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Resumen

Este ensayo presenta la aplicacion de la metodologia de la Administracion Basada
en Actividades (ABM) a la evaluacién de inversiones.

Dicha técnica se aplica a aquellos procesos que se renuevan mediante
inversiones en nuevas tecnologias y equipos de manufactura.

A diferencia de los métodos tradicionales para evaluar las inversiones, tales como
el valor actual neto (VAN) y la tasa interna de retorno (TIR), el ABM estima los
cambios en el rendimiento de los recursos, de modo que se cuantifiquen
correctamente los beneficios adicionales, asi como los ahorros en los costos de
manufactura y administracion.

Muchos de estos beneficios son intangibles, pero no por ello deben ignorarse, ya
gue traen consigo ventajas importantes para las organizaciones.

La metodologia se ilustra con la aplicacion del ABM a un caso hipotético.
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Abstract

This paper presents the application of activity based management methodology
(ABM) to evaluate investments.

This technique is applied to processes that are renewed by investment in new
technologies and manufacturing equipment.

Differently to traditional methods to evaluate investments, such as the net present
value (VAN) and the internal rate of return (TIR), ABM estimates the changes in
resources performance, so that additional benefits and savings in manufacture and
management costs are quantified correctly.

Many of these benefits are intangible, but they shouldn’t be ignored, since they
cause important advantages for organizations.

The methodology is illustrated with the application of ABM to one hypothetical

case.
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Introduccion

La administracion basada en actividades es una metodologia surgida del costeo
por actividades (ABC), la cual se ha aplicado exitosamente en las empresas y
organizaciones en cuestiones que rebasan el costeo de los productos, como es el
caso de determinar la rentabilidad de los clientes, seleccionar a los mejores
proveedores, elegir los disefios mas convenientes del producto y en la elaboracién
de presupuestos.

El costeo por actividades nacio en la década de los 80 en Estados Unidos y ha
probado su efectividad en el costeo de articulos y servicios, pues asigna los
gastos indirectos de fabricacién y los gastos generales de operacion mediante
inductores de los costos, segun el consumo que hagan de ellos las actividades
realizadas para procesar los productos y servicios, con lo cual el costo de éstos se
apega mas a la realidad.

Por su parte la administracion basada en actividades (ABM) se basa en los
conceptos del costeo ABC y se aplica a cuestiones no sélo operativas, sino
estratégicas y que ayudan a la administracién a tomar mejores decisiones. En este
estudio se presenta al caso de la evaluacion de una inversion. En primer lugar se
habla de algunos antecedentes del ABM y luego viene su aplicacion a la

evaluacion de inversiones, lo cual se ilustra con un caso hipotético.

Antecedentes del ABM

La administracion basada en actividades es una metodologia util para evaluar las
actividades que realiza una organizacion mediante el costeo ABC, con el cual se
toman decisiones estratégicas que inciden en su mejora. El ABM se enfoca en la
administracion de las actividades, con el objetivo de reducir los costos y mejorar el
valor para el cliente (Wikipedia, 2009).

Hay numerosos casos reportados en la literatura de la aplicacion del ABM para
mejorar los procesos, incrementar la rentabilidad y reducir los costos (Kennedy,
1995; Trussel y Bitner, 1998; Cobble, 1999; Kaplan, Schiff y Abraham, 2001;
Dhavale, 2002; Plowman, 2007; Kren, 2008).



Hixon (1995) sefiala un procedimiento para implementar el ABM en las
organizaciones, el cual incluye las siguientes etapas:

1. Planeacién. Debe incluir el desarrollo detallado del proyecto y su fase de
implementacion.

2. Educacioén y creacion de conciencia. Debe darse adiestramiento a todos los
empleados involucrados en la implementacién del ABM.

3. Definicién de las actividades del proceso. Debe hacerse un mapeo del
proceso e identificar las actividades necesarias para llevarlo a cabo.

4. Recoleccion de datos. En esta etapa debe aprovecharse la tecnologia y
rastrear correctamente los costos y asignarlos a las actividades.

5. Técnicas de mejora del desempefio. Debe incluirse el analisis de los
inductores de los costos, la clasificacion de las actividades, la medicién del
desempeiio y el costeo basado en actividades.

6. Planear el sistema actual. Es la etapa mas retadora, en la cual deben
integrarse todas funciones que van a desarrollarse.

7. Implementar el ABM. Debe planearse y efectuarse con el debido cuidado y
designar a un patrocinador y un propietario de cada cambio mayor que se
implemente.

Asimismo hay detractores de esta metodologia, quienes sefialan que su
implementacion no reditia su costo ni los esfuerzos necesarios para llevarla a

cabo, ya que es dificil y de poco valor para las organizaciones.

El ABM en la evaluacion de inversiones

El ABM evalla las inversiones con base en los cambios que se producen en los
rendimientos de los recursos necesarios para fabricar los articulos, al haber
adquirido nuevos equipos o tecnologia, los cuales se reflejan en mayores
beneficios 0 menores costos.

Cook y colaboradores (2000) presentan un articulo sobre el caso de una inversion
en el mercado norteamericano de la “autopista de la informacién” por un monto de
50 millones de dodlares, la cual se hizo utilizando puntos de referencia

(benchmarks) internos y externos. Con el apoyo de la metodologia ABC, se



genero la informacion de planeacion y control para apoyar la toma de decisiones y
se establecieron los vinculos entre las tecnologias emergentes, los nuevos
procesos del negocio y los prondsticos financieros.
Dentro del mismo campo de la tecnologia de la informacién (TI), Peacock y
Tanniru (2005) afirman que las inversiones se han movido de los aspectos
operativos a los estratégicos, como es el caso de la toma de decisiones y los
métodos tradicionales para evaluar dichas inversiones, como son la tasa interna
de retorno (TIR) y el valor actual neto (VAN) no resultan adecuados, ya que no
incluyen todos los beneficios cualitativos y cuantitativos y se quedan cortos al
tratar de ligar la justificacion de las inversiones con la evaluacion de sus impactos.
En estas condiciones, los investigadores han volteado hacia los mismos procesos
de los negocios para tratar de evaluar el impacto de las Tl en su mejora. Con la
ayuda de la metodologia ABC, es posible relacionar las inversiones con la
rentabilidad de los productos, al asignar correctamente los costos y evaluar los
beneficios.
Por su parte Hansen y colaboradores (1992) mediante la teoria de la productividad
econdmica, han desarrollado una nueva medida de productividad ligada a los
beneficios, la cual puede ser facilmente operacionalizada y tiene varias ventajas,
ya gue no requiere que se conozcan las funciones de produccion del negocio,
puede calcularse con precision a partir de la informacion contable existente y tiene
la capacidad de unir los aspectos operativos con las medidas parciales de
productividad.
Robert Kaplan (1986) comenta que los métodos de andlisis financieros
tradicionales no son adecuados para justificar las inversiones en la manufactura
integrada a la computadora (MIC), ya que no consideran algunos de los costos
incurridos cuando se introduce una nueva tecnologia de procesos, asi como varios
de los beneficios obtenidos.
Dentro de los beneficios tangibles, Kaplan enumera los siguientes:

e Ahorro en inventarios. Las nuevas tecnologias requieren de menores

cantidades de articulos en inventario, ya que su implementacion suele venir

acompafada de mayor flexibilidad del proceso, un flujo mas ordenado de



los productos, mayor calidad de éstos y una mejor programacion de la
fabricacion.

e Menos espacio de piso. Con la adopcidon de la nueva tecnologia operada
por computadora, es normal que se requiera un numero menor de equipos
convencionales, con lo cual se necesita menos espacio para la fabricacion y
almacenamiento de los productos.

e Mayor calidad. Con la manufactura apoyada por computadora la produccion
es mas uniforme y con menos defectos, lo cual trae consigo menores
costos del uso de garantias por parte de los clientes.

Asimismo, Kaplan (1986) comenta que hay otros beneficios que al ser intangibles
son mas dificiles de cuantificar ya que representan mayores ingresos y no ahorros
en costos. Dentro de éstos menciona los siguientes:

e Mayor flexibilidad. La tecnologia MIC puede responder mejor y mas rapido a
un cambio en la demanda de los productos.

e Menores tiempos de manufactura. Esto permite satisfacer al cliente al llegar
los productos al mercado con mayor rapidez.

e Mayor aprendizaje. La MIC permite a los gerentes y administradores ganar
experiencia con el uso de la tecnologia, probar nuevos productos en el
mercado Y vigilar estrechamente los avances del proceso.

Finalmente sefiala Kaplan que aunque estos beneficios intangibles son dificiles de
cuantificar, no por ello deben suponerse en cero.

Presentacion de un caso

Se presenta el caso hipotético de una empresa del area metal mecénica, la cual
vende un articulo del cual manufactura un volumen de 120,000 unidades
mensuales.

El costo de manufactura de cada articulo es 300 pesos y el de cada hora maquina
480 pesos. Con el proceso actual la productividad es 500 unidades por hora. La
plantilla de manufactura esta formada por 10 empleados, cada uno de los cuales
gana 280 pesos diarios por turno de produccién de 8 horas. La fraccion de



articulos defectuosos es actualmente de 0.65 al millar y el inventario promedio es
de 8 turnos de produccion.

La empresa tiene la opcion de invertir en nuevo equipo que se maneja por
computadora, el cual tiene un costo de compra de 3 millones de pesos, a cuyo
monto habria que agregar el costo del adiestramiento del personal para su
manejo, que es del 12% adicional.

Con el nuevo equipo la productividad seria 800 unidades por hora y con la nueva
distribucion del area de proceso, se ocuparia a sélo 6 empleados por turno de
produccion. La fraccion defectuosa con el nuevo proceso se espera que sea 0.1 al
millar y el inventario bajaria a 0.6 turnos de manufactura.

Ademas con el nuevo proceso ya no se necesitaria una bodega para almacenar
los productos, por la cual se paga una renta de 24,000 pesos mensuales y se
podria prescindir de 4 empleados del area administrativa y 3 mas de almacén,
quienes ganan 9,500 y 8,800 pesos mensuales cada uno respectivamente.
Asimismo se ahorraria en otros gastos de suministros y transporte un monto
estimado de 8,000 pesos mensuales.

Si el costo de manejo del inventario es 6 pesos mensuales por articulo y el costo
de capital de la empresa es 11.5% anual, se desea evaluar la conveniencia de
hacer la inversion, si el periodo maximo de recuperacién de la misma se ha

definido en 2 afios.

Solucién

Hay que estimar los ahorros en los costos, los cuales son en el tiempo de uso de
la maquinaria, en la mano de obra directa (MOD) del proceso de produccioén, en
los articulos defectuosos, en el costo del inventario, en la renta de la bodega, en
los gastos de los empleados administrativos y del almacén y en los suministros y
el transporte.

Para el caso de las horas maquina, con el proceso actual se usan 240 horas
mensuales, ya que la productividad es 500 unidades por hora (120,000 articulos

producidos en el mes). Con el nuevo proceso se usarian solo 150 horas cada mes,



ya que su productividad es 800 unidades por hora, lo que hace un ahorro de 90
horas mensuales para un monto de 43,200 pesos mensuales.

Para la MOD, con el proceso actual se programan 30 turnos mensuales para
fabricar los 120,000 articulos, ya que cada turno produce 4,000 unidades (500
cada hora), de modo que se pagan 300 salarios de los obreros cada mes. Con el
nuevo proceso se producirian 6,400 unidades por turno, lo que hace un
requerimiento de 18.75 turnos, el cual se redondea a 19, lo que implica pagar 114
salarios mensuales de los operadores, lo que genera un ahorro de 186 salarios,
para un monto mensual de 52,080 pesos.

En cuanto a los articulos defectuosos, con el proceso actual se producen 0.65 x
120 = 78 articulos, mientras que con el nuevo proceso, se produciran 0.1 x 120,
s6lo 12 articulos defectuosos, lo que hace una reduccién de 66 articulos, que
costeados a 300 pesos cada uno, hacen un monto de ahorro de 19,800 pesos
mensuales por este concepto.

Por su parte el inventario promedio actual es de 8 turnos, cada uno de 4,000
articulos, para un total de 32,000 unidades, mientras que con el nuevo proceso tal
valor se reduce a 0.6 turnos, de 6,400 articulos cada uno, para un total de 3,840
unidades, lo que hace una reduccion de 28,160 articulos en el inventario
promedio, a un costo de 6 pesos mensuales por articulo, para un ahorro de
168,960 pesos.

También hay que considerar el ahorro en la renta de la bodega por 24,000 pesos
mensuales y el de suministros y transporte por 8,000 pesos mensuales.
Finalmente, al prescindir de 4 empleados del area administrativa y 3 del almacén,
se obtiene otro ahorro por un monto de 4 x 9,500 + 3 x 8,800 = 64,400 pesos
mensuales mas.

Estos resultados se presentan sintetizados en la tabla siguiente:



Tabla 1. Ahorros obtenidos con el nuevo proceso.

Consumo | Consumo
proceso nuevo Ahorro Ahorro
Concepto del Ahorro actual proceso consumo $/mes
Horas Maquina 240 150 90 43,200
Salarios MOD 300 114 186 52,080
Articulos defectuosos 78 12 66 19,800
Inventario promedio 32,000 3,840 28,160 168,960
Renta de Bodega - - - 24,000
Suministros y transporte - - - 8,000
Empleados administrativos y - - - 64,400
de almacén
Ahorro total - - 380,440

Fuente: Elaboracion propia.

Si se considera la inversion inicial incluyendo el adiestramiento de los operarios en

el nuevo proceso, su monto es 3,360,000 pesos y si se obtiene el periodo de

recuperacion de dicha inversion con los ahorros mensuales a una tasa igual al

costo de capital, que al ser 11.5% anual equivale a una tasa mensual de 0.91%,

se obtiene la recuperacion mensual que se muestra en la tabla 2:

Tabla 2. Recuperacion mensual con el ahorro del nuevo proceso.

Inversion Ahorro Valor presente
Mes inicial mensual del ahorro Saldo

0 -3,360,000 - - -3,360,000
1 - 380,440 377,009 -2,982,991
2 - 380,440 373,609 -2,609,382
3 - 380,440 370,240 -2,239,142
4 - 380,440 366,901 -1,872,241
5 - 380,440 363,593 -1,508,648
6 - 380,440 360,314 -1,148,334
7 - 380,440 357,065 -791,269
8 - 380,440 353,844 -437,425
9 - 380,440 350,654 -86,771
10 - 380,440 347,491 260,720

Fuente: Elaboracién propia.

La recuperacion de la inversion se logra en el décimo mes, razon por la cual

puede afirmarse que ha resultado atractiva.




Conclusiones

Con el ejemplo antes resuelto, se ha ilustrado la manera de evaluar una inversién
con los principios de la metodologia ABM.

Aun sin considerar los beneficios intangibles de la mayor flexibilidad del proceso y
los nuevos aprendizajes del personal implicado, la inversién es atractiva.

La metodologia ABM permite llevar los cambios del proceso a valores econémicos
de los beneficios y ahorros que se generan.

Seria de sumo interés implementar alguna combinacién de los métodos
tradicionales para evaluar inversiones como la TIR y el VAN, pero obteniendo los
flujos de efectivo con el ABM.

Aun cuando la implementacion del ABM no es cosa féacil, los beneficios que trae
consigo son evidentes, ya que brinda una base mas racional para evaluar los

cambios que se producen por invertir en nuevas tecnologias.
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