera asiatica permite ver en la linea de ensamblado zapatillas de las
marcas Nike, Adidas, Puma, Reebok, Fila, New Balance, LA Gear, etc., unas al lado de
otras, todas fabricadas en el mismo sitio. Actualmente existe también una fuerte
competencia entre paises, ya que fabricas localizadas en Vietnam, Indonesia, Camboya y
China han ido desplazando a Corea del Sur, Malasia y Taiwan, quienes ya habian
superado a Japén mucho tiempo antes, siempre buscando costos mas bajos. Nike posee
25000 empleados, pero sus proveedores, distribuidores, terceristas y minoristas emplean
1 millén de personas en total. La empresa desarrolla una estrategia de uso de recursos
“global mundial” (fuera de su pais de origen y principal mercado, USA) formulada sobre la
base de que sus productos surgen de una cadena subdividida en procesos, lo que otorga
mayor flexibilidad. @ Como ejemplo, una zapatilla de basquetbol consta de 52
componentes manufacturados en 5 paises diferentes por aproximadamente 120 personas
a lo largo de todo su ciclo de produccién. La estructura de costos de manufactura tipica
de una zapatilla estandar de Nike es de U$S 22 (sin incluir los costos adicionales de
disefo, desarrollo, marketing, administracion, distribucién y ventas), mientras finalmente
se vende al publico a mas de 80 dolares el par (incluyendo aqui la utilidad y gastos de
toda la cadena de distribucién). La tercerizacidén no solo reduce, sino que variabiliza el
costo total de produccién.

Boeing. El proceso de desarrollo y manufactura de su nuevo avién 787 ha sido
completamente diferente de los anteriores, los que se hacian antiguamente dentro de la
propia empresa. Para competir con su gran rival, el consorcio europeo Airbus, y
sobrevivir exitosamente en el mercado de la aeronavegacioén, la norteamericana Boeing
cambid y tercerizé no soélo la fabricacién sino también el disefio de sus aviones. Boeing
copiod el modelo de gestidn de su rival, y redujo la cantidad de proveedores (de 500
utilizados para el modelo 777 a menos de 100 para el 787) y, mas importante adn, alterd
el tipo de vinculacién con sus socios. Los proveedores comparten responsabilidades en
el proyecto general desde el disefio; por mas de 6 meses en el afio 2005, equipos de
varios proveedores “asociados” a Boeing se reunieron en la sede de Everett en Seattle
para trabajar en el disefio y configuracion del futuro avién, y luego todos volvieron a sus
respectivas empresas con una responsabilidad clara y determinada para fabricar las
piezas en sus plantas. Técnicamente el 787 sera un avion norteamericano, pero
realmente, sera un verdadero avién global.

El concepto ampliado del outsourcing, es lo que se denomina “partnering”: modelo
de asociacién entre proveedor vy cliente, por ejemplo las alianzas entre empresas
autopartistas y las terminales automotrices a la que aquéllas venden sus piezas para
armar los autos, relacion con contratos de largo plazo, y donde los costos de produccion
son conocidos y hasta controlados y gestionados por su cliente, las 6rdenes de
fabricacion se conocen de antemano, los planes de produccién se arman conjuntamente,
etc. En estos esquemas de relacionamiento, desaparece la histérica cultura de “varios
proveedores alternativos”, “poseer siempre tres cotizaciones y elegir la mas baja”, etc.,
aun con los riesgos asociados que el modelo implica, basicamente la dependencia mutua
que se genera, en beneficio de las fuertes mejoras en calidad y costo.
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2.4. COmo gestionar y reducir costos hoy.

Siempre es dificil poder relevar de manera representativa lo que sucede en el
mundo empresario en relacién a ciertos aspectos generales o especificos de la gestidn.
Pero a veces las encuestas suelen brindar un panorama bastante cercano para
permitirnos tener una idea cierta sobre qué hacen las organizaciones reales en el mundo
de los negocios. Y en relacidn con las estrategias para enfrentar la crisis econdmica, en
marzo de 2009 la consultora norteamericana Booz & Company efectudé una encuesta
respondida por 155 ejecutivos maximos de una amplia gama de grandes corporaciones
de diversas industrias, en la que ellos expresaron su preocupacion frente a la situacion
econdémica de sus companias, a la vez que sostuvieron mayoritariamente que las
tradicionales medidas de reduccién de costos no eran suficientes durante esta recesion y
crisis para resolver los problemas de rentabilidad de sus compafias, como, segun ellos
mismos dijeron, si lo habian sido en otras oportunidades.

El relevamiento muestra que el 92 % de quienes contestaron el cuestionario
piensan que el cambio constante de objetivos causado por las altamente inestables
situaciones econdémicas es el mayor desafio para lograr las metas buscadas de reduccion
de costos. Muchas compafias se estan volcando hacia recortes tradicionales de gastos
y despidos. Casi 40% de las encuestadas estan enfocadas exclusivamente en
reducciones de costos, mediante acciones tales como:

* Reducciones generales exigidas a todos los sectores, departamentos vy
divisiones en base a metas expresadas de manera porcentual sobre la base de los
gastos reales del afio anterior. No obstante, sélo 30 % de las empresas consultadas
admitieron que estan tomando medidas de congelamiento salarial o de bonos o
incentivos, alineando sus compensaciones con el mercado.

* Renegociaciones de contratos de compra con proveedores disminuyendo
precios histéricos de adquisicidn de las principales materias primas, insumos y servicios.

* Creacién de centros de servicios internos para reducir personal en areas como
administracion y finanzas (especialmente contabilidad, tesoreria y pagos a proveedores),
recursos humanos (liquidaciéon de sueldos y administracién de personal) y sistemas
(manejo de infraestructura y equipos).

* Centralizacion de compras de ciertos servicios en proveedores unicos para toda
la corporacion en todos los paises del mundo, para lograr reducciones de costos producto
de las economias de escala, como en la compra de pasajes aéreos, contratacion de
servicios de hoteleria y reuniones, consultoria externa de temas administrativos,
impositivos y contables.

* Recorte de 25% minimo en los presupuestos de inversiones en compras de
activos fijos, especialmente maquinas y equipos industriales, software, hardware,
vehiculos y rodados de vendedores y de distribucion, equipamientos de depdsitos,
plantas fabriles y edificios de oficinas.

* La reduccién de la cantidad de dias trabajados ha sido otra acciéon comun;
semanas de cuatro dias de trabajo para no despedir personal, menor cantidad de horas
por dia o la eliminacion de horas extras, hasta la eliminacion de los puestos temporarios,
han sido y son hoy muy habituales en todo el mundo y en todas las industrias.

Todas estas medidas en general ya han sido tomadas de inmediato para enfrentar
la crisis, si bien mayoritariamente el proceso tuvo lugar de manera reactiva y no
preventiva, y pocas veces ha sido la consecuencia de implantacion de sistemas o
programas formalizados de reduccién de costos. No obstante (o quizas, debido a ello),
86 % de los encuestados manifesté que ya han utilizado todo el herramental conocido
para los recortes de costos, y estd quedandose sin nuevas opciones o alternativas,
mientras que 72 % admiti6 que estas acciones de reducciones de costos ya estan
hiriendo fuertemente la moral de toda su organizacion.
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“‘Las mismas viejas soluciones no estan funcionando esta vez, en este nuevo
entorno turbulento y recesivo”, es una frase paradigmatica que se observa en la
encuesta. Es evidente, no sélo desde el punto de vista tedrico, sino desde la propia
admision de los ejecutivos del mundo real, que se debe tomar una iniciativa mas integral
y comprensiva, comenzando por un accionar doble:

* Reducciones de costos
* Acciones para aumentar los ingresos por ventas.

Las reducciones de costos deben estar enmarcadas en un sistema integrado, y
las condiciones que debe reunir este tipo de sistema son las siguientes (ver Osorio, “La
reduccion integrada de costos; un objetivo vital de supervivencia®):

—

Ser una actividad continuada y permanente.

2. Debe ser organizada en funcion de objetivos o metas, los que pueden ser:
parciales, sucesivos y totales o globales.

3. Debe involucrar a todas las funciones, y por ende, a todos los sectores de la

empresa.

Debe hacer participe a todos los niveles de responsabilidad.

Debe ser consecuencia de una actividad en equipo

Debe integrarse como una funcién mas propia de la direccién superior.

oo

En cuanto a las etapas de la aplicacion del sistema, existen tres fases:
1. Planeamiento.

2. Ejecucion o accion.

3. Control.

En este modelo de sistema de costos integrado por iniciativas y programas
concretos que lo definen y conforman, cabe efectuar aqui algunas reflexiones generales:

* Los recortes deben ser grandes y rapidos, pero tomados en base a prioridades y
rubros de verdadera importancia.

* Las medidas de rebaja de costos deben ser coordinadas y generales en toda la
empresa, a través de un proceso ordenado y formal, decididas y discutidas por equipos
intersectoriales sobre la base de un criterio analitico y técnico sélidamente fundado, sin
dejarlo al libre albedrio de cada unidad de negocios o departamento, que podria hacer
primar sus propios intereses y no encarar seria ni profundamente el proceso.

* Las medidas de reduccién de costos deben ser parte de una estrategia general
de negocios que las debe incluir como un componente (si bien muy importante) para
poder llevar delante de manera eficaz la gestién de la empresa. Esto significa que las
reducciones de costos no son una estrategia en si, sino una herramienta de un disefio
estratégico que debe incluir decisiones sobre el portafolio de productos y servicios,
decisiones comerciales sobre precios, descuentos, condiciones de ventas y clientes,
decisiones sobre estructuras operativas fabriles, tecnologia, aumento de eficiencia,
revisiones de standards y procesos, y mejora continua en la manufactura.

Tiene asi plena vigencia el esquema conceptual de “sistemas integrados de
reducciéon de costos”. En ese sentido, la puesta en practica de programas de reduccion
de costos es un elemento central de la gestién moderna, a pesar de que son demasiadas
las organizaciones que formalmente lo declaman pero finalmente no lo llevan a la
practica. Dentro del “sistema integrado y permanente de reduccion de costos”, y
respetando los lineamientos generales arriba descriptos, las reducciones efectivas van a
surgir de programas especificos (enmarcados y formando parte de dicho “sistema”),
llamados CRP, acronimo que designa en inglés el concepto “Cost Reduction Programs”.
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Los CRPs son iniciativas especificas de reduccién de costos, y es mas frecuenta
encontrarlos hoy implementados por compafias internacionales con operaciones
globales que en PYMEs, aunque el concepto es aplicable a todo tipo y tamafio de
empresa. Los programas deben formar un sistemas, y ser muy concretos: deben tener
un alcance determinado de rubros que afectan de manera especifica; ser liderados por un
responsable individual o grupo encargado de planificar las acciones y hacerlas ejecutar;
poseer un tiempo de cumplimiento, y contar con un sistema de indicadores para controlar
el efecto de la reduccién y con una serie de reportes permanentes de seguimiento. El
objetivo es priorizar las acciones de reduccion de costos de acuerdo con la importancia
de los diferentes conceptos de erogacion que tiene una compafiia y evitar las politicas
generalizadas simplistas que muchas veces imperan en las organizaciones, imponiendo
recortes masivos sobre la base de porcentajes rigidos aplicables de manera amplia.
Estos programas son la contracara de lo que muchas veces se observa en las empresas,
donde es habitual vivir situaciones donde el management maximo establece simplemente
politicas tales como: “se deben reducir los gastos totales de operacion en un X% con
respecto al presupuesto vigente o al ano anterior”. Los programas de reduccion de
costos son algo superador de ese esquema simplificado y de bajo contenido técnico;
apuntan en sentido contrario, ya que la meta es desarrollar acciones especificas; abarcan
distintos rubros y todas las funciones y éareas de la empresa (produccion,
comercializacion, administracion, investigacion y desarrollo y gastos financieros) y
pretenden justamente reemplazar esas acciones “desesperadas”, “simbdlicas” y hasta
irracionales que pululan en el mundo de los negocios.

Los programas de reduccion de costos se entrelazan y formar una red que
finalmente conforma el sistema de reduccidon permanente de costos. Para ello, el
esquema que proponemos debe respetar los lineamientos siguientes:

* Los CRP deben ser impulsados desde lo mas alto de la organizacion para que
sean exitosos. No hay area, division ni departamento que vaya a implementar por si sélo
un plan de reduccion de sus gastos, sobre todo en grandes organizaciones donde los
directivos son administradores y no verdaderos duefios. Es un poco distinto el panorama
en empresas familiares o aquéllas donde el dueno se halla al frente de la gestién, pero en
cuanto aparecen los gerentes contratados (empleados al fin) se impone el mismo
esquema mental que es necesario superar.

* Los CRPs no pueden abarcar todos los rubros de costos de la compafia
simultaneamente, por lo que se requiere una priorizacién y el establecimiento de un orden
jerarquico donde los rubros a atacar sean los mas importantes, pero a la vez aquéllos
donde verdaderamente sea factible lograr una reduccién de costos (por ejemplo, hay que
dejar de lado el recorte en un insumo importante pero donde la empresa sea un mero
“tomador” de precios de gran debilidad frente a sus proveedores controlantes del negocio
y del mercado, o se trate de un commodity con un precio de mercado exégenamente
fijado y sobre el que el comprador no tiene control ni posibilidad de influencia). En
situaciones extremas de crisis individual de la empresa o industria (o la crisis general
actual), el espectro de rubros a abarcar debe ser mayor y la accién, inmediata.

a) Que los CRPs no abarquen todo a la vez no significa que, de manera paulatina
y gradual no deban avanzar sobre todos los rubros de manera ordenada y prolija.

b) El ciclo de CRPs debe finalmente revisar todos los gastos y costos de la
organizacién, debiendo volver a empezar por los primeros una vez que se hayan atacado
todos, puesto que en realidad se trata de un modelo de “mejora continua” o “continuous
improvement” que nunca termina.
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c) En la implementacién de los CRPs se aplican diferentes técnicas o
herramientas, que son medios para ejecutar los programas y alcanzar las reducciones
buscadas. Alli se aplican (a titulo de ejemplo):

- ABC y ABM para medir y gestionar los costos por actividad, con el fin de tomar
decisiones racionales de recorte.

- Target costing, como método de gestion de costos en lanzamientos de productos
para reducir los costos y alcanzar una ganancia deseada, dado un precio de venta cierto.

- Just in time: como modelo de organizacion de la produccion y reduccion de
tiempos de proceso, inventarios, cantidad de maquinas, espacio y dotaciéon de personal,
generando un flujo “limpio” desde el inicio hasta el cliente, que es quien “arrastra” el
proceso.

- Kaizen: proceso de mejora continua aplicado a actividades productivas vy
administrativas con la finalidad de generar mas eficiencia, aumentando el nivel de
resultado con los mismos recursos, o disminuyendo el consumo de recursos para un
output determinado, de manera de aumentar la productividad a través de mejoras
graduales, paulatinas y progresivas, en un ciclo permanente.

- Reingenieria: Es lo opuesto al kaizen, puesto que se trata de una revision radical
y total de procesos para modificarlos de raiz, partiendo de una “hoja en blanco”, y
eliminando actividades que no agregan valor, asi como cortando dotacién en niveles
medios, esencialmente.

- Qutsourcing: modelo clave en la actualidad, y empleado para actividades de todo
tipo, incluso centrales en la gestion del negocio. Es cierto que en los ultimos meses de
2008 ha aparecido un enfoque de “integracién vertical” y “hacer adentro” que halla
sustento en la necesidad de ocupar ociosidad y absorber costos fijos en una época de
cash flows magros y necesidad de conservar fondos y no cederlos. Pero hasta aqui, y
desde la década del 80, la tercerizacion se ha convertido en un arma para mejorar
productividad y eficiencia, y bajar costos en todo el mundo y en todos los rubros.

Todas estas (y otras técnicas) no son esquemas de recorte de costos en si
mismas, sino que se trata de modelos de gestion que se aplican en un marco mayor de
un sistema integral de reduccién conformado por diferentes proyectos e iniciativas que
utilizan estas herramientas para lograr su cometido.

d) Se deben armar comités o equipos interdisciplinarios para el manejo de cada
programa. Esta demostrado por la realidad empresaria que los comités o comisiones no
suelen ser efectivos, y son mas un elemento burocratico que ejecutivo, en general. No
obstante, hay dos roles claves en que dichos equipos, bien dirigidos y trabajando como
tales pueden dar grandes resultados: los lanzamientos de productos nuevos, y la gestion
de CRPs. Es mas, en ambos casos resulta inevitable e imprescindible el manejo a través
de comités ad-hoc.

e) Siempre debe haber targets o metas de reduccién claras, cuantificadas y
concretas, asi como planes y etapas especificas a cargo de determinados responsables,
con fechas de cumplimiento firmes e informes de seguimiento de resultados permanentes
con una cierta periodicidad y rutina, que muestren los avances a los miembros del
equipo, a los sectores afectados e involucrados y a los directivos maximos.

f) El benchmarking es vital en estos procesos; observar constantemente lo que
hacen otras empresas, ya sea de la misma industria, y, fundamentalmente de otras
industrias, es clave para mirarse en un espejo adecuado y tratar de tomar las ideas que
otros tienen, para adaptarlas y customizarlas a la realidad de la propia empresa (nunca
copiarles “per se”).

g) Se debe lograr que los miembros de la organizacién actuen como “duefios” y
asuman que la reducciéon de costos es un objetivo permanente por el que son tan
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responsables como por el desarrollo de sus tareas especificas. Como los empleados en
realidad no son verdaderos “duefios” y existe una oposicion de intereses natural, es
saludable que existan programas de incentivos o premios para que la meta de reduccion
de costos se constituya en algo tangible y que los empleados vean como “beneficioso”
para ellos, y no solo para sus accionistas.

2.5. Como manejar la incertidumbre en el entorno volatil actual.

Esta claro que reducir costos debe ser un objetivo permanente de toda empresa,
tanto en escenarios estables, como en los turbulentos y en las crisis. Pero el contexto
mundial actual es realmente complejo en un sentido especial; existe una gran
incertidumbre que rodea a todos los sectores y actores de la economia, y que impone el
desconocimiento absoluto sobre el comportamiento futuro de las variables claves que
afectan a los negocios. En ese sentido, las herramientas conocidas y tradicionales se
vuelven muy dificiles de utilizar, dado que para aplicarlas se parte de premisas y
estimaciones sobre los valores futuros estimados de las variables centrales, algo que hoy
es inviable cuando, por ejemplo, la proyecciéon de algo basico como el tamafio de un
cierto segmento mercado a corto plazo o la cantidad de unidades que una empresa
puede comercializar, resultan de imposible prondstico.

En ese sentido, el presupuesto se ha vuelto algo que no deja dormir a los
directivos, tal como una reciente encuesta entre 1.300 directores de finanzas de diversas
corporaciones, realizada por la Universidad de Tilburg de Holanda, conjuntamente con
Duke University de Carolina del Norte, U.S.A.. y CFO Europe Magazine, lo demuestra.
La practica usual de generar planillas de calculo y establecer “targets” para periodos
futuros se ha transformado en algo casi inservible en un contexto donde todas las
condiciones se alteran a gran velocidad. El presupuesto anual es practicamente algo
inatil. Frente a esto, ¢qué pueden hacer las companias? En términos generales, han
utilizado tres modelos diferentes para atacar el problema:

a-Aplicar el “disefio de escenarios”. La compafia danesa Lego, fabricante de juegos y
juguetes ha desarrollado esta practica para su presupuesto anual 2009, y generd asi
planes de contingencia para cada uno de los posibles escenarios que definié y proyectd,
de manera de poder reaccionar rapidamente cuando se presente alguno de ellos,
alterando su plan base de manera inmediata.

b-Implementar reuniones mensuales de gerencia para discutir posibles futuros
alternativos, segun la opinién “experta” de los maximos directivos, tratando de hacer las
“mejores predicciones” o “best guess” sobre lo que puede acontecer en los siguientes 12
meses, y sobre esa base, proyectar las operaciones.

c-Trabajar con “prondsticos mdviles”. Se realizan proyecciones trimestrales y al fin de
cada periodo de tres meses se agrega un nuevo trimestre como proyeccion adicional a
los 9 meses que ya estaban estimados, los cuales, de todas maneras se vuelven a
revisar; el prondstico se vuelve asi a ajustar en funcion de las condiciones del entorno
actual. De esta manera el presupuesto no es una meta rigida anual, sino una proyeccion
operacional mévil. El foco de estos pronodsticos esta exclusivamente en las variables
claves, y es menos detallado que el plan fijo anual.

Cisco, el gigante norteamericano de equipos de computacién y tecnologia busca
informacién actualizada instantanea real sobre la situacion de sus operaciones, la que le
sirve para medir la gestién y decidir casi en tiempo real. Los ejecutivos de Cisco
monitorean exactamente qué pedidos de ventas han sido generados por los equipos
comerciales (en todo el mundo), e identifican las tendencias en cada segmento y region
para, al cierre de cada mes, obtener cuadros de resultados y cash flows en menos de 4
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horas de cerrados sus estados contables. Esto demuestra un concepto central en el
contexto de incertidumbre de hoy: debido a que no se puede de ninguna manera prever
el futuro, el conocimiento cierto e instantaneo de lo que esta pasando hoy ha cobrado
vital importancia para la gestién y manejo de las operaciones y los costos. Si todo el
mundo en una empresa pudiera rapidamente dilucidar lo que esta ocurriendo en la
economia, el mercado y la propia empresa a la vez, dicha firma tendria muchas mas
probabilidades de operar eficazmente en el contexto en que se mueve. Cuando todo es
neblinoso, saber lo que esta pasando cerca de uno es lo mas importante que se puede
hacer para poder sobrevivir, y no ser atropellado mientras nos seguimos moviendo en el
camino para continuar nuestra carrera. No se trata de desestimar las herramientas
tradicionales de gestion ni de reduccion de costos. Se trata de tener informacién precisa
y a tiempo sobre el contexto, para poder aplicar mejor las técnicas y modelos necesarios
para la gestién. No hay que perder el tiempo haciendo predicciones inutiles; es preferible
observar, investigar, analizar, entender y desentrafar la realidad estando siempre atentos
a todo.

3. Conclusiones

3.1. La reduccion de costos es un objetivo basico de la disciplina porque lo es de la
estrategia empresaria. No obstante ello, muchas empresas encaran el tema desde un
angulo asistematico, espasmadico e impulsado por circunstancias negativas del entorno
o de los resultados de la propia empresa, lo cual transforma a las iniciativas en acciones
aisladas, no organizadas y temporarias, con escaso resultado.

3.2. La globalizacién impulsé el aumento de eficiencia, la busqueda de competitividad y la
reduccion permanente de costos, ante el gran aumento de la competencia en los
negocios, el crecimiento del poder del consumidor y la transparencia en la informacién
sobre precios, condiciones y alternativas en gran mayoria de los mercados. Esto movio
a las compaiias a adoptar técnicas y herramientas para propender a conservar y
aumentar sus participaciones de mercado a la vez que elevar su rentabilidad, para lo
cual, dentro de estrategias generales de negocios, se aplicaron numerosas armas
operativas en los ultimos veinte afios, con el objeto de elevar los margenes y aumentar
las utilidades, disminuyendo el capital invertido en los negocios. Algunas técnicas fueron
utiles en ciertas circunstancias, asi como otras no lo han sido; el resultado final depende
realmente de la herramienta y de la ejecucion, que es lo que provoca el éxito o el fracaso.

3.3. La recesion generada por la crisis mundial afectd volumenes y margenes de
ganancia de las empresas en un contexto de altisima incertidumbre. Esto implico la
acentuacion de la tendencia previa, llevandola ahora a niveles extremos, donde no esta
en juego solamente una tasa de crecimiento determinado, el aumento de su market share
o el incremento de las ganancias para los accionistas, sino algo mucho mas critico: la
propia supervivencia de la empresa en si misma en un contexto turbulento y dominado
por la caida en la demanda, la baja en la propensién al consumo, la falta de crédito, el
aumento del desempleo provocado por la misma recesion y el colapso que arrastré a la
economia real a un periodo de inestabilidad generalizado que se pronostica durara un
tiempo importante en el futuro. La incertidumbre imperante agrega un factor de
complejidad que so6lo puede ser contrarrestado mediante el uso de informacion util, o sea
oportuna y confiable; no hay que pronosticar lo que no se puede, ni hacer vaticinios
imposibles. Hay que mirar, aprender, entender, actuar e influir cuando y donde se pueda.
La informacién es clave; la prediccion no tiene sentido.

3.4. La reduccion de costos recobré una importancia central como proceso vital para
sobrevivir en el mundo de hoy. Como consecuencia de todo ello, si bien la reduccién de
costos, en cualquier contexto espacio-temporal es Util y necesaria para la buena gestion,
en el contexto actual, se ha convertido en “vital para la supervivencia de la empresa”, en
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palabras de Osorio, totalmente vigentes hoy. Y para llevar esos recortes a la practica de
manera eficaz, el mejor modelo es la implantacion de un “sistema integral y permanente
de reduccién de costos”, que debe ser una red formada por un conjunto de programas
impulsados por la alta direccion, gestionados por equipos interdisciplinarios con metas
concretas, responsables, fechas de cumplimiento, planes, acciones especificas e
informes de seguimiento. Pero para el éxito, es vital lograr la concientizacion de todos los
miembros de la organizacion para que actuen como si fueran “duefios”, para lo cual los
pagos de incentivos o premios por alcanzar determinadas metas de reduccién o niveles
de gastos, constituyen una herramienta util. El proceso de reduccion general es en
realidad un esquema de mejora continua: es un ciclo vital que no debe acabar nunca, y
debe ser altamente proactivo, y nunca, circunscribirse a los momentos de crisis.

3.5. La busqueda de reduccion de costos es un objetivo basico de la gestion empresatria,
siempre.
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