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RESUMEN

El objetivo de esta investigacion es generar esquemas logisticos y comerciales rentables, para lo cual se
construye una metodologia que mide el costo de servir y se determina la rentabilidad a partir de los
estados financieros, que va de lo general a lo especifico, permitiendo cerrar las brechas identificadas en
el andlisis de costo de servir para mercados emergentes. La metodologia consta de 3 fases y 12 pasos que
alinean la estrategia, alcance, procesos y costeo de actividades con la segmentacion de cuentas rentables,
marginales y no rentables, para generar mayor rentabilidad. Como resultado se construyen herramientas
que permiten priorizar a los clientes, asi como definir la estrategia logistica y comercial ideal para los

objetos de estudio (cliente, producto, etc.).
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licencia CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).
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Methodology for offering a differentiated service through cost-to-serve
analysis

ABSTRACT

The goal of the research is to generate profitable logistics and commercial strategies using a top-down
methodology, based on financial statements to close identified gaps in the cost-to-serve for emerging
markets. The methodology has three phases and 12 steps that align strategy, scope, processes and
activity-based costing with the segmentation of profitable, marginal and non-profitable accounts to
increase profitability. A set of tools is proposed to prioritize customer attention and to define ideal

logistics/commercial strategies for the objects of the study (products clients, etc.).
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Metodologia para a oferta de servico diferenciado através da andlise do custo

de servico

RESUMO
Classificagdes JEL: O objetivo desta investigacdo é gerar esquemas logisticos e comerciais rentaveis, para o qual se constréi
M10 uma metodologia que mede o custo de servico e se determina a rentabilidade a partir dos estados finan-

Palavras-chave:
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ceiros, que vai do geral até ao particular, permitindo colmatar as lacunas identificadas na analise de custo
de servico para mercados emergentes. A metodologia consta de 3 fases e 12 etapas que delineiam a estra-
tégia, abrangéncia, processos e custo de atividades com a segmentacdo de contas rentaveis, marginais e
ndo rentaveis, para gerar maior rentabilidade. Como resultado constroem-se ferramentas que permitem
dar prioridade aos clientes, assim como definir a estratégia logistica e comercial ideal para os objetivos
de estudo (cliente, produto, etc.).

© 2015 Universidad ICESI. Publicado por Elsevier Espafia, S.L.U. Este é um artigo Open Access sob a

licenga de CC BY (http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/).

1. Introduccion

Todas las empresas discuten acerca de 2 cuestiones funda-
mentales para garantizar su permanencia en el mercado y su
crecimiento, asi como mejorar su desempefio: ;cémo lograr renta-
bilidad? y ¢cudl es la mejor forma de satisfacer a sus clientes, con el
fin de garantizar la sostenibilidad financiera de laempresaalo largo
del tiempo? La rentabilidad de las empresas se mide basicamente
con el analisis de los estados financieros tradicionales, determi-
nando el porcentaje de ingresos que queda después de cubrir los
costos y gastos; pero el mayor reto se da en el disefio de estrate-
gias para mejorar el costo-beneficio de las actividades de servicio
y atencién al cliente, para lo cual es indispensable un analisis mas
sélido y profundo.

En general un andlisis detallado de gastos y costos permite
encontrar redundancias e ineficiencias; sin embargo, surge una
pregunta clave: ;cuales son los criterios empleados para reducir
esos gastos y costos? Para responder a esta pregunta las empre-
sas utilizan el sistema de costos como soporte, y aprovechan su
informacién para tomar decisiones en todos los niveles organizati-
vos, sin importar si el detalle de la informacién es suficiente, bajo
diferentes perspectivas en la toma de decisiones. Por lo tanto, las
estrategias adoptadas dependen completamente de la exactitud de
la estructura de costos de la empresa en su totalidad, perdiendo
la particularidad de las unidades de negocio con sus canales, sus
clientes y sus productos especificos.

Tradicionalmente, el sistema de costos evalda la rentabilidad
como el margen de contribucién neto (utilidad neta) restando de
los ingresos todos los costos directos de produccién (mano de
obra directa, materia prima directa y costos indirectos de fabrica-
cién), asi como los gastos y costos administrativos, operacionales y
financieros, que son asignados a partir del costeo por absorciéon de
costos fijos y variables de la organizacion (Kaplan y Cooper, 1998).
En consecuencia, 3 aspectos importantes son cruciales (Guerreiro,
Rodrigues y Vazquez, 2008; Braithwaite y Samakh, 1998):

1. La separacién de costos fijos de los costos variables mediante
el costeo directo no es tan preciso debido a que ningiin sistema
de costos cuenta con el suficiente nivel de detalle para realizar
asignaciones por servicio, producto, canal, localizacién o incluso
cliente, por los recursos que esta tarea implicaria.

2. El capital de trabajo por costeo directo es mas bajo que el obte-
nido a partir del costeo por absorcién. La razén es que los costos
de inventario fijos se incluyen en la primera etapa de costos
directos.

3. Aunque el costeo directo es adecuado para la toma de decisiones
acorto plazo, el costeo por absorcién brinda mejor apoyo paralas

decisiones a largo plazo, brindando ademas un costo-beneficio
que puede ser utilizado por las organizaciones para apalancar el
negocio.

Por otra parte, ambas formas de costeo (directo y por absorcion)
carecen de asignacion detallada de gastos de operaciones trans-
versales que no estén directamente relacionados con la fabricacién
del producto o la implementacién del servicio (por ejemplo: activi-
dades de logistica, comerciales, de mercadeo y administracién) de
cara a la entrega al cliente. La mayoria de ocasiones son asignados
solo como gastos indirectos generales sin tener en cuenta su natu-
raleza variable segtn el tipo de clientes, de canales y de productos
(Guerreiro et al., 2008) o como gastos fijos (Marteau y Perego, 2001;
Braithwaite y Samakh, 1998).

En sintesis, y retomando la pregunta inicialmente planteada, los
criterios que se utilizan para eliminar los gastos carecen de visibili-
dad, convirtiendo al sistema de costos en una caja negra. Debido a
lo anterior, el costeo tradicional tiene algunas brechas en la preci-
sién de la asignacion de costos y gastos (especialmente en todas las
asignaciones indirectas), por lo que es necesario ganar visibilidad
modificando la estructura para presentar analisis y reportes deta-
llados desde el nivel mas alto hasta el nivel mas bajo, dando origen a
una metodologia que da el detalle suficiente para el planteamiento
de estrategias particulares por unidades de negocio, canales, pro-
ductos y clientes que mantengan la salud financiera.

Por esta razén, la investigacion aqui abordada propone una
metodologia eficiente alimentada a partir de los estados financieros
de la empresa, que va de lo general a lo especifico (top-down), con
el objetivo de medir el costo de servir y la rentabilidad para crear
segmentos de clientes rentables, marginales y no rentables, ofre-
ciendo estrategias comerciales y logisticas que mantengan la salud
financiera de la empresa a través de un conjunto de herramientas
que faciliten la toma de decisiones.

Para cumplir este objetivo, el resto del documento esta organi-
zado de la siguiente manera: en la segunda seccién se resume una
revision de la literatura, donde se retoman los principales auto-
res relacionados con el tema; en la tercera seccién se detalla la
metodologia propuesta, que consta de 12 pasos en 3 fases; en la
cuarta seccién se mencionan brevemente las herramientas sugeri-
das para su aplicacién que serviran para el analisis de los resultados.
Finalmente, se muestran las conclusiones y las futuras lineas de
investigacion a partir de la investigacién realizada.

2. Revision de la literatura

Esta seccion comprende la revision de estudios anteriores
relacionados con los conceptos de costo de servir, rentabilidad,


http://creativecommons.org/licenses/by/4.0/

C. Mejia-Argueta et al. / Estudios Gerenciales 31 (2015) 441-454 443

sistemas de costos, etc., con el objetivo de introducir adecua-
damente los conceptos e identificar las brechas conceptuales y
practicas que dan origen a la metodologia propuesta. En este
sentido, cualquier sistema de costos debe tener la capacidad
de reconocer las variaciones de costos causados por diferentes
actividades con base en los objetos de estudio (cliente o producto),
en vez de generalizar los resultados de toda la organizacién estan-
darizando los niveles de servicio y estrategias de distribucion. En
la literatura este costo se analiza bajo el nombre de costo de servir
(CDS) (Accenture, 2012; Freeman, Haasz, Lizzola y Seiersen, 2000;
Guerreiro et al., 2008; Byrnes, 2010).

De esta forma, todas las iniciativas internas necesitan contro-
lar mejor los costos e incrementar la rentabilidad mediante la
eliminacién de gastos innecesarios. Especialmente, las organiza-
ciones localizadas en los mercados emergentes se enfrentan a un
reto mayor, dado que estos mercados son dindmicos y complejos
debido a la densidad poblacional, las limitaciones de infraestruc-
tura y movilidad, las caracteristicas sociales y culturales, asi como
los aspectos politicos y econémicos. Todas las anteriores son varia-
bles cuyo comportamiento determina la configuracién logistica y
comercial para servir al cliente final, provocando que los costos
puedan ser altos si no se controlan (Prahalad y Hammond, 2002;
Blanco y Fransoo, 2013).

En este sentido, las economias emergentes se refieren a los
paises con un ingreso per capita que oscila entre $5.000 y
$10.000 délares (US$) por afio, que estan caracterizadas por la esta-
bilidad, el desarrollo sostenible y la tendencia para alcanzar altos
niveles de vida (Blanco y Fransoo, 2013). Ademads, las economias
emergentes se caracterizan porque una alta proporcién de su pobla-
cién vive por debajo del umbral de la pobreza, ganando menos de
US$5.000 por afio, en su mayoria percibiendo un salario diario o
semanal que limita su poder de compra, por lo que se dice que
estan en la base de la piramide (Base of Pyramid [BoP]), término
acufiado por Prahalad y Hammond (2002). Adicionalmente, estas
economias concentran una alta densidad de poblacién en las prin-
cipales ciudades, también llamadas megaciudades (Blanco y Garza,
2012), las cuales tienen mas de 10 millones de habitantes y/o una
densidad poblacional muy alta, y su expansién se produce con un
ritmo tan acelerado que supera la infraestructura y la capacidad de
movilidad disefiados por el gobierno.

Por su parte, las economias desarrolladas tienen un gran por-
centaje de su poblaciéon con ingresos que superan los US$10.000
por afio, lo que les brinda mayor bienestar econémico, estabili-
dad y mejores estandares de vida. Las anteriores caracteristicas
permiten a dichos ciudadanos tener mayor poder adquisitivo y,
en consecuencia, tener mayor preferencia por sitios de compra
que les ofrezcan productos de mayor tamaifo, en vez de com-
prar al menudeo como los ciudadanos en BoP. Al igual que en
los mercados emergentes, existe una gran cantidad de megaciu-
dades; sin embargo, la infraestructura en las economias avanzadas
es mas desarrollada y orientada a la atencién a través de grandes
superficies de cadena, lo que les permite mejores economias de
escala, ademas de disminuir la complejidad logistica que implica el
manejo del menudeo al compararlo con paises de menor desarro-
llo.

En estos mercados la configuracion logistica y comercial para
atender a cualquier cliente es particularmente diferente de los
mercados emergentes, ya que aunque en ambos existen 2 canales
principales de distribucién (canal moderno para grandes superfi-
cies incluyendo tiendas de conveniencia y canal tradicional para
tiendas de barrio, también llamadas nanotiendas por Blanco y
Fransoo, 2013), las proporciones son completamente diferentes, ya
que en los paises emergentes se tiene una participacion entre el 40
y el 70% en el canal tradicional. En caso de Colombia, el canal tra-
dicional representa el 53% de la participaciéon de mercado (Nielsen,
2009) y existen entre 70 y 90 tiendas independientes en un area

de un kilémetro cuadrado (Federacién Nacional de Comerciantes,
FENALCO, 2009).

Estas tiendas tienen peculiaridades importantes en su funcio-
namiento que marcan la diferencia en su patrén de atencién, en
cuanto a la logistica y los aspectos comerciales. Principalmente lo
anterior se debe a que todas las decisiones estan centralizadas en
una sola persona (el propietario) o un grupo familiar; los articulos
que se ofrecen vienen en presentaciones mas pequefias que en el
canal moderno para atender de una mejor manera a la poblacién
base de la piramide, aprovechando mejor el escaso poder adquisi-
tivo, la proximidad, el facil acceso, el horario flexible y los precios
mas estables al consumidor.

Por otro lado, se tiene una frecuencia de compra mas alta pero
con un bajo tamafio promedio de las érdenes, que sumado a la
dispersién y volumen de tiendas hace mas complejos todos los pro-
cesos logisticos y comerciales. En este sentido, podrian aparecer
nuevos costos, o los existentes podrian cambiar, dependiendo la
region, el cliente, etc., que deben ser entendidos y analizados para
una mejor toma de decisiones, asi como configuracién de estrate-
gias de atencién, por lo que es necesario medir el costo de servir
con mayor detalle.

El costo de servir aplicado a productos, clientes y/o canales
podria definirse como una medida de rentabilidad que contribuye a
la comprensién de la organizacién y apoya su toma de decisiones
a un nivel mas detallado. En general esta medicién se basa en toda
la informacion de la red de valor, incluyendo el entendimiento de
los procesos, los informes financieros, los costos y los gastos gene-
rales, la cartera de productos o de clientes, etc., por lo que la calidad
de los datos juega un papel importante en los resultados finales de
la medicién, la identificacién de los costos clave y sus inductores de
asignacion.

Por esta razén, esta medicién es un insumo esencial para la
estrategia logistica y comercial que debe ser utilizada para apoyar
la toma de decisiones estratégicas a nivel de canales, produc-
tos/servicios y clientes, permitiendo generar una segmentacién
financiera primaria que puede ser reforzada con otros aspectos
cualitativos. Esto permite redefinir la oferta de servicios, la estra-
tegia de atenciéon en términos comerciales y logisticos, asi como
la implementacién de formas innovadoras de desarrollar clientes,
productos y servicios.

Ademas debe recordarse que el costo de servir esta definido a
partir del costeo basado en actividades (Activity Based Cost [ABC])
y de la gestiéon basada en actividades (Activity Based Manage-
ment [ABM]) (Vergara y Suquillo, 2012; Montoya y Rossel, 2006;
Contreras y McCawley, 2006; Carrion, 2005; Liberatore y Miller,
1998; Guerreiro et al., 2008; Kaplan y Anderson, 2004; Marteau y
Perego, 2001). Estos métodos se basan en la asignacion de costos a
los productosy clientes por actividades involucradas seleccionando
el objeto de costo (producto/cliente/canal) y vinculando posterior-
mente el mapeo de todas las actividades relacionadas con el objeto
de costo. Enseguida se asigna el costo de cada actividad usando un
inductor y, finalmente, el costo total de todas las actividades debe
estar dividido y asignado, dando como resultado el costo de servir
(Marteau y Perego, 2001).

La ventaja del método ABC cuando se compara con la practica
tradicional es la asignacién de los costos variables. Sin embargo,
intentando mejorar el rendimiento de ABC en términos de tiempo
y calidad, algunos autores han adoptado variaciones de este método
y combinaciones con otras técnicas; por ejemplo, Kaplan y Cooper
(1998), Pretko (2010) y Cardinaels y Labro (2008) explican el cos-
teo basado en actividades considerando la asignacién de los costos
a través de inductores o unidades de tiempo (Time-Driving Activity
Based Costing [TDABC]). Aunque el método TDABC brinda mayor
precision, requiere mas tiempo de calculo y es, por lo tanto, menos
eficiente. Ademas, debido al escaso grado de sistematizacién de
la mayor proporcién de empresas que son las micro, pequefias
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y medianas empresas (MiPyME), asi como por el costo que este
proceso implicaria, atin se considera una alternativa tinicamente
accesible a grandes empresas.

Por otro lado, un método simplificado ABC es descrito por
Braithwaite y Samakh (1998), que aplican un nivel de agregacién
mas elevado de actividades para agilizar la medicién y concen-
trar los esfuerzos en el andlisis tactico y estratégico. Otros autores
combinan ABC con otros métodos de eficiencia, de priorizacién o
econdémicos, como el Balance Score Card, el proceso de jerarqui-
zacion analitica (AHP) o el beneficio econémico, respectivamente
(Liberatore y Miller, 1998; Nielsen, 2009).

En general debe enfatizarse que el ABC es un método de abajo
hacia arriba (bottom-up), ya que se inicia con actividades de menor
importanciay sigue sumandolas hasta completar el andlisis de toda
la organizacién con su respectivo costeo. Un enfoque diferente
fue hecho por Efficient Consumer Response (ECR) en Europa, pro-
poniendo una metodologia de arriba hacia abajo (top-down) que
trajo beneficios en rentabilidad por el transporte eficiente de ali-
mentos (Profit Impact Efficient Food Transport [PIEFT]). Aunque esta
metodologia se basa en actividades y asignacién de costos, también
incluye una definicién y validacién detallada para proponer una
metodologia bien fundamentada para apoyar las decisiones soste-
nibles y de colaboracién dentro de la cadena de suministro (AFGC,
2004); sin embargo, no es aplicable a mercados emergentes, dado
que la metodologia esta construida sobre una base para mercados
desarrollados con supuestos que serian inoperativos en otras eco-
nomias, tales como las economias de escala, el manejo de unidades
estibadas de entrega al cliente, etc.

Otros métodos plantean la importancia de manejar una visiéon
integral en la medicion de costo de servir, por lo cual es necesa-
rio entender como todos los procesos y actividades de la cadena
de valor influyen en el costo asignado a cada cliente, canal o pro-
ducto/servicio. Es necesario ir mas alla de los rubros presentes en los
estados financieros y realizar mapeos integrales que permitaniden-
tificar los procesos que direccionan la rentabilidad de la compaiiia
y que permiten una toma de decisiones inteligente.

Teniendo en cuenta que las actividades constituyen la principal
fuente para la identificacion de costos, es importante enten-
der desde la literatura cudles son las tareas mas representativas
que deben considerarse en la medicion del costo de servir, reto-
mando de igual forma las particularidades de cada proceso para
hacer un mejor mapeo de los costos a partir de los procesos. De
esta forma, la tabla 1 presenta una relacién introducida por Mejia
e Higuita (2015) acerca de las principales actividades logisticas y
comerciales definidas por la revisién de la literatura realizada por
dichos autores.

En general, la tabla 1 se encuentra dividida entre costos prove-
nientes de la contabilidad general y costos resultantes del mapeo
de actividades. Lo anterior demuestra que para tener una estruc-
tura de costos completa es necesario complementar los estados
financieros con los costos y gastos resultantes del mapeo de activi-
dades que brindan mayor detalle. A su vez la contabilidad general
se clasifica en costos fijos, costos variables y costos financieros,
donde los costos fijos son arrendamientos, tasas administrativas,
gastos de instalaciones y salarios fijos; los costos variables incluyen
cierto tipo de salarios, costos de equipo y gastos de combustible, y
los costos financieros incluyen activos fijos financiados, costos de
inventario, obsolescencia de producto, cuentas por cobrar, etc.

Aunque en la revision los diversos autores consultados no men-
cionan explicitamente cudales de estos costos incluyen o recomien-
dan incluir en la medicién, se debe definir un alcance y un acuerdo
con laempresa alaque se le medira el costo de servir, alineando con
ello los objetivos del estudio. En resumen, los métodos convergen
en la necesidad de considerar los costos involucrados en la red de
valor a través de un inventario de actividades y en la identificacién
de factores para los costos fijos y variables. Ademas, la revision de la

literatura anterior reconoce la importancia del costo de servir para
la toma de decisiones, incluyendo la actividad principal, la redefini-
cién de los productos/servicios, canales y clientes, redefiniendo la
estructura del estado de resultados como se muestra en la tabla 2.

En cuanto a la variacién de los métodos, se observa que algunos
buscan mejorar la eficiencia del tiempo a través de una medicién
mas eficiente, mientras que otros buscan una medicién mas pre-
cisa. También el enfoque principal de estas metodologias de costo
de servir esta fundamentado en un analisis que va de lo general a
lo especifico (top-down) o de lo especifico a lo general (bottom-up).
Sin embargo, se observa una falta de integralidad entre los méto-
dos y las caracteristicas necesarias para su aplicacién, ya que no
se menciona: ¢{como el costo de servir interactda con los estados
financieros?, (cémo impacta el costo de servir en la empresa? o
¢como apoyan estos métodos las decisiones a través del tiempo?

Con el propésito de generar respuestas a las preguntas plantea-
das, este articulo propone una metodologia que va de lo general
a lo especifico (top-down) para medir el costo de servir como una
herramienta para la toma de decisiones en forma practica y sosteni-
ble para las empresas, sin dejar de lado la precision de la medicién.
Ademas, esta propuesta contemplara llenar todas las actividades,
como se muestra en la tabla 1. En general la metodologia propuesta
en este articulo ademads brinda un conjunto de herramientas, no
solo para establecer segmentos de clientes, canales, localizaciones,
productos o servicios, sino también para evidenciar las areas de
oportunidad en cada uno de ellos y la generaciéon de esquemas
sencillos de mejora, ademas de retomar todos los costos y gastos
que tradicionalmente no son obviados en el analisis del tradicio-
nal costeo ABC. Para mayores detalles relacionados con las areas de
oportunidad detectadas se recomienda consultar Mejia e Higuita
(2015).

3. Metodologia propuesta

De acuerdo con las areas de oportunidad identificadas en la sec-
cién anterior, se propone una metodologia de arriba hacia abajo
(top-down). La razén de la seleccion de este enfoque obedece prin-
cipalmente a las lecciones aprendidas que han dejado diversas
metodologias como PIEFT al partir de una visién integral del objeto
del estudio, para ir desglosando informacién contable con mayor
detalle (a escala de negocio, producto, cliente o canal).

Este enfoque permite una construcciéon de niveles mas detalla-
dos de informacién a partir de informacién previamente validada
con estados financieros generales, lo que permite un ejercicio de
comprobacion de los datos que se van generando en la etapa ante-
rior. Este tipo de metodologias suelen llamarse ex-post, ya que se
basan en informacién adquirida previamente para generar un pro-
ceso de construccién y de decision.

Incluso algunos sitios web han creado herramientas de utilidad
para el manejo contable, que ayudarian a alimentar la metodolo-
gia propuesta con la informacién disponible mediante los planes
Gnicos de cuentas (PUC) a través de plataformas como la creada
en Colombia por decreto reglamentario (www.puc.com.co), con el
fin de automatizar las partidas contables a futuro y convertirse
en un apoyo para las empresas. Especificamente PUC es un cata-
logo de cuentas que permite comprobar registros contables a fin de
garantizar la uniformidad en las operaciones econémicas realiza-
das por los comerciantes con el fin de permitir la transparencia de
la informacién contable y, por consiguiente, su claridad, confiabi-
lidad y comparabilidad. El catalogo de cuentas consta de 6 digitos
que denotan la clase, el grupo, la cuenta y la subcuenta, lo que per-
mite generar mayor detalle de la informacién contable recolectada.
A partir de los conceptos anteriores, la metodologia propuesta com-
prende 3 fases que sirven para estructurar las grandes etapas que
deberan ser abordadas y que estan conformadas por 12 pasos mas


http://www.puc.com.co/

Tabla 1

Matriz de componentes de costo de servir a partir de revision de literatura

Actividad

Definicién
etal.
(2008)

Guerreiro

Braithwaite
y Samakh
(1998)

Freeman
etal.
(2000)

Goebel,
Marshall y
Locander
(1998)

AFGC
(2004)

Klein
(2007)

Logistics
Bureau
(2007)

Everaert,
Bruggeman
y de Creus
(2008)

Bottani y
Montanari
(2010)

Korpunen,
Mochan y
Uusitalo
(2010)

Salmon
(2011)

Marteau
y Perego
(2001)

Montoya
y Rossel
(2006)

Heckmann,
Bonavota,
Dall, Padrén
y Rich (2002)

Calley
Makon
(2012)

Mejia e
Higuita
(2015)

Costos de contabilidad general

Costos operacionales
Costos fijos

Costos financieros

Costos variables

Arrendamientos,
tasas, salarios
indirectos,
vehiculos
corporativos

y gastos de
instalacién
Activos fijos
financiados,
costo de capital
de mantener
inventario,
obsolescencia
de producto,
cuentas por
cobrar, etc.
Salarios directos
temporales,
costos de equipo
y otros gastos

Costos de transporte, almacenamiento y distribucion

Costos fijos

Costos financieros

Costos variables

Salarios
indirectos y
gastos de cada
instalacién
Financiamiento
de vehiculos
Salarios de
conductores

y combustible

Costos derivados de actividades

Producto

Comerciales
Ventasy
comercializaciéon

Trade marketing
y descuentos

Modificaciones/mejoras
en el producto,

proceso e

ingenieria para

atender a un

cliente en

particular

Visita comercial X
en el punto de
venta/Atencién

por call center
Promotores X
y gastos
promocionales

en punto

de venta

bSh-1pb (S10Z) L€ SIIDIUALID SOIPNISY /D 12 DIANSLY-DIBDI D

Svy



Tabla 1 (continuacion)

Actividad

Definicién

Guerreiro
etal.
(2008)

Braithwaite
y Samakh
(1998)

AFGC
(2004)

Klein
(2007)

Freeman
etal.
(2000)

Goebel,
Marshall y
Locander
(1998)

Logistics
Bureau
(2007)

Everaert,
Bruggeman
y de Creus
(2008)

Bottani y
Montanari
(2010)

Salmon
(2011)

Korpunen,
Mochan y
Uusitalo
(2010)

Marteau
y Perego
(2001)

Montoya
y Rossel
(2006)

Heckmann,
Bonavota,
Dall, Padrén
y Rich (2002)

Calley
Makon
(2012)

Mejia e
Higuita
(2015)

Mercadeo

Gestion y
administracion de la
orden

Subsidios
de mercadeo

Recaudo

Logisticas
Transporte
primario

Almacenamiento
y distribuciéon

Actividades
realizadas por el
equipo de
mercadeo
(programas de
desarrollo

de cliente,
fortalecimiento
de
marca/producto)
Emisién,
procesamiento,
cambios,
verificaciones
de crédito,
confirmaciones
de precio,
procesamiento
de devoluciones
y reclamos
Dinero
entregado a los
clientes en
recompensa por
su desempefio
del mercadeo
del punto de
venta
Recoleccién

de dinero

de pedidos (efec-
tivo/consignacién
en banco...)

Transporte del
SKU de la planta
al centro de
distribucién
Reposicién y
abastecimiento
del SKU en
centro de
distribucién,
procesamiento
de factura,
alistamiento,
despacho y
transporte hasta
el punto de
venta

X

X

X

X

X X

X

X X

X

X

a4
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Tabla 1 (continuacion)

Actividad Definicién Guerreiro  Braithwaite Freeman Goebel, AFGC Klein Logistics Everaert, Bottaniy  Korpunen, Salmon Marteau Montoya Heckmann, Calley Mejia e
etal. y Samakh etal. Marshally (2004) (2007) Bureau Bruggeman Montanari Mochany (2011) y Perego y Rossel Bonavota, Makon  Higuita
(2008) (1998) (2000) Locander (2007)  yde Creus (2010) Uusitalo (2001) (2006) Dall, Padron  (2012) (2015)
(1998) (2008) (2010) y Rich (2002)
Costo de Costos de X X X X X X X
tercerizacién almacenamiento
y transporte
Devoluciones Politicas de X X X X X X X X
devoluciones
elaboradas

como medio de
garantia hacia el
cliente
(transporte,
producto. . .)
Otras

Venta perdida Costo de no X X X
tener producto
en inventario
para satisfacer
pedido

Costo de financiacion  Costo de otorgar X X X X X X
crédito a los
clientes

Servicios adicionales  Cargos por X X X X X X X X
servicios
adicionales a un
cliente en
particular
(marcas
especiales,
cargos de
entrega,
inventario en
consignacion,
érdenes
urgentes. ..)

bSh-1pb (S10Z) L€ SIIDIUALID SOIPNISY /D 12 DIANSLY-DIBDI D

Fuente: elaborado a partir de Mejia Argueta e Higuita Salazar (2015, p. 57).
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detallados que permiten la construccién del costo de servir, para
facilitar la toma de decisiones. Estas 3 fases son:

1. Definicion de objetivo y alcance del estudio.

2. Recoleccién de datos, de procesos y prevalidacién de la medicion.

3. Medicién del costo de servir, andlisis de resultados y evaluacién
de estrategias.

La figura 1 muestra un mayor detalle de las actividades realiza-
das en cada una de las fases propuestas.

3.1. Definicién del objetivo y el alcance

Como se muestra en la figura 1, 1a fase 1 es la definicion del obje-
tivo y del alcance que tiene el propdsito de establecer el alcance y las
prioridades de la medicién, ademas de revisar la disponibilidad y la
calidad de la informacién. Esta etapa es la base de todo el estudio,
por lo que es importante alinear objetivos, expectativas y revisar la
informacién.

La metodologia se inicia con una definicién clara de objetivos
y alcance sobre cudles seran los objetos de estudio (canales,
clientes, regiones, productos/servicios u otros). Para este proceso
debera configurarse un equipo multidisciplinario (areas de con-
tabilidad/finanzas, logistica, comercial, ventas, tecnologias de la
informacién y mercadeo) con poder de decisién, encargado de
la investigacion que debera interactuar con diversas areas de la
organizacién para alinear expectativas respecto de la medicién
del costo de servir, asi como solicitar informacién y comunicar
resultados del proyecto. El equipo responsable debera dar a cono-
cer el objetivo claramente a todos los involucrados, una vez haya

dialogado con todos y estructurado el plan de trabajo. Los pasos de
esta fase se explican como sigue:

¢ Definicion del objetivo: esta etapa sirve para definir lo que se vaa
medir en el costo de servir y para proporcionar una visién global
de la empresa bajo estudio en términos de costo a los decisores,
para abordar un tema especifico dentro del proceso de aten-
cion (transporte, distribucién, pedidos de venta, etc.). De acuerdo
con este objetivo, el equipo involucrado debe definir/alinear las
expectativas de la empresa del proyecto, las especificaciones de
andlisis y los resultados esperados a fin de gestionar la medicién.
Definicién de alcance y prioridades: es importante determinar la
parte del negocio que sera objeto de estudio, para que sea medido
con la profundidad adecuada, cubriendo todas las necesidades
de informacién pero delimitando las actividades inmediatas para
llegar a conclusiones ttiles en un plazo de tiempo adecuado. Algu-
nas de las respuestas que se buscan en esta etapa son: /Cudl es
el alcance geografico? ;Cudl es la parte del negocio a modelar?
¢Cudl es el canal de distribucién a estudiar? ;Cual es el alcance
de la medicién dentro de la red (es decir, desde la fabrica hasta la
distribucién, desde la fabrica hasta el cliente final, etc.)? ;Cudl es
el periodo de tiempo que se analiza?

e Validacién de la informacién: para conocer el estado de la infor-
macién previo a los calculos de costo de servir y rentabilidad, se
analizan 3 aspectos: la pertinencia, la disponibilidad y la fuente.
En este paso también es importante decidir: ;cuales son los datos
criticos en los cuales se centrara la investigacién para determinar
silacalidad de los resultados puede mantenerse? El equipo encar-
gado debera validar que la informacién disponible es suficiente
para lograr los objetivos y alcance definidos previamente. De lo

l. Definicion del objetivo y alcance
1. Definicién del 2. Alcance y 3. Validacién de
objetivo prioridades informacién disponible

Recoleccion de datos, de procesos y pre-validacion de la medicion

4. Revision de
estados financieros

5. Mapeo de
procesos

6. Definicion de
inductores de costo

7. Asignacioén de
costos por actividad

8. Integracion de procesos y estados financieros

9. Recoleccion de datos requeridos y pre-validacion

1. Medicion del costo de servir, analisis de resultados y evaluacion de estrategias

10. Medicién de costo de servir

11. Validacion de resultados

12. Evaluacion de estrategias y escenarios propuestos

Figura 1. Fases de la metodologia propuesta.
Fuente: elaboracion propia.




C. Mejia-Argueta et al. / Estudios Gerenciales 31 (2015) 441-454

>

449

Lo}
2
§ Fuente Fuente Fuente Fuente Fuente FuErie
& automatica Manual automatica Manual | automatica Manual
kel
o
z —
8
=l @
8 |5 @ Fuente @ Fuente | '\ljluemel 1
5 2 automatica Manual automatica Manual anual
o }
o
(0]
]
E F Fuente
5 uente
° e puente Tuen'tf l\'jliirl.\ltael automatica Manual
automatica Manual automatica
Baja Media Alta >
Importancia

Figura 2. Importancia, disponibilidad y fuente de la informacién.
Fuente: elaboracion propia.

contrario, unaredefinicién es necesaria hasta alcanzar coherencia
entre el alcance, los objetivos y la informacién disponible.

Para ello se recomienda el uso de la figura 2, donde se com-
para la importancia contra la disponibilidad de la informacién y la
fuente de informacién de donde se obtiene la informacién (automa-
tica o manual). Esta figura muestra 3 niveles para la disponibilidad
de manera horizontal (no disponible cuando no se tiene la infor-
macioén, pendiente cuando el estado es de incertidumbre sobre la
disponibilidad de la informacién solicitada y disponible cuando se
tiene certeza de que la informacion se tiene) y 3 niveles de impor-
tancia de manera vertical (baja importancia cuando la informacién
no es indispensable, media cuando resulta de interés para el estudio
pero no es vital y alta cuando es esencial contar con la informacién
solicitada para cumplir el objetivo del proyecto). Este arreglo da
origen a 9 cuadrantes, que a su vez se dividen en 2 fuentes de
informacién posible: automatica (se refiere al uso de sistemas
de informacién que dan acceso directo a la informacién contable) y
manual (se refiere a la necesidad de utilizar personas en el proceso
de recoleccién, demorando mas los procesos). En este sentido, los
esfuerzos deben centrarse en aquella informacién que es impor-
tante en grado medio o alto y cuya disponibilidad sea pendiente o
no disponible en estado manual (lo cual se sombrea en la fig. 2),
pues el andlisis de costo de servir y de rentabilidad puede perder la

Tabla 2
Modelo de medicién de costo de servir

Ventas brutas
(Devoluciones)
Ventas netas

(Costo del producto)

(Materia prima)
(Costo de manufactura)
Margen bruto
(Costo de servir)
(Costos comerciales variables)
(Costos comerciales fijos)
(Costos logisticos variables)
(Costos logisticos fijos)
Utilidad después de costo de servir
(Otros costos y gastos generales)
Utilidad operacional
(Impuestos)
Utilidad neta

Fuente: elaboracion propia.

confiabilidad si la informacién recolectada no es adecuada en este
punto y puede comprometer el resultado final.

3.2. Recoleccion de datos, procesos y prevalidacion

Esta fase es la mas importante de la medicién, ya que permite
comprender los estados financieros de la empresa y vincularlos
con los procesos llevados a cabo, para identificar oportunidades
de negocio con el costo de servir que se pueden abordar mediante
las estrategias de atencién a la medida. Los pasos a seguir en esta
fase son los siguientes:

¢ Revision de los estados financieros: esto permite comprender
cémo funciona la contabilidad en términos de la asignacién de
costos para el objeto de estudio de la organizacién. El analisis
involucra el entendimiento del balance general y del estado de
resultados detallando los costos, los gastos generales y los indices
financieros pertinentes para la toma de decisiones. Este ejerci-
cio permite analizar en detalle el costo global y la asignacién de
gastos generales para identificar qué gastos y costos no se han
considerado, asi como hallar areas de oportunidad en la asigna-
cién de los mismos.

Identificaciéon de procesos enlared de valor: el mapeo de procesos
se realiza en 2 fases. En primer lugar se realiza un mapeo gene-
ral para tener visibilidad completa de toda la red de valor y para
entender la importancia de cada proceso dentro de la medicién, a
fin de priorizarlos. Asi solo los procesos que involucran la mayor
cantidad de recursos o que tienen mayores areas de oportunidad
se detallan en un nivel micro para asignar sus costos. Este mapeo
permite generar visibilidad para decisiones estratégicas y tacti-
cas, asi como para optimizar el tiempo de recoleccién de datos sin
demasiada profundidad al vincular la estructura de costos con la
realidad operativa solo de actividades importantes en términos
delos costos considerados (tabla 2). En segundo lugar se realiza un
mapeo detallado de procesos clasificados como prioritarios para
laorganizacién, lo que permite analizar cuidadosamente aspectos
operativos que se vinculan facilmente al mapeo general para dar
una visibilidad completa del proceso en un esquema top-down
para el mapeo general y bottom-up para el mapeo detallado.
Definicién del inductor de costo: a partir del entendimiento de
los estados financieros se lograra hallar aquellos rubros contables
que mayor impacto tienen en la organizacién y, con el mapeo de
procesos, se logrard vincular si se trata de actividades que tienen
areas de oportunidad a ser solucionadas. Por ello cada actividad
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Figura 3. Manejo de costos y actividades en la medicién del costo de servir.

Fuente: elaboracion propia.

con impacto en el servicio a la entidad objeto de estudio debe
medir en detalle su estructura de costos, entendiendo cual es el
tipo de costo o gasto considerado segtn el esquema mostrado en
la figura 3, a fin de utilizar el inductor de costo mas adecuado
para su correcta asignacion en el ejercicio. El inductor o parame-
tro mas adecuado para la asignacién de cada tipo de costo sera
variable seg(in la naturaleza del rubro financiero, pero en general
se utilizan: tiempo, porcentaje, nimero de 6rdenes procesadas,
nimero de pedidos, cantidad de personas, etc., dependiendo del
detalle de la informacién disponible.

Asignacion de costos por actividad: este proceso puede realizarse
directamente cuando el nivel de informacién y el sistema de cos-
tos de la organizacion tienen suficiente detalle para monitorear
el costo preciso del objeto de estudio en cada una de las activida-
des resaltadas en la figura 3; esto se logra generalmente cuando
hay un sistema de informacién contable en las partidas contables.
La otra alternativa es indirectamente con el uso de los inducto-
res definidos en el paso anterior, teniendo en cuenta los costos y
gastos generales involucrados, las actividades y la asignacion del
costo a cada actividad. Para ello es necesario armar un cuadro de
asignaciones por porcentaje segiin la unidad de negocio, canal,
cliente o el objeto de estudio que corresponda por cada una de
las partidas contables analizadas por el costo de servir, basandose
en el costeo por actividades (ABC) para generar mayor precision
en la asignacién de los costos indirectos y fijos.

Integraciéon del mapeo de procesos y de los estados financie-
ros: el modelo de medicién se construye sobre la base tanto de
los estados financieros como del mapeo de procesos, como se
muestra en la tabla 2. Para ello se identifican los procesos y sus
costos en los estados financieros. La metodologia propuesta en el
modelo de costo de servir compila todas las actividades de la red
de valor dentro de los costos logisticos y comerciales, dividiendo
costos/gastos variables y fijos respecto de la parte logistica y la
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comercial, como se mostro en la figura 3 y que se resalta nueva-
mente en la tabla 2 como una modificacién del clasico estado de
resultados, para considerar lo que en adelante se llamara utilidad
después de costos de servir.

Prevalidacién y recopilacién de los datos necesarios: una vez
realizada la integracién de las actividades con la informacién
financiera disponible, debera analizarse si el nivel de detalle
alcanzado por la informacién y el mapeo es suficiente. De lo
contrario sera necesario buscar mas informacion, y, de no estar
disponible, debera redefinirse el objetivo en conjunto con la orga-
nizacién bajo estudio. Esto implica la validacién de cantidades,
detalles de los procesos y premedicién del costo de servir para
una operacién conocida, definida con el equipo, a fin de calibrar la
metodologia y revisar que se tiene toda la informacién necesaria.
El detalle numérico es analizado brevemente buscando coheren-
ciacon el estado de resultados general. Se aclara que el proceso de
redefinicién del objetivo es la Gltima alternativa deseable, ya que
apesar de ser factible en la realidad, implica reorientar los esfuer-
zos y Gnicamente se recomienda cuando los costos y el beneficio
de continuar con el mismo objetivo no se consideren adecuados.

4. Medicion y analisis de resultados a partir de la
metodologia

En esta seccién se describe la fase relacionada con el analisis
de resultados de toda la metodologia propuesta, ya que se realiza
un analisis de oportunidades en diversas areas de la organizacion,
tanto para costos/gastos variables como fijos, asi como para la ren-
tabilidad después de costo de servir. Esta fase esta integrada por:

¢ Medicion del costo de servir: después de recoger la informa-
cion sobre los detalles requeridos para calcular los costos fijos y
variables de la medicién por cada actividad logistica o comercial,
asi como habiendo asignado los costos/gastos a través de algiin
inductor, solo es necesario aplicar la suma de todos los costos
para el objeto de estudio (cliente, producto, canal o algiin otro)
para obtener el costo de servir y la contribucién después de costo
de servir, que es la rentabilidad de interés para el analisis costo-
beneficio en la metodologia de costo de servir, como se muestra
en la tabla 2.
Validacién de resultados: la coherencia de los resultados para la
organizacion y las entidades bajo analisis se valida con el equipo
encargado y con el area responsable de garantizar la exactitud
delos resultados (finanzas/contabilidad, inteligencia de negocios,
entre otros). En caso de no ser aprobada esta etapa, se debe regre-
sar al paso 4, 5, 6 o 7 de la metodologia propuesta, dependiendo
del tipo de inconsistencia que haya sido detectada en las reunio-
nes de validacién. En este paso se analizan en detalle las cifras
obtenidas de ingresos, costos/gastos y utilidades en diferentes
niveles (micro, intermedio y macro) a fin de validar la consistencia
de los montos, entendiendo la fuente, cémo fueron estructurados
y los supuestos realizados.
¢ Andlisis de escenarios y resultados: este tdltimo paso es muy
importante para la organizacién que esta siendo analizada, ya
que tiene el propésito de entender cémo la logistica y los costos
comerciales afectan la rentabilidad por entidad (cliente, pro-
ducto/servicio o canal). Aqui el nivel de detalle del estudio
cobra importancia, ya que gracias a él se identifican las areas
de oportunidad a ser atendidas. También permite identificar las
oportunidades de ahorro, dar recomendaciones para aprovechar
dichas oportunidades, crear estrategias que puedan mejorar el
rendimiento de la red de valor para reducir el costo de servir y
atender a los clientes con lo que merecen segin la rentabilidad
que aportanalaempresa. Porlo que paraello se proponen algunas
técnicas y analisis.
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Figura4. Ciclo de vida de las entidades objeto de estudio.
Fuente: elaboracion propia.

e Andlisis del ciclo de vida por rentabilidad de los objetos de
estudio: este analisis permite comprender cudles de los clien-
tes, canales, productos o localizaciones se encuentran en cierto
periodo de rentabilidad. Para ello se grafican (como ejemplo) en
la figura 4 todas las compaiiias clientes bajo analisis respecto de
la participacién en la utilidad después del costo de servir (como
se mostré en la tabla 2). Las entidades que producen el 80% de
esta rentabilidad se consideran bajo el principio de Pareto como
las pocas que son vitales para la organizacién y cuyo potencial
debe ser explotado para acelerar el proceso de desarrollo. Estos
clientes, junto con los que completan el 20% de rentabilidad adi-
cional, se describen como en etapa de crecimiento, debido a que
permiten lograr el 100% de rentabilidad. Estas compaiiias clien-
tes tienen mayor potencial para el desarrollo e impacto sobre la
rentabilidad de la empresa bajo estudio al tener grandes posi-
bilidades de generar mas rentabilidad, ya que en general estan
dispuestos a diversificar las carteras y entrar en otros negocios.

Sin embargo, existen otros 3 periodos del ciclo de vida por ren-
tabilidad de los objetos de estudio: a)Las compaiiias clientes de
la empresa que estan en madurez brindando un superavit, y que
por ello se encuentran por encima del 100% de la contribucién a
la rentabilidad. Estas entidades son ideales porque permiten que
la organizacién se desarrolle mas de lo esperado, por lo que se busca
mantenerlas activas mediante productos y servicios nuevos, ade-
mas de fidelizarlas para fomentar el crecimiento acelerado de la
utilidad. b) Adicionalmente hay compaiiias clientes de la empresa
que son marginales, que no brindan utilidad alguna, por lo que
debe buscarse reactivarlas con alguna estrategia para que gene-
ren utilidades a la organizacién o disminuyan sus costos de servir.
c)Por dltimo se encuentran las compaiiias clientes en etapa de
declive, y ahi se tiene a todas aquellas que estin produciendo
pérdidas a la organizacién. Cualquier empresa puede decidir man-
tenerlas debido a que podrian representar importantes marcas en
el mercado, apalancar productos en otros negocios de la empresa,
comprar un subproducto o brindar algiin otro tipo de ventaja com-
petitiva. Generalmente estas entidades en organizaciones sanas
financiera y contablemente suelen ser pocas, pero restan el supera-
vit ganado por compaiiias en etapas de madurez; sin embargo, por
ningdn motivo se recomienda abandonar su atencién, sino que debe
buscar desarrollarlas, renegociar con ellas para quitar algunas aten-
ciones personalizadas y otros beneficios dados que incrementan
los costos de su atencién, asi como cobrarles mas por los servicios
ofrecidos. Para mayor detalle sobre la participacién comin de las
organizaciones en cada periodo del ciclo de vida, revisar Byrnes
(2010).

Madurez Marginal Declive

Compaifiias

Un ejercicio adicional que se suele hacer es priorizar la atencién
de los clientes mediante técnicas de toma de decisiones multicri-
terio (Multi-Criteria Decision Making [MCDM]) de acuerdo con la
etapa del ciclo de vida y con una intensa participacién del equipo
multidisciplinario en diferentes areas de la organizacion.

¢ Comparacioén entre la rentabilidad y el costo de servir: este paso
reconoce y diferencia los clientes por la proporcién de los ingre-
sos que van a cubrir los costos comerciales y logisticos contra la
utilidad después de los costos de servir. Se requiere el costo de
servir y la utilidad después del costo de servir de manera por-
centual. Este analisis esta fundamentado en la matriz de Ansoff,
solo que en vez de analizar productos y mercados de manera cua-
litativa, este esquema compara la utilidad después del costo de
servir contra el costo de servir de manera cuantitativa, como se
muestra a continuacién en la figura 5.

Como se observa en la figura 5, la segmentacién de
cliente/canal/producto o servicio se realiza en 2 pasos:

En primer lugar se definen los ejes de referencia mediante el
promedio ponderado del costo de servir y de la utilidad después
del costo de servir respecto de las ventas netas, dando origen a
4 zonas:

Zona de proteccion Zona de ingenieria
'y
=
b Platino Oro i
g ‘— Platino Oro
12} o -
)
°
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% Plata Acero Plata Acero
o
o *
(0] "
°
% A /
Ro)
>
a .
§ Platino Oro g Platino Oro
o
I+]
i
5 Plata Acero Plata Acero
2
Zona de construccion Zona de peligro

>

% costo de servir

Figura 5. Comparacién entre porcentaje de utilidad después del costo de servir y
porcentaje de costo de servir.
Fuente: elaboracion propia.
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1. La zona de proteccién cubre las entidades mas rentables y
menos costosas para la empresa, por lo que estos clien-
tes/canales/productos deben ser gestionados por un nivel alto
de gerentes de cuenta, quienes concentran sus esfuerzos en pro
de la retencién y fidelizacién de estos entes, asi como hacia su
incremento en el volumen de ventas.

2. Lazona de ingenieria cubre los clientes/canales/productos o ser-
vicios que, a pesar de que tienen una utilidad después de costos
de servir alta, demandan gran cantidad de recursos en la aten-
cién, por lo cual se deben crear estrategias para reducir los costos
logisticos y comerciales, de acuerdo con el costo o gasto mas alto
identificado en la medicién.

3. La zona de la construccién comprende las entidades con bajo
costo de servir pero baja utilidad después de costos de servir,
por lo que las estrategias para la zona de construcciéon deberian
centrarse en aumentar el volumen de ventas para las entidades.

4. Lazona de peligro concentra los entes mas costosos (que incluso
pueden estar dando pérdidas), por ello las estrategias deben estar
respaldadas por un andlisis de costo-beneficio y de la tasa de
retencién de las entidades con el fin de definir si pueden mejorar
su desempefio.

En la primera segmentacién de la figura 5 se define un posible
camino (ejemplo) de evolucién en cada cuadrante para mejorar las
entidades. En estas macrozonas de la primera segmentacién regu-
larmente se aumenta el volumen de ventas o se reduce el costo de
servir, para lo que se aumentan los precios de servicio de una forma
proporcional a las pérdidas que se estan originando en cada enti-
dad, reduciendo las atenciones personalizadas tanto comerciales
como logisticas a clientes marginales o no rentables. En general se
recomienda que solo si estas estrategias no funcionan, la entidad
marginal o no rentable salga de la lista.

A partir de esta primera segmentacién donde se contrasta el
porcentaje de utilidad después de costos de servir contra el por-
centaje costo de servir (e incluso se puede agregar una tercera
dimensién como el tamaiio de la esfera, que corresponderia a par-
ticipacién sobre las ventas netas, como se muestra en la fig. 6),
surge una pregunta: ;deben todas las estrategias ser iguales para los
clientes en las zonas? La respuesta no es sencilla, pero de acuerdo
con la metodologia propuesta las estrategias deben seleccionarse
de la manera mas precisa posible para la entidad bajo estudio,
teniendo en cuenta su potencial de desarrollo futuro y para garan-
tizar una ruta de migracién eficiente para mejorar el desempefio
en el mediano plazo. Por esta razén se sugiere una segunda seg-
mentacion siguiendo las reglas de la primera pero dentro de cada
cuadrante previamente definido.

Gracias a esta segunda segmentacién dentro de cada zona, en
el cuadrante superior izquierdo se encuentra la microzona platino,

10% 15% 20% 25%

% utilidad después de costos de servir
2
3

% costo de servir

Figura 6. Cuadrantes entre porcentaje de la utilidad después del costo de servir,
porcentaje de costo de servir y participacién sobre ventas netas.
Fuente: elaboracion propia.

que involucra a las mejores entidades de cada zona, las cuales ade-
mas son candidatas a moverse a la siguiente mejor zona dado su
enorme potencial. Ademas, las microzonas oro y plata contienen
entidades con un potencial similar para desplazarse a otras zonas,
pero a partir del desarrollo de diferentes estrategias que fortalez-
can sus areas de oportunidad: mientras que la microzona oro tiene
un fuerte enfoque en la reduccién del costo de servir, la micro-
zona plata debe dirigir sus esfuerzos a aumentar la rentabilidad. Por
altimo, la microzona acero se refiere a las entidades con mayores
oportunidades para mejorar y alta posibilidad de migrar a una zona
inferior de no hacerse nada por transformar su situacién actual,
convirtiéndose en el simil de la zona de peligro. En la figura 5 se
ilustra un posible camino de evolucién entre las segundas segmen-
taciones, pero como se mencioné para la primera segmentacién
es perfectamente factible que clientes en zona platino de un cua-
drante vayan a otras zonas de cuadrantes superiores, o los de zona
acero vayan a cualquier zona de cuadrantes inferiores.

En resumen, después de toda la segmentacién las prioridades
deben enfocarse en los clientes/canales/productos o servicios mas
rentables parala empresay que tengan mayor potencial de desarro-
llo, lo que implica fortalecer la lealtad e incrementar el volumen de
ventas. Solo después de que estas entidades hayan ganado cuota
de mercado se podran aplicar otras estrategias para regular las
entidades no rentables para la empresa. En general, el objetivo
final debe ser mover la mayor cantidad de entidades hacia la zona
protegida.

Para garantizar el camino correcto para una exitosa evolucion
en el incremento de la rentabilidad, se dan los siguientes 5 pasos
(Byrnes, 2010):

1. Cuidar a los mejores clientes/canales/productos o servicios de la
competencia, al ofrecerles relaciones a largo plazo, a fin de crear
estrategias que brinden una ventaja competitiva y fidelicen a las
mejores entidades.

2. Ampliar la cantidad de entidades dentro de la zona protegida,
a fin de no generar dependencia de ciertas entidades, lo que
implica diversificar los clientes.

3. Buscar nuevos clientes/canales/productos o servicios con planes
de participacién muy similares en cada zona pero diferenciando
claramente el servicio ofrecido a fin de no caer en sobrecostos.

4. Migrar los mejores clientes/canales/productos o servicios desde
las zonas inferiores a las zonas superiores de la matriz, dando-
les nuevas estrategias para continuar con su mejora tras haber
evaluado el potencial de crecimiento y alianzas.

5. Eliminar un cliente/canal/producto enla zona de peligro solo si el
potencial de crecimiento es bajo, no hay ninguna posibilidad de
cambiar la forma en que ha sido servido y que ha permanecido
en esta zona por varios periodos de seguimiento. Esta alterna-
tiva de eliminacién debe ser la Gltima de todas, y solo cuando se
hayan agotado todas las posibilidades, dado que la salida de una
entidad, a pesar de que sea no rentable, significa una pérdida de
ingreso y disminuye el flujo de efectivo.

Por tltimo, la evaluacién de escenarios se crea pensando en las
oportunidades que el equipo multidisciplinario quiera explorar. Los
escenarios mas comunes que se proponen son:

® ;Qué pasa si el objeto de estudio de la zona de peligro se elimina

sin esperar por el desarrollo de otras zonas?

¢Qué pasa si el objeto de estudio marginal se elimina?

¢Qué pasa si el objeto de estudio de la zona de peligro se hace

mas rentable y evoluciona a mejores zonas?

¢ ;Qué pasa si se elimina el objeto de estudio con bajo potencial de
crecimiento?
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¢ ;Qué pasasilos nuevos clientes rentables sustituyen a los clientes
marginales, con bajo potencial de crecimiento y en peligro?

Al tener el escenario, la medicién del costo de servir y su andli-
sis se ejecutan de nuevo conforme se detall6 a lo largo de toda esta
seccién y se pueden obtener conclusiones ttiles para determinar la
estrategia a ser aplicada en la unidad de negocio o area bajo estu-
dio. En resumen, la metodologia aqui propuesta permite plantear
escenarios, complementar las metodologias desarrolladas por otros
autores, consolidar las variables que aportan mayor valor para las
compaiiias, identificar los gastos mas significativos, incrementar la
rentabilidad de la compaiiia, asi como a disminuir el costo de servir
a un cliente/producto/servicio/canal.

De esta forma, la compaiiia que realiza la medicién del costo de
servir con esta metodologia tiene disponible un conjunto de herra-
mientas que le permitirdn tomar decisiones mas acertadas, en el
corto, mediano y largo plazo, considerando todas las implicacio-
nes bajo una metodologia integral que permite generar un detalle
mayor a nivel de cliente, canal, producto, etc., con el objetivo de
generar estrategias logisticas y comerciales diferenciadas segin
las necesidades y preferencias de estas entidades, estableciendo
con ello una segmentacion til y evitando estandarizar niveles de
servicio, modelos de distribucion, etc.

5. Conclusiones

En este trabajo de investigacién se propone una metodologia
top-down que tiene como objetivo convertir la medicién de costo
de servir en una herramienta de apoyo a la toma de decisiones den-
tro de las empresas, que sea eficiente y brinde el detalle necesario
para su aplicacién. El objetivo planteado para la investigacién sobre
generar un conjunto de herramientas ttiles para tal fin fue cubierto
mediante la construcciéon de una metodologia de 12 pasos en 3
grandes fases que permita entender la rentabilidad y los costos de
servir con mayor nivel de detalle comparado con el que un estado
de resultados tradicional brinda.

La metodologia implementada esta diseflada para ser eficiente
con la identificacién de costos/gastos y detallar como estos cos-
tos/gastos afectan la salud financiera de laempresa en una base mas
profunda que permite analizar directamente a los clientes, canales,
regiones o productos. La calidad de la informacién determinala cali-
dad de la medicién, por lo que las validaciones y la priorizacién para
la recoleccién de datos también son importantes a fin de garanti-
zar una informacién adecuada y suficiente. Asimismo, la medicién
tiene que ser calculada periédicamente de acuerdo con la dindmica
de los cambios en clientes, productos/servicios y canales.

Ademas de calcular el costo de servir, la metodologia explica
cémo esta medicién se puede utilizar para crear estrategias mas
precisas para el desarrollo de los clientes, canales u otros objetos
de estudio definidos por la organizacién que implemente la meto-
dologia. A través de un andlisis de segmentacién, el decisor sera
capaz de priorizar clientes, productos/servicios o canales para desa-
rrollar estrategias de mejora con el objetivo de lograr la eficiencia
y generar resultados mas rapidos.

Dada la importancia de la disponibilidad de informacién deta-
llada de los estados financieros para una buena medicién, es
necesario disefiar un protocolo para el mantenimiento de la infor-
macién con el detalle necesario a futuro, permitiendo integrar un
repositorio de operaciones y partidas contables sobre los procesos
transaccionales, facilitando asi la medicién del costo de servir y de
la rentabilidad con el mayor nivel de detalle posible.

Como trabajo futuro, es importante mejorar la precisién en la
determinacion del costo de las actividades sin descuidar la eficien-
cia del tiempo, ademas de desarrollar estrategias mas precisas.
Por otro lado, debe construirse una metodologia para calcular la

probabilidad de retencién de clientes, disefiar las lineas estratégi-
cas dentro de la matriz de cliente para llegar a la zona protegida en
la microzona platino, etc., y finalmente la metodologia tiene que ser
probada en empresas de sectores diferentes al de consumo masivo
para validar su robustez a través de diversos casos de estudio.
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