¢, Son todos los clientes iguales?

Utilizacidn de la informacién de Costos para Evaluar la Rentabilidad de Clientes

Satisfacer a los clientes resulta cada dia mas complejo. En la mayoria de las industrias esto
significa incrementar la presion para posicionar nuevos productos y probar su efectividad en el
mercado, reducir costos y disefiar procesos internos enfocados a servir a los clientes con
productos y servicios de valor agregado. Las empresas requieren analizar las tendencias de
compra de sus clientes, realizar entregas mas frecuentes y al mismo tiempo, controlar el
inventario y administrar los productos agresivamente.

Desde la concepcién de la idea de un nuevo producto hasta los procesos de produccion y
distribucién, cualquiera que sea la industria a la que su negocio pertenece, debe encontrar ideas
para reducir sus tiempos de ciclo y cubrir las expectativas de sus clientes. Satisfacer las
expectativas de los clientes no solo es dificil, sino costoso. Sin embargo, el esfuerzo y la
inversion para cubrir estas expectativas no necesitan ser las mismas para todos los clientes.

Para decidir sobre los servicios a ser provistos a los clientes o canales de mercado, la compafiia
debera considerar, entre otros factores, la alineacion del servicio con su estrategia, su capacidad
organizacional para entregar los servicios, las necesidades especificas de sus clientes, el
potencial de rentabilidad obtenida al proveer servicios y el costo de proveer el servicio. Es decir,
el “costo de los clientes”.

Auln cuando pueda parecer intuitivo que el “costo-de-servir” a cada cliente varia, la rentabilidad
por producto ha sido histéricamente considerada mas importante que la rentabilidad por clientes,
aunque es importante para medir la rentabilidad o pérdida total por producto. Sin embargo, la
necesidad de contar con informacién de costos al nivel de clientes, para cuantificar los recursos
consumidos por una ola de crecimiento de servicios, es critica para tomar decisiones
relacionadas a la oferta de servicios, niveles, calidad y precio. El complejo nivel de servicios
provistos aconseja una necesidad para las empresas de entender el costo real y el impacto
sobre la rentabilidad de servir a cada cliente (por lo menos a los mas importantes).

Para que una companiia tome una decision relacionada al impacto sobre la rentabilidad al
cambiar el mix de un producto o servicio, se necesita una informacién de costos acertada. Sin
embargo, los métodos convencionales de costeo no identifican apropiadamente el “costo-de-
servir’ a los clientes. Estos métodos proveen de un entendimiento razonable de los costos de
produccion, pero no identifican los costos de pre y post produccion de clientes, canales o
productos, puesto que éstos se distribuyen arbitrariamente a todos los clientes y/o productos, sin
considerar el consumo de recursos por parte de un producto o servicio especifico. Como
resultado se obtiene una pobre informacién de costos para soportar la toma de decisiones.

2.Cémo desarrollar Informacién de “Costo-de-Servir’?

El “costo-de-servir’ esta basado en las actividades especificas desempenadas para un cliente,
un segmento de mercado o un canal de distribucion especifico, y diferira, dependiendo de las
actividades asociadas a cada uno de ellos. Un enfoque practico y probado de costeo basado en
actividades (ABC) puede ser utilizado para desarrollar un entendimiento de los costos de la
organizacion y conocer detalladamente el costo de producir y servir a cada cliente.

El concepto de ABC esta basado en reconocer que los costos no sélo son incurridos, sino que
los mismos son causados por factores que pueden ser administrados. Mientras los métodos de
costeo tradicional enfatizan las categorias de los costos, ABC provee informacién sobre el
trabajo fisico realizado por la organizacién, identificando todos los recursos utilizados en cada
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una de las actividades y soportando el analisis de todos los costos de la compania, no sélo del
producto. El ABC redefine los costos de manera operacional, mientras que el costeo tradicional
so6lo identifica la categoria de los mismos, como se muestra en los estados financieros.

Alun cuando el ABC es reconocido por incrementar la exactitud en el costeo de productos,
soporta ademas la vision de costeo de los procesos de negocio. Esta vision de procesos
considera todas las funciones dentro de un negocio. El analisis basado en actividades puede
aplicarse a cualquier proceso dentro de la cadena de valor; frecuentemente, el anélisis basado
en actividades identificara oportunidades de reduccién de costos que pueden lograrse a través
del redisefio o reingenieria de procesos.

Una vez que el “costo-de-servir’ ha sido desarrollado, los servicios provistos y los ingresos de un
cliente en particular podran ser acumulados. El analisis por cliente y/o canal de distribucion
representara una oportunidad Unica para incrementar su rentabilidad. Esta mejora en la
rentabilidad sera alcanzada a través de modificaciones a los procesos de negocio, revisiones de
los servicios ofrecidos y segmentacién de los clientes segun su costo. Dado que el ABC
representa la fuente primaria para informacién del “costo-de-servir”, sin su analisis sera muy
dificil el determinar las acciones a ser tomadas y el impacto de dichas acciones.

Mientras los productores obtienen un entendimiento del “costo-de-servir” y de la rentabilidad de
clientes, los administradores deberan empezar a ver a su organizacibn como una serie de
procesos integrados y administrar el negocio bajo esa premisa. Como parte de esta nueva
perspectiva gerencial, los métodos de costeo basados en actividades deberan ser integrados a
los procesos existentes, politicas de incentivos, indicadores de desempefio y sistemas de
informacion de la organizacion. Cuando el “costo-de-servir” se convierte en un factor critico para
la toma de decisiones estratégicas de negocio, la mejora de procesos es la mas beneficiada.

No Todos los clientes son iguales. Las empresas deben proveer servicios apropiados a
clientes apropiados para optimizar la rentabilidad de la organizacién. La informacion del “costo-
de-servir” es un componente necesario para desarrollar una acertada rentabilidad por cliente y
tomar decisiones sobre los servicios a ser provistos dentro de la cadena de valor de la
organizacion.
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