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RESUMEN

Este ensayo presenta la metodologia de la
Administracion Basada en Actividades (ABM), aplicada
a la reduccién de costos de los productos.

El objetivo del ABM es lograr la mejora de las
organizaciones mediante su aplicacion en varias areas,
tales como determinar la rentabilidad de los clientes,
reducir los costos de los productos y evaluar la
rentabilidad de inversiones en nuevas tecnologias.En
este trabajo, la técnica se aplica concretamente en
dos areas de la administracién: las compras, al definir
de manera adecuada al mejor proveedor; y en la etapa
de disefio del producto, de modo que su costo durante
el ciclo de vida del articulo sea bajo. Para definir
correctamente qué proveedor es mas conveniente, no
debe tomarse en cuenta Unicamente el precio de
compra de los materiales, sino otros costos incurridos
como son pruebas y sustituciones, costos indirectos,
costos del usuario final y garantias. En cuanto al disefio
del producto, el enfoque debe hacerse considerando el
ciclo de vida del articulo y no sélo los costos iniciales,
ya que un mejor disefio, aunque en principio cuesta
mas, para el ciclo de vida completo es mas barato. La
metodologia se ilustra con la presentacion de un caso
hipotético de la aplicacién del ABM.

Izar-Ladeta J.M., Herndndez-Garcia V . Cost reduction of
the products by means of the Activity-Based
Management. Hitos de Ciencias Econdmico
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ABSTRACT

This essay presents the methodology of the Activity-
Based Management (ABM), applied to the cost reduction
of the products.

The aim of the ABM is to achieve the improvement of
the organizations by means of its application in several
areas, such as determining the profitability of the
customers, reducing the costs of the products and
evaluating the profitability of the investment on new
technologies. In this research, the technique is applied
specifically in two areas of the administration: the
purchasing, when the best supplier is defined in a
suitable way; and the product design stage, so that its
cost during its lifetime is low. To define perfectly well
what supplier is more convenient, it's necessary to take
into consideration not only the purchasing price of the
materials but also other costs that happen such as
tests and substitutions, indirect costs, final user’s costs,
and guarantees. Regarding the design of the product,
the approach must be done considering the life cycle
of the product, and not just the initial costs, because a
better design, even though it's more expensive at the
beginning, for the full lifetime is cheaper. The
methodology is illustrated with the presentation of a
hypothetical case of the application of the ABM.
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metodologia proveniente del costeo por

actividades (ABC), la cual se ha aplicado no

s0lo para costear los productos de manera mas

apegada a la realidad, sino también a otras
areas de la administracion, como es el caso de
determinar la rentabilidad de los clientes (Izar, 2010),
seleccionar opciones de inversion, elaborar
presupuestos y en el caso que trata este estudio, la
correcta seleccion de proveedores y la eleccion del mejor
disefio del producto.

I a administracion basada en actividades es una

El costeo por actividades nacié en Estados Unidos en
la década de los 80°s y ha probado su utilidad en el
costeo de articulos y servicios, ya que prorratea los
gastos indirectos de fabricacion y los gastos generales
de operacién de manera mas adecuada, segun las
actividades y recursos que utiliza cada producto, lo cual
efectlia mediante inductores de costo apropiados, que
establezcan una relacion causa — efecto entre el
consumo de recursos y el objeto de costo, que es
normalmente el articulo manufacturado (Kaplan y
Cooper, 1999) y no como lo hace el costeo tradicional,
que realiza el prorrateo global de tales gastos con base
en algun inductor general, como es el caso de las horas
de mano de obra directa o las horas maquina utilizadas,
con lo cual el prorrateo se hace de forma mas apegada
alarealidad y con ello, se determina un mejor costeo
de los productos. Esto adquiere relevancia, puesto que
los gastos indirectos de fabricacién, que son los que
se prorratean para el costeo y antes eran una porcion
minima de los articulos producidos, ahora representan
en muchas ocasiones, la mayor parte de los costos de
manufactura, dado que con los avances tecnolégicos,
los articulos se producen cada vez con menores
contenidos de materia prima y con menos mano de
obra directa, al fabricarlos de manera mas automatizada.
Precisamente en este trabajo se presenta la
metodologia ABM para determinar el costo de un
articulo, tomando en consideracion la seleccion del
proveedor mas adecuado y la eleccion del mejor disefio
del producto. En primer lugar se habla de la eleccion
de proveedores, luego la del disefio del producto y
finalmente se ilustra la técnica con su aplicacion a un
caso practico.

Antecedentes del ABM.
La administracién basada en actividades es un método
que permite evaluar las actividades que realiza una
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corporacion mediante el costeo ABC para tomar
decisiones estratégicas que inciden en la mejora de
las organizaciones. Mediante el costeo ABC se
establecen relaciones entre costos y actividades, de
modo que se asignen correctamente los costos a los
objetos de costo, luego el ABM se enfoca en administrar
las actividades, con la finalidad de reducir los costos y
mejorar el valor para el cliente.

El ABM se ha utilizado en muchas aplicaciones para
mejorar los procesos e incrementar la rentabilidad de
las corporaciones (Cobble, 1999; Dhavale, 2002;
Plowman, 2007). También hay numerosas aplicaciones
en laimplementacion de estrategias para reducir costos
(Kennedy, 1995; Trussel y Bitner, 1998; Kaplan y
colaboradores, 2001; Kren, 2008).

Hay autores como Hixon (1995), quien comenta los
procedimientos para establecer el ABM en las
organizaciones, ya que se trata de un cambio
fundamental en el enfoque del negocio, al centrarse en
las actividades, de modo que al tenerlas bajo control,
sus costos disminuyen en forma significativa.

Hay en la literatura reportados numerosos casos de
aplicaciones del ABM a diferentes sectores productivos
y de servicios. Sin embargo, como en todos los casos,
hay detractores de esta metodologia, quienes afirman
gue su implementacién es muy dificil y de poca valia
para las organizaciones.

El ABM en la seleccion de proveedores.

Con la metodologia ABM es posible determinar todos
los costos en que se incurre al adquirir un producto,
gue no solo incluyen el precio de compra, sino también
otros costos, como recepcion de articulos, inspeccion,
almacenamiento, manejo, seguros, transporte, pedidos,
uso de garantias y otros, que hacen que el costo de un
articulo se eleve (Chalos, 1995; Cooper y Slagmulder,
1998; Kaplan y Cooper, 1999).

La Figura 1 presenta en forma grafica la representacion
de dos proveedores: el proveedor A tiene un precio de
compra mas alto que el B, lo cual invitaria a seleccionar
a éste; sin embargo, al agregar los gastos de pruebas
y sustituciones, otros costos indirectos, costos del
usuario final y garantias, el costo total de pertenencia,
que es la suma de los anteriores mas el precio de
compra, resulta que B tiene un costo mayor que A,
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FIGURA 1. REPRESENTACION GRAFICA DEL COSTO DE DOS
PROVEEDORES: AY B.

Costo total de
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pertenencia e
3 usuario final
3
4 ’
Garantias
Costos 4
internos " Pruebade
1 sustitucion
Preciode
compra 2 2 Costos indirectos
Precio de compra
Proveedor con Proveedor con
costo bajo precio bajo

Fuente: Elaboracion propia con base en lzar, 2007, p41l.

siendo A el mejor proveedor, al que suele denominarse
como el proveedor con costo bajo, mientras que a B
se le conoce como el proveedor de precio bajo.

Amanera de guia, la Tabla | presenta las caracteristicas
de los proveedores con costo bajo (tipo A) y los de

precio bajo (tipo B), con la finalidad de contrastar
a ambos tipos de proveedores para su facil
identificacion.

Para la adecuada administracion de los
proveedores, se dan algunas sugerencias (Izar,
2007):
* Reducir el nimero de proveedores, buscando
la integracién con los pocos que sean elegidos.
» Reducir las especificaciones de los materiales
pedidos al proveedor, ya que por lo general, entre
mas especificaciones haya, las posibilidades
de que no se cumplan aumentan.
e Implementar sistemas electrénicos de
procesamiento de la informacién compartidos
con los proveedores.
* Sincronizar los calendarios de produccién y
entrega entre proveedor y empresa.
 Alentar a los proveedores a participar en el
disefio de los productos de la empresa.
« Dar incentivos a los proveedores con mas bajo
costo.
» Compartir recursos tecnoldgicos con los
proveedores.

El ABM en el disefio del

TABLA |. CARACTERISTICAS DE LOS PROVEEDORES DE COST O BAJO Y BAJO producto

PRECIO. También la administracién basada
en actividades aporta elementos
Proveedores con costo bajo Proveedores con precio bajo para seleccionar el disefio mas
. ] adecuado del producto que se
Se enfocanen el costo total de pertenencia Se enfocan en el precio
manufactura en una empresa. El
Producen con cero defectos Producen con defectos disefio de bienes requiere
enfocarse en el ciclo de vida de
No requieren inspeccién Requieren inspeccion los productos, que hoy en dia
, . Requieren que le cliente mantenga suele ser mas corto, debido a los
Entreganlos articulos a tiempo A . , , .
inventario de sus articulos avances tecnologicos que
. . . Tienen calendarios impredecibles de producen mejores articulos, de
Tienen calendarios predecibles de entrega . . p
entrega menores dimensiones Yy mas
. . ) funcionalidad, lo cual hace que
Usan procesamiento electrénico de datos Usan procesamiento manual de datos .
muy pronto los bienes alcancen
Usan recursos técnicos propios Requieren soporte técnico del cliente la obsolescencia. Un buen disefo
del producto, ain cuando tiene
Eliminanla facturacién Usan facturacion compleja mayores costos iniciales,
Manufacturan en paises con mano de especialmente en los rubros de

Manufacturan cerca del cliente

obra barata

investigacion y desarrollo, a la

Invierten en tecnologia Noinvierten en tecnologia

Fuente: Elaboracién propia con base en Izar, 2007, p41.
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larga se ve compensado en las
etapas de produccion y logistica,
debido a los ahorros que trae
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consigo (Berlant y colaboradores, 1990; Shields y
Young, 1991; Artto, 1994).

La Figura 2 presenta los costos de dos disefios del
producto, correspondiendo las barras claras a un
producto bien disefiado y las oscuras a uno de menor
calidad. Puede observarse que al inicio, el de un buen
disefio tiene un costo mas alto que el otro, pero con el
paso del tiempo, al llegar al final del ciclo de vida, el
producto bien disefiado tiene menores costos totales.

FIGURA 2. COMPARATIVO DEL COSTO DE DIFERENTES
DISENOS DE PRODUCTOS.

El enfoque anual

ocasiona costos

mayores del ciclo
de vida.

Costo
acumulado

El enfoque en elciclo de|
vida ocasiona costos de
logisticay produccion
mas bajos.

Al enfocarse al ciclo de vida hay costos iniciales mayores
(producto amarillo) por cambio de disefio, pero esto se
recuperaalalarga.

Fuente: Elaboracion propia con base en lzar, 2007, p44.

FIGURA 3. RELACION ENTRE EL DISENO, LA INGENIERIA Y LA

MERCADOTECNIA EN EL DISENO DEL PRODUCTO.

Disefio del
producto

Deseable Usable

Cliente

Fuente : Elaboracién propia con base en Izar, 2007, p44.
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genieria del
producto

Los paises desarrollados, especialmente Japén, ponen
especial atencién a un buen disefio de los productos,
cuidando que éstos cumplan con los atributos de calidad
y las especificaciones que pide el mercado.

El nuevo concepto del producto, que es impulsado por

el cliente, reside en la combinacion adecuada del

disefio, la ingenieria y el mercadeo, lo que da como

resultado un producto Util, deseable y usable, (figura

3), donde la adecuada coordinacion del disefio y la
mercadotecnia, lo hace deseable; la buena
interaccion de la mercadotecnia con la
ingenieria, lo hace un producto util; y la
interrelacion entre el disefio y la ingenieria,
le da el rasgo de producto usable.

Algunas recomendaciones para un buen
disefo de productos son (lzar, 2007):

< Reducir el nimero de disefios, ya que entre
mayor sea su nimero, la dificultad para lograr
un disefio de calidad aumenta.

e Reducir el numero de partes de cada
disefio, pues cada una implica costos de
almacenaje, embarque, recepcion y otros.

« Reducir los cambios en el disefio, porque
ocasionan incrementos en los costos.

« Unavez que se tiene el disefio, reducir las
actividades de produccion.

» Aumentar la flexibilidad en el disefio final,
como el caso de las compafiias que
ensamblan impresoras, que con las mismas
partes disefian varios modelos diferentes.
 Robustecer los disefios, esto significa hacer
productos versatiles, faciles de reparar y con
refacciones al alcance del cliente.

e Diseflar productos mas faciles de
almacenar, producir y distribuir, a fin de
disminuir los costos de manufactura y
logistica.

Presentacién de un caso.

Se presenta el caso hipotético de una
empresa que arma procesadores para
computadoras, los cuales usan microchips,
que el afio pasado le fueron suministrados
por 3 proveedores: Alfa, Betay Gama. Cada
procesador lleva en su disefio actual 6
microchips y el nUmero de unidades
compradas a cada proveedor, asi como las
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unidades defectuosas, los lotes inspeccionados,
pedidos colocados y precios de adquisicion, se

muestran en la Tabla Il.

El afio pasado la empresa fabricé 300,000 procesadores
y gasto por las unidades defectuosas, la inspeccion de

lotes recibidos y la colocacion de pedidos, las
cantidades que se incluyen en la Tabla Ill.

TABLA II. INFORMACION SOBRA LAS UNIDADES COMPRADAS

A CADA PROVEEDOR.
Proveedor
Concepto Totales
Alfa Beta Gama
Unidades compradas, u/afio 600,000 600,000 600,000 1’800,000
Preciode compra, $/unidad 12.20 13.50 14.00 -
Unidades defectuosas 5,000 800 200 6,000
Lotesinspeccionados 80 30 10 120
Pedidos anuales 30 15 5 50
Fuente: Elaboracién propia.
TABLA 1ll. GASTOS INCURIDOS EL ANO PASADO.
Concepto del gasto Monto, $/afio
Unidades defectuosas 1’500,000
Inspeccién de lotes recibidos 660,000
Colocacion de pedidos 660,000
Fuente: Elaboracion propia.
TABLA IV
REQUERIMIENTOS DE CADA DISENO.
Requerimiento Disefio | Disefio Il
Numero de microchips 5 4
Mano de obra, horas/unidad 2 1.5
Tiempo de maquinado, minutos/unidad 2 1.25
Preparacion de corridas, horas/corrida 4 2
Inspeccion de productos, horas/corrida 500 200
Tamafio dellote, unidades/corrida 10,000 15,000
Gastos de investigacion y desarrollo, $/afio 2’400,000 4’500,000

Fuente: Elaboracion propia.

MAYO-AGOSTO 2011. Afio 17, Numero 48.

El departamento de desarrollo del
producto ha trabajado arduamente
para obtener dos disefios del
producto, cuyos requerimientos de
piezas, mano de obra, tiempo de
maquinado, preparacion de
corridas, tiempos de inspeccion de
los productos, unidades producidas
por corrida y gastos de investigacion
y desarrollo se presentan en la
Tabla IV.

Se pide determinar el mejor
proveedor y disefio del producto,
gue lleven al menor costo, si se
supone que los gastos de
investigacion y desarrollo se han
aplicado a la produccion de
procesadores durante un afio,
suponiendo un volumen igual al del
afo anterior.

Los costos de los diversos rubros
de manufactura se presentan en la
Tabla V.

Solucion.

Lo primero es obtener el costo total
de pertenencia con cada proveedor,
el cual se integrara con el precio
de compra de cada microchip,
sumado con el de las unidades
defectuosas, el de la inspeccion de
los materiales recibidos y el de
colocacion de pedidos, paralo cual
hay que obtener la tasa unitaria de
costo del inductor respectivo, cuyos
resultados se sintetizan en la Tabla
VI.

Lo que sigue es asignar los costos
de los 3 rubros a los proveedores
segun el consumo del inductor de
costo que haya hecho cada uno de
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TABLA V.COSTOS DE CADA RUBRO DE MANUFACTURA.

Rubro de manufactura

Costo

Mano de obra

30.00S/hora

Magquinado

1,500.00 S/hora

Preparaciéon de corridas

5,000.00 $S/hora

Inspeccion de productos

100.00 $/hora

Fuente: Elaboracion propia.

ellos, asi como el costo de adquirir los microchips, lo
cual se presenta en la Tabla VI.

Se observa de la Tabla VII que el mejor proveedor es
Gama, quien fue el proveedor con el mayor precio, sin
embargo, al sumar los demas costos, qued6 como el
de menor costo total de pertenencia y en contraste,
Alfa que era el proveedor de menor precio, resulto ser el
peor, al haber obtenido el mayor costo de pertenencia.
El costo total de pertenencia de la empresa es 14.77,
gue es el promedio de los 3 proveedores, ya que se le
compra una tercera parte del volumen de piezas a cada
uno.

TABLA VI.INDUCTORESY TASAS UNITARIAS DE COST O DE CADA RUBRO.

Rubro Gasto, Inductor del costo Consumo de Tasa del costo,
$/afo inductor, u/afio $/unidad
Unidades 1'500,000 | "NUmero de unidades 6,000 250.00
defectuosas
Inspeccw')n'de 660,000 l\'lumero'de lotes 120 5,500.00
lotesrecibidos inspeccionados
Colocaciéonde , .
. 600,000 Ndmero de pedidos 50 12,000.00
pedidos

Fuente: Elaboracion propia.

Sila compra total se le hiciera a Gama, habria

TABLA VII. COSTOS DE CADA PROVEEDOR CONSIDERANDO un ahorro de 50 centavos por pieza, lo que
TODOS LOS RUBROS. representa anualmente un monto de 300,000
pesos. Entonces para el afio siguiente, se
Proveedor asume que todo el volumen de microchips se
Rubro del costo va a comprar con Gama a 14.27 pesos cada
Alfa Beta Gama uno como costo total de pertenencia. Lo que
sigue es obtener el costo unitario del
Compra 7'320,000 | 8'100,000 | 8'400,000 L
procesador con cada uno de los disefios. Los
Unidades defectuosas 1'250,000 200,000 50,000 costos a nivel del producto se obtienen
Inspeccién de lotes 440,000 165,000 55,000 directamente, asi ilustrando su calculo para
el primer disefio, en el caso de los materiales,
Colocar pedidos 360,000 180,000 60,000 . .
se obtiene el costo siguiente:
Costo total 9'370,000 | 8'645,000 | 8565,000
Costo unitario, S/articulo 15.62 14.41 14.27 Costo de los materiales = 14.27 $/pieza x 5

Fuente: Elaboracion propia.
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piezas/unidad = 71.35 $/unidad

Por su parte, para el caso de la mano de obra
se tiene:

Costo de mano de obra = 30.00 $/hora x 2
horas/unidad = 60.00 $/unidad.

HITOS DE CIENCIAS ECONOMICO ADMINISTRATIVAS



IZAR-LANDETA J.M., HERNANDEZ-GARCIA V.

El costo del maquinado es:
Costo de maq. =2 min/unidad x 1500.00 $/hora x 1/60
hora/min = 50.00 $/unidad.

Para los costos de preparacion de corridas e inspeccion
de articulos, éstos se obtienen a nivel de cada corrida,
pero luego se llevan a nivel del producto al dividirlos
entre el nimero de articulos que se manufacturan en
cada corrida; asi para el caso de la preparacion de
corridas se tiene:

Costo de prep. = 4 hora/corr x 5000 $/hora x 1/10000
corr/unidad = 2.00 $/unidad.

Por su parte, para la inspeccion de productos, se obtiene
el costo siguiente:

Costo de insp. = 500 hora/corr x 100 $/hora x 1/10000
corr/unidad =5.00 $/unidad.

Finalmente, para el caso de los gastos en investigacion
y desarrollo, simplemente se divide el monto del gasto
de cada disefio entre el volumen de articulos para
obtener:

Costo de 1&D = 2,400,000 $ / 300,000 unidades = 8.00
$/unidad.

Si se procede en forma similar para el disefio Il, se
obtienen los resultados que se muestran en la Tabla
VIII.

TABLA VIII. COSTO DE LOS DIFERENTES CONCEPTOS PARA

De la Tabla VIII, queda claro que es mejor el disefio Il
que el I, ya que se podran producir articulos con
menores Costos.

CONCLUSIONES.

Con el ejemplo antes resuelto, se ha probado la utilidad
de la metodologia de la administracién basada en
actividades para alcanzar el objetivo de reduccion de
costos, ya que al seleccionar al mejor proveedor y el
disefio del producto mas conveniente, esto se facilita
en gran medida, tal y como se ha ilustrado con la
resolucion del ejemplo hipotético.

Ha quedado claro que el mejor proveedor no es el que
tenga el menor precio, sino el costo total de pertenencia
mas bajo, ya que el precio es so6lo un componente de
dicho costo y tal como se ha visto en el ejemplo, Alfa
fue el proveedor de menor precio y maximo costo de
pertenencia, mientras que Gama fue exactamente lo
contrario, razén por la cual a la empresa de manufactura
le convendra adquirir todos los microchips con Gamay
no como lo hizo el afio anterior, que le compré una
tercera parte del volumen de piezas a cada proveedor.
Por su parte al cuantificar los costos incurridos con
cada disefio del producto, queda claro que el mejor
disefio es el que produzca el articulo a un costo menor,
como ha sido el caso del disefio Il. Es notorio que
aunque el disefio Il tiene casi el doble de costo del

disefio | en investigacion y desarrollo, esto se ve

compensado y superado al cuantificar los costos

de la manufactura, como han sido los materiales,

la mano de obra, el proceso de manufactura,

representado por el tiempo de maquinado de los
productos, la preparacién de las corridas, la

inspeccion de productos y el volumen que se
manufactura.

Al incluir estos costos en el calculo del producto,

el disefio Il, que en la fase inicial de investigacion

y desarrollo era 7 pesos mas caro por unidad, se
convierte en el méas barato al final, con una

diferencia respecto al disefio | de 46 pesos por

articulo.

La Administracion Basada en Actividades ha
probado su utilidad en otras areas empresariales,

CADA DISENO.
Diseio
Conceptodel costo
| 1]
Materiales 71.35 57.08
Mano de obra 60.00 45.00
Maquinado 50.00 31.25
Preparaciénde corridas 2.00 0.67
Inspeccidn de articulos 5.00 1.33
Investigacion y desarrollo 8.00 15.00
Total 196.35 150.33

tales como la determinacién de la rentabilidad de

Fuente: Elaboracién propia.
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los clientes, ya que cuando se costean de manera
adecuada, no todos los clientes resultan rentables;
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en la evaluacion de inversiones en nuevas tecnologias,
lo cual efectla calculando los ahorros resultantes por
laimplementacion de una nueva tecnologia y determina
el plazo de tiempo en el cual la inversién realizada se
recupera; en la elaboracion de presupuestos, lo cual
realiza de manera flexible, lo que permite costear de
mejor manera los productos que se van a elaborar.

Aunque los detractores del ABM dicen que es una
metodologia muy dificil de implementar, los que la
promueven sefialan de manera enfatica que su utilidad
sobrepasa tales dificultades, raz6n por la cual no dudan
en recomendarla.
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