2.3. Un Instrumento de la
Contabilidad de Direccion
Estratégica: el Bezeroen Bidez

1. José Alvarez [8pez (Espaia)
Dr Felipe Blanco tbarra (Cspana)

1. PERSPECTIVAS ACTUALES DE LA CONTABILIDAD DE DIRECCION ESTRATEGICA

Elincremento incesante de la compelitividad obliga a la direccion empresarial a realizar un proceso
continuo de mejora y adaptacion a su entorno, cada vez més inestable v turbulento. Para atrontar
con éxito estos retos y situarse en el camino de Ja excelencia en todas sus actuaciones, es preciso
adoptar decisiones estratégicas correctas (de las que derivaran abviamente las decisiones tacticas
y operativas correspondicnles) que permitan obtener ventajas competitivas, va sea por disminucion
de costes -en el supuesto de productos similares- o bien por diferenciacion -ofreciendo productos
mejores que los de la competencia o con mayores atributos- lo que deberd permitir aumentar la
cuota de mercado, elevar el precio de venta para mejorar su margen ganancial ele.

Las decisiones estratégicas deben estar apovadas, como es ldgico, en un correcto sistema de
informacion que elabora, analiza e interpreta el nuevo paradigma emergente: la contahilidad de
direccion estratégica a la que nos hemos referido en varias ocasiones (19961, Los inpuls de dicho
sistema estan formados por los:

e informes financieros contables {internos y a corto plazo},

» informes financieros no contables (externos a corto y medio plazo, relativos al mercado v a
los competidores, etc.),

» informes no financieros cuantitativos y cualilativos:

- de origen interno {calidad obtenida, motivacion del personal, etc.,
- de origen externo (fidelizacion de los dientes, satisfaccion de fos proveedores v de la
colectividad, ete.

La contlabilidad de direccion estratégica, ademas de proveer informacion para apovar la adopcian
de dedisiones estralégicas, tacticas y operativas que permitan aumenlar la competitividad de la
organizacion, debe efectuar, con caracler permanente, un adecuado escrutinio y andlisis del
entorno que permita una perlecta adaptacion de Ja empresa al sector en que opera asi como
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aprovechar racionalmente tas oportunidades que surgen en dicho entorno, aplicando los puntos
fuertes de la organizacion gue han sido detectados en su diagnéstico interna.

Saez, Fernandez y Gutiérrez (1994) al referirse a la contabilidacd de direccion estratégica distinguen
tres enfoques principales:

Enfoque externo. Sitiian a Simmeonds como cabeza principaf que centra su atencion especialmente
en la vertiente externa. Considera este grupo de autores que la contabilidad de gestion tradicional
ha mantenido el foco de atencién sobre los factores internos, ignorando que los benelicios se
consiguen en el mercado donde actan las empresas y en los que existen maltiples competidores
que es preciso estudiar. Por eflo, la empresa ha de prestar mayor atencion hacia el exterior, a fin
de evaluar continuamente su posicion competitiva. tl analisis debe centrarse sobre los siguientes
puntos:

e Situacidon de Jos costes de la empresa en relacion con sus compelidores.
¢ Actuacion y estrategias de estos competidores en el mercado.
* Fstudio del comportamiento del propio mercado.

Enfoque interno. Esta corriente la desarrollan en USA Shank y Govindarajan. Consideran que la
contabilidad de gestion no proporciona informacion de cardcter estratégico para la consecucion
de ventajas competitivas. Su propuesta se basa en el andlisis de la cadena de valor, formulada
anteriormente por Porter. Para conseguir dichas ventajas compelitivas establecen los mencionados
autores lo siguiente:

1. Definir y establecer la cadena de valor en la empresa, identificando y aislando cada actividad
que cree valor para el cliente.

2. identificar los generadores de costes de cada actividad para conocer los costes de toda la
cadena vy los recursos que consume cada actividad.

3. Conseguir ventajas competitivas sostenidas actuando sobre los generadores de costes o bicn
sobre la propia cadena, con ¢l fin de reducir custes y centrarse ¢n aguellas actividades en las
que la empresa pueda tener venlajas competfitivas.

Enfoque mixto o externo interno. Sitiian a Bromwich a la cabeza de esta corriente por tomar en
consideracion lante la problemalica interna coma la externa de la empresa. Bromwich af que mads
tarde se une Bhinani, considera que la empresa para crecer v sobrevivir debe ser capaz de competir
en un amplio espectro de variables estratégicas que pueden referirse a dos ambitos diferentes:

» aspectos relacionados con la actuacién interna de la empresa como pueden ser menores
costes, productos diferentes, alta calidad, buen servicio postventa, respuesta ripida a las
demandas de clientes, etc.

« aspectos relacionados con el entorno, especialmente con los consumidores, con la estruclura
de costes de los competidores y con el mercado en que éstos actuan.

£l plantcamiento de Sdez, Fernandez y Guliérrez nos parece inferesante, si bien nosotros incluimos
su enfoque interno en ¢l procesa de evolucién de fa contabilidad de gestion o en contabilidad
de direccién estratégica), Tormulamos a este respecto las sigiientes observaciones:
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1.

El enfoque interno de Shank y Govindarajan pertenece, en nuestra opinién, a la contabilidad
de gestion que evoluciona asi desde el analisis de la cadena de valor hasta la obtencion de
ventajas competitivas.

El enfoque de la contabilidad de direccion estratégica , en contraposicién con el planteamien-
to anterior ¢s fundamentalmente externo, tanto en el pensamienta de Simmonds comao en
el de Bromwich, si bien ¢ste ha profundizado un poca mas en el tema de la obtencién de
ventajas competitivas, es decir:

a) Satisfacicndo mejor las necesidades v expectativas de los clientes con una mayor
calidad, rapidez v servicio postventa. A este respecto afirma este autor que el cliente
no demanda un producto en si, sino un conjunto de caracleristicas y atributos que
posee dicho producto, susceptibles de proparcionar satisfaccion a los clientes. La CDE
deberd centrarse en la determinacion de costes v heneficios de los mencionados
produclos.

by Ofertando a los clientes los productos v servicios que desean a menor precio que los
compelidores.

En resumen, la conlabilidad de direccion estratégica tiene par objeto proveer informacion para
apoyar la adopcitn de decisiones estratégicas y estructurales que sirvan de marco para la toma de
decisiones tacticas y operativas, a través de un proceso de planificacion (formal o implicita) y control
total y coherente de cada organizacidn. Por ello estamos de acuerdo con las "matizaciones" de
Antonio Fernandes v otros (1996}

1.

'La informacion que debe procesar, interpretar y comunicar la Contahilidad de Direccion
[stratégica debe ser comunicada no sdlo a la alta direccion, sino en mayor o menor medida,
a tados los responsables de la organizacion para que sus decisiones (tacticas y operativas) se
acomaden a los objetivos estratégicos. '

No hay que olvidar que la concrecian de las decisiones estratégicas son las decisiones ticticas
y operativas ya que, en dltima instancia, mediante éstas se consiguien Ios objetivos estratégicas.
La CDE no tendra solo por objetivo contribuir a la planificacion estratégica, sino también a
la tdctica y operativa, por lo gue la ptanilicacion v ¢l control coherente y global | asi como
el de las diferentes unidades de la organizacion, cacran dentro del campo de actuacian
de la CDE.

La infurmacion externa e interna, en sus diferentes grados de desagregacion interesard a la
alta dirccctdn y a los diferentes responsables de la organizacion para acomodar sus actuacio-
nes a la posible evolucién gue experimentan los entornos externos a la organizacion”.

2. SATISFACCION Y FIDELIZACION DE CLIENTES

ta satisfaccion del cliente es el concepto central de una filosofia de gestion empresarial. Una
organizacion no puede, de forma sostenida, conseguir sus objetivos basicos de creacion de riqueza
y de rentahilidad si no es capaz de satisfacer de forma correcta a sus clientes. Nos hemos referido
ya en varias ocasiones a la satisfaccion de clientes comao un enfoque de la contabilidad de direccion
estratégica; por ejemplo, la ponencia presentada en Barcelona a la It Jornada de contabilidad de
costes (Alvarez y Blanco, 1994).
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Puesto que la orientacion de la organizacién al cliente coniribuye a crear valor para la firma vy al
aumento de rentabilidad, todo se debe enfocar al servicio del cliente, al consumidor final, es decir:

CULTURA DE LA EMPRESA: mision, fines, estrategias, objetivos...: todo al servicio del clienle.
RECURSOS HUMANOS: 5Su enfoque actual se puede resumir asi:

e formacién orientada al mejor servicio al cliente.
¢ motivacion enfocada a la satisfaccion vy fidelizacion de los clientes.
« aumentar el valor de los productos v servicios para el cliente.

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA. 5¢ puede condensar como sigue:

invertir la pirdmide: los clientes en la base superior.

todo el interés se basa en servir al cliente {objetivo final).

nueva estructura del negocio: redes ligadas a clientes y proveedares.

evolucion: de una departamentalizacién rigida a una cstructura mas flexible hacia la satisfac-
cion del cliente.

FABRICACION. Se trata de disenar y elaborar productos que salislagan a los clientes par tado o
que aumente su atractivo para el consumidor:

calidad,

precio

plazo de entrega,
servicio postventa. .

MARKETING. Es preciso:

e enfocar toda la actuacion a la satisfaccion de los clientes,

» averiguar, respecto a los principales competidores, en qué aspectos superan a la empresa
dando un mejor servicio a los clientes. Para ello se puede utilizar ¢! benchmarking respecto
al diseno, calidad, costes, plazos, cte.

CONTARILIDAD DE DIRECCION ESTRATEGICA. Su actuacion la resumimaos asf:

e obhlener vy analizar toda clase de informes {de cardcter interno y externo! sobre: deseos,
necesidades y expectativas de los clientes.
« conocer y estudiar sus gustos, preferencias v quejas e interpretarlas en un enfogue sistémico

que revele todas las interrelaciones.
e actuacion multidisciplinar, en busca de la satisfaccion, fidelizacion y lealtad de los principales

clientes.

CONTROL. Se trata en sintesis de:

e medir la actuacion cstratégica de la empresa con respecto a los clientes,
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* comprobar de mancra permanente y sistemitica ¢l grado de satisfaccién de clientes v su
impacto posilivo en la creacion de valor para la firma.

* no basta con seguir la evolucion de las ventas, cuota de mercado y resultados; espaciar estas
magnitudes son consecuencia del grado de satisfaccion de clientes

ESTUDIO DE 1AS RICIAMACIONES DE CLIENTES. [s una importante fuente de informaclén
para apoyar una correcta gestion de clientes; se trata, en suma de:

* COregir errares.
» aprender de los fallos detectados.
» luchar contra las causas de insatisiaccion.
* las reclamaciones bien atendidas generan satisfaccion v lealtad de los clientes.
* s una publicidad gratuita, pues hablardn bicn de ta empresa.
aumenla la tasa de retencion de los clientes.

E

proceso de satistaccion v fidelizacion de clientes implica:

* determinar quiénes son los clientes actuales v potenciales.

= conocer sus necesidades, preferencias v expectalivas.

o obtener productos v servicios que respondan a dichas necesidades.

e malivar a los recursos humanos hacia la satislaccion de los clientes.

» cncuestas periodicas para determinar su grado de satisfaccidn y lealad.

Estudios reciente revelan la correlacion existente entre satisfaccion de los clientes v aumento de
venlas. Por otra parle, ¢l grado de satisfaccion de Jos clientes es el objetivo mas valorado en cien
IMportantes Cmpresas curopeas.

En fin, las principales empresas orientan su gestion a la satisfaccién v fidelizacion de clientes, no
sOlo para conseguir un mavor desarrollo y ina cuota de mercado mds elevada, sino tambicn para
incrementar su competitividad y mejorar su rentabilidad a medio v largo plazo. Por ejemplo, FORD
MOTOR COMPANY (Ripoll y Balada, 1997), para afrontar los retos del ano 2.000 ha puesto en
practica una eslrategia de globalizacion titulada "Ford 2,000" de la que resumimos los siguientes
aspeclos relacionados con la gestian de clientes.

El objetivo que persigue Ford es producir mejores productos, mas rapidamente y a un precio mas
hajo para satisfacer a mas chenles en todo el mundo. Su meta consiste en ser los mejores en
satisfaccion al cliente, mejorando constantemente la calidad del producte y su valor para el
consumidor. Afirma gque con ta mirada puesla en e cliente, si consiguen tener buenos productos
y servicios y cumplen con su esfuerzo en satisfacer al consumidor mejor que ia competencia, seran
el nimero uno en el mundo.

Los principios de contabilidad de direccion estratégica dirigidos a los clientes se resumen asi en
"Ford 2.000™

e proveer sislemas y procesos contables que mantengan el liderazgo en la satisiaccion al cliente
a través de una valiosa gestion.



138 TIAA 2

« asegurar propuestas de negacio que mejoren ¢l valor del producto para el cliente v que
mejoren la "rentabilidad” del usuario.

e elevar al maximo la rentabilidad a través de un acercamiento al mercado, basado en el target
costing o coste objetivo.

e incluir la duracién de los cicios de coste de los clientes de Ford en el proceso de toma de
decisiones.

« proveer regularmente informacién contable adecuada sobre clientes, para apoyar latoma de
decisiones orientadas a su satisfaccion.

3. EL BEZEROEN BIDEZ EN CONTABILIDAD DE DIRECCION ESTRATEGICA

Las palabras del profesor Lopes de 5& “la eficacia empresarial se traduce en la satisiaccion o
anulacién de la necesidad por parte del cliente”, pronunciadas duranie su intervencion en las
primeras Jornadas Iberoamericanas de Contabilidad de Cosles, celebradas en Trelew (Argentinal,
en octubre de 1994, nos hizo pensar y relacionar nuevas ideas, que han dado origen al Bezeroen
Bidez, cuya traduccion del euskara viene a ser: a través de la opinian de los clientes”.

Hoy dia debemos integrar al cliente en todos los dmbitos de la empresa, y adoptar el Bezeroen
Bidez supone elaborar la informacién en contabilidad de gestion desde la dptica del cliente.

Como nos dice el Dr.Lopes de S4, el cliente estd dispuesto a pagar un dinero por el producto, soio
cuando las funciones que presta el mismo satisfacen sus necesidades.

Cuando un cliente contempla un producto, no le importa el coste que la empresa ha asignado a cada
una de las funciones del mismo (ya sean hard functions o exigidas lécnicamente, ya sean soft functions
o de prestigio), sino gue cn su fuero interno asigna un valor a las mismas en luncion de tos distintos
grados de importancia o de preferencia en los que clasifica las aludidas funciones, idca de Philippe
Lorino (1994:35-45) que nos complementaba la relacidn de ideas a partir de 1 dpez de Sa.

El magnifico trabajo de Philippe Lorino nos permite efectuar lo siguiente:

Valor de la funcién para el cliente= Valor del producto x Grado de importancia de
la funcion.

Es decir, si el cliente al contemplar las funciones A,B,y C de un determinado producto las valora
como 40, 10 y 50, podemos decir que estd dispuesto a pagar por el mismo un precio de 100, gue
se conforma otorgando a las funciones que presta unos grados de preferencia por parte del cliente
del 40%, 10% y 50% respectivamente.

Ei cliente otorga el mismo valor a la unidad monetaria invertida cn la funcion A, que a lainvertida
en la funcién B o C, si dichas funciones le satisfacen, y simplemente limita el valar de cada una de
ellas al precio que estad dispuesto a pagar por cada una,

Como el ingreso debido a cada una de las funciones es el resultante de multiplicar el ingreso del
producto por ¢l grado de preferencia de la funcién, parece obvio desde la Optica del cliente, que
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el coste de cada una de las funciones debiera ser el resuitante de multiplicar el coste del producto
por el grado de preferencia de la funcion. De esta manera podremos calcular ol margen de cada
funcian en términos homogéneos como sigue:

Margen de la funcion = (Ingreso - Coste del producto) x Grado de importancia de
la funcidn segin el cliente.

Introducir el grado de importancia de {a funcion segin el cliente, supone conlemplar la perspectiva
del cliente en la contabilidad de gestion.

Es evidente que el coste de cada una de las funciones, calculado desde la perspectiva del cliente,
no coincidira con el asignado desde la dptica de la empresa, sino que se producirdn diferencias.

Supongamos que hemos mantenido una conversacion con el cliente acerca de nuestro producto
en la que le hemos hecho las preguntas siguientes:

¢ Cudles son las funciones que exige a nuestro produclo?
¢Como las cuantifica en % en cuanto a su importancia o preferencia?
¢Cuanto estaria dispuesto a pagar por nuestro producto?

y que las respuestas han sido las siguientes:

Funciones: A, B . C
Grado de importancia: 40%, 10%, y 50% respectivamente
Precio del producto: 200 u.m. (Unidades monetarias)

Después de obtener esta informacion vamos a elaborar los documentos contables siguientes:

» Hoja analitica de costes inicial seglin la empresa (sin tener en cuenta las apreciaciones del
cliente)

¢ Gradode importancia inicial de cada uno de los factores scgin la empresa (sin fener en cuenla
al cliente)

o Grado de impaortancia de las funciones seglin el cliente (Beseroen bidez)

Coste de cada funcidn segin el cliente (Bezeroen bidez}

Hoja analitica de costes segtn of cliente (Bezeroen bidez)

Desviaciones entre la hoja analitica segin el cliente y la calculada segin la empresa

Costes industriales por funciones segin la empresa y segin el cliente

Mdrgenes tradicionales (sin lener en cuenta las funciones), mdrgenes mixtos dngresos de

las funciones segin el cliente menos costes de las funciones calculados segin la empresaly

mérgenes Bezeroen Bidez {Ingresos menos costes de las funciones desde la optica del

cliente)
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Hoja Analitica Inicial segan la Empresa (en u.m.)

Funcion A Funcion B Fungion O Total
Factor | 2 4 5 11
Factor 11 | b i 20
Factor 1l 3 15 3 23
factor 1V | B 40 16
Total 10 30 fd) 100

Grado de Importancia Inicial de Cada Factor

Funcion A luncian B [ uneion
Factor | = 0,2 0,133 0,083
Factor 1l (1,4 0,2 (1,160
Factor 11 0.3 0.5 U8 3
Factor IV 0.1 0,166 GGG
Tolal 1 1 1

*A0=0,2

Grado de Importancia de las Funciones segtn el Cliente

Funciones A o ol

Grado de imporlancia 4 10% S0 1081,
Coste de cada Funcion segiin el Cliente

[unciones A B o Total

Coste segun cliente *4Q) LY 50 100

*Coste tolal segin la empresa X Grado de importancia

segdn el cienle = 100 x 40% =40

Hoja Analitica de Costes seguin el Cliente-Bezeroen Bidez {en u.m.)

Funcion A Funcion B funcion ¢ Tolal
Factor | * R 1,33 415 13,49
Factor |l 16 2 8.3 16,3
Factor 1H 12 5 S 2105
Factor 1V 4 1,66 33,4 A0
Iotal 40 10 ol 100

*Coste de cada funcidn segdn el diente X Crade de impertancia inicial de cada taclor=404 0.2 = 8
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Si comparamos las hojas analiticas confeccionadas segtin la 6ptica de la empresa y segun la dplica
del dliente observamos fas diferencias siguientes:

Desviaciones entre la Hoja del Cliente y la de la Empresa (en u.m.)

Funcidén A Funcion B | uncion © Total
Faclor | * b -2606 -(1L85 —J'-JTJ
Factor 12 -4 ST (L
lactor I 9 -10 -85 -5
Facior 1V 3 4,34 b0 -6,
Total 30 -210) 11 0

*8-2=6

Como se puede observar 1 unidad monetaria inverlida por parte de ta empresa en el par ordenado
IV, Al representa 4 unidades monetarias de valor desde la Gptica del cliente irazon por la que se
orgina una desviacion positiva de +3), mientras que 15 unidades monelarias invertidas por la
empresa en el par ordenado (11, B), representan 5 unidades monetarias de valor desde la optica
del cliente {razdn por la que se arigina una desviacion negaliva de =100

De todo lo anterior se deduce que, segdn invirtamaos una unidad monetasia en una funcion o en
atra, aunque en términos monclarios corrientes Siguc siendo una unidad monaetaria, en 1erminos
de valor para el cliente se revaloriza o se desvaloriza, pero no sigue siendo una unidad monetaria.

Consecuentemente con o dicho, tener en cuenta la hoja analitica de costes segin el cliente
{Bezeroen bides), supone adoptar por parte de la empresa un nuevo marco de referencia en el
registro v racionalizacion de fos costes.

B sumatorio de lodas las desviaciones que se producen es cerc, va que lo que subyvace en el
Bezeroen bidez es una verdadera redistribucian de los costes asignados inicialmente por la
empresa, en funcion de la valoracion otorgada desde la perspectiva del cliente.

De acuerdo con este métado los factores productivos no podrian ser remuneracios por un importe
superior al recogido en la hoja analitica elaborada desde la dptica del cliente, y asi observamos
que el factor (1, B se encuentra remunerado muy por encima de su valor para el cliente, v que
en las funciones B y Cse han invertido un exceso de recursos, que no vienen justiticados con la
importancia de las mismas para el cliente.

Fste método nos ofrece una nueva vision de racionalizacion de costes a nivel de ractores v a nivel de
funciones hasada en la premisa del Dr. Lopez de Sa, en el sentido de gue la eficacia vendrd medida por
la satisfaccion de la necesidad del cliente, lo que nos obliga a electuar una correlacidn entre los recursos
invertidos y los grados de imporlancia de cada una de las funciones, que satistacen las necestdades
de los clientes, y que son of relerente obligado para el calculo del valor anadido empresarial.

En virtud de lo dicho, el verdadero coste de un factor sera el coste corriente del misma corregido
{sobrevalorada o minusvaloradol en funcion de que la elicacia del mismo hava sido alla o baja,
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por lo que el coste atribuible a cada uno de los factores de la funcion y como consecuencia de la
misma funcion no serd el simple coste corriente asignado desde la dptica de la empresa, sino que
serd el resultante de corregirlo por medio de las desviaciones, que se han vriginado al comparar
la 6ptica de la empresa con la del cliente (Bezeroen bidez).

Ello implicara un mayor incremento del coste del factor en las funciones cuyo grado de importancia
¢s bajo, y constituird un esciner vélido para tomar decisiones como

e Fstudiar la posibilidad de suprimir una funcion
» Estudiar la posibilidad de suprimir un factor o sustituirio por otro a un coste inlerior elc.

Continuando con la exposician de los documentos contables de la empresa que nos ocupa,
tenemos 1o siguiente:

Costes Industriales

Segln la empresa FUNCIONES Grada de impartaniia Segtin vl clienle
10 A 40% 40
30 B 1% )
&0 C 0% an
100 T

Margenes Industriales

Margenes Mélado

I radicional Mélodo Mixto Método Tradicional Mélodo Mixlo bezeroen bides
INGRESO GLOBAI 200 e
INGRESO BEZEROEN BIDEZ

+ Porfa Funcidn A a0 80

s Porla Funcion8 20 20

s PorlaFuncionC  aa 100 100
COSTE GLOBAL SECUN
CMPRESA 00 e

COSTE POR FLNCIONES
SEGUN LA EMPRESA
e PorlalunciénA e w0
e Porlafuncion B e W
e PorlafuncionC e o
COSTE BLZIROEN BIOEZ
e Porlaluncion A — e 40
o PorlaFuncion B e 1
e PorlaFuncioan C e S0
MARGEN INDUSTRIAL GLOBAL 100 e
MARGEN INDUSTRIAL FUNCIONLS
s Porla Funcion A e i 70 -0
¢ Parla Funcidon B -0 + 1
¢ Porla Funcion e +4{) + 50



NUEVOS Ml 101D0OS DE COSTLO 143

De la anteriormente expresado, se deduce la rentabilidad de una unidad monetaria inverlida en
cada una de las funciones anteriormente aludidas, tanto bajo el método mixto como bajo el
Bezeroen bidez, que reflejamos en el cuadro siguiente:

RENTABILIDAD I2F UNA PESETA

INVERTIDA TN | A FUNCION: SEGUN EL METODRO MIXTO SEGUN BEZEROEN BIDEZ
A “+7 +1
B -0,32 +1
C +0,66 +1

*FE7010=47

IMPORTANCIA 128 LAS FUNCIONES

SEGUN 1S MARGENES METODD  MIXTO BEZERCIEN BIDE/
Funcion A Primera Tercera
luncion B Jercera Sepunda
luncion C Segunda Primera

Si no tenemos en cuenta el Bezeroen Bidez observamos que una unidad monetaria invertida en
la funcion A genera una alta rentabilidad {+7), por lo que la funcion A es la funcion estrefla del
producto.

Por el contrario, una unidad monetaria invertida en la funcion B genera una rentabilidad negativa
(0,330

Finalmente diremos, que una unidad monetaria invertida en la funcion C genera una baja
rentabilidad ( +0,66) en comparacion con la unidad monetaria invertida cn fa funcion A,

Fn virlud de todo ello, y sin tener en cuenta el Bezeroen Bidez, la empresa en buena ldgica optara
por lomar las siguienles decisiones:

s Poner toda su atencidn en ia funcién A.
e Intentar eliminar la funcién B.
e o conceder ninguna importancia a la funcién C.

Al tener en cuenta el Bezeroen Bidez, la empresa obticne una nucva optica informativa, segun
la cual tenemos lo siguiente:

e Una unidad monetaria invertida en la funcién A genera sélo una rentabilidad de (+ 1), y aporta
un menor margen industrial que las otras funciones, luego la funcion ha dejado de ser la
cstrella, para convertirse en la que menos valor afadido aporta desde la perspectiva del
cliente.

« Una unidad monetaria invertida en la funcién B no solo no presenta rentabilidad negativa,
sino que genera la misma rentabilidad que las otras dos funciones, y ademads la funcion B
pasa a colocarse cn segundo fugar en el ranking de aportacion de valor afadido.
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« Una unidad monetaria invertida en la funcién C genera una rentabilidad de i+ 1: en vez de
(+0,66), que habia calculado la empresa sin tener en cuenta la dptica del cliente, v pasa a
convertirse en la funcion estrella en cuanto que aporta el mavor margen industrial (+ 50},
alcanzando cf 50% del margen industrial de! producto (ingreso total de 200 menos coste Lotal
de 100).

En base a todo lo cual, y después de tener en cuenta la informacion emanada del Bezeroen Bidez,
la empresa lomard las decisiones siguientes:

s Poner toda su atencion en la funcién C.
¢ No climinar bajo ninglin cancepto la funcion B,

e Minusvalorar la funcion A,

Lo anteriormente dicho se puede resumir en el cuadre siguiente:

Plecisiones sin Devisiones von

Funcianes Bezeroen Bides Bezeroen Bides
A Toda la atencion Pasa a lercer lugar

13 Climinarla NC Eliminarla

(. Ningunda imporlangia Toda la alencion

Conclusiones:

e Fl Bezeroen Bidez es un método complementario a los va conocidos.

* Supone integrar la optica del cliente en la contabitidad de gestion.

« Permite la reasignacion dptima de los recursos en base a una estructura de valor derivada de
la satisfaccion del cliente.

¢ Puede ser utilizado en versién histérica o estandar, en ABC, en Throughput v en Finzelkosten,
ya que es un método complementario y no sustitutivo.

¢ Permite la posibilidad de suprimir funciones de escaso valor anadido.
Posibilita la supresidn o sustitucidn de factores de escaso vaior anadido.

¢ Constituye un referente hasico en la toma de decisiones estratCgicas. olorganda un mavor
potencial a la contabilidad de direccitn estratégica.
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