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Agenda

Sección Tópicos cubiertos Duración

Introducción
Á Introducción

Á Objetivos
5 min

La experiencia de Estados 

Unidos

Á Compartir lecciones aprendidas de la experiencia de Estados 

Unidos

Á Respuesta a la recesión de las compañías líderes

5 min

Perspectiva del Mercado 

Regional

Á Retos regionales de la recesión en América Latina

Á Perspectiva económica para Colombia
10 min

Respuesta a la recesión

Á Fuerzas de mercado de la recesión

Á Punto de Vista sobre como enfrentar los retos y desafíos de la 

recesión en América Latina

20 min

Soluciones de 

mejoramiento de costos 

enfocadas a Colombia

Á Administración del gasto

Á Simplificación del negocio

Á Restructuración del modelo de entrega de servicios/modelo 

operacional

Á Rediseño del modelo de negocios

20 min

Preguntas & Respuestas
Á Discusión abierta

Á P&R 
30 min
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ÅCompartir lecciones aprendidas de la experiencia de Estados Unidos

ÅDiscutir los retos y desafíos que enfrentan las compañías en América 

Latina en estos tiempos

ÅEnmarcar los retos y desafíos desde la perspectiva de Colombia y 

discutir algunas soluciones dirigidas al mejoramiento de costos

ÅCompartir recomendaciones y puntos de vista de Deloitte para enfrentar 

la recesión económica

Objetivos



La experiencia de Estados Unidos
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La recesión económica de Estados Unidos hasta el 

momento

La reducción de demanda y restricciones de acceso al crédito han retado en los últimos 20 meses 

la continuidad de los negocios y erosionado el retorno de los accionistas para la mayoría de las 

compañías en Estados Unidos
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Source: Economist Intelligence Unit Source: Dow Jones, Yahoo Finance

ÁDisminución significativa en el valor de los accionistas

ÁAumento del número de bancarrotas en un 49% en el 2008

ÁTres desafíos: consumo interno, crédito/liquidez, viabilidad de los proveedores
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La recesión ha impactado significativamente cerca del 80% del mercado en EE.UU

Tendencia 

para toma 

de 

decisiones 

y acción

Nivel de urgencia

Escoger

I II III IV V

No escoger

Automóviles

Productos de 

consumo

Energía

Servicios financieros

Ciencias de la salud

Manufactura

Medios & EntretenimientoGobierno

Situación de 

negocios
Saludable

Alineación entre 

costo y estrategia

Fuerte presión sobre 

márgenes

Giro de negocio ï

Cambio radical
Crisis

Minoristas

Tecnología

Educación

Impacto en varias industrias de EE.UU

ÁLa severidad y duración de las recesión fue ampliamente sub estimada, y el 

impacto ha variado en las diferentes industrias. No existe una respuesta única.
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Existen opiniones divergentes sobre el tiempo y la naturaleza de la recuperación de la economía 

de EE.UU.

Source: Deloitte survey & research

Las expectativas de recuperación están mezcladas

ÅSe requieren acciones continuas en 

los próximos 12-18 meses

ÅMuchas estrategias son específicas 

de sectores económicos 

ÅUna estrategia de recuperación no 

ha sido aceptada ampliamente 

todavía.



Perspectiva de Mercado de 

América Latina:

Enfoque en Colombia
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-

Las condiciones de clima económico han disminuido rápidamente y han afectado ampliamente el 

crecimiento incondicional en América Latina durante los últimos 20 meses

Mar 2008 Ago. 2009

La recesión: clima económico

Cifras de la economía de América Latina

Soleado Soleado con 

nubes

Nublado Nublado con lluvia Lluvioso Tormentoso

Crecimiento 

acelerado, 

desempleo en caída

Nubes sobre 

crecimiento, algunos 

prospectos soleados

Nubes sobre 

crecimiento, la visión se 

está empeorando

Cambio súbito en la 

visión, ahora hay 

incertidumbre

Visión en deterioro, 

problemas de largo 

plazo

Interrupciones serias, 

con probabilidad de 

mantenerse

Leyenda:

Source: Economist Intelligence Unit 

2005 2006 2007 2008 2009 (E) 2010 (E)

Crecimiento real del PIB 4.9 % 5.6 % 5.5 % 3.9 % - 3.4 % 2.4 %

Inflación 6.2 % 5.2 % 5.3 % 7.7 % 6.1 % 6.0 %

Crecimiento de exportaciones 8.3 % 6.9 % 5.9 % 1.8 % -11.2 % 3.0 %

Crecimiento de Demanda Doméstica 5.8 % 7.3 % 7.1 % 5.4 % -4.3 % 2.1 %
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Retos regionales de la recesión en América Latina

Á A pesar de la intervención del gobierno y 

del Banco Central, muchos bancos no 

logran aumentar el nivel de préstamos

Incertidumbre de 

demanda

Dificultad en pronosticar la demanda 

en los próximos 12-18 meses. 

Dudosa recuperación del consumo y 

la demanda de exportaciones en el 

corto plazo.

Mercados de crédito 

apretados

El acceso al crédito continuará 

siendo un reto para los negocios en 

América Latina aún cuando las reglas 

estrictas sobre los préstamos 

reduzcan la demanda. 

Comercio 

Intrarregional en 

declive

Las disputas intrarregionales tendrán 

un impacto significativo en las 

economías de América Latina, 

acentuando  la recesión. Mejores 

relaciones o nuevos tratados serán 

necesarios para la recuperación

Á Facilidades monetarias agresivas, 

inflación en decline y un sistema bancario 

relativamente estable han mitigado 

parcialmente los efectos de una 

desaceleración económica en Colombia.

Á La economía en recesión mientras que los 

inventarios se acumulan

Retos esperadosTópicos actuales

Luego de una década de robusto crecimiento económico, América Latina y Colombia están 

experimentando una desaceleración que se espera dure por lo menos otros 6-12 meses

Precios fluctuantes 

commodities

Los precios de los commodities

continuarán siendo volátiles. Las 

exportaciones tradicionales, que 

constituyen las mayor porción de las 

exportaciones redujeron  sus precios 

sustancialmente en el 2008-2009 y se 

espera que se recuperan  levemente 

en 2010

Á Colombia busca una línea de crédito de 

$10.5 B del FMI para reforzar su economía

Á Las relaciones exteriores están tensas en la 

región a medida que Colombia refuerza sus 

relaciones con EE.UU.

ī Venezuela está cortando relaciones 

diplomáticas, mientras sus aliados 

Ecuador y Bolivia protestan las 

acciones de Colombia

Á La depresión en Venezuela se espera se 

profundice
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Colombia ïVisión económica 

Observaciones claves

Source: Deloitte Research, EIU

Tasa de crecimiento de PIB en Colombia Desempeño BVC, 2008-2009YTD

2009 GDP (E): $138.5 Bn

Á Precios bajos y descenso en la demanda global se espera que continúen su impacto en las exportaciones

Á La cancelación de relaciones diplomáticas con Venezuela and problemas potenciales con Ecuador y Bolivia  tendrán un impacto 

significativo en el comercio

ī Venezuela representa un 14% de todas las exportaciones  y el  31% de las exportaciones no tradicionales (químicos, 

confecciones, alimentos procesados, etc.)

ī Ecuador y Bolivia también representan una porción representativa de las exportaciones no tradicionales

ī Exportaciones tradicionales  (café, petróleo, carbón y níquel) se exportan primariamente a EE.UU y la Unión Europea, pero 

los precios bajaron significativamente en el 2008-2009  medida que la demanda exterior se redujo por la recesión global

Á Manufactura, construcción, ventas al por menor y energía fueron las industrias más afectada por la recesión

ī La construcción mejorará dado que el gobierno implementará los proyectos de infraestructura propuestos

ī Las ventas al por menor se mantendrán tenues dada la baja confianza del consumidor y el carbón el es petróleo pueden que 

tengan una lenta recuperación a medida en que EE.UU y la Unión Europea se muevan hacia fuentes alternativas de energía

Á La elección presidencial del 2010 podría tener implicaciones económicas debido a políticas y relaciones comerciales

Retos claves
Á Vulnerabilidad a variaciones en la demanda de exportaciones a medida que se  deterioran las relaciones exteriores con Venezuela,

Ecuador y Bolivia.

Á Producción industrial en descenso como resultado de la contracción en las industrias de automóviles, acero y hierro

Á Intentos para aumentar el comercio con EE.UU. (posiblemente a través de un acuerdo de libre comercio en el 2010) para 

contrarrestar las pérdida del comercio regional

ī Si se aumenta el comercio con EE.UU., cómo responderá Colombia a la recesión en la economía de EE.UU.?
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% Columbia GDP Growth (Real)
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Colombia ïPronóstico del tiempo por Industria

Providers 

Life Sciences

Energía/

Distribución

Petróleo  & Gas

Banca

Seguros

Adm. inversiones

Finca Raíz

Productos de 

consumo

Venta al por menor

Servicios al 

consumidor

Turismo/

Hospitalidad

Tecnología

Media

Telecomunicación

Aeroespacial/

Defensa

Productos 

industriales

Automóviles

Industrias de 

proceso

Salud EnergíaConsumo masivo
Servicios 

Financieros
Tecnología, Media & 

Telecom
Manufactura

Las compañías líderes en Colombia están utilizando el contexto adverso para realizar cambios 

estratégicos y estructurales. 

Principales factores 

estratégicos

Agricultura y Pesca

Construcción

Energía

Manufactura

Minería

Acciones ilustrativas de compañías líderes

Á Mantener flujos de caja consistentes para escampar la recesión económica sirve 

como financiación para adquisiciones estratégicas o para inversiones de capital 

necesarias

Á Diversificación de los Balances y Flujos de ingresos

Á Lograr consistencia en los costos en medio de la disminución de márgenes a 

través del mejoramiento de procesos 

Á Enfocarse en oportunidades propias del negocio, con énfasis en reducir costos, 

mejorar la eficiencia de operaciones para generar un sólido flujo de caja e inversión 

extranjera

Á Minimizar la dependencia de financiación externa y apalancarse con las compañías 

financieras locales para préstamos de corto plazo

Á Desprenderse de los activos no claves e improductivos que castigan la estructura 

de costos.

Proveedores 

Ciencias de la 

salud

Soleado Soleado con 

nubes

Nublado Nublado con lluvia Lluvioso Tormentoso

Crecimiento 

acelerado, 

desempleo en caída

Nubes sobre 

crecimiento, algunos 

prospectos soleados

Nubes sobre 

crecimiento, la visión se 

está empeorando

Cambio súbito en la 

visión, ahora hay 

incertidumbre

Visión en deterioro, 

problemas de largo 

plazo

Interrupciones serias, 

con probabilidad de 

mantenerse

Leyenda:



Respuesta a la recesión
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Las acciones dependen de la situación del negocio

Los países en América Latina han sido impactados menos que las compañías de EE.UU, y la 

respuesta requerida será más típica de compañías con una situación problemática o tensión 

moderada

Tendencia a 

toma de 

decisiones y 

acción

Nivel de urgencia

Escoger

I II III IV V

No Escoger

Situación de 

negocio
Saludable

Alineación entre 

costo y estrategia

Fuerte presión sobre 

márgenes

Giro de negocio

Cambio radical
Crisis

Palancas a 

adoptar

Á Aumento de ingresos 

Á Ejecución/políticas de 

precios

Á Control de gastos

Á Mejoramiento continuo 

enfocado a procesos

Á Realineación de personal

Á Realineación de  

presupuesto

Á Funciones generales y 

administrativas

Á Gastos indirectos

Á Gastos directos

Á Cadena de Suministro

Á Ventas & Marketing

Á Capital de trabajo

Á Alineación de OPEX

Á Alineación del modelo de negocios

Á Complejidad del negocio

Á Eliminación de gastos

Á Replantear la base de activos

Á Reingeniería de Balance General

Á Generación de efectivo

Á Restructuración financiera

Pareciera que la mayoría de compañías tienen la opción de decidir que hacer en este ambiente
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Alineación de negocios durante la recesión

Las compañías líderes están utilizando la recesión como una oportunidad de refinar sus modelos 

operativos y posicionarse para el siguiente ciclo de negocios

In
g

re
s

o
s

 /
 C

o
s
to

s

Tiempo

Ciclo de Negocio/Ingresos

Costos empresariales

Prepararse 

para la 

recuperación
Asegurar el 

negocio Afrontar costos 

estructurales

1
2

3

La mayoría de las compañías ya han tomado medidas para asegurar el negocio. 

El foco ahora debería ser tratar los temas de costos estructurales y prepararse para la 

recuperación
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La necesidad de manejar prioridades cambiantes

La transición de una recesión a una recuperación va a requerir que los negocios manejen prioridades 

cambiantes hacia liquidez, costos, crecimiento de ingresos y talento

Foco

Á Reducción de costos 

inmediata

Á Preservación del 

efectivo

Á Cambio estructural 

limitado

Á Ganancias operacionales 

de la Fase 1

Á Cambios estructurales

Á Inversiones estratégicas

Á Foco en el retorno sobre 

inversión (ROI)

Á ñReiniciarò el negocio

Á Administrar la recesión

Á Entender el nuevo 

horizonte de la industria 

(economías y 

competidores)

Á Impulsar el crecimiento

Á Obtener  efectivo  del 

rendimiento de las 

acciones (Cash  por EPS)

Fase 1: Asegurar el 

negocio

Fase 2: Afrontar costos 

estructurales

Fase 3: Prepararse 

para la recuperación

Es tiempo de 

cambiar la 

atención de 

liquidez una vez 

que se ha 

logrado obtener 

una posición que 

permita manejar 

confortablemente 

las operaciones

Una vez se han 

trabajado las 

reducciones de 

costo  de rápida y 

fácil obtención, es 

tiempo de ñenfrentar 

el tigreò y atacar los 

cambios de costos 

estructurales y 

realizar inversiones 

deliberadas para 

crecimiento

El foco en liquidez y 

costos son siempre 

importantes, pero los 

ejecutivos deben 

tomarse el tiempo 

para iniciativas de 

talento y crecimiento 

con el fin de 

permanecer 

competitivos y 

aprovechar las 

oportunidades

Fase 1 Fase 2 Fase  3

Liquidez

Costos

Crecimiento

Talento
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Á Revisar el modelo de negocios y el portafolio
Á Convertir costos fijos en costos

variables
Á Racionalizar las operaciones (eliminar las que 

no agregan valor)

Á Proteger inversiones estratégicas 

Á Identificar oportunidades para crecer 

inteligentemente

Á Administrar proactivamente el talento

Á Proteger/asegurar su caja

Á Optimizar el Capital de Trabajo 

Á Mitigar el riesgo en la Cadena de Suministro

Respuestas potenciales a la recesión

Revisar la estructura de 

costos 

Asegurar el negocio

Prepararse para la 

recuperación

Después de asegurar el negocio, las compañías líderes en Colombia necesitarán trabajar en su estructura 

de costos para manejar exitosamente la recesión económica actual así como para prepararse para la 

recuperación

1

2
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Asegurar el negocio

Asegurar la caja Optimizar el capital de Trabajo
Mitigar el riesgo en la
Cadena de Suministro

Mejorar la 
visibilidad y 
trazabilidad

Mantener una 
reserva de caja

Aumentar las 
comunicaciones 
y esfuerzo con 

los socios claves

Asegurar los 
ñsalvavidasò de 

la cadena de 
suministro

Acciones de mejoramiento representativas

Identificar líneas 
de crédito 

contingentes

Impulsar 
eficiencias en los 

procesos        
(End to end)

Extender cuentas 
por pagar y 

reducir cuentas 
por cobrar

Administrar 
inventarios

Racionalizar 
productos y 

clientes de baja 
rentabilidad

Asegurar y 
fortalecer  
relaciones 

críticas

Dentro de las estrategias potenciales como respuesta a la crisis algunas compañías buscan  asegurar su 

negocio a través del perfeccionamiento  de la administración de la caja, la optimización del capital de 

trabajo para aumentar la liquidez y la administración efectiva de la cadena de suministro para mitigar 

riesgos

Ejecutar ventas/ 
leaseback

Vender activos 
improductivos o 
sub-utilizados / 
no generadores 

de ingreso

Reducir/ 
reenfocar gastos 

de capital en 
proyectos de 

rápida 
recuperación

Administrar Caja 
Vs dividendos

1 2 3

Posibles estrategias para asegurar el negocio
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Revisar la estructura de costos 

Revisar el modelo de negocios
/portafolio

Convertir costos fijos a
costos variables

Racionalizar costos funcionales

Mejorar el modelo 
de entrega de 

servicio para las 
funciones 

generales y 
administrativas

Redimensionar/ 
Reenfocar el 

negocio hacia la 
demanda del 

mercado

Aplanar la 
organización ï
aumentar los 

tramos de control 
y reducir estratos

Mejorar las 
políticas y 

procesos para 
una mayor 
eficiencia y 
efectividad

Acciones de mejoramiento representativas

Revisar de forma 
crítica el negocio

Aumentar el uso 
de 

compensaciones 
variables

Convertir costos 
fijos en variables 

Outsourcing / 
tarifas fijas

Desarrollar las 
relaciones con 

proveedores  en 
servicios 

estratégicos

Fomentar mano 
de obra 

contratada

Utilizar acuerdos 
basados en 
demanda

Revaluar/Revisar  
el modelo de 
operación del 

negocio 

Restructurar para 
reducir costos  y 

mejorar el 
desempeño

Enfrentar la 
complejidad del 

negocio con 
perspectivas end
to end para las 
áreas claves

1 2 3

Las potenciales estrategias consideradas por las compañías consisten en trabajar sus costos 

estructurales mediante la reevaluación de su modelo de negocios y portafolio, cambiando costos 

fijos hacia costos variables y racionalizando los costos funcionales

Reducir la 
demanda interna 

del negocio

Posibles estrategias para trabajar los costos 

estructurales
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Prepararse para la recuperación

Proteger las inversiones estratégicas
Identificar oportunidades para 

crecer inteligentemente
Gestionar proactivamente el talento

Fortalecer 
estrategias para 
administrar el 

talento

Identificar  
tendencias 
claves de 

mercado para el 
próximo ciclo de 

negocios

Acelerar la 
consejería para 
empleados que 

no están 
desempeñándose 
adecuadamente

Revisar/
Rediseñar las 
estructuras de 

incentivos

Acciones de mejoramiento representativas

Establecer 
métricas para 
monitorear las 

inversiones 
estratégicas

Desarrollar 
estrategias para 
adquisiciones/

alianzas

Revisar 
estrategias de 

precios

Posicionarse 
para el 

crecimiento en 
geografías con 

potencial de 
crecimiento

Revisar 
asignación de 
CAPEX/OPEX

Retener el mejor 
talento

Identificar 
inversiones para 

impulsar el 
crecimiento en la 

recuperación

Mejorar las 
comunicaciones 
y contratación 

funcional

Innovar 
selectivamente 

para 
diferenciarse en  

la experiencia del 
cliente

1 2 3

Las acciones posibles incluyen que las compañías se preparen para la recuperación protegiendo 

sus inversiones estratégicas, identificando oportunidades para crecer inteligentemente y 

administrando proactivamente su talento

Posibles estrategias para prepararse para la 

recuperación
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Para la mayoría de las compañías de EE.UU las estrategias de recesión están cambiando de sobrevivir a 

prepararse para la recuperación

Las estrategias de respuesta varían de acuerdo con el 

sector de industria y la fortaleza del negocio

Muchos sobrevivientes necesitarán enfrentar los retos estructurales para reposicionarse para la 

recuperación



Focos de mejoramiento 

de costos
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Palancas de mejoramiento de Costo

Las siguientes cuatro palancas claves de desempeño llevan típicamente a ahorros significativos

Alineación de 

modelo de entrega 

y organización

Reducción de 

gasto y 

administración de 

demanda

Simplificación de 

negocio

Se enfoca en realinear el personal básico funcional  con base en el 

método de adicionar valor y relaciones al negocio (ej. 

Centralización/consolidación/estandarización del modelo de entrega 

de servicio para áreas claves funcionales y operacionales)

Se enfoca en abastecimiento estratégico, gerencia de demanda, 

controles mejorados y gerencia de impuestos para reducir 

agresivamente el gasto externo

Se enfoca en reducir la complejidad del negocio (productos, clientes, 

etc.) y racionalizar los procesos del negocio mediante simplificación 

y eliminación de trabajo que no genera valor

Palanca de 

costos
Descripción

% Ahorro típico

10 ï20 %

5 ï10 %

10 - 30 %

Rediseño del 

modelo de 

negocios

Migración del modelo de negocios a control estratégico u 

operaciones integradas 20 - 30 %Transformación 

estratégica,

estrcutural

Transformación 

táctica
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Å Transformación completa del modelo 

de negocios a través de rebalanceo 

local/central extensivo y consolidación

Å Establecer utilidades a través de 

unidades

Å Externalizar/sacar del país procesos 

claves de negocio

Å Inversiones de tecnología de gran 

escala para sostenimiento

Å Eliminar actividades/funciones a través 

de la consolidación y reducción de 

actividades de baja generación de valor

Å Outsourcing externo /sacar del país 

funciones seleccionadas de soporte/sin 

contacto con el cliente

Å Racionalizar los beneficios de RH

Å Reestructurar los programas de 

compensación

Å Realizar iniciativas estratégicas de 

abastecimiento/gerencia de demanda

Å Racionalizar procesos de negocio 

seleccionados

Å Optimizar los tramos de control

Å Optimización de modelos de 

entrenamiento

Å Mejorar la utilización del capital de 

Trabajo

EJEMPLOS DE NIVEL 3 ( tiempo > 12 

meses):

EJEMPLOS DE NIVEL 2 (tiempo 6-12 

meses):

EJEMPLOS DE NIVEL 1 (tiempo < 6 

meses):

Alto

G
ra

d
o

 d
e
 c

o
m

p
le

ji
d

a
d

Bajo

AltaBaja
Magnitud de tiempo

Nivel 1

Táctico

Corto a mediano plazo

Sin contacto con el cliente

Funciones individuales

Baja Inversión

Nivel 2

Evolucionario

Cambio de procesos

Mediano a largo plazo

Sin contacto con el cliente

Bi-funcional

Nivel 3

Transformación de negocio

A largo plazo/estratégico

En contacto con el cliente

Competencias claves

Multi-funcional

Alta inversión

= Tamaño del ahorro (.125 pulgadas de diámetro = 

$1M)

Un enfoque programático para la reducción de costos



Oportunidades y

Ejemplos seleccionados por función

1

2

3

4

5

6

7

Legal

ÁDesarrollar capacidades internas para reducir 

gasto externo

ÁReducir gastos por servicios profesionales

Recursos Humanos

ÁRealinear a un modelo generalista de RH 

regionales

ÁExternalizar el reclutamiento

Gerencia de Crédito/Riesgo

ÁConsolidar localizaciones domésticas y mover 

a localizaciones de menor costo

ÁIncrementar automatización y eficiencias

Finanzas

ÁRevisar la racionalización de tramos de control

ÁAsignar al sitio correcto el procesamiento 

transaccional

ÁRacionalización de sistemas de facturación

Finca raíz

ÁMejorar la utilización de la finca raíz

ÁAbastecer estratégicamente los 

productos/servicios de finca raíz

Todos los otros

ÁAutomatizar y racionalizar los controles de 

procesos de negocios

ÁAbastecer internamiento servicios 

profesionales

Gastos indirectos

ÁRedefinir las políticas de viajes

ÁReducir las categorías de gastos controlables

5
7

Alta

Baja

C
o

m
p

le
ji
d

a
d

Tiempo de valoración

1

= Tamaño de ahorros

Nivel  1

($45M-$56M)

Nivel 2

($29M-$44M)

Nivel 3

($17M-$26M)

2

3

3

4

6

2

4
2

3

1 5

7

6 1

4

Nivel 1

Temas comunes

Å Gerencia de 

abastecimiento/demanda 

Å Simplificación de 

procesos de 

negocio/optimización de 

tramos de control

Nivel 2

Temas comunes

Å Cambios iniciales de 

corto a mediano plazo 

en el modelo de entrega 

de servicio (SDM) 

Å Gerencia ampliada de 

demanda

Nivel 3

Temas comunes

ÅCambios completos 

del SMD 

ÅSuministro por fuera 

del país

ÅERP/sistemas

Ilustrativo

Priorización de oportunidades para desarrollar un 

programa de Reducción de Costos ïejemplo ilustrativo
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Casos de estudio que evidencian las Palancas de 

Mejoramiento de Costos

Caso de estudio A : Una compañía de 

productos de consumo de $10 B de 

dólares buscando un cambio profundo 

en su desempeño de costos y obtener 

el plan pronosticado por primera vez en 

una década. Este caso de estudio 

resalta la reducción de gasto indirecto 

que fue ejecutada en conjunto con el 

rediseño del modelo de negociosModelo de 

entrega de 

servicio y 

alineamiento 

organizacional

Reducción de 

gastos y gerencia 

de demanda

Simplificación del 

negocio

Palancas de 

costo

Rediseño del 

modelo de 

negocios

Caso de estudio B : Un fabricante de 

muebles de $2 B de dólares buscando 

reversar el negocio de ñrojoò a ñnegroò. 

Este caso de estudio resalta la 

reestructuración del modelo de entrega 

de servicio en el contexto de un 

rediseño del modelo de negocios
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Caso de estudio A ïFabricante de productos de 

consumo masivo

Objetivos y alcance

Objetivos Alcance

La empresa completa fue incluida en la 

transformación:

ÁGastos de Ventas, Generales y 

administrativos

ÁDirectos & Indirectos

ÁOperaciones Corporativas & Negocios

ÁInternas & con exposición al cliente

ÁEntregar una reducción agresiva de 

costos para permitir el desempeño 

financiero para financiar el crecimiento

ÁIncorporar enfoque y disciplina que 

soporte la cultura del Mejor Costo 

ÁEvolucionar hacia un nuevo modelo de 

negocios de Operación de Compañía 

creando sinergias de costos
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Caso de estudio A ïFabricante de productos de 

consumo masivo (cont.)

Gasto recurrente

$6,586

$300

$75 $7,164 $5,910

$108

$1,146

Basado en presupuesto ($ MM)

Costo de 

Bienes 

vendidos

Mercadeo y 

Ventas

CapEx Gasto total Materiales 

directos y 

otros

Depreciación Gasto 

recurrente

$7,089

Gasto de P 

& L 

$203

Generales & 

Admón..

$682

$465

Gasto externo
Relacionado 

con 

empleados

Desglose de gastos

Con base en presupuesto ($ MM)

Del total de gasto aproximadamente de $7.2 billones, nosotros identificamos $1.1 billones como gasto 

recurrente ï40% era relacionado con empleados y 60% gasto externo
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Caso de estudio A ïFabricante de productos de 

consumo masivo (cont.)

Ejemplos de ahorros en gastos indirectos

Categoría de gasto Gasto recurrente*
Rango de ahorro

Bajo* Alto*

Transporte $177,805 $7,697 $11,444

Empaque $108,253 TBD TBD

Servicio públicos $70,461 $2,113 $3,523

CapEx $55,157 $1,103 $3,309

Mercadeo $43,836 $2,065 $4,296

Mantenimiento, reparaciones, 

modificaciones (MRO)
$36,133 $1,458 $2,801

Suministro externo $30,162 $764 $1,374

Instalaciones $25,871 $80 $678

Suministro de I & D $14,999 $0 $300

TI/Telecomunicaciones $14,784 $1,118 $1,719

Viajes $14,240 $1,206 $1,666

Almacenaje $11,927 $104 $292

RH $1,132 $45 $62

Total $604,760 $17,753 $31,464

*Ahorros representados en 000ôs
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Caso de estudio A: Cambio de modelo de negocios para 

un fabricante de productos de consumo masivo

ÁLos proyectos implementados durante 

el 2006 y el 2007 excedieron las metas 

de ahorro 

ÁLos principios y prácticas han sido 

extendidos al nuevo negocio adquirido 

de protección de cosechas y están 

entregando resultados similares

ÁLos proyectos adicionales del 2008 

están  alineados a superar también las 

metas de ahorros del 2008

$
(M

)T
a

s
a

 a
n

u
a
l 
d

e
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h
o

rr
o

s

50

75

100

2007 2008 2009

$100 M+

25

$5.3

El cliente está progresando exitosamente  hacia exceder los $100M de reducción 

efectiva de costos y continua cultivando la cultura del mejor costo
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Caso de estudio B: Cambio de modelo operacional en un 

fabricante líder de muebles
ÅEl cliente se está moviendo hacia un modelo con más sinergia, empleando Servicios 

Compartidos para impulsar las eficiencias de operación

Visión general de los elementos de estrategia ïentregar excelencia operacional

Á Las operaciones no apalancan la escala disponible
Á El portafolio de marcas no está administrado para 

maximizar el valor
Á Compartir información sobre mejores prácticas se 

hace limitadamente

Á Servicios Compartidos impulsa las sinergias 
operacionales

Á El posicionamiento de marca y las estrategias de 
salida al mercado están bien definidas

Á Enfoque de marca para la ñoficina frontalò mientras 
que la ñoficina traseraò se maneja centralmente

Modelo futuro de sinergiasModelo de compañía de la operación actual

Construir poder de marca Ganar en el almacén
Entregar excelencia 

operacional

Crecer & Desarrollar nuestra 

gente
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Caso de estudio B ïUn ejemplo ilustrativo del análisis del 

modelo de entrega de servicio

Socios de negocio               
FTEs

ÁAnálisis financiero 

y reportes 7.0

ÁGerencia financiera

Centro de experiencia 
ÅImpuesto
ÅFunciones de tesorería

ÅTesorería
ÅManejo de riesgo

ÅAuditoría interna
ÅAnálisis financiero y

Åreportes

Bajo costo / 

Nivel de servicio definido

Transferencia de 

conocimientos/

Involucramiento gerencial

Método de adición de valor

Bajo costo / 

Nivel de servicio definido

Transferencia de conocimientos/

Involucramiento gerencial

Modelo de Entrega de Servicio actual Modelo futuro de Entrega de Servicio

Método de adición de valor

S
o

p
o

rt
e
 e

n
 e

l 
s
it

io
C

e
n

tr
a
li
z
a
c
ió

n

R
e

la
c
ió

n
 c

o
n

 e
l 
n

e
g

o
c
io

Centro de experiencia 
ÁImpuesto 5.0
ÁFunciones de tesorería
ïTesorería 3.0
ïManejo de riesgo 2.0

ÁAuditoría interna 7.0
ÁAnálisis financiero y
Áreportes 3.0

Proceso de transacciones/ 
Servicios compartidos
ÁNinguno

0 FTEs (0%) 20.0 FTEs (10%)

195.5 Total FTEs
S

o
p

o
rt

e
 e

n
 

e
l 
s
it

io

C
o

la
b

o
ra

c
ió

n
 

c
ru

z
a
d

a
 d

e
 

m
a
rc

a
s

Procesamiento de 

transacciones/ Servicios 

Compartidos
Contabilidad

ïContabilidad general

ïContabilidad de activos fijos

ÁCrédito & Cobranza

ÁC x P

ÁTesorería

ÁC x C

Socios de negocio 
Reportes financieros y análisis 

financiero

ÁGerencia financiera

Soporte en el sitio
Soporte administrativo y 

administrativo

Soporte de marcas cruzadas
Ácontabilidad

ïCont. De costos & Inventario

Socios de marcas cruzadas

4 FTEs (~3%) 8 FTEs (~6%)

20 FTEs (14%)

139 ï152 Total FTEs

17 ï19 FTEs (~12%) 0 FTEs (0%)

C
e
n

tr
a
li
z
a
c
ió

n

R
e
la

c
ió

n
 c

o
n

 e
l 
n

e
g

o
c
io

1

2

4

5

Soporte en el sitio                  
FTEs
ÁContabilidad
ïContabilidad general    36.5
ïCont. costos & Inv. 25.0
ïActivos fijos 3.5

ÁCrédito & Cobranza
ïCobranza/Reclamos 24.5
ïAdmón.. crédito 18.0

ÁC x P 34.5
ÁC x C 14.0
ÁTesorería 2.5
ÁAdmón. fin. 4.0

1

2

3

4

5

3

1

162.5 FTEs (83%)

90 ï101 FTEs (65%)

ÂCada marca ejecuta sus procesos transaccionales 

independientemente

ÂCruce de proveedores/clientes resulta en duplicación de 

carga de trabajo operacional

ÂSoporte para planeación y análisis financiero es limitado y 

no está bien integrado con el negocio

ÂLas políticas y procesos varían a través de las marcas

Caracter²sticas claves del ñActualòCaracter²sticas claves ñFuturasò

ÂLos servicios transaccionales serán compartidos a través de 

las marcas. Una plataforma tecnológica escalable será crítica 

para permitir las eficiencias

ÂEl soporte financiero local se concentrará mayormente en 

análisis y planeación financiera y reportes gerenciales

ÂContabilidad de costos & inventarios puede ser entregado 

apalancando la cercanía geográfica a los sitio en Carolina del 

Norte

6

6

13.0 FTEs (7%)
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Caso de estudio B: Cambio de modelo operacional en un 

fabricante líder de muebles (cont.)

El cliente está apuntando a conseguir $50M en ahorros en costos utilizando 

múltiples palancas (Gastos de Ventas, Generales y Administrativos y Costos 

operativos)

Para asegurar que los beneficios de realicen, la 

oficina de administración de proyectos (PMO): 

ÁRastrea las actividades de implementación y 

reporta el estatus semanalmente

Á Facilita las resolución de problemas y 

recomienda correcciones en el curso de acción 

cuando se necesite

ÁMide el gasto, ahorros y variación del plan 

utilizando un radar de programa

Á Impulsa la gerencia de cambio y la 

comunicación a través de la organización

$
(M

)T
a

s
a

 a
n

u
a
l 
d

e
 a

h
o

rr
o

s

20

40

60

2007 2008 2009

$50 M+

Diseño & Ejecución Realización de 

beneficios
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Enfoque de nuestro programa ECR

Nuestro programa de enfoque ECR comienza con una evaluación extensa seguida de la ejecución para 

conseguir los ahorros de costos objetivo

Fase1 (4 semanas):
Establezca y tome las oportunidades

Prelanzamiento

Fase 3:

Implementar 
los planes de 
acción

E
n

tr
e
g

a
b

le
s
 c

la
v
e

Alcance propuesto

Fase 2 (4 semanas):
Defina recomendaciones de ahorro y 

desarrolle planes de 
implementación

Solicitud de 
Información

Plan de trabajo 
de alto nivel

Modelo de 
costos base

Evaluación de 
oportunidades

Priorización de las 
oportunidades

Cuantificación 
de ahorros y 
costos

Implementación de los 
planes de acción sobre 
las áreas clave

Recomendaciones sobre 
las oportunidades 
priorizadas

P
ro

c
e

s
o

 d
e

 f
ilt

ra
d

o
 d

e
 O

p
o

rt
u

n
id

a
d

e
s

Análisis del modelo 
de servicios 

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 4Etapa 3

Organización 
Model

Aprobación por los 

stakeholdersIllustrative
Cost Improvement Opportunities

Low

High
Low

High

V
a
lu

e

Implementation  Complexity / Risk

2

4

6

5

8

1

11

3

10

7

Wave I

Wave II

9

Wave III

Illustrative
Cost Improvement Opportunities

Low

High
Low

High

V
a
lu

e

Implementation  Complexity / Risk

2

4

6

5

8

1

11

3

10

7

Wave I

Wave II

9

Wave III

Actividades 
contínuas de 
proyecto 


