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Las politicas coma lineamientos generales para la toma de decisiones que encauzan la gestion
de la organizacion deben ir acompanadas por la definicion estratégica del negocio. La reduccion
de costos debe ser el resultado de un proceso de planificacion, integrada a fa referida definicion
de la estralegia.

Pareciera que recién cuando las organizaciones se enfrentan con una rentabilidad no satisfactaria,
es entonces que deciden la instrumentacién de politicas de reduccion de costos que, lejos de ser
el resultado de una planificacidon de largo plazo, coma planteo de caracter estructural, son una
respuesta de coyuntura, resultado de un elemental andlisis de costos. [n la practica ese analisis se
traduce en el recorte de gastos (costos) gque hasla ese enlonces aparecian Como necesarios, para
pasar a ser gastos innecesarios, y hasta en algunos casos superfluos.

Centrar todo el proceso de reduccion de costos en un andlisis de corto plazo es un enfoque
limitado. La estrategia de reduccion de costos debe ser el resultado de un andlisis integral que
resuite de la visién y definicidn estratégica del negocio. De lo contrario, la reduccion de costos
significara escasos beneficios en el corto plazo por dos factores basicos, en primer lugar la
implementacion concluye con la reduccion y no con un debido seguimiento y control de la
decision. En segundo lugar las acciones realizadas para la reduccion, en la generalidad de los
casos, no son lo suficientemente evaluadas y mucho menos informadas. Como consecuencia de
todo cambio no planeado, genera resistencia y se diluye en el tiempo sin abtener los resultados
que a priori se plantearon.

Tradicionalmente las ESTRATEGIAS DE REDUCCION DE COSTQS estaban enfocadas hacia el
interior de la organizacion, y en general apuntaban a mejorar el aprovechamiento de fa capacidad
instalada, como uno de los factores mds importantes a tener en cuenta ai moments de la necesidad
de disminuir los costos operativos y como consecuencia de lo cual, se apunlaba a minimizar la
capacidad ociosa, aceptando ordenes de pedidos especiales, incorporando productos a la linea,
etc. Sin embargo, en los contextos actuales en los que la turbulencia de los cambios diticulta la
gestion, en los que las exigencias de calidad pasan a ser restricciones del mercado, en los que la
voragine de la competencia impide la participacion en el sector, en los que los avances Llecnologicos
generan una gran gama de productos, cuyos ciclos de vida tienden a disminuir cada vez mas,
resulta muy dificil encauzar una estrategia de reduccion de costos atendiendo solo ala disminucion
de la capacidad ociosa.
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Creemos que los cambios que ocurren a diario en toda empresa v en su entorno la ohligan a
definir e implementar una REDUCCION DE COSTOS mis compleja y con mejores resultados.
No basta con un andlisis interno de la organizacion, sino que cs imprescindible ampliar of andlisis
atendiendo a las exigencia del consumidor v a Ia beligerancia de la competencia.

Nuestra propuesta se dirige a la definicién de ESTRATEGIAS DE REDUCCION DF COSTOS a
través de dos enfoques de analisis, uno interno (relativo al margen vy a la rentabilidad) v otro
externo a la empresa (relativo al cliente y la competitividad), por entender que la estrategia de
reduccidn de costos debe inscribirse en la definicion estratégica general del negocio. Cualquiera
sea la estrategia general y la especifica de costos, no tendran otro objetivo que la maximizacion
de las utilidades, y se sintetizardn en la supervivencia y el desarrollo de la empresd.

En definitiva, la definicién e implementacidn ESTRATEGIAS DE REDUCCION DE COSTOS deberian
reunir las siguientes caracteristicas:

* Estar integrada con la planificacién estratégica de la empresa, puesto que ol rol que
desempefia el andlisis de costos de una empresa difiere sensiblemente seglin la manera de
competir que sc haya escogido.

* Constituirse en un proceso continuo, que involucre a toda la organizacion, debida a que fa
implementacion de politicas aisladas generan descoordinacian y escasas resultados.

* Constituirse en un proceso sistematico, dado que la organizacién es un sistema por lo que
cualquier alteracién de sus variables produce maodificaciones en toda la cmpresa.

* Debe ser un proceso de largo plazo que garantice los beneficios de las mejoras continuas.

A ese efecto planteamos una metodologia de analisis que parte de respuestas a interrogantes
que deben realizarse antes de la definicion propiamente dicha de las ESTRATEGIAS DE
REDUCCION DE COSTOS, tales como ¢ Por qué reducir costos ? y ¢Como reducir costos ¢, v en
funcién de estas respuestas abordar, segiin las necesidades, la determinacién de estrategia
apropiada para la empresa.

¢POR QUE REDUCIR COSTOS 2
El primer interrogante que debe ser resuelto es por qué la empresa necesitaria reducir costos. En
tal sentido, resumimos en dos los factores que generan fa necesidad de una reduccion de costos,

a saber: 1) Los relacionados con el margen (utilidad) v 2) Los relacionados con la competencia
(consumidores y competidores)

1. FACTORES RELACIONADOS CON EL MARGEN

Nos referimos a factores de margen en el sentido de que la empresa necesita mejorar
constantemente su utilidad para permanecer en el tiempo.
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Cuando la rentabilidad no es satisfactoria, se pueden operar cambios ya sea en el factor rotacion,
en el palanqueo financiero o en el factor margen. Sin dudas intentar mejorar la rotacidn no es un
problema sencillo, y tampoco depende de la empresa Ginicamente. La rotacién depende de las
caracteristicas del producto y del mercado al cual va dirigido, por lo que se traduce, para nosotros,
en un problema de competencia. En lo que se refiere el palanqueo financiero, nos referimos a
una adecuada estructura financiera de la empresa que potencie la rentabilidad del capital propia.
Cuando se pretende una mejora en el margen, a ventas constantes (problema de competencial
la Gnica alternativa viable es mejorar la utilidad. Y es aqui donde los costos juegan un papel
fundamental. Toda reduccidon de costos se traduce, bajo estas condiciones ¢n un aumento en la

utilidad.

Entonces, una de la razones por las que se necesitarfa una reduccién de costos esta dada por la
necesidad de mejorar el margen con el que opera la empresa, puesto que para sobrevivir necesita
de utilidades.

Sin embargo, no limitamos esta justificacion al caso de necesitar mejorar el margen como
condicionante de la supervivencia, sino que también como un objetivo de crecimiento de la
organizacion, es decir pretender mayor margen, para traducir esas utilidades en futuras inversiones
en investigacion y desarrollo, tecnologia o capacidad instalada. Cualquiera fuera el destino de
estas inversiones, se traducirdn en el corto o mediano plazo, a traves dc disminuciones en el
costo, en mejoras en la utilidad.

2. FACTORES RELACIONADOS CON LA COMPETENCIA

Los factores relacionados con la competencia, tienen caracteristicas distintivas y mucho mas
complejas. Abordar los factores relacionados con el margen involucran a la organizacién. Abordar
los factores relacionados con la competencia involucran a la organizacion, a los consumidores y
a los competidores.

Cuando nos referimos a los factores relacionados con la competencia incluimos tres tipos, fos
relativos a:

* Costo del producto
* Valor para el cliente
* Creacion de valor.

« Relativos al Costo del producto. Una empresa puede necesilar una reduccion de costas
debido a que la competencia opera con Costos menores. O porque, en un analisis
comparativo de la estructura de costos del sector, la empresa evidencia una desventaja
competitiva en ese tema. Cualquiera sea el caso, las consecuencias no obedecen solamente
a problemas de la rentabilidad o a la intencién de mejorar las utilidades, sino que el ¢je del
analisis se encuentra en la determinacion de las debilidades que la organizacion enfrenta en
el contexto en el que se desenvuelve,
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Relativos al Valor para el cliente. En mercados altamente competitivos y en constante
cambios, los productos tienden a un ciclo de vida cada vez menor. Si entendemos como
ciclo de vida del producte como el tiempo que existe desde su concepcion hasta su
abandono, debiéramos distinguir: a) la vida productora de ingresos, que es el periodo que
comienza con la venta de la primera unidad, y b} la vida de consumo: que es e} fapso en que
satisiace las necesidades del cliente. De esta distincion resulta importante destacar que
tanto una como otra deben ser de interés para la empresa, puesto que ambas condicionan
la existencia del producto. La aparicién de nuevos productos desarrollados con tecnalogias
de avanzada y con especificaciones técnicas altamente diferenciales y la constante amenaza
de los productos sustitutos hacen que el cliente amplic cada vez mas su abanico de
alternativas de consumo y como consecuencia, el valor relativo de cada producto vaya
disminuyendo aceleradamente ante las nuevas ofertas. ! valor que nuestro producto tiene
para el cliente pierde posiciones por ef pasa del tiempo y por la abrumadora generacion de
alternativas nuevas o sustitutas. La empresa debe entonces acdecuar el valor de su producto
a la percepcion del consumidor, y en este tema la reduccién permanente de costos se torna
relevante.

Relativos a la Creacién de valor. El consumidor esta dispuesto a pagar por nuestra producto
el valor que perciba como adecuado. En la medida que la organizacion pueda generar
mayor valor percibido por el cliente obtendra una ventaja competitiva en relacion a su
rentabilidad. Esa ventaja competitiva es crear valores para cl diente mas altos, por ef mismo
costo que la competencia o crear valores equivalentes por un costo mas bajo que los
Competidores. Asumimos que el mayor valor no es Mayor costa, sino por el contrario, el
mayor valor es la generacion de mayor satisfaccion al cliente. Implica diferenciar nuestro
producto, distinguirnos de la competencia con un propuesta diferente en cuanto
caracteristicas basicas y especiales del producto comao calidad, servicio, instrucciunes de
uso, imagen, precio, marca, y cualquier otro factor considerado de importancia para el
consumidor. Cuanto mayor sea la diferencia entre los costos involucrados para obtener el
producto o prestar el servicio y el valor percibido por ¢t cliente, mejor serd nuestra ventaja.

iCOMO REDUCIR COSTOS ?

Una vez identificada la problemitica de la reduccion de costos, es decir a qué taclores responde
la necesidad de operar sobre los costos, es que se hace necesario responder a otro interrogante
basico. Cémo puede una empresa reducir costos ? Todas las medidas concernientes a este tema
se resumen en dos objetivos:

= EFICIENCIA

* EFICACIA

La eficiencia, entendida como hacer correctamente las cosas y la eficacia entendida como hacer
las cosas correctas (segln las definiciones de Peter Drucker). Desde el punto de vista de la teoria
de sistemas, la eficiencia se define como el ratio entre outputs e inputs actuales, v la eficacia
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como ¢l grado en que los outputs actuales se corresponden con los outputs deseados. También
podemos decir que la eficiencia son las relaciones que afectan a la estructura interna vy a las
actividades operativas de la organizacion v la eficacia son todas las relaciones entre la organizacion
y su entorno. Desde ese punto de vista podemos reducir costos logrando eficiencia en los procesos,
es decir siendo eficientes en el conjunto de actividades para la realizacién de los trabajos de la
empresa, como también podemos reducir costos logrando eficacia en la generacion de valor del
producto, es decir ser eficaces en la definicion del producto en si mismo y en la definicion de los
recursos aplicados a su produccién,

EFICIENCIA

Para lograr eficiencia es necesario un andlisis minucioso de todas las actividades de la organizacion
de tal manera de distinguir aquellas que generan valar de fas que no lo hacen. Para cllo hemos
abardado alguno de los aspectos que deberian ser objeto de estudio a la hora de buscar la
eficiencia en los procesos, a saber: ¢l andlisis de los procesos de trabajo. la incorporacién de
nueva tecnologia, la disminucion de la capacidad ociosa, la capacitacion de los recursos humanos,
la eliminacian de perdidas del proceso de industrializacidn, el factor ticmpo, la gestion de stocks
y de abastecimiento, etc. Analizaremos algunos de ellos para definir como podemas generar
eficiencia.

» ANALISIS DE LOS PROCESOS: El andlisis de los procesos de trabajo (entendiendo como
proceso al conjunto de actividades que coordinadamente se realizan para la oblencion de
un producto) debe ser uno de los centros de atencion a la hora de buscar reducciones de
costos. [s comun en las empresas generar una carga de trabaja por si misma, sin tener los
objetivos claros de su existencia, esto por supuesto genera costos que pueden ser evitados.
También existen actividades que se reatizan rutinariamente v que nadie sabe cual es su
contribucién al producto final. Existen formas de trabajo tradicionales y gue su unico sustento
es justamente su antigiiedad y no la generacién del valor. Como estos, existen mnumerables
ejemplos de actividades, tareas y procesos que pueden ser eliminados o ser susceptibles de
mejoras substanciales y radicales. Tanto la eliminacion de actividades innecesarias como las
mejoras substanciales de otras, son factores que permiten mejorar la relacion outputs/inputs
y como consecuencia contribuyen a la reduccion de los costos.

« INCORPORACION DE NUEVA TECNOLOGIA. Partiendo del supuesto que la utilizacion
de tecnologia de avanzada lleva implicita fa mejora en la productividad de fos recursos vy
consccuentemente la disminucién de los costos, la incorporacion de nueva tecnologia
generaria importantes ventajas competitivas. Especialmente en épocas donde las exigencias
tanto del mercado interno como del mercado externo son cada vez mayaores, €s impres-
cindible contar con un cquipamiento moderno, de tal manera de lograr ventajas comparativas
en costos y en tiempo. La velocidad de la innovacion tecnologica se ha incrementado en
muchas industrias v la vida de un producto dado puede ser bastante corta.

En el dimensionamicnto de la inversién en nuevas maquinarias, no debe perderse de vista la
posicion actual y la esperada en el mercado, puesto que la tecnologia incorporada debe
estar acorde con la escala de mercado potencial con el que la empresa estima enfrentarse.
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. D!SMINU(;I(jN DE [A CAPACIDAD OCIOSA. Tradicionalmente las ESTRATEGIAS DE
REDUCCION DE COSTOS estaban enfocadas a la disminucion de la capacidad ociosa
como uno de los Gnicos factores a tener en cuenta al momento de disminuirlos. Apuntaban
al aprovechamiento de la capacidad ociosa mediante el aumcenio de la produccion. Hoy en
dia este analisis es muy limitado, porque el aumento de la produccién no se traduce
necesariamente en un aumento en las ventas, y como consecuencia la acumulacion de
stock no es un negocio rentable por los costos que involucra la inmovilizacion de activos.

El andlisis de la capacidad ociosa debe responder a dos aspectos imporlantes. El primero de
ellos se refiere a las posibilidades potenciales de aprovecharla mediante el aumento de la
produccién en un todo de acuerdo con la planificacion estratégica y con los prondsticos de
ventas. En segundo lugar y en estrecha relacion con el anterior, se debe adecuar la capacidad
instalada a las realidades actuales y potenciales de la empresa.

De esta forma, la intensidad del uso de los recursos disponibles se constituye en uno de los
factores de eficiencia que condicionan los costos.

» CAPACITACION DE LOS RECURSOS HUMANOS. Sin duda alguna, la capacitacién de los
recursos humanos es una herramienta fundamental a los fines de reducir costos. Esa
capacitacién no sélo debe ser abordada desde el punto vista de adquirir una pericia tecnica
en la tarea, que conlleva a la especializacion, sino también desde ¢l punto de vista de la
formacién de recursos para generar valor al producto. Es decir formar para el analisis critico
de la tarea.

Consecuentemente la mayor capacitacion puede traducirse en el incremento en la
productividad, permitiendo una mejora en los costos.

«  ELIMINACION DE PERDIDAS DEL PROCESO. Cuando nos referimos a pérdidas del proceso
productivo pretendemos analizar aquellas que no resultan de condicionantes fisicos del
proceso de transformacion, sino a todos aquelios desperdicios, delerioros, unidades
defectuosas, etc., que surgen como consecuencia de ineficiencias en la utilizacion de los
recursos. En ese sentido, minimizar las pérdidas de produccién en una organizacion resulta
una tarea complicada, en tanto y en cuanto no se logre un cambio de la cultura gue sc
oriente a la concepcion de “hacer las cosas correctamente” {eficiencial. Fs imprescindible
tomar conciencia que los costos derivados de este tipo de pérdidas no generan ningun
valor al producto final, ain cuando sean normales. No hacen mas que agregar costos sin
que se traduzca en un valor tangible para el cliente.

+ FACTOR TIEMPO. El tiempo es un elemento crucial en toda la fase de cadena de valor y
como consecuencia, uno de los factores importantes que condicionan la eficiencia y de
hecho los costos.

Actualmente las organizaciones tienden a reducir el tiempo, comprimiendo los ciclos de
disefio, de implantacién y de produccion. Estas empresas producen y entregan productos a
servicios con rapidez, suprimiendo tiempos que no agregan valor. Resulta interesante advertir
que la reduccion del tiempo que no agrega valor parece ir de la mano con el incremento en
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la calidad. Esta correlacién entre costo y tiempo es parte de la problematica de reduccion
de costos.

« GESTION DE STOCKS. El almacenamiento es un ejemplo claro de aguellas actividades que
se realizan en la organizacién que implican un costo (mantenimiento de inventarios) y que
no se correlaciona con fa generacion de valor. La cficiencia se logra con la utilizacion de los
recursos en usos alternativos y no con la inmovilizacion de activos improductivos.

* GESTION DE ABASTECIMIENTO. Una de las actividades estratégicas mds importantoes es el
abastecimiento, puesto que incluye la provision de todos los recursos necesarios para la
produccién. Los precios, ta calidad, las caracteristicas de los insumos dependen de esta
actividad. Comao todas las actividades de valor, emplea una tecnologia, comao procedimientos
para tratar con proveedores, reglas de calificacién, sistemas de informacion, ete. Las practicas
de compras mejoradas pueden afectar fuertemente el costo v la calidad de los insumos
comprados, asi como a otras actividades asociadas con 1a recepcidn y el uso de los insumos,
y a la intcraccién con los proveedores. Resulta importante el andlisis de estas actividades
como una de los factores potenciales de reduccidn de costos.

EFICACIA

Definida la eficacia como el grado en que se alcanza un abjelivo, y asumiendo que la empresa
posee como Unico medio para este fin los productos o servicios que genera, resulta necesario
analizar la concepcién del producto o servicio como un factor determinante de la eficacia.

El ciclo de vida de un producto puede ser analizado desde tres dpticas distintas: la optica del
consumidor, la 6ptica de la produccién y la éptica de la mercadotecnia. La administracion del
costo del ciclo de vida consiste en acciones que hacen que un producto se disede, desarrolle,
fabrigue, venda, distribuya, opere, se mantenga, se le de servicios y se elimine, de manera tal que
se maximicen las utilidades del ciclo de vida. La reduccion de costos es la guia de la administracion
de costos del ciclo de vida. Las estrategias al respecto deben lener en cuenta que todas las
acciones tomadas en las primeras efapas del ciclo de vida pueden reducir los costos para las
etapas posteriores de produccién y consumo. Al parecer habria muchas oportunidades de recucir
costos antes de comenzar la produccién, es por ello que la empresa deberia invertir mas cn
activos previos a la produccién (investigacion y desarrollo) y dedicar més recursos a actividades
en las primeras etapas del ciclo de vida del producto, de manera que puedan reducirse los costos
de produccion, de mercadotecnia y posteriores a la compra.

La concepcion tradicional no contemplaba los costos de un producto durante todo su ciclo de
vida, en general enfocaban las actividades de produccion y pasaban por alto las actividades
logisticas y de pos compra, asi como los costos de investigacion y desarrollo, y olros costos de
no manufactura. En definitiva no constituian un costeo del ciclo de vida. A partir de la concepcion
de 1os costos asumida por el Costeo en Base a Actividades, se incluyen datos de costos relativos
a las actividades previas y posleriores a la produccion,

Si se define un producto con un valor adecuado para el cliente somos eficaces. Cuanto mayor
sea la diferencia entre ese valor y los costos incurridos para realizarlo mayor serd nuestra utilidad.
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Nos referimos a la eficacia en la definicién del producto, como un modo de generar valor. Para
ello es necesario inversiones en Ingenieria del Producto para lograr mejoras continuas, tanto en
las caracteristicas fisicas, en las especificaciones técnicas, la seleccion de las materias primas mas
conveniente, etc., de tal manera de provocar disminuciones en los costos y no disminuciones en
el valor que el consumidor percibe del producto.

ESTRATEGIAS DE REDUCCION DE COSTOS

No existe una ESTRATEGIA DE REDUCCION DE COSTOS optima que pueda generalizarse para
todas las empresas, cada una de ellas debe analizarse y analizar su entorno para definirla. Sin
embargo, se han desarrollado técnicas y herramientas que contemplan esta tematica gue pueden
ser utilizadas para obtener mejoras en la eficiencia y en la eficacia de manera tal de lograr
reducciones significativas en los costos. A manera de ejemplo podemos citar:

Andlisis de la cadena de valor

* Reingenierfa de negocios y de procesos
Gestion de la Calidad Total

* Produccion Justo a Tiempo

* Benchmarking
* Costo Objetivo

Todas técnicas que por lo difundidas, creemos innecesaria su descripcion.

De acuerdo al analisis realizado hasta el momento, una vez definido el por qué reducir costos,
coémo reducirlos y sobre qué aspectos trabajar, restarfa definir la estrategia adecuada para cada
empresa. Como elegir la mds adecuada, dependera de la actividad de la organizacidn, de las
caracterfsticas del producto, de la conformacion del mercado, y de la intencion de la gerencia.

CONCLUSIONES

La reduccion de costos es uno de los objetivos de la mayoria de las cmipresas. Sin embargo ain
cuando es un objetivo preciable, no se ha intentado un abordaje sistematico y continue, mas
bien se han adoptado medidas paliativas de la coyuntura. En la gencralidad de los casos esas
medidas no han tenido un profundo correlato con la estrategia general de la organizacion,

Consideramos que la implementacion de ESTRATEGIAS DE REDUCCION DE COSTOS requiere
un serio y acabado proceso de definicion previa que convalidan los resultados esperados. Sin
estas definiciones previas, los intentos se desvanecen en cl tiempo, por falta de objetivos claros,
por falta de precisiones técnicas o por falta de seguimiento y cantrol.

Resulta necesario un examen y una planificacion previa que nos indique cuales son los motivos
por los que la empresa necesita reducir costos y cuales san los caminos que utilizara para lograrlo.
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Plantcados como dos interrogantes bdsicos, consideramos de vital importancia su respuesta,
porque de ellos depende el éxito de la ESTRATEGIA DE REDUCCION DE COSTOS

Una vez identificado el por qué (margen y/o competencia) y los medios (cficiencia, eficacia o
ambas), el andlisis de los aspectos que involucra cada uno de ellos aparecen como obvios. Resta
a los encargados de la definicién de la ESTRATEGIA DE REDUCCION DE COSTOS determinar
cudl serd la que se adecua a las necesidades de la organizacian y a las exigencias de su entorno,
teniendo en cuenta y como principal soporte las modernas técnicas y herramientas de gestion
de costos.

Todo esto es posible en la medida en que exista un compromiso real de la alta gerencia, una
sistematizacion de las mejoras y un seguimiento continue que permita la evaluacion de los
resultados de la implementacion de la estrategia.
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