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Resumen

El presente informe tiene como objeto determinar y analizar la estructura de costos de A.J.
& J.A. Redolfi SRL a fin de conocerla en profundidad y lograr una optimizacion de la misma para
mejorar los resultados que la organizacion obtenga.

Primeramente, se presenta a la organizacién desde sus comienzos, pasando por su
infraestructura y procesos hasta llegar a un analisis profundo de la informacién que genera. Para
esto, se utilizan diversas herramientas de analisis de contexto interno y externo.

También, se realiza la exposicion de aspectos tedricos que permitirdn una mejor
comprension de la temética tratada.

Finalmente, se desarrolla un plan que permitird alcanzar el objetivo perseguido mediante
la ejecucidn de ciertos pasos y medidas de seguimiento y evaluacion. De la mano a lo mencionado
anteriormente, podemos sumar la importancia que tiene la participacion de la directiva tanto en la

confeccion y desarrollo del plan como en la toma de decision que guiaran el rumbo del mismo.

Palabras clave: optimizacion, estructura de costos, costos.

Abstract

The purpose of this report is to determine and analyze the cost structure of A.J. & J.A.
Redolfi SRL in order to know it in depth and achieve an optimization of it to improve the results
that the organization obtains.

First, the organization is presented from its beginnings, going through it's infrastructure
and processes until reaching a deep analysis of the information it generates. For this, various
internal and external context analysis tools are used.

Also, there is an exposition of theoretical aspects that will allow a better understanding of
the subject matter.

Finally, a plan is developed that will make it possible to achieve the objective pursued
through the execution of certain steps and monitoring and evaluation measures. Hand in hand with
the aforementioned, we can add the importance of the participation of the board of directors both
in the preparation and development of the plan and in the decision-making that will guide its
course.

Keywords: optimization, cost structure, costs.
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Introduccion

El contexto actual donde las empresas se encuentran inmersas, ha evolucionado de forma
constante en el transcurso de los dltimos afios. Esto deriva en la necesidad de progresar en
diferentes aspectos con el objeto de obtener un crecimiento sostenido en los resultados.

En el presente informe, se trabajé en el analisis, disefio y optimizacion de la estructura de
costos de una organizacion.

Esta basado en la empresa A.J. & J.A. Redolfi S.R.L., quienes llevan més de 50 afios en el
sector de venta mayorista de alimentos, contando con diversos salones de ventas al por mayor y
con personal de preventa para todas sus lineas de articulos. Se encuentra ubicada en la localidad
de James Craik, Cordoba. Cuenta con sedes en San Francisco, Rio Tercero, Rio Cuarto, Cordoba
Capital entre otras.

Desde 1910 la familia Redolfi se encuentra instalada en la localidad de James Craik. El
primero de septiembre de 1959 los hermanos Jacobo y Miguel Angel Redolfi compraron un
negocio de cigarreria, bazar y libreria. En septiembre de 1975 los hermanos decidieron tomar
rumbos separados, Miguel Angel continué con el bazar y la libreria, mientras que Jacobo optd por
la distribucion mayorista uniéndose a él su hijo José, quien actualmente es presidente de la
empresa, y quedando conformada la razén Alonso J. y José A. Redolfi Sociedad de Hecho.

En el afio 1990 se constituyo la nueva sociedad como A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. A partir
de 1995 la empresa comienza un nuevo proceso de expansion, adquiriendo la distribucion
exclusiva de los productos de algunas tabacaleras. En 1999 crean el primer autoservicio mayorista
en la ciudad de Villa Maria. En 2001 abre un segundo autoservicio en la ciudad de Cordoba que
incluia preventa y distribucion. En 2002 se abre la nueva unidad de negocio de Kodak en la ciudad
de Cordoba. En 2003 se realiza la apertura del autoservicio de San Francisco. En 2004 la apertura
de una nueva sucursal en la ciudad de Rio Cuarto y sumando en el afio 2005 un nuevo autoservicio
mayorista. Finalmente, en 2009 se abre una sede en la ciudad de Bell Ville a través de Massalin
Particulares.

Actualmente cuenta con el apoyo de 170 empleados, por otra parte, poseen una flota de 73
vehiculos entre utilitarios y camiones de gran porte, distribuidos entre todas las sucursales.

AJ. & J.A. Redolfi S.R.L., a lo largo del tiempo ha presentado un crecimiento sostenido

en el sector mayorista de productos alimenticios, incorporando nuevos clientes cada afo.



La sede de James Craik cuenta con una ubicacion muy importante y estratégica, esto se
debe a la cercania de la Ruta Nacional n° 9 y el cruce de este a oeste por la Ruta Nacional n° 10,
lo que beneficia al desarrollo de la localidad.

Es de gran importancia exponer la mision y vision que posee la empresa, esto permite
conocer en gran medida la perspectiva que tiene la organizacién de si misma.

La mision de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L es: “Atender las necesidades de nuestros clientes
proporcionando un servicio de distribucion mayorista de calidad, con una gran variedad de
productos masivos de primeras marcas, sustentado en una extensa trayectoria empresarial. Realizar
esto brindandoles a nuestros empleados la posibilidad de desarrollar sus habilidades y crecer dentro
de la empresa”.

La vision de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L.: “Ser una empresa lider en el mercado en el que
participa actualmente, abierto a nuevas oportunidades de negocios. Contar con una cartera
diversificada de proveedores, buscando solvencia y rentabilidad continuada, que se distinga por
proporcionar una calidad de servicio excelente a sus clientes. Propiciar alianzas sostenidas en el
tiempo con ellos y una ampliacién de oportunidades de desarrollo personal y profesional a sus
empleados, preservando el caracter familiar de la empresa, con una contribucion positiva a la
comunidad”.

Como antecedente a la tematica presentada en este informe, podemos mencionar a Alvarez
y Grajales (2015) quienes realizaron el disefio de la estructura de costos para una empresa de
servicios de transporte Ilamada llcotrans S.A.S ubicada en Colombia, obteniendo resultados
positivos, entre ellos, lograr mejorar los margenes de utilidad de la empresa, generando valor para
la organizacion y apoyando al departamento administrativo en la toma de decisiones.

Rubiano (2017), realizo el disefio de una estructura de costos en una fabrica de tamales
Ilamada “El Fonce™ ubicada en Bogotd, con el objeto de determinar el costo final de sus productos
y la rentabilidad obtenida.

También se menciona la tesis publicada por la Universidad Peruana Union (Ordinola
Rodriguez & Pusmas Velazques, 2021), la cual se basa en el laboratorio clinico especializado
Intesa SAC. En este caso no se contaba con un sistema de costos y, a pesar de contar con tecnologia
de avanzada para sus productos, no se conocia el costo real de los mismos. Para resolver dicha

situacién, se realiz6 la confeccidn de una estructura de costos por érdenes.



Otra tesis que aporta al presente trabajo, es la elaborada por Salazar Lépez y Parra Villa
(2021). Dicho trabajo tiene como objeto disefiar un sistema de costos por procesos con el fin de
determinar el costo de los productos, hacer eficiente el proceso de toma de decisiones y continuar
con la produccién.

Finalmente, mencionamos a Corcino Leyva (2017) que aplica la estructura de costos a la
empresa Fox Industrial E.I.R.L. situada en Per0 y dedicada a la fabricacion de productos plasticos
y, al igual que en los casos anteriores, busca determinar la utilidad del producto, el costo del mismo
y sobre todo erradicar medidas que provoquen efectos negativos en los resultados obtenidos por la
empresa.

AJ. & J.A. Redolfi S.R.L. se encuentra en un sector de la industria que es muy sensible a
los precios y ademas existe gran cantidad de empresas en el mismo mercado. La estrategia
competitiva por la que ha optado la organizacion consiste en tener un nivel de precios altamente
competitivo frente a los precios que ofrecen los demas proveedores.

A su vez, esto puede ser un inconveniente ya que, en el intento de mantenerse competitivos
en el mercado, su margen de utilidad podria disminuir notablemente y como consecuencia se
produciria la reduccion de la rentabilidad que posee la empresa al finalizar su ejercicio econémico.

Podemos decir que: llevar a cabo un analisis en los costos, estructurarlo, generar un plan
de implementacion y finalmente poder aplicarlo es de gran relevancia, ya que permite conocer con
certeza la rentabilidad, mejorar la toma de decisiones, modificar o ratificar las estrategias, y
permitir la apertura presupuestaria para otros sectores de la organizacion, etc.

Por lo ya mencionado anteriormente, se plantean los siguientes objetivos:

Obijetivo general
e Analizar, disefiar y optimizar la estructura de costos y planificar su implementacion, con el
objeto de incrementar la rentabilidad, fortalecer y mejorar procesos internos de la empresa
AJ. & J.A. Redolfi S.R.L., ubicada en James Craik, Cérdoba, en el afio 2021.
Obijetivos especificos
¢ Analizar los Estados Contables y clasificar de manera completa los costos de la empresa.
¢ I|dentificar la estructura de costos adoptada por la empresa actualmente.
o Identificar los indicadores financieros y observar la coincidencia entre el desempefio de la
empresa y el que se espera tenga la misma.

e Presentar y aplicar plan de implementacion para optimizacion de estructura de costos.



Anélisis de situacion
Descripcion de la situacion.

AJ. & J.A. Redolfi S.R.L. es una empresa dedicada a la venta y distribucién mayorista de
productos alimenticios y cigarrillos. Lleva en el mercado més de 50 afios y se encuentra ubicada
en la ciudad de James Craik en la provincia de Cérdoba.

A continuacion, se presentan los organigramas de la organizacion.

Organigrama de los centros de distribucion: posee varios centros de distribucion, el
principal se encuentra en James Craik, pero cuenta con otras cuatro sucursales situadas en: Rio

Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y en la ciudad de Cérdoba.

Figura 1
Organigrama Sucursales
Centro de
Distribucion
James Craik
[ I I 1
. Sucursal Rio Sucursal San m
Sucursal Rio ITT Cuarto ‘ Franes Sucursal Cérdoba
Autoservicio Autoservicio Autoservicio Kodak
Distribuciéon Distribucién Distribucién ‘ Distribucién

Nota: Elaboracion propia en base a la informacion de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. (2021)

Organigrama del centro de distribucién principal en James Craik:

Figura 2
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Respecto a los productos que comercializa, cuenta con una linea muy variada de grandes
empresas como: Refinerias de Maiz, Massalin Particulares, Unilever Argentina, Gillette
Argentina, Kraft Food Argentina, La Papelera del Plata, Arcor, Benvenuto y cia, Clorox, Proter &
Gamble Argentina S.A., Johnson's & Johnson’s , Marolio, Inalpa, Regional Trade, Molinos Rio
de la Plata, Las Marias S.A., Compafiia Inductora Bs. As., RPB S.A., Compaiiia General de
Fdsforos, Adams S.A., Dubano, Glaxo, Quimica Estrella, Fratelli, Branca y Kodak.

Respecto a las unidades de negocios, la organizacion solo tiene la unidad de Kodak,
ubicada en la ciudad de Cordoba, el resto de las sucursales siguen la linea del negocio principal.

También, como se menciond oportunamente, Redolfi aplica dos estrategias principales:
precios competitivos y servicio orientado a la satisfaccion del cliente, esto se debe a que se
encuentra inmerso en un mercado altamente sensible a los precios.

Las estrategias de diferenciacion del producto que aplica son:

e Tiempo de entrega acotado: en las sucursales tienen un tiempo de 24 horas y en otras
localidades un tiempo aproximado de 48 horas.

e Financiacion: realizan a sus clientes un descuento entre el 2% y 3% por pago al contado,
y la financiacion es a 30 dias.

e Asesoramiento comercial: los mismos vendedores asesoran a los clientes a la hora de
instalarse un local nuevo con toda la informacion que necesitan. Luego realizan visitas
de seguimiento con una frecuencia de 15 dias.

e Mix de productos.

La venta esta orientada a restaurantes, bares, despensas, minimercados, kioscos, lugares
con poco espacio para la venta, comercios que no cuenten con rodados para la compra de
mercaderia o dispongan de tiempo escaso para realizar compras por si mismos. Esto lleva a que
los compradores tengan limitado poder de negociacidn, pero cuentan con la libertad de cambiar de
proveedor cuando lo deseen por la ya mencionada cantidad de competidores en el mercado.

Sus competidores se dividen en dos grupos:
1. Mayoristas con salones comerciales:
v" En Rio Tercero: Luconi hnos.
v' En Rio Cuarto: Grasano, Moje y Top, Baralle y Nueva Era.
v En San Francisco: Dutto Hnos.



v' En Cérdoba: Maxiconsumo, Yaguar, Roberto Basualdo S.R.L., Tarquino,
Macro y Diarco.
2. Empresas con preventista y entrega a domicilio: los principales competidores son
Rosental y Micropack, situados en la ciudad de Rosario, ademas se encuentran:
v En Rio Tercero: Luconi hnos.
v" En Rio Cuarto: Moran, Pirani, Baralle y Rinaudo.
v" En San Francisco: Dutto Hnos. y Vensall Hnos.
v" En Cérdoba: Vensall Hnos., Parodi y Zaher.

Actualmente capta sus clientes a través de redes sociales, de boca en boca, de la utilizacién
de Google My Business o por promociones que realizan los supervisores y vendedores. Conocen
a sus clientes, pero no los tiene clasificados en base a volumen de compra o segin su
comportamiento.

El Mark up que aplica la empresa va del 10 % al 30% segln de qué producto se trate y cudl
sea el volumen de la compra al proveedor, mientras mas amplia es la cantidad de compra, mas alto
puede ser el margen aplicado debido a la obtencion de descuentos.

Actualmente se estd terminando de llevar a cabo un plan de inversion estratégica con el
objeto de incrementar sostenidamente las ventas. Sus directores plantean que dicho objetivo por el
momento no se puede alcanzar debido a la falta de espacio en la infraestructura actual, lo que
impide realizar un abastecimiento de mayor volumen imposibilitando alcanzar economias de
escalas mas beneficiosas para la organizacion, también se produce la falta de abastecimiento en
las sucursales, pérdida de ventas por falta de stock, pérdidas por robo o rotura de mercaderia, etc.

Esta inversion sera de aproximadamente $3 millones de pesos, el financiamiento provendra
de diversas fuentes, primeramente, de la venta de la estructura actual que alcanza
aproximadamente $1.261.000. Otra fuente de financiacion es la venta de lotes que surgen del
mismo predio adquirido para el nuevo centro de distribucién, mientras que otra parte de las
hectareas adquiridas, se alquilara a productores agropecuarios, finalmente la Gltima fuente es un
crédito bancario con tasa nominal anual de 12% que se amortizara en un periodo de 10 afios.

Se presenta un detalle de las fuentes de financiacion del proyecto:



Figura 3

Fuentes de financiamiento.

Fuentes de Financiamiento
Aportes propios S500.000
Venta de infraestructura actual  $1.261.000
Venta de lotes £75.000 Anual promedio en 15 afos
Crédito 2.500.000
Alguiler del campo 20.000 Promedio anual

Nota: Elaboracion propia en base a la informacion de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. (2021)

Por otra parte, con la nueva infraestructura se espera un incremento en las ventas de
$12.000.000 anuales, ya que se puede obtener la exclusividad de la comercializacion de Molinos

Rio de la Plata y Cepas.

Anélisis de contexto

Para lograr un mejor examen de la situacion, se presenta a continuacion el anélisis
PESTEL, instrumento de planificacion estratégica que sirve para definir el contexto de la
compaiiia, analizando 6 factores: Politico, Econdmico, Social, Tecnoldgico, Ambiental y Legal.

Factores politicos y econémicos: Los niveles de inflacion del pais han incrementado
rapidamente. Segun el dltimo informe del INDEC, el indice de precios al consumidor
correspondiente al mes de Julio, para la division de alimentos y bebidas no alcohdlicas fue del
3,4% y para el sector de bebidas alcohdlicas y tabaco fue del 3.1% respecto del mes anterior, por
otra parte, la variacion del mes Julio respecto al mismo mes de 2020 en la division de alimentos y
bebidas no alcohdlicas fue de 56.4% y respecto a las bebidas con alcohol y tabaco la variacién fue
del 51.2%.

Por otra parte, la situacion sanitaria en la que se encuentra el pais debido a la pandemia

por COVID-19, también ha causado desequilibrio en el aspecto econdémico a nivel mundial. Tal
como menciona la Comision Econdmica para América Latinay el Caribe, en su informe de Estudio

Econdmico de América Latina: “El PIB cay6 un 9,9% en 2020, arrastrado por la contraccion de



las exportaciones (17,3% interanual), el consumo privado (13,8%), la inversion (12,9%) vy el
consumo publico (3,3%). [...]” (2021).

En base a la informacion financiera de A.J. & J.A. Redolfi S.R.L, se ha observado que
ha podido sostener su nivel de ventas, incrementar los niveles de rentabilidad (en términos de
pesos) de un ejercicio a otro e incluso poder llevar a cabo su plan de inversion estratégica
(construccion del nuevo centro de distribucién) lo cual, con la situaciébn mencionada
anteriormente, ha sido dificultoso para otras empresas.

Factores sociales: Presentamos los valores de la tasa de empleo, la canasta bésica
alimentaria y canasta béasica total que proporciona el Instituto Nacional de Estadisticas y Censos:

v' Tasa de Empleo ler Trimestre 2021: 41,6%.

v Canasta Bésica Alimentaria, variacion respecto del mes anterior: 2,1% (Julio
2021).

v/ Canasta Basica Alimentaria, variacion interanual respecto del mismo mes del
afio anterior: 58,3% (Julio 2021).

v' Canasta Bésica Total, variacion respecto del mes anterior: 1,6% (Julio 2021).

v/ Canasta Basica Total, variacion interanual respecto del mismo mes del afio
anterior: 51,8% (Julio 2021).

En el aspecto social, también se han presentado diversos cambios en el comportamiento de
los consumidores, esto se ha visto influenciado por la ya mencionada situacion sanitaria que se ha
atravesado en los dltimos dos afios. Por esto, la Camara Argentina de Distribuidores y
Autoservicios mayoristas (2021), hace referencia a la aparicion de un nuevo estilo de consumidor
y menciona 10 caracteristicas a tener en cuenta:

e El epicentro del consumo es el hogar.

e Menos confianza en su estabilidad economica.
e Nuevos criterios en la eleccién de productos.
e Alta sensibilidad a los precios.

e Priorizan nuevos atributos.

e El origen local cobra mayor relevancia.

e Mas conectados, menos barreras on line.

e Menos misiones de compra, menos canales.

¢ Relocaliza las tiendas donde compra.



e Hagalo usted mismo y experiencias en casa.

Factores Tecnologicos: Segun informe del INDEC, la cantidad de ventas que han sido
concretadas mediante internet o telefonicamente en junio de 2021 se incrementd en 83.2% respecto
al mismo mes del afio anterior.

Cada vez més personas tienen acceso a internet en el pais en comparacion a afios anteriores,
tal como menciona el INDEC: “En el segundo trimestre de 2021 se registraron, en promedio,
7.760.859 accesos a internet fijos. Esto significo un aumento de 4,2% respecto al segundo trimestre
de 2020. Por otro lado, los accesos fijos residenciales crecieron 5,3% sumando un total de
7.330.258; y los accesos fijos de organizaciones totalizaron 430.601, con una caida de 10,8%. En
cuanto a los accesos a internet maviles, en el trimestre bajo andlisis, se contabilizaron en promedio
32.751.894 accesos, lo que implicd una suba del 7,6% respecto al mismo trimestre del afio anterior.
Los accesos moviles residenciales tuvieron una variacion positiva de 9,4% vy alcanzaron los
29.252.820; y los correspondientes a organizaciones sumaron 3.499.074 y acumularon una baja de
4,8%.” (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos., 2021)

Factores Ecologicos: La problematica ambiental que la sociedad actual tiene que enfrentar
y la tendencia a llevar a cabo acciones que mitiguen estos efectos, han colocado al comercio en
una situacion de alerta. Esto ha llevado a las organizaciones a buscar algin tipo de solucion. Para
esto deben identificar dentro de su cadena de valor elementos que requieran transformarse en pro
de procesos ecoldgicos. Esto debe tener un impacto social y repercutir en las acciones de marketing
(Cardona Bedoya, Riafio Cuevas, & Vaca Gonzéalez, 2017).

Factores Legales: Actualmente la localidad de James Craik, ha emitido la Ordenanza
1564/07 la cual regula la locacion y radicacion de establecimientos comerciales / industriales en
el area empresarial de James Craik. Quienes apliquen a dicha ordenanza contaran con importantes
beneficios impositivos durante 10 afios, asi como también, beneficios de gestion vy
acompafiamiento.

Por otra parte, podemos hacer mencion a la alta tasa impositiva que posee Argentina,
Actualmente es de 106,3% para Argentina, segun datos del Banco Mundial. Esta tasa mide el
monto de los impuestos y contribuciones obligatorias que deben abonar las empresas, luego de

deducciones y exenciones.
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Diagnéstico Organizacional
Tal como menciona Ramirez Rojas (2009) el analisis FODA es una herramienta que da
lugar a conocer y examinar las condiciones en las que se encuentra una organizacion, utilizando
cuatro variables principales (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) con el objeto de
proponer acciones y estrategias para el beneficio de la organizacion.
Anélisis FODA
Fortalezas:
v" Ubicacion estratégica, en las cercanias de Ruta Nacional n°9 y Ruta Nacional n°10,
principales salidas para el transporte de mercaderia.
v Nivel de endeudamiento bajo, el 80% de sus ventas son de contado y el plazo de
cobranza del resto de las ventas no supera los 21 dias.
v’ Comercializa productos de grandes empresas como Unilever Argentina, Gillette
Argentina, Marolio, Inalpa, etc.
v" Reubicacion del centro de distribucion.
Oportunidades:
v" Beneficios impositivos por reorganizacion territorial.
v" Incremento en la cantidad de personas que realizan compras por internet, respecto a
afios anteriores.
v’ Existencia de tecnologia que facilita la organizacién, stock, y logistica de la
organizacion.
Debilidades:
v’ Existencia de gran cantidad de competidores en las zonas donde poseen sucursales 0
en localidades cercanas.
v No hay proceso de induccion para ninguna de las areas de la organizacion.
v No poseen plan de financiacion para sus clientes, sélo se financia un 20% de las
ventas dependiendo de la situacion del cliente.
v No poseen o0 no detallan el proceso de formacion de precios.
Amenazas
v’ Alta carga impositiva con la cuenta el pais, actualmente el 106%
v’ Baja tasa de empleo.

v' Elevados niveles de inflacion en el pais
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v’ Bajo ingreso per capita.
v" Altos valores de acceso a la canasta basica total.

Michael Porter (1991) hace referencia a la necesidad de analizar el sector en el que se
encuentran inmersas las organizaciones a partir del uso de cinco fuerzas competitivas. Estas,
determinaran la utilidad del sector porque tienen influencia sobre los precios, costos e inversion
gue necesita la organizacion.

A continuacion, se presenta un breve resumen de las 5 fuerzas competitivas:

Figura 4
Fuerzas competitivas de Porter.

Competidores
Potenciales

Amenazas de nuevos
ingresos al sector

Y

Competidores en el
sector industrial

Poder de negociacion de Poder de negociacion
proveedores de compradores

Proveedaores - Compradores

Rivalidad entre los

competidores existentes

Amenza de productos
0 5ervicios sustitutos

Sustitutos

Nota: Las 5 fuerzas competitivas (Porter, 1991).

Poder de negociacion de los proveedores: bajo poder de negociacion y alta dependencia
con sus proveedores. Si bien hay gran cantidad de proveedores, todos son muy representativos. La
empresa comercializa marcas de gran importancia como: Unilever Argentina, Gillette Argentina,
Arcor, entre otros. Por otra parte, con la construccion del nuevo centro de distribucion se lograria
obtener la exclusividad de productos de Molinos Rio de la Plata y Cepas.

Poder de negociacion con los clientes: bajo poder de negociacion de la cartera de clientes,

si bien hay gran cantidad de competidores en el mercado, la organizacion tiene claras politicas
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respecto a la financiacion de sus ventas que los clientes conocen desde el comienzo de la relacion.
Posee clientes tales como: supermercados, quioscos, farmacias, etc.

Amenazas de nuevos ingresos al sector: Para poder realizar el ingreso al sector se requiere
analizar 2 aspectos. En primer lugar, la inversion, para poder ingresar se requiere una gran
inversion inicial, no solo respecto a infraestructura sino también respecto a la mercaderia a
comercializar y en segundo lugar analizar la saturacion del mercado: hay gran cantidad de
empresas que se dedican al mismo rubro dentro del mismo mercado.

Rivalidad entre los competidores existentes: hay una alta rivalidad entre competidores, esto
se debe a que, si bien los costos que genera la actividad son altos, existe gran variedad de productos
que se pueden comercializar. A esto se suma la constante demanda de las personas y la necesidad
de que haya variabilidad de precios.

Andlisis especifico segun el perfil profesional de la carrera: por todo lo expuesto
anteriormente, es importante recalcar la gran preocupacion que esta presente en la sociedad debido
a los altos niveles inflacionarios y de desocupacion. La gran carga tributaria que recae sobre las
empresas hace cada vez mas dificil que las mismas puedan continuar en actividad o bien que
ingresen nuevas organizaciones a la industria.

Por dichos motivos, seria de gran importancia que las empresas recurran al asesoramiento
de un profesional en la materia y que se encuentre capacitado para ayudar a mejorar la toma de
decisiones y, de esta manera, alcanzar los objetivos que se proponga la entidad.

AlJ. & J.A. Redolfi S.R.L. cuenta con un sector de fijacion de precios, pero no cuenta con
una estructura de costos que sirva de apoyo para determinar el importe de venta y la toma de
decisiones en cualquiera de sus sectores.

En los dltimos afios la tasa interna de retorno de la organizacion ha ido disminuyendo,
debido a la necesidad de mantenerse con precios competitivos dentro del mercado, esto se opone
al objetivo de incrementar la rentabilidad afio a afio y también, puede llevar a que la organizacion
incurra en rentabilidad negativa.

Por esto, seria muy relevante que la organizacion posea una estructura de costos junto a un
plan de implementacion, que le permita ver con claridad el volumen de los mismos, a qué sector
corresponde, hacer un analisis por unidad de negocio, etc. Esto dara lugar a que la empresa pueda
mejorar su toma de decisiones, mejorar sus margenes de rentabilidad, asi como también, brindar

beneficios y mejoras a otros sectores de la organizacion.
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Marco Teorico

Para comenzar a introducirnos en la tematica, primeramente, daremos a conocer la
definicion del término “costos”.

Segun Mufioz Bernal, Espinoza Toalombo, Zufiga Santillan, Guerrero Rivera, & Campos
Rocafuerte (2017), el costo es el gasto econémico que representa la produccion de un bien o
prestacion de un servicio y que permite crear el precio de venta al publico de un bien o servicio.

En base al concepto anterior, se procede a definir un sistema de costos: “Un conjunto de
procedimientos, técnicas, registros e informes organizados sobre la base de la teoria general del
costo y los principios de la contabilidad de la gestion, con el objeto de determinar los costos
unitarios de produccidn para su valuacion de los estados de exposicion, y producir informacion

para la toma de decisiones” (Lucero, Luparia, Medina , & Perez VVaquer, 2017, pag. 93).

Clasificacion de los costos
Segun la naturaleza que posea el costo, sera su clasificacion. A continuaciéon, se presenta
la clasificacidn segun Mufioz Bernal, Espinoza Toalombo, Zafiga Santillan, Guerrero Rivera, &

Campos Rocafuerte (2017):

Figura 5
Clasificacion de costos.

Costos de produccion
0 la func .. |Costos de materi i
Segtnla enla que e ori ostos de materias primas
Costos de mano de obra

Costos indirectos de fabricacion

Costo primo

Costo de Conversidn

Segin analisis v reporte Costo de Distribucion v ventas.
Costo de Administracion.
Costos de financiamiento.
Costos Indirectos

Costos Directos

Costos Reales

Costos Historicos

Segin su identidad

Segin el iempo en el que se calcolan

Segin el tiempo en el que se realiza la | Costo del producto
carga o se enfrentan a los ingresos  |Costo del periodo

Costos Variables

Segin su comportamiento Costos Fijos
Costos Mixtos

Nota: Elaboracion propia basada en Mufioz Bernal, Espinoza Toalombo, Zifiiga Santillan, Guerrero Rivera, &
Campos Rocafuerte (2017).
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Modelos de costeo.
A continuacion, se presenta la clasificacion de los sistemas de costos en base a la actividad
que realiza la empresa:

v" Costos por 6rdenes de produccion: Se aplica a aquellas actividades que cuentan con
ordenes para la puesta en marcha de la produccidn de un bien o servicio, éstas varian
segun el requerimiento del cliente (Lucero, Luparia, Medina , & Perez Vaquer,
2017).

v" Costos por procesos: se utiliza cuando el proceso productivo es repetitivo, respecto
al proceso mecanico como al recurso humano (Lucero, Luparia, Medina , & Perez
Vaquer, 2017).

v' Costos ABC: distribuye los costos indirectos basandose en las actividades
necesarias para la produccion, esto se lleva a cabo mediante las asignaciones de
costos a cada una de las actividades para luego asignarlas a los productos a traves
de esas actividades. Uno de los beneficios de este sistema es la mejora en la toma
de decisiones gerenciales (De Jesus Eras Aguila, Burgos Burgos, & Lalangui
Balcéazar, 2016).

Indicadores de costos e indicadores de rentabilidad

Para poder realizar un andlisis de la efectividad de la estructura de costos, es necesario
utilizar una serie de indicadores que nos permitan conocer en detalle como es la nueva situacion
de la organizacion.

Tal como menciona Cano Flores, Olivera Gomez, Balderrabano Briones, & Pérez
Cervantes (2013), una empresa es competitiva si es rentable. La rentabilidad permite hacer un
andlisis completo y muestra de forma integra la situacion en la que se encuentra la empresa. Para
esto, utiliza indicadores del rendimiento de las utilidades.

Algunos de los indicadores méas importantes que se utilizaran son:

o ROA (Rendimiento sobre los activos): esto muestra la efectividad con la que los
activos son utilizados para poder generar ingresos para la organizacion (Andrade
Pinelo, 2011).

o ROI (Rendimiento sobre la inversion): muestra el beneficio de una inversion

respecto de los costos que representa (Andrade Pinelo, 2011).
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o Margen de utilidad Bruta: hace referencia a la cantidad de utilidad que se obtiene
por cada peso de venta, luego de cubrir el costo de los bienes vendidos (Bernal
Dominguez & Amat Salas, 2012).

o Margen de utilidad Neta: hace referencia a la cantidad de utilidad neta que se
obtiene por cada peso de venta, luego de cubrir todos los gastos de la organizacion
(Bernal Dominguez & Amat Salas, 2012).

o Cobertura para gastos financieros: muestra la cantidad de veces que la empresa
puede disminuir sus utilidades sin caer en la dificultad de pagar sus gastos
financieros (Bernal Dominguez & Amat Salas, 2012).

o Cobertura para gastos fijos: Muestra la capacidad de supervivencia, endeudamiento
y capacidad para hacer frente a costos fijos (Bernal Dominguez & Amat Salas,
2012).

o Apalancamiento Total: Surge de la combinacion de los costos fijos, costos variables
incluyendo los intereses y el total de ventas. Indica el cambio en la utilidad respecto
a los cambios generados en las ventas (Bravo Valencia, 2018).

o Punto de Equilibrio: Punto en el cual la empresa no genera ganancias ni pérdidas
(Bravo Valencia, 2018).

o Utilidad Activo: Muestra la eficiencia de la utilizacion de los activos de la
organizacion. Muestra el porcentaje de utilidad que se genera por cada peso
invertido en el activo (Bernal Dominguez & Amat Salas, 2012).

Analisis de estados financieros.

El andlisis de estados contables es muy importante, ya que permiten conocer la evolucion
de las partidas de gasto pertenecientes a la organizacién. Se pueden mencionar dos tipos de
analisis: vertical y horizontal (Bravo Valencia, 2018).

El andlisis horizontal de los estados contables permite realizar una comparacion entre
cuentas pertenecientes a distintos periodos dando a conocer los aumentos y disminuciones que
experimentan en el transcurso de los periodos, mientras que el andlisis vertical determina cual es

la participacion de cada una de las cuestas dentro del estado financiero (Bravo Valencia, 2018).
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Diagnostico y discusion
Declaracion del problema

La organizacion A.J. & J.A. Redolfi S.R.L. ha tratado de mantenerse competitiva en el
mercado de diversas formas, entre ellas absorbiendo parte del aumento de los precios de los
productos.

Su principal problema es la baja en el margen de utilidad neto, el cual se ha podido observar
que ha ido en baja al menos en los Gltimos dos ejercicios econdmicos. Si bien, las ventas han ido
aumentando en el transcurso de cada ejercicio economico, la TIR (Tasa interna de retorno o
rentabilidad) se ha comportado de manera totalmente opuesta a la conducta de las ventas.

La empresa cuenta con un sector de fijacion de precios, pero no cuenta con una estructura
de costos que le permita analizar y corregir la situacién que actualmente atraviesa.

Por otra parte, se pudo observar que no se ha creado un sistema de generacion de
informacion financiera que permita hacer seguimiento y evaluar el comportamiento de las partidas
de costo a lo largo de todo el ejercicio econémico.

Por lo mencionado anteriormente, podemos decir que tampoco se estan tomando medidas
en base a informacion que surja del analisis financiero de la empresa.

Es importante remarcar que la entidad cuenta con procesos definidos para el abastecimiento
de todas las sucursales. Ademas, posee sistemas informaticos que le permiten llevar eficientemente
sus inventarios. Lleva adelante un sistema de stock llamado “Just In Time”, lo que reduce los

tiempos de descarga de mercaderia, las pérdidas por caducidad, entre otras cosas.

Justificacion del problema

En base al problema ya expuesto, si ese comportamiento presenta la misma evolucion a lo
largo del tiempo, la empresa corre el riesgo de incurrir en resultados negativos al finalizar su
ejercicio econémico, no poder hacer frente a sus gastos fijos, endeudamiento, gastos financieros,
entre otros.

Este problema es comun a todo el sector al cual pertenece la organizacién debido a que, los
costos operativos y de los insumos se incrementan a una tasa mayor que los precios de venta, y
para cumplir con la estrategia de competitividad que han adoptado tienen que absorber parte del

aumento de los precios.
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Es importante conocer los motivos que llevan a la baja de rentabilidad y asi, tomar
decisiones necesarias para corregir las desviaciones. La aplicacién de una estructura de costos
permitird analizar la organizacion de forma global y mejorar el proceso decisorio con la intencion
de acercar a la organizacién al cumplimiento de los objetivos y las estrategias planteadas.

No conocer las partidas que generan mas gastos dentro de la empresa, no tener definido un
presupuesto o valor tope para cada partida de gastos o las mas relevantes, desemboca en la falta
de recursos y funcionamiento poco eficiente de algunos sectores, asi como el desenfoque del
objetivo principal de la organizacion.

Conclusion diagnostica

Se propone realizar el analisis de la empresa a nivel interno y externo, analizar los estados
contables e informacion financiera que genere la misma y detectar la estructura de costos actual,
para luego poder realizar el disefio de una nueva estructura y propuesta de optimizacion de la
misma como herramienta para la solucion al problema planteado.

Dentro de la herramienta propuesta, se propone realizar analisis financiero respecto a
indicadores de costos y rentabilidad, mediante la generacion de informes trimestrales que seran de
gran utilidad a los directivos y propietarios. También se propone el desarrollo de un modelo de
costeo gue permita conocer el valor real de cada uno de los productos vendidos como herramienta
para la optimizacion de la estructura de costos.

La nueva estructura mejorara la toma decisiones a nivel general, esquematizara de manera
mas clara cOmo estan compuestos los costos que posee la empresa, el nivel de injerencia de cada
partida de gasto respecto del total, cuales son las unidades de negocio que brindan mayor o menor
rentabilidad, permitiendo tomar decisiones en todos los niveles organizacionales y no sélo para la
formacion de precios, de esta forma, se logrard una gestion integra de la organizacion.

Por otro lado, si bien la empresa posee gran cantidad de productos, el contar con un sistema
de inventarios just in time (que permite que las compras sean limitadas a las necesidades del
momento) y con un sector especifico para la formacion de precios, da lugar a la aplicacion del
método de costeo ABC.
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Plan de Implementacion

Alcance y limitaciones.

Contenido: Se desarrolla el analisis de la estructura de costos de la organizacion, con el
objeto de optimizar la misma, incrementar la rentabilidad, fortalecer y mejorar procesos.

Temporal: El trabajo se realiza teniendo en cuenta los ejercicios economicos 2019 y 2020
de la entidad, durante el segundo semestre del afio 2021.

Geografico: EIl analisis realizado puede ser aplicado a nivel mundial, con la pertinente
adaptacion a la organizacion que se aplique, en base a la estructura y normas contables de cada
lugar.

Metodoldgico: Sera un estudio de tipo cualitativo, naturaleza descriptiva y documental.

Universo: Se involucra a todo el personal del sector administrativo-financiero
correspondientes a todas las sucursales. Luego, durante el proceso de implementacion se veran
inmersos los sectores de abastecimiento, ventas, publicidad, etc. dependiendo de las medidas
correctivas que los directivos adopten.

Limitaciones: Por otro lado, es importante tener presente que este trabajo no expone de
forma completa y detallada la creacion de un modelo de costeo, la cadena de valor del producto y
planillas anexas recomendadas, sino que, se mencionan como parte de las propuestas para la
optimizacion de la estructura de costos. Tampoco hace referencia a tematicas de indole impositiva,

contable y laboral.

Recursos

Para el desarrollo y aplicacion de la herramienta, sera necesario contar con los siguientes
recursos humanos y tecnolégicos: asesoramiento de un contador publico para la optimizacién de
la estructura de costos y desarrollo de plan de implementacion, capacitaciones al personal para
colaborar en la confeccion de la herramienta y el mantenimiento constante de la estructura
disefiada, software de gestion de hojas de calculo y computadoras.

A continuacion, se presenta presupuesto con horas estimadas de trabajo y sus respectivos
valores para el desarrollo e implementacion de la herramienta y, recursos materiales necesarios
para ejecucion y mantenimiento de la propuesta. Los valores tomados como referencia para las
horas modulo son extraidos del Consejo Profesional de Ciencias Econdmicas de la provincia de

Mendoza, mientras que los valores correspondientes a los cursos son tomados de dos plataformas
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educativas, una correspondiente a la Universidad de Buenos Aires y otra correspondiente a la

Universidad Tecnoldgica Nacional.

Tablal
Presupuesto implementacion y desarrollo de estructura de costos
Recursos Cantidades Importe Total
Asesoramiento Contador Publico 220 hs. Médulo  $ 350,00 $ 77.000,00
Capacitaciones al personal
Cursos Excel 2 $ 4.950,00 $ 9.900,00
Cursos gestion de costos 2 $ 7.893,00 $ 15.786,00
Software
Microsoft Office 365 empresas 4 $ 332162 $ 13.286,46
Computadoras 2 $ 85.000,00 $ 170.000,00
Total $ 285.972,46
Presupuesto mensual para el mantenimiento de la propuesta
Recursos Cantidades Importe Total
Asesoramiento Contador Publico 40 hs. Médulo  $ 350,00 $ 14.000,00
Software
Microsoft Office 365 empresas 4 $ 3.321,62 $ 13.286,46
Total $ 27.286,46

Nota: Elaboracién propia.

Acciones especificas.

El principal objetivo que se busca alcanzar es el analisis, disefio y optimizacion de la
estructura de costos de la empresa a fin de incrementar la rentabilidad, fortalecer y mejorar
procesos internos. Para esto, es necesario llevar adelante diversas actividades.

Primeramente, es necesario contar con el asesoramiento de un especialista en la tematica,
un Contador Publico, que coordine y lleve adelante el proyecto. El contador deberéa realizar una
entrevista inicial a directivos y responsables de las distintas areas, departamentos y/o sucursales
para conocer el tipo de empresa, sus caracteristicas, el mercado en el que se encuentra inmersa,
maquinarias, rodados, insumos necesarios, conocer cual es la forma que adoptan para el célculo
de los costos, los procedimientos que se utilizan para llevar a cabo las actividades, entre otras.

En segundo lugar, se deben analizar los estados contables y demas informacién financiera
con el objeto de determinar la estructura de costos que posee la organizacion y la cuantia de los
mismos. Es necesario realizar esto de manera comparativa en los ultimos dos periodos, a fin de
poder analizar la evolucion que han presentado las partidas de gasto a través de los diferentes

ejercicios econdmicos.
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En base a lo mencionado, se puede decir que la entidad adopta una estructura de costos en
base a la funcion en la que se originan, es decir: costos de venta, otros costos de venta, costos de
administracion, otros ingresos y egresos, costos de financiacion y costos de comercializacion. Se
presenta en Anexo | apertura completa de los rubros mencionados.

Una estructura que aporta una mejor vision acerca de la distribucion y magnitud de los
costos, es la clasificacion de acuerdo a su comportamiento, es decir, en costos fijos y variables.
Esto permite conocer el porcentaje que representa cada uno de estos grupos en base al monto de
ventas obtenido.

A continuacion, se presenta la incidencia de los costos en el total de ventas de forma
comparativa para los ejercicios econémicos 2020 y 2019 respectivamente, mientras que en Anexo
Il se presenta la composicion de la clasificacion recomendada.

Tabla 2
Costos e incidencias

2020 2019
Total de ventas $318.857.647,78 $275.331.848,88
Costos Fijos $205.807.343,87 $177.743.785,63
Costos Variables $70.456.968,87 $73.446.075,03
Incidencia de Costos Fijos 65% 65%
Incidencia de Costos Variables 22% 27%

Nota: Elaboracion propia.

Lo expuesto en la Tabla 2 refleja que, si bien los costos han tenido una disminucién de un
ejercicio a otro, los gastos fijos representan mas de la mitad de los ingresos por ventas que obtiene
la empresa anualmente, por lo tanto, se puede afirmar que son éstos los que poseen mayor
injerencia en la actividad de la entidad, mientras que los costos variables oscilan entre el 20% y el
30% en funcion del total de ventas.

En tercer lugar, es necesario realizar un andlisis financiero donde se calculen indicadores
de costos e indicadores de rentabilidad a fin de brindar significatividad y claridad al diagnostico
de la estructura de gastos empresarial.

Por esto, es preciso hacer mencidn de los siguientes indicadores:

Margen de utilidad bruto: Se ha incrementado en 1% durante el ejercicio 2020 respecto del
periodo anterior, esto nos indica que las operaciones de venta se han realizado de manera eficiente

al igual que la formacion de precios de cada uno de los productos.



21

Margen de utilidad neta: Se ha mantenido el mismo porcentaje, 2%, a lo largo de los Gltimos
dos ejercicios econdmicos, este indicador sigue siendo bajo para las expectativas de rentabilidad
neta que los directivos de la organizacion han establecido.

Cobertura de gastos financieros: Este ratio también ha presentado un minimo
incremento en relacién al ejercicio anterior, indica que la organizacion puede reducir hasta 1,26
veces su utilidad y de igual manera podra hacer frente a sus gastos financieros.

Cobertura para gastos fijos: Presenta un leve incremento respecto del ejercicio anterior,
indica que la empresa solo puede hacer frente a sus costos fijos en 0,34 veces, lo que no es una
situacion del todo favorable para la organizacion.

Rendimiento sobre el patrimonio: Este punto, muestra que los fondos aportados al negocio
han tenido un incremento en su rentabilidad del 2% en el ejercicio econdmico 2020 respecto del
ejercicio 2019.

Rendimiento sobre la inversion: Se manifiesta un incremento del 2% en el periodo 2020
respecto del afio 2019, es decir que, en el ltimo ejercicio econdémico por cada peso invertido los
activos produjeron 12% de rendimiento, mientras que en 2019 fue solo del 10%.

Utilidad Activo: En 2020 por cada peso invertido en los activos, estos Gltimos produjeron
una utilidad del 37%, mientras que el afio anterior sélo alcanzaba al 26%.

Apalancamiento Total: En el ultimo periodo contable el apalancamiento total bajo 1,35
puntos respecto del ejercicio anterior ubicandose en 28,98 mientras que en 2019 estaba en 30,33.
Esto es un dato favorable ya que al bajar el apalancamiento también lo hace el riesgo financiero
de la organizacién.

Punto de Equilibrio: Este es el punto en el cual los costos incurridos equiparan a los
beneficios obtenidos, es decir, es el momento donde no se producen ganancias ni pérdidas. Para el
ejercicio 2020 el punto de equilibrio reflejo un aumento del 9% respecto del 2019, mientras que
en términos monetarios en el afio 2020 representaba $264.183.036,26, y en 2019 alcanzo el
importe de $242.407.001,70.



Tabla 3

Indicadores Financieros

2020 2019
Margen de Utilidad Bruta 54% 53%
Margen de Utilidad Neta 2% 2%
Cobertura para Gastos Financiero 1,26 1,40
Cobertura para Gastos Fijos 0,34 0,32
Rendimiento sobre el Patrimonio 12% 10%
Rendimiento sobre la Inversion 3% 4%
Utilidad Activo 37% 26%
Apalancamiento Total 28,98 30,33
Punto de equilibrio $264.183.036,26 $242.407.001,70

Nota: Elaboracién propia.
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Otro analisis que se suma a lo mencionado anteriormente, es el analisis horizontal del

estado de resultados de la organizacion, el cual muestra que en el periodo 2020 - 2019 todas las

partidas de gastos presentaron un incremento desde el 15% en adelante, a excepcién de los costos

de comercializacion y la partida “otros ingresos y egresos” que presentaron una evolucion

favorable, disminuyendo en 54% y 29% respectivamente.

Figura 6

Analisis horizontal.

ESTADO DE RESULTADOS
Ventas Netas

Ventas Rubro Almacen

Ventas Rubro Cigarrillos v golosinas
Total Ventas del Ejercicio

Costos

Costos de Venta

Otros costos de venta

Total Costos de Ventas
Resultado Bruto

Gastos

Administracion

Comercializacion

Resultado Actividad Principal
Resultado Financiero

Resultado NETO

Otros Ingresos y Egresos
Resultado antes de Imp. a las Ganancias
Impuesto a las Ganancias

|Resultado Final

Nota: Elaboracion propia.
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1%
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19%
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4%
424%
-17%
-17%
-17%
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En cuarto lugar, se debe presentar un informe a los directivos con resumen del diagnostico
realizado anteriormente y con detalle de las posibles herramientas que se pueden utilizar para
mejorar la gestion de costos, los procesos y optimizar la estructura de costos y el uso de recursos.

Entre las herramientas a las que se hace alusion anteriormente, podemos destacar la
implementacion de un método de costo ABC a fin de conocer en detalle las partidas que conforman
el costo de cada uno de los productos, la influencia de cada actividad en la formacion del costo del
bien y de esta manera poder tomar medidas correctivas que lleven a la disminucion de los gastos
organizacionales en niveles generales.

Otra herramienta seria la confeccion de la cadena de valor de los productos vendidos y de
los servicios ofrecidos, con el objeto de conocer las etapas de cada proceso de la empresa e
identificar cual de ellos tienen mas valor para el comprador.

También se hace mencidn a la gestion de inventarios, como medio para la optimizacion de
la estructura de costos. La empresa actualmente lleva adelante un sistema de inventarios Just in
Time que le permite reducir costos de almacenamiento, pérdidas por rotura, robo 0 vencimiento
de mercaderia.

Y finalmente, se propone para la optimizacion el uso de planillas auxiliares que permitan
observar cuél es la incidencia de cada partida de gastos mensualmente y como van evolucionando
las mismas en el tiempo.

En este punto, los directivos se deberan plantear cuales son los sectores que, a criterio de
ellos y en base a toda la informacion brindada y los lineamientos perseguidos por la organizacion,
necesitan recibir medidas correctivas para optimizar la estructura de costos y contribuir al aumento
del margen de utilidad neto.

Como ultimo paso se deberan definir reuniones trimestrales a fin de evaluar el progreso de

las medidas adoptadas y tomar medidas correctivas en caso de ser necesario.

Marco de tiempo.

En el presente apartado se expone diagrama de Gantt, donde se pueden visualizar de manera
generalizada las actividades a llevar a delante para el cumplimiento de los objetivos propuestos en
este trabajo.

Se muestra la cantidad de tiempo estimativo que requerira la ejecucién de cada una de las

tareas descriptas en el apartado anterior.
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Figura 7

Diagrama de Gantt

Semanas
Actividades

1 2 3| 4| 5| 6] 7| 8| 910) 1] 12| 13| 14| 15| 16] 17] 18] 19 20| 21) 22| 23| 24| 25{ 26| 27| 28| 29| 30| 31| 32| 33| 34| 35| 36| 37| 38| 30| 40| 41[42[43

3| 46| 47

43

Realizar entrevista inicial a directivos y responsables de las
distintas areas

Realizar anélisis de los estados contables, determinarla
estructura de costos que posee la organizacion e injerencia

de los mismos.

Definicion de nueva estructura de costos y cleulo de —
incidencias

Anlisis financiero de los costos, caleulo de indicadores de
costo y rentabilidad v propuestas de optimizacion.

Confeccion v presentacion de informe a directivos

Toma de decisiones de los directivos e implementacion de

las misma

Feuniones trimestrales para control v toma de medidas
comrectivas

Nota: Elaboracion propia.

Medicion o evaluacion.

Para medir la efectividad del plan de implementacion propuesto, es necesario tener en
cuenta la decisién de los directivos y propietarios respecto al volumen en el que se reducirén los
costos y las medidas que se tomaran para llegar alcanzar los nuevos importes.

En base a lo mencionado anteriormente, se trabaja bajo el supuesto de optimizar la
estructura de costos reduciendo un 10% algunas partidas correspondientes a costos variables que
no dependan del nivel de ventas, y que ademas se han llevado a cabo medidas para alcanzarlo con
éxito

Mencionado lo anterior y basandose en valores del ejercicio econdmico 2020, los costos
variables alcanzarian el importe de $92.899.756,28, es decir una reduccion de aproximadamente
el 11%. La incidencia de los mismos sobre el total de ventas es del 28%, lo que muestra una baja
de 3 puntos respecto de la situacion sin optimizacion.

Por otra parte, los indicadores de costos y rentabilidad tendrian una mejora notable, como,
por ejemplo: el aumento en un 2% del margen de utilidad neta, el aumento en la capacidad para
hacer frente a gastos financieros y gastos fijos, la reduccion del apalancamiento total y como
consecuencia la reduccion del riesgo financiero de la organizacion.

Finalmente, se generara mayor rendimiento sobre el patrimonio, como también sobre la
inversion y utilidad por cada peso de activo invertido presentaria un aumento del 4% respecto de

la situacién sin optimizacion.




Tabla 4

Indicadores financieros

Sin optimizacion

Con optimizacién

Margen de Utilidad Bruta 54% 54%
Margen de Utilidad Neta 2% 4%
Cobertura para Gastos Financiero 1,26 1,53
Cobertura para Gastos Fijos 0,34 0,36
Rendimiento sobre el Patrimonio 12% 23%
Rendimiento sobre la Inversion 5% 9%
Utilidad Activo 37% 41%
Apalancamiento Total 28,98 11,21
Punto de equilibrio $264.183.036,26 $290.422.454,93

Nota: Elaboracion propia.
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Como ultimo punto, se presenta estado de resultados del periodo 2020 comparando valores

sin aplicacion de medidas con la aplicacion de la optimizacion.

Figura 8

Estado de Resultados
ESTADO DE RESULTADOS
Ventas Netas
Wentas Rubro Almacén

Ventas Rubro Cigarrillos y golosinas
Total Ventas del Ejercicio

Costos

Costos de Venta

Otros costos de venta

Total Costos de Ventas
Resultado Bruto

Gastos

Administracidn
Comercializacidn

Resultado Actividad Principal

Resultado Financiero

Resultado NETO

con optimizacién
188.635.385.85

130.222 261,94
318.857.647,78

147.429 627 44
97 45315154
244.882.778,98
73.974.868,81
7.509.494,63
11.274.808.54
55.190.565,65

36.094.617,06

19.095.948.59

sin optimizacion
188.635.385.85

130.222 261,94
318.857.647,78

147.429 627 44
102.468.794,04
249.898.421,48
68.959.226,30
7.669.955.43
11.375.121.39
49.914.149,49

39.496.697,42

10.417 452,07

Otros Ingresos y Egresos -733.251,75 -885.858,05
Resultado antes de Imp. a las Ganancias 18.362.696,84 9.531.594,02
Impuesto a las Ganancias 6.426.943,89 3.336.057.91
Resultado Final 11.935.752,94 6.195.536,11
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Finalmente, podemos decir que luego de la ejecucidn de las acciones planteadas, se muestra
una mejora del 93% en el resultado final respecto a la no aplicacién de medidas, lo que representa

un crecimiento de $5.740.216,83 en el resultado del ejercicio.

Conclusiones y Recomendaciones

En el proceso de elaboracion del presente trabajo, se exhibio la relevancia y los beneficios
de contar con una estructura de costos definida y el uso de herramientas para su optimizacion. Lo
mencionado anteriormente acarrea grandes beneficios a los resultados que la empresa pueda
obtener. También, brinda un mayor control de cada una de las partidas de gasto que posee la
organizacion, lo que permite que se puedan tomar medidas correctivas en el momento en que estas
comienzan a sobrepasar el presupuesto establecido.

Es importante contar con el apoyo de un profesional en la tematica que desarrolle y oriente
el proyecto en base a los objetivos y medidas que los directivos deseen tomar. Es de gran relevancia
que se brinden las capacitaciones correspondientes a todos aquellos empleados que van a trabajar
en el mantenimiento de las herramientas y la generacion de los informes pertinentes. Por lo tanto,
antes de la toma de medidas correctivas, es necesario que se conozca amplia y detalladamente la
estructura de gastos que la organizacion posee.

Debido al analisis realizado, podemos decir que A.J. & J.A. Redolfi SRL, cuenta con una
estructura definida de costeo que se basa en descomponerlos segln la funcion que cumple cada
uno de ellos. No presenta a nivel de exposicion contable o como medida de apoyo administrativa
una clasificacion de las partidas de gasto en base al comportamiento de cada uno de ellos.

Se puede agregar que, la organizacion tampoco cuenta con un seguimiento a la evolucion
de las partidas de gasto y tampoco se toman medidas que tengan como base a dicha observacién,
por lo tanto, no poseen procedimientos administrativos que emitan informes de tipo financiero y
que sean Utiles para la toma de decisiones.

También, del diagndstico efectuado bajo los indicadores de costo y el analisis horizontal
del estado de resultados, podemos mencionar que la empresa posee margen para hacer frente en el
corto y mediano plazo a la cobertura de sus costos fijos y costos financieros.

Al realizar la revision de la composicion de los gastos, se llega a la conclusién de que los
costos fijos son los que poseen mayor injerencia en la actividad organizacional ya que, representan

poco mas el 60% en relacion al total de ventas de cada periodo economico, mientras que los
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variables no alcanzan el 30%. Los costos administrativos han presentado un gran incremento en el
transcurso de los Gltimos dos ejercicios, mientras que la partida de gastos correspondiente a juicios
e indemnizaciones en los Gltimos 4 periodos presento un incremento superior al 400% por lo que
es importante tomar medidas respecto a dicha situacion.

Por otro lado, el margen de utilidad neta se ha mantenido en aproximadamente 2%, lo cual,
no cumple con las expectativas de los propietarios de la organizacion.

Finalmente se puede decir que, la optimizacion de la estructura de costos permite a la
empresa primeramente conocerse en profundidad y por consiguiente mejorar de forma notable no
solo el resultado del ejercicio, sino también ejecutar procesos eficientes, y generar de informes

pertinentes para la toma de decisiones.

Se recomienda a A.J. & J.A. Redolfi SRL, realizar un diagnostico empresarial completo,
tener en claro dénde se encuentra parada y a donde se quiere llegar en el mediano plazo. Revery,
en caso de ser necesario, replantearse los objetivos organizacionales, las estrategias a implementar
y las politicas a seguir.

También, seria importante que se comience a hacer uso de los indicadores financieros como
un punto de partida para la toma de decisiones, establecer puntos de metay en base a ello comenzar
con la aplicacion de diferentes herramientas de optimizacién. Utilizar dichos indicadores en la
emision de informes financieros permiten evaluar constantemente la evolucion de la situacion
empresarial.

Por otra parte, ya teniendo en claro la situaciéon de la entidad, se recomienda aplicar
herramientas que ayuden a optimizar la estructura de costos descripta anteriormente, herramientas
como: métodos de costeo para los productos que permitan conocer y mostrar claramente cual es el
costo final de cada uno de ellos, asi como también, brindar informacién atil al sector de formacion
de precios para realizar un mark up con informacion que los respalde y llegar a un precio légico y
con fundamento en cada uno de sus productos.

Finalmente, mencionamos el uso de la cadena de valor como herramienta para conocer en
profundidad todo lo que genera mayor valor al producto o servicio y aquello que no aporta y que

podria llegar a reducirse o eliminarse en caso de determinar que no es de utilidad.
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Clasificacion de costos segun su comportamiento en fijos y variables junto a su importe

final del ejercicio correspondiente.

Figura 9

Costos Fijos y Costos Variables

Costos Variables 2020 2019
Juicios e indemnizaciones 1.526.063,00 1.248.390,00
Uniformes y equipos 403.733,00 430.384.33
Industria y comercio T14.136,00 622.793.01
Ingresos brutos Cordoba 11.064.770,00 0649 585,92
Otros impuestos y tasas 205.796,00 17947469
Telefonia v comutticaciones 383.099.00 33388484
Servicios médicos 520.689,00 287.521,78
Otros servicios 5.406.867.00 47155281

Insumos varios

2.660.438.00

2.320.167.98

Mantenimiento Bs. de uso

10.889.233,00

0.496.301.84

Fletes

2.207.396,00

1.923.070,05

Combustibles automotores

8.100.203,01

707211522

(Gastos generales

4.510.353,13

3.833.633,38

Embalajes

5.179.419.00

277277151

Honoratios profesionales 838.968.00 603.148.57
(Gastos judiciales 62.000,00 31.223.90
Imprenta y libreria 222.253,00 183.623,63
Movilidad v viaticos 234.573,00 19380231
(Gastos Varios adm. 7422800 61.326.57
Otros gastos 172.386,00 142 38016

Impuesto alos débitos

3.475.893.80

246415221

Intereses bancarios

31.906.861 42

1326824959

L e e e N e e O e e R e N F R R P P

L I T T T e T I e T T I T e e B T T T R e I T LT P e

Intereses impositivos 1.289 44620 2.658.698.00
Intereses planes de pago 524.456,00 1.558.696,00
Publicidad v Propazanda 4.907.068.43 10.899.767 96
Comisiones pagadas 6.696.010,60 13.766.5392 44

Totales

| s 104477.772.49 [ 5 90.931.718.42

Nota: Elaboracion propia.

Costos Fijos 2020 2019

Costo de mercaderia 5 14742062744 | 5 128.632.321,83
Sueldos y jornales 5 3220021700 | S 28.081.809,25
Cargas sociales S 11.845.039.00 | S 10.330.073,95
Alquileres v expensas 5 29318000 | § 23368228
Seguros generales 3 1346345800 | 5 1.174.150,09
Inmobiliario v automotores 5 667.033.00 | § 381.736,92
Electricidad 5 3.960.512,00 | S 5.198.162,52
Depreciaciones 5 6.065.34743 | S 3.489.846,77

Wit [s 20580734357 s 177.743.785,63
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Figura 10

Clasificacion de costos.

Clasificacién de los costos que poses AL

& JA Redolfi SRL.

Sueldos v Jornales
Cargas sociales

[ Juicios e indemmnizaciones

Intereses planes de pago

Uniformes v equipos Otros egresos Diferencia de cambio
Industria y comercio
Ingresos brutos Cordoba
Inmobiliario v automotores
Ofros impuestos y tasas
Electricidad Mercaderias de Reventa Alimentos
Telefonia y comunicaciones Mercaderias de Reventa Perfumeria
Servicios n?laldicos Costo de Ventas Ma’cadet‘@ Rubro A@ac en ]
Otros Costos de Ventas |Otros servicios (Mercaderia Rubro Cigarrillos v golosinas
Servicios por importacion
Insumos varios
Alquileres y expensas
Mantenimiento Bs. de uso
Fletes Honorarios profesionales
Seguros generales Gastos judiciales
Combustibles automotores Imprenta v libreria
Gastos generales Administracion Movilidad y viaticos
Embalajes Gastos Varios administracién
Gastos por importacién Otros gastos
Depreciaciones
Impuesto a los debitos
Fi o Intereses bancarios
Intereses impositivos Comerciakizacié [Publicidad v Propaganda

Comisiones pagadas

Nota: Elaboracion propia.
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