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Introduccion

Cuando uno se plantea escribir un libro, lo hace con la conviccion
de que el tema elegido siempre ha sido considerado como una de
las piedras angulares de su vida. Por este motivo me hago esta
pregunta ¢a quién no le ha interesado saber cémo una persona
o un directivo reflexiona sobre los problemas de sus costes? y
quién no ha tenido curiosidad de saber como otros se plantean
contestar la pregunta de ;cémo reducir los costes?, ¢a quién no le
gustaria oir que su manera de analizar los costes es la adecuada
o por lo menos sin serlo no es tan errénea?, como muestra un
ejemplo muy basico, mi padre se paso veintiséis afos de mi vida
diciéndome que debia apagar las luces, los ultimos afios, no fue
tan necesario, pero iqué extrana fuerza hace a algunos a mirar
los costes y a otros olvidarse de ellos? ;Qué fuerza sobrenatural
lleva a determinadas personas a que cuando compran algo nego-
cian el precio hasta la eternidad y a otros a no negociarlo? ;Qué
puede mover a algunos seres humanos a aceptar como bueno el
producto que tiene el precio mas caro y a otros buscar siempre
el mas barato, aunque recorran dias, kildmetros e incluso hagan
viajes para conseguirlos?

Como anécdota, me parece la mas sugerente describir lo que
vivi hace unos dias. Estaba haciendo la compra con uno de mis
hijos en Mercadona y en un momento observamos como uno de
los clientes se ponfa muy nervioso, al comprobar que uno de los
productos incluido en su interminable lista no estaba en ningun
stand, lo observamos no porque fuésemos unos cotillas inagota-
bles, sino porque estaba hablando a grito pelado con su mujer,
la verdad es que era surrealista, le decia que no encontraba el
producto que le habia puesto en la lista, que si queria compraba
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uno mas caro, Nos miramos mi hijo y yo con cara de no entender
nada, si analizaba el coste completo de esa compra, el producto
de barato debio salir caro (entiendo que la llamada tenia coste),
pero ¢sabia cuanto era? A alguien le interesaria ese dato, si en
algin momento esta familia se tuviese que preguntar como
reducir costes, podrian averiguar cudl es el generador de ellos,
por ejemplo, el coste de la llamada era dependiente de una duda
de ese hombre ;debia o no debia comprar otro producto? Si este
hombre tuviera mas claro la politica de compras de su muijer,
no habria dudado, ¢debe quitarse el moévil para reducir costes?
;Debe ser consciente de lo que verdaderamente le supone coste?
Es posible que la familia considere cuéles deben ser los costes
razonables, ;pero lo saben de veras?

Les pondré otra anécdota para poder compartir con ustedes
mi interés por el tema. Creo que todos podemos tener priori-
dades muy diferentes en la vida, todo el mundo tiene una, yo
nunca he creido que la mia fuera la mejor, pero si me he dado
cuenta de que cuando he tenido que tratar este tema con algun
socio, donde hemos discutido més era en aclarar las politicas de
distribuciéon de recursos; por ejemplo, en un momento determi-
nado discutia con uno de mis socios la oportunidad de invertir
en un plan de formacién o en un evento comercial. El plan de
formacién era fundamental para mejorar la productividad de los
trabajadores, mientras que el evento podia permitir apoyar mas
la labor comercial de los socios, las dos atacaban a medio plazo
al beneficio de la empresa, uno por el lado de los ingresos, el
otro por el lado de los costes, la solucién final fue la de gastar
en un evento comercial, ganaron de nuevo los comerciales, el
argumento insalvable de mi negociacion fue que la formacion se
la llevaban los comerciales en el cuerpo, mientras que el evento
era una fuente de contactos de la empresa.

Por tanto, aunque reducir costes es un objetivo generalmente
aceptado por todos, cuando se analiza serenamente el tema,
se necesita tener muy claro los objetivos y la metodologia de
la reduccion de costes. Ademds de mi interés en el tema, me
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he dado cuenta de que muchos directivos en clase demostraban
mucha maestria para justificar como gastar mas, pero les faltaba
metodologia para poder explicar como ahorrar, esta causa justi-
fica el resultado del barémetro que edita el profesor José Ramon
Pin todos los afios desde el Centro de Investigacion IRCO, entre
los diferentes temas que mds preocupan a los directivos, con-
seqguir precios y costes competitivos casi siempre esta entre los
mas altos, por estos motivos y teniendo en cuenta que un buen
profesor deberia ser un buen observador para aportar lo que no
hay o describir bien los fendémenos que explican los problemas
empresariales del momento.

Para acabar esta introduccién, si usted busca en Google
reduccion de costes, se dara cuenta que hay: Results 1-10 of
about 2.330.000 por reduccion costes, es decir, que hay un
interés enorme por encontrar la piedra filosofal, yo lo voy a in-
tentar, aunqgue si hiciera bien mis deberes, en la introduccién no
deberfa crear muchas expectativas para que ustedes luego no se
aburrieran, como soy incapaz de reducir las expectativas, debido
a que para mi cuando una persona afronta un proyecto nuevo,
estd tan cargado de ilusién, que es dificil reducirlo, sélo les puedo
decir que disfruten como yo lo he hecho escribiendo el libro.

Como la idea del libro es ayudar a los directivos a mejorar,
siempre he creido que la mejor forma de crecer como persona
era descubriendo los propios errores, por este motivo el nombre
de la obra es diez errores tipicos de la reduccion de costes, errar
es malo y no tener un amigo para que te explique tu error es
mucho peor.

Agradezco todos los comentarios de mis amigos, de mis
alumnos del programa del Executive MBA del IESE.
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Primer error

No saber contestar a esta pregunta:
¢Debemos reducir costes puntualmente o
crear una cultura de reduccion de costes?

La respuesta a esta pregunta es basica porque si el tipo de
problema es reducir costes de manera coyuntural solamente se
necesita sentido comuin, mientras que si se quiere reducir costes
de manera estructural se necesitan herramientas de gestion
mucho mas complejas y elaboradas que una simple matriz.

Figura 1.1. Los tipos de problemas y soluciones en
la reduccion de costes.

Tipo de problema Tipo de solucion

1. Reducir costes 1. Requiere elementos
de manera estructural de gestion

2. Reducir costes 2. Se soluciona con el
de manera coyuntural sentido comun

Fuente: Elaboracién propia.

Cuando desde la direccion general se plantea reducir costes,
si se pretende hacer una reduccién con sentido comun, las
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prioridades son las de buscar y eliminar aquellos costes
que no estan todavia comprometidos y por tanto que su
eliminacion en principio, no deberia afectar al desarrollo normal
de la empresa.

(Cudles son estos costes? Para descubrirlos vamos a hacer
una doble clasificacion, la de diferenciar entre costes directos e
indirectos y la de variables y fijos. Los costes directos son aquellos
recursos en los que podemos trazar una clara definicién econé-
mica y técnica de su consumo con relacién a un producto o un
cliente, los indirectos son aquellos en los que no podemos trazar
esa relacion. En cuanto a los costes variables, son aquellos que
aumentan y disminuyen en funcién de la actividad, los fijos son
aquellos que permanecen sensiblemente constantes a cualquier
tipo de actividad.

Si buceamos entre los diferentes costes, podemos observar
que estan los costes directos variables, directos fijos, indirectos
variables e indirectos fijos (Figura 1.2). Pues bien, lo que hace
todo el mundo con sentido comun es buscar entre los costes
indirectos fijos ya que son recursos que tradicionalmente estan
unidos a decisiones generales en los que se busca que no haya
compromisos contractuales por medio, el caso tipico son los
gastos de viaje, publicidad...

Normalmente a continuacion y después de descubrir que no
se pueden evitar estos costes, se buscan los costes indirectos
variables, sobre todo se persigue saber cuales son las causas del
consumo, para poder reducir su uso, si entramos en el campo
financiero, por ejemplo, se deberia hacer ajustes en el fondo de
maniobra, a través de aplicar cash Management (fechas valor,
descubiertos y descuentos de papel), la optimizacion del activo 'y
del pasivo circulantes (revision de condiciones bancarias, etc.).

A continuacién se suelen considerar los costes directos (se
les deja en la tercera prioridad porque se sabe que, si se reducen
de manera poco cientifica, pueden afectar a los ingresos. Son
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recursos que normalmente el cliente suele notar si se estan
empleando adecuadamente o no, se busca sustituir el recurso
por uno mas barato, véase por ejemplo el caso de la materia
prima o los gastos de personal. Decisiones dirigidas a este tipo
de costes son: analizar el rendimiento de materias primas y
auxiliares, revisar los contratos con proveedores, aplicar nuevas
técnicas de produccion con implantacion inmediata, reduccion
de stocks de seguridad...

Figura 1.2. Clasificacion de costes: directos,
indirectos, fijos y variables.

Maf[eria Electricidad
prima
® C D

Afecta al Afecta a
producto las politicas

Costes
variables

Comprometidos Comprometidos

Afecta al Gastos viaje

(%]
[ORNY%]
£ 0 producto
= =9
e Comprometidos Discrecionales
O
¢ Costes Costes
Mano directos indirectos
de obra

Fuente: Elaboracién propia.
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1 Estrategias con
|

sentido comiin

Antes de entrar a pensar grandes cosas, déjeme que le haga
algunas preguntas basicas, que usted se puede hacer y que sin
duda le pueden provocar mas preguntas de este estilo:

¢Comprueba sus facturas contra el pedido para asegurarse de
que contienen todo lo que solicité al precio fijado?

;Deben los empleados que viajan por cuenta de la empresa
devolver a la empresa las millas acumuladas por vuelos fre-
cuentes o bonificaciones recibidas por viajes en tren?

¢ Estéa la cobertura de su seguro actualizada o se basa en equipos
o vehiculos que ya no tiene?

¢(Compra siempre articulos nuevos? ;Podria comprar una
furgoneta de un afno o buscar mobiliario de oficina usado la
proxima vez que los necesite?

;Dispone de mas espacio de oficina del que necesita real-
mente y, si es asi, podria alquilar una parte de la misma a
otra empresa?

;Podria mejorar la organizacion de envios para evitar los altos
costes de los envios de 24 horas o del dia siguiente?

(Supervisa el uso de la energia para asegurarse de que no
paga luz y calefaccion cuando la oficina esté vacia?

También considero que puede ayudarnos a entender cémo

se estan produciendo los acontecimientos, entendiendo las prac-
ticas mas comunes para reducir los costes o por lo menos para
reducir la salida de dinero de la empresa:

1.

Cree incentivos para que se adelanten los cobros.

2. Evite desde un principio a los clientes morosos.

3. Utilice el trueque en lugar de pagar en efectivo.

4. Reduzca inventario.

18
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1 Estrategias para crear

" cultura de costes

La creacién de una cultura de costes significa ser capaz de plani-

ficar los recursos destinados a (Fresco, 2003):

e Mejorar el margen entre ingresos y costes.

e Reducir sistematicamente los costes.

e Planificar los proyectos de inversién por parte de la alta direccion.
Para poder crear una cultura de costes, se debe afrontar con

rigurosidad una serie de procesos que permiten y faciliten la

deteccion, prevencion y eliminacion sistematica del uso excesivo

de recursos. Para poder reducir los costes, se deben elaborar de

manera simultdnea siete actividades, que tienen como objetivo

principal perseguir la mejora en todos los sentidos de la

calidad ajustada, que se concreta en la calidad de las deci-

siones, la calidad de los clientes, la calidad de los procesos y la
calidad de los recursos.

Las actividades a las que hacemos mencion son:
. Mejora de la calidad de los productos.
. Mejora de la productividad de los recursos.
. Mejora de la velocidad y de los ciclos.
. Reduccién de inventarios.
. Reduccion de las lineas de produccion.
. Reduccion y eliminacion del tiempo ocioso de los recursos.

N o uh w N =

Reduccion del espacio utilizado.
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Segundo error

Quedarse solamente con los beneficios

El problema de contestar mal a la pregunta del Capitulo 1 es que
cuando una organizacion se plantea politicas de reduccién de
costes puede olvidarse de los efectos colaterales, sin advertir
la relacion causa-efecto que en general provoca una eliminacion
de un recurso. En la Figura 2.1 analizamos el caso de una empresa
comercial que siguiendo lo visto en el capitulo anterior considerd
que debia eliminar determinados costes “no comprometidos”
que tenian un comportamiento variable (en este caso se valoré la
eliminacion de una comisién a un vendedor).

Por tanto, el error es considerar que no hay ningun
efecto colateral, se pueden intentar paliar los efectos, con la
aplicacion de otros que pueden resultar mas interesantes para los
perjudicados, pero sin duda, en una decisién de reducir costes es
necesario valorar las relaciones causa-efecto de los implicados.

Cuando en la crisis de Internet se empezaron a recortar las
plantillas, las personas que se quedaban trabajando en la empresa
sufrian de igual modo la crisis, aunque es l6gico pensar que ellos
eran los agraciados, para muchos supuso estar expuesto a una
situacion de estrés, incertidumbre, angustia, que sin duda hizo
reducir la productividad, la implicaciéon de la gente, el prestigio y
la reputacion... el efecto no se ve al momento, no se suele ver a
corto plazo, pero si a medio plazo. Luego toda decisién en este
sentido, si se hace con sentido comun, puede mejorar y reforzar
a la alta direccion.
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Pongamos un ejemplo, la celebracién de Navidad puede ser
un buen motivo para encontrarse, para poder hablar de cosas
mas personales, de proponernos grandes propdsitos... pero,
¢por qué los excesos? Nadie se los explica, es dificil entenderlos
si la empresa se encuentra en situacion grave, la imaginacion
debe ser la que gobierne en estos casos la decision, con muchos
menos recursos se pueden conseguir iguales resultados, el lujo
en estos casos suele sobrar, no se puede pedir sacrificios y luego

demostrar liberalidad.

Figura 2.1. Efectos colaterales de la reduccion de costes.

Reduce la motivacion
extrinseca del comercial

|

Genera desconfianza
del comercial sobre
la empresa

|

Elimina la ilusion
y energia positiva
necesarias para vender
los productos

Eliminar

/‘ una comision

Politica de reduccion de costes

Se busca un nuevo coste
para mejorar el beneficio

T

Se reduce el beneficio

T

Se reducen las ventas

T

Provoca la reaccion
del cliente que decide
no comprar el producto

Trata indiferentemente

al cliente

Fuente: Elaboracién propia.
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Tercer error

No tener herramientas
para evaluar las mejoras

Por este motivo es tan importante poder evaluar el margen de
competitividad (Urrutia, 2003) (Figura 3.1), que es en el fondo lo
que cualquier directivo tiene en la cabeza, es decir poder valorar
el rendimiento que una organizacién puede conseguir y el
rendimiento que esta alcanzando. Llevado a un terreno mas
futbolistico, cuando en la temporada pasada el equipo del Zara-
goza descendid a Segunda Divisién, todo el mundo se echaba las
manos a la cabeza pensando en el bajo rendimiento del equipo,
con los jugadores y la plantilla que tenian nadie con sano juicio
podia pensar que no se pudiera clasificar para jugar el siguiente
aflo en una competicion europea. Pues bien, el equipo bajé a Se-
gunda Divisién, en consecuencia el margen de competitividad era
altisimo. En el caso del futbol el analisis competitivo es sencillo,
pero en el caso de cualquier empresa que compite en mercados
mas abiertos es mas complicado.

Pongamos el caso de una empresa con un margen de com-
petitividad igual a cero, esto quiere decir que lo que se puede
conseguir con los recursos actuales ya lo estd alcanzando, que
tiene una manera de trabajar perfecta para lo que debe hacer,
en este caso (l6gicamente extremo) las politicas de reduccion de
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costes solamente van a perjudicar a la empresa. Pero como es un
supuesto utépico, siempre hay cosas que mejorar o al comprar
un recurso o al utilizarlo, como se puede ver en la Figura 3.1, que
tengas mas margen o menos margen depende de:

1. El nivel de implantacion de la estrategia: vinculada a
cdmo se relaciona la definicion de la estrategia con el nivel de
aplicacion de ella.

2. El nivel de eficiencia de la organizacién: vinculada a la
productividad de los procesos de creacion de valor.

Figura 3.1. El margen de la competitividad.

+ Margen
competitividad

Eficacia
estratégica

_ Eficacia +
organizacion

Fuente: Arjona, Miguel (1999).

Como vefamos en el caso del Zaragoza, el margen de com-
petitividad depende de cémo los directivos pensaron en adecuar
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los objetivos estratégicos de la organizacién con los recursos
que tenian (eficacia estratégica) y en cémo los trabajadores eran
capaces de hacer las cosas de la mejor forma posible (eficiencia
organizativa). Si el Zaragoza hubiera conseguido llegar a clasifi-
carse a la Champions League, la direccién podria haber tenido
una desviacion igual a cero en cuanto a su eficacia estratégica,
si ademas los jugadores en todo momento, en todos los partidos
lo hubieran hecho de diez, en el sentido que no hubieran fallado
ningun penalti, ni hubieran fallado en defensa, ni en ningln
pase... habrian tenido una desviacion cero en su eficiencia orga-
nizativa. La combinacion entre los dos es la que explica el margen
de competitividad.

Saber que la organizacion tiene margen para mejorar, permite
orientar y priorizar mucho mas las decisiones a corto, medio y
largo plazo.

Para poder asegurar que la organizacién conoce, sabe y ges-
tiona el margen de competitividad es prioritario poder contestar
a las preguntas que aparecen en la Figura 3.2, que se las hizo en
su momento el profesor del Instituto de Empresa Javier Gonzélez
Ubeda y que son las preguntas claves que nos guian en el disefio
de un sistema de costes con vision estratégica.
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Cuarto error

No conocer los generadores
de coste que acaban impactando
en la cuenta de resultados

Aungue se podria enunciar de otro modo menos elegante es, en
el fondo, no saber por qué ocurren las cosas. En los ejemplos
de familia es donde mas se puede aprender, por este motivo me
vuelvo a hacer esta pregunta. ¢Por qué no baja la factura de la
luz? Las contestaciones pueden ser muy variadas, sin duda algu-
na puede ser porque la electricidad se esté comprando mas cara
o porqgue se utiliza de manera menos eficiente y esto tiene que
ver con la Figura 4.1, que hace una doble clasificaciéon de cémo
podemos definir los recursos, o bien por su precio (si se compran
caros o baratos) o bien por su utilidad (si son mas necesarios,
menos necesarios e incluso innecesarios).

¢Qué quiere decir que un recurso es caro?

La verdad es que la contestacién no es facil porque intuitivamente
todo el mundo dirfa que un recurso es caro cuando su precio es
mas alto que la media de los precios de la competencia, aunque
si se tiene que analizar por su eficiencia, la definicion seria que
un recurso es caro porgue su precio es mayor que la media de la
competencia a igual nivel de rendimiento, por tanto cuando un
jefe de compras se dispone a mejorar en su politica de compras,
huye directamente de los recursos que se encuentran en los cua-
drantes 1y 3, es decir, aquellos recursos que consideran estan
pagando un Premium absurdo.
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Figura 4.1. Los precios y la utilidad de los recursos.

Caro

Barato

Costes
necesarios

Fuente: Elaboracion propia.

¢Qué quiere decir que un recurso es innecesario?

Un recurso es innecesario cuando no tiene una clara relacién con
la propuesta de valor de la empresa o por lo menos con el sistema
de valor de esta. Por tanto, todos los recursos que se encuentran
en los cuadrantes 1y 2 seria absurdo comprarlos.

El sentido comun nos llevaria entonces a pensar que todo el
mundo quiere recursos del cuadrante 4 (baratos pero necesarios),
si no se puede otra cosa del cuadrante 2 (caros pero necesarios),
luego del cuadrante 3 (baratos pero innecesarios) y en ultimo
lugar estarfan los recursos del cuadrante 1 (caros e innecesarios).
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Pero no siempre la elecciéon es buena y asi ocurre que cuando
un recurso se compra barato, muchas veces el mas barato, puede
gue mejore una parte de la cuenta de resultados a corto plazo,
pero no a medio plazo ya que se puede materializar el dicho "lo
barato sale caro” (Figura 4.2), motivado por los efectos secunda-
rios que se pueden producir en la cuenta de resultados por haber
aplicado mal la politica de reduccién de costes.

Figura 4.2. Un recurso se puede clasificar
por su precio y por su utilidad.

Caro

Barato Factura de
abogados
- =

Incremento
de

Costes + ) o
- indemnizaciones

necesarios
-
Error:
lo barato
sale caro

Fuente: Elaboracién propia.
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Este tipo de problemas, es decir, descubrir que no estas ges-
tionando adecuadamente los generadores de costes, se suelen
producir cuando utilizas sin contar con gran experiencia una herra-
mienta tan basica como es la subasta. Por ejemplo, una empresa
bastante importante de seguros saco a concurso su asesoria legal
porque estaba pagando por sus servicios una cantidad demasia-
do desorbitada a juicio de la direccion general, considerando en
su andlisis que ese gasto se encontraba en el cuadrante 2 de la
Figura 4.1. La direccién general queria pasar al sofado cuadrante
4. Como conclusiéon de su andlisis se decidid hacer una subasta
(técnica aconsejable para obtener ofertas muy competitivas).

Efectivamente la subasta permitié lograr bajar a una cuarta
parte lo que estaban pagando por la asesorfa legal; la direccion se
felicitd de la genial idea y siguieron buscando més recursos para
bajar su precio, pero al afho comenzaron a descubrir que empeza-
ron a pagar indemnizaciones por problemas con sus asegurados
por encima de lo que estaban acostumbrados. La historia fue
muy llamativa porque al afio siguiente, volvieron a contratar a la
empresa con la que llevaban trabajando muchos afios porque el
coste de su minuta era inferior al precio que le pasaba la asesoria
contratada por la subasta mas las indemnizaciones. ;Qué se pue-
de pensar de esta costumbre?, claramente la cuenta de resultados
ofrece informacion de los recursos consumidos, el buen gerente
debe conocer cuéles son sus generadores, el generador de coste
puede tener sentido en la empresa por la buena definicion del
sistema de valor o por sus incongruencias, descubrir ineficien-
cias que son generadores de coste es fundamental para poder
hacer una buena politica de reduccién de costes, muchas veces el
gran error es empezar a reducir costes buscando recursos que a
medio plazo serdn generadores de coste.

Para poder analizar todo esto, es muy recomendable estudiar
la cuenta de resultados subyacente (Figura 4.3), idea del profesor
del IESE Eduardo Ballarin, en la que se pueden ver claramente
las politicas o situaciones que tiene que ver con su relacion en la
cuenta de resultados.
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Figura 4.3. La cuenta de resultados subyacente.
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Economias
de escala

e = Beneficio neto e o
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e — Dividendos \

= Beneficio retenido Politicas financieras

Fuente: Ballarin, Eduardo (1985).

En este sentido, el mayor generador de coste es la pro-
puesta de diferenciacion que la empresa hace a los clientes
porque la incoherencia entre la propuesta de diferenciaciéon con
las demds politicas (de Recursos Humanos, financieras, fiscales,
de innovacién, de utilizacion de la capacidad productiva...) puede
provocar innumerables ineficiencias.
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Por este motivo es bueno hacer una clasificacién de genera-
dores de coste (Figura 4.4), por un lado generadores de coste
que anaden valor de aquellos que no afaden y generadores de
coste relevantes e irrelevantes (por su cuantia e impacto en la
cuenta de resultados).

Figura 4.4. Clasificacion de generadores de coste.

Rentabilidad

Valor
anadido

- (0]\Vil+F13 Atacar

- Relevantes +

Fuente: Elaboracion propia.

Si nos atenemos a esta matriz, atacaremos a los generadores
de coste que no afaden valor y son muy relevantes. Veamos otro
ejemplo, una empresa de distribucién alimenticia tenia el proble-
ma de los robos que sufria. Su impacto en la cuenta de resultados
era lo suficientemente importante como para atacarlos por lo
que pusieron las soluciones que por sentido comun cualquier
persona pondria, por ejemplo, invertir en sistemas informaticos
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para saber dénde se producian los robos. Esa inversion fue muy
importante para no solo saber qué se robaba sino que ademas
se sabia donde se gastaba, pero ¢bajaban los robos?, no... ¢por
qué? Porque no se atacaba adecuadamente al generador de
la ineficiencia, el problema no era saber dénde se robaba sino
como solucionar el robo. Después de muchas discusiones
hicieron una prueba, cambiaron su politica de personal, em-
pezaron a contratar personas fijas y con mejor retribucién que
lo que se pagaba en el mercado, aparentemente esta politica
iba en contra de lo dicho hasta ahora, se estaba comprando
un recurso caro, porque se pensaba que el nivel de eficiencia
iba a ser mejor. Efectivamente los robos comenzaron a redu-
cirse hasta unos niveles que se consideraban menos relevantes,
luego la solucion de este error pasaba por encontrar, conocer
y saber gestionar adecuadamente los generadores de coste,
gue normalmente suelen estar relacionados con el volumen, la
complejidad organizativa y los procesos.

Veamos ahora qué tipo de preguntas nos debemos hacer
gue nos permitan reflexionar sobre los generadores de coste:

1. Administrar los costes de transporte

Si el personal de ventas tiene que desplazarse, utiliza camiones
o furgonetas de reparto o recibe un gran volumen de mercan-
cias de los proveedores, lo mas probable es que su empresa se
haya visto afectada por la creciente subida del gaséleo y de los
costes de transporte. Estas son algunas de las preguntas que
debe hacerse:

e ;Es necesario que todas las visitas de ventas sean en persona?
Porque se pueden aplicar tecnologias basadas en Internet
como web conferencing y herramientas como Microsoft Office
Live Meeting que permiten realizar presentaciones en linea a
los clientes.

e Ha analizado las programaciones de rutas de entrega y de
visitas de ventas? ¢Ha comparado las cuotas cargadas por

33



@I CRISIS

los transportistas? ;Ha examinado los costes del transporte
publico? Puede encontrar maneras de lograr mayor eficacia y
ahorrar dinero.

* Y lo mas importante, ¢esta transmitiendo los aumentos de
costes a sus clientes? Realice el célculo. El aumento de precio
puede ser tan pequefio que muchos clientes ni lo percibiran.

2. Formacion en diferentes areas de especializacion
para los empleados

Inevitablemente, los empleados se pondran enfermos o tendran
emergencias familiares. Segun la situacion, esto puede implicar la
contratacion de ayuda temporal. Una alternativa mas econémica
pueden ser los programas de formacién en diferentes dreas de
especializacion que garantizardn que el personal cuente con
miembros capaces de desempefar otras funciones. Esto puede
tener una ventaja afladida si su operacion esta sujeta a cargas
de trabajo fluctuantes. Por ejemplo, quizas el contable siempre
esté ocupado a final de mes pero tenga una carga mas suave
hacia mitad de mesy pueda ayudar en proyectos de marketing. A
continuacion, se ofrecen varias maneras, para empezar:

e Tenga en cuenta los conocimientos e intereses de los miem-
bros del personal y desarrolle oportunidades de “observacion
en situaciéon de trabajo” si el tiempo y las cargas de trabajo
lo permiten.

e Conceda tiempo a sus empleados para que adquieran for-
macién empresarial y de software que les sera de utilidad si
necesitan reemplazar a alguien. Small Business Centre ofrece
una seleccion de moédulos de educacién en linea gratuitos,
como hacen numerosos sitios web.

3. Comparacion de ofertas de servicio

Aunque no tenga problemas de flujo de caja, siempre es
importante que esté al tanto de lo que paga por los gastos co-
merciales diarios. Por ejemplo, las cuotas del servicio telefénico
y del alojamiento web pueden variar enormemente. Comparar
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los precios con frecuencia puede ahorrarle mas dinero del que
se imagina. Tenga en cuenta también lo siguiente:

4.

Si compra y mantiene varias impresoras en su oficina, po-
dria ahorrar dinero configurando una red que permita a los
empleados compartir dispositivos. Microsoft Windows Small
Business Server 2003 es una solucién de servidor facil de
utilizar que permite compartir impresoras y crear un entorno
informatico mas seguro y productivo.

Si configura los equipos de la oficina para que envien y reciban
faxes, podria reducir el nimero de lineas telefonicas que nece-
sita. El sistema operativo Windows XPy Small Business Server
facilitan la instalacion de servicios de fax.

Podria tener en cuenta el servicio VolP (protocolo de voz a
través de Internet), que es basicamente el servicio telefénico
que utiliza Internet. Muchas empresas estan optando por esta
alternativa mas barata.

Supervisar los cobros

Una de las maneras mas rapidas de entrar en una crisis de flujo de
caja es suministrar mercancias o servicios a clientes que tardan en
pagar. Ser proactivo en la supervision de cobros es esencial en cual-
quier empresa, esa es la razén de que el software de administracion
financiera sea con frecuencia una inversién con un rendimiento
sustancial. A continuacion se ofrecen otras sugerencias:

Enviar las facturas en cuanto se haya entregado el producto o
se haya realizado el servicio. Esperar hasta final de mes sélo
significa tener que esperar el pago mas tiempo.

Ofrecer incentivos a los clientes que paguen las facturas con
prontitud. A todo el mundo le encanta obtener una rebaja y
un pequefo descuento que bien puede compensar el coste de
los esfuerzos por cobrar.

Si acepta pagos con tarjeta de crédito, investigue y asegurese
de que obtiene las mejores condiciones en el proceso de pago.
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5. Marketing eficaz

Si su empresa tiene un plan y un presupuesto de ventas, puede
reducir costes volviendo a analizar el modo en que suele comuni-
carse con los clientes y con clientes potenciales. Los requisitos de
ventas varian segun el tipo de empresa, pero tenga en cuenta:

Si envia por correo un boletin impreso a los clientes, ino serfa
mas econémico enviarlo por correo electrénico? Ahorrard no
sélo en costes de impresion y papel sino también en franqueo.
Y con Microsoft Office Publisher, puede seleccionar entre
plantillas creadas previamente para crear cartas electrénicas
de aspecto profesional de manera répida y sencilla. Asegurese
siempre de que cuenta con el permiso del cliente para enviarle
los boletines, de lo contrario la persona podria pensar que se
trata de correo basura.

Si en ocasiones imprime folletos que hacen publicidad de una
venta (mediante una imprenta profesional), puede reducir cos-
tes facilmente si los crea usted mismo mediante las plantillas
de Microsoft Office Publisher y su propia impresora a color.

Debemos reducir los costes buscando las causas de la

ineficiencia para poder eliminarlas, para lograrlo es necesario
contestar a las siguientes preguntas: ;cuanto estoy gastando
en clientes poco rentables, en productos ineficientes, en pro-
cesos que no afaden valor, en recursos caros e inUtiles? Para
contestarlas la empresa debe invertir en sistemas de informacién
que faciliten la informacion suficiente para poder diagnosticar
adecuadamente los problemas.
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Los clientes no son nuestros hijos,
a veces hay que decirles NOOOOOOOO

El problema de conocer a los clientes es bastante antiguo, saber
cdmo son, como se comportan, por qué estan en la empre-
sa... puede servirnos para deducir por qué me interesan o no.
Cuando decimos que una empresa debe invertir en sistemas
de informacion es porque nos permite poner los limites a los
clientes, principalmente para poder argumentar las decisiones
que les afectan. Son muchos los ejemplos de matrices que se
pueden utilizar para clasificar a los clientes, la propuesta para
saber poner limites es la que se muestra en la Figura 5.1.

Si somos coherentes con otros articulos que hemos publi-
cado (Urrutia, 2006), la metodologia para comenzar a trabajar
en estos temas serfa la de crear un mapa estratégico (Kaplan y
Norton, 2004), porque nos facilita una vision de cuél es el po-
sicionamiento estratégico que queremos tener. Segun el mapa
estratégico, hay una serie de cuestiones claves que hay que
responder como son:

1. Riesgo.
2. Propuesta de valor.

3. Actividades estratégicas.
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Figura 5.1. La segmentacion de los clientes.

Rentabilidad

_ Posicionamiento +
estratégico

Fuente: Elaboracion propia.

Lo que deben delimitar estas cuestiones claves es el perfil de
cliente que queremos y son las que nos deben posteriormente
encuadrar a nuestro cliente entre:

1. Posicionamiento estratégico alto. Cumple con todas las
expectativas de estrategia y genera un volumen de negocios
aceptable por lo que el riesgo es minimo. Ha entendido nues-
tra propuesta de valor y sus expectativas estan alineadas con
lo que ofrecemos. Las actividades que realiza la empresa para
atenderle estan alineadas con la propuesta de valor.

2. Posicionamiento estratégico medio. Cumple con alguna
expectativa estratégica y genera suficiente volumen de

38



crisis @

negocio por lo que el riesgo es aceptable. Puede no haber
entendido bien nuestra propuesta de valor que le ofrecemos.
Las actividades que realiza la empresa para atenderle estan
aceptablemente alineadas con la propuesta de valor.

3. Posicionamiento estratégico bajo. No cumple con alguna
de las expectativas o con todas y genera poco volumen o
tiene un riesgo inaceptable o no entiende nuestra propuesta
de valor o no la asume o las actividades que realizamos tienen
poco que ver con lo que la empresa quiere para el futuro.

Visto de esta manera, se podria pensar que gran cantidad de
clientes se situarian en el tercer nivel, debido a que la clasificacion
es poco explicita en diferenciar méas posibilidades, pero para la
funcionalidad del andlisis, lo que nos interesa es descubrir y enfo-
car a estos y por supuesto identificar el generador de problemas.

Un buen anélisis del posicionamiento estratégico de los clien-
tes nos facilitara la posibilidad de discriminar la gestion integral
de ellos, por lo tanto, el siguiente trabajo que vamos a desarrollar
serd el de establecer la rentabilidad econdmica. Para valorarla
consideramos que la mejor herramienta serd hacerlo a través
de la aplicacion del Sistema de Costes por Actividades (ABC),
porque es el que nos puede valorar la dedicacion de recursos por
cada actividad.

El andlisis de la rentabilidad de los clientes normalmente lo ha-
remos en valores relativos y vendra dado de la férmula siguiente:

Rentabilidad de clientes = (Sumatorio de productos y
servicios vendidos * Precio unitario de cada uno de ellos —
— Sumatorio de productos y servicios vendidos * Costes
unitario de productos y servicios)/ Sumatorio de productos y
servicios vendidos * Costes unitario de productos y servicios
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Otra formula que se utiliza para valorar la rentabilidad de los
clientes es:

(Sumatorio de productos y servicios vendidos *

* Precio unitario de cada uno de ellos — Sumatorio de
productos y servicios vendidos * Costes unitario de
productos y servicios)/Sumatorio de productos y servicios
vendidos * Precio unitario de cada uno de ellos

La primera de las formulas valora la rentabilidad en funcion
de la inversion realizada dentro de la empresa, mientras que la
segunda hace el analisis respecto del mercado, es decir, cual es
el margen que se genera por los productos vendidos. Nosotros
entendemos que la primera ofrece mas informacion si estamos
analizando la rentabilidad econémica de los clientes, porque lo
normal serd establecer la rentabilidad media de ellos que se suele
obtener de la rentabilidad media de las inversiones.

Cuando hemos hecho este calculo, lo que podemos hacer es
de nuevo definir tres posibilidades: el cliente que esta por encima
de la media, el cliente que esta en la media y el cliente que esta
por debajo de la media, de esta manera tenemos las dos variables
que necesitamos para poder clasificar los clientes, la rentabilidad
y el posicionamiento estratégico, como se puede ver en la Figu-
ra 5.1, podemos tener cuatro diferentes posiciones.

1. Rentabilidad del cliente alta con buen
posicionamiento estratégico

Estos clientes son los que nos pueden ayudar a mantener la
empresa, en lineas generales cuando se trabaja la gestién
de los clientes a estos se le deja al margen, porque se les
considera como los menos problematicos, considero que
este andlisis se debe a una miopia comercial, porque este
cliente es el bueno, seguro que conseguirlo ha sido dificil y es
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alta la probabilidad de que la competencia lo intente tocar,
por este motivo se deberia analizar la posibilidad de invertir
mas recursos en él, en funcion de su nivel de satisfaccion,
ademaés se justificaria dedicar méas recursos para poder crear
las suficientes barreras de entrada que hicieran inviable un
cambio de proveedor.

. Rentabilidad del cliente alta con mal
posicionamiento estratégico

En lineas generales este cliente se puede considerar como
bueno, aunque hay que gestionarlo, debido a que podemos
correr el riesgo de perderlo, o bien porque estd pagando un
sobreprecio por un servicio que no ha llegado a entender
0 bien porque no tiene un proveedor que se lo pueda dar
mas barato, también podria darse la posibilidad de que el
sobreprecio que esta pagando sea una prima de riesgo que
conoce y que valora como tal. Una buena gestion de este tipo
de cliente serfa la de comunicar nuestra propuesta de valor
claramente e intentar trasladarlo al primero de los cuadrados.

. Rentabilidad del cliente baja con buen
posicionamiento estratégico

En estas circunstancias, el cliente nos interesa porque se
supone que o bien tiene un riesgo bajo, o bien es nuevo y
consideramos que nos va a permitir servirle mas productos
en el futuro, o bien nos puede permitir generar una serie de
competencias que pueden ser las que en el futuro la empresa
logre ventajas diferenciales, o bien tiene un nivel de ventas
que a través de una negociacién cada vez mas agresiva nos ha
ido reduciendo el precio. En estas circunstancias deberiamos
intentar trasladarlo al drea de la rentabilidad o, dependiendo
de la mezcla de clientes que tengamos y sus circunstancias,
dejarle ir.
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4. Rentabilidad del cliente baja con mal
posicionamiento estratégico

Este es el tipo de clientes que nos interesa analizar, porque
la tendencia es a intentar hacerlos rentables o crear unas
expectativas para hacerlos estratégicos. Normalmente la
duda puede ser la de si nos interesa contar con ellos o no, si
decimos que en el marco de una empresa ciudadana al cliente
hay que fidelizarlo, en este caso podriamos pensar que no hay
que fidelizarlo, lo que hay que tener claro con este tipo de
cliente son las barreras de hasta cuando le vamos a permitir
esta situacion.

Figura 5.2. La segmentacion de los clientes.

Rentabilidad

- Posicionamiento +
estratégico

Fuente: Elaboracion propia.
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La teoria econdémica nos dirfa que a corto plazo nos pue-
de interesar un cliente siempre que generemos margen de
contribuciéon positivo y ante una eliminacién que no existan
ventas diferidas. Ahora bien, ningun director financiero acep-
tard mantener a algun cliente en esta situacion si no existe un
plan de accion para llevarlo a otro cuadrante. Puede ser que el
problema es que no ha habido un programa de iniciativas para
poder evaluar los limites de los clientes malos y feos (Figura 5.2).
La situacion serfa mas dolorosa si comprobamos que un gran
porcentaje de nuestros clientes estan en esta categoria, porque
podria significar que los esfuerzos que se estan haciendo por
parte de la empresa en ser excelente, se repercuten en clientes
que no lo estan identificando.
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Diseiiar los productos
sin pensar en su ciclo de vida

Si la empresa se cree que los costes del futuro son el resultado de
las decisiones del presente en un porcentaje de costes muy eleva-
do, eso quiere decir que los directivos deben tener herramientas
que faciliten las decisiones econémicas que influyan a largo plazo.
En muchas ocasiones cuando una organizacién entra en crisis, las
medidas que se deben tomar para salir de ella son medidas que
se deberian haber tomado hace tiempo, sacar nuevos produc
tos, retirar los menos rentables... Normalmente el futuro de la
empresa dependera de cdémo los responsables del disefio de los
productos lo hagan consiguiendo aportar el maximo valor a los
diferentes stakeholders (accionistas, clientes, proveedores).

Para poder disefar adecuadamente los costes que tendré la
empresa en el futuro, los directivos que se dedican a perfilar es-
tas decisiones deben ser capaces de entender las necesidades de
los consumidores, crear disefios de los productos adecuados al
precio que el consumidor valora su necesidad y lograr un margen
lo suficientemente alto que permite remunerar a los diferentes
agentes que intervienen en la empresa.

Si estas decisiones son importantes en general para toda la
economia, en los mercados de altisimo nivel de competencia,
la mejor gestién de los costes va a ser la que asegure mantenerse
a la empresa en el futuro. Esta gestién de los costes se debe
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diseAar desde un estudio de cuales son los costes que el mercado
valora y retribuye.

Esta gestion de los costes necesita un sistema de informa-
cion que ayude a los responsables a comunicarse entre ellos
para poder adoptar las mejores decisiones. Este sistema de
informacién es el que creé y desarrollé Toyota con el nombre
de Target Costing. Lo cred porque durante los afios setenta los
gustos de los japoneses vari, provocando cambios drasticos en
las empresas debido a que durante los sesenta al no haber casi
productos, los consumidores adquirfan todo lo que las empresas
fabricaban, pero a medida que la renta per capita fue creciendo,
los consumidores fueron diversificando sus gustos, haciéndose
cada vez mas exigentes. Esta exigencia se plasmaba en que los
ciclos de vida de los productos se fueron acortando, afectando
de modo particular a la vida util de las instalaciones y maquinas.
Esta reduccion de los ciclos de vida de los productos convirtié, a
las etapas de desarrollo, planificacion y disefio de nuevos produc-
tos, en puntos criticos para poder gestionar los costes futuros de
las organizaciones y a su vez en las etapas mas importantes de la
cadena de valor de la empresa.

Las investigaciones que se han llevado a cabo dentro de las
empresas punteras japonesas consideran que el coste del ciclo
de vida de un producto nuevo se compromete en un 80% en
su fase de disefio, siendo un 20% lo que se puede gestionar
cuando el producto entra en la etapa de fabricacién, por lo
tanto el coste futuro de las empresas dependera del disefio de
los productos futuros.

Han sido muchas las definiciones que se han dado al Target
Costing, pero vamos a considerar las mas importantes. Para el
Consorcio Cam | es una mezcla de métodos y herramientas
de gestién destinadas a dirigir las actividades de concepcién y de
planificacion de los nuevos productos, a elaborar una base para
la direccién de las fases operativas y a asegurar que los productos
se atienen a los objetivos determinados para su ciclo de vida.
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Para Cooper, el Target Costing es la herramienta que condu-
cida por un equipo de disefio nos lleva al desarrollo estratégico
de los productos que culminan en el consumidor final y por tanto
en la oportunidad de mercado. Es una herramienta que armo-
niza el trabajo de diversos participantes en el desarrollo de los
productos, desde los disefiadores a los ingenieros de fabricaciéon
pasando por los investigadores de mercados y proveedores. Para
Tanaka, tradicionalmente los disefiadores de nuevos productos se
han preocupado mas por la programacién y el funcionamiento de
los productos que por los costes. Esta falta de preocupacion por
los costes de un nuevo producto tiene a menudo como efecto,
productos de alta calidad pero baja rentabilidad.

Figura 6.1. Ciclo de vida.

Ingresos
Costes
Margenes
Costes de
produccién
Ingresos

Salida Retirada Tiempo

producto del producto

Fuente: Elaboracién propia.

Para resolver este problema, asi como para establecer los
objetivos de ejecucion y programacion del desarrollo y disefio
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de nuevos productos, se deben establecer objetivos de costes a
los que los disefadores deben atenerse. En la fase de disefio se
desarrolla un sistema de control de costes que parte como pieza
clave, no superar los costes objetivos de los futuros productos.

Como podemos ver en la Figura 6.1, el futuro de la empresa
se encuentra en como se deben planificar los distintos productos,
teniendo muy claro en qué momento deberian ser introducidos
en el mercado y cudndo se deberian retirar. En muchas ocasio-
nes la contabilidad de gestion genera informacién miope y no
es capaz de transmitir los datos del ciclo de vida, porque estan
pensados y son calculados por ciclos de periodos mas cortos.

El Target Costing se ha considerado como una técnica para
reducir costes, principalmente porque los costes se comprome-
ten y se gestionan no en la fase de produccién que es cuando
se incurren, sino en las etapas de planificacion y disefio del ciclo
de vida de los productos que es cuando se comprometen. Es
una tarea fundamental estudiar las curvas de ingresos, costes y
margenes de los productos (Figura 6.2).

El concepto del Target Costing es sencillo, la formula para
llegar a él es:

Precio objetivo - Margen deseado = Coste objetivo

Aunque esta formula es parte del problema no es todo el pro-
blema. Como se puede ver en la Figura 6.3, el precio objetivo es
una decisiéon del departamento de marketing, el margen deseado
un analisis de los requerimientos futuros de los accionistas, luego
la diferencia entre lo que el mercado te valora con el posicio-
namiento del producto y los accionistas exigen es a lo que el
equipo de diseno se deberia limitar, disefar un nuevo producto
gue tenga como meta no superar ese coste objetivo.
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Después de obtener el coste objetivo, el equipo de disefio y
planificacion de los nuevos productos estudian los costes que se
espera podria tener el nuevo producto para la situacion actual de
la empresa. Cuando se ha calculado se resta los ingresos estimados
(normalmente son los mismos que los ingresos objetivos) y se
obtiene el beneficio esperado.

La diferencia entre el beneficio esperado y el beneficio objetivo
es la cantidad que debe ser recortada a través de la planificacion
de los costes. La mejora de los costes comienza al valorar cual es
el importe de costes a reducir:

Reduccién de coste = Coste objetivo — Coste esperados

El modelo Target Costing estd muy unido al modelo japonés
de direccion de empresas, porque es la herramienta que emplean
como nexo de unién entre la estrategia y la tactica, este modelo
se enfoca dentro del proceso de creacion de nuevos productos.
Los japoneses han seguido la estrategia de intentar generar los
mejores productos al menor coste, porque de esta manera les
permite conseguir ventajas de precio y calidad. Para lograr dife-
renciarse de la competencia en calidad y precio, han generado
un modelo de creacion de nuevos productos que les facilita la
consecucion de estas dos variables.
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Seéptimo error

No ser consciente de cuanto
cuestan los lujos ineficientes

¢Qué puede pensar la empresa cuando le dice a sus directivos que
se deben recortar los lujos? La verdad es que es dificil contestar
a esta pregunta porque las personas en su afan de disfrutar de la
vida, se ponen unos estandares de nivel de gastos que es dificil
en un momento determinado recortarlos. El lujo es de los temas
mas dificiles de valorar, pongamos el ejemplo de la siguiente
anécdota. Un comité de la Camara de Representantes criticé a la
American International Group (AIG) por ignorar las advertencias
financieras y un derroche en el gasto, incluyendo facturas hotele-
ras de cientos de miles de ddlares, pocos dias después de que la
empresa recibiera un préstamo de 85.000 millones de délares.

Los antiguos altos cargos de AlG, que culparon de los pro-
blemas de la aseguradora a las exigentes leyes de contabilidad y
los que han hecho ventas a corto plazo de sus acciones, fueron
duramente criticados en una sesion del comité que estudié un
contrato de consultoria de un millén de délares mensuales para
el ejecutivo que dirigié su unidad de productos financieros.
“Estaban recibiendo tratamientos faciales, manicuras y masajes
mientras los americanos pagaban la factura”, dijo el demdcrata
Elijah Cummings, del Comité de Vigilancia y Reforma del Gobierno
de la Camara.

El 16 de septiembre, la Reserva Federal decidié ampliar el
préstamo de dos afios, ya que AIG se enfrentaba a una falta de
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liquidez ante las pérdidas de 18.000 millones de ddlares en tres
trimestres. Robert Willumstad, consejero delegado desde junio
hasta que fue reemplazado el mes pasado, dijo al comité que no
conocia la estancia que incluyé facturas de 200.000 dolares en
habitaciones de hotel y de 23.000 délares para servicios de spa.
“Si lo hubiera sabido, habria evitado que ocurriera”, dijo’.

¢Por qué no se dieron cuenta los directivos de este hecho?
¢Por qué no pregunté mas el directivo? Son muchos los que han
comentado que el principal problema de los ejecutivos es su
egoismo, su incapacidad de preocuparse y ocuparse de otra cosa
que no sea su propia persona. Es triste que en las organizaciones
no se conozcan los costes de los lujos.

AUn asi hay otros lujos que no son tan claros, que son mas
bien errores y que vienen provocados en muchas ocasiones por
no saber contestar a la pregunta de: ;cémo poder entroncar el
pensamiento y la reflexién a la accién? Dentro de la cantidad
de sugerencias que se nos pueden ocurrir, queremos proponer
una que consideramos ayuda a esta relacion, su nombre es la
matriz de valor y su mision es la de llevar a una representacion
gréfica el conjunto de acciones que el sistema productivo rea-
liza con el fin de poder identificar y visualizar la situacién de la
empresa, diagnosticar su disefio y poder sacar conclusiones para
poder tomar las siguientes decisiones (Figura 7.1), si en el capi-
tulo anterior deciamos que el 80% de los costes presentes son
comprometidos en el pasado, en las decisiones de disefio de la
organizacién y los productos nos debemos plantear como poder
mejorar o bien en ese disefio del 80% o bien trabajando sobre
el 20% restante. Para poder hacerlo y saber cémo gestionar los
recursos, se deberia en teorfa:

1. Asignar recursos en aquellas actividades en donde se puedan
generar ventajas competitivas.

' www.elsemanaldigital.com/articulos.asp?idarticulo=88231.
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2. Reasignar recursos de aquellas actividades que si bien afia-
den valor a los clientes no son necesarias para mantener las
ventajas competitivas.

3. Reasignar recursos de aquellas actividades que no afaden
valor a los clientes pero que son necesarias y en las que se
persigue la excelencia operativa.

4. Eliminar los recursos que se estan empleando en actividades
que ni afaden valor al cliente ni son necesarias en el proceso
operativo eficiente de la empresa.

Figura 7.1. La matriz de valor.

Exceso
de Diferenciadoras

calidad

Actividades de
valor afiadido
para el cliente

- Errores Subcontratables

- Actividades +
necesarias
para la empresa

Fuente: Urrutia, Ignacio (2002).

Esta matriz nos debe permitir la adaptacion de las operacio-
nes concretas a las condiciones del entorno externo, debido a
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que busca garantizar el logro del conjunto de metas capaces de
asegurar que se obtiene el grado de eficacia que sea necesario
para poder seguir operando y, por lo tanto, la autonomia de la
organizacién frente a las diferentes circunstancias con las que se
puede enfrentar con el entorno externo.

Como se puede ver en la Figura 7.1 aparecen cuatro cuadrantes:

A. Actividades con valor afadido para el cliente, pero innecesarias
para el proceso productivo.

B. Actividades sin valor afiadido para el cliente e innecesarias
para el proceso productivo.

C. Actividades sin valor afadido para el cliente y necesarias para
el proceso productivo.

D. Actividades con valor afadido para el cliente y necesarias para
el proceso productivo.

La pregunta que casi siempre nos hacemos: (Es razonable que
una empresa dedique recursos a actividades con valor afiadido
para el cliente, pero que no son necesarias desde una perspectiva
operativa, para poder llevar a cabo la propuesta de valor? Nos
hemos encontrado con innumerables contestaciones, porque
estamos dentro de la subjetividad de la apreciacién. Si lo vemos
desde el lado de los objetivos econémicos, estas actividades de-
berfan ser eliminadas porque no afaden valor (beneficio). Ahora
bien, si lo vemos desde otra perspectiva, por ejemplo desde los
clientes, puede ser que ese recurso ahora considerado coste,
sea verdaderamente una inversion, le estoy dando mas de lo
definido, porque quiero fidelizarlo para el futuro, si es asi tendria
mucho sentido admitirlo; pero también puede ser que esa activi-
dad que en la actualidad no me esta diferenciando con respecto
a la competencia, debido a que son otras actividades, las que
verdaderamente si lo hacen, me permiten crear una competencia
clave, que en el futuro serd mi ventaja competitiva, luego esa
actividad es vital para mis planes del futuro.
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Como la empresa ve cuando se dan este tipo de actividades,
debe replantearse el interés de seguir realizandolas y, en este
caso, se definirian como costes de exceso de calidad, o elimi-
narlos y pasar esos recursos a actividades que generen mayor
eficacia y eficiencia.

El segundo cuadrante es el de las actividades que no tienen
valor afadido al cliente y no son necesarias, como vimos an-
teriormente, la empresa no puede no tenerlas identificadas.
Normalmente cuando se dan este tipo de actividades, la empre-
sa debe plantearse si es razonable admitir un nivel de costes que
ni afaden valor ni son necesarios. Normalmente en el 99% de
las empresas no suelen aparecer actividades en este cuadrante,
dejamos al lector la posibilidad de pensar por las razones que
justifican su existencia contable. Como se ve en la Figura 7.2
los recursos se destinan a las dos actividades clasificadas como
de valor afadido y necesarias o las de menos valor anadido
y necesarias.

Las actividades sin valor anadido para los clientes, pero
necesarias en el proceso productivo, son aquellas de las que
se deberia plantear su externalizacion permitiendo lograr asi la
eficiencia operativa.

En este caso nos encontramos con las actividades que
verdaderamente pueden cambiar el rumbo de la empresa, son
aquellas que por las circunstancias del negocio y sector deben
ser realizadas con un nivel de excelencia muy alto, se necesita
tener los mejores recursos para lograr conseguir hacerlo bien.
Que gran parte de los recursos de la empresa se dediquen a
estas actividades no debe ser por casualidad, el disefio de una
organizacion es el hallazgo de una férmula viable para llevar
a la practica una idea de negocio, por tanto la matriz de valor
nos debe reflejar como ha sido la definicion operacional,
no-inconsistente y competitiva.

57



@I CRISIS

Figura 7.2. Ejemplos de cada cuadrante.

+ Café con leche Hacer un buen
de lberia asesoramiento

Actividades de
valor anadido
para el cliente

La recolocacion
- de un libro
recolocado

Subcontratar
la logistica

- Actividades +
necesarias
para cumplir la propuesta
de valor de la empresa

Fuente: Elaboracién propia.

Cuando los directivos de la empresa se han preguntado ;qué
es el lujo?, en casi todas las circunstancias se encuentran con la
contestacion de que el lujo es ese fin de semana que utilizdbamos
de ejemplo en la empresa AlG, ciertamente es un lujo muy alto,
porque perjudica seriamente a los empleados, a los accionistas
y a todos los que viven del buen funcionamiento de la empresa,
pero es mucho mas duro cuando no se tiene ni idea de cuanto se
estd invirtiendo en las ineficiencias de una organizacién, que son
los lujos mas importantes.
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En la Figura 7.2, hay ejemplos de este tipo de lujos, algunos

como:

1.

Cuadrante 1: hace unos afos, Iberia retird de sus servicios
el dar gratis un café con leche o refresco... esa decisiéon se
enmarcaba en el cuadrante de exceso de calidad.

. Cuadrante 2: hacer un buen asesoramiento corresponde a una

actividad dentro de un banco de inversién, que es la actividad
a la que se deberia dedicar el mayor recurso.

. Cuadrante 3: el error de la recolocacion de un libro ya recolo-

cado, provocado en una empresa dedicada a surtir de libros
a las librerias en las que por defecto el sistema de direccién
realizaba en repetidas ocasiones.

. Cuadrante 4: en el caso de una empresa comercial, subcontratar

la logistica puede ser una actividad de ese cuadrante.
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Octavo error

Olvidarse de
las personas

Normalmente son las personas las que pueden influir mas en los
costes, ya que pueden indicar mejor que nadie porque viven y
conviven con las operaciones, dénde se puede ahorrar costes.

Para poder lograr que las personas puedan influir en los costes, y
por tanto crear una cultura de costes, es necesario que la presion
pueda ser bien administrada. Para poder administrar la presion,
como se ve en la Figura 8.1, se debe hacer coherentemente el
proceso de control.

Figura 8.1. El proceso de control.

Objetivos y Reglas y
estrategias normas

Planes de
mejora

Analisis de las
desviaciones

Rendimiento de
departamentos

Plan

P Presupuestos
estratégico

| |

Fuente: Anthony, R. y Govindarajan, V. (2003).

El proceso de control es el conjunto de actividades que la em-
presa debe hacer para poder coordinar y consequir la coherencia
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de los objetivos de la empresa y sus directivos, la capacidad que
tiene una empresa de mejorar depende del esfuerzo que se reali-
ce en esas actividades. Cuando las decisiones se centralizan y por
tanto no se trasladan a las personas que gestionan los recursos,
las posibilidades de mejorar se reducen, aunque si bien es cierto
que en determinadas ocasiones cuando se necesita reducir costes
lo que se persigue es eliminar los colchones de costes que tienen
los directivos, una manera de reducirlos es trasladando la decision
a un érgano central.

Figura 8.2. Solucién: tener una cultura de costes.

Esfuerzos

- Capacidad de +
premio/castigo

Educar no es dificil, es muy pesado.

Fuente: Elaboracion propia.
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Aunque los colchones de costes son una consecuencia l6gica
de la vida de una persona, es normal que cuando una empresa se
pone a reducir costes, lo primero que debe salir es el colchén de
cada responsable. Cuando la presién aumenta y se hace necesario
reducir los recursos, cada responsable sabe qué nivel de esfuerzos
debe aplicar a la nueva situacion, la nueva presién provocara al
responsable de una unidad que los primeros colchones que se eli-
minen sean aquellos en los que no cuesta ningun esfuerzo eliminar
algun recurso. A partir de este momento, la organizaciéon de la
empresa debe equilibrar muy bien —para lograr crear la cultura
de costes—, la relacion que existe entre el esfuerzo realizado para
mejorar y la capacidad de premio y castigo. Como se puede ver en
la Figura 8.2, las personas nos motivamos en estas circunstancias
cuando hay una coherencia entre ellas.
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Noveno error

El prestigio y el ejemplo
mueven mas que las politicas

Hay que ser consistentes, no se puede perder la credibilidad y
el prestigio, porque como se ve en la Figura 9.1, con frecuencia
los que menos interés tienen en reducir costes son los que mas
pregonan que hay que hacerlo. La credibilidad de la persona
depende de como se comporta en la vida, no se puede pedir
esfuerzos a los demas si uno no puede hacerlos personalmente,
posiblemente sea legitimo, pero no hace empresa.

Si vemos lo que pasé a un directivo, entenderemos mejor este
error. Entrd en crisis la empresa y aplicd una politica de reduccion
de costes, una de la partida fue eliminar las comisiones de los
comerciales, al hacerlo los comerciales se molestaron pero enten-
dieron que era la Unica medida a aplicar, por lo que la reaccion
fue positiva hasta el momento en que se enteraron de que la em-
presa, a través de su maximo representante, compré un banco.
;Qué se puede esperar de esa decision? Pues que los comerciales
se sintieron engafados por su empresa y bajaron el nivel de
ventas lo que provoco una grave crisis y, consecuentemente, llevéd
a tomar otra decision.

Hay que ser coherente y un ejemplo, si no es muy complicado

pornerse al frente de una organizacién que dirige personas, con
alma y corazon.
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Como la vida es muy rica en anécdotas, aqui les muestro una
que le pasé a un buen amigo. En un momento determinado, la
empresa no iba bien y decidio recortar, pidié un esfuerzo a la
gente que estaba con él, con tan mala fortuna que justamente
tocaba cambiar el coche de empresa que estaba a su nombre, lo
que hizo fue cambiarlo por uno que era inferior en categoria de
lo que habifan sido los anteriores y esto lo hizo porque analizé
los efectos que podria haber tenido en su gente una medida
diferente. Como nos podemos imaginar la inconsistencia de los
responsables maximos de la organizacion hunden las politicas
de austeridad.
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Décimo error

No trazar un plan
de mejora continua

Cuando se decide reducir costes, es un error no trazar un plan
con proyectos de mejora y para hacerlo bien se debe plantear
ordenar los proyectos a cometer priorizando entre lo impor-
tante y lo urgente, ademas es trascendental que toda decision
importante que se debe adoptar debe pasar por una segunda
pregunta, ¢cudl es el nivel de dificultad para ser implantada? y
{qué impacto en la organizacién tiene? (Figura 10.1).

El trazar el plan con un criterio de asuntos importantes y
relevantes y no solo urgentes y ademds que puedan aplicarse
con impacto alto en la cuenta de resultados puede ayudar a que
la organizacion no sufra las famosas péjaras ciclistas y que por
tanto se pueda llegar al siguiente puerto sin haber perdido por
el medio recursos valiosos. Todavia recuerdo la cara que se nos
quedd a algunos cuando al dia siguiente del 11-S, una empresa
decidio mandar un e-mail a todo el personal anunciando medidas
urgentes de reduccion de costes, el e-mail era muy provocador
pero se veia que no habia ningun plan detras, la conclusion que
se vivié fue que los periodicos que estaban disponibles para la
lectura del personal los dejaron de comprar. La irrelevancia del
coste era tal, que un directivo en una decisién de tomar un vuelo
en business, podia gastar todo el ahorro generado. La respuesta
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es clara, si no hay plan el esfuerzo realizado puede ser valorado
como fuegos artificiales.

Figura 10.1. Solucion: Trazar un plan,
haz lo que debes y esta en lo que haces.

Dificultad de
implantacion

- Impacto en +
la organizacion

Fuente: Elaboracion propia.

Si vemos la Figura 10.1, debemos tener en cuenta que puede
haber:

1. Un plan dificil de implantar pero con un bajo impacto en la
organizacioén. Este plan no debe hacerse... jprohibido!

2. Un plan dificil de implantar con un alto impacto en la orga-
nizacion. Este plan es relevante llevarlo a cabo y debemos
hacerlo en funcién del tercer punto.
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3. Un plan facil de implantar con un bajo impacto en la organi-
zacion. Este plan no se debe implantar.

4. Un plan fécil de implantar con un alto impacto en la organiza-
cion. Este plan es el que debemos llevar a cabo en primer lugar.

Lo mas importante es crear una cultura organizativa que
reconozca lo importante que es hacer lo que se debe y estar en
lo que se hace, regla maestra de la mejora continua.
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Conclusion

Y con esto cumplimos la promesa de comentar los diez errores ti-
picos que una empresa puede sufrir al intentar reducir los costes:

Primer error: debemos reducir costes puntualmente o crear
una cultura de reduccion de costes.

Segundo error: quedarse solamente con los beneficios.
Tercer error: no tener herramientas para evaluar las mejoras.
Cuarto error: no conocer los generadores de coste.

Quinto error: los clientes no son nuestros hijos, a veces hay
que decirles NOOOOOOOO.

Sexto error: no sustituir los productos de manera planificada.
Séptimo error: no ser consciente de los lujos ineficientes.
Octavo error: olvidarse de las personas.

Noveno error: el prestigio y el ejemplo mueven mas que las
politicas.

Décimo error: no trazar un plan de mejora continua.

Por tanto, podemos deducir que hay dos tipos de reducciones,

las meras coyunturales y las estructurales, veamos ejemplos de
cada una de ellas.
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Reducciones de costes coyunturales

1.

Congelar los gastos fijos, indirectos, discrecionales del tipo
I&D, formacién e inversion en capital.

2. Exprimir a los proveedores endureciendo las ofertas.

. Recortar los presupuestos de gastos generales (teléfono,

dietas, viajes).

. Mejorar los ingresos por empleado recortando plantilla

indiscriminadamente.

Estiramiento de los objetivos.

Reduccion de costes estructurales

1.
2.
3.

Eliminar lineas de productos o mercados no rentables.
Eliminar unidades poco operativas.

Simplificar la empresay centrarla en sus actividades esenciales,
vendiendo, cerrando o subcontratando el resto.

4, Clarificar la rentabilidad de los clientes.

. Eliminar los costes de la no calidad.
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