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ligualque unapersonaexcedidadepeso

se pone a hacer un régimen, las empre-

sas regularmente se someten a proce-

sos de contraccion de costos recurren-
tes o a ciruglas mayores (reestructuraciones) a
fin de bajar de peso y llegar nuevamente a la an-
siadarentabilidad. Esta analogia, simplistaensu
origen, es bastante apropiada ya que, en ambos
casos, se trata de personas y habitos.
Enformasucintapodemos decirquelanecesidad
de reducir costos tiene tres grandes causas. La
primera tiene como objetivo readecuar abrupta-
mente a la empresa a un nuevo entorno, que por
diversasrazonesno es el que se esperaba (y para
elquelaempresahabiapreparadosuestructura).
Estas situaciones, muy frecuentes en mercados
inciertos como el argentino, caenen elambito de
las denominadas reestructuraciones.
Lasegundarazdnestaligadaalapresioncompe-
titiva.En este escenario, la causase centraenla
competenciaylanecesidadde mantenerseigual
0 mejor que esta en términos de costos. Indus-
trias maduras como las automotrices conocen
bien este temay coordinan su supply chain para
lograr metas de costos decrecientes a lo largo
del ciclo de vida de sus productos (vehiculos).
Finalmente, la tercera razén -y centro de esta
nota- es la tendencia entrdpica de las empresas
a ganar peso o costos a lo largo del tiempo (sin
abordar, en esta oportunidad, costos adicionales
por gestiones, cuando menos inapropiadas). Al
igual que una persona con malos habitos alimen-
ticios,lasempresastiendenaafiadir costosenfor-
ma constante, en pequefias cantidades, particu-
larmente en los afios de buenos resultados. Kilos
quedespueés,comoalaspersonas, les cuestabajar.
La pregunta es por qué existe esta tendencia y
coémorevertirla. Nuestra experiencianos permi-
te destacar las razones principales expuestas a
continuacion.

a) Parcializacion de objetivos: cuando una em-
presa crea funciones y asigna a responsa-
bles, usualmente divide el objetivo primario
de obtenerrentabilidad sobrelainversionen
diversos objetivos parciales, como producir
a bajo costo, vender a maximo margen, dar
servicio interno en el menor tiempo posible,
etcétera.Usualmente, estas asignaciones de
subobjetivos hacen que la definicion del queé,
cuando y cémo caiga en una area (requiren-
te)y lade cuantoy aquiénenotra (compras).
Esta separacion, si bien légica a primera vis-
ta, tiene impacto negativo en laempresa por
dos razones. La primera es que el qué (espe-
cificacion) no siempre corresponde al me-
jor interés de la empresa, sino al de un sec-
tor. Por ejemplo, si el objetivo del gerente de
planta es no tener paradas no programadas,
probablemente especifique lamayor calidad
posible y no necesariamente la que optimi-
ce costos (considerando eventuales para-
das). La segunda razdn es que el cuando y el
cuanto también se determinaran en funcidn
de los intereses del requirente y sus objeti-
vos parciales, y no de los de la empresa. Por
ejemplo, podra requerir en el peor momento
para comprar, o en cantidades que impacten
en el nivel de inventarios, incrementandolos
excesivamente. Un tercer inconveniente de
separar la definicion de la especificacion de
la funcion de compras es que esta area es el
principal punto de contacto con la oferta y,
porello, estambiénelprincipal punto de con-
tacto con el mercado y las nuevas opciones
de especificaciones que se generan. La ex-
periencia indica que los mejores resultados
se obtienen cuando las areas requirentes y
compras definen juntas en forma anticipada
quéy cuando serequierey aquién se le com-
pra. De esta forma, se unifica el objetivo de



comprar lo mejor para la empresay
no para una area en particular.

b) Aversion al cambio: las empresas
tienden a aferrarse a los proveedo-
res que mejor servicio les dany alas
especificaciones que mejor conocen.
Este comportamiento, razonable por
cierto, no contempla la dinamica del
crecimiento de la empresa, la tecno-
logia y sus proveedores. Es frecuen-
te ver empresas que, habiendo cre-
cido dos o tres veces mas rapido que
sus proveedores, siguen aferradas a
estos en vez de moverse hacia pro-
veedores de mayor escalay menores
costos. También es frecuente ver re-
querimientos obsoletos respecto de
loquehoyofreceelmercado, particu-
larmente en computacidn o servicios
especializados. La aversion al cam-
bio y al riesgo se puede comprobar
facilmente evaluando larotaciony la
evoluciondelacarteradeprincipales
proveedores. La aversion al cambio
nosoloimpactaenlaelecciéndepro-
veedores, ya que se extiende a espe-
cificaciones y formas de pedido. La
aversion al cambio estd vinculada
con el punto anterior y con la propia
naturaleza de las personas.

c) Falta de foco: es comun ver empre-
sasquededicanigualtiempoalages-
tion de compras de items de bajo y
alto costo. Esta asignacion de recur-
sos hace que se dedique mucho a lo
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Durante 6 meses se realizo, a pedido
de laDireccion General, un proyectode
mejorade castosycomprasenuncono-
cido sanatorio de la Ciudad de Buenos
Aires. El proyecto se inicio con unrele-
vamiento que incluyo el analisis de los
gastos directos e indirectos de 12 me-
ses,enelcualseidentificaron Z3inicia-
tivas de ahorro.

La direccion decidi¢ encarar las mis-
mas formando equipos de trabajo
compuestos por enfermeras, personal
de farmacia, compras y otros sectores.
Estos equipos operaron sobre dos ca-
minos: 1) especificacion, frecuencia,
forma de almacenamiento y uso, y 2)
precio/proveedor.

Transcurridos 6 meses, se obtuvieron
ahorros superiores al 16% sobre un
gasto implicito de 2,5 millones de pe-
sos. Estos ahorros a su vez se clasifi-
caroncomo 63% no erosionabley 3/%
erosionable (vinculado a reducciones
de precios).

A modo de ejemplo, la reduccion de
especificaciones en bolsas plasticas
(ttem basico enresiduos de salud), que
pasaron de 16 tipos a solo 6, permitid
acceder a un Unico proveedor con ex-
celentes ahorros y disminuir significa-

tivamente la complejidad de compras

presalorequiere.Muchosehablaenad-
ministracion sobre presupuestos base
cero, peropoco es lo que se observaen
la realidad. Un presupuesto base cero
obliga arepensar la necesidad y la me-
jor forma de suplirla.

La tendencia a subir
costos tiene dos raices: el
diseiio de la organizacion
y el comportamiento de
las personas.

e) Fraccionamiento del volumen de
compra: en general, las organizaciones
operan sus costos en forma reactiva y
estructuran sus areas de compra bajo
modelos de procesamiento de requeri-
mientos en serie. Esta metodologia es
particularmente negativa en la gestion
de costos, pues obliga a fraccionar el vo-
lumen de compras (particularmente en
las recurrentes) en “n" operaciones a lo
largo del afio y, usualmente, en multiples
proveedores. Adicionalmente, es fre-
cuente verificar un fraccionamiento de
volumenen las empresas endonde el po-
der de compra se distribuye, formal o in-
formalmente, enmultiples compradores
(distintos alaGerenciade Compras), que
compran aunmismo proveedor, siguien-
do procedimientos y controles distintos
(. a veces, pagando distintos precios).

irrelevantey poco a lo que realmente impactaen los resul-
tados. Una gestion profesional debe centrarse exclusiva-
menteenlorelevante, endondeelaccionarinteligente pue-
da producir mejoras. Si bien esto es una obviedad, basta
mirar enlas empresas como se asigna el tiempo delareade
compras paraver lamagnitud de mejora que se desprende-
riadeunafocalizaciondelesfuerzo. ;Cuantas veceshemos
o{do sobre ahorros en café o las toallas del bafio?

d) Foco en precio y no en consumo: tradicionalmente, las em-
presas ponen el foco principal de la gestion de costos en
la variable precio, dando por constantes las variables can-
tidades, especificaciones, frecuencia y forma de pedido,
entre otras. Esta vision, apropiada a situaciones estables,
es ineficiente cuando el mercado de oferta se dinamiza y
cambia. Esta brecha entre la forma de hacer de la empre-
say la del mercado oferente muchas veces tiene un costo
negativo para la compaiiia. Sin duda, las mejores oportu-
nidades de ahorro se encuentran en la readaptacion entre
lo que el mercado puede ofrecery lamanera en que la em-

f) Informacién inadecuada: muchas empresas tienen pobre
visibilidad del gasto por carecer de sistemas especificos
o simplemente por no registrar las compras a nivel insu-
mo y hacerlo solamente a nivel factura. La visibilidad del
gasto en términos de qué se compra a nivel item, precio y
proveedor es esencial para una adecuada gestion de gas-
to.Esimportanterecordarquelossistemascontablesylos
planes de cuenta son esencialmente configurados y pen-
sados para dar informacion financiera, pero no para ges-
tion de gasto.

Enconclusion, podemos decir que latendencia a subir costos
tiene dos ralces claras, una propia del disefio de la organiza-
cidénydelafijaciénde objetivosyprocesos,yunasegundavin-
culada al comportamiento de las personas. Entendiendo am-
bas vertientes se pueden articular cambios de fondo, a finde
que laempresa no deba vivir a regimen, sino que por cambio
de habitos (Change Management) y procesos se acostumbre
a comer lo adecuado. wu



