“El cliente fija

Entrevista exclusiva a John Shank, creador de la

Administracion estratégica de costos

Hay que estudiar lo que el cliente esta dispuesto a pagar y a partir
de ahi fijar los costos. “La idea principal es comenzar a entender qué
es lo que el cliente valora, e ir de ahi hacia atras”, afirma John K.
Shank, reconocido mundialmente como uno de los mayores expertos en
costos de la actualidad.

En el siguiente reportaje exclusivo de Gestién, este experto norteameri-
cano, que formulé su novedosa teoria sobre la gerencia de costos lue-
go de investigar a alrededor de 100 empresas, sostiene que uno de los
Mmas graves y comunes errores que se suelen cometer es suponer que
se debe concebir el producto, calcular los costos y establecer un pre-
cio. Es exactamente al revés.

Considera gue no siempre la respuesta a la estrategia competitiva de pre-
cios bajos del mercado asiatico es bajar los costos. A veces, se puede
competir mejor manteniendo costos mas elevados a cambio de una cali-
dad superior. Lo importante es asegurarse de que el aumento de costos
se deba a un incremento del valor.

Asesor de las mas importantes empresas de los Estados Unidos, su li-
bro Strategic Cost Management fue best seller en Estados Unidos y Ja-

pén y se ha traducido a ocho idiomas.

— ¢La administracién estratégica de
costos es una extension de las teorias
tradicionales o es un enfoque com-
pletamente nuevo?

— Es muy diferente del enfoque sobre
presupuestos, planes de rentabilidad,
costos estandares o reportes financie-
ros mensuales. Pero tampoco es total-
mente nueva. Los costos deben basarse
en el valor y no al revés. No se empie-
za primero con el costo y después se
obtiene el precio, sino que se comien-
za con el precio y luego se obtiene el
costo. Ese no es un pensamiento nue-
vo. Lo que si es nuevo es la idea de
analizar las mejores précticas llevadas a
cabo por un grupo de empresarios li-
deres dentro de un pais o en otros pai-
ses y ver por qué hacen las cosas me-
jor. La administracion estratégica de
Costos No es un concepto Nuevo para
paises que tienen una fuerte tradicién
en centrar la atencion en el manage-
ment financiero como Alemania, Fran-

cia 0 Estados Unidos. Aunque si lo es
para naciones que no cuentan con esa
tradicion, como Argentina, Italia o Es-
pafia. No cambia mucho la forma en
gue se practica el management finan-
ciero; tiene que ver més con crear la
idea de que el mismo puede ser una
parte valiosa de la estructura adminis-
trativa de una empresa.

— Basar las estrategias de una em-
presa en los analisis de costos, ¢;no
significa volver al pasado?

— En mi opiniodn, esta bien volver al
pasado para encontrar ideas Utiles.
La cuestidn no es si es Nuevo o si es
viejo, sino si es Gtil o indtil.

— Drucker dice que las empresas de-
ben pasar de la contabilidad de costos
tradicional a los costos basados en la
actividad. ;Qué opina al respecto?

— Creo que al sefior Drucker le lava-
ron el cerebro con respecto a este te-

ma. Es un hombre muy brillante,
desde ya, un lider del pensamiento
mundial. Uno de sus colegas en la
Universidad de Claremont es Robin
Cooper. El es uno de los gurtes de la
teoria de los costos basados en la ac-
tividad, y creo que el sefior Drucker
ha escuchado demasiado al sefior
Cooper. Mi opinién es que esta teo-
ria es s6lo una idea dentro de una
larga lista de conceptos sobre costos
estratégicos. S6lo unay no “laidea”.
Por eso, sugiero que se debe ir de la
contabilidad de costos tradicional a
la contabilidad de costos estratégica-
mente Util. Si asi se hiciera, se utiliza-
rian muchas herramientas, una de
las cuales es el costo basado en la ac-
tividad. Pero decir que es “la herra-
mienta”, creo que es exagerado.

— ¢Cual es la esencia de los costos
estratégicos?

— Hay varios elementos que la con-
forman: el primero de ellos es la ca-
dena de valores que afecta a la totali-
dad de la cadena de actividades. Hay
que entender toda la cadena de valo-
res porque, si no, se pierde potencial
para las ideas comerciales. Si uno no
lo hace, alguien reinventara la cadena
de valores. Tomemos el caso de la
distribucion y el concepto de hiper-
mercado. No sé cuantos hay aqui, pe-
ro apuesto a que en diez afios habra
maés. ;Por qué? Porque los almacenes
pequenos, como medio de distribu-
cion de productos alimenticios, tie-
nen costos muy elevados y no funcio-
nan. Por lo tanto, en nuestra activi-
dad, si alguien cambiara el proceso
de distribucién... ;por qué no nuestra
compafiia? Los resultados comerciales
agregan pasos claves en la cadena de
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valores cuando el valor es realmente
creativo. Otro elemento clave es ha-
cer benchmarking con el mejor de su
clase, el lider mundial. Y una vez que
lo identificamos hay que preguntarse:
¢cuales son los elementos que llevan
al lider al éxito? ;Son las opciones
gue brinda la tecnologia? ; Tiene que
ver con la economia de escala? ;O es
la integracién vertical?
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—¢Cual es la mejor manera de en-
frentar la estrategia asiatica de pre-
cios muy bajos? Por ejemplo, para el
area textil la oferta china representa
un gran problema...

— Yo diria que la Unica manera de
solucionarlo seria encarar los costos
en forma estratégica. ;Por qué sus
costos no son competitivos? ;Por qué
sus costos textiles son tan altos? Pién-

Se suele decir “es un presupuesto alto” o
“tal cosa concuerda con mi presupuesto”,
sin detenerse a analizar si se crea 0 no
valor, que es lo importante.

“La reingenieria
es una herra-
mienta para
pensar cO6mo
lograr que los
procesos sean
mas efectivos
pero es apenas
una parte de
una lista. La
administracioén
estratégica de
costos es mas
general”, piensa
John Shank.

senlo. ¢Es debido a la mano de obra?
¢Es por el costo de las telas, del algo-
don? ;Es por el costo de tefiido? ;Es
un problema en la materia prima en
crudo, antes de tefiir la tela? ;O el
problema esta en la distribucion?
Hay que entender la cadena de valo-
res. ;Dénde se encarecen los costos?
Si una empresa china puede expor-
tar a este pais buenas telas a un cos-
to més bajo, bien, entonces entien-
dan ustedes los costos de ellos. ;C6-
mo lo harian ustedes? Alguien debe-
ria analizar los costos de esos compe-
tidores que son mas bajos. Eso se lla-
ma “andlisis de costos de la compe-
tencia”. Hay que entender esas prac-
ticas. Ustedes pueden hacerlo. No
tienen derecho a aumentar un pre-



cio para recuperar el costo; analicen
cudl es el valor agregado en el costo
y cual no. A veces, en el transcurso
del proceso de intentar analizar los
costos propios para competir con un
precio menor en los productos de
importacién, uno descubre que el
producto con precio menor también
es de menor valor para el cliente.
Por lo tanto, puede ser que la res-
puesta no sea reducir los costos para
tratar de competir en esas mismas
condiciones sino aumentar los costos
y asegurarse de que ese incremento
aumenta el valor. En lugar de fabri-
car telas mas econdémicas, fabriquen-
las de mejor calidad. En vez de pro-
ducir grabadores mas baratos, pro-
duzcan mejores grabadores. En lugar
de tratar de reducir el costo de una
revista, aumenten su valor para el
cliente. En ese sentido, a veces, lo
mas acertado para competir con la
estrategia asiatica de precios bajos es
aumentar el valor. Los alemanes, por
ejemplo, no tienen ningln proble-
ma en competir con los productos
asiaticos de bajo precio, porque sus
productos son mejores. Para compe-
tir no siempre se trata de reducir los
costos, sino de incrementarlos, de
manera tal que aumente su valor.

— ¢ Qué relacioén existe entre la ad-
ministracién estratégica de costos y
la reingenieria?

— En todas partes la reingenieria se
ha vuelto muy popular: ;aqui tam-
bién? Para mi, la idea es preguntarse
qué es la reingenieria. En el mundo,
mucha gente piensa que reingenie-
ria es sinébnimo de reducir costos y
despedir personal. De hecho, esto
no es estratégico porque, cuando
hay mucha competencia en un pais,
uno tiene que encontrar la manera

de competir. ;Por qué enseguida se
piensa en despedir gente, en reem-
plazarlos? Para mi, la reingenieria es
un concepto que comienza con pro-
cesos de reformulacion, de redisefio
de lo que se equipara con un efecto
financiero en esos procesos. Se pue-
de hablar en términos técnicos sobre
el proceso, cudles son sus pasos im-
portantes, cuales deberian eliminar-
se. Lo que hace la estrategia de costo
del management es unir el aspecto
financiero de esas relaciones. Si des-
pido a mucha gente, ;cuél sera la in-
cidencia en los costos? Bueno, a lo
mejor el efecto sea bueno, pero tam-
bién hay que pensar: si los despido,
¢en qué se van a emplear?

— Eso es importante...

— Cada uno define el mundo segun
su propio criterio. Cuando yo defino
el mundo, digo que la reingenieria
€s una herramienta para pensar co-
mo lograr que los procesos sean mas
efectivos, pero es apenas una parte
de una lista. La administracién estra-
tégica de costos es mas general; dice
que el andlisis financiero sirve para
pensar en las estrategias. ;De qué
modo? Hay varias maneras: analizan-
do el costo basado en la actividad, la
reingenieria, la cadena de valores,
los costos de la competencia, lo que
induce al costo, etc. Cuando Mike
Hammer expone su tesis, la reinge-
nieria es lo mas importante y todo lo
demés gira a su alrededor. Cuando
yo expongo, el tema central es el
costo y todo lo demas gira alrededor.

— Es otro punto de vista...

— Pero yo no considero que estos
puntos de vista se contrapongan, si-
no que se complementan.

Ustedes pueden crear fuentes de trabajo
y exportar productos a todas partes

del mundo. Pero no lo van a lograr con
costos altos y mercados protegidos.
Tienen que pensar en forma

estratégica todo.

— ¢Cuales son los errores mas comu-
nes al fijar una estrategia de costos?
— Tomemos el caso de una revista.
Al estipular la calidad de papel, el
gue lo compra es la editorial pero,
¢quién es en realidad el cliente de la
fabrica de papel? ;La editorial? Es el
lector. Y, ;qué es lo que para el lec-
tor aumenta el valor? ;Esta seguro
de que al lector le importa que este
papel cueste mil dolares? A lo mejor,
le daria lo mismo una calidad infe-
rior. Por lo tanto, la idea principal es
comenzar a entender qué es lo que
el cliente valora, e ir de ahi hacia
atras. La mayoria de las personas no
lo hacen. Comienzan con la concep-
cioén del producto, toman el costo y
luego tratan de fijarle un precio. Es-
to es grave. El segundo error es que
la mayoria de la gente no aprende
de lo que hacen otras personas al
mirar al mejor de su clase, al lider
mundial; es una cualidad aprender
de cémo lo hacen otros; ya se trate
de impresioén, de disefio de tapa, de
distribucion... Siempre hay alguien
gue lo hace mejor. ;Qué puedo
aprender de eso? No hay nada que
nos detenga; sélo nosotros mismos.
Siempre es lo mismo; hay que empe-
zar con la cadena de valores, analizar
a los competidores claves, agregar
los pasos claves en la cadena de valo-
res y analizar los puntos claves del
éxito de nuestra competencia, qué
es lo que hacen diferente los nime-
ro uno del mundo.

— ¢Qué vinculacion existe entre el
concepto just in time (“justo a tiem-
po”) y su teoria estratégica de costos?
— Yo creo que el just in time es
una buena idea pero se la sobresti-
ma. Hay muchos lugares donde el
just in time no sirve. Por ejemplo,
esta teoria diria que la capacidad
de produccion se debe dar cuando
uno tiene un cliente, nunca por
adelantado. Pero, ;qué sucede en
esas situaciones en las que se sabe
que hay tendencias estacionales?
Por ejemplo, en los hoteles. Cuan-
do uno fabrica productos antes de
gue exista demanda y los productos
se venden después, se viola el just
in time. A veces, si uno no quiere
tener grandes cantidades de pro-
ductos en stock, los manda a fabri-



No se empieza primero con el costo y
después se obtiene el precio sino que
se comienza con el precio y luego se

obtiene el costo.

car cuando el cliente los pide. Pe-
ro, ;qué sucede si se tiene que pro-
ducir por adelantado porque las
economias de escala les dicen a las
grandes fabricas que hay que fabri-
car antes de que se venda el pro-
ducto? Para saber cuando el just in
time es (til y cuando es peligroso
hay que pensar en la estrategia de
costos. En definitiva, just in time es
s6lo una de las tantas ideas de las
estrategias de fabrica, pero hay
otras como la informética. Y tam-
bién aqui habré que preguntarse
cuéndo tiene sentido incluir la tec-
nologia informatica en todo el pro-
ceso de fabricacién y cuando no.
Todas estas ideas, al fin y al cabo,
resultan buenas cuando son econé-
micamente razonables para el

cliente. La administracion estratégi-

ca de costos es sélo un idioma que
ayuda a decidir si es valioso o0 no
para el cliente.

— ¢Su teoria se puede aplicar tam-
bién a las empresas de servicios?
— Algunos de los usos mas impor-

tantes de la administracion estraté-
gica de costos se basan en la refor-

mulacion de las cadenas de servi-

cios. Pero ademas, en muchos sen-

tidos, esa distincion entre produc-
tos y servicios no es tan Gtil como
cree mucha gente. ;Qué es una
empresa de servicios? Todas las
empresas prestan servicios y...
¢cudl es la diferencia entre una

empresa de servicios y una de pro-

duccién? Un restaurante, ¢es una
empresa de servicios o de produc-
ciéon? Una linea aérea, que tiene
una enorme inversion en maqui-
naria, ¢es una empresa de servi-
cios? El médico de una empresa
de medicina privada receta medi-
camentos, coloca vendas. Siempre
existe algin producto, incluso si
uno piensa en una empresa que
centra su atencion en el servicio.

— ¢Cuales son los aspectos del area
contable que necesitan cambios
urgentes?

— Excelente pregunta; todo depen-
de del pais y de la cultura. En reali-
dad, en la Argentina no se necesitan
muchos cambios porque se trata di-
rectamente de emplear ideas nuevas.
Si nos refiriéramos a Francia o Ale-
mania, en esos paises si se necesita
un cambio, porque tienen un fuerte
compromiso con una forma muy
particular de hacer management fi-
nanciero. No obstante, si me pregun-
tan cuales son los cambios que haria,
diria que hay que modificar el con-
cepto de presupuesto, que no es tan
importante como se cree. Se necesita
cambiar la idea de “plan financiero”.

— ¢El presupuesto no es importante?
— En un aspecto es muy util, pero
cuando se convierte en un juego;
cuando pasa a ser una conducta, un
ritual, no es una herramienta util.
En general, ahora, en los Estados
Unidos, el presupuesto es algo peli-
groso. El presupuesto es la forma en
que las politicas se implementan en
una empresa. Y es asi como se suele
decir “es un presupuesto alto” o “tal
cosa concuerda con mi presupuesto”
sin detenerse a analizar si se crea o
no valor, que es lo importante. Otra
idea que habria que cambiar es la de
los costos estandares: cudl es el cos-
to normal? La forma en que este
concepto se aplica es muy peligrosa
porque induce a pensar que lo que

se hace es correcto, lo normal. Yo
creo que el cambio se tiene que dar
en la rentabilidad de las partes y en
la de todo el sistema. Hace falta pen-
sar més en el sistema en su totalidad,
no en lo que cuesta lo que hacemos
ahora, sino en lo que deberiamos
hacer; cdmo podriamos volver a defi-
nir el negocio. Tenemos que mirar
mas hacia adelante y no hacia atras;
hay que centrar la atencion en el ex-
terior, en el cliente y no en el inte-
rior; hay que fijarse méas en el nego-
cio en su totalidad.

— ¢Cbmo se hace para introducir
estos cambios cuando hay mucha
gente con una mentalidad muy con-
servadora?

— Si la gente es conservadora, mu-
chos de ellos fracasardn, muchas em-
presas quebraran. ¢Es ésa una histo-
ria triste? No, para mi es feliz. Pero
tienen que verla como una oportuni-
dad y no como una amenaza. Esta
bien ser conservador para valorar la
importancia del trabajo para los em-
pleados, para valorar la funcion de la
empresa en la comunidad... Yo no
hablo de cambiar esos valores, pero
Dios no da derecho de fijar un pre-
cio alto, vender el producto y obte-
ner una ganancia. Por lo tanto, si
abren la economia y las demas em-
presas del Mercosur vienen a vender
sus productos, en especial Brasil, la
economia va a ser dindmica. A medi-
da que las empresas que hacen me-
jor las cosas en el mundo lleguen,
¢qué van a hacer las viejas empresas
argentinas? Tendran que adaptarse,
porque, nada permanece igual. ;Es
la administracién estratégica de los
costos una amenaza? No, so6lo es par-
te de la respuesta a esa amenaza
gue es la economia global. Una res-
puesta que se basa en crear produc-
tos en los que se emplee el potencial

Puede ser que la respuesta no sea
reducir los costos para tratar de
competir en esas mismas condiciones,
sino aumentar los costos y asegurarse
de que ese incremento aumenta el valor.



de este pais, con grandes posibilida-
des, que tiene una gran ciudad co-
mo ésta, con 11 o 12 millones de
consumidores potenciales y una in-
fraestructura estable y segura.

— Pero hay gente que tiene miedo
por el momento econémico dificil
gue se esta viviendo...

— Si tienen miedo, yo no puedo qui-
tarselo. ;Cuales son las opciones? La
economia esta cambiando, los mer-
cados estan a la espera, se pueden
crear fuentes de trabajo. En este mo-
mento, éste es un medio politica y
econGmicamente estable con exce-
lentes recursos naturales y una bue-
na fuerza de trabajo. Se pueden
crear fuentes de trabajo y exportar
productos a todas partes del mundo.
Pero esto no lo van a lograr con los
métodos tradicionales para hacer ne-
gocios: costos altos, mercados prote-
gidos; tienen que pensar en forma
estratégica todo: el mercado, los
clientes, el producto, los proveedo-
res. Lo que yo les ofrezco son las he-
rramientas para ayudarlos a lograr
esto. Si ustedes no quieren, yo no
puedo hacer nada.

— ¢Por qué no acepta trabajar para
los gobiernos?

— Colaboro con organizaciones
sin fines de lucro e instituciones
educativas. No trabajo con organis-
mos gubernamentales porgue sos-
tengo que no se puede controlar la
economia desde el gobierno; tiene
que haber un mercado abierto.
Por eso, cuando el gobierno quie-
re imponer una técnica nueva o
quiere que trabaje con ellos, yo les
digo: “Esto no se puede hacer a ni-
vel gubernamental; tiene que ha-
cerse a nivel de la competencia in-
dividual”. Por eso, elijo a propésito
no trabajar con gobiernos, porque
yO no creo que esto pueda hacerse
desde el gobierno.

— ¢No existe suficiente interés en el
planeamiento estratégico?

— Probablemente, se debe a que
no dio los resultados esperados; se
ha invertido mucho para alcanzar
muy poco valor en los ultimos 20
afnos. Si se fija en lo que hacen la
mayoria de las empresas en todo el
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mundo, se dara cuenta de que
practicamente no hay planeamien-
to; solo tratan de crear un futuroy
lograr que se cumpla. De todos mo-
dos, yo les puedo garantizar una co-
sa respecto del futuro: no va a ser
como ustedes piensan. Se van a lle-
var una sorpresa. Y el truco reside
en que no los sorprendan. Nunca
el futuro es como uno piensa. Uno
no puede planear todo, pero si
puede planear la relacion a tener
con ese futuro desconocido. Y creo
que el verdadero cambio es darse
cuenta de que uno puede ser sor-

prendido y tratar de que los proce-
dimientos, las personas, las relacio-
nes, los sistemas sean flexibles para
que, pase lo que pase, uno pueda
responder. Sin embargo, creo que
el planeamiento estratégico es una
de esas ideas que, en principio, pa-
recen buenas, pero la forma en que
se ha puesto en préctica no es real-
mente ni muy estratégica ni tiene
vision de futuro e«

Entrevista realizada por
Héctor Casinelli y Mercedes Reincke



