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Introduccion

¢Son suficientes los programas de

administracién de costos actuales para

sobrevivir y prosperar en una recesion?

1. En ese documento, “Deloitte”
se refiere a Deloitte Consulting
LLP, una subsidiaria de Deloitte
LLP.

Por favor consulte www.deloitte.
com/about para una descripcion
detallada de la estructura legal de
Deloitte LLP y sus subsidiarias.

Una encuesta reciente de Deloitte' revelé que la mayoria
de las compaiiias de Fortune 500 ya habian implementado
programas de reduccion de costos. Esto indica
indudablemente que las empresas estan considerando
seriamente la desaceleracion econémica y se estan
preparando para una recesion. ;O no?

En la encuesta entre 70 ejecutivos de Fortune 500, el 68%
declard que su compafifa tenia como objetivo permanente
mejorar los costos — incluso durante el reciente boom
econémico. Esta es una buena noticia, especialmente
porque la opinion general sugiere que, en tiempos dificiles,
a las compaiiias solo les importa la reduccién de costos.

La mala noticia es que muchas compafias podrian bajar
demasiado sus expectativas. En la encuesta, dos tercios

de los ejecutivos esperaban que sus iniciativas actuales

de reduccién de costos entregaran ahorros de un solo
digito. Estas insignificantes mejoras podrian haber sido
suficientes en tiempos de prosperidad, cuando el
crecimiento de los ingresos brutos ayudaba a compensar
numerosas deficiencias; sin embargo, muchas companias
podrian descubrir que este enfoque gradual de reduccién
de costos es insuficiente para operar en los tiempos
inciertos que se avecinan. Lo que se necesita es un enfoque
mas profundo o innovador que entregue mejoras
significativas y sustentables para su estructura de costos.



El mejoramiento
continuo No

es suficiente

Para muchas compafias, los programas como Lean

y Six Sigma se han convertido en una forma de vida.
De hecho, el 86% de los encuestados sefiald que sus
esfuerzos de reduccién de costos incluian un enfoque
de “excelencia en proceso”, lo que lo convertiria en el
factor que mas influye en el costo, seguin la encuesta.
Este tipo de programas puede ayudar a impulsar
mejoras graduales y continuas, pero normalmente
sus ahorros son modestos.

Para sobrevivir y prosperar en una desaceleracion,
las companifas necesitan algo mas que mejorar
continuamente sus operaciones y buscar medidas

adicionales a las tradicionales (congelar contrataciones,

diferir gastos, reducir viajes y capacitacion, y recortes
de presupuesto generales). De acuerdo con nuestra
experiencia, estos esfuerzos por economizar sélo
funcionan en el corto plazo, y, en muchos casos,

los ahorros que producen simplemente no son
suficientes para enfrentar la situacion. De hecho,
dichas iniciativas pueden ser un obstaculo para lograr

las mejoras necesarias porque pueden hacer creer
a la empresa que ya esta solucionando el problema.
Ademas, pueden desviar la atencion y recursos

de mejoras de costo estructurales mas importantes.

Un mejor enfoque

En una desaceleracion, las compafias deben capitalizar los impulsores
de costo a su disposicién. En la Figura 1 se presenta un ejemplo

de varias herramientas para mejorar costos. Para muchas, esto
significa prestar mas atencién a las mejoras estratégicas estructurales
tales como simplificar su infraestructura, ajustar su modelo de entrega
de servicio y redisefiar su modelo de negocios. Por lo general, estos
tipos de mejoras pueden entregar ahorros en costos mejores y mas
sustentables que un enfoque gradual de reduccién de costos.

Mejorar los costos de manera estratégica y estructural puede hacer
posible que una companifa prospere durante una desaceleracion,
ya que puede proteger sus margenes, capitalizar oportunidades

y capturar participacion de mercado. Una estructura de costos agil
puede ayudar a restringir costos en respuesta a una disminucién
de la demanda y aprovechar oportunidades inesperadas, tales
como adquisiciones a precios de ganga. Asimismo, puede ayudar
a las empresas a responder mas rapidamente en una recuperacion
econdmica, liberando recursos para invertir en nuevos productos
y servicios, mercadotecnia y publicidad, adelantdndose

a la competencia.




Figura 1

Mejoras Tacticas

Enfoques en fuentes estratégicas, administracion 10-20%
de la demanda y administracion fiscal para
reducir agresivamente el gasto externo

Enfoque en la eficiencia de los procesos 5-10%
empresariales a través de la simplificacion,
eliminacion, o subcontratacion

Enfoque en Tl, y carteras, proyectos, plataformas 15 - 25%
y racionalizacion del soporte para bienes raices

Enfoques en la realineacién del personal con 10-30%
base en el método de valor agregado y la
relacion con el negocio

Mejoras
Estratégicas, Cambio hacia un modelo de negocios mas 20 - 30%
Estructurales costo-eficiente

* Estimaciones de ahorros relativos con base en la experiencia de Deloitte

Independientemente del entorno econémico, un enfoque integral
para la administracién de costos es decisivo. De acuerdo con un
estudio de Deloitte sobre el valor accionario en los ultimos cinco anos,
existe una clara correlacion entre la actividad de la administracion

de costos y la capitalizacion del mercado. Los datos muestran que

los mercados de capital recompensan a las compafiias que realizan
mejoras significativas a su estructura de costos — incluso en tiempos
de bonanza.

Este enfoque exhaustivo para reducir costos puede ser particularmente
valioso en tiempos dificiles. Por ejemplo, como se aprecia en la grafica
siguiente, en la recesion de 2001, varias compafias utilizaron

un enfoque de reduccién de costos transformacional para superar
eficazmente a sus competidores y al mercado en general.

Terex se enfoco en las lineas de producto que estaban menos
expuestas a la competencia de precios y utilizé la subcontratacion
para reducir sus costos fijos en 20-25%2. 3M utilizd fuentes
internacionales para nivelar los cambios de costo de las materias
primas3. United Technologies simplificd la administracion de su
cadena de suministro y aplico una iniciativa de conciencia de costos
en toda la compania®. Y Danaher invirtié en desarrollo de producto
inteligente y utilizé herramientas en linea para mejorar la procuracién
de materiales. Estas compaiiias rebasaron el enfoque gradual

de reduccion de costos, e implementaron mejoras de costos
estructurales. ;Los resultados? Ahorros en costos sustentables

y mejor rendimiento de mercado.

2. Salomon Smith Barney, 6 Feb 2001
3. 3M Annual Report, 1999/2000

4. Deutsche Bank, 22 May 2000
Bear Stearns, 14 August 2000



Figura 2
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Aungue muchas empresas pueden beneficiarse con

un enfoque mas agresivo de reduccion de costos durante
una desaceleracién, las oportunidades especificas para
mejorar son diferentes para cada compania. A continuacién
le presentamos siete consejos practicos, de valor probado,
que le ayudaran a elegir el enfoque adecuado -y acelerar
los beneficios.

Cuando se trata de reducir costos, cada compafiia tiene
necesidades distintas. Las principales variables son: (1)

la amplitud de cambio necesaria, y (2) el tiempo disponible
para actuar y capturar valor. La Figura 3 presenta una
gama de situaciones de negocios. En un extremo estan

las compafifas saludables que, por lo general, pueden
darse el lujo del tiempo y de escoger sus oportunidades.
En el extremo opuesto, estan las companias que durante
reveses financieros o crisis no tienen otra opcion mas que

. Terex Corp

. United Technologies

EELY

Danaher

DIJIA

reducir rapidamente sus costos utilizando cada impulsor
de costo del que puedan echar mano.

Evidentemente, una desaceleracion puede presionar a
las empresas hacia el extremo derecho de la escala de
emergencias, y crear la necesidad de un mayor cambio
en menos tiempo.

Al escoger un curso de accién, cada compafiia debe
evaluar su propia situacion individual. Las que se
enfrentan a una presién de margen severa u otros
problemas urgentes estan mas presionadas para reducir
sus costos a través de numerosos impulsores de costo.
Por otro lado, las compafias saludables pueden continuar
enfocandose en mejorar los procesos gradualmente o
buscar oportunidades estratégicas para aprovechar su
solidez, invirtiendo en mejoras estructurales que les
proporcionardn una ventaja de costo duradera durante
todo el ciclo de negocios.



Para muchas compaiifas, los ahorros en costos mas inmediatos pueden
provenir de simplificar las funciones Generales y Administrativas (G&A)
y atacar agresivamente el gasto externo (los materiales y servicios que
compra una compafia). Las mejoras en estas areas pueden entregar
ahorros significativos casi inmediatamente, con pocas o nulas
desventajas para la empresa. Estas oportunidades podrian parecer
obvias; sin embargo, vale la pena mencionarlas porque un nimero
sorprendente de compafifas continda ignorandolas.

Los ahorros potenciales del gasto externo pueden ser mayores para
las companias que tienen oportunidades significativas para mejorar
sus sistemas y practicas de procuracién. Sin embargo, incluso aquéllas
gue creen que su gasto externo es 6ptimo, pueden encontrar
oportunidades adicionales para ahorrar durante una desaceleracién.
Después de todo, los proveedores que estan deseosos de vender
estan mas motivados para negociar.

Las funciones G&A son otro objetivo importante para ahorrar costos.
Estas funciones no tienen un impacto directo en los clientes o en las

operaciones diarias, por lo que es mas facil implementar cambios sin

interrumpir el negocio o arriesgar las relaciones con el cliente.
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Situacion
de la empresa

Sesgo para Tomar
decisiones /Actuar

Impulsores
de Costo Principales

Tiempo a Valor

Bajo “Muy riesgoso” Moderado Alto Muy Alto
“Debemos arriesgarnos” “Actuar ya”
Mejora continua SG&A SG&A SG&A

enfocada en proceso Gasto indirecto

Gasto indirecto
Gasto directo

COGS

Gasto indirecto
Gasto directo
COGS

Infraestructura

Balance general

Flujo de efectivo
Reestructuracion financiera

Largo plazo

Mediano a largo plazo

3 = Adopte una perspectiva empresarial

En tiempos dificiles, se debe romper el aislamiento

de las funciones y lineas de servicio de la organizacién
para implantar las oportunidades de reduccion de costos
en toda la empresa. Un analisis rapido pero completo

de gasto aplicable (es decir, de los costos que puede
controlar la empresa en los préximos 12 meses) puede
ayudar a identificar las mejores oportunidades y establecer
prioridades. Esto puede ser particularmente importante
durante una crisis o desaceleracién, porque es cuando
mas se necesita ahorrar. Consulte la Figura 4 para ver

un ejemplo de un anélisis de costos de toda la empresa.

Puesto que la mayoria de los directores y ejecutivos sélo
pueden ver un estrecho conjunto de costos relacionados

Corto a mediano plazo

Corto plazo

en perspectiva las iniciativas actuales de reduccion
de costos, y ayudar a los tomadores de decisiones

a entender la oportunidad ampliada. También puede
servir de guia inicial para saber donde enfocar los
esfuerzos.

Tome en cuenta que “adoptar una perspectiva
empresarial” no es lo mismo que ordenar ciegamente
recortes de dos digitos en toda la empresa. Aunque
un enfoque general de reduccion de costos podria
parecer lo mas justo, a menudo da como resultado
un recorte excesivo en areas cruciales para la empresa
(0 en aquellas que operan eficientemente), mientras
gue otorga mucho presupuesto a las dreas menos
criticas o menos eficientes.

con sus responsabilidades diarias, un panorama empresarial
completo puede abrirles los ojos. Ademas, puede poner

Figura 4
Analisis de costos empresariales (ejemplo)

Gasto Aplicable Anélisis por Area de Enfoque

G&A

Manufactura

Gasto
externo

Cadena Ventas y costos

COGS SG&A Gasto total Otras areas Gasto de suministro .
(excluyendo no accesibles  aplicable de mercadotecnia
impuesto (por ejemplo,

por ingreso) arreglos legales)



Durante una desaceleracion, muchas compafias pueden tener

tanta prisa por recortar costos que acaban ignorando algunas
oportunidades significativas para mejorar. Este error es un lujo que
muy pocas companias pueden darse. Por lo general, los programas de
administracién de costos mas eficaces aplican un enfoque probado que
incluye una mezcla de oportunidades a corto, mediano y largo plazo.

Cada etapa proporciona un nivel diferente de ahorros potenciales,
complejidad, riesgo e inversion, requerido. Normalmente, la etapa 1
incluye oportunidades graduales de corto plazo, tales como disminuir
el gasto discrecional y restringir el control. La etapa 2 consiste en
oportunidades a mediano plazo, tales como mejorar procesos,
compartir servicios y subcontratar procesos complementarios

y estratégicos. La etapa 3, por lo general, comprende oportunidades
de largo plazo, tales como reingenieria o subcontratacion de procesos
empresariales centrales, cambio de modelo de negocios,
reestructuracion de cadena de suministro global e inversiones

de tecnologia a gran escala.

Figura 5

Este enfoque paulatino puede proporcionar lo mejor de ambas
opciones, al permitir que la empresa genere ahorros inmediatos
mientras aprovecha oportunidades mas substanciales y sustentables
que reguieren mas tiempo. Ademas, con la planeacion adecuada,
los ahorros de la Etapa 1 pueden ofrecer parte o todos los fondos
para las mejoras estructurales mas significativas de la Etapa 2

y la Etapa 3.

Alto

Es importante notar que en una situacion financiera dificil o crisis,

las actividades de la Etapa 2 y la Etapa 3, a menudo, pueden Grado
completarse en el corto o mediano plazo. Esta velocidad es posible de Complejidad
porgue, generalmente, la situaciéon crea un sentido de urgencia que

puede ayudar a alinear toda la organizacion y motivar a la gente para

que emprenda acciones inmediatas.
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Figura 6
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En algunos casos, la manera mas eficaz para lograr

los ahorros necesarios es una transformacion

del modelo de negocios. Para escoger un modelo

de negocios, hay que decidir entre la “independencia
operativa” y la “eficiencia de costos” (a través de la
centralizacion y las economias de escala). Por un lado,
un modelo de compafiia holding permite que cada firma
opere de manera independiente, lo que promueve la
innovacion y el espiritu empresarial, pero minimiza

las oportunidades de ahorrar dinero mediante la
estandarizacion y los servicios compartidos. Por el otro,
un modelo de empresa que opera de manera integrada
tiene mucho mayor control sobre sus unidades de
negocios, lo que puede incrementar el nimero de
oportunidades para sinergias y economias de escala.

Un andlisis de Deloitte entre compafias de Fortune 500
mostrd que, en promedio, las empresas con un modelo
de "operacion integrada” o “control estratégico” tenian
costos SG&A significativamente menores que las que
tenian un modelo de “compafia holding” o “guia
estratégica” (18% de ingresos contra 23%, como se
aprecia en la Figura 6). Por lo tanto, aunque el modelo
de negocios mas eficaz varia dependiendo de la empresa,
una desaceleracién econdmica tiende a llevar a las
compafifas hacia modelos de negocios mas centralizados,
donde las sinergias potenciales son mayores. Por lo
general, el redisefo de los modelos de negocios es un

Detallistas

Productos de Consumo Manufactura Ciencias de la Vida

Fuente: Datos de Deloitte para 19 Compaiiias Detallistas, 20 de Bienes de Consumo
Empacados, 21 de Manufactura y 15 de Ciencias de la Vida, de Fortune 500.

esfuerzo para el largo plazo; sin embargo, en una
desaceleraciéon puede haber el impulso suficiente para
completar la reestructuracion en seis 0 menos meses.

Cuando una empresa ha tomado la decision de transformar
su estructura de costos, uno de los mayores retos puede ser
vencer la resistencia al cambio. De hecho, el 60% de los
entrevistados de la encuesta antes mencionada reporté
que la falta de comprension y aceptacion de los interesados
clave era un obstaculo para conseguir los ahorros

en costos deseados.

El apoyo para mejorar los costos debe empezar por la alta
direccién. Los lideres deben entender perfectamente qué
se estd cambiando y por qué. También deben proporcionar
un apoyo sélido y palpable para las actividades

de mejoramiento, durante todo el ciclo de vida del
proyecto. Esto es particularmente cierto para las mejoras
estructurales a gran escala que, a menudo, requieren

la colaboracion significativa de todas las unidades de
negocios. Si las distintas partes interesadas no aceptan

la necesidad del cambio — o el enfoque recomendado—
las probabilidades de una implementacién eficaz se



reducen enormemente. La comunicacién eficaz también

es esencial. En su prisa por mejorar la estructura de costos, muchos
lideres y directores se olvidan de informar a sus empleados.

Y aunque esto, aparentemente, podria ahorrar algun tiempo,

en el largo plazo significa mas tiempo y esfuerzo. Si no se informa
a los empleados, es muy probable que se la pasen difundiendo
rumores y preocupandose por lo que no saben, lo cual disminuye

la productividad y el &nimo. Es mejor invertir tiempo para mantener
a la gente informada y construir el apoyo para los cambios.

Frente a una desaceleracion, ;Cudl debe ser la respuesta de su
empresa? ;Debe seguir el enfoque usual de mejoras graduales

y recortes generales? ;O debe buscar reducciones de costos
estratégicas que le permitan superar a la competencia? En la mayoria
de los casos, la respuesta es evidente. En la Ultima década,
innumerables estudios han demostrado que, por lo general, los
remedios de corto plazo y los recortes presupuestales generales no
tienen recompensas de largo plazo. La clave para lograr resultados
significativos es realizar mejoras de costos, estructurales y estratégicas,
que le ofrezcan una ventaja sustentable y lo coloquen un paso
adelante de sus competidores.

10



www.deloitte.com/mx

Deloitte presta servicios profesionales en auditoria, impuestos, consultoria y asesoria financiera a organizaciones
publicas y privadas de diversas industrias. Con una red global de firmas miembro en 140 paises, Deloitte brinda su
experiencia y profesionalismo de clase mundial para ayudar a sus clientes a alcanzar el éxito desde cualquier lugar
del mundo donde éstos operen. Los 165,000 profesionales de la firma estan comprometidos con la vision de ser el
modelo de excelencia.

Los profesionales de Deloitte estan unidos por una cultura de cooperacion basada en la integridad, el valor
excepcional a clientes y mercados, el compromiso mutuo y la fortaleza de la diversidad. Disfrutan de un
ambiente de aprendizaje continuo, experiencias desafiantes y oportunidades de lograr una carrera en Deloitte.
Sus profesionales estan dedicados al fortalecimiento de la responsabilidad empresarial, a la construccién de la
confianzay al logro de un impacto positivo en sus comunidades.

Deloitte se refiere a Deloitte Touche Tohmatsu —asociacion suiza-y a su red de firmas miembro, cada una como
una entidad Unica e independiente. Conozca en www.deloitte.com/mx/conozcanos la descripcién detallada de la
estructura legal de Deloitte Touche Tohmatsu y sus firmas miembro.

Limitacion de responsabilidad

Este material y la informacion aqui incluida es proporcionada por Deloitte Touche Tohmatsu con el fin de mostrar
un aspecto general sobre uno o varios temas en particular, y no son un tratamiento exhaustivo sobre el(los)
mismo(s).

Por lo tanto, la informacién presentada no sustituye a la asesoria o a nuestros servicios profesionales en materia
contable, fiscal, legal, financiera, de consultoria o de otro tipo. No es recomendable considerar esta informacion
como la Unica base para cualquier resolucién que pudiese afectarle a usted o a su negocio. Antes de tomar
cualquier decision o accion que pudiese afectar a sus finanzas personales o a su empresa debe consultar a un asesor
profesional.

Este material y la informacién incluida se proporcionan sin interpretacién alguna, Deloitte Touche Tohmatsu

no hace ninguna declaracion ni otorga garantia alguna, de manera expresa o implicita, sobre el mismoy la
informacion proporcionada. Sin limitar lo anterior, Deloitte Touche Tohmatsu no garantiza que el material o el
contenido estén libres de error o que cumplan con criterios particulares de desempefio o calidad. Deloitte Touche
Tohmatsu renuncia expresamente a cualesquier garantias implicitas, incluidas de manera enunciativa mas no
limitativa, garantias de comercializacién, propiedad, adecuacién para un propésito en particular, no infraccién,
compatibilidad, seguridad y exactitud.

Al utilizar este material y la informacion aqui incluida lo hace bajo su propio riesgo y asume completa
responsabilidad sobre las consecuencias que pudieran derivar por el uso de los mismos. Deloitte Touche Tohmatsu
no se responsabiliza por dafios especiales, indirectos, incidentales, derivados, punitivos o cualesquier otros
deterioros resultantes de una accion de contrato, estatuto, extracontractual (incluyendo, sin limitacion, negligencia)
o de otro tipo, relacionados con el uso de este material o de la informacién proporcionada.

Si alguna parte de lo anterior no es completamente ejecutoria, la parte remanente seguira siendo aplicable.

© 2009 Galaz, Yamazaki, Ruiz Urquiza, S.C. Todos los derechos reservados.



