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Resumen

Este articulo da cuenta de una investiga-
cion aplicada, disefiada para atender la
necesidad de aplicacion de un sistema de
costos que se ajustara a la operacion del
negocio avicola. De acuerdo con esto, su
propésito fue analizar la viabilidad de la
implementacion del sistema de Costos Ba-
sados en Actividades (ABC) en una empre-
sa avicola colombiana. EL alcance se fijo
bajo un enfoque metodoldgico cualitativo
exploratorio, con empleo de estrategias
como la observacion participante, la inves-
tigacion documental y el estudio de caso.
Para hallar la respuesta a la viabilidad
de emplear un sistema de este tipo, fue
necesario verificar una serie de factores
que condicionaron el funcionamiento de
esta herramienta, como conocer la cadena
de produccion de la planta de procesos,
identificar las actividades que se realiza-
ban en cada uno, asociar los recursos que
consumia cada actividad y discutir si esta
asociacion de costos era mejor comparada
con los costos conjuntos. EL estudio sugirié
la factibilidad del uso de los ABC siempre
que la empresa trabajara en la documen-
tacion de los procesos, el tratamiento ho-
mogéneo de la informacion y el empalme y
capacitacion adecuada del personal.
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sistemas de costos, costos basados en
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Abstract

This article presents an applied research
designed to meet the need of applying a
cost system that fits the operation of the
poultry business. Therefore, its purpose
was to analyze the feasibility of implemen-
ting the Activity-Based Costs (ABC) sys-
tem in a Colombian poultry company. The
scope was set under an exploratory qua-
litative methodological approach, using
strategies such as participant observation,
documentary research, and case study. To
verify the feasibility of using such a sys-
tem, it was necessary to assess a series
of factors that conditioned the operation
of this tool, such as knowing the produc-
tion chain of the process plant, identifying
the activities that were carried out in each
one, associating the resources consumed
by each activity, and discussing whether
this cost association was better compared
to the joint costs. The study suggested
that implementing ABCs is feasible pro-
vided that the company worked on docu-
mentation of the processes, homogeneous
treatment of the information, handing over
the job and adequate training of personnel.
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La iniciativa de este estudio parti6 de la necesidad de formalizar un siste-
ma de costos en una avicola que se fundo en el suroccidente de Colombia
y que, tras la acogida en esta region, expandié su operacion a otras zonas
del pais. La avicola en referencia realizd estudios de tres sistemas de costos
con el fin de implementar el de mayor pertinencia para su tipo de actividad
econdmica. Este trabajo da cuenta de la investigacion aplicada para evaluar
unicamente la viabilidad del Costeo Basado en Actividades (costos ABC).

La implementacion del modelo hard ductil la toma de decisiones opor-
tuna por parte de los directivos de la empresa al tener un instrumento que
refleja informacion que se aproxima a la realidad. Ademas, habra posibles
beneficios como el conocimiento de la cadena de producciéon que da va-
lor agregado a los productos y exactitud en la asignacion de los recursos
consumidos a los objetos de costos. Por su parte, la estructura de costo
optimizara la informacion que tiene la empresa sobre cada uno de sus pro-
ductos, ya que, con la herramienta ABC, se reflejaran las actividades que se
requieren y los recursos que se necesitan para fabricar cada una de estas.

La investigacion aplicada se delimit6 a lalinea de produccion mads renta-
ble de la compaiiia, el pollo en canal. Debe entenderse este producto como
aquel pollo que se encuentra procesado y empacado para la venta, bien sea
entero o porcionado.

Al implementar la técnica ABC, la unidad de negocio se dividira en ta-
reas a las cuales llamaremos actividades. Para ilustrar la ramificacién su-
pondremos que, para obtener como producto final el pollo en canal, este
paso por el siguiente proceso (ver Figura 1).
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FIGURA 1. Proceso para obtener producto final pollo en canal

Fuente: elaboracidn propia.

A cada actividad se le cargan los costos que se generan en su ejecucion.
A modo de ejemplo, el desgaste de las maquinas del drea de desplumado no
sera llevado ni combinado con las que extraen los érganos. No seria légico
imputarle costos de extraccion de drganos a un producto final que nunca
paso por esta actividad. Es en este punto donde el ABC difiere de otros sis-
temas, pues dicho nivel de detalle facilita la gestion de los costos y genera
mayor certidumbre para la direccion de la empresa.

En esa linea, Cuervo et al. (2006, p. 37) afirmaron que el sistema de
costos ABC:

es un modelo gerencial y no un modelo contable: si el proposito es disenar
un modelo a la medida de la empresa, o de la administracion, o de las nece-
sidades de la gestion, no debe ni concebirse como modelo contable, ni debe
ligarse a la contabilidad.

Su vocacidn es principalmente para la toma de decisiones por la calidad
de informacion arrojada, pero no busca cumplir con los estandares de con-
tabilizacion o asientos en libros contables, los movimientos o transacciones
economicas que se generan durante la produccion.
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La ejecucion de esta investigacion acarred diversas bondades para la
unidad de negocio, entre ellas, el conocimiento preciso del componente de
costo que lleva realizar un producto, los procesos redundantes dentro de la
cadena de produccidn, actividades que no generan valor, el despilfarro de
recursos y la capacidad ociosa; todo en apoyo a la optimizacion y genera-
cioén de réditos. Lo anterior, redunda en hacer mas rentable la operacion de
la organizacion.

Incluso si la investigacion hubiera sugerido que no era viable un modelo
ABC dentro de la planta de proceso avicola, también se obtendrian bene-
ficios, debido a que la empresa ahorraria tiempo y dinero al descartar un
método de costeo no compatible con la operacion de su negocio.

Considerando el anterior planteamiento, la investigacion atendi6 el pro-
posito de analizar la viabilidad de la implementacion del método de costos
ABC en una empresa avicola para el mejoramiento de la informacioén y
la toma de decisiones, por medio de un proceso cualitativo exploratorio.
Para su cumplimiento, se pusieron de relieve tres objetivos especificos: 1)
contextualizar el sector y la actividad avicola en Colombia; 2) caracterizar
la cadena de produccion de la planta de proceso, facilitando el conocimien-
to de la empresa; e 3) identificar las actividades que realizaba la empresa
durante su etapa productiva y administrativa, mediante la observacién de
los procesos.

Este trabajo se estructurd desde los siguientes acépites. Primero, el mar-
co de referencia con el desarrollo tematico y conceptual; segundo, la des-
cripcion de la metodologia empleada para el acercamiento al trabajo de
campo Y la recoleccion de pistas tedricas y practicas; tercero, los resultados
preliminares discriminados en fases, y finalmente unas notas conclusivas
de este preliminar.

La herramienta de costos ABC se atribuye a los aportes que realizaron Ro-
bert S. Kaplan y Robin Cooper en la década 1980, cuando buscaron un
enfoque diferente de costeo que reflejara de forma mas fidedigna el compo-
nente de costos de un producto o servicio. Los autores argumentaron que
la manera adecuada para costear un objeto era a través de las actividades
necesarias para elaborarlo.

ABC es llamada asi por sus siglas en inglés Activity Based Costing y ha sido
ampliamente divulgada y logrando un rapido empleo en muchas empresas
de paises tecnolégicamente adelantados, remplazando otros métodos tradi-
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cionales empleados en diversos sectores productivos y fabriles debido a sus
notorias ventajas en identificar y cuantificar los reales factores generadores
de los costos directos e indirectos en forma mads acertada que otros meca-
nismos de costeo. ABC busca realmente las causas que originan los costos
indirectos. (Toro, 2010, p. 47)

El sistema de costos ABC difiere en gran medida de los métodos tradi-
cionales en los siguientes puntos (ver Tabla 1):

Tabla 1. Diferencias entre método ABC vs. métodos tradicionales

ABC Costeo tradicional
Utiliza generadores de costos para cada actividad. Utiliza una base volumétrica de asignacidn.

Se preocupa por cémo se gastaron los recursos. Se preocupa por qué se gasto.

Tiene un enfoque de proceso para resolver proble-  Se enfoca hacia la responsabilidad administrativa
mas de la organizacién. para los costos dentro de las unidades.

Asigna los costos indirectos, primero a las activi- ~ Asigna los costos generales, primero a los depar-
dades y después a los productos. tamentos y luego a los productos.

Aparecen nuevos costos, como el costo de

) No se generan méas costos de los que se miden.
oportunidad.

Fuente: basado en Ramis et al. (2001, p. 47).

La tabla anterior es referenciada para sefalar la manera en que actual-
mente se costea en la planta de proceso avicola a través de costeo tradicio-
nal o convencional. Este método, al tener una asignacion de recursos tan
plana, puede provocar un subsidio de recursos entre los productos, es decir,
se sobrevalora o subvalora el costo de la mercancia final y se desconoce el
costo real de un objeto.

Al desconocer el costo de elaboracidon de un producto, su precio de ven-
ta puede estar por debajo del punto de equilibrio, lo que significa que no
se tiene certeza frente a su rentabilidad. Esto trae como consecuencia que
la gerencia tiene una informacién no muy precisa para elaborar planes es-
tratégicos y puede, por ejemplo, asignar mas fuerza de ventas a productos
poco rentables. A su vez, como la cadena productiva no esta ramificada por
actividades, los directivos desconocen las actividades que no agregan valor
al producto terminado.

Para una implementacion satisfactoria de costos ABC, los investigado-
res Valera y Coromoto (2009) plantearon que, una vez determinado que
este método es el indicado para mejorar la informacién de costos, se debe
seguir un proceso sistematico que incluya: 1) identificar y definir las activi-
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dades relevantes, asi como los objetos de costos; 2) organizar las actividades
por centros de costos; 3) identificar los componentes de costos principales
y establecer la estructura del flujo de costos, y 4) determinar las relaciones
entre actividades y costos e identificar los inductores para asignar los costos
a las actividades y de estas a los productos.

Segtin Rios (2010, p. 208), el costeo ABC debe asumirse como un mode-
lo gerencial. “El sistema es una metodologia que trabaja a corto plazo, pero
pensando en el futuro, pues trabaja a través de la creacion de valor y mejora
continua en un sistema dindmico que se adapte a los cambios”. La mejora
continua que se hace a corto plazo se efectiia cuando los costos ABC se
analizan con la administracion basada en actividades (ABM, por sus siglas
en inglés) interpretando la informacion arrojada.

En cuanto a la valoracion de las actividades principales, si la actividad
es muy compleja se descompone previamente en tareas, de tal forma que la
suma de los costes asociados al ejercicio de cada tarea proporciona el coste
total de la actividad (Gonzalez y Morini, 2007). Lo anterior se propone en
eventos donde no es posible asignarle a la actividad los inductores de costos
con un simple analisis. Asi mismo, es relevante identificar actividades no
esenciales y buscar eliminarlas (Delicio, 1998).

En algunos casos, el costeo ABC también puede cargar una connota-
cién negativa por implicar la ejecucion de técnicas complejas y demasiado
costosas que no estan al alcance de todas las empresas (Ramirez y Vanegas,
2008). Frente a esto, Sosa et al. (2005, p. 17) agregaron que “un sistema de
costo ABC es todavia esencialmente un sistema de costo histdrico. En cier-
tas circunstancias, su utilidad es dudosa, especialmente si hay aspectos de
costos futuros que cobren mayor importancia’. Asi, para conocer el costo
real de un producto se debe esperar al cierre contable de cada periodo, pues
entre cortes contables puede haber sucesos de dificil control y que afectan
el precio de los recursos. Un ejemplo claro de esto es que la escasez de insu-
mos puede desenlazar alzas en su valor.

Ruiz y Fortuny-Santo (2011, p.17) sefialaron como “inconveniente el
hecho de que el sistema ABC no se encuentre exento de subjetividad, pues
el personal debe hacer estimaciones sobre su dedicacion horaria a una tarea
y adoptar criterios de reparto de los costes indirectos entre las actividades”
Un riesgo subjetivo se presenta en el momento de parametrizar los induc-
tores de recursos, lo que podria distorsionar el costo de los productos o
servicios de manera relevante.

Ademas, debe considerarse que el compromiso por parte de los direc-
tivos es un factor decisivo en el momento de implementar dicho modelo,
pues ellos son los usuarios finales y principales de la informacién arrojada.

Juan Carlos Alzate

63



64

Revista Visidon Contable julio-diciembre 2025, pp.

Las empresas suelen implementar herramientas de apoyo a la gerencia
como el ABC, BPM y el BSC. Sin embargo, esto se hace de manera desvin-
culada, duplicando el trabajo de los departamentos y separando las acti-
vidades de planificacion, organizacion y control cuando deberian de estar
coordinadas. (Ugalde, 2011, p. 444)

Es pertinente revisar la implementacion de los costos ABC en relacién
con la ABM, en razdn a que esta es una herramienta administrativa que se
enfoca en el mejoramiento continuo del conjunto de procesos que se lleva
a cabo dentro de una empresa, ya sean administrativos, operativos o de
apoyo. Con esta técnica, la alta gerencia puede gestionar la organizacion de
manera eficiente al eliminar procesos o tareas que no aporten valor o sean
redundantes.

Es util complementar los costos ABC con la herramienta ABM, pues
ambos tienen como filosofia el estudio de las tareas y procesos necesarios
para llegar a cumplir con un plan estratégico, bien sea para reducir costos,
mejorar la satisfaccion del cliente, aumentar la calidad y caracteristicas de
los productos, obtener mayor rentabilidad, entre otros.

La Figura 2 ilustra los nexos del costeo ABC —que asigna a los pro-
ductos las actividades necesarias para producirlos y a las actividades los
recursos que se consumieron— con el ABM, que gestiona las actividades y
elimina las que no agregan valor o son innecesarias.

Disefio de la estructura de navegacidn de costos ABC

Fuente: elaboracidn propia.
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La metodologia fue de tipo cualitativo, y se propuso analizar un fenémeno
de costos particular en la dindmica organizacional. Se emple6 un enfoque
cualitativo exploratorio, en razén a que el desarrollo de la investigacion re-
quirio el estudio de las actividades, los procesos administrativos, el sistema
contable, asi como las caracteristicas del producto, capacitacion del perso-
nal y conocimiento de estrategias de costeo utilizadas.

El estudio de caso demando estrategias cualitativas, tales como investi-
gacion documental y observacion participante (Galeano, 2004), debido a
que, para un sistema de costos, es necesario documentar material de fuen-
tes primarias y secundarias que permita conocer la empresa y su entorno
(mapas de proceso, relacion de actividades, normas relacionadas con la
producciéon de alimentos, organigramas, etc.). En este punto, se puso de
relieve la inmersion en la planta de uno de los investigadores con el fin de
realizar la observacion participante en el campo. Frente a la investigacion
documental, se revisaron archivos facilitados por la direccion de la compa-
fia y se llevé a cabo una revision de literatura requerida para profundizar
en el problema que se buscé atender.

Se realizaron seis entrevistas piloto al inicio del proceso. Posteriormen-
te, se realizaron 26 mas y se plante6 sumar otras derivadas de las pistas
arrojadas por la caracterizacion de la empresa y de sus actividades operati-
vas y administrativas. Es importante mencionar que, en el acercamiento a
las fuentes primarias, se entregé un documento de confidencialidad. Para
su firma, los directivos sugirieron que la divulgacion o publicacion del caso
debia realizarse manteniendo total reserva de la razén social o nombre de
la avicola.

Al corte de la investigacion, se han ejecutado algunas de las fases de
ejecucion del proyecto que permiten anticipar resultados frente a la im-
plementacion de los costos ABC. Se relievan las siguientes: 1) exploracion
para el conocimiento de la empresa; 2) analisis de la linea de produccién
de pollo en canal; 3) macroprocesos, procesos y actividades, y 4) factores
relevantes para la implementacion un modelo de costos ABC. El apartado
de resultados da cuenta de cada una de estas.

En cumplimiento de los objetivos planteados, los resultados se discrimina-
ron en las diferentes fases que dan cuenta del alcance de investigacion. Por
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tratarse de una investigacion en curso, estos, aunque preliminares, permi-
ten sugerir tendencias concluyentes.

Primera fase: exploracion para el conocimiento del negocio

La empresa del caso es una unidad de negocio del sector avicola con sede
principal en el Valle del Cauca. Inici6 operaciones en el afio de 1996 en la
ciudad de Bogota con la compra y venta de pollito de un dia. La organiza-
cion es producto de la fusion de tres empresas. Inicialmente fue una com-
paiia de responsabilidad limitada (Ltda.) y posteriormente pasé a conver-
tirse en una Sociedad Anénima (S.A.) bajo escritura publica en el afio 2010.

Con la fusidn, se consolidé como una empresa lider en Colombia en el
area del sector avicola, pionera y representante de razas a nivel mundial en
nuestro pais como cobb avian 48 y babcock. Actualmente, genera mas de
1500 empleos directos y aproximadamente 100 empleos indirectos en el te-
rritorio nacional. Tiene presencia en varias regionales: Antioquia, Boyaca,
Cauca, Costa Atlantica, Cundinamarca, Eje Cafetero, Huila, Meta, Narifo,
Norte de Santander, Santander, Tolima, Valle del Cauca, entre otras.

Respecto a las lineas de produccion, la empresa tiene un profundo al-
cance. Inicia operaciones con el huevo fértil y termina con la venta de pollo
asado. Este conocimiento asiduo del negocio acarrea el siguiente detalle:

Importacién de aves de raza babcock (genética para producir huevo)
desde Brasil y cobb avian 48 (genética para producir carne) desde Holanda.
Dentro de la cadena de produccidn, a estos semovientes se les da el nombre
de abuelas (ver Figura 3).

FIGURA 3. Origen de los semovientes de la avicola

Fuente: elaboracion propia.
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Las abuelas son dispuestas en una granja. El objetivo de este punto es
tener un huevo fértil del cual se obtienen reproductoras pesadas (linea bab-
cock) y livianas (linea cobb avian 48). Se resalta que este huevo no se vende,
debido a la pureza genética que conserva (ver Figura 4).

FIGURA 4. Discriminacién de las reproductoras

Fuente: elaboracion propia.

Las reproductoras livianas y pesadas son dispuestas con machos de su
misma linea genética para producir huevo fértil. La avicola comercializa
este producto, pero, por las caracteristicas del mismo, los clientes son limi-
tados, ya que se requiere de equipos altamente especializados y un ambien-
te propicio para incubar el huevo. Debido a lo anterior, la mayor parte del
huevo fértil lo incuba la misma empresa (ver Figura 5).

FIGURA 5. Reproduccién de semovientes

Fuente: elaboracion propia.
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Del huevo incubado se obtienen la pollita (linea babcock) y el pollito (li-
nea cobb avian 48) de un dia. Esta es la segunda linea de comercializacion —y
es una de las mds aceptadas por los avicultores, ya que compran un producto
de buena calidad y a un buen precio—. Sin embargo, parte de este producto
no se vende por dos motivos: falta de demanda, pues el pollito y la pollita de
un dia estan expuestos a un alto indice de mortalidad si no se crian en con-
diciones técnicamente controladas, y que la organizacion deja parte de esta
linea para continuar con su cadena de produccion (ver Figura 6).

FIGURA 6. Linea de negocio pollitos y pollitas de un dia

Fuente: elaboracidn propia.

El pollito y la pollita de un dia que no son vendidos, se crian hasta ob-
tener aves levantadas. Las organizaciones especializadas en la produccion
de huevo compran las aves levantadas de raza babcock y los productores de
carne adquieren la raza cobb avian 48 (ver Figura 7).

FIGURA 7. Linea de negocio ponedoras y pollo de engorde

Fuente: elaboracidn propia.
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La empresa deja una parte de las aves levantadas de raza babcock para la
produccion y venta de huevo de mesa (ver Figura 8).

FIGURA 8. Linea de negocio huevos de mesa

Fuente: elaboracidn propia.

De las aves levantadas de raza cobb avia 48 se deja gran parte para la
produccién y comercializacion de carne (pollo en canal) (ver Figura 9).

FIGURA 9. Linea de negocio pollo en canal

Fuente: elaboracidn propia.
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La dindamica del negocio avicola se consolida en la Figura 10:

FIGURA 10. Produccién y comercializacion

Fuente: elaboracidn propia.

Segunda fase: seleccidén de la operacion que se ana-
lizara para determinar la viabilidad de implementar un
metodo de costos ABC

Aqui se analiza la operacién en la que las condiciones internas y exter-
nas son idéneas para la implementacion de la herramienta ABC como mé-
todo de costeo. Es valido separar las operaciones que lleva a cabo la empre-
sa, pues cada una es un macroproceso que se diferencia de los demés en los
recursos, actividades, caracteristicas de los objetos de costos, entre otros.

A continuacion, se hace un listado de las condiciones necesarias para
determinar la viabilidad de un método de costeo ABC (ver Tabla 2).

Tabla 2. Relacion factores con las operaciones

Fuente: elaboracion propia.
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En la operacion de pollo en canal, se observa el cumplimiento de las ca-
racteristicas necesarias para la viabilidad de implementacién de un método
de costeo ABC. Adicionalmente, dicha operacidn esta en actual crecimien-
to debido a los esfuerzos realizados por la gerencia en la ampliacion del
nicho de mercado en el Eje Cafetero.

Una vez seleccionada la linea de produccion, se escogié una de las plan-
tas de la empresa donde se explord y analiz6 directamente la aplicacion de
los costos ABC.

Tercera fase: descripcion de macroprocesos, procesos y
actividades

Macroprocesos

Para evaluar la planta de procesos se considera importante revelar la traza-
bilidad de los macroprocesos que son llevados a cabo dentro de la organi-
zacion, observando la teoria de cadena de valor de Michael Porter (1986),
en la que se busca que cada actividad sea rentable.

No solo se deben identificar las actividades clasificindolas en un epigrafe
marcado por la cadena de valor, también es necesario tratar de descubrir las
interrelaciones entre las distintas actividades, porque su influencia mutua
puede tener una importancia estratégica. Se puede definir “interrelacion”
como la manera en que el desarrollo de una actividad de valor condiciona
el coste o el resultado de otra. (Ruiz, 2011, p. 4)

Sumado a esto, Porter (1986) plante6 dentro de su teoria que las ventajas
competitivas, que lo diferencian de la competencia, son el resultado de una
estructura organizacional funcional. Por ende, se dara una descripcion de
los macroprocesos, clasificaindolos en tres categorias: los que agregan valor,
los que no agregan valor y los que no agregan valor, pero son necesarios
(ver Tabla 3).
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Macroprocesos

Fuente: elaboracidn propia.

En la observacion de los macroprocesos se evidencié una tendencia po-
sitiva en la cadena de valor debido a la integracion vertical hacia adelante
y hacia atrds que tiene la organizacion, dandole la posibilidad de eliminar
intermediarios y, por ende, costo, y conocer la trazabilidad (historia) de los
productos que se mueven por la cadena de valor, ya que si estos procesos fue-
ran externos probablemente no se podria generar una ventaja competitiva.

Adicionalmente, la integracion vertical hacia atras contribuye a la no
dependencia de la organizacion para conseguir materia prima (aves); esto
mitiga a su vez variables econdmicas, pues las alzas de precios en el pollo
en pie no tienen un impacto directo en la compania, pues esta misma pro-
vee sus aves. La integracion vertical hacia adelante permite que los excesos
de stock del pollo en canal sean consumidos por la propia empresa, ya sea
vendiéndolos a sus asaderos o para la produccion de carnes frias. Cuando la
demanda de pollo en canal disminuye, no impacta de manera contundente
a la organizacion. La Figura 11 facilita el entendimiento de lo anterior:
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FIGURA11. Integracion

Fuente: elaboracion propia.

Procesos y actividades

A continuacion, se detalla la cadena de valor de la planta de proceso
avicola con sus procesos y actividades (ver Tabla 4).

En la observacion de los procesos y actividades que se desarrollan en la
planta, se identificé eficiencia y que no existian cuellos de botella ni proce-
sos redundantes o innecesarios.

Las actividades que se clasificaron en la cadena de valor como “no agre-
gan valor, pero son necesarias’, son consideradas pertinentes, pues no eje-
cutarlas, omitirlas o cambiarlas, podria acarrear problemas en la calidad del
producto o no cumplir los estandares de salubridad.

Cuarta fase: estudio de factores relevantes para de-
terminar la viabilidad de implementar un modelo de
costos ABC

Para iniciar esta fase es importante llamar la atencion del lector, ya que
es vital para dar respuesta a la investigacion planteada. Es aqui donde se
concentra la mayor parte de los hallazgos del trabajo.

En la segunda fase de la investigacion se selecciond la operacion de po-
llo en canal que se realizaba en la planta de proceso al cumplir los requisi-
tos que condicionaban la viabilidad de implementacién de un sistema de
costos ABC; asi que, el objetivo de esta fase fue profundizar de manera
concreta en esos factores y adicionar otros necesarios para dar una base
fuerte al trabajo.
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AN/

Tabla 4. Discriminacidn de los procesos y actividades

Fuente: elaboracion propia.
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Factor 1: existen multiples lineas de produccion o
servicio

En la observacion de la planta de proceso se evidenciaron multiples lineas
de produccién que llamaremos objetos de costos o producto final. Algunos
de estos fueron: 1) menudencia, 2) pollo en canal, 3) pechuga, 4) pernil,
5) rabadilla, 6) alas, 7) contramuslo y 8) muslo. La empresa también hacia
combinacion entre los productos finales para vender a los clientes o por
peticion de ellos mismos: bandeja de pechuga y pernil, o muslo y pernil,
entre otras.

Frente a lo anterior, fue valido hacer el siguiente cuestionamiento: ;en
qué influye la existencia de multiples lineas de produccién en la viabilidad
de implementacién de un sistema de costos ABC? Con dicho método se
facilita la asignacion de los costos indirectos de fabricacion (CIF) a los ob-
jetos de costos. Se puede decir que estos se convierten en costos directos.

Otro punto importante es que, si solo existiera una linea de produccién,
el método mas adecuado para costear seria por procesos o por érdenes de
produccion, pues al haber tinicamente un objeto de costo, la asignacion de
los CIF se imputaria solo en ese producto terminado, evitaindose el desgaste
de recursos que acarrea implementar un sistema de costos ABC. En pocas
palabras, no existiria una relacion de costo-beneficio.

Para finalizar este factor se menciona que, entre mads lineas de produc-
cién tenga una empresa, mas actividades necesita para llevar a cabo su ope-
racion. Es en este punto donde se destaca el método de costeo ABC sobre
los demas, pues ejerce un control y evaluacion sobre dichas actividades con
la ayuda de la herramienta de ABA.

Factor 2: ponderacion elevada de los CIF en relacion
con los costos totales

Para evaluar este factor, se presenta la siguiente tabla en la que se tomaron

los costos totales de los cuatro primeros meses del afio para la planta de
proceso donde se ejecuta la operacion de pollo en canal (ver Tabla 5):
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Tabla 5. Distribucién de los costos

Fuente: elaboracidn propia basada en los informes contables.

Haciendo un analisis vertical sobre cada mes, se observa que los CIF no
tienen una ponderacion elevada dentro de los costos totales, pues estos solo
representaron entre el 13 % y el 18 % de la totalidad. Se podria decir que la
operacion de pollo en canal no cumpliria con el segundo factor analizado;
sin embargo, no debe subestimarse que el equivalente en recursos de los
CIF fluctué entre $112 652 306 y $139 792 966 mensuales, cifras que son
altamente materiales y que impactarian contundentemente los costos uni-
tarios del producto terminado si no se hace una buena gestion sobre dichas
erogaciones de dinero.

Para complementar el analisis del factor, se presenta la siguiente figura
que facilita el entendimiento de las ponderaciones entre material directo
(MD), mano de obra directa (MOD) y CIF (ver Figura 12).

FIGURA 12. Distribucion de los costos

Fuente: elaboracion propia.
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Factor 3: costos comunes entre lineas de produccion

En las visitas realizadas a la planta de proceso se evidencié que existen cos-
tos comunes entre lineas de produccion. Los objetos de costos que mas
coinciden son los de pechuga, pernil, rabadilla, alas, contramuslo y muslo,
y los que menos son el pollo en canal y la menudencia.

Del andlisis detallado de las actividades se destaca que, en promedio,
cada actividad de produccién consume 13 recursos diferentes para llevarse
a cabo y la que mas recursos utiliza es la del desplumado con un total de 15.
Adicionalmente, los objetos de costos que mas actividades necesitan para ser
producidos son pechuga, pernil, rabadilla, alas, contramuslo y muslo, con un
total de 16, y el que menos consume es el pollo en canal, con un total de 12.

Un dato interesante es que el pollo en canal es uno de los objetos de
costo mas vendido y, al consumir menos actividades que las demas lineas
de produccién, la asignacion de los CIF sera mucho menor, es decir, cues-
ta menos producirlo. En suma, se puede afirmar que la planta de proceso
cumple con el tercer factor.

Factor 4: asignacion de los CIF de manera arbitraria

Cuando en una empresa se presenta esta situacion, hay diferentes maneras
de corregir el error, una es con la implementacion de un sistema de costeo
ABC que evaltia todos los recursos que entran a la cadena de produccion y
los asocia a las actividades que los consumen. Estas, a su vez, se distribuyen
entre los objetos de costo producidos.

En la observacion de la planta de proceso y en la entrevista realizada a la
jefe de planta, se evidencié que existia un recurso que se estaba asignando
de manera arbitraria: la energia eléctrica. Lo anterior, debido a que la planta
de proceso comparte un contador de energia con una granja vecina desti-
nada para la operacion de pollo en pie.

En la distribuciéon mensual de energia eléctrica se destina el 70 % para
la planta de proceso y el 30 % restante para la granja; esta ponderacién no
esta basada en estudios técnicos, sino que fue una decision tomada por la
direccion.

Factor 5: aspectos administrativos y contables
En la observacion del area contable se evidencio que se cumplian los facto-

res idoneos para que existiera un método de costeo ABC, por los argumen-
tos favorables de las 26 entrevistas realizadas.
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La empresa contaba con una estructura de centros de costo que permitia
separar las operaciones que manejaba. Ademas, se identificé que tenia una
estructura contable adecuada de centros de costos, pues de 26 entrevistados
el 92 % lo hizo saber asi.

El personal administrativo y la direccion general indicaron que estaban
dispuestos a implementar un sistema de costos ABC para una medicioén y
cuantificacion razonable de los costos de produccion.

Sumado a esto, el software contable era amigable con una estructuracion
de costos ABC y se tenian los controles adecuados para el buen registro de
la informacidn, por ejemplo, segregar las funciones, asignar responsables
para los centros de costos, realizar copia de seguridad de la informacion,
hacer validacion de datos, entre otras. Lo dicho en este punto, se reflejé en
las entrevistas en las que el 84 % de los funcionarios consideraron que la
empresa valoraba y registraba sus costos adecuadamente.

Sin embargo, se identific6 una situacién que no permitiria la implemen-
tacion de un sistema de costos ABC y es que no existia un manual de fun-
ciones y procedimientos. Es un factor importante que estaba desencade-
nando a) cuellos de botella en los procesos y en los flujos de la informacion,
b) retraso en los cierres de costos que se hacen con cortes mensuales y en la
generacion de informes; ¢) pérdida de tiempos en actividades redundantes,
pues al no tener flujogramas de proceso se puede tardar en encontrar al
responsable de retener informacion y hacer registros errados; d) falta de
claridad del personal respecto a sus funciones, a quién y cuando pasar sus
reportes y de qué manera o en qué formatos, y e) tratamientos heterogé-
neos con el manejo de la informacioén.

Es menester mencionar que todo el personal que entraba a la compaiia
recibia una induccion sobre las competencias que desempenaria y, con el
paso del tiempo, se especializaba o tenia mds habilidad en llevar a cabo sus
responsabilidades. Pese a esto, podia suceder que desconociera total o par-
cialmente los demas procesos que le antecedieron o le precedieron, es decir,
conocia sus funciones, pero no las de los demas.

Lo anterior significa que los procesos estaban desincronizados, no habia
continuidad en los mismos y, por ende, la cadena de valor se veia danada y
los macroprocesos podrian convertirse en inoperantes, ya que la maquina-
ria que los impulsaba no trabajaba de manera interrelacionada.

Se entabld una conversacion alrededor de los hallazgos encontrados dentro
de esta investigacion con el gerente de la linea de negocio de pollo en canal,
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la gerente financiera y los jefes de planta, comercial y contable.

Lo que mas llamo la atencion dentro de la discusion fue la manera en
que era posible distribuir los costos de la planta de proceso en cada uno de
sus macroprocesos, como se presenta en la Tabla 6. Esto reflejaria el costo
de los productos terminados de forma mas fidedigna y, por ende, el margen
de contribucion bruto seria més acertado, lo que permitiria tomar decisio-
nes sobre esos productos y actividades que no estaban agregando valor a la
empresa

Distribucidn de costos por cada uno de los macro procesos

Rubros contables POLLOY VISCERA  DESPRECE FILETEO ADOBO COSTO TOTAL PLANTA
Material directo

Costo carne de pollo $5,685,884,100.00 $1,521,466,560.04 $53,147,755.87 $1,412,682,694.20 $8,673,181,110.10
Costos de Conversion

Mano de obra $152,932,032.77  $62,212,494.50  $9,364,509.48 55,715,369.91  $280,224,406.65
Servicios publicos $135789,517.61  $30,552,641.46  $3,394,737.94 10,317,875.23  $180,054,772.23
Depreciacion $81,103,847.33 $ 18,668,990.28 $504,530.89 6,671,885.00 $106,949,253.50
Empaques $12,878,763.94  $50,227,179.37  $1,287,876.39 31,181,445.33  $95,575,265.03
Soluciones salinas e insumos $5,709,050.00 $12,833,771.18 $0.00 700,000.00 $19,242,821.18
Mantenimiento maquinaria $75,239,833.33 $4,700,000.00 $700,000.00 2,574,166.67  $83,214,000.00
Adobos y condimentos $0.00 $0.00 $0.00 28,525,400.00  $28,525,400.00
Otros cif $4,323,445.10 $3,579,466.84  $138,400.00 4,037,720.04  $12,079,031.98
Costos de refrigeracion,

congelacién y despacho $139,017,433.22 $31,278,922.48  $3,475,435.83 17,290,116.51  $191,061,908.04
TOTAL $6,292,878,023.31 $1,735,520,026.14 $72,013,246.40 $1,569,696,672.87 $9,670,107,968.72

Nota. Esta distribucién de costos se realizé con base en los recursos consumidos por cada actividad dentro
de cada macroproceso. Moneda en pesos colombianos.

Fuente: elaboracién propia.

De acuerdo con lo anterior y habiéndose cumplido los factores que de-
terminan la viabilidad de un sistema de costos ABC, la gerencia tom¢ la de-
cision de implementar este modelo como método de costeo para la planta
de proceso avicola. El procedimiento sugerido para dicha implementacion
fue el siguiente:

1. Identificar la relacién entre actividad, inductor de costo e item pro-
ducido, por cada uno de los items.

2. Parametrizar el sistema contable y creacion de centros de costos por
cada macroproceso, esto permitird asignar a cada uno los recursos
consumidos.

3. Hacer el manual para los registros de informacién: produccién dia-
ria, consumo de recursos (empaques, hielo, salmuera, desinfectan-
tes, mano de obra, etc.).
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4. Crear los formatos de informes en los que se depositard toda la in-
formacion para realizar el costeo.

5. Realizar dos cierres contables como pruebas antes cambiar definiti-
vamente el método de costeo.

6. Comparar los costos de produccion del sistema de costeo ABC ver-
sus los costos conjuntos de cada uno de los items.

7. Capacitar al personal sobre la nueva técnica de costeo.
8. Aplicar el modelo de costos ABC.

9. Realizar seguimiento y retroalimentacion del tema.

El plazo previsto para comenzar a operar con el sistema de costos ABC
fue a partir del periodo contable del mes de enero de 2021.

También, se discutieron las posibles limitaciones que tendria dicha im-
plementacion. Las mas relevantes fueron las siguientes: primera, que ac-
tualmente se produce un total de 140 items diferentes, esto representara
un problema, ya que tomara mas tiempo identificar las actividades, los in-
ductores de costos y los items. En este sentido, se sugirié la revision del
catdlogo de items, pues, como se muestra en la Tabla 7, existen unos sobre
los cuales se produce menos de una tonelada mensual. En total son 34 items
que no superan dicha cifra.

La segunda limitacion se refiere a que era altamente probable que se
necesitara contratar a una persona adicional en el area de Contabilidad y
Costos, pues la técnica de costos ABC implica la existencia de cuatro cen-
tros de costos para administrar (pollo y viscera, desprese, fileteo y adobo),
mientras que anteriormente solo habia uno.

La tercera hace referencia al cronograma que se tenia para implementar
el sistema de costeo ABC, pues este se cruzaba con proyectos internos de la
compaiia, como la elaboracion de presupuestos para el afio 2021, el cierre
contable del afo 2020, el rendimiento de cuentas para la Junta de Socios del
afo 2020. Estas actividades comenzaron en octubre del afio 2020 y termi-
naron en marzo de 2021. Por lo anterior, existia la posibilidad de un retraso
en el cronograma de implementacion.

Sin mds novedades relevantes, se culmind la discusidn de los resultados.
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Tabla 7. Relacién de items que no superan una produccion de una tonelada mensual

Nota. El periodo que se tomé como referencia fue el mes de mayo de 2020.

Fuente: elaboracidn propia.
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Con este estudio se reiter6 que es viable implementar un sistema de costos
ABC dentro de la planta de proceso avicola, ya que se presentaron los facto-
res idoneos para esto: costos indirectos de fabricacion elevados, asignacion
de costos a los productos terminados de manera arbitraria, etc.

A su vez, con el sistema de costos ABC, la distribucidon de los costos se
realizara de una manera cercana a la realidad y se tomaran decisiones que
ayuden a recuperar la rentabilidad de esta linea de negocio, la cual ha veni-
do bajando sus utilidades en los ultimos anos.

Otra conclusion a la cual se llegé estuvo relacionada con los margenes
de contribucion de la empresa, la cual se observa en la Tabla 8.

Comparacién margen de contribucion bruto calculado bajo el sistema de costos conjuntos y el
sistema de costos ABC

Fuente: elaboracidn propia.

Fue evidente que el item 24497 Pr Pollo Coco realmente tiene un mar-
gen bruto de 17 % y no del 14 %, como lo mostré la metodologia de costos
conjuntos. Este punto fue importante, ya que evidencié que un producto
que margina el 17 % esta siendo subutilizado comercialmente, pues tiene
un gran mercado entre los asaderos y carnicerias y solo el 22,82 % de la
produccion es destinada para producirlo.

Lo contrario ocurre con el item 9942 Pollo sin visceras, despresado y
adobado, el cual, por la cantidad de actividades que tiene, termina con un
costo de $5.525,77 (moneda en pesos colombianos), marginando solo el
9 % bruto. El 25,34 % de la produccidén es destinado a producirlo, aunque
deja un margen bruto pobre.

Segun lo anterior, se puede concluir que los problemas de rentabilidad
que estaba atravesando la linea de pollo en canal, se deben a que el sistema
de costeo empleado en ese momento (costos conjuntos), no permitia perci-
bir la realidad econdémica de los contratos y negocios que tenia la empresa
¥, por eso, la rentabilidad bruta y neta no era la deseada.
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o Serecomienda al gerente de la linea de negocio de carne de pollo en
canal que implemente el sistema de costeo ABC, lo cual le ayuda-
ria a detectar los productos que no estan dejando un margen bruto
dentro de esta actividad, lo que ayudara a la empresa a generar uti-
lidades.

o En caso de implementar dicho sistema, se debe evaluar la carga
laboral del departamento contable, ya que demanda de un mayor
tiempo para clasificar, registrar y aplicar los costos ocasionados en
cada uno de los centros de costos.

o Mediante el analisis del entorno interno y externo de la organiza-
cién y de las condiciones prexistentes a nivel operativo, adminis-
trativo y financiero de la organizacién se puede determinar que es
factible y deseable la implementacion de un sistema de costos ABC
dentro de la planta de proceso de la empresa.

o Se sugiere crear un manual de funciones y procedimientos. Para
una empresa que ha crecido en todas sus dreas, en especial en la de
recursos humanos (para el corte de la investigacion son mas de 1500
empleos directos), es vital concretar un documento donde se plas-
men los objetivos estratégicos para que los empleados lo puedan
consultar y tengan la misma visién de la empresa que tiene la alta
direccion. Ademds ayudara a comprender la cadena de valor de la
cual hacen parte y su rol y el de los demas dentro de la organizacion.

o Paraestimar de manera confiable los recursos que consume la planta
de proceso avicola, es necesario calcular mediante procedimientos
técnicos el consumo de energia de esta operacion para separarla de
la consumida por la granja, ya que comparten un mismo contador.

o Con el fin de elaborar un concepto final frente a la factibilidad del
modelo ABC en la avicola del caso, se realizard un andlisis de fac-
tores externos con potencial de afectacion sobre la implementacion
del modelo y del negocio en marcha, tales como Tratado de Libre
Comercio (TLC) e indicadores nacionales y globales.

o En un mercado exigente como el contemporaneo no solo basta
ofrecer productos de calidad, debido a que la competencia puede
lanzar uno con caracteristicas idénticas y mds econdmico. Para ge-
nerar productos finales con ventajas competitivas es necesaria una
planeacion estratégica que va mucho mds alla del estudio de merca-
do y variables econdémicas, politicas, tecnolégicas y sociales que se
puedan presentar en el ambito externo.
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