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Resumen

En el siguiente reporte de caso se expone un plan de mejora para optimizar una
estructura de costos dentro de la empresa Ledesma S.A.A.l. El presente trabajo se centra en
realizar un diagnostico de la situacion actual de la empresa para identificar los problemas que
enfrenta el actual sistema de costeo, y luego proponer un cambio hacia una metodologia ABC
(Costeo Basado en Actividades), para una mejor asignacién de sus costos indirectos de
produccidn, haciendo foco en sus actividades y procesos.

Desde hace tiempo Ledesma elabora una amplia variedad de productos en donde
los costos indirectos reflejan un gran porcentaje de los costos totales, pero utiliza un sistema
de costeo simple al asignarlos de forma genérica, lo cual le impide medir de forma clara y
precisa la rentabilidad de sus unidades de negocios.

El resultado final es presentarle a la empresa un plan de implementacion con la
metodologia que ha sido planteada para gestionar sus costos. Como conclusion, mostraremos
la importancia de poder contar con informacion adecuada que le permita a la empresa asignar
sus recursos a las actividades con mayor margen y tomar decisiones que le ayuden a mantener

una posicion consolidada en el mercado.

Palabras claves: Sistemas de costos, metodologia ABC, objetos de costos, bases

de asignacion, actividades.



Abstract

In the following report, we exhibit a plan in order to optimize Ledesma SAAI 's
cost structure. The present work is focused on trying to identify the diverse difficulties that
the company 's cost structure faces. Right afterwards, it proposes a transition towards an ABC
methodology, which will allow a more efficient indirect cost of production allocation
(focusing on the different activities and processes).

For a long time, Ledesma has produced a huge variety of products in which the
indirect costs represent a big percentage of the total costs incurred by the company. Despite
this, the company is still using a simple costing system which is not allowing them to
measure each line of business 's earnings in a clear and precise way.

The main objective of this thesis is to present to the company an implementation
plan using mentioned methodology so that they can improve their cost management processes
and structure. As a conclusion, we will show the importance of having timely and correct
information, which will allow the company to assign their resources to those activities that

have a higher profit margin.

Key words: cost systems, ABC methodology, cost objects, allocation bases,

activities.
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Introduccion

El sector industrial actual se caracteriza por presentar un alto nivel de
competitividad entre las empresas, por eso, es importante que las mismas puedan adoptar la
capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles en el tiempo que les permita
mantenerse en el mercado y obtener una mayor rentabilidad. Para lograrlo, deben buscar
constantemente alternativas que las posicionen por encima de las exigencias de los clientes
con respecto a calidad, precio y servicio, superando a los competidores de la industria.
Aunque una empresa pueda tener muchas fuerzas y debilidades, existen dos tipos basicos de
ventajas competitivas por las cual podrian inclinarse diferenciacion o liderazgo en costos
(Porter, 1991).

La clave del éxito para las empresas esta en crear valor para sus clientes y al
mismo tiempo diferenciarse de sus competidores. Al disefiar su estrategia competitiva deben
igualar las oportunidades y amenazas que estan presentes en el mercado conociendo los
costos que debera afrontar, gestionar y optimizar. Por eso es que, para poder tomar decisiones
acertadas, los administradores necesitan conocer sus costos separados de los objetos de costos
los cuales pueden ser productos, departamentos, actividades, entre otros (Horngren, Datar y
Rajan, 2012).

Las empresas al conocer los costos de produccion de un producto pueden definir
un precio aceptable para los mismos. Debido a que, incurren en la utilizacién de mano de obra
y costos de fabricacion en su proceso industrial, estos deben ser medidos y detallados con un
control especifico. Conocer esta informacion, ayuda a equilibrar la relacién costos y
beneficios, entendiendo que en la actualidad los gerentes tienen una funcion importante
dentro de la contabilidad la cual implica asignar costos a los productos fabricados,
comercializados o al servicio prestado, y comparar estos costos con el ingreso resultante de su
venta o prestacion (VSIP, 2021).

El objetivo principal del presente trabajo es optimizar una estructura de costos,
entendiendo como tal, a la situacion en la que se procede a lograr la méxima reduccion de los
costos, manteniendo o incluso incrementando la eficiencia operativa de las empresas. Para
desarrollarlo se va a utilizar como caso de estudio a la empresa Ledesma S.A.A.l (Sociedad
Anénima Agricola Industrial). La misma se dedica a la produccion, fabricacion y
comercializacion de azlcar, alcohol, papel, frutas y jugos, y ademas tiene una importante

participacion en el negocio agropecuario.



Al tratarse de una empresa industrial, los costos, su estructura y la forma en que
estos son asignados ocupan un rol muy importante. Una incorrecta asignacion de los costos
indirectos de produccién, puede llevar a la empresa a tomar decisiones erréneas a la hora de
analizar el resultado de alguno de sus negocios, no permitirle realizar estrategias de precios
eficaces, no conocer las actividades mas rentables, disminuir la competitividad de la empresa,
entre otros.

Es importante conocer en qué parte de la cadena de produccion se puede
incrementar el valor para el cliente y en donde reducir sus costos. Asignarlos de forma
incorrecta no permitira medir ni mejorar la eficiencia, dificultara la innovacion e inversion, el
control de gastos y la implementacion de sistemas de remuneracion enfocados en la
productividad. Debido a estos riesgos, se considera necesario realizar una correcta gestion de
los costos que le permita a la empresa decidir acertadamente, tener el control real de sus
finanzas, planificar, gestionar y evaluar rentablemente los flujos de trabajo (Cofide, 2021).

Los sistemas tradicionales de costos tienen algunas limitaciones para realizar una
asignacion eficiente y confiable. Su prioridad es la valoracién de los inventarios y la
determinacion de los costos de ventas, lo cual dificulta el andlisis de la rentabilidad de los
productos y poco contribuye en la toma de decisiones estratégicas. El uso de un sistema de
asignacion de costos es fundamental dentro de una empresa porque debe comenzar con el
proceso contable. Realizar una contabilidad adecuada respecto a la identificacion y asignacion
de los costos y gastos, generara una base confiable para el andlisis y determinacién de los
mismos. Si la contabilidad no logra reflejar la realidad, principalmente en la asignacion de
costos, brindara informacion distorsionada que dificultara el proceso de toma de decisiones.

Si bien existen distintos sistemas de costeos para elegir, es necesario saber y poder
gestionar los costos de manera sistematica y consistente. Para las empresas, realizar un
control de los costos de manera eficiente, implica usar sistemas agiles que brinden una
informacion clara y precisa. Los sistemas de costeos son variados en cuanto a métodos y
aplicacion, entre ellos, los méas usados son costeo por absorcion, costeo directo, costeo por
procesos, costeo por orden de produccién y costeo basado en las actividades, de los cuales se
debe elegir el apropiado para la industria y producto especifico. Implementar y operar con un
sistema de costeo debe contener elementos importantes, principalmente brindar una
informacidn clara de los departamentos de produccién y un constante ajuste de los precios de
los materiales, materia prima, mano de obra y costos generales de la produccion.

El presente trabajo propone mejorar la asignacion de los costos indirectos de

produccion dentro de la empresa Ledesma, a través del Costeo Basado en Actividades (ABC



“Activity Based Costing”). Para ayudar en la toma de decisiones estratégicas, el sistema ABC
identifica las actividades de todas las funciones de la cadena de valor, calcula los costos de las
mismas Yy los asigna a los objetos de costos con base en las distintas de actividades o procesos
necesarios para producir cada producto o servicio. (Horngren, Datar y Rajan, 2012).

Los siguientes capitulos mostraran informacion relevante a la organizacion, con
un andlisis interno y externo con respecto al entorno de Ledesma, un marco teérico que nos
darad una base para poder dejar plasmada la implementacion, y finalmente, la conclusion del

reporte de casos.

Antecedentes

En el pasado, las empresas industriales, creian en los procedimientos de
asignacion de costos como un secreto industrial, debido a que el sistema de informacion
financiero no incluia bases de datos y archivos de la contabilidad de costos. Cuando se
comprobd gue aplicarla producia beneficios la situacién cambi6. Su surgimiento se ubica una
época antes de la Revolucién Industrial, incluso la contabilidad de costos tendia a ser muy
sencilla porque la informacion que manejaba y los procesos productivos de la época no eran
tan complejos. En 1890 la contabilidad de costos logrd consolidar un gran avance, comenzo a
ejercer control sobre los costos de produccion y registrar su informacion con base en datos
historicos, disefid su estructura basica y logré integrar los registros de los costos a las cuentas
generales. A partir de ese afio, por medio del norteamericano Ht. Jhonson, se resaltd la
importancia de la utilizacion de sistemas de costeos, al plasmarlos como una herramienta
clave para brindar informacién a la gerencia en la toma de decisiones que ayuden a la fijacion
de precios en mercados competitivos (Ochoa, 2017).

Afios més tarde, aparece una de las metodologias de costeos llamada ABC (por
sus siglas en inglés Activity Based Costing o Costeos Basados en Actividades). Sus
impulsores fueron los profesores Robert S. Kaplan y Robin Cooper de la Universidad de
Harvard en los Estados Unidos de Norteamérica, los cuales desarrollaron un modelo que
permite tener una mayor exactitud en la asignacion de los costos de las empresas, y permite
ademas, la vision de ellas por actividad.

Los autores determinaron que el costo de los productos debe comprender el costo
de las actividades necesarias para fabricarlos, es decir, el costeo basado en actividades es una
metodologia que mide el costo y el desempefio de las actividades, recursos y objetos de
costos, donde los recursos son asignados a actividades y estas son asignadas a los objetos de

costos basandose en su uso (Kaplan y Cooper, 2000).



Objetivo General

e Optimizar la estructura de costos para la empresa Ledesma S.A.A.l. mediante

una metodologia que permita una correcta asignacion y gestion de los mismos.
Objetivos Especificos

e Realizar un diagnostico de la situacién actual de la empresa para identificar los
problemas que enfrenta el actual sistema de costeo.

e Desarrollar y disefiar el proceso de implementacion de un sistema de costeo
ABC através de la identificacion de las actividades y procesos necesarios.

e Determinar como la propuesta afectaria la rentabilidad de la empresa.



Analisis de la Situacioén

Caso de estudio: Ledesma S.A.A.l. (Sociedad Anonima Agricola
Industrial)

Ledesma es una empresa agroindustrial, fundada en 1908 en Argentina. Cuenta
con mas de 111 afios de historia comprometiéndose con el desarrollo del pais. Sus
operaciones aportan al crecimiento econdémico, el progreso social y la preservacion del
ambiente.

Dentro de la industria lidera en la produccion de azlcar y papel, y se beneficia con
una importante participacion en los mercados de frutas y jugos citricos, alcohol, bioetanol,
carne y cereales (negocio agropecuario). EI ambito geografico donde desarrolla sus
operaciones se da principalmente en la Republica Argentina, aunque a nivel internacional la
marca esté presente en Chile, Uruguay, Paraguay, Brasil y Estados Unidos.

Una vision a largo plazo le permitié diversificarse y crecer, mejorando lo que era
en ese entonces una compariia azucarera, en una empresa agroindustrial que emplea a mas de
7000 personas, invierte constantemente en nuevas tecnologias para aumentar su capacidad
productiva y poder brindarles a sus clientes productos diferenciados de méxima calidad.

El principal propésito de Ledesma es transformarse en una compafiia
internacional, evaluada por el nivel de satisfaccion de sus grupos de interés (accionistas,
colaboradores, clientes, proveedores y sociedad). Para ello, se plantea una estrategia con bases
solidas, enfocada hacia los mercados y productos en los que opera habitualmente. Desarrolla
actividades que conoce en profundidad, y cuenta con una estructura de comercializacion
orientada en un 75% hacia el mercado interno y un 25% a la exportacion, con el objeto de
balancear riesgos y garantizar competitividad internacional.

Cuenta con tres empresas que son parte del grupo empresario:

e Castinver: comercializa papeles y cuadernos producidos por el grupo.

e Bio Ledesma: especializada en la produccion y venta de bioetanol.

e Ledesma Frutas (ex Citrusalta S.A.): concentra la produccién de frutas frescas,
jugos concentrados Yy aceites esenciales a partir de naranjas, pomelos y limones.

La integracion de sus negocios es la caracteristica principal de la empresa. La
cafa de azucar es la materia prima bésica, de su cultivo extrae los jugos para la fabricacion
del azucar y el alcohol, y con su fibra pasta celulésica y papel, al que se le agrega valor
convirtiéndolo en resmas, cuadernos, formularios, repuestos escolares y comerciales. Para

esta produccion Ledesma genera su propia energia con gas de su produccion.



La empresa cuenta con un plan estratégico denominado “Génesis XXI”. Es un
proyecto que busca marcar el rumbo de los proximos 10 afios de la empresa, apoyandose en la
eficiencia, la competitividad y la innovacion con principal foco en el cliente. EI mismo cursa
el segundo afio de su etapa de optimizacion y luego daré paso a la etapa de crecimiento. Hoy,
tienen mas de 150 iniciativas y 62 de ellas ya se han concretado como fueron la plantacion
mecanizada en las fincas de cafia de azlcar, el lanzamiento del papel Ledesma Nat, la
transformacion digital y la robotizacion de los procesos.

La empresa cotiza en la Bolsa de Comercio de Buenos Aires. Se caracteriza como
una sociedad anénima en la que el maximo 6rgano decisor es la Asamblea de Accionistas. La
conduccidn estratégica esta a cargo de un Directorio, conformado por siete directores, de los
cuales dos son independientes. Al mismo tiempo, las decisiones operativas quedan bajo la
gestion de un Gerente General.

Ledesma organiza sus actividades por unidades de negocio que administra de
forma independiente y representa una estructura organizacional por si misma. De esta forma,
se establecié un modelo de organigrama, donde cada negocio es responsable de todo el
proceso que afecta a su producto: fabricacion, abastecimiento y comercializacion. Por fuera
de los negocios hay servicios internos centralizados, como la gestion de los recursos
humanos. La gerencia supervisa los resultados operativos de las unidades de negocio de
manera separada, con el propdsito de tomar decisiones sobre la asignacion de recursos y
evaluar su rendimiento financiero. El financiamiento del Grupo Ledesma (incluidos los costos
e ingresos financieros y determinados activos y pasivos financieros) y los cargos por el
impuesto a las ganancias corriente y diferido se administran cada uno de manera centralizada,

por lo que constituyen segmentos en si mismo.

Analisis vertical y horizontal de la estructura patrimonial en los
Estados Contables:

En el Activo (Ver tabla 1) se puede ver que, en su totalidad aumento del periodo
2019 al 2020 en un 6.08% Yy luego disminuyd un 3.15% entre 2020 y 2021 por lo cual se
puede concluir que entre los periodos mencionados no hubo variaciones significativas. Del
total del activo, el 48.4% corresponde al activo no corriente y el 51.6% al activo corriente. El
activo corriente durante los ultimos dos periodos aumentd un 2.2% esto se vio reflejado por
un crecimiento en efectivos y colocaciones a cortos plazos. Por su parte el activo no corriente
aumento un 3.8% debido a una leve mejora en propiedades, plantas y equipos respecto al

periodo anterior.



Al analizar la estructura financiera de la empresa (Ver tabla 1), se determina que,
el Patrimonio Neto representa un 46.2% mientras que el Pasivo o deudas contraidas con
terceros un 53.8% del total de la suma. El Patrimonio Neto viene incrementandose en los
ultimos periodos, principalmente entre los Ultimos dos ejercicios donde el crecimiento fue del
40.6%, debido a un importante aumento en los resultados no asignados. El Pasivo no corriente
se incremento del periodo 2019 al 2020 pero con respecto al 2021 disminuy6 un 27.5%, esto
se vio reflejado por el pago de deudas bancarias y financieras a largo plazo. Por su parte el
pasivo corriente viene disminuyendo constantemente, incluso cayo un 20.2% entre los Gltimos
dos periodos, esto también estd dado por cancelaciones de préstamos bancarios de corto
plazo. Con esto se identifica una disminucién del 23.6% en el total del pasivo entre los
ejercicios.

Analizando el Estado de Resultado (Ver tabla 2) se verifica un aumento de la
ganancia neta del ejercicio casi 4 veces superior respecto al periodo anterior. Esto, sucedid
principalmente por la caida del costo financiero, como se menciona anteriormente, al
disminuir la cancelacion de los préstamos bancarios. ES importante destacar que en un
contexto inflacionario, y conforme a lo establecido a la NIC 29 y en la Resolucion General N°
777/2018 de la Comision Nacional de Valores, los estados financieros presentados por
Ledesma, estan expresados en unidad de medida corriente al final del ejercicio sobre el que se
informa. La inflacién considerada para realizar dicho ajuste, fue de 48,61% en el Gltimo
periodo y 43,64% para el ejercicio 2020.

Al analizar los principales indicadores econdémicos y financieros del grupo
Ledesma (Ver tabla 3), se visualizan flujos generados por actividades operativas y
financiamiento obtenido de terceros, lo que generd un ratio de liquidez superior a 1, esto
indica que la empresa puede hacer frente a sus obligaciones en el corto plazo con los activos
que posee. Incluso en el afio 2021 el indice de liquidez se incrementd debido a una
disminucion de los pasivos corrientes, debido a la cancelacion de préstamos bancarios y
financieros. Al analizar el estado de solvencia que presenta vemos que el pasivo total es
mayor que el patrimonio total lo que indica que la empresa se financia mas con deudas de
tercero que con deudas propias. El indice de solvencia crecid porque el pasivo disminuyo con
la cancelacion de prestamos bancarios y aumento el patrimonio neto debido a un importante
incremento en los resultados no asignados, por ende la proporcion que ocupa ahora el
patrimonio neto sobre el total de la estructura financiera es un poco mayor. Segun se puede
ver gran parte de su capital se encuentra inmovilizado en bienes de uso, lo cual le quita

flexibilidad pero es una caracteristica propia de las industrias. En el activo no corriente su



rubro principal, ‘“Propiedades, plantas y equipos”, no presentd gran variacion entre los
periodos en cuestion. Al analizar su rentabilidad, se determina que, parte del activo se ha
financiado con deuda y, de esta forma, ha crecido la rentabilidad financiera. Esto se debe a
que el resultado del ejercicio crecid en mayor proporcion que el patrimonio neto entre ambos
periodos.

Segin se puede concluir, basado en las notas de los Estados Contables
Consolidados presentados por Ledesma (Ver tabla 4), se identifica una actual estructura de
asignacion de costos donde se realiza una distribucion de los costos indirectos en tres grandes
rubros de produccion, comercializacion y administracion. Observando los costos de
produccion, se visualiza que, actualmente estan representando un 49.26% del total de los
costos de venta y por ende tienen gran influencia en el Estado de Resultados de la empresa,
algo que se viene repitiendo durante los dltimos ejercicios de la empresa. A su vez, dentro de
los mismos, los que mayor proporcién tienen son Sueldos y Jornales que representan un
46.95%, Honorarios y retribucion del servicio con un 11.67%, Depreciacién de propiedades,
Planta y equipo con un 10,4%. Por esto, al distribuir los costos a cada una de esas areas, se
debe realizar de manera cuidadosa porgue pueden influir de forma negativa en la rentabilidad
de la empresa mostrando numeros que no son los realmente originados por el area de

produccion.

Analisis del micro entorno de Ledesma S.A.A.l - Andlisis FODA

“Su proposito central es identificar las estrategias para aprovechar las
oportunidades externas, disminuir las amenazas, cuidar las fortalezas de la compafiia y
erradicar las debilidades” (Hill y Jones, 2009).



Fortalezas
e La mayoria de sus negocios cuentan con
certificaciones, las cuales son indispensables
para aportar seguridad y confiabilidad en los
mercados.

e Posee un alto grado de integracion y de
tecnificacion en sus actividades
agroindustriales, aprovechando al maximo
todas las materias primas y recursos
productivos disponibles.

e Lidera en la produccion de azlcar, papel y
cuadernos: en el mercado del azlcar
participa en un 30% y en el del papel y
cuadernos en un 44%. Esto le permite hacer
un éptimo uso de sus recursos y protegerse
frente a fluctuaciones de la demanda.

e Cuenta con las mas amplias redes de
distribucion de producto masivo, que lleva
sus productos a todos los hogares a lo largo y
ancho del pais.

e Generan la fabricacion del papel a partir
del bagazo, siendo pioneros en esta
innovacion a escala global. El papel de cafia
representa el 1,5% del total de papel en el
mundo. Solo cinco empresas lo hacen y
Ledesma es una de ellas.

e Se encarga de capacitar constantemente a
sus empleados y proveedores lo cual le
permite incorporar innovacion y desarrollar
estrategias competitivas mediante el uso de
tecnologias avanzadas.

Oportunidades
e Diversificar la linea de endulzantes de
mesa para brindar alternativas a aquellos
consumidores que eligen una dieta baja en
calorias y productos mas naturales, incluso
adaptando sus procesos, productos o
servicios para personas con enfermedades
relacionadas como es la diabetes en algunos
casos.
e Desarrollar una segunda linea de papeles
para embalaje blanco y marrén, que pueden
ser utilizados en fabricacién de cajas de
distintas caracteristicas, bolsas de papel y
Otros usos.
o Reforzar la oferta de limon de la compafiia,
tanto para los mercados de exportacion de
fruta fresca como para los mercados
industriales para lograr posicionarse mejor
frente a los competidores.

e Convertir areas agricolas marginales en
areas para ganaderia, con el fin de disminuir
los riesgos y mejorar los rendimientos
promedio al eliminar del area de produccion
agricola las zonas menos productivas.

e Sumar a la cadena de alimentos, ademas de
frutas y jugos, nuevos productos, alimentos
saludables que puedan ponerlos a
disposicién del cliente que se concientiza
sobre el cuidado de la salud y su bienestar
buscando productos bajos en calorias. Esto
es una gran oportunidad para incursionar en
el mercado de productos dietéticos.

e Poder expandirse en América Latina y
crecer territorialmente, para fortalecer su
posicion en la industria aprovechando las
economias que estan en crecimiento para
ingresar en el consumo de esa region.



Debilidades
e Limitadas operaciones internacionales, si
bien exporta parte de sus productos, no tiene
sede en otros paises lo cual limita el
crecimiento hacia otros mercados.

e No cuentan con comisiones de control de
higiene y seguridad integramente compuesta
por obreros que exija el cumplimiento de
medidas de prevencidn y proteccidn sanitaria
frente al coronavirus y otros virus a los que
estan expuestos.

e Los desechos de la materia prima con la
cual se elaboran sus productos son sumamente
perjudiciales y generan un impacto negativo
sobre el medio ambiente, sobre la salud
humana y a su vez, sobra la produccion y las
ganancias siendo sumamente vulnerables en un
futuro.

e Los precios en general no logran acompafar
la suba en los costos de produccion lo cual
provocaria una caida en los margenes de
Ledesma.

e Generan la fabricacion del papel a partir del
bagazo, siendo pioneros en esta innovacién a
escala global. El papel de cafa representa el
1,5% del total de papel en el mundo. Solo
cinco empresas lo hacen y Ledesma es una de
ellas.

e La base de asignacion utilizada para los
costos indirectos es bastante amplia y poco
precisa, en donde los distintos costos de la
empresa se distribuyen en gastos de
produccidn, comercializacion y
administracion. Esto podria ocasionar una
incorrecta asignacion de costos a la
produccién, lo cual va a recaer de forma
directa sobre el costo de venta, reflejando una
informacidn econdémica y financiera erronea, y
caer en una decision incorrecta a la hora de
analizar la rentabilidad de un producto.
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Amenazas
e Existe un exceso de oferta por parte de los
principales paises productores Argentina,
Sudafrica y Espafa, que podria afectar
fuertemente el consumo en varios de los
productos que produce Ledesma, como se Vio
en los ultimos afios con respecto al Limén.
e Se da wuna gran competencia con
proveedores, productores y distribuidores
multinacionales, nacionales y regionales. El
mercado alimentario se caracteriza por una
elevada competitividad en precios y un alto
grado de sustitucion, lo cual puede afectar los
beneficios y la participacion en el mercado
de Ledesma.
e Fuerte presion del Sindicato de Obreros y
Empleados del Azucar del Ingenio Ledesma-
SOEAIL y los demas gremios que pueden
estar vinculados a la empresa.

e Riesgos de juicios laborales por tareas
riesgosas.

e Los cambios climaticos podrian afectar
fuertemente a Ledesma en sus procesos y en
sus costos, al tener que reducir el uso de
determinadas materias primas o tipos de
energias, incluso tener que buscar sustitutos,
viéndose en la necesidad de adaptar sus
procesos, productos o servicios

e Nuevas barreras fitosanitarias podrian
restringir la capacidad de exportar fruta
fresca.
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Analisis del macro entorno de Ledesma S.A.A.l - Andlisis basado en el
modelo PESTEL
Es importante poder analizar todos aquellos factores externos que son relevantes

para la organizacion porque comparandolos surge la generacion de estrategias.

e Politicos

El pais se encuentra sumergido en un contexto de incertidumbre electoral al
momento de realizar este andlisis. Durante el presente afio se realizaran las elecciones para
renovar las bancas en el congreso, y como marca la historia, esto conlleva un escenario
politico atipico, donde se busca incentivar la demanda, cuidar los puestos de trabajo y
controlar grandes desfasajes con los precios internos y el tipo de cambio. Actualmente, el
congreso se encuentra dividido entre los diferentes partidos politicos, con pequefias mayorias
en Senadores para el justicialismo, y en diputados para la oposicién. Lo que ocurra luego de
las proximas elecciones genera incertidumbre para el sector privado ya que marcara el camino
de los préximos dos afos.

Ledesma podria verse afectada con la discusion de algunos de los siguientes temas
en el congreso entre ellos posibles controles en los precios, tipos de cambio regulados o con
libre flotacion, proteccion de la industria interna, controles o restricciones al comercio
internacional, pago de la deuda externa y libre apertura al mundo.

Ademas, sin dejar de lado la situacion de pandemia que atraviesa el pais, a fin de
prevenir la expansion del Covid, el gobierno nacional dispuso varias medidas que
condicionan la actividad productiva, logistica y comercial. En el &mbito de la produccion, el
Decreto de Necesidad y Urgencia N° 297/2020 establecié excepciones al cumplimiento del
aislamiento para ciertas actividades declaradas esenciales, entre las que se encuentran varias
de las actividades que desarrolla Ledesma, entre ellas alimentos (azucar y jugos) e insumos
sanitarios (alcohol e hipoclorito), ademéas de la produccién agropecuaria y el papel que

también es un insumo esencial dentro de la cadena productiva de alimentacion.

e Economicos

La economia argentina viene experimentando muchos cambios en los ultimos
afios, de crecimiento e incluso de contraccion econdémica. ElI Gobierno proyecta un
crecimiento del pais en un 7% para este 2021, después de tres afios consecutivos de recesion.
Segun las cifras publicadas por el INDEC en el 2020 el Producto Bruto Interno (PBI) sufrié
una caida de 9,9% vy el indice de Precios del Consumidor (IPC) fue de 48,8%. El
Relevamiento de Expectativas del Mercado que lleva adelante el Banco Central proyecto una
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inflacion minorista para diciembre del presente afio de un 48,3%. Respecto al endeudamiento
récord con el FMI, aun se busca resolver este problema sobre la base de una negociacién y
sobre la base de condiciones que la Argentina pueda sostener (INDEC, 2021).

La industria manufacturera (11,4%) mostré una mayor reactivacion economica en
el arranque del afio. EI consumo continda disminuyendo en la comparacion interanual, el
privado cayé un 0,7% mientras que el pablico lo hizo un 0,5%. Respecto a la balanza
comercial, las exportaciones crecieron un 1,2%, muy inferior al de las importaciones, que
registraron un aumento del 18,8%, segun el informe de avance de la actividad econémica.

Al estancamiento de la Economia Argentina, se le sum6 un contexto de crisis
internacional como contexto de la Pandemia del Covid-19. La Secretaria de Comercio Interior
dicté la resolucién 100/2020 mediante la cual congelé los precios de los productos de
consumo masivo. Ledesma, con su principal producto el azdcar, tuvo un aumento en su precio
publico de solo 15% debido a un incremento en los costos principales de produccién como ser
el gasoil, los fertilizantes, el transporte de la mercaderia a todo el pais y el costo laboral. Este
tipo de politicas pueden ocasionar que los margenes se reduzcan si llegaran a aumentar los
costos de produccion y no pueden trasladarse al precio del producto final, impactando

negativamente sobre los resultados de la empresa.

e Sociales

El gobierno argentino esta continuamente haciéndole frente a cuestiones de alta
pobreza y desempleo. La mayoria de los hogares en situacion de pobreza presentan grupos
familiares que tienen mayor dificultar para enfrentarse con desafios aparejados a la crisis.
Ademas, por lo general, tienen inserciones laborales precarias y experimentan mayores
carencias educacionales, habitacionales y de salud (CIPPEC, 2020).

La pobreza en Argentina sigue siendo elevada alcanzando al 40,6% de las
personas y al 31,2% de los hogares en el primer semestre de 2021; para revertir esta situacion
se ha priorizado el gasto social a través de diversos programas, entre los que se destaca la
Asignacion Universal por Hijo (INDEC, 2021).

La crisis también afecto a las clases medias del pais, algunas de las medidas como
el Programa de Asistencia de Emergencia al Trabajo y la Produccion (ATP), por el que el
Estado paga hasta el 50 % de los salarios de trabajadores del sector privado. Ademas
Argentina cred el Ingreso Familiar de Emergencia (IFE), ayuda econémica orientada a
desempleados y trabajadores informales. La tasa de desempleo en Argentina se espera que
baje a 10.1% finalizando 2021 y 9,7% en 2022.
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Ledesma ingreso al programa ATP en mayo del afio 2020 debido a la caida de su
facturacion a nivel total y en particular a la baja de sus ventas. Ademas, contribuye con el
desarrollo de la provincia de Jujuy, en particular en las comunidades cercanas al Complejo
Agroindustrial, un equipo esta dedicado a gestionar los programas sociales y acompafiar las
iniciativas propuestas por la comunidad para resolver determinados problemas. Se trabaja en

forma conjunta con organismos gubernamentales, ONG y otras empresas.

e Tecnologicos

Los grandes cambios tecnoldgicos estdn afectando a todo tipo de empresas. El
nivel de avance tecnoldgico que se viene desarrollando en los ultimos afios tiene mucha
importancia dentro del sector Agroindustrial, debido a que se puede mejorar la calidad laboral
gracias a la implementacién de maquinarias especializadas. Los avances en ciencia y
tecnologia permiten mejorar la actividad Agroindustrial de Argentina. EI Ministerio de
Ciencia Tecnologia e Innovacion Productiva creo el programa Argentina Innovadora que
busca un desarrollo regional crecientemente intensivo en tecnologia, generador de bienestar
social y capaz de mitigar el impacto que supone la concentracion del empleo en las grandes
ciudades (Argentina.gob, 2020).

Ledesma forma parte de comunidades en crecimiento y constante blsqueda de
progreso tecnoldgico. Por eso, incorpord a su politica social el objetivo de promover la
innovacion, llevando a cabo jornadas tecnoldgicas que son organizadas con el apoyo de la
Secretaria de Ciencia y Técnica de Jujuy, asocidndose activamente con las instituciones que
trabajan contenidos de tecnologia en la provincia. La empresa incorporé nuevos sistemas de
gestion de campo, implemento importantes avances en la tecnificacion del riego y la
automatizacioén robotica de procesos, ademas implementé el desarrollo de un portal B2B, el

cual le permitird mejorar el contacto con sus clientes.

e Ecolbgicos

Cambio climético, biodiversidad, uso y manejo del agua, proteccion de flora y
fauna silvestre, desechos peligrosos, deterioro de bosques, entre otros, son algunos fenémenos
que afectan a las posibilidades de desarrollo de los paises y en si, a la calidad de vida de sus
habitantes. Por ello, la proteccion del ambiente y el uso sustentable de los recursos naturales
son elementos centrales en los planes de desarrollo y de las politicas pablicas en general de la
Argentina (Ministerio de Relaciones Exteriores, 2021).

El marco normativo ambiental del pais es muy amplio, contando con un

importante nimero de leyes, resoluciones y decretos que cubren la mayor parte de los
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aspectos ambientales producidos por el sector industrial y agropecuario. La Ley N° 5.063,
llamada Ley General del Ambiente, es la mas significativa, establece los presupuestos
minimos para el logro de una gestion sustentable y adecuada del ambiente, la preservacion y
proteccion de la diversidad biolégica y la implementacion del desarrollo sustentable
(Argentina.gob, 2021).

A su vez el Decreto provincial N° 5.980/06 regula un procedimiento de
evaluacion que se realiza a través de la tramitacion del Certificado de Aptitud Ambiental que
brinda la Direccion Provincial de Calidad Ambiental, el cual tiene una vigencia de dos afios.
Para la obtencion y renovacion de dicho certificado, Ledesma debe presentar evaluaciones
trimestrales referidas a calidad de aire y agua y semestrales referidas a suelo, que son llevadas
a cabo por laboratorios externos habilitados. La empresa se encuentra en cumplimiento
respecto de las presentaciones y requisitos a ser observados en la normativa recientemente

descripta.

e Legales

Las empresas del sector Agroindustrial son reguladas y supervisadas por distintos
entes y organismos de caracter nacional, provincial y municipal. Esto se lleva adelante por
medio de leyes, normas y decretos relativos a prevision social, salud publica, proteccién al
consumidor y medio ambiente, y otras cuestiones.

El Gobierno nacional y los representantes del Consejo Agroindustrial Argentino
(CAA) consensuaron los ejes centrales de un acuerdo que sera plasmado en una Estrategia
Nacional Agroalimentaria (ENA), cuyo objetivo principal apunta a aumentar la produccién,
incrementar el valor agregado, generar empleo y promover las exportaciones, en el marco de
un sendero de desarrollo con inclusion (Argentina.gob, 2020).

En Ledesma se respeta la libertad de asociacion y negociacion con los sindicatos.
Se renuevan todos los afos las negociaciones colectivas para que cada empleado pueda elegir
afiliarse a la institucion en la que se sienta representado (Fatida, Sindicato del Papel de Jujuy,
Soeail, Sindicato de Alimentacion, Uatre, Utecydra). Dentro del marco legal, el Sindicato de
Obreros y Empleados del Azdcar del Ingenio Ledesma logré una mejora salarial del 38,04%

para sus empleados luego de cerrar un acuerdo.
Analisis Profesional

Continuando el anélisis realizado en Ledesma, se considera importante la

contratacion de un profesional, Contador Publico, que permita estructurar un plan de
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implementacién y poner en practica una eficiente gestion de los costos mediante el disefio de
un sistema de costeo ABC, haciendo foco en sus actividades y procesos.

La realidad econdémica obliga a las empresas a controlar y reducir el costo de
produccién o costo del producto. EI mismo, es el resultado de sumar el valor de los materiales
consumidos (material directo), los sueldos pagados a los operarios de produccion (mano de
obra directa) y la suma de los pagos correspondientes a todas las actividades adicionales
necesarias para elaborar ese producto (costos indirectos de fabricacion). Independientemente
del sistema de costeo utilizado, la distribucion adecuada de los costos indirectos de
fabricacion (CIF), repercute directamente en el valor asignado al producto, por esta razén se
debe prestar la debida atencion al procedimiento de asignacion realizado.

Contar con el trabajo de un profesional de la materia que pueda asesorar a
Ledesma en la implementacion de una herramienta que posibilite calcular el costo real de sus
productos, no solo le permitira reducir sus costos en busqueda de volverse mas competitiva,
sino también la posibilidad de generar informes de utilidades que sirvan de base para la
determinacion de los precios de los productos.

Por todo lo mencionado anteriormente, el profesional sera responsable de utilizar
la contabilidad de costos como una herramienta que le permita a Ledesma clasificar, asignar y
controlar los costos de las diferentes actividades, procesos y productos para facilitar la toma
de decisiones. Para ello debera contar con el apoyo de todas las areas y junto con la
informacidn necesaria que le permitan conocer la estructura actual de la empresa y utilizarla
para el correcto cumplimiento de sus funciones, entendiendo que su rol, tiene una gran

importancia en los resultados y objetivos de la empresa.
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Marco Teodrico

En el presente marco teorico, se presentan conceptos que seran relevantes en el

trabajo a desarrollar para la empresa Ledesma S.A.A.l.

Contabilidad de Costos

Mide, analiza y presenta informacion financiera y no financiera relacionada con
los costos de adquirir o utilizar recursos en una organizacion (Horngren, Datar, y Rajan,
2012).

Proporciona informacion clave a los administradores para que puedan planear y
controlar, asi como costear productos, servicios y clientes. Es un sistema de informacion
empleado para predeterminar, registrar, acumular, controlar, analizar, direccionar, interpretar
e informar todo lo relacionado con los costos de produccién, distribucion, venta,

administracion y financiamiento (Colin, 2013).

Concepto de Costo

El costo se entiende como el recurso sacrificado o perdido para alcanzar un
objetivo especifico. Se mide por lo general como la cantidad monetaria que debe pagarse para
adquirir bienes y servicios. Un costo real es el costo en el que se ha incurrido (costo histérico
0 pasado) a diferencia de un costo presupuestado que es un costo pronosticado (costo futuro).
Casi siempre los gerentes necesitan conocer ambos tipos de costos cuando toman decisiones
(Horngren, Datar, y Rajan, 2012).

Es el valor monetario de los recursos que se entregan 0 prometen entregar a
cambio de bienes o servicios que se adquieren. En el momento de la adquisicion se incurre en

el costo, lo cual puede originar beneficios presentes o futuros (Colin, 2013).

Clasificacion de Costos

Los costos pueden clasificarse de diferentes maneras de acuerdo a diversas
variables, pero desarrollaremos las principales clasificaciones que hacen referencia al
propésito por el cual centramos el presente trabajo.

e De acuerdo con su identificacion con una actividad, departamento o producto
se pueden clasificar en costos directos e indirectos (Horngren, Datar, y Rajan, 2012).

e De acuerdo con su comportamiento con respecto a su causante o generador de
costos también se pueden clasificar en costos fijos, variables o mixtos (Horngren, Datar, y
Rajan, 2012).
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e De acuerdo a la funcién en que se originan se pueden clasificar en costos de

produccidn, costos de ventas, costos de administracion y costos financieros (Colin, 2013).

Sistemas de Costos

Técnica o metodologia utilizada para acumular los costos directos, asignar los
costos indirectos y luego determinar el valor de los productos, objeto de costo. Un objeto de
costo se define como todo aquello para lo que sea necesaria una medida de costos. Pueden ser
productos, departamentos, actividades, entre otros para los cuales se miden y se asignan
costos (Horngren, Datar, y Rajan, 2012).

La mision que debe tener cualquier sistema de costos es permitir la medicién
separada de los objetos de costos, su computo y registracion, y calcular el costo unitario de
produccién. Representa las etapas de acumulacion, seguida por la asignacion de los costos,
siendo la acumulacion una recopilacion de la informacion de costos en forma organizada a
través de un sistema contable, luego de esto los gerentes y los contadores administrativos
asignan costos a los objetos del costo para implementar la estrategia (Horngren, Datar, y
Rajan, 2012).

Existen numerosos sistemas de costeos planteados, donde las empresas los
utilizan como metodologia para realizar una gestién de costos y que han sido desarrollados
por diversos autores entre ellos, sistemas de costeos por érdenes de trabajo, sistemas de costeo
por procesos, sistemas de costeos por departamentos o sistema de costeo basado en
actividades. Este ultimo es el que vamos a utilizar como metodologia propuesta en el presente

trabajo.

Costeo Basado en Actividades (ABC “Activity Based Costing”)

Es un proceso que usa maltiples cost drivers (actividades que crean costos) para
asignar los costos a los productos y servicios. EI modelo fue presentado por los profesores
Kaplan y Cooper como una mejor alternativa a los métodos tradicionales de contabilidad de
costos. Los autores lo definen como un sistema de gestién que permite a las empresas poder
calcular el costo de las actividades y de los procesos centrandose en los recursos para luego
asignarselos a los productos, servicios y otros objetos de costos, segln los requerimientos de
la gerencia, brindando informacion importante para la toma de decisiones en cuanto a la
medicion del desempefio, el control de los procesos, el presupuesto de los recursos y el
andlisis de la rentabilidad de estos, los servicios, los clientes y los proveedores (Kaplan y
Cooper, 2000).
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Implementacion del Costeo Basado en Actividades (ABC “Activity Based

Costing”)

Enfoque de siete pasos propuesto por los autores en el libro “Contabilidad de
Costos. Un enfoque gerencial” (Horngren, Datar, y Rajan, 2012):

1. ldentificar los productos que sean los objetos de costos elegidos.

2. ldentificar los costos directos de los productos.

3. Seleccionar las actividades y las bases de aplicacién de los costos que se
deberan usar para asignar los costos indirectos a los productos.

4. ldentificar los costos indirectos asociados con cada base de aplicacién de los

costos.

5. Calcular la tasa por unidad de cada base de aplicacién de costos.

6. Calcular los costos indirectos asignados a los productos.

7. Calcular el costo total de los productos mediante la adicion de todos los costos

directos e indirectos asignados a los productos.

Sin embargo, algunos autores (Amat y Soldevilla, 1997) sefialan los principales
problemas que surgen en las empresas cuando se pretende implantar el modelo Costeo
Basado en Actividades (ABC)

e Determinados costos indirectos de administracion y comercializacion son de

dificil imputacion a las actividades.

e Puede provocar que se descarte lo adecuado de los sistemas de costos

tradicionales.

e Si se seleccionan muchas actividades se puede complicar y encarecer el

sistema de calculo de costos.
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Diagnostico y discusion

Declaracion del problema

Ledesma, como empresa agroindustrial que la caracteriza, cuenta con un sistema
de costeo tradicional en el cual el principal problema es la falta de identificacion y
determinacion de los costos, ingresos y rentabilidad de forma clara y precisa. Diversos autores
expuestos en el capitulo anterior muestran la importancia de poder tener dentro de las
empresas informacion adecuada que les permita asignar los recursos a las actividades con
mayor margen y poder tomar decisiones estratégicas que les ayuden a mantener una posicion
consolidada dentro del mercado, brindando productos en cantidad y calidad a sus clientes. Los
costos indirectos reflejan un gran porcentaje de los costos totales, y se utiliza un sistema de
costeo simple al asignarlos de forma genérica. Los costos de produccién son calculados
mediante un proceso de distribucion en los que se asignan las distintas partidas (sueldos y
jornales, depreciaciones, amortizaciones, honorarios, entre otros), que no pueden ser
asignados de forma directa sobre alguna de las actividades, y por ende se toma una base de
asignacién poco precisa para poder distribuirlos entre gastos de produccién, comercializacion

y administracion.

Justificacion del problema

Teniendo en cuenta el estado de resultado de los Gltimos tres ejercicios, se puede
ver que los costos de venta representan por encima de un 65% de los ingresos y dentro de
ellos, el costo de produccidn, alrededor del 50% de los mismos. Su conformacion esta dada
por diversas partidas que son distribuidas sin una base de asignacién optima (Ver tabla 5 y
tabla 6). Si bien el peso de los costos de produccion ha disminuido dentro de los costos de
venta en los ultimos ejercicios, aun se ven reflejados ciertos gastos que mantienen el costo de
produccién elevado y sesgando el valor arrojado en el rubro Costo de Venta.

Es importante que se pueda optimizar dicha asignacion para evitar caer en un
error a la hora de asignarle costos incorrectos a la parte productiva, ya que ello recae de forma
directa sobre la Ganancia por Ventas, lo cual podria reflejar una informacion econémica y
financiera errénea, y caer en una decision incorrecta a la hora de analizar la rentabilidad de un

producto.



Tabla5s

Evolucion de la Ganancia por ventas comparada con ejercicios anteriores.

2021

2020

2019

Ingresos de actividades
ordinarias

41.615.180,00

43.019.622,00

42.742.259,67

Costo de ventas

28.302.071,00

27.795.826,00

28.633.878,12

Ganancia por ventas

13.313.109,00

15.223.796,00

14.108.381,56

% margen de contribucion
bruto

32%

35%

33%

% participacion de CV en
los ingresos

68%

65%

67%

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de Ledesma.

Tabla 6

Evolucion de los Gastos de produccién comparada con ejercicios anteriores.

2021

2020

2019

Gasto de produccién

13.902.015,00

14.845.019,00

16.207.605,33

% participacion en el CV

49%

53%

57%

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de Ledesma.

Conclusion diagnostica

Por todo lo expuesto es fundamental mejorar el proceso de distribucion y

asignacion de los costos indirectos de produccion. En el siguiente capitulo se propone utilizar
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un sistema de Costeo Basado en Actividades (ABC), el cual pretende identificar los costos

indirectos, definir una base de asignacion para los mismos y asignarselos a los objetos de

costos, en este caso, sus unidades de negocios. EI ABC permite que los costos de los

productos, de las actividades y procesos sean mas concretos y seguros ya que utiliza mas

informacién que los métodos de costeos tradicionales, lo cual le va a permitir a Ledesma

identificar aquellas actividades que resulten mas rentables, que generen valor agregado para

optimizar los costos y generar beneficios, y obtener margenes de rentabilidad mas acertados.

Para tomar decisiones estratégicas a largo plazo, la gerencia necesita entender primero los

costos de disefar, fabricar y distribuir los productos, para poder tomar rapidas decisiones

frente a exigencias o variaciones en el mercado.
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Los costos de la mano de obra directa y de los materiales directos se pueden
atribuir a los productos facilmente, por lo tanto, plantear un sistema de costeo ABC se
concentra principalmente en mejorar la asignacion de los costos indirectos de fabricacion a los
diferentes objetos de costos. Por lo que, en el presente trabajo, se ve una gran posibilidad de
mejora dentro de los costos de ventas, y a su vez, en los costos de produccion que lo
conforman. Si se logra asignar de manera correcta u optima los costos indirectos que hoy
recaen en los costos de produccion, los mismos se veran disminuidos afectando de manera
positiva a la ganancia por ventas de la empresa, permitiendo mejorar o hacer foco en aquellas

partidas que no agregan valor al proceso de produccion de la empresa.
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Implementacion

Alcance

De contenido: EIl presente trabajo propone mejorar el proceso de asignacion y
distribucion de los costos indirectos mediante un sistema de costeo ABC que permitird
optimizar la estructura de costos dentro de la empresa Ledesma.

Temporal: El analisis se llevara a cabo durante el afio 2021.

Geografico: El reporte se desarrollara en la empresa Ledesma, ubicada en la

provincia de Jujuy, Argentina.

Limitaciones

Existe un acceso limitado a cierta informacion interna con respecto a cada una de
las unidades de negocios y con respecto al criterio utilizado para distribuir los costos
indirectos dentro de los gastos de produccion, comercializacion y administracion que luego
reflejan el Costo de Venta, siendo un rubro importante dentro del resultado de la empresa. Por
ende, si dicha informacién estuviera al alcance, permitiria resolver el caso de manera méas
precisa y concreta. Si bien, Ledesma presenta sus estados contables consolidados anualmente,
dentro de los mismos no se logra identificar una actual estructura de costos asi como tampoco

la gestion y asignacion de los mismos dentro de cada una de sus unidades de negocios.

Recursos

Para poder avanzar con la implementacion se necesitard organizar un equipo de
personas que esté formado por gerentes de las areas de disefio, produccion, distribucion,
contabilidad y administracién. Ademas, serd necesario solicitar a uno de sus equipos de
ingenieros de disefio y de procesos, que analice y evalle el proceso de fabricacion y
distribucién para las distintas unidades de negocios de Ledesma, identificando las distintas
actividades que forman parte de la cadena de valor.

También, sera importante contar con una asistencia externa contable que permita
realizar un diagndstico previo a la implementacion para que luego sea presentada al encargado
del area de costos.

Dentro de los recursos materiales necesarios utilizaremos un celular,
computadora, calculadora, escritorio, dos sillas, proyector de pantalla y demas articulos de

oficina.
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Presupuesto

El contador responsable del presente trabajo realizard inicialmente un
relevamiento de la situacion actual para presentar el proyecto a la empresa y luego dara
seguimiento una vez efectuado el mismo. Para la implementacion del presente trabajo sera
necesario afrontar los costos de los recursos materiales descriptos, para luego capacitar a un

grupo especialista en la materia que nos ayudara con las tareas de ejecucion y mantenimiento.

Tabla7
Presupuesto
Costos de implementacion Lanzamiento (3 meses) Mantenimiento (9 meses)
Gastos Materiales $ 250.000
Honorarios profesionales (40 h por mes) $ 312.960
Honorarios profesionales (24 h por mes) $563.328

Costo Total $ 562.960 $ 563.328

Fuente: Elaboracion propia en base a honorarios establecidos por el Consejo Profesional de

Ciencias Econémica de la Provincia de Cérdoba.

Acciones concretas
A continuacion, se presentan las acciones que se desarrollaran para dar cumplimiento

al plan de implementacion:

1- Estudio de los procesos de fabricacion de los productos pertenecientes a cada centro
de costos, identificando sus actividades.

2- Andlisis de la estructura de costos actual de la empresa, identificando costos directos e
indirectos.

3- Confeccion del sistema de costeo ABC.

Por medio del presente diagrama de Gantt se detallan las actividades concretas a
desarrollar y los tiempos establecidos para ellas, permitiendo dar cumplimiento al disefio e
implementacion del costeo ABC destinado a la empresa Ledesma.
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Tabla 8

Diagrama de Gantt

Plazo (en meses)

Tareas

Estudio de los
procesos de
fabricacién de los

Identificar las actividades
y procesos de cada
centro de costos

productos.
Anlisis de la
estructura de Identificar costos
costos actual de la | directos e indirectos.
empresa.

Determinar las bases de
asignacion para cada
centro de costos con sus
respectivas tasas
Asignar los costos
indirectos mediante las
bases de asignacion a los
centros de costos
Describir las actividades

Confeccién del ysus respectivas bases
onreccion de de asignacion

sistema'ABC para Definir los grupos
las unidades de

- comunes de costos
negocios. homogéneos
Asignar los costos
indirectos asociados a
cada grupo y su grado
de participacion.

Calcular de la tasa de
asignacion por unidad

Calcular el costo total
por productos

Fuente: Elaboracion Propia.

Proceso de implementacion de un costeo ABC en Ledesma S.A.A.l

Habiendo abordado los supuestos problemas a los cuales se podria enfrentar
Ledesma con una incorrecta asignacion de los costos indirectos, como propuesta se sugiere
tomar los conceptos descriptos en el marco tedrico, tales como los que proponen los autores
Horngren, Datar y Rajan implementando un sistema de costeo ABC (Horngren, Datar, y
Rajan, 2012).

Pasos para implementarlo:

1- Se comenzara identificando los productos que sean los objetos de costos
elegidos. En el presente trabajo vamos a utilizar como tales a las diferentes unidades de
negocio de Ledesma: Azucar, Alcohol, Papel, Jugos y frutas, Negocios Agropecuarios.

Luego, se procede a identificar los costos indirectos consolidados, los cuales

podemos detectarlos basandonos en la nota 7 de los Estados Contables (Ver tabla 4) y se
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determinara una base de asignacion que se utilizara para distribuir los costos a los distintos

centros de costos. Por ejemplo, dentro de los costos indirectos, en la partida “Sueldos y

Jornales” la informacién que existe en comun entre los centros de costos es la “cantidad de

empleados por cada unidad de negocio” por lo cual, se procede a determinarla como base para

asignar dicho costo.

Tabla 9

Bases de asignacion de costos indirectos.

Costos indirectos de produccién

Base de Asignacion

Sueldos y Jornales

Cantidad de empleados

Depreciacién de propiedades, plantas y equipos

Valor de adquisicion de propiedad, plantas, equipos, activos intangibles y
derechos de uso

Amortizacion de activos intangibles

Valor de adquisicion de propiedad, plantas, equipos, activos intangibles y
derechos de uso

Amortizacién de derechos de uso

Valor de adquisicion de propiedad, plantas, equipos, activos intangibles y
derechos de uso

Costos y gastos en negocios conjuntos

Unidades de produccion

Honorarios y retribuciones por servicio

Unidades de produccion

Gastos Generales

unidades de produccion

Reparacién y Mantenimiento

Valor de adquisicion de propiedad, plantas, equipos, activos intangibles y
derechos de uso

Depositos, fletes, acarreos y otros

Unidades de produccion

Energia y combustible

Unidades de produccion

Impuestos, tasas y contribuciones

Unidades vendidas

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de Ledesma.

Posteriormente, se deberéa calcular una tasa de distribucion en base al valor que

asume cada centro de costos. La cual se usara como base para asignar el total de cada costo

indirecto en cada una de los centros de costos como se detalla en la tabla 11.

Tabla 10

Determinacion de las tasas de distribucion.

Centros de costos
Base de Asignacién Total Aziicar Alcohol Papel F_rutas y Negocio _
jugos Agropecuario
Cantidad de empleados 6.277 2.700 2.700 156 161 560
Distribucién % 100% 43% 43% 2% 3% 9%
Valor de adquisicion de propiedades,
plantas, equipos, activos intangibles y 2.616.511 919.330 919.330 221.602 468.100 88.149
derechos de uso
Distribucion % 100% 35% 35% 8% 18% 3%
Unidades de produccion 430.948 34.725 153.554 82.255 39.999 120.415
Distribucién % 100% 8% 36% 19% 9% 28%
Unidades vendidas 444.514 33.124 152.615 86.248 41.169 131.358
Distribucion % 100% 7% 34% 19% 9% 30%

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de Ledesma.
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Distribucién de los costos indirectos en los distintos centros de costos.
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Costos Costo total Centros de Costos
indirectos de Base de de Frutasy Negocio
g Asignacion L { .
produccién g produccién Aztcar Alcohol Papel Jugos Agropecuario
Sueldos y Cantidad de 6.547.868 | 2.816511,65 | 2.816.511,65 | 162.731,78 | 167.947,55 584.165,38
Jornales empleados
Valor de
Lo adquisicion de
Depreciacion .
de propiedades propledac_j,
lantas " | plantas, equipos, 1.455.362 511.351,93 511.351,93 123.259,99 260.367,70 49.030,45
pe Ui og/ activos
quip intangibles y
derechos de uso
Valor de
adquisicion de
Amortizacion propiedad,
de activos plantas, equipos, 5.842 2.052,63 2.052,63 494,78 1.045,15 196,81
intangibles activos
intangibles y
derechos de uso
Valor de
adquisicion de
Amortizacion propiedad,
de derechos de | plantas, equipos, 81.171 28.520,02 28.520,02 6.874,67 14.521,68 2.734,61
uso activos
intangibles y
derechos de uso
Costos y gastos .
en negocios |  Unidades de 93.702 7.550,34 3338750 | 17.88489 | 8.697,07 26.182,11
- produccion
conjuntos
Honorarios y | i jades de
retribuciones roduceion 1.627.624 131.150,96 579.949,73 310.664,42 | 151.070,04 454.788,85
por servicio P
Gastos unidades de 453.328 36.528,34 16152837 | 86.526,67 | 42.076,23 126.668,39
Generales produccion
Valor de
adquisicion de
Reparacion y propiedaq,
M S plantas, equipos, 877.922 308.464,22 308.464,22 74.354,46 157.062,32 29.576,77
antenimiento .
activos
intangibles y
derechos de uso
Depdsitos, Unidades de
fletes, acarreos -, 1.418.062 114.264,84 505.279,27 270.665,35 131.619,27 396.233,27
produccién
y otros
Energia y Unidades de 1.134.387 91.406,83 404.201,11 | 216.520,33 | 105.289,61 316.969,13
combustible produccién
Impuestos, .
Unidades
tasas y - 248.375 18.508,24 85.274,59 48.191,61 23.003,44 73.397,11
o vendidas
contribuciones
Total 13.943.643 4.066.309,98 5.436.521,11 | 1.318.168,97 | 1.062.700,06 2.059.942,88

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de Ledesma.

2- Se deberan identificar los costos directos asociados a los objetos de costos

tomando como tal a los costos de los materiales directos, los costos de la mano de obra
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directa, asi como los costos de mantenimiento y limpieza de maquinas, debido a que se
pueden atribuir de una manera econémicamente factible a los productos.

Teniendo en cuenta la gran diversidad de productos que fabrica Ledesma se decide
mostrar solamente la linea del Azlcar, y dentro de ella, los distintos productos que
comercializa con el objetivo de poder realizar una distribucion méas simple y representativa de

los costos.

3- Continuando con la implementacion se deberadn seleccionar las actividades que
conforman el proceso de produccién del Azucar y las bases de aplicacion de los costos que se
deberan usar para asignar los costos indirectos a los productos (Ver tabla 12).

- Disefar los productos y procesos

- Comenzar de la zafra productiva (cultivo y cosecha)

- Transportar la zafra a la planta de Ledesma

- Realizar la molienda (trapiche)

- Ejecutar el encalado, decantado, evaporacion, coccion, centrifugado y

cristalizacion

- Procesar el refinado (refundicion, clarificacion, filtrado y evaporacion)

- Preparar el secado

- Elaborar el empacado en bolsas y sobres

- Distribuir a los clientes

Luego, se definen los grupos comunes de costos homogéneos en donde se agrupan
las actividades que tienen el mismo generador del costo. Por ejemplo, en vez de definir como
actividades separadas las actividades de fabricacion propias del producto, se definen las
actividades en forma conjunta como una actividad combinada de “Operaciones de maquinas”,
formando un grupo comun homogéneo de costos de fabricacién, ya que el mismo generador
del costo, unidades de produccidon, impulsa los costos de cada actividad de fabricacién. De
esta manera, las distintas actividades identificadas en el punto anterior las podemos agrupar
en los siguientes grupos comunes de costos:

1) Disefiar los productos y procesos

2) Configuracion de maquinas

3) Operaciones de maquinas

4) Distribucion

5) Administracion
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4- Distribuir los costos indirectos de fabricacion asociados con cada base de

aplicacion de los costos. Se toma una relacion causa y efecto entre la base de aplicacion de

costos para una actividad y su costo correspondiente. Con frecuencia es necesario asignar los

costos a las actividades antes que estos se asignen a los productos. Es decir, todos los costos

que tienen una relacién causa y efecto, como por ejemplo el sueldo de los ingenieros de

disefio, se asignan al grupo comun de costos disefiar los productos y procesos.

Tabla 12

Determinacion de las actividades y distribucion de los costos.

Cantidad de
Grupos comunes de costos Base de aplicacion la base de CIF
aplicacion
Disefiar los productos y procesos Metros cuadrados
Configuracion de maquinas Horas configuracion
Operaciones de las maquinas Horas méquinas
Distribucién Toneladas distribuidas

Administracion

Mano de obra directa de administracion

Total

4.066.309.98

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de Ledesma.

5- Una vez definidos los costos indirectos, se debe realizar el calculo de la tasa

por unidad de cada base de aplicacion de costos. Esto se obtiene dividiendo la cantidad

necesaria que necesitamos, por ejemplo de “Metros cuadrados” para la actividad de “disefiar

los productos y procesos”, en el total de los CIF que calculamos en el paso anterior para esa

actividad particular.

Tabla 13

Determinacién de la tasa de asignacion por unidad.

Grupos comunes de Base de Cantidad total Costo unitario de la base de
. ! de cada base de CIF . g
costos Asignacion . L Asignacion
asignacion
Disefiar los productos y Metros cuadrados Total CIF_/ Totg! Base de
procesos Asignacion
Configuracién de . ., Total CIF / Total Base de
P Hr. Configuracion . o
maquinas Asignacion
Operaciones de las L Total CIF / Total Base de
- Hr. Maquinas . S
maquinas Asignacion
Distribucion Tn. Distribuidas Total CIF./ TOtfd! Base de
Asignacion
.. ., MOD Total CIF / Total Base de
Administracion L ., . -
Administracion Asignacion

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de Ledesma.
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6- Luego, se deberan calcular los costos indirectos asignados a los productos,

teniendo que multiplicar el valor de la base de asignacion por costo unitario de la misma.

Tabla 14

Determinacion de los costos indirectos asignados a cada producto de la linea Azlcar.

Costo Azucar
Grupos unitario de la Clasica Seleccién Mascabo Light Edulcorante
comunes de base de Cantidad de Cantidad de Cantidad de Cantidad de Cantidad de
costos asignacion base de Costo base de Costo base de Costo base de Costo base de Costo
asignacién asignacion asignacion asignacion asignacion
Cantidad de base
Disefiar los de asignacion x
productos y costo unitario de
procesos la base de
asignacion
Configuracion
de maquinas
Operaciones de
las maquinas
Distribucion
Administracion
TOTAL Total de costos

indirectos

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de Ledesma.

7- Al obtener la asignacion de los CIF por el método de costeo ABC, se procedera

a determinar el costo total de cada producto seleccionado mediante la suma de todos los

costos directos e indirectos asignados a los productos.

Tabla 15

Determinacién del costo total por producto.

Productos

Costos Directos

Costos Indirectos

Costo Total

AzUcar clésica

AzUcar Seleccion

AzUcar Mascabo

Az(car Light

Edulcorante

Fuente: Elaboracion propia en base a los Estados Contables de Ledesma.

Para medir el éxito del plan, se debera calcular la utilidad neta, restando al valor

de las ventas del producto el costo de fabricacion del mismo, para luego comparar la

rentabilidad obtenida con el actual sistema de asignacion que utiliza la empresa.
Luego de tener los costos distribuidos mediante un sistema de costeo ABC se

deberé realizar el mismo procedimiento para todas las unidades de negocios. Mediante esto,
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se podra saber si se estd sobreestimando o subestimando los costos de produccion del Azucar
o0 de alguna de las otras unidades de negocios, lo cual implicaria un riesgo ya que alguna de
ellas podria no ser lo suficientemente rentable como se esperaba y sea necesario tomar algin
tipo de accion, como puede ser el aumento del precio en el mercado o la discontinuidad del
producto.

También, se espera que el proceso de implementacion ayude a detectar las
actividades que generan valor, de aquellas que no, para poder gestionar de manera mas
eficiente los gastos prescindibles y de esta forma poder disminuir los costos totales de la
empresa. Por eso, es importante destacar la dificil tarea del especialista que se encarga de
identificar los procesos, actividades y bases de asignacion debido a que un error en los
mismos implicaria una mala gestion de los costos que podria influir en el resultado de la

empresa y las decisiones que se toman al respecto.
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Conclusiones y Recomendaciones Profesionales

Conclusiones

Como se expuso en el presente trabajo, se pretende mejorar la asignacion de los
costos indirectos de produccion mediante la utilizacion de un sistema de costeo que permita
optimizar la estructura de costos dentro de la empresa Ledesma.

Al desarrollar los objetivos especificos, se comenzo realizando un diagnostico
sobre el escenario actual de la empresa, identificando una actual asignacion de los costos
indirectos distribuidos entre gastos de administracion, comercializacion y produccion. A su
vez, estos Ultimos, representan cerca de un 50% de los costos totales por lo que una incorrecta
apropiacion, tendria un gran impacto en el andlisis de utilidad de cada unidad de negocio y
por lo tanto, de Ledesma en su totalidad.

Para mejorar dicha cuestion, se propone un nuevo sistema de asignacion mediante
un sistema costeo ABC. Lo que se busca al implementarlo es poder identificar una actividad y
relacionarla directamente con su generador de costo. Para un responsable de area, conocer en
detalle donde se estdn generando los costos, deberia servirle para gestionarlos mejor porque
contara con datos mas precisos que le ayuden en la toma de decisiones. Los grupos comunes
de costos y la determinacion de las bases de aplicacion, brindaran a los gerentes de Ledesma
una mayor confianza en el valor del costo de las actividades y del producto, utilizando el
sistema para analizar dénde reducirlos y de esta manera, maximizar las utilidades.

Se puede concluir que, al lograr una reduccion de los costos mediante la el
desarrollo y disefio de lo propuesto, afectara de manera positiva a la rentabilidad de la
empresa debido a que se logrard una disminucion en los costos de produccion al asignarlos y
gestionarlos de forma mas eficiente. Esto, se podra medir mediante los distintos indicadores
financieros como ROI (Rentabilidad sobre la Inversion) y ROA (Rentabilidad sobre el
Activo), pero existe una limitacion en cuanto a la informacion que se tiene al alcance, lo cual
no permite llevar adelante el calculo de los indices y cumplir de manera acabada con el
objetivo propuesto.

A pesar de existir dicha limitacion, se propone y recomienda utilizar la
metodologia de costeo ABC. La misma permite realizar un diagnéstico mas acorde a la hora
de analizar los costos de produccion de cada unidad de negocio, y distribuirlos con mayor
criterio, para que de esta forma y apoyados en informacion que se asemeje mas a la realidad,

los gerentes de Ledesma puedan tomar mejores decisiones.
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Recomendaciones

Como recomendacion profesional se propone a la empresa la posibilidad de
incluir dentro de su input (carga de facturas, planillas o datos en su sistema), centros y sub
centros de costos. Esto es clave en la reestructuracion de Ledesma, si debe o se propone bajar
sus gastos dado que le permitird seguir mejorando la distribucion de los costos indirectos,
desagregdndolos de acuerdo al proceso y actividad que lo genera, y asi, llegar a una mejor
apropiacion de los mismos en base a los generadores de costos.

Los centros de costos se crean para que la empresa pueda evaluar qué actividades
0 &reas generan mas costos, y para elaborar y distribuir un presupuesto en base a lo analizado.
Cabe destacar que, en algunas empresas y principalmente en las mas grandes, separan sus
centros de costos en otros mas pequefios por cada producto producido, de esta manera les
permite conocer efectivamente el origen de los gastos efectuados, reducir personal que no esté
aportando la utilidad esperada a las unidades de negocios, disminuir gastos generales o no
imprescindibles asignando los desembolsos en cada actividad o area especifica.
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Anexos

Tabla 1

Estructura financiera consolidada al 31 de mayo de 2021 comparativa con ejercicios anteriores

31/05/2021 31/05/2020 31/05/2019
Activo no cormiente 18.882 297 18.186.545 16.673.723
Activo comiente 20.109.496 19.682. 864 18.856.740
Activo mantenidos para la
venta 27.788 2.420.815 2.448 377
Total de activos 39.019.581 40.290.224 37.978.840
Patrimonio neto 18.023.729 12.818.387 11.704 824
Pasivo no comiente 9.203.150 12.702.946 7.129.463
Pasivo cormiente 11.790.702 14.765.591 19,144 553
Total pasivos 20.995.852 27.471.837 26.274.016
Total de patrimonio y
pasivos 39.019.581 40.290.224 37.978.840

Fuente: (Ledesma SAAI, 2021)

Tabla 2
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Estructura del resultado integral consolidado al 31 de mayo de 2021 comparativa con ejercicios

anteriores.

Ganancia operativa

Resultados financieros, netos
Participaciones en los resultados netos de
asociadas

Ganancia (Pérdida) por operaciones
continuadas antes del impuesto a las ganancias
Impuesto a las ganancias sobre operaciones
continuadas

Ganancia (Pérdida) neta del ejercicio por
operaciones continuadas

Ganancia neta del ejercicio por operaciones
discontinuadas

Ganancia (Pérdida) integral total del ejercicio
Otro resultado integral

Ganancia (Pérdida) integral total del ejercicio

Fuente: (Ledesma SAAI, 2021)

31/05/2021  31/05/2020  31/05/2019
3.890.696  4.639.752  3.919.097
2306.406  (2.868.774)  (8.171.793)

(26.709) 97.543 153.807
6.170.393  1.868.521  (4.098.889)

(1.808.686)  (774.867) 497.700

4361707  1.093.654  (3.601.189)

840.815 . 359.662
5202522  1.093.654  (3.241.527)
2.820 19.882 7.975
5205342 1113536 (3.233.552)




Tabla 3

indices financieros
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indices 2021 2020 2019
Liquidez (Activo corriente/pasivo corriente) 1,71 1,33 0,98
Solvencia (Patrimonio total/ pasivo total) 0,86 047 045
Inmovilizacion de capital (Activo no corriente/total de activo) 0,48 0,45 0,44
ROE (Rentabilidad) (Resultado del ejercicio/PN) 0,29 0,09 -0,28

Fuente: (Ledesma SAAI, 2021)

Tabla 4

Notas de los Estados Contables Consolidados

7. COSTO DEVENTAS

Ganancia / [Pérdida)

2170572021 311052020
Inventarios y activos bioldgicos al inicio del ejercicio 13.300.6590 12.534 812
Ingresos por produccion agropecuarna 3.556.629 2.680.354
Cambio en el valorrazonable de activos biologicos 547 166 291.790
Compras del ejercicio, contrataciones netasy transferencias de
activos bioldgicos 10.127 616 10.729.389
Gastos de produccion (Mota 8) 13.943. 643 14.860.171
Inventarios y activos biologicos al cierre del ejercicio (13.173.673) (13.300.690)
Total costo de ventas 28.302.0M 27.795.826
8. GASTOS DE PRODUCCION,COMERCIALIZACION Y ADMINISTRACION
Gastos de Gastos de Gastos de Total al Total al

Rubros preduccicn  comercializacion administracion 31/05/2021 3170572020
Sueldos y jomales 6.547.868 1.054 878 2.067.189 9.670.035 10.119.327
Depreciscion de propiedades, pants y equipo 1.455.362 24 441 T7.271 1.567.074 1.668.520
Armortizacion de activos intangibles 5.842 - 11.853 17.695 34.221
Amortizacion de derechos de uso 81.171 57.502 13.950 1652.623 186.253
Costos y gastos en negocios conjuntos 93.702 - - 93.702 188.691
Honoranos y retrbuciones por semvicios 1.627.624 214.756 7T16.776 2.559.156 2.497.265
Retrbuciones a directores - - 277.859 277.859 290.971
Honoranos al directono - - 288.204 288.204 74973
Honorarios comision fiscalizadors - - 2487 2.457 3.539
Gastos de publicidad y acciones comerciales - 56.615 36.297 92.912 115.945
Gastos generales 453,328 683.520 502.914 1.638.762 1.445.925
Reparacion y mantenimients 877822 233.389 41.495 1.162. 787 E74.007
Depositos, fletes, scameos v otros 1.418.062 2.345.404 1.018 3.764.434 3.731.531
Energia v combustibles 1.134 387 2.612 - 1.136.999 2.316.812
Impuestos, tasas y contribuciones 248 375 819.852 4592.081 1.560.318 1.703.663
Gastos despacho y otros gastos de venta - 2.145.036 - 2.145.036 2.297.2949
Deudores incobrables - 24,1231 - 24131 70.735
Total al 31/05/2021 13.943 643 7.662.216 4.530.375 26.136.234
Total al 31/05/2020 14.860.171 7.629.314 4.731.201 27.220.688

Fuente: (Ledesma SAAI, 2021)




