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RESUMEN

Este articulo tiene como objetivo documentar diferentes enfoques tradicionales sobre el anélisis de costos
para mercados emergentes a fin de hallar brechas y areas de oportunidad relacionadas con la tematica del
costo de servir. El articulo encuentra que no existe una metodologia adaptada para mercados emergentes
que permita analizar detalladamente la rentabilidad en canales, clientes y productos para crear estrategias
de atencién acordes con las necesidades que estos grupos expresan. Al final de la revisién y contraste de
metodologias, se explica una tabla con los procedimientos analizados y las areas de oportunidad mas
importantes que serviran de base para la creacién de una metodologia de costo de servir para mercados
emergentes.
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Cost to serve as a strategic decision variable in the design of strategies as
regards emerging marketing channels

ABSTRACT

The objective of this paper is to compare different traditional approaches about the cost analysis for
emerging markets in order to identify gaps and opportunities related to cost-to-serve. The results show
that no particular methodology exists for emerging markets, and there is no a robust analysis to define the
profitability for customers, segments, or products. There is a clear gap because the definition of service
strategies does not match the needs expressed by clients. A final table is introduced as a conclusion,
showing the methodologies with the activities considered by them, as well as the opportunities, strengths
and weaknesses.
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Custo de servir como variavel de decisio estratégica na elaboracao
de estratégias de atendimento para canais de mercados emergentes

RESUMO

Este artigo tem como objectivo documentar diferentes abordagens tradicionais sobre a analise de custos
para mercados emergentes, de modo a encontrar lacunas e areas de oportunidade relacionadas com a
temadtica do custo de servir. O artigo conclui que ndo existe uma metodologia adaptada para mercados
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emergentes que permita analisar detalhadamente a rentabilidade em canais, clientes e produtos para
criar estratégias de atendimento de acordo com as necessidades que estes grupos evidenciam. No fim da
andlise e contraste de metodologias, mostra-se uma tabela com os procedimentos analisados e as areas
de oportunidade mais importantes que irdo servir de base para a criacdo de uma metodologia de custo de
servir para mercados emergentes.
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1. Introduccién

Una buena gestion es el resultado de la visibilidad actual y
futura del ambiente tanto interno como externo del negocio. En
la medida en que las decisiones estratégicas, tacticas y operativas
estén apalancadas en el entendimiento integral de la organizacién
como entidad funcional y sistémica dentro de la cadena de valor,
sera posible conducir a la compaiiia hacia una ventaja competitiva,
fundamentada en colaboracién y excelencia funcional bajo princi-
pios de competitividad, realidad econémica y generacién de valor
(Braithwaite y Samakh, 1998).

En este sentido, un aspecto clave para la visibilidad es fortalecer
el sistema de costos como soporte y fuente de informacién principal
para todas las decisiones en diferentes niveles organizacionales.
La definicion y la estructura del sistema de costos deben permitir
analizar, asi como documentar, informes que reflejen desde la salud
financiera de la empresa hasta la gestién dentro de la cadena de
valor con respecto a la integracién de recursos para las diferentes
actividades y procesos de la organizacién (Krakhmal, 2006).

Dadalainfluencia del sistema de costos en el desempefio funcio-
nal de la organizacién, es importante que el sistema se encuentre
estructurado de manera flexible para representar y relacionar cos-
tos, dependiendo de las necesidades de medicién de la empresa,
del sector industrial y de la cadena de suministro bajo anali-
sis.

Por lo tanto, se debe entender que el sistema de costos debe
generar reportes financieros ttiles para entidades externas vincu-
ladas a las compaiiias, como inversionistas, acreedores, entidades
reguladoras y fiscalizadoras, entre otras; ademas de generar esti-
madores financieros desagregados de costos y/o gastos directos e
indirectos internos, con el fin de lograr mayor eficiencia organi-
zacional a nivel estratégico, tactico y operativo (Kaplan y Cooper,
1998).

En este punto es importante aclarar que el término «costo» es
entendido como una medida del consumo de recursos relacionados
con la demanda de los trabajos y de las actividades a ser desarrolla-
das, mientras que el «gasto» es una medida del consumorelacionado
con la capacidad proporcionada para realizar el trabajo, la actividad
y/o el proceso (Emblemsvag, 2007).

En esta perspectiva, los sistemas de costeo tradicionales satis-
facen de forma parcial los requerimientos organizacionales, ya que
son ttiles en la generacién de estados financieros, pero no per-
miten detallar costeos desagregados, que son fundamentales para
una mejor comprensién y configuracién de costos en funcién de los
actores de la cadena de valor, considerando el flujo fisico, el flujo
de informacién y el flujo de dinero.

Por otra parte, Sharman (1996) afirma que para medir la ren-
tabilidad se utiliza cominmente el margen de contribucién o el
margen bruto de rentabilidad. El primero se calcula mediante el
método de costeo variable o directo, el cual considera todos los
costos directos de fabricacién (mano de obra, materiales y cos-
tos indirectos de fabricacién) y los costos indirectos de fabricacién
variables (excluyendo costos indirectos fijos). El segundo es cal-
culado utilizando costeo por absorcién, considerando tanto costos
fijos como variables, directos e indirectos, a fin de cubrir todos
los costos y los gastos organizacionales (Kaplan y Cooper, 1998;
Sharman, 1996).

Es evidente como los métodos de costeo tradicionales enfati-
zan en los costos y gastos de produccién, pero no existe claridad
en la asignacion de los costos relacionados con actividades hacia
el cliente final, tales como actividades logisticas, comerciales y de
mercadeo relacionadas con la entrega del producto. Algunas de
estas actividades (sobre todo las indirectas) son asignadas como
gastos sin tener en cuenta la naturaleza variable que esta dada por
el tipo de clientes, marcas y/o productos, asi como por la manera en
que estos gastos afectan la rentabilidad de la compaiiia, del canal
o del cliente final directamente (Guerreiro, Rodrigues y Vazquez,
2008).

Los costos variables relacionados con la atencién al cliente son
una medida de factores que atienden caracteristicas especificas, y
con su andlisis es posible determinar la contribucién al negocio
desde la perspectiva de marca, producto, cliente, canal e incluso
regioén (Braithwaite y Samakh, 1998). Algunos de los costos varia-
bles a los que debe prestarse atencién estan relacionados con
mercadeo, ventas, toma y procesamiento de pedidos, almacena-
miento, distribucién, recaudo y devoluciones.

Sin embargo, estos costos seran diferentes dependiendo de las
actividades ejecutadas en cada proceso y por cada empresa, por
ejemplo:

¢ En mercadeo, el costo de promocionar un producto nuevo es dife-
rente al costo de promocionar un producto maduroy consolidado.

¢ En gestion comercial, el costo de vender mediante call center es
diferente al costo de atender al cliente mediante una fuerza de
ventas especializada.

e En gestion de pedidos, el costo de tomar pedidos mediante la
fuerza de ventas es diferente al costo de recibir los pedidos a
través de Electronic Data Interchange (EDI).

¢ En logistica, el costo de alistamiento y despacho de pedidos en
grandes volimenes es diferente al costo de alistamiento y despa-
cho de pedidos fraccionados.

Si el mismo raciocinio se aplica para todos los procesos diferen-
ciadores a lo largo de la cadena de valor, es posible tener conjuntos
de actividades con costos completamente diferentes dependiendo
del analisis y del alcance final del ejercicio (Armstrong, 2002).

Como se puede observar, comprender el detalle de los costos
de un cliente, canal y/o unidad de negocio facilita la reflexién que
se debe elaborar en torno a temas estratégicos como la oferta de
valor y de servicio adecuado, ambos determinados por la confi-
guraciéon adecuada de nivel de servicio, portafolio de productos,
portafolio de servicios, condiciones comerciales, esquemas de aten-
cién, entre otros factores reflejados a lo largo de la cadena de valor
(Armstrong, 2002). Lo anterior sin olvidar mantener su alinea-
cién con las metas financieras, de posicionamiento y agregacién
de valor de cada compaiiia; asi como con las caracteristicas mis-
mas de la industria bajo andlisis mediante un mapeo de procesos
detallado.

En la literatura, el costo de la variedad es analizado bajo la pers-
pectiva o el nombre de costo de servir (Accenture, 2012; Freeman,
Haasz, Lizzola y Seiersen, 2000; Guerreiro et al., 2008; Byrnes,
2010), que esta definido como el costo de la integracion de flujos
de informacién, fisicos y monetarios hasta entregar el producto al
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cliente final. Este costo tiene como finalidad calcular la rentabilidad
de productos, clientes y canales de distribucion, asi como sentar las
bases para el disefio de la oferta de valor para una segmentacién de
clientes soportada en su margen de contribucién y las necesidades
particulares de los clientes; esta idea se empez6 a desarrollar con la
gestion basada en actividades (Activity Based Management [ABM]).

Ademas de las variables end6genas presentes en los flujos y pro-
cesos de la cadena de valor, existen variables ex6genas que también
influyen en el costo de servir, ya que cambian completamente las
estrategias, y cabe sefialar que en los mercados emergentes estos
cambios son muy frecuentes. Por lo tanto, para efectos del anali-
sis y de la toma de decisiones, la medicién de costo de servir se
debe complementar con el entendimiento del ambiente donde
se desarrolla la estrategia. Lo anterior se logra mediante el estu-
dio de las condiciones de mercado, series de tiempo de la industria
bajo analisis, entre otros aspectos.

En este sentido debe recordarse que el término «mercado
emergente» hace referencia a economias con un ingreso per capita
bajo o medio, que esta en transicion hacia un mayor desarrollo, asi
como que se caracteriza por cierta estabilidad, un crecimiento eco-
némico sostenido y altos estandares de vida (Blanco y Garza, 2012).
Sin embargo, esta transicién hacia mercados desarrollados hace que
los cambios originados por economias sélidas (de quienes posible-
mente dependen estos mercados emergentes) produzcan también
alteraciones.

Estas alteraciones pueden originarse en las caracteristicas rele-
vantes de los mercados emergentes, donde existe un alto porcentaje
de la poblacién con bajo poder adquisitivo, conocida también como
poblacién de base de la pirdmide (BoP), término utilizado por
Prahalad y Hammond (2002) para hacer referencia a las personas
con ingresos por debajo de la linea de la pobreza. Por otro lado,
estas economias concentran una alta densidad poblacional en sus
principales nicleos de actividad, conocidas como «megaciudades»,
que son ciudades con tendencia a tener una poblacién de al menos
10 millones de habitantes (Blanco y Garza, 2012; Blanco y Fransoo,
2013). Adicionalmente, el dinamismo y la expansién de los mer-
cados emergentes ocurren a un ritmo acelerado en comparacién
con la capacidad de adecuacién en términos de infraestructura y
movilidad por parte del gobierno.

Estas particularidades no son consideradas por las metodolo-
gias tradicionales provenientes de mercados desarrollados, por lo
que deben ser incorporadas en la medicién del costo de servir para
mercados emergentes, especialmente en aquellas actividades que
tienen relacién directa con la atencién del cliente final.

Por otra parte, a nivel macro se destacan 2 tipos de cana-
les de venta por superioridad en ingresos o ventas totales en los
mercados emergentes: el canal moderno y el canal tradicional. El
primero hace referencia a grandes cadenas, como hipermercados,
supermercados, grandes superficies, hard discount, retailers, tiendas
de conveniencia y autoservicios con marca unificada. El segundo
comprende todos los clientes detallistas, tales como tiendas de
barrio, mayoristas y autoservicios independientes. En los merca-
dos emergentes el canal tradicional surge debido a la cultura de las
ventas minoristas, informales e independientes, promovida princi-
palmente por la base de la piramide, que integra en al menos un
50% este tipo de mercados.

En el canal tradicional, los puntos de venta independientes son
administrados por una persona o familia que es duefia del esta-
blecimiento, por lo que las decisiones son centralizadas. Se ofrecen
productos basicos de consumo masivo en presentaciones pequefias
(de acuerdo con el poder adquisitivo del consumidor de ese canal,
quien en general recibe un salario diario o semanal que limita su
compra). Por otro lado, los puntos de venta manejan pequefios
rangos de cobertura favoreciendo la facilidad de acceso para el con-
sumidor final, no presentan oscilaciones significativas en el precio
de los productos, manejan horarios flexibles y ofrecen beneficios

al consumidor como el crédito sin garantias (mejor conocido como
fiado).

El canal tradicional comparado con el canal moderno tiene
mayor representatividad en ventas en economias emergentes, tales
como Argentina, Brasil, Colombia, México, Perd, Ecuador y Vene-
zuela, con una participacién que oscila entre el 50 y el 80% (Nielsen,
2009; Euromonitor Retailing, 2010). El canal tradicional es atrac-
tivo para las organizaciones por el flujo de efectivo que generay el
consecuente apalancamiento del negocio que esto brinda, ya que a
pesar de manejarse baja rentabilidad, el canal tradicional maneja
una rotacién (volumen) alta que se paga de contado en compara-
cién con el canal moderno, donde el crédito y las cuentas por cobrar
suelen ser altas.

En sintesis, la particularidad de los mercados emergentes ha
ocasionado que la demanda de bienes de consumo sea atendida
diversificando las estrategias de atencién. Esto implica cambios en
los procesos de la cadena de valor que impactan el costo de ser-
vir. Lo anterior se puede ejemplificar con el proceso de recaudo de
dinero después de la venta de productos, ya que resulta diferente
efectuar el recaudo en un supermercado de cadena donde se realiza
una consignacién (depdsito) en una entidad bancaria, comparado
con realizar el recaudo en una tienda de barrio que requiere ademas
la presencia de un vendedor que recolecta el dinero en efectivo para
consignarlo en un banco o llevarlo directamente a la compaiiia.

De acuerdo con lo mencionado en parrafos anteriores, la mayor
complejidad en la medicion del costo de servir existe para mer-
cados emergentes, debido a las particularidades mencionadas. Es
necesario enfatizar que estos mercados representan cerca del 84%
de la poblacién mundial, distribuida en 156 paises, en los cuales
se destaca China e India por comprender mas del 40% de la pobla-
cién en mercados emergentes, seguidos de paises de América Latina
como Brasil, México, Argentina, Chile y Colombia (Nielsen, 2009;
Euromonitor Retailing, 2010; Banco Mundial, 2009).

También se debe enfatizar que la concentracién poblacional
que tienen estos mercados representa la capacidad de apalancar
el crecimiento econémico mundial. Es probable que para 2025 los
mercados emergentes como Brasil, China, India, Indonesia y Rusia
contribuyan con mas de la mitad del crecimiento econdmico mun-
dial, debido al potencial de crecimiento, la facilitacién comercial y
la apertura a inversién de capital extranjero (Banco Mundial, 2009).

Seglin las anteriores cifras, es inminente el incremento de la
competitividad entre las compaifiias presentes en este tipo de
mercados, exigiendo a su vez el disefio de estrategias cada vez
mas precisas y personalizadas para el cliente final en mercados
emergentes, dadas las caracteristicas, necesidades y exigencias pre-
sentes en estas economias.

El disefio de estrategias es trascendental, pues en palabras de
Byrnes (2010, p. 10),«estamos en la era de los mercados de precisién
donde la competitividad exige diferenciacién». Desde esta perspec-
tiva, la ventaja la tienen las compaiiias que analizan los flujos y los
procesos en su cadena de valor, que tienen la visibilidad suficiente
para disefiar los mejores esquemas de atencién de acuerdo a los
costos incurridos, perfiles y necesidades de los clientes, y la contri-
bucién de los mismos al negocio. Por lo tanto, es necesario contar
con la capacidad de conocer el verdadero costo de servir en cada
uno de los clientes.

Siendo notoria la necesidad de entender el costo de servir en el
contexto de los mercados emergentes, este articulo tiene como pro-
pésito revisar y contrastar los estudios que hacen referencia al costo
de servir, con relacién a las variables consideradas en la medicién
y como se logra adaptar esta medicién al dinamismo de los merca-
dos emergentes. La revision de literatura sera realizada siguiendo
los lineamientos de Icart y Canela (1994), los cuales definen un arti-
culo de revisiéon como un estudio detallado, selectivo y critico que
integra la informacién en una perspectiva Ginica, permitiendo iden-
tificar qué se conoce del tema, qué se ha investigado y qué aspectos
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permanecen desconocidos, 1o que abre la puerta al trabajo futuro
en el area.

El articulo esta estructurado de la siguiente manera: la seccién 2
presenta el método utilizado pararealizar larevisiéon de la literatura
que servira de base para establecer la reflexion en las siguientes
secciones. La seccion 3 desarrolla el analisis de la literatura para
métodos tradicionales, extensiones e innovaciones para la medi-
cion del costo de servir, para después discutir en forma reflexiva
las fortalezas, las debilidades, los hallazgos importantes y las bre-
chas encontradas en las metodologias de costo de servir para
mercados emergentes. Finalmente, la seccién 4 plantea conclusio-
nes y futuras lineas de investigacion.

2. Método de revision

Como parte del procedimiento, se revisaron fuentes secundarias
como articulos y libros provenientes de buscadores académicos y
de bases de datos de revistas cientificas como: ScienceDirect, ISI
Web of Knowledge, Scopus, Scielo, Journal Citation Reports, JStor
y Google Scholar con la utilizacién de palabras clave relacionadas
con costo de servir, costeo basado en actividades, gestion de costos,
mercados emergentesy canal tradicional. Finalmente, la revisién de
la literatura es complementada con fuentes primarias a través de
entrevistas a empresarios e investigadores expertos en la atencién
al canal tradicional en mercados emergentes.

La informacién fue organizada en orden cronolégico, siguiendo
un hilo conductor que permita una mejor comprensién y contraste,
con el fin de identificar brechas y oportunidades de mejora para la
toma de decisiones estratégica relacionadas con el tema, el disefio
de estrategias de atencién y la definicién de investigaciones futuras
sobre el topico.

3. Desarrollo y discusion

En esta seccion se abordaran las diversas posturas metodolégi-
cas tedricas y practicas relacionadas con el tema de costo de servir,
a fin de analizar las posturas de diversos autores y organizaciones
sobre la manera en que utilizan los costos y los gastos para medir su
desempefio en diferentes actividades. Se hara un énfasis particular
en los mercados emergentes, ya que el articulo pretende efectuar
una revision de la literatura que brinde evidencia de las brechas y
oportunidades a ser cubiertas en la tematica abordada.

Inicialmente, Braithwaite y Samakh (1998) afirman que dentro
del contexto de la gestién de la cadena de valor el costo de servir
es utilizado para analizar cémo los costos se distribuyen a través
de toda la cadena. Esto demuestra que cada producto, cada canal
y cada cliente exigen diferentes actividades, niveles de atencién y,
en consecuencia, tienen un perfil diferente de costos.

Freeman et al. (2000) complementan definiendo el costo de
servir como una herramienta ideal para la trazabilidad de gastos
especificos y para identificar acciones requeridas en el asegura-
miento de la rentabilidad con cada cliente. La Australian Food and
Grocery Council (2004) argumenta que el costo de servir debe estar
apalancado en una metodologia robusta que concentre su atencién
en los principales impulsores de costos y gastos para la industria
bajo estudio, con el fin de establecer los resultados financieros de
la cadena de valor.

Para Logistics Bureau (2007), el método de costo de servir es un
enfoque que permite a las empresas identificar el costo total del ser-
vicio en clientes y en productos, de tal modo que la empresa pueda
proporcionar niveles adecuados de servicio en forma rentable para
el negocio. La propuesta de dicha organizacién permite identificar
los distintos clientes, impulsar la cadena de suministro y controlar
Gnicamente los costos logisticos involucrados.

Por su parte, Guerreiro et al. (2008) lo definen como el costo de
las actividades administrativas, comerciales y logisticas relaciona-
das con la prestacién del servicio al cliente, mientras que Salmon
(2011) afirma que el costo de servir es el costo en el que incurre
una empresa por atender a cada uno de sus clientes desde una
perspectiva diferencial, y de igual forma es una manera efectiva
de identificar oportunidades para generar ahorros.

En este sentido, Hau (2013) define el costo de servir como la
identificacién de los costos incurridos al momento de proporcio-
nar un servicio a cada uno de los clientes, los cuales permiten
establecer una segmentacion de clientes y su atencién especiali-
zada. Finalmente, Accenture (2012) define el costo de servir en el
canal tradicional como un modelo que permite valorar cada uno de
los segmentos de clientes definidos, de tal forma que sea posible
disefar paquetes de servicios logisticos, de venta y de mercadeo
que sean rentables para la empresa.

En sintesis, el conjunto de definiciones establecidas por los auto-
res posicionan el costo de servir como una herramienta esencial
para medir rentabilidad dentro de las compaiiias, dar soporte a la
toma de decisiones estratégicas y tacticas de manera sostenible, al
establecer compromisos de colaboracién y proponer reestructura-
ciones en la organizaciény en la cadena de suministro. Recopilando
las definiciones de los autores, el costo de servir se puede definir
como el costo de laintegracién de los flujos de informacion, fisicos y
monetarios de todos los procesos involucrados hasta la entrega del
producto o servicio al cliente final. Lo anterior con el fin de conocer
la rentabilidad de productos, servicios, clientes y canales de distri-
bucién, asi como sentar las bases del disefio para la oferta de valor
y de servicio para una segmentacion de clientes basada en su mar-
gen de contribucién y necesidades particulares.

La importancia del costo de servir ha motivado el desarrollo de
métodos para su medicién, dentro de los cuales se destacan pro-
cedimientos que utilizan el mapeo de procesos o actividades para
realizar la asignacién de costos ocultos que no son facilmente iden-
tificados en los estados financieros. El mas reconocido, tanto en
la practica como en la academia, es el método de costeo basado
en actividades (Activity Based Cost Method [ABC]), que se basa en
el concepto de que son las actividades y no los productos las que
provocan los costos (Cooper y Kaplan, 1988).

En el método ABC se utiliza el mapeo de las actividades para
entender los costos indirectos incurridos por clientes, productos,
servicios, canales y asignarlos de acuerdo a criterios mas precisos
(tiempo, volumen, cantidades, etc.) que los utilizados por la con-
tabilidad tradicional (horas laborales, horas maquina y similares).
Dentro de los estudios descriptivos que abordan el método ABC para
contrastarlo con métodos tradicionales y detallar sus ventajas se
encuentran los articulos de Kaplan y Cooper (1998), Carrion (2005),
Pretko (2010) y Emblemsvag (2007). En el campo empresarial la
aplicacién del método ABC se ha concentrado en actividades indus-
triales y algunos estudios de servicio al cliente para los mercados
emergentes.

Por su parte, Guzman (2004 ) presenta un caso practico de la apli-
cacion del ABC en la empresa de telecomunicaciones «A Su Alcance
S.A.» en Ecuador. El problema que se soluciona es la disminucién
gradual de rentabilidad, dentro del sector de telecomunicacio-
nes que genera altas oportunidades de rentabilidad y crecimiento.
A pesar de que el autor no menciona los beneficios financieros cuan-
titativamente, se detallan una serie de iniciativas llevadas a cabo
con la medicidn, tales como fomentar la integracién con proveedo-
res, competir con estrategias de diferenciacién por tipo de servicio,
estrechar el relacionamiento con clientes ofreciendo servicios de
outsourcing a los corporativos, modificar la estructura de costos
de la empresa con el fin de reducir la ponderacién de costos fijos,
clarificar los costos de algunos servicios ante los clientes y fomen-
tar alianzas a diferentes niveles, asi como con diferentes actores de
la red de valor y servicio.
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Marteau y Perego (2001) aplican un método ABC para la gestion
de consultas en un hospital especializado en enfermedades cardio-
vasculares en Argentina. Para el estudio se seleccioné al azar una
muestra representativa de consultas (27% de la poblacién total).
A partir de la muestra se seleccionaron las consultas vinculadas
con enfermedades cardiovasculares, quedando una muestra final
de 290 consultas. En la muestra se realiz6: la identificacién de los
centros de atencién y la asignacién de costos indirectos; la defi-
nicion de los centros de actividad (p.ej., radiologia, laboratorio,
etc.); la identificacion de los procesos clave en cada centro de acti-
vidad; la asignacién de costos a cada actividad, y la asignacién de
costos de las actividades a los productos y asignacién de costos
directos a los productos. El mejoramiento de las actividades de
atencién se estimé que generaria un ahorro de los costos indirectos
cercano al 7,1% sobre productos.

Por otro lado, Montoya y Rossel (2006) utilizan el ABC en el area
de radiologia del Hospital Clinico Universidad de Chile con el obje-
tivo de medir el alto porcentaje de costos indirectos e identificar el
costo real por servicio a cada paciente. Como resultado se gener6
un modelo adaptable a otras instituciones radiolégicas, ya que se
identificaron servicios sobrevalorados y se detectaron cuellos de
botella en los procesos. Lo anterior permitié segmentar pacientes,
ademas de reducir los costos en servicios que no eran valorados
por cierto tipo de pacientes y que estaban convirtiéndose en carga
financiera para el hospital.

Referente a Contreras y McCawley (2006), implementaron un
estudio ABC en una empresa vinicola chilena con el objetivo de
determinar el costo y la rentabilidad de las distintas lineas de pro-
ductos de la vifia. Como resultado se encontr6 que los vinos de
mejor calidad y que generalmente se producen en un menor volu-
men son subsidiados por el costo de los vinos que se producen en
un volumen mayor, lo cual no se refleja en el costeo tradicional. El
anterior andlisis permiti6 identificar aumentos de hasta un 300% en
el costo de vinos como el Cabernet Sauvignon Premium y Chardon-
nay Reserva, demostrando la sobrevaloracién que se da a algunos
vinos con respecto a otros. Ademas se observaron disminuciones
en rentabilidad en promedio del 50% en el caso de las lineas de
Cabernet Sauvignon, al tener que subsidiar vinos de menor calidad.

Adicionalmente, Cherres (2010) explica el desarrollo del método
ABC a partir del costeo de una linea de producto de una empresa
peruana dedicada al disefio, desarrollo y produccién de materiales
y herramientas en el area automotriz. El autor no especifica resul-
tados numéricos; sin embargo, concluye que el riesgo de fracaso
en el proceso de implementaciéon puede ser minimizado cuando
se consideran las caracteristicas de la organizacién, la complejidad
de sus actividades, la diversidad de sus productos y un diagnéstico
financiero detallado como el que arroja el costo de servir.

De otra forma, Calle y Makon (2012) detallan el ABC para su
aplicacion en el calculo de presupuestos publicos en el gobierno
argentino y boliviano, a través del uso de inductores de costo ade-
cuados, con el fin de garantizar el cumplimiento de la obra ptblica
y demads promesas hechas a los ciudadanos. El articulo no habla de
costo de servir como tal, pero hace una mejor asignacién de costos,
permite hacer un mejor uso del presupuesto piblico y permite uti-
lizar conceptos de eficiencia, eficacia y buen desempefio financiero
en la administracién publica.

Por otra parte, Heckmann, Bonavota, Dall’, Padron y Rich (2002)
explican que el costo de servir y el costeo ABC son solo una pequefia
parte del andlisis financiero que debe realizarse para entender una
verdadera estrategia de servicios, por lo que sugieren ademas con-
siderar la vida media de los clientes, la frecuencia y el tamafio de la
compra, los ahorros, entre otros aspectos. Suinvestigacion se enfoca
en analizar la mejor estrategia de servicio para un hipermercado
argentino de nombre «Disco», considerando el costo de servir como
una base para la determinacién de estrategias. A diferencia de otros
estudios, los autores profundizan mucho en aspectos relacionados

con la lealtad del cliente y empiezan a manejar la gestién basada
en actividades (ABM).

Como consecuencia de este articulo, se concluye que como
método de costeo el ABC atin presenta limitaciones conrelacién ala
forma de asignar costos a las actividades. En esta perspectiva, Lelkes
(2009) menciona que un abordaje lineal proporciona estimaciones
pobres de los gastos actuales cuando existen relaciones disconti-
nuas o no-lineales entre la demanda y el suministro de recursos.
Asi mismo, la correccién de estos errores exige altos niveles de
inversion, complejidad y dificultad para modificar los valores cap-
turados, asi como que existe subjetividad en las estimaciones del
tiempo utilizado paralas diferentes actividades. Sin embargo, segtin
Lelkes (2009) la principal razén por la cual las empresas no imple-
mentan el ABC es la percepcion acerca de los beneficios obtenidos,
los cuales no compensan el costo de su implementacién.

Por su parte, Armstrong (2002 ) profundiza ampliamente en ABM
detallando que la gestiéon permite detectar cuales son las activi-
dades o procesos que generan valor a los clientes y que permiten
emprender estrategias que incrementen la aceptacién de sus pro-
ductos y servicios en el mercado, generando ventajas competitivas
bajo condiciones cada vez mas exigentes. En este sentido, ABM se
convierte en un sistema de informacién gerencial basado en iden-
tificacion de los costos reales de procesos, productos y servicios
que permite a las empresas emprender proyectos de productivi-
dad y racionalizacién del gasto para incrementar los margenes de
rentabilidad del negocio, mejorar la atencién a los diversos seg-
mentos de clientes y aumentar la competitividad. Adicionalmente,
Armstrong (2002) detalla que el ABM mejora la gran debilidad del
ABC para asignar costos y gastos indirectos con una metodologia
de asignacién mas robusta que no da lugar a sobre o subestimacio-
nes.

Diferentes autores han planteado otras variaciones del ABC
direccionadas principalmente hacia el incremento de su precisién
en la asignacién de costos y hacia una visién sistémica del mismo.
Braithwaite y Samakh (1998) plantean un método ABC mas simple
con el fin de conseguir una visién mas integral basada en proce-
sos, para sentar las bases de los lineamientos estratégicos. Con este
método se busca vincular los costos base del negocio, posibilitar
comparaciones dentro del sector, generar direccionamiento estra-
tégico con el relacionamiento con el cliente, proponer variedad de
productos, fortalecer disefio de la cadena de abastecimiento,
de términos comerciales y de oferta de servicio.

En este sentido, Guerreiro et al. (2008) aplican el método
diseflado por Braithwaite y Samakh (1998) a una empresa brasilefia
del sector de consumo masivo (alimentos y bebidas), con el fin de
calcular la rentabilidad por segmentos de clientes. En su estudio
se utiliz6 un histérico de medicién de 6 meses, que representa el
14% de las ventas totales, para analizar 4 categorias de productos
en 4 canales de distribucién (mayoristas, grandes cadenas, super-
mercados y minoristas medianos). Se seleccionaron las actividades
mas relevantes para atender a los clientes y se calcularon los costos
de cada una ellas. Los costos no asignables directamente a clien-
tes se dividieron mediante inductores de costo entre los grupos de
clientes.

Una vez medido el costo de servir, se realizé el andlisis de
rentabilidad, restando el costo de servir de la contribucién de manu-
factura (materia prima, material de empaque, entre otros costos de
fabricacion) obteniendo como resultado la rentabilidad por gru-
pos de clientes y posteriormente por cliente. El analisis demostré
que el 31% de los clientes representan el 80% de la contribucién de
manufactura, mientras que solo el 6% de los clientes representan el
80% de la rentabilidad neta, lo que es consistente con lo expuesto
por Byrnes (2010). Las acciones tomadas a partir de este hallazgo se
enfocaron en el incremento de la eficiencia en mercadeo y en proce-
sos logisticos paralos clientes que representan la mayor proporcién
en ventas (grandes retailers).
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Por otro lado, Kaplan y Anderson (2004), Everaert, Bruggeman y
de Creus (2008), asi como Cardinaels y Labro (2008), buscan mejo-
rar la precision del ABC enfatizando en el tiempo como medida de
asignacion de costos a las actividades. El método es conocido como
Time-Driving Activity Based Costing (TDABC), y para su implemen-
tacion se requiere la estimacién de 2 parametros: el costo unitario
de proveer capacidad y el tiempo requerido para desempefiar una
actividad o transaccion. De acuerdo con Kaplan y Anderson (2004),
la precisién del método se debe a la utilizacién de informacién pri-
maria en vez de estimaciones. Dentro de las principales ventajas de
esta adaptacién destacan: rapida estimacion de costos, facil actuali-
zacion ante cambios en procesos, pedidos y recursos, alimentacién
por sistemas transaccionales como Enterprise Resource Planning
(ERP) y Customer Relationship Management (CRM), facil escalabi-
lidad a procesamientos de millones de transacciones, reportes en
tiempo real, entre otros.

Everaert et al. (2008) describen el caso de un mayorista belga
cuyo crecimiento en ventas no se ve reflejado en el incremento de
la rentabilidad, mientras que sus costos logisticos han crecido mas
rapido que el volumen. Motivado por sus bajos margenes brutos
y la necesidad de informacién precisa y detallada, decide imple-
mentar TDABC. En este caso, las caracteristicas de las 6rdenes y los
requerimientos de los clientes causaban variaciones significativas
que no lograban ser capturadas con el ABC convencional. Los resul-
tados arrojados por el TDABC demostraron que el 200% de la actual
rentabilidad se debia al 20% de los clientes, y el 30% de los clientes
eliminaban el 100% de la actual rentabilidad.

De esta forma, los clientes de mayor volumen de ventas esta-
ban asociados con las mayores pérdidas, debido a los altos niveles
de servicio; por ejemplo, clientes que emitian pedido 4 veces por
semana a diferentes ubicaciones, o quienes manejaban tiempo de
espera superior a la media en el punto de entrega. El TDABC tam-
bién proporcioné informacién detallada y confiable acerca de los
costos, con el fin de mejorar la medicién del desempeiio logistico.
Finalmente, el andlisis de rentabilidad de clientes llevé a iniciativas
como renegociacién de contratos con clientes de grandes pérdidas,
mejora de la atencién otorgada a clientes rentables, renegocia-
cién de contratos con proveedores, introducciéon de politicas de
tamarfio minimo de orden, introduccién de politicas de descuento
maximo, optimizacién de rutas de entrega, balance entre capacida-
des y demanda de los diferentes departamentos.

En este sentido, Klein (2007) analiza diferentes esquemas de
costeo para telecomunicaciones en 14 paises diferentes de Latinoa-
mérica, encontrando en su estudio que cada pais requiere diferentes
adaptaciones del costo para servir a los clientes, pues se valoran en
forma distinta las caracteristicas de las telecomunicaciones.

Referente a Liberatore y Miller (1998), ellos implementan costeo
ABC con Balanced Score Card utilizando proceso de jerarquizacién
analitica (Analytic Hierarchic Process [AHP]) para su integracién.
Emblemsvag (2007) utiliza el método ABC tradicional en conjunto
con rentabilidad econémica (Economic Profit [EC]) y hace énfasis en
2 puntos necesarios para su inclusién: la identificacion y el uso de
inductores de capital para caracterizar el costo de capital, donde los
inductores de capital son analogos (en funcionamiento y en forma)
a los inductores de recursos, a los inductores de actividades y el
calculo de costos de capital. Por su parte, Krakhmal (2006) com-
bina el método con andlisis de rentabilidad del cliente (Customer
Profitability Analysis [CPA]) y afirma que la clave de CPA radica en la
selecciéon de un método apropiado para asignar costos a un grupo
de clientes. En general, estos 3 diferentes estudios disminuyen las
desventajas del ABC tradicional, utilizando otras metodologias para
realizar un andlisis mas profundo o una asignacién indirecta mas
elaborada.

Finalmente, partiendo de una visién sistémica, el Efficient Con-
sumer Response (ECR), que es una asociacién entre industriales
y proveedores, desarrollé Profit Impact Efficient Food Transport

(PIEFT); su validacién fue realizada en la industria australiana
y asiatica del Pacifico, donde participaron Franklins Limited y
Unilever Australasia. La metodologia fue aprobada como «buena
practica» para el analisis de costos e impacto de rentabilidad, ya que
se enfoca en soportar decisiones sostenibles y construir las bases
parala colaboracién en la cadena mediante el analisis de inductores
de costo (y de gasto) obtenidos a partir de un mapeo de procesos.

La PIEFT es una metodologia de arriba hacia abajo (top-down)
porque primero define conjuntamente objetivos y alcance para
comenzar desde los macro-procesos que comprenden la cadena
de valor hasta llegar al nivel de las actividades, mientras que el
ABCy sus variaciones tienen enfoque de abajo hacia arriba (bottom-
up), es decir, construye los elementos de costo a partir de acciones,
tareas, procesos y centra sus técnicas en una medicién que contem-
pla rigurosamente los rubros relacionados en los libros contables y
financieros, lo que es limitado al momento de comprender la rela-
cién de dichos costos con las unidades (Stock Keeping Unit [SKU],
cajas, estibas, clientes, canales, etc.), a través de la cadena de abas-
tecimiento.

La metodologia PIEFT puede ser aplicada utilizando la informa-
ci6én de costos disponible, calculando y validando costos detallados
de pequeiias actividades. La ausencia de precisién en el costo de
las actividades no es un limitante en la metodologia PIEFT, ya
que se puede contrarrestar mediante aproximaciones obtenidas de
valores y métricas estandar de la industria con la ayuda de bench-
marking. No obstante, la actividad resulta primordial en el proceso
y en la toma de decisiones para lograr mayor precision.

Por otra parte, Accenture (2012) define el modelo tradicional de
costo de servir dentro de una estructura de estado de resultados,
en la cual el costo se cuantifica como la suma de: ventas, merca-
deo, manejo y transporte, almacenaje y administracién. En este
modelo se obtiene la utilidad por zona o ruta de ventas mediante
la sustraccion del costo de servir a la contribucién bruta (utilidad
bruta menos costo de transporte primario). Finalmente, para obte-
ner la utilidad operacién se sustraen ademas los gastos de oficina
principal (administrativos en su mayoria) y gastos de mercadeo.
El modelo contribuye a tener una vision general de la cuantifica-
cién del costo de servir; sin embargo, la falta de una definicién
detallada de cada uno de los costos limita el andlisis a una medi-
cién general de costo de servir, no dando lugar al detalle necesario
para estructurar mejores estrategias a la medida de cada cliente o
incluso de cada producto. De otra forma, Navarro, Menesesy Senties
(2010) establecen que el costo de servir es parte de una estrategia
diferenciadora que forma parte de la estrategia Go-To-Market, a fin
de crear mayor valor, ofrecer servicios adecuados y permitir una
mejora continua.

De acuerdo con las caracteristicas y con las necesidades en la
cadena de valor sobre aprovisionamiento, estrategias de produc-
cién y de atencion a diferentes canales, redes de valor, transporte,
gestion de inventarios, logistica reversa, alistamiento, entrega, etc.
enunciadas por Ruiz, Mahmoodi y Ayala (2012), los métodos de
costeo y los conceptos de costo de servir genéricos que se han
creado pueden extenderse a Latinoamérica, con la debida mesura 'y
adaptacién necesaria. Razén por la que deberan considerarse carac-
teristicas y canales como el tradicional para captar la verdadera
esencia de los mercados emergentes dentro de las metodologias.

En sintesis, los métodos de costeo convergen en la necesidad
de recurrir al mapeo de procesos y actividades para comprender
la realidad de cada caso de estudio, asi como asignar de forma mas
acertada los costos y gastos de la operacion. De acuerdo con lo ante-
rior, se infiere que aunque el producto sea el mismo, el consumo
de recursos en las actividades es diferente y esta condicionado al
comportamiento del cliente.

Otros métodos plantean la importancia de manejar una visién
sistémica en la medicién de costo de servir, por lo cual es necesa-
rio entender cémo todos los procesos y actividades de la cadena
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de valor influyen en el costo asignado a cada cliente. Es necesa-
rio ir mas alla de los rubros presentes en los estados financieros
y realizar mapeos integrales que permitan identificar los procesos
que direccionan la rentabilidad de la compafiia y que permitan una
toma inteligente de decisiones.

También debe enfatizarse que el enfoque principal de estas
metodologias de costo de servir esta fundamentado en un andlisis
que va de lo general a lo especifico (top-down) o en su contra-
parte que va de lo especifico a lo general (bottom-up). Es por ello
que no existe una respuesta tnica sobre cudl es la mejor de las
metodologias, ya que esta respuesta depende del tipo de sector y
de los procesos para definir el mejor enfoque. En general, se reco-
mienda mantener un balance entre ambas técnicas para corregir
las oportunidades y aprovechar las fortalezas de cada técnica.

Teniendo en cuenta que las actividades constituyen la princi-
pal fuente para la identificacién de costos, es importante entender
desde la literatura cuales son las tareas mas representativas que
deben considerarse en la medicion del costo de servir, retomando
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 de actividades mencionadas
y definidas por 15 autores tanto de mercados emergentes como de
mercados desarrollados.

La tabla 1 se divide entre costos provenientes de contabilidad
general y costos resultantes del mapeo de actividades. Lo ante-
rior demuestra que para tener una estructura de costos completa
es necesario complementar los estados financieros con los costos
resultantes del mapeo de actividades 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 arrenda-
mientos, tasas administrativas, gastos de instalaciones y salarios
pagados por tiempo; los costos variables incluyen salarios pagados
a destajo, costos de equipo, depreciaciones de equipo y combus-
tible; y los costos financieros incluyen depreciaciones de activos
fijos, costos de inventario, obsolescencia de producto, cuentas por
cobrar, etc.

Aunque los autores no mencionan explicitamente cuiles de
estos costos incluyen o recomiendan incluir en la medicién, es
importante resaltar que es necesario definir un alcance y unacuerdo
con la empresa a la que se le medira el costo de servir. Algunas, por
ejemplo, deciden no incluir gastos administrativos corporativos,
argumentando que lo que realmente impacta son los costos varia-
bles. Esta afirmacién es valida, aunque se debe realizar un analisis
minucioso del verdadero impacto tanto de costos como de gastos
fijos en el objeto de estudio, para no distorsionar el costo de ser-
vir injustificadamente, para lo que un analisis de factores se hace
trascendental.

Los costos derivados de las actividades se clasifican en costos de
producto, comerciales y logisticos. Los costos de producto mencio-
nados por Goebel etal. (1998); Australian Food and Grocery Council
(2004); Korpunen et al. (2010), asi como Salmon (2011), se refie-
ren a las modificaciones y personalizaciones de producto exigidas
por el cliente y no al costo de produccién en si mismo. Los costos
comerciales incluyen rubros de relacionamiento con el cliente, des-
cuentos, trade marketing, mercadeo, gestiéon de la orden de venta 'y
recaudo de dinero.

El recaudo de dinero es poco mencionado en la literatura, a
pesar de ser una actividad fundamental para el flujo de efectivo
del negocio. Se puede inferir que no aparece de forma frecuente
porque es una actividad propia de ciertos canales de venta, como
el canal tradicional en los mercados emergentes, del cual existe
poca documentacién; mientras que en el canal moderno el recaudo
se realiza de forma automatica mediante sistemas transaccionales
que no incurren en altos gastos o costos de manejo. Las activida-
des logisticas se entienden como todas las actividades relacionadas
con transporte, almacenamiento, distribucién y logistica reversa

(principalmente devoluciones). Con relacién a la distribucién, ape-
nas 6 delos 15 estudios mencionan los costos de tercerizacién como
parte de los costos de distribucién. Asi mismo, la actividad de devo-
luciones solo es descrita por 7 de 15 estudios, aunque tiene una
importancia muy grande, debido a que a nivel practico involucra
altos costos tanto comerciales (por re-facturacion, ajuste de des-
cuentos, etc.) como logisticos (transporte de regreso a la instalacién
de origen, almacenamiento, re-acomodo en instalacion, etc.).

Otras actividades, como venta perdida, costo de financiacién y
servicios adicionales, son mencionadas por algunos autores como
parte del costo de servir. Particularmente la venta perdida, mencio-
nada por Bottani y Montanari (2010), asi como por Heckmann et al.
(2002), es un costo de oportunidad latente en todas las compaiiias,
especialmente las que no manejan control de inventarios y pronés-
ticos de demanda acertados. El costo de venta perdida es el costo
oculto por no tener producto disponible al momento de la compra.

Ademas, la tabla 1 confirma que las actividades logisticas y
comerciales son fundamentales para comprender la procedencia
y la composicién de los rubros por cliente, producto/servicio y
canal de distribucién. Esto confirma la importancia de realizar un
mapeo de procesos: primero de modo general para entender cudles
son las actividades involucradas, recursos y co6mo estan conecta-
dos unos procesos con otros en la cadena de valor; segundo, un
mapeo detallado de los procesos identificados como criticos para
desglosar los rubros presentes.

De acuerdo con los estudios documentados en esta revisién de
la literatura, el método ABC, el método ABM y sus variaciones son
flexibles para ser implementados en diferentes campos de accion.
Gracias a estas ventajas, el sector de consumo masivo podria arrojar
hallazgos interesantes considerando que es una fuente grande de
suministro del canal tradicional de los mercados emergentes, por lo
que se podria enriquecer la definicién de inductores de costo para
las nuevas actividades que surgirian de este canal, disefiar nuevas
maneras de segmentar a los clientes y a los canales de acuerdo con
sus caracteristicas particulares.

Otra oportunidad es desarrollar los métodos de costeo para con-
vertirlos en una herramienta de soporte a la toma de decisiones
que sea dindmica y en tiempo real dentro de una compaiiia para
brindar ventaja competitiva y fomentar ahorros. En general esta
herramienta permitiria disminuir la alta inversién en tiempo que
requiere la medicion del costo de servir, ademas de evitar impreci-
siones en la estimacién de costos.

Por otro lado, ninguno de los autores enfatiza en la importancia
de verificar la confiabilidad, la importancia y la disponibilidad de la
informacion para generar una medicién de calidad. Es tan impor-
tante esta brecha, que toda metodologia de costo de servir deberia
tener hitos relacionados con la calidad de la informacién. La defini-
cién de un equipo multidisciplinario y conocedor de los procesos,
areas, unidades de negocio y marcas involucradas en el analisis se
vuelve un componente clave para que los resultados tengan mayor
y mejor impacto en las organizaciones.

En este sentido, la mayoria de los autores se quedan en la expli-
cacion de la metodologia, dejando a la intuicién el disefio de los
planes de accién y su priorizacién, cuando es fundamental enten-
der qué hacer con los resultados obtenidos. La falta de estructura de
actuacion frente a los resultados generados influye en que los bene-
ficios obtenidos no sean notorios e inmediatos para las compaiiias
(Lelkes, 2009).

Ademas de lo anterior, Johnson (1992) afirma que el resultado
del costo de servir puede sugerir que los clientes deben tener el
servicio de acuerdo con el nivel de rentabilidad que aportan a la
compaiiia. De acuerdo con dicha investigacién, al no cumplir con
los requerimientos del cliente se esta dando la oportunidad a otro
proveedor de entrar a competir con la oferta de valor deseada por
el cliente, lo que implica un costo de oportunidad. La afirmacién
de Johnson (1992) permite concluir que se debe tener en cuenta



Tabla 1
Matriz de componentes del costo de servir

Actividad Definicion Guerreiro  Braithwaite Freeman Goebel, Australian  Klein Logistics Everaert Bottani y Korpunen, Salmon Marteauy Montoyay Heckmann Calley
etal. (2008) y Samakh etal. Marshally  Food and (2007) Bureau etal. (2008) Montanari Mochany (2011) Perego Rossel etal. (2002) Makon
(1998) (2000) Locander Grocery (2007) (2010) Uusitalo (2001) (2006) (2012)
(1998) Council (2010)
(2004)

Costos de contabilidad general
Costos operacionales
Costos fijos Arrendamientos, X X X X X X X X X X X X
tasas, salarios
indirectos,
vehiculos
corporativos
y gastos de
instalacién
Costos Depreciacién X X X X X X X X X X X
financieros de edificios,
depreciacion de
computadores,
costo de capital
de mantener
inventario,
obsolescencia
de producto,
cuentas por

cobrar, etc.
Costos Salarios X X X X X X X X X X X X
variables directos, costos
de equipoy
depreciacién
Costos de transporte, almacenamiento y distribucion
Costos fijos Salarios X X X X X X X X X X X X

indirectos y
gastos de cada

instalacién
Costos Depreciacion X X X X X X X X X X X X
financieros de vehiculos
Costos Salarios de X X X X X X X X X X X X
variables conductores

y combustible
Costos derivados de actividades
Producto Modificaciones/mejoras X X X X X X
en el producto,
proceso e
ingenieria para
atender a un

cliente en
particular
Comerciales
Ventas y Visita comercial X X X X X X X X X X
comercializa- en el punto
cién de
venta/Atencion
por call center
Trade Promotores y X X X X X X X X
marketing y gastos
descuentos promocionales
en punto de
venta

19-0 (S10Z) 1€ Sa|pIoUaI2D) SOIPNIST / ADZDIDS DINSIH - ‘DIanSay DI D
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Tabla 1 (continuacién)

Actividad

Definicién

Guerreiro
et al. (2008) y Samakh
(1998)

Braithwaite Freeman Goebel,
etal Marshall y

(2000) Locander
(1998)

Australian  Klein
Food and (2007)
Grocery

Council

(2004)

Logistics
Bureau

(2007)

Bottani y
et al. (2008) Montanari

(2010)

Korpunen,
Mochan y
Uusitalo
(2010)

Salmon
(2011)

Marteau y
Perego
(2001)

Montoyay Heckmann Calley

Rossel
(2006)

etal. (2002) Makon
(2012)

Mercadeo

Gestion y
administra-
cién de la
orden

Subsidios
de mercadeo

Recaudo

Logisticas
Transporte
primario

Almacena-
miento y
distribucion

Costo de
tercerizacién

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
distribuciéon
Reposicién y
abastecimiento
del SKU en
centro de
distribucién,
procesamiento
de factura,
alistamiento,
despachoy
transporte hasta
el punto de
venta

Costos de
almacenamiento
y transporte

X

X

X

8¢S
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Tabla 1 (continuacién)

Actividad Definicion Guerreiro  Braithwaite Freeman Goebel, Australian  Klein Logistics Everaert Bottaniy Korpunen, Salmon Marteauy Montoyay Heckmann Calley
etal.(2008) y Samakh etal. Marshally  Food and (2007)  Bureau etal. (2008) Montanari Mochany (2011) Perego Rossel etal. (2002) Makon
(1998) (2000)  Locander  Grocery (2007) (2010) Uusitalo (2001) (2006) (2012)
(1998) Council (2010)
(2004)
Politicas de X X X X X X X
Devoluciones devoluciones
elaboradas

como medio de
garantia hacia el
cliente
(transporte,
producto. . .)
Otras
Venta Costo de no X X
perdida tener producto
en inventario
para satisfacer
pedido
Costo de Costo de otorgar X X X X X
financiacién crédito a los
clientes
Servicios Cargos por X X X X X X X
adicionales servicios
adicionales a un
cliente en
particular
(marcas
especiales,
cargos de
entrega,
inventario en
consignacion,
ordenes
urgentes. . .)

19-0 (S10Z) 1€ Sa|pIoUaI2D) SOIPNIST / ADZDIDS DINSIH - ‘DIanSay DI D

Fuente: elaboracion propia
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que no todos los clientes no rentables deben ser eliminados, pues
existen algunos que deben mantenerse, como menciona Byrnes
(2010) refiriéndose a los clientes nuevos y en crecimiento que
prometen negocios mas rentables en el futuro (clientes con desarro-
llo potencial); clientes que proporcionan beneficios cualitativos
en vez de financieros (que ayuden a disponer de un subproducto
de la empresa), y los clientes reconocidos como lideres en el
mercado.

Adicionalmente, Byrnes (2010) recomienda elaborar planes de
accion con base en la siguiente prioridad: identificar el segmento
de clientes altamente rentables y enfocar los recursos a incrementar
estos negocios; elaborar un plan de rentabilidad para los clientes
poco rentables (marginales); realizar un plan de accién para los
clientes no rentables, y eliminar los clientes que no logran mejorar
después de que se implementen los planes de accién. Esto se logra
incrementando los precios hasta llegar a un punto rentable para la
compailia, siendo los clientes los que deban tomar la decisién de
mantenerse o alejarse.

El enfoque de Byrnes (2010) puede complementarse si se con-
sidera que es posible calcular una probabilidad de desercién de
clientes no rentables, cuyo complemento es la probabilidad
de retencién (permanencia) de los clientes en la compaiiia, como
lo sugieren Heckmann et al. (2002). Dicho célculo permite eva-
luar cuantitativamente las estrategias de desarrollo de politicas de
permanencia para clientes poco rentables con mayor fundamento,
permitiendo no eliminar o privar de la oportunidad de permanen-
cia a clientes nuevos que estan en pleno desarrollo y que pueden
convertirse en buenos clientes.

Los autores del presente articulo consideran indispensable
considerar los costos y gastos tanto fijos como variables para
actividades logisticas (gestion de almacenamiento, gestiéon de
inventarios, administracién de transporte y distribucién, asi como
la gestion del aprovisionamiento), asi como para actividades
comerciales (gestion del pedido, recaudo, manejo de cartera, ges-
tibn de ventas y comercializacién, mercadeo y descuentos), sin
dejar de lado los costos financieros que tengan impacto en el ser-
vicio al cliente.

Por todo lo detallado en esta revision y analisis, la reflexién del
costo de servir debe centrarse en como cerrar las brechas existentes
entre la aplicabilidad en las compaiiias de diferentes sectores, su
adaptabilidad a mercados emergentes, la calidad de la informacién
utilizada, y la creacién de estrategias y politicas que no subvaloren
el potencial de crecimiento de los clientes al considerar el ciclo de
vida, no solo del producto sino también del cliente.

4. Conclusiones

El articulo tiene como objetivo revisar la literatura referente al
costo de servir, haciendo énfasis en su medicién para mercados
emergentes y establecer una reflexién relacionada con el tema. Los
hallazgos de la revision resaltan las oportunidades y brechas exis-
tentes para continuar aportando en el costo de servir tanto a nivel
académico como profesional, en la industria. El enfoque de costeo
basado en actividades es el que predomina al momento de trascen-
der de un costeo tradicional a un costeo con criterios de asignacién
mas elaborados.

Se observa que el método de costeo basado en actividades (ABC)
ha sufrido modificaciones en la bisqueda de la precisién en los
calculos sin incrementar el tiempo de implementacién, siendo este
altimo punto un factor critico para la medicién del costo de servir.
Dentro de las principales modificaciones estan el ABM y el ABC
dependiente del tiempo (TDABC), que se basa en el tiempo real
requerido para realizar las actividades. Por otro lado se encuentran
los métodos que se centran en disminuir la complejidad del costeo,
midiendo procesos y no actividades o transacciones.

Una vez mas se observa el trade-off existente entre el tiempo
de implementacion y la precisién de la medicién. En este punto,
los autores del presente articulo sugieren que es posible en pri-
mer lugar realizar un andlisis a nivel de procesos sin entrar en
muchos detalles, para que una vez teniendo un panorama general,
sea posible definir cudles procesos son prioritarios y cuales podrian
impactar considerablemente la medicién. Asi, solo los procesos de
mayor importancia se estudian en profundidad y con mayor preci-
sién.

Adicionalmente, otras técnicas han sido exploradas en conjunto
con el ABC, tales como proceso de jerarquizacién analitica (AHP),
rentabilidad econémica (EC), analisis de la rentabilidad del cliente
(CPA) para reforzar el analisis de los costos. Sin embargo, ninguno
de los autores estudiados ha definido una metodologia robusta que,
mas alla de corregir los errores del ABC, permita un balance entre
las estrategias top-down y bottom-up, ademas de definir estrategias
personalizadas considerando la vida media del cliente. El disefio de
una nueva metodologia debe contemplar el razonamiento que los
decisores utilizan al tomar decisiones, el cual generalmente esta
soportado por los estados financieros de la compaiiia y un analisis
general. Si la metodologia logra el nivel de detalle adecuado, esto
puede permitir obtener un andlisis de mayor valor y con mayor
visién integral, al considerar un andlisis de escenarios en el estado
actual, corto y largo plazo.

Es claro que el objetivo final de la metodologia de costo de ser-
vir debe ser minimizar el costo de atencién al consumidor final,
maximizando el nivel de servicio ofrecido a este. Sin embargo,
para lograr un mayor nivel de madurez y de detalle en la medi-
cién es necesario no solo alcanzar ese balance sino extender
el andlisis a toda la cadena de abastecimiento, lo cual requiere
un compromiso colaborativo grande entre todos los actores. Por
ello, las empresas competitivas deben transformar estrategias en
acciones. Cabe sefialar que las estrategias deberan permitir la
evolucién del negocio, la extensién de la vida de los clientes y
asegurar que se brinde el nivel de atencién adecuado a cada seg-
mento identificado segtn lo sugerido por autores como Byrnes
(2010), aquien sin embargo debera complementarse con una meto-
dologia que recoja el dinamismo de los segmentos de clientes
creados.

La aplicabilidad y la efectividad del costo de servir en mercados
emergentes dependen del cierre de las brechas mencionadas al final
de la seccién anterior con relacién a la practicidad, la adaptabilidad
a mercados emergentes en constante crecimiento y con su confi-
guracion particular. En este sentido, otro vacio evidente es que, a
pesar de que el canal tradicional es una caracteristica de los merca-
dos emergentes y requiere la generacién de una capacidad dentro
de la empresa que frecuentemente se terceriza a un distribuidor,
no se reportan muchos trabajos con una metodologia o casos de
medicién del costo de servir en este canal.

Por lo tanto, el andlisis y los estudios de casos en mercados
emergentes son una oportunidad para enriquecer el conocimiento
y disefiar metodologias especiales. Los documentos revisados no
permiten inferir variables criticas importantes, adicionales a las ya
mencionadas, que permitan enriquecer la informacién referente
a la medicién del costo de servir al canal tradicional en merca-
dos emergentes. En este sentido, los autores de este articulo se
han planteado como una futura linea de investigacién trabajar
una metodologia para la medicién del costo de servir en merca-
dos emergentes que permita un balance entre el top-down y el
bottom-up, con énfasis en el canal tradicional.
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