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RESUMEN

Utilizando la metodologia de training-show, se presenta las diferentes opciones de
racionalizacion de costos, haciendo hincapié en aquellas que generan una disminucién
en la capacidad de la empresa en general resultados y las que generan una disminucion
de costos asociada a un incremento de resultados

Se realiza una critica a las metodologias tradicionales de racionalizacién de costos y se
presentan nuevas técnicas con el efecto multiplicador de los costos fijos, la asociacion de
costos a objetos y situaciones placenteras y de gozo

La conclusion es que la racionalizacién es una herramienta eficiente y mejora continua
de la gestién y no una técnica que echamos mano en la época de crisis
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1. Introduccién

En la Argentina hemos tenido un nimero indeterminado de crisis; podriamos pasar
horas enunciandolas. Los continuos altibajos econdmicos han generado en las empresas
una especial gimnasia de adaptacion. Dentro de las practicas habituales en las empresas
para enfrentar las crisis, la racionalizacion de costo es el principal habito (o vicio) al que
las empresas recurren. Por eso nos parecié oportuno contar la experiencia de la
aplicacion ortodoxa de esta técnica, en un contexto histérico mundial en que los paises
estdn bajo la mayor crisis econémica; para evaluar los riesgos de la aplicacién de la
teoria, sin tener en cuenta otros factores que inciden en los costos y también deberian
ser pensados.

Hace unos afios —en 1992— compartiamos con el Prof. Manuel Cagliolo lo que
escribia Giuliano Bertoni: “las iniciativas, los programas y las técnicas de racionalizacion
de costos llegaron a la cumbre del éxito en los afios sesenta, justamente, evidente
paradoja, en una época de pleno florecimiento econémico”.

Hoy, después de haber llevado adelante muchas racionalizaciones, no estoy de
acuerdo con que la técnica tenga su auge en tiempos de prosperidad, la mayoria de las
practicas de racionalizacion que se generan y nacen ante las crisis en las que, en
general, se prueban y fracasan.

La racionalizacion deberia ser entendida como una teoria a la que puede ser util
recurrir en épocas de prosperidad —porque al aplicarla genera un plus de rentabilidad—
pero que en épocas de crisis se hace mucho mas necesaria. Pero se trata también de

saber aplicarla correctamente.

2. jA bajar los Costos!

Estamos en crisis: caen las ventas, bajan los precios, se incrementa las cuentas a
cobrar, los costos fijos hos comienzan a asfixiar, hay que racionalizar. E, inevitablemente,
racionalizacion es sindnimo de reduccién de costos en la mayoria de las empresas.

En esa carrera clasica de bajar costos se ataca a los costos mas notables de la
empresa, sobre todo al enemigo numero uno: el personal. No podemos llamarnos
racionalizadores de costos si no reducimos el plantel de personal en un 25 o0 30% vy al
resto le bajamos el salario en otro tanto. Pero esto no es todo; después avanzamos sobre
la reduccién materias primas, trabajamos con ahinco en reducir el scrap y, como esto no
alcanza, trabajamos sobre materia primas alternativas, sobre proveedores alternativos,
sobre cambiar las formulas cambiado las cantidades de las materias primas de mayor
costo; la cancelacion automatica de todos los gastos de publicidad, promocion; bajamos
los plazos de las garantias, los recursos en atencion al cliente, espaciamos giras de

vendedores o acortarlas, eliminamos los elementos de marketing.
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Pero cuando todos los costos son objeto de reduccion se atacan no solamente a
los costos en exceso de la compafiia sino a los que generan los ingresos, debilitAndolos.
Asi se genera lo que conocemos como anorexia de empresa: reducimos costos, bajamos
y debilitamos el potencial de ingresos, o que genera una merma en los ingresos, que a
su vez determina una nueva racionalizacion de costos en el sentido clasico y, entonces,

volvemos a reducir las posibilidades de ingresos formando un espiral de pérdidas.

3. Racionalizacion

La racionalizacion puede o no implicar reduccion de costos. Lo que su aplicaciéon
define es gastar racionalmente. Cuando bajar costo se convierte en el objetivo de la
empresa —mas diriamos: en una obsesién— se pierde de vista el concepto de
racionalizacion.

Definimos la racionalizacién de costos como la razén entre los ingresos y los

costos que los originan, lo que se expresa como:

INGRESOS
RACIONALIZACION =

COSTOS

Todo costo en que se incurre tiene asociado una expectativa de ingreso, que
puede realizarse o0 no. Pero asignar una expectativa de ingreso a cada costo es el primer
paso para avanzar con una racionalizacion efectiva.

¢, Qué es una expectativa de ingreso? La expectativa de ingreso esta dentro de
cada accién generada en la empresa cuando incurre en un costo. Esta espera de recibir
un ingreso siempre mayor al costo incurrido. Sin embargo, la realidad nos muestra que
son tres las posibilidades en esta razén: que los ingresos sean mayores, iguales o
menores a los costos. Esto nos esta indicando cuéles son los costos a reducir e incluso a

cancelar

Indicador de Racionalizacion

Ingresos =1 Verde
[[R. = S — =1 Amarillo
Costos =1 Rojo

27



4. ¢ Como Reducir Costos? Con energia

En las racionalizaciones clasicas un comité —o los responsables de las areas—
tienen la tarea de reducir costos. Y la politica de la direccion es, en general, reducir los
costos con energia. Yo he llegado a ver memorandos con palabras como “bajar los
costos sin miramientos...” Creo que en todos estos afios esta expresion es la que mas
refleja la idea de racionalizacibn que esta arraigada en el medio. Por eso siempre la
palabra racionalizar en las empresas viene precedida de un sentido de miedo... casi de
terror.

Lo primero que se necesita es desactivar el efecto sicolégico de racionalizacién en
la empresa, para eso ponemos en marcha el proceso de racionalizacion donde todo el
personal esta involucrado, proponemos los costos a racionalizar, aplicando la
racionalizacion por conceptos, las técnicas del efecto multiplicador de los costos fijos y
variables y referenciales de reduccion que ayudan formar una conciencia practica y
cuantificada del beneficio potencial de la racionalizacion, apelando a un lenguaje

adecuado a los interlocutores.

5. Racionalizacion por conceptos

La racionalizacién por conceptos es la que se aplica con rigor cientifico y practico
en la determinacién de los costos y gastos de una empresa —determinacion que si bien
no modifican las cifras totales de costos, si varia y ajusta su imputacion, no sélo entre
costos y gastos, sino también entre lineas de productos, productos, bases de distribucion,
etc., todo dentro de la misma empresa-—.

Lo que se intenta con el andlisis conceptual es la optimizacién de la relacion
objetivo-costos, 0 sea, obtener el mejor costo para cumplir con los objetivos de la
empresa (2)... Sobrevivir en épocas de crisis.

El mejor ejemplo es el utilizar en todos los analisis de costos, exclusivamente el

concepto de costos vivos, independiente de la metodologia de costeo elegida.

6. Efecto multiplicador de los costos fijos
Efecto multiplicador de los costos fijos determina cudl es la cantidad de veces que

una reduccién porcentual de costos fijos se traslada al incremento en el resultado de la

empresa
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EMCF = Costo Fijo / Resultado

El incremento del resultado porcentual esta dado por:

IR% = EMCF x % Reduccion de Costos Fijos

Ej.

Normal Racionalizado
Ventas $ 1.000 $ 1.000
Costos Variables $ 650 $ 700
Margen de Contribucion $ 300 $ 300
Costos Fijos $ 250 $ 225
Resultado $50 $75
% Resultado 5% 7,50%
EMCF $ 250 .
Resultado $50
Reduccion de Costos fijos 10%
Incremento % Resultado = 10% X 5 = 50%

El EMCF, nos lleva a considerar a todos los costos en la justa medida y analizar,
reducir o eliminar costos menores 0 microcostos que en épocas de crisis tienen un alto
EMCEF debido a la baja de los resultados.

En épocas de auge econdémico y prosperidad de las empresas, la utilizacion del
EMCF en el cumplimiento de los objetivos de maximizacion de resultados es herramienta
efectiva y concreta.

Efecto multiplicador de los costos variables
El efecto multiplicador de la reduccion de costos variables esta dado la razoén

entre la Contribucion Marginal y el Resultado
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Contribucion Marginal
EMCV =

Resultado

EMCV= Contribuciéon Marginal / Resultado
Este indicador multiplicado por la proporcionalidad de la reduccién de costos

variables porcentual nos determina el Incremento de resultado porcentual (IR%).

Siendo la proporcioanlidad de la reducion de costos variables (PRCV) igual a

% Costos Var. x % Racionalizacion de Costos Var.

PRCV% =
Margen de Contribucion
IR% Incremento de Resultados = EMCV X PRCV
Ejemplo
Racionaliza

Normal |% do
Ventas $ 1,000 $ 1,000
Costos Variables -$700 |70% |[-$630
Margen de Contribucion $300 |30% [$370

Incremento de

Costos Fijos -$ 250 -$ 250 Resultados
Resultado $50 $120 140%
% Resultado s/Ventas 5% 12%
Racionalizacion Propuesta 10%

% Costos Var. x % Racionalizacion de Costos Var.
PRCV =

Margen de Contribucion

70% X 10%
PRCV = = [0.2333

30%
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Contribucién Marginal $ 300
EMCV = = |6
Resultado $50
.R.% Incremento de
= EMCV X PRCV = [140%
Resultados

7. Referenciales de racionalizacion

La experiencia me ha llevado a clasificar los méas utilizados y de mayor a menores

impactos:

1. Referencia Tiempo

El referencial tiempo se basa en la traduccion del ahorro o pérdida en términos de
dias, semanas, meses, o afios.

2) Ahorro en bienes

Este referencial de bienes se basa en fijar los pesos ahorrados y-o dilapidados en
bienes significativos y de efectos psicolégicos, que representan la real magnitud de la
racionalizacion. Este referencial es de alto efecto en los niveles medios y bajos de la

organizacion.

3) Cantidad de dinero ahorrado

Este es referencial clasico que mide la cantidad de dinero ahorrado en un periodo
de gestidn, este es valido en los niveles altos de la empresa y cuando la cifra sea

significativa.

4) Ventas Consumidas

El referencial de Ventas Consumidas esta dado por la cantidad de dinero de
ventas necesarias para solventar un costo, el monto de venta consumido se obtiene de la

aplicacién del marginalismo como técnica.

$ COSTO

Venta Consumida V.C. =

Margen de Contribucién
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Este referencial es muy valido de excelentes resultados en aplicaciones en el area de

comercializacion, porque cuando le decimos a los vendedores: “El costo es igual a

tantos $ de venta” inmediatamente lo asocian al esfuerzo que necesitan para vender esa

suma.

5) Porcentaje de reduccién

Es valido tomar el pardmetro individual como referencia que nos indica el
porcentaje ahorrado de costos, que es significativo UGnicamente para el costo
racionalizado, no nos sirve para comparar la racionalizacién entre dos items de costos

distintos, ya que los porcentajes al tener distintas bases no son comparativos.

6) Cantidad de salarios ahorrados

Este parametro se utiliza como referencial cuando comparamos las
racionalizaciones de costos con la cantidad de Ssalarios ahorrados y el equivalente en

puestos de trabajo.

7) Kilos de alimentos

Este referencial, se a utilizado en ONG, dando excelentes resultados convirtiendo
en el primer motivador de racionalizacion por la funcion social que ellas cumples. Kilos de
alimentos, es una muestra que en cada empresa u organizacion, las motivaciones deber

ser buscadas en esencia de los intereses comunes

8. Microcostos al acecho

Algo que no debemos dejar de lado independiente de los referenciales, son los
microscostos, definidos como “microcostos: son los costos de poco monto, gran cantidad
y no justifican la apertura de un registro contable individual, forman parte de los costos y

gastos generales de la empresa”

Esto costos no se controlan normalmente sino que en forma esporadica, cuando
le importe de los gastos generales crecen, como son de dificil control y seguimiento,
cuando hacemos un operativo especial, tipo comando sobre estos costos nos

encontramos con una serie de costos que se generan sin ton ni son, y esto da pie dentro
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de las organizaciones a filtraciones de dinero que con el tiempo deterioran hasta un 5% o

7 % el resultado, mas alla de su aspecto inofensivos e insignificantes... como los virus

9. Todos a racionalizar

La expresion “todos a racionalizar”, sintetiza lo que representa una metodologia
de racionalizacién exitosa, las acciones que deben ser llevadas en conjunto y cada uno
debe hacerse cargo cada responsable.

El proceso comienza con la clasificacion de los costos segun el indicador de
racionalizacion, esta es una tarea de laboratorio compartida por las areas de control de
costos y gestién y cada una de las areas de responsabilidad.

Nuestro segundo paso serd compartir con los involucrados los costos a
racionalizar y analizar las posibilidades de reducciéon analizando algunos de los
referenciales expuestos, esto amiga la idea de reduccion a la gente.

Un paso importante, es la internalizacion del personal que el proceso de
racionalizacion es de la empresa y de ellos individualmente, quienes tendrdn que hacer
su propia racionalizacion y la empresa esta dispuesta a ayudar, éste es un arduo trabajo
de RRHH y de la gente de costos y control.

El grupo de empresas mejicanas Simi quien asesoro a su personal como enfrentar
la crisis econdmicas personales en septiembre del 2008, es un buen ejemplo de esto.

Una vez decidido las medidas de cancelacion y/o reduccién y/o reasignacion de
costos se hace un pert de cumplimiento y su posterior control de efectos en los resultados
de la empresa

Terminamos... Con los resultados en la mano vy el feed back de los involucrados
en la nacionalizacién, y comienza el proseo de mantenimiento, 0 sea la revision
permanente de los costos

La experiencia nos determinado que los costos son como césped, sino se corta

regularmente, se convierte en pasto y después en matorral.
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