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Resumen

En el presente trabajo, se desarrollaron diferentes analisis de los estados contables de la
empresa AJ. & J.A. Redolfi: andlisis vertical, analisis horizontal y célculo de
indicadores o ratios financieros que permitieron conocer la situacion econdmica y
financiera de la misma.

Del analisis se detectd que en el afio 2019 surgieron tres problemas sobresalientes:
inversion ciclo pago/cobro (el promedio de los pagos fue de 39 dias y el de cobro 46
dias), baja rotacion de inventario y disminucion de la Liquidez. Esta situacion llevo a la
empresa a endeudarse con distintas entidades bancarias.

Para poder dar cumplimiento al objetivo planteado: "Optimizar la estructura de
financiamiento” se comenzd estudiando la organizacion en forma externa e interna
utilizando las siguientes herramientas: el anélisis de FODA, PESTEL, las 5 Fuerzas De
Porter y el andlisis de la perspectiva financiera de la empresa.

Al conocer con mayor profundidad el contexto en el cual se encuentra inmersa la
empresa, asi como sus fortalezas y debilidades, se propone una serie de acciones para
corregir los desvios antes mencionados.

Dichas acciones estan focalizadas en el control estricto y periddico del cumplimiento de
los objetivos fijados para cada uno de los indicadores: la Liquidez lograr el mejor valor
de los altimos tres afios, la rotacion de inventario incrementarla en un 50 % y revertir el
ciclo pago y cobro.

Palabras claves: control — liquidez - rotacion del inventario - ciclo pago / cobro -

capacitacién



Abstract

In the present work, different analyzes of the financial statements of the company A.J.
& J.A. Redolfi: vertical analysis, horizontal analysis and calculation of indicators or
financial ratios that allowed knowing the economic and financial situation of the
company.

From the analysis it was detected that in 2019 three outstanding problems arose:
payment / collection cycle reverse (payment 39 days, collection 46 days), low inventory
turnover and decrease in liquidity. This situation led the company to go into debt with
different banking entities.

In order to comply with the proposed objective, the organization began by studying the
organization externally and internally using the following tools: the SWOT analysis,
PESTEL, the 5 Porter Forces and the analysis of the financial perspective of the
company.

By knowing in greater depth the context in which the company is immersed, as well as
its strengths and weaknesses, a series of actions is proposed to correct the
aforementioned deviations.

These actions are focused on the strict and periodic control of compliance with the
objectives set for each of the indicators: liquidity to achieve the best value in the last

collection cycle.

Keywords: control - liquidity - inventory turnover - payment / collection cycle -

training.
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Introduccion

En el presente trabajo se desea analizar si la estructura de financiamiento de la
empresa A.J. & J.A. Redolfi es optima frente a un contexto social, politico, econémico
y financiero muy cambiante y poco predecible, “el analisis del balance permite obtener

un diagndstico claro de la situacion patrimonial (endeudamiento y capitalizacion) y
financiera (solvencia a corto plazo, plazo de existencia, plazo de cobro, plazo de pago,
gestion de la empresa)” (Amat Oriol, 2008: 68).

Se tomara como base la informacion brindada por los estados contables y se
utilizaran distintos indicadores o ratios que permitirdn analizar la posicion financiera
presente y pasada con la mejor estimacion de las condiciones y resultados a futuro, “el
andlisis de los estados financiero normalmente se hace mediante el calculo de razones
financieras para evaluar el funcionamiento de una empresa en el pasado, presente y
futuro” (Dominguez Jaime, 2004).

Evaluando los resultados obtenidos por los distintos indicadores, podremos
determinar el desempefio actual de la empresa, con el objetivo de mantener o modificar
su estructura de financiamiento, para que pueda afrontar las distintas circunstancias
teniendo en cuenta el contexto macroeconémico incierto, “Existen distintas estructura
de financiamiento, algunas empresas tienen deudas grandes y otras estan libres de
endeudamiento” (J.C. Van Horne & J.M. Wachowicz, Jr, 2010) y también teniendo en
cuenta el siguiente planteamiento “Hay una gran variabilidad contextual, administrativa
y financiera que provoca que para un mismo modelo de financiamiento se obtengan
resultados diferentes aunque las organizaciones operen en el mismo pais” (Veldzquez
Altamirano, 2017).

La empresa A.J. & J.A. Redolfi lleva mas de 50 afios en el sector mayorista de
alimentos, posee una cadena de salones de ventas mayorista y preventista de productos
tales como: alimentos, refrigerados, bebidas, cigarrillo, articulos de limpieza, etc.

Fue fundada en el afio 1959 por los hermanos Redolfi quienes viajaban a
localidades vecinas vendiendo tabaco y golosinas. La empresa fue creciendo y mutando
con diferentes acuerdos, alguno de los cuales fueron con Massalin Particulares,
productos congelados McCain y helados la Montevideana.

En el afio 1993 muere uno de sus socios fundadores, generando conflictos

familiares y financieros importantes. Terminada la sucesién en el afio 2007 la empresa



queda conformada por Jose Redolfi (con el 85% de la cuota parte) y sus 3 hijos (con el
15% restante).

Su sede central esta ubicada en localidad de James Craick, pero también cuenta
con sucursales de autoservicio mayorista en San Francisco, Rio Tercero, Rio Cuarto y
distribuidoras en James Craick, Rio Tercero, San Francisco, Cérdoba Capital y Rio
Cuarto. La ubicacion estratégica de la empresa sobre la ruta nacional N° 9, que une la
Capital Federal con el norte del pais y sobre la ruta provincial N° 10, que la cruza de
este a oeste, permite incorporar nuevos clientes y adentrarse a nuevos mercados en el
interior de la provincia de Cordoba y del pais.

La empresa actualmente cuenta con 4 socios, 170 empleados, una flota de
camiones de gran porte y vehiculos utilitarios que le permiten el acopio y distribucion
de sus productos en corto tiempo.

Su principal estrategia para diferenciarse con respecto a la competencia es
brindarle al cliente un servicio orientado a su satisfaccion y precios competitivos.
Debido al incremento en sus costos operativos y para seguir siendo competitiva, la
empresa decidié absorberlos sin variar el precio final.

Como estrategia de expansion decidié la construccién de un nuevo edificio que
le permitir unificar las actividades de comercializacion y de distribucion en el mismo
lugar, aportdndole nuevas ventajas a futuro, como la de tener un sistema de distribucion
centralizada.

El sistema de comercializacion de la empresa funciona de la siguiente manera: el
cliente se comunica con la empresa realizando un pedido, la empresa al recibir el pedido
se comunica con los proveedores para solicitarle la mercaderia, la empresa recibe un
precio por dicha mercaderia y luego lo remarca entre un 10% y 30% para vendérsela al
cliente, el porcentaje remarcado dependera del producto y el volumen de venta.

Esta organizacion posee minimos controles en cuanto al sistema de pago, cobros,
rotacion del inventario y stock de mercaderia y puede llevar a la Gerencia General a
tomar decisiones erréneas al no conocer de manera real cual es su situacion financiera a
corto y mediano plazo. El area afectada por dicho problema no solo abarca la Contable
sino también a la Gerencia General, la de Distribucion y Comercializacion.

Por tal motivo la utilizacion de indicadores o ratios son importante para poder
tomar decisiones, medir el desempefio de la misma, brindarle informacion tanto a
proveedores como inversionista acerca de la solvencia de la empresa, “uno de los

instrumentos mas usados y de gran utilidad para realizar el andlisis financiero de las



empresas es el uso de las razones financieras ya que estas pueden medir en un alto grado
la eficacia y comportamiento de la empresa y ademas son comparables con los de la
competencia y por lo tanto constituyen una herramienta vital para la toma de
decisiones” (Maria Ricra Milla, 2014).

Como antecedentes podemos tomar lo expuesto por Pérez J. en su trabajo de
Anélisis Financiero para la Toma de Decisiones en la Empresa Textiles Nuevo Sol, S.A.
“Los indicadores de desempefio definidos para el area financiera que miden la Liquidez,
solvencia, rotacion de cuentas por cobrar, inventarios, activos fijos, apalancamiento y
rentabilidad, generan mejoras sustanciales a los estados financieros, permitiendo que las
politicas internas de la empresa se adecuen a las necesidades de su actividad productiva
y financiera, que le permiten a la administracion tomar decisiones oportunas sobre
eventos internos o externos que perjudiquen las actividades” (Perez J, 2010).

Otro antecedente de importancia es el trabajo presentado por Carla Andino
titulado Andlisis de la cartera vencida de clientes y su impacto en los indices financieros
de la empresa Electrodomésticos Andino Duque CIA Ltda. en el periodo 2015 — 2016,
en donde sefiala “La gestion de cobranza de la empresa es fundamental, ya que el flujo
de caja operacional esta basado en la recaudacion de las cuentas por cobrar, ventas de
contado y cuota inicial de una compra a crédito. Cuando estas se ven afectadas, la
empresa tiene problemas en el cumplimiento de pagos como: impuestos, seguridad
social, pago a proveedores, nomina, entre otros” (Carla Andino, 2017).

En el trabajo realizado por Katherine Danitza Vera Cabrera y Jessica Melina
Vela Chuquizuta llamado evaluacion del control interno de almacén y su incidencia en
la rotacion de inventarios de la empresa AJEPER DEL ORIENTE SA, en la ciudad de
Tarapoto, periodo 2013 senala “En cuanto a los indices de rotacion de la empresa
AJEPER del Oriente S.A, se menciona que estos son inadecuados debido a su
inestabilidad, lo cual no permite tomar correctas decisiones en cuanto a las fechas de
compra, modalidades de venta y otros factores que permitan convertir rapidamente en
efectivo la inversion realizada, esto perjudica el cumplimiento de las metas de ventas”

A partir de los antecedentes mencionados se puede apreciar la importancia del
impacto que tienen en la Liquidez una buena gestion de cobro y una correcta
manipulacion del inventario. La aplicacion de estos enunciados, permitira mejorar el
indice de Liquidez de la empresa A. J. & J. A. Redolfi que hoy es su principal

problema.



Objetivo general
v Optimizar la estructura de financiamiento de la empresa A.J. & J.A. Redolfi para
obtener mayor Liquidez para el cumplimiento de las obligaciones contraidas
para el afio 2019.
Objetivos especificos
v" Evaluar los resultados obtenidos de los distintos indice o ratios de los afios 2016,
2017 y 2018.
v’ Evaluar los resultados de la aplicacion del analisis horizontal y vertical de los
estados financieros de los mismos afos.
v' Elaborar propuestas de nuevas politicas y plantear metas que permitan a la
empresa A.J. & J.A. Redolfi administrar correctamente el capital de trabajo,
teniendo en cuenta: los ingresos, los egresos, los indices de Liquidez (corriente y

seca) y el endeudamiento.

Analisis de la Situacion General

Identificar las oportunidades y amenazas en una empresa es una tarea que
deberia realizarse por lo menos una vez al afio, tanto sea para elaborar un plan
financiero, de marketing, o estratégico. Las técnicas utilizadas para realizar dicho
analisis es aplicar PESTEL, FODA vy las 5 Fuerzas de Porter.

El andlisis PESTEL nos brindara definiciones del entorno macro econémico

ayudando a identificar las oportunidades y amenazas para la empresa.

Analisis PESTEL

Politicos: el contexto politico en la actualidad es muy incierto; el gobierno
analiza medidas para reactivar la economia, generando subsidios a personas y empresas
afectadas por la pandemia, renegociando la deuda externa y generando planes como el
IFE (Ingreso Familiar de Emergencia) o cediendo créditos para empresas que fueron
afectadas por el virus para reactivar el consumo o cubrir sus gastos.

Economicos: Argentina presenta un contexto economico inestable debido a:
devaluacion del peso con respecto al dolar, alta inflacion, altas tasas de interés para
préstamos bancarios, bajas reservas en el Banco Central, alta carga impositiva. Estos

factores generan conflictos a la hora de desarrollar las actividades empresariales. Uno



de ellos es la pérdida del poder adquisitivo del cliente, generando una disminucién en el
volumen de compra, otro es el aumento de los costos operativos, que por el momento
fueron absorbiendo por la empresa, generandole el dilema de continuar con la misma
politica o aumentar sus precios corriendo el riesgo de no seguir siendo competitivo en el
mercado.

Sociales: uno de los principales valores de la empresa es la “Responsabilidad
Social y Comunitaria”, buscando beneficiar al pueblo de origen a través de la
colaboracion permanente y desinteresada con las instituciones que participan de la
calidad de vida de la comunidad (Hospital, carteles de calles, Escuelas, Colegio
Secundario, colaboracion en general con las instituciones del pueblo e iglesia)”. Esto lo
hace realidad patrocinando diferentes eventos deportivos, como ejemplo al Club de
Futbol Defensores, al equipo de basquet “Club los Chafiares™ y al equipo de voley de
San Luis. Otro aporte que realizan a la sociedad es colaborar con diversas instituciones
y en la Fiesta Nacional del Tambo pasando un video institucional.

Teniendo en cuenta el aspecto demogréafico; James Craik es una ciudad que se
encuentra en crecimiento, de los datos brindados por el INDEC pasé de 4560 habitantes
(censo realizado en 2001) a 5110 (censo realizado en 2010); es decir que su poblacion
crecié el 12%. Este crecimiento puede aportarle a la empresa un mayor mercado laboral,
y brindarle la posibilidad de conseguir nuevos potenciales clientes.

Tecnoldgicos: dicho factor es de suma importancia para la empresa, siendo vital
para su desarrollo. No solo va a influir en los automatismos de las maquinarias, sino que
también impacta en los sistemas de control, las comunicaciones internas / externas y las
distintas formas de comercializacion, “las causas determinantes del éxito organizacional
estdn basadas en la tecnologia, junto con las opciones estratégicas, la estructura
organizacional, los procesos y la cultura, ademds, la capacidad técnica y los
conocimientos de los individuos. O sea, la capacidad para aprovechar la tecnologia
disponible es causa determinante de la eficacia a nivel personal” (Gibson J Ivancevich y
J M Donelly Jr, 1997).

La empresa Redolfi aprovecha los beneficios de la tecnologia para confeccionar
los pedidos al centro de distribucidn, calcular la cantidad de mercaderia que debe
comprar a través de un estimativo, teniendo en cuenta, la compra de la dltima semana,
demanda del producto y stock actual.

Ecoldgicos: conociendo el rubro en cual desarrolla la actividad la empresa no

genera mayores dafios al medio ambiente, pero si deberd tener en cuenta las



regulaciones en cuento al consumo de energia eléctrica de los distintos equipamientos,
por ejemplo: equipos de refrigeracion, calefaccion, iluminacion. Asi también, otro
elemento a tener en cuenta, debido al gran tamafio de la flota de vehiculos, es el
consumo de combustibles y la generacion de gases al medio ambiente. En menor
medida se debera tener en cuenta los residuos sélidos: como papeles utilizados en
oficinas o cinta de embalar, plasticos, restos de madera, etc.

Legales: la empresa debe adaptarse permanentemente a los cambios en las
normas referidas a seguridad laboral, salud ocupacional, leyes que regulan el sector
alimenticio, acuerdos salariales y gremiales. Uno de los factores legales que contribuyo
favorablemente a la empresa fue la medida tomada por el decreto 567/2019 publicado
en el boletin oficial donde se decide quitarle el 1.V.A. a 13 productos del rubro de los

alimentos impactando favorablemente sobre las ventas.

Analisis FODA
A continuacién, utilizaremos la propuesta de Albert Humpherey creada para
identificar errores de planificacién de las empresas, denominada usualmente como
analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) es una técnica
muy utilizada para determinar las ventajas competitivas y las estrategias a utilizar en
funcion de las caracteristicas propias de la empresa como asi también las de los
mercados que la rodean.
Fortalezas
¢ Diferenciacion de la competencia ofreciendo un servicio orientado al cliente.
e Comercializacion de una gran variedad de productos.
e Amplia cartera de clientes en las provincias de Cérdoba, Santa Fe, La Pampa y
San Luis.
e Cumplimiento del plazo de entrega.
e Economia de escala, precio competitivo con respecto al de la competencia.
e Sistema post-venta: asesoran al cliente al momento de instalar un nuevo local y
realizan seguimientos del mismo.
e Proveedores de primera marca: Massalin Particulares, Arcor, Gillette Argentina,
Marolio, etc.
Debilidades

e Deficiencia en el sistema de control de pagos y cobros.



e Manejo inadecuado del inventario, generandole perdidas a la empresa debido al
vencimiento de la mercaderia, roturas, o devoluciones por parte del cliente.
¢ Falta de capacitacion del personal en todas sus areas.
Oportunidades
e Su ubicacion estratégica le permite acceder a nuevos clientes y adentrase a
nuevos mercados.
e Incorporar un sistema informatico en todas las areas (Business Intelligence).
e Automatizar el deposito de expedicion.
e Incorporar controles en la recepcion de la mercaderia.
e Incorporar un sistema FIFO (First In, First Out)
Amenazas
e Gran cantidad de competidores comercializando los mismos productos.
Preventistas: Rosental y Micropack. Mayoristas: Luconi Hnos, Grasano, Monje
y Top, Baralle y Yaguar

e Incremento de los costos operativos e insumos.

Desde el punto de vista organizacional, la empresa presenta algunos riesgos que
debera corregir para mejorar su performance. Los mas destacables son:

v’ Falta de capacitacion del personal, lo que puede llevar a descuidos en el
tratamiento del producto, riegos de accidentes tanto fisicos como de las
instalaciones y dificultad para implementar normas tales como: 1SO 9000,
Normas de Seguridad y de Inocuidad Alimentaria, las cuales deberan
implementarse a corto plazo para ser cada dia mas competitivos.

v" No cuentan con dareas necesarias para una empresa de este nivel. Por
ejemplo: Recursos Humamos, Marketing, Higiene y Seguridad. Esta
responsabilidad recae sobre los socios, quienes no puede gestionarlas
adecuadamente debido a sus otros compromisos, como son: el control de
pago, los despachos y los pedidos.

v" Las inspecciones referentes a Seguridad y Medio Ambiente remarcan la falta
de controles basicos como la recarga de matafuegos, fechas de vencimiento,
controles de la calidad de agua, falta de botiquines. Esta empresa ya sufrio
un incendio en el afio 2014 en la sucursal de Villa Maria que obligé al cierre

definitivo de la misma y a pesar de ello no realiza los controles minimos



referidos a este tema. Un nuevo siniestro podria afectar fuertemente su
economia.

v A pesar de haber incrementado su facturacién afio tras afio su rentabilidad
fue disminuyendo debido a mayores costos operativos e insumos, los cuales
fueron absorbidos por la empresa. Esto puede llevar a la empresa a ser

menos competitiva y perder mercado.

5 Fuerzas de Porter:

Las 5 fuerzas de Porter son esencialmente un concepto del negocio posicionado
en el mercado, por el cual se puede maximizar los recursos en pos de superar la
competencia. Segun Porter si no se cuenta con un plan perfectamente elaborado la
empresa no puede sobrevivir en el mercado.

Poder de negociacion del cliente: EI poder de negociacién que tienen los
clientes de A.J. & J.A. Redolfi es alto a consecuencia de la gran cantidad de empresas
que existen en el mercado que ofrecen los mismos productos a precios similares. Estos
clientes valoran no solo el precio si no también la comodidad a la hora de recibir sus
productos en su domicilio.

Poder negociacion de los proveedores: teniendo en cuenta que en general los
proveedores de la empresa son de primera marca (Arcor, Molinos Rio del Plata, Gillette,
etc.) la empresa tiene poco poder de negociacién, exceptuando compra de grandes
volimenes y pagos de contado o de muy corto plazo.

Amenazas de nuevos competidores: teniendo en cuenta que el mercado es muy
competitivo a consecuencia de la gran cantidad de empresas ofreciendo el mismo
servicio, sumado a la situacién actual del pais, es poco probable el ingreso de nuevos
competidores. Las principales barreras a vencer son las altas inversiones en
infraestructura, logistica y capacitacion.

Amenazas de nuevos productos o servicios: estos servicios son dificiles de
sustituir debido a acuerdos con los principales proveedores y la distribucion de
mercaderia a domicilio. Pueden llegar a ser sustituidos por ofertas puntuales en
hipermercados o de algunas PYMES que decidan salir a distribuir su producto por
necesidad de venta.

Rivalidad de competidores: existe una gran rivalidad entre los competidores, la
principal competencia es a nivel regional debido a que la distribucion de los productos

llega como méaximo a 350 km por los altos costos de transporte. Algunos de los



principales competidores mayoristas son Yaguar en Cordoba, Dutto en San Francisco,
Grasano en Rio Cuarto, debido a los grandes depositos con que ellos cuentan, y los
principales competidores con salones preventista y entrega a domicilio son Rosental y
Micropack, ambas ubicadas en la ciudad de Rosario.

En conclusion: del analisis podemos observar que es un sector atractivo para
realizar inversiones, siempre y cuanto se tenga capacidad para invertir y acuerdos con
marcas de primer nivel. El rubro es muy competitivo por lo que obliga a las empresas
desarrollar distintas estrategias para poder permanecer en el mercado con una

rentabilidad satisfactoria.

Anélisis de la perspectiva financiera

Las herramientas utilizadas para analizar los estados contables, conocer en qué
situacion financiera se encuentra la empresa actualmente y poder llegar a tomar las
mejores decisiones a la hora de realizar una inversion o cumplir con las obligaciones de
la empresa son: el andlisis vertical y horizontal de los estados contables y la utilizacion
de distintos indicadores o ratios financieros. Se expondra el resultado de los indicadores
financieros y de los analisis horizontal y vertical de los estados contables de los
periodos 2017 al 2019 inclusive. Para el andlisis horizontal se toma el afio 2017 como
base.

El considerable aumento del Activo da evidencia de una empresa en crecimiento
constante. Del analisis horizontal y vertical de los datos suministrados de la empresa
AlJ. & J.A. Redolfi se observar que gran parte de su activo estd conformado por:
Cuentas por Cobrar que representa un 40% y por el rubro de Bienes de Uso con un
34%. Estos resultados eran de esperarse debido a las politicas de venta de la empresa
que les brinda a sus clientes la posibilidad de financiarse hasta 60 dias. El resultado
creciente en el rubro de Bienes de Uso indica que la empresa se encuentra en continua
inversion en maquinarias y rodados aportando al desarrollo operacional de la empresa;
en el afio 2019 registrd un valor de 58 % mayor respecto al afio 2017 (ver Tabla 1).

Un conflicto que puede generar esta composicion del activo, es que la empresa
no dispone de Liquidez inmediata de financiacién propia para hacer frente a alguna
obligacion que le surja, por lo que debera hacerlo a traves de terceros.

El Pasivo esta conformado en su gran mayoria por Cuentas a Pagar, esto implica
que para poder financiar su actividad principal toma deuda con sus proveedores, que

representa el 78% de este rubro, y partir del afio 2019 no solo se financia con sus
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proveedores, sino que también comienza a tomar deuda de corto plazo con los bancos
Santander y Cordoba. Para poder financiar sus inversiones, en el afio 2019, solicita un
préstamo al banco Macro por $ 8.400.000 (ver Tabla 2).

Tabla 1

Anélisis vertical y horizontal del Activo

ACTIVO Saldo al Andlisis Andlisis Saido af Andlisis Andlisis Saldo al Andlisis Andlisis
3IN22019  vertical horizontal 311272018 vertical herizontal 31122017 vertical horizontal

ACTIVO CORRIENTE

Cafa y Bancos 2178770 163% 42224% 9954707 9.39% 1929218 516,000 0.76% 100%
Cuentas por cobvar | 53142541  38574% 289 52% 45 BBAGA! 4125% 250,00% 10.355.457  2691% 100%
cuentas por 0.00% 0.00% - 0.00% 0.00% 2575433 178N 100%
cobrar
8ienes de cambic | 23827817 2220% 162 30% 22588321 29,60% 125,00% 18.355.457  2631% 100%
TOTAL ACTIVO
53143328  BIGTH 2133% TRTETETO  T4.33% 197,50% 39802385  58,35% 100%
CORRIENTE B - %
ACTIVOS NO
CORRIENTES
Bienes de USC = MMAMZ86 357N 158 10% 27205303  2667% 95.81% 28305560  4164% S00%
Otrog activos no 3690 563 2 76% 0.00% 0,00% 100%
corrlentes
TOTAL ACTIVO NO
43 234 239 36 233% 171,10% 27.205.303 2B ET% 58.81% 28.385.569 a1 8a% 100%
CORRIENTES : 2
TOTAL ACTIVO 133734188 100% 196% 106.992.872 100% 155% 88.187.815 100% 100%

Tabla de elaboracion propia con datos base de los estados contables de A.J. & J.A. Redolfi de los afios
2017 al 2019.

Tabla 2

Anélisis vertical y horizontal del Pasivo

PASIVO Saido 8l Andlsis Andlisis Saldo al Andlisis Andiisis Saldo af Andifsis Andlsis
31/12/2019  verticel  horizontal  31/12/2018  vertical  hovizontal  31/12/2017  verticsl  hovizontal
PASIVO
CORRIENTE
Cuentas por pager 243417 2400% 165 95% 21981199  2074N 113,52% 19,352 935 28,39% 100%
R.C"na‘:ga,‘:ms ”’;’; 12612500  10,10% 1066 57% 19070625  10,92% 066%™ 1276112 LE7% 100%
Cargas Fiscales BEITITR 64N 235,15% 7 676 469 7.24% 209.24% 3663820 5,38% s0%
Otras cuonfaps‘ :: 0.00% 0.00% 0.00% 0%
roLAOLR;}%g 54373952  A0EE% 22363% 41228293 33.90% 169,60% 24 308 929 15,048 10N
PASIVO NO
CORRIENTE
Cuentas por pager 18443043 1a57% 18 143 043 17.12% 0 0.00% 100%
Otros P‘m: r’:; 10.000 000 rasN $2.50% 1.600 000 151% £0.00% 3,200 000 Lo 100%
Otras cuentas por
pagar
roru:g:ggﬁa;g BI04 21.0%% 279 56% 19,743 042 18.63% 617,16% 2.200 000 aH3% 100%
TOTAL PASIVO 0295225599  GLTI% 299 99% 60977235 57.09% 221.565% 27 508 529 4,348 1oon
PATRIMONIO NETO S1211173 3829 125 888 B0MEEIT  A2ATN 110.65% 10682 987 59,66 100%
PN+ P 133.734.1688 100% 196% 104,982972 100% 18% $0,197 918 100% 100%

Tabla de elaboracion propia con datos base de los estados contables de A.J. & J.A. Redolfi de los afios
2017 al 2019.

La politica de ventas de A.J. & J.A. Redolfi es remarcar la mercaderia hasta un

porcentaje maximo del 30 % del valor de compra, esto se verifica en la tabla de estados
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de resultado (ver Tabla 3). En los ultimos tres afios, el costo de la mercaderia equivale al
79 % de valor de las ventas, aplicando correctamente su estrategia.

Un problema detectado en su Estado de Resultados es el incremento en los
resultados financieros, que fueron generados por la nueva modalidad que adquirid la
empresa en el afio 2019, de financiar su actividad a través de bancos. Este crecimiento
fue del 159 % con respecto al periodo base 2017.

Los indicadores ponen de manifiesto que la empresa posee un capital de trabajo
positivo en los tres periodos analizados. Este resultado deja disponible capacidad de
financiarse a largo plazo. También cuenta con un indice de Liquidez positivo; A.J. &
J.A. Redolfi dispone 1,57 pesos por cada peso adeudado, aunque en el Gltimo afio este
indicador disminuyo, paso de 1,91 en el 2017 a 1,57 en el 2018 (ver Tabla 4).

Tabla 3
Anélisis vertical y horizontal del Estado de Resultados

Seldo & Amnglisis Anélisis Saldo & Andlisis Anélists Saldo al Andlisis Anglisiy
3171272019 vertical hor{zontal 3171272018 vertical horizontal 3112201 werticel hovizontel

Venras Neras

ESTADO DE RESULTADOS

Vemas Rubro Almacén 186.635.13¢ 164020770 131214616
Vemas Rubro Clg: 5 ) -
emtas Rubro Clearrilios 130.221.262 131301079 £9.040.363
Golostnas
Total Ventas del Efercicio JERETEA  100.00% 144,76% RS 10800% 126,00% 2IEAN  10000% 100%
Costoy
Costes de Verda a2 12863252 L RIDELL
Owos costos de Vanta 102.468.794 19 363035 17410819
Total Costos de Ventas 45895421 TEAT% L% ILTHIEIET RN 1A% IT6ITEIET 796N 100%
Resultado Bruto 65939126 1163% 136.39% FTEHT 8% 130.03% H“A42T 0% 100%
Gastos
Adwinistrac ion 43 954 241% 160,14% 4314481 1,75% 100,34% 478959 LIT% oo
Comerciaiizacion s 35% 7,73% 14 656 360 £08% 155,55% 15387480 T20% o
Resuliade Acitvidad P TR TR T HETTON MMAETL 101 1R WACIY 104 1004
Principal
Resultado Financlero AT 129 0401% 19.949.796 2,260 131.09% (LESTE D £91% 10044
Resuitado NETO 10417482 2T 126,71% 7994778 LA™ 96,06% 8221384 3,730 10044
Otros Ingresos y Egresos 35484 0w LN 1348350 0,46 £5% Mas A01% 100
Resuitado owies de ""’I a SEILEM 1.99% 119,00% AE6I8E 0% 5,150 1380084 3% 10844
las Ganancias
Inpmm @ las Gananclas ARRIN 2 ) 108% e m% 130973 088% SR 174N 127"% 1004
Resultado Final 195034 1MW 110000 4526680 JA™™ 53,350 £188987 136% 100.00%

Tabla de elaboracion propia con datos base de los estados contables de A.J. & J.A. Redolfi de los afios
2017 al 2019.

El indicador de endeudamiento muestra un cambio en el tipo de financiamiento

que pasé de una financiacion propia a una financiarse por terceros, en el afio 2017 por
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cada peso invertido por los socios el endeudamiento era de 0,68 pesos, mientras que en
el 2019 paso a ser del 1,61 pesos, sintoma de un mal aprovechamiento de los fondos de

la empresa.

Tabla 4

Ratios financieros

Fndices Férmula Resultade  Resultade  Resultado
2017 2018 2019
Capital corriente Activo corrisnte — Pagive corrients 15483417 37 559377 30.775.376
Liguidez corviente Activo corriente 1.64 191 1,57
Pagive corriente
Liquidez 5eca o Aetive corriente — Blenes de cambio 1,02 135 0.88
prueba acida Pacivo corriente
-y Dispenibilidad + Inversiones
Ligquidezr absoluta 0,021 0,24 0,04
Pagive corriente ’
Enciecamignto __Pastvo 0,68 1,35 1,61
. Patrimonio Neto
Tmovilizacion t_:'ef Agtive o corriente 0.42 0,26 0,36
activo | gﬂ ctive
Resultado del ejercicio
Rentabilidad e e 0,62 0.43 0,52
Capital
il lead tal
Rem@n‘:a_’ada’ef Resu m_ o aperacional 0.58 0.61 0.97
patrimanio neto Patrimeonie Neto
Rema.ﬁu‘:daa’x_:’ef Resultado operacional 0.37 0.26 034
activo Active
Rentabilidad de Beneficlo nete  Venta A::v.ﬁa 0.13 0.086 0.12
Dvpont Verra Active ~ Patrimonio Nete
v - e
Margen bruo entas = Costo de ventas 0.20 0.20 0.2
Ventas
Lo .
Margen operacional Resultado operacional 0,11 0,10 0,16
Ventas
Apalancamiento — GEED 1,68 233 261
. Pa:rlmoi;io neto v
Rencabilided del Patrimenio Neto
fo palane 1,37 234 285
Efectop “ Rentabilidad del Active i - !
. g .
Tase de mfl:aczan a'l.ef L‘c.::o ¢ mercaderia vmdtf:.‘n 0.65 6.23 3,86
imveniario Bignes de cambio promedio
Fariodo de roz’acwfn 3&% diag 33 59 95
del inventario Tasa de rotacion del inventario
Proveedores (promedio) . )
Plazo de pago Compras + IVA x unidod de tiempo 52 44 39
bl i
Plazo de cobro | CTedttes por ventas (promedio) x unidad de tismpo 30 42 46
Ventas + /1A
Antigliedad de los | Cridives per ventas (promedis) -
X i i 124 173 231
créditos Ventor o orédite +IVA x unidad de tismpo 3
Igti 5 i bi 3t -
A?f’!(gﬂedadde If:r Bienes de c.:ml o (promedio) + unidad de tiempo &5 59 75
hisnas de cambio Costor de ventas
Ciclo operativ -
1o 0 o Antigliedad de los créditos + Plazo de cobro 154 215 277
bruto
Ciclo operativo neto | Ciclo operative brute — Plazo de page de compras 102 173 231

Tabla de elaboracién propia con datos base de los estados contables de A.J. & J.A. Redolfi de los afios
2017 al 2019.

La rotacion del inventario para el afio 2019 es de cuatro veces al afio, es decir
que en promedio la mercaderia antes de ser vendida queda almacenada 95 dias, este
indicador ha disminuido notoriamente (aproximadamente diez veces en el afio 2017 y
seis veces para el afio 2018), esta baja rotacion le ocasionan perdidas en las ganancias

por capital inmovilizado y ademas un incremento en los gastos por almacenamiento.
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En los dos primeros periodos (2017, 2018) el ciclo de pago es mayor que el ciclo
de cobro, mientras que en el afio 2019 se revirtid, siendo el ciclo de pago més corto que
el ciclo de cobro. Esto trae consecuencias a futuro, haciendo que la empresa no cuente
con el dinero necesario para hacer frente a sus obligaciones y va a requerir ventas de
bienes o tener que refinanciar la deuda, generando mayores costos por los componentes

financieros.

Marco Teodrico

El cambiante entorno econdmico del presente hace que sea necesarios mas que
nunca contar con un analisis financiero que permita tomar decisiones a corto y mediano
plazo, tendientes a mejorar la situacion de la empresa. El anélisis financiero de la
situacion actual nos permitira conocer el comportamiento econdémico hasta este
momento y estimar los resultados a futuro. En definitiva, podremos conocer como
marcha la empresa en aspecto de Liquidez, rentabilidad, solvencia y eficiencia
(Rosmary 2015).

El contexto, puede condicionar la marcha de una empresa a pesar de su
eficiencia, pero si los responsables de la gestion no cuentan con un diagnostico correcto,
esto afectard ain mas sus resultados y no les permitird planificar ni tomar decisiones
acordes a su realidad. Interpretar la situacion financiera permitird averiguar como y en
qué medida el capital tendra disponibilidad inmediata y suficiente para cancelar las
obligaciones contraidas y hacer frente a las necesidades de inversion.

También lo expuesto por Meigs en 2011 “Analisis e Interpretacion de Estados
Financieros” considera como propdsitos principales: proporcionar a inversionista y
acreedores informacion util que les permita predecir, comparar y evaluar los flujos de
efectivo, informacidn util para evaluar la capacidad de administracion de utilizacion de
los recursos.

Conocer la situacion en que se encuentra la empresa es necesario para poder
enfrentar problemas que surgen a diario, o para idear estrategias aprovechando las
fortalezas. Sin el analisis financiero no es posible hacerlo.

“Los negocios no planean fracasar, fracasan al pronosticar. La planeacion
financiera es la principal razén por lo cual fracasan los negocios. Las estadisticas
muestran que el 80 % de los fracasos se deben a una administracion financiera

deficiente. Muchas empresas han aprendido con rudeza ya sea que deban salir del
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negocio o padecer tiempos financieros dificiles, que un buen plan financiero es vital
para la supervivencia.” (Scott Besley, 2019).

El andlisis financiero proporciona a directivos y accionistas informacion acerca
del efecto que tienen las decisiones tomadas por los responsables de la gestion, mientras
que los inversores usan el andlisis financiero para evaluar el grado de riesgo de sus
recursos aportados. Partiendo de lo expuesto por Milanesi, Schimdt (2019) “es
necesario comprender como se comporta el capital y su impacto en la rentabilidad de la
compafiia, desde una politica conservadora o una politica agresiva, siendo que ambas
pueden causar resultados negativos y con esto una pérdida o destruccion del valor de la
riqueza de los propietarios”.

La gestion financiera estd enmarcada dentro de las finanzas, y se enfoca en las
actividades que realizan los encargados de la Administracion Financiera en las
empresas, es decir en el arte de manejar el dinero de un negocio, combinando dos ramas
importantes, la contabilidad y el presupuesto, con el proposito de la adecuada toma de
decisiones, para cumplir los objetivos empresariales de la maximizacion de la riqueza
econdmica de la organizacion (C Soto Gonzéalez, R Guanuche. A Sol6rzano Gonzélez,
C Sarmiento Chugcho y M Mite Alban, 2017).

Para poder llevar cabo el anélisis tomaremos lo expuesto por J. C. Van Horne &
J. M. Wachowicz (2010) donde nos indica que muchas veces los datos obtenidos del
balance no brindan la informacidn relevante para el analista, para que dicha informacion
tome importancia se deberan implementar los indices o ratios financieros. Los ratios
parten de la idea de la comparacion de magnitudes (Ochoa Ramirez & Toscano
Moctezuma, 2012) y se convierte en una herramienta util y eficaz al permitir comparar
datos del pasado con los actuales del negocio, como asi también compararlos con los
datos obtenidos por las empresas perteneciente al rubro. (Bonson et al., 2009;
Schoenebeck & Holtzman, 2013; Subramanyam, 2014; Keown et al., 2014).

La principal limitacion que tiene la utilizacion de los ratios es que la informacion
puede estar manipulada, llevando al analista a tomar decision erronea, “para ello es
importante que el administrador conozca que la informacion que maneja nunca tendra la
fiabilidad del 100%, por lo que la incertidumbre y la limitacién de la informacién
disponible son elementos con los que debe trabajar” (Diaz Llanes, 2010).

Los indicadores de mayor relevancia para el desarrollo del trabajo realizado

seran el indice de Liquidez, rotacion de inventarios y plazo de cobro/pago.
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Para definir lo que es la Liquidez de una empresa tomamos los expuesto por
Rubio “Es el grado en que una empresa puede hacer frente a sus obligaciones, es la
medida de su Liquidez a corto plazo. La Liquidez implica, por tanto, la capacidad
puntual de convertir los activos a liquido o de obtener disponible para hacer frente a los
vencimientos a corto plazo” (Rubio, 2010, pag. 16).

A partir de lo expuesto por Rubio se pone en evidencia la importancia de que la
empresa conozca el valor del indicador mencionado para conocer cual es la capacidad
de pago ante las obligaciones contraidas y que la misma no deba ser financiada a través
de terceros. Para ello sefialamos también: Se trata de determinar qué pasaria si a la
empresa le exigieran el pago inmediato de sus obligaciones con vencimiento de menos
de un afio (Monzdn Graupera, 2012).

Los valores dptimos para el indice de Liquidez se encuentran entre 1,5y 2,
cuando el valor de este indicador se encuentra por debajo de uno la empresa se
encuentra en una situacion preocupante a consecuencia de tener un capital de trabajo
negativo. Cuando el resultado obtenido se encuentra por encima de 2 quiere decir que la
empresa esta utilizando de forma inadecuada sus recursos, es decir presenta una
cantidad excesiva de recursos 0ciosos.

La rotacion del inventario segun Apaza, M. (2011) menciona que la rotacion de
inventario se refiere al nUmero de veces que se han renovado las existencias (de un
articulo o de una materia prima) durante un periodo, normalmente un afio.

La importancia de una buena gestion de stock es encontrar la cantidad de
inventario éptima por dos razones: no tener una capacidad ociosa y cuanto mayor sea el
tiempo de almacenamiento menor sera el costo de oportunidad que enfrente la empresa.

Una alta rotacién del inventario puede exponer a la empresa a no atender
pedidos de gran volumen. O de lo contrario “demasiados recursos empleados en
inventarios que pueden no tener una materializacion inmediata y que esté corriendo con
el riesgo de ser perdido o sufrir obsolescencia.” (Jaime Eslava, 2013, pag. 406).

El plazo de cobro nos indicara el numero de dias que en promedio tardan
nuestros clientes en pagar sus deudas.

El plazo de pago nos indicara el nimero de dias que en promedio tardamos en
pagar nuestras deudas a los diferentes proveedores.

Idealmente el periodo medio de cobro debe ser inferior o a lo sumo igual al

periodo medio de pago, para asegurarnos de disponer el dinero al momento de cancelar
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las obligaciones contraidas “para nuestra empresa serd mejor que nos paguen antes de
que nosotros tengamos que pagar.” (Juan Antonio de la Cruz, 2013)

Una politica de gestion a la hora de controlar el ciclo de pago y cobro debe ser
prioridad para cualquier empresa. Debido a que existe la posibilidad de quedarse sin
Liquidez por no medir bien las fechas de entrada y salida de efectivo llevando a una

situacion de asfixia financiera y poner en peligro la actividad.

Diagnostico y Discusion

Analisis del problema

Una de las debilidades enumeradas en el analisis FODA es la deficiencia en el
control de plazos de pagos y plazos de cobros, esto se constata en la tabla de ratios
financieros (ver Tabla 4) donde el tiempo promedio de las cobranzas para el afio 2019
fue mayor gue el tiempo medio de pago de las deudas (46/39).

En los primeros afios, dicha situacion estaba muy bien controlada con un plazo
de cobro muy inferior al de pago (30/52). La situacion del afio 2019 gener6 problemas
de Liquidez que obligaron a tomar créditos a corto plazo para hacer frente a las
obligaciones de pago.

Otras de las debilidades expuestas en el analisis FODA es el manejo inadecuado
del inventario, generando pérdidas por roturas, vencimientos de mercaderia y
devoluciones. Esto se evidencia en el indice de rotacion del inventario que disminuy6
considerablemente en el Gltimo afio, pasdé aproximadamente de diez veces para el
periodo 2017 a solamente cuatro veces para el afio 2019.

Ademas de los problemas nombrados, este incremento del inventario trae como
consecuencias financieras mayores costos por almacenamiento y capital de trabajo
inmovilizado.

A pesar de que la empresa tiene una politica de remarcar los precios con un 30%
sobre el valor de la compra, su rentabilidad disminuyd principalmente a causa de los
componentes financieros, los cuales fueron generados por las deudas bancarias
contraidas durante el dltimo afio.

Otro punto a tener en cuenta es la modificacion de la forma de financiamiento de
su activo. Durante el afio 2017 la empresa se auto-financiaba con recursos generados

por la actividad propia que desempefia.
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En el 2018 comenzo a tomar mayor deuda con sus proveedores mientras que en
el afo 2019 no solo mantuvo las deudas con sus proveedores, sino que ademas tomo
préstamos con distintas entidades bancarias.

De los préstamos bancarios tomados, el 41 % fue utilizado para el desarrollo de
la actividad de la empresa, mientras que el 59% restante fue invertido en Bienes de Uso,
maquinarias e inmuebles.

Al mismo tiempo su Capital de Trabajo disminuyo en el Gltimo afio, motivo por

el cual tiene menor capacidad de enfrentar las obligaciones contraidas.

Justificacion

Para que la empresa pueda seguir siendo sustentable, aspirando a un proceso de
crecimiento en un contexto de economia inestable e incierta y un mercado competitivo,
deberéa revertir o mantener muy bien controlado los resultados de los indicadores antes
enumerados.

A partir de los resultados de los indicadores para el afio 2019 queda demostrado
que le empresa A.J. & J.A. Redolfi esta siendo ineficiente en la manera que administra
su activo y sus recursos financieros, como asi también en el cumplimiento de su politica
de ventas, otorgando a los clientes mayor plazo de crédito que el establecido (el plazo
definido por la empresa es de 30 dias como maximo y en el periodo 2019 el promedio
alcanzd los 46 dias).

Esta falta de control y cumplimiento de los plazos de cobro le generaron a la
empresa problemas de Liquidez, haciendo que la misma recurra a nuevas de alternativas
de financiamiento.

Queda asi demostrado la importancia del estudio de los indicadores o ratios
financieros, porque ellos permiten a la empresa detectar desvios, trabajar sobre las

causas que lo originan, con la finalidad de poder corregirlos o0 mejorarlos.

Conclusion

Siendo A.J. & J.A. Redolfi una empresa bien posicionada en el mercado, con
buena capacidad de atencion a sus clientes, un excelente servicio de post venta,
capacitacion a nuevos clientes, una muy buena cartera de ventas y grandes fortalezas,
presenta dificultades de control interno que la llevaron a disminuir la capacidad de pago

de sus obligaciones.
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Por tal motivo se hace necesario una revision y control estricto de los
indicadores de Liquidez y rotacion del inventario.

La empresa debera realizar también un analisis exhaustivo del impacto
financiero que puede generar la toma o la sesion de nuevos créditos, teniendo en cuenta
fundamentalmente las altas tasas de interés y las dificultades para la obtencion de los
mismos.

No tener el control de estos items puede llevar a la empresa a no poder cumplir
con sus obligaciones causando problemas financieros a corto plazo y repercutiendo en el

desarrollo de su actividad.

Plan De Implementacion

Alcance

Analizar los estados contables con la finalidad de definir politicas y objetivos de
estricto cumplimiento en lo referido a la Liquidez, plazos de cobro y manejo del stock.
Las implementaciones de estas politicas en los préximos ejercicios contables (2020 en
adelante) sanearan las cuentas de A.J. & J.A. Redolfi mejorando el resultado final.

Para realizar un diagndstico completo de la empresa y entender con precision la
problematica y el entorno en el cual estad inmersa, se utilizaron herramientas de analisis
interno y externo a la compafiia. Las metodologias utilizadas fueron el anélisis FODA y
PESTEL que permitié definir las acciones y recomendaciones desarrolladas en este
trabajo.

De igual manera el calculo de indicadores o ratios financieros son la base para
fijar los objetivos, que permitiran a la empresa evaluar su cumplimiento y tomar
acciones en el caso de ser necesario.

El cumplimiento de los objetivos se revisard en forma mensual al quinto dia
habil de cada mes en una reunion con los responsables de cada area, las Gerencias y la
Direccion. En estas reuniones se debatirdn y consensuaran los ajustes a realizar para
cada uno de los desvios y de ser posible mejorar los objetivos logrados.

Como primera medida el plan de implementacion se llevara a cabo en la casa
central de James Craick. El tiempo estimado para dicha implementacion es de tres
meses (enero, febrero y marzo del afio 2020) y a partir del sexto mes del kick off (junio
del 2020) sera de ejecucion obligatoria para todas las sucursales y centros de

distribucion.
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Se fija como objetivo el tiempo total de implementacion en las sucursales, igual
al tiempo de implementacién de la Casa Central.

Las areas involucradas que deberan llevar a cabo esta implementacion seran:
Gerencia, Administracion, Ventas, Depdsito y Logistica.

La metodologia de trabajo aplicada sera del tipo cuantitativa, debido a que los
métodos de recoleccion de datos se realizardn a través de los Estados Contables, del
Stock de Inventario y de los indices Financieros.

El plan de implementacion esta focalizado en el control interno de las areas antes
mencionadas, el calculo de indicadores y el cumplimiento de los objetivos pactados y
consensuados. No se modificara las politicas y procedimientos de venta que posee la
empresa.

Del andlisis de las 5 fuerzas de Porter no se detectaron motivos de importancia

para ser tenido en cuenta en las acciones recomendadas.

Recursos

Para dar cumplimiento a la planificacion y al seguimiento de los objetivos se
requieren recursos tecnoldgicos, humanos, elementos de oficina y mobiliario. En Tabla
5 se detallan cantidades, costos y tiempos de utilizacion de cada uno de los recursos,
como asi también la inversion total.

Los recursos humanos son dos Contadores, uno de ellos tendra a cargo el
analisis del Cuadro de Resultados, la confeccion de los indicadores de Liquidez, la
Rotacion del Inventario y la presentacion y distribucion mensual de los mismos.

El segundo Contador denominado Controller tendrd como responsabilidad el
calculo diario de los plazos de pago y cobro, la aprobacion de todos aquellos cobros a
mas de treinta dias, la confeccion, seguimiento y presentacion del indicador con su
objetivo y una explicacion detallada de los desvios.

Otros recursos humanos que se sumard a la actividad son un grupo de Auditores
y un Analista de Mercado. Estos seran contratados en forma temporal (por diez dias y
doce dias respectivamente, en la primera quincena de enero del 2020) con el objetivo de
presentar un informe que se utilizara como punto de partida de las distintas estrategias
propuesta para la resolucion de la problematica.

Los recursos tecnologicos: computadoras y las licencias del paquete Office, son
necesarios para poder llevar a cabo las diferentes tareas de control descripta en el plan

de implementacion.
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Tabla 5

Recursos para implementacion de la propuesta

Cuadro de recursos necesarios

Tiempo de
Recurso Cantidad ICosto utilizacidén del Observaciones
recurso
Auditores para inventario 5 320,000 % 10 dias Personal contratado
Analista de resultados 1 T03.968 % 12 Personal de némina
Motebook 3 263997 %  Indeterminado  Lenovo V145 A2 94235
Impresora 2 24578 %  Indeterminado Kerox 3020
Licencia paquste office 1 4400%  Indeterminado Wmduwg 10
Enterprise
Escritorio 2 14580 % Permanente
Sillon 2 29802% Permanente
Resmas, lapiceras,
Articulos de oficina 1 22.000% Permanente cartuchos para
IMpPresoras
Coaching al directario 1 80.000 % 20 Hs
Coaching a Gerentes y 2 200.000 $ 40 Hs
lefes
Analista de mercado 1 408.000 $ 6 meses 68.000 $/'mes
Controller 1 931.200 % 2 meses 77.600 $/'mes
TOTAL 3.002525%

Tabla de elaboracion propia. En anexo 1 se brinda un detalle de los costos asociados

Se plantea para el futuro la incorporacién de un sistema de gestion informatico
como por ejemplo Oracle o Tango, cuyo objetivo sera la de mejorar y automatizar el

sistema de control de las diferentes activadas

Acciones especificas

Luego de haber realizado un analisis de los distintos indicadores, se observa que
hay conflictos que afectan la Liquidez de la empresa A.J. & J.A. Redolfi. Estos
basicamente son: rotacion de inventario y su inadecuado manejo, e inversion de los
ciclos de pago y cobro.

A consecuencia de la falta de Liquidez, la empresa tomo créditos a través de los
Bancos Cérdoba y Santander, los que le ocasionaron pérdidas por aproximadamente 13
millones de pesos en pago de interés destinado a saldar las deudas originadas por el
desarrollo de la actividad de la empresa.
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Para dar solucion al problema del manejo inadecuado del inventario, como
primera medida se realizara por Gnica vez un control del Inventario con el grupo

contratado de Auditores, quienes completaran la planilla que se muestra en Tabla 6.

Tabla 6

Planilla de control inicial del inventario

Planilla control de inventario
cod 2019
Producto Cantidad Fe'ih a. de Ubicacion Estado
vencimiento
Puré de tomate 10 12/02/2019 A4 Golpeado
Puré de tomate 50 14/5/2019 A4 En buen estado

En el caso de existir los mismos productos con diferentes fechas de vencimiento se debera
indicar la cantidad de cada uno de ellos con su vencimiento. Se muestra un ejemplo.

Los estados pueden ser:

En buen estado

Golpeado

Desembalado o caja abiertal
Roto

Sucio

Y ¥V YY

Tabla de elaboracion propia.

En esta planilla figuran: el nombre del producto, la cantidad de mercaderia,
fecha de vencimiento, la ubicacidn en la estanteria y el estado en que se encuentra. En el
caso de existir mercaderias con diferentes fechas de vencimiento se debera indicar las
cantidades correspondientes para cada una de ellas.

El control del inventario se continuara realizando por el personal del depésito en
forma mensual. Dicho personal recibira capacitacion a cargo de la empresa para realizar
las tareas de manera adecuada.

Como segunda medida el responsable del Area de Despachos se encargara de

implementar un sistema FIFO. Para su control confeccionara una planilla en Excel con
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los datos relevados en la auditoria a los cuales sumara las siguientes columnas, fecha de
compra, precio unitario, precio total y cantidad despachada. Los primeros datos los
completara a medida que ingresa mercaderia nueva.

Al recibir mercaderia se identificara el lote con la fecha de compra y completara
la planilla con la nueva posicion en estanteria. Para la entrega de productos indicara de
qué lote y posicion se debe completar el pedido y cargaré en la planilla las cantidades de
mercaderia entregada (ver Tabla 7).

Tabla 7
Planilla control del inventario

Planilla control de inventario

PRODUCTO: PURE DE TOMATE
MARCA: ARCOR
PESO NETO: 350 g

T1IPO DE ENVASE: lata

INGRESOS Precio EGRESOS Precio

Fecha Cantidad Fechn do Ubicacion  Lote Estado Unitario Total Fecha de Lote Cratidad Eu Unitario  Total
venclmiento ontrega entregada sock

03/01/2019 10 12/0272019 Ad I Golpeado 22 220 15/01/2019 | 10 18 180

03/01/2019 50 14/05/2019 Ad 2 '“:’""‘“ 22 1.100 | 15/01/2019 | 2 20 30 28 840
estado
En buen
estado

25/01/2019 50 01/05/2019 Ad 1,000 | 27/01/2019 i 40 10 20 1.040

02022019 3 5 5 26 130

Planilla de elaboracién propia

Por ultimo, se capacitara al personal de Despacho para manipular correctamente
las mercaderias almacenadas evitando pérdidas por roturas y vencimientos y la
importancia de completar correctamente la planilla.

Para generar un cambio en la metodologia de compras el Analista del Mercado
brindara informacion sobre las necesidades y los cambios de habito de los usuarios. Esta
informacidn sera utilizada como un input mas al momento de generar los pedidos por
parte del responsable de Compras, quien también buscara nuevas alternativas de
proveedores que ofrezcan menores tiempos de entrega para evitar productos

inmovilizados y perdidas por vencimiento.
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A partir de estas nuevas medidas tomadas se lograra disminuir el stock
innecesario, aumentar la rotacion del inventario y la Liquidez seca que en el ultimo afio
fue menor a 1 (valor dptimo de referencia).

El Controller clasificard la cartera de clientes teniendo en cuenta nivel de
compras, capacidad, formas y plazos de pago, antigiiedad y ubicacién, basada en la
informacion brindada por el Analista del Mercado.

Dicha clasificacién debera realizarse con los datos mencionados anteriormente y
tiene como objetivo determinar las condiciones en que se encuentra cada uno de los
clientes. La informacion se enviara a las diferentes areas para estas tomen las medidas
correspondientes de acuerdo con la situacion de cada uno de ellos.

Por ejemplo, si un cliente se encuentra moroso por mas de 30 dias se le
informara que debera pagar la deuda y que se le cancelara futuras ventas hasta que
normalice su situacion.

Esta informacién dara como resultado la estrategia que le permita a la empresa
reducir los plazos de cobro hasta alcanzar el objetivo (30 dias, actual 46 dias) a fines del
préximo periodo (diciembre del 2020). También autorizara los cobros a plazos mayores
a 30 dias teniendo como referencia los objetivos a cumplir y los datos antes relevados.

El grupo de Coaching, capacitara al personal de ventas haciendo conocer la
importancia de los plazos de cobro, como afectan la Liquidez, los motivos que generan
estos cambios Yy los beneficios para la empresa.

Con el objetivo de mejorar el flujo de caja el Controller en conjunto con el
responsable de Ventas definiran ofertas y descuentos para aquellos clientes que abonen
en efectivo o en muy corto plazo (menor a 5 dias).

Para revertir el ciclo de cobro / pago el responsable de compras se focalizara en
conseguir mayores plazos para el pago que los actuales. El objetivo es lograr que para
las nuevas compras los plazos de pago sean mayores a 60 dias.

El responsable de Administracion y Finanzas analizara diariamente los
movimientos de caja y bancos. Esta informacién la llevara en una planilla Excel con los
ingresos y egresos diarios de dinero que le permitird tomar decisiones de pagos a
proveedores o realizar inversiones de corto plazo.

Al mismo tiempo cancelara la venta a credito para todos aquellos clientes que se
encuentren morosos por mas de treinta dias de la fecha en que se comprometieron a
pagar su deuda. Previamente seran contactados por los vendedores informando de la

situacion y solicitando el pago de la deuda lo antes posibles.
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Tambien sera el responsable de evaluar distintas alternativas de pago de los
créditos: refinanciando la deuda de corto plazo (cancelando la presente deuda con otra
mas conveniente) o reestructurdndola (extendiendo el plazo de pago, algin periodo de
gracia, o quita de intereses). Las alternativas seran presentadas en Reunion Gerencial
Mensual como asi también el impacto que generaran en la Liquidez.

El Analista de Resultado confeccionara mensualmente un informe con el Estado
de Resultados, indicando los valores del mes actual, acumulado anual y un comparativo
respecto del afio anterior. Presentara los indices de Liquidez, Capital Corriente,
Endeudamiento, Rentabilidad, Rotacion del Inventario y Plazo de Cobro y Pago.

Este informe serd presentado en Reunion Gerencial dando a conocer los
cumplimientos y desvios de los objetivos planteados. El conocimiento de los mismos
dara pie a la toma de decisiones que permitan corregir los objetivos no alcanzados.

En caso de no mejorar la Liquidez, como medida extrema, el Directorio podra
optar por afrontar las obligaciones de pago con descuentos de documentos por cobrar, o

vender o alquilar bienes de uso, rodados, inmuebles, que no son utilizados.

Marco de tiempo
El tiempo estimado para la implantacion de las acciones en la Central de James
Craick es de 3 meses (enero, febrero y marzo del 2020), y el kick off para las sucursales

y centros de distribucidn se preve a partir del sexto mes del 2020 (ver Tabla 8).

Propuesta de medicién y evaluacién

Para evaluar el plan de implementacion con el objetivo de mejorar la Liquidez
de la empresa, se detallan a continuacion las diferentes actividades de medicion y
evaluacion que deberan cumplir cada uno de los Departamentos o responsables
involucrados.

El personal de Despacho llevard a cabo un control mensual del inventario que se
realizara de la siguiente manera: conociendo que el inventario de la empresa A.J. & J.A.
Redolfi es demasiado numeroso y es imposible controlar todo el stock en un mes, se
confeccionara una tabla ordenando de mayor a menor los costos totales por producto.

Para los productos que representen el 40 % de la valuacion del inventario se
auditaran en forma mensual, ya que estos representan la mayor importancia para la

empresa.
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Tabla 8

Diagrama de Gantt

= . P ' 20as
GAHT‘ ‘?.. l‘ Reunibe icial - Kok o) I‘b\"‘rf,ulu. 4.|~T(~\'«'-l.:}
P e A - Tows | ' T

Mobee Fechadeico | Fecudefin | " - oo bsia?
* Reunidn iicial - Kick off e 101119 k ]
Toma de inventrio depasit lames Craick 14001119 25001119 |
Anilisis de iwer tario para su presentacién 28001719 20192/19 | :}—":}
Presentacién 2102719 210219 .
© lmplementacion sistema FFO (LRl 15002/19 =
Capacitacion a personul de Deposito swcursal lames Grack  18/02/19 1892/19 I
« Andlsis de morcado 14001119 600319
Presentacién de los resultados 10319 103119
Capacitacion personal de Ventas LR LR L)
Definician de plaze y forma de cobre 1eN19 ey
Presentacién del Controler 1200319 1200319 | I
Preventacisn de Andista de resdtados 801119 801119 ﬂ
Recolecclin de datos y armado de presentacion 910119 1200319 € =Y
Presentackin informe de resultados § objetvos 1300319 1o L
Control de resultadss 14003/19 31705/19 =
Kick off para sucursales y centres de distribucion 0619 I06/19

Diagrama de elaboracion propia

El 60 % restante se subdividira en forma aleatoria en doce grupos, que sera
controlado un grupo por mes. Este control disminuira las pérdidas que ocasionan las
compras de urgencia por un faltante o elementos en malas condiciones al momento del
despacho.

Con el objetivo de reducir la cantidad de productos que se deben descartar por
vencimiento, el encargado del Despacho realizara un seguimiento detallado de los
productos préximos a su vencimiento y enviara un listado de los mismos al
Departamento de Ventas.

Con esos datos, el Departamento de Ventas y el aporte del conocimiento del
mercado de los Vendedores, generara una cartilla de ofertas con un descuento del 5%
para los productos que estén a dos meses de vencer y un 10% para los que estén a un
mes de vencer. El objetivo fijado para este indicador sera llegar a diciembre del
préximo periodo con cero pérdidas por productos vencidos.

El responsable del Despacho brindara mensualmente, en reunion de resultados,
informacién sobre la gestion del inventario haciendo conocer: antigliedad del stock
(cantidad de productos agrupados por meses de antigliedad), estado de los mismos
(elementos rotos, desembalados, etc.) y cantidad de productos vencidos como asi

también las medidas adoptadas para atacar los desvios.
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Con el analisis del mercado y la informacion que normalmente vienen
manejando, el Departamento Compras debera revisar para cada producto el stock
minimo, el punto de pedido y el stock maximo. El correcto manejo de estas variables
darda como consecuencia una reduccion del stock y una mejor atencion a los
requerimientos de los clientes, como asi también de sucursales y centros de distribucion.

Al finalizar cada mes informara en la reunion de resultados el cumplimiento de
los objetivos fijados para la rotacion de inventario. El objetivo para el préximo periodo
(2020) es que el inventario rote seis veces al afio y nueve veces para el periodo
siguiente.

Para controlar la correcta implementacion de las estrategias seleccionadas por el
Controller para disminuir el ciclo de cobro, mensualmente presentard un indicador que
muestre la tendencia para el logro del cumplimiento del objetivo que fue fijado en 30
dias al mes de diciembre del afio 2020.

En la reunién de resultados mensuales, a partir del informe gerencial realizado
por el Analista se controlard y se discutird el cumplimento de los objetivos y se
consensuaran los ajustes necesarios para el logro de los mismos.

Los objetivos fijados para el final del proximo periodo (2020) son: Liquidez 1,91
(similar al 2017), Liquidez seca igual o superior a 1 (actualmente 0,88), rotacion de
inventario seis veces, endeudamiento con valores comprendidos entre 0,7 y 15 y
Capital Corriente incrementarlo en un 10%.

Como una estrategia de control a futuro, a partir de la finalizacién del proximo
periodo se trabajara en la compra e implementacion de un sistema integrado Business
Intelligence que permitira acceder a los datos de todas las areas de la empresa en forma
confiable y permanente. La inteligencia de un software aportara incremento en el

rendimiento y competitividad de la organizacion.

Conclusiones y recomendaciones

Al evaluar el contexto interno y externo de la empresa A.J. & J.A. Redolfi se
puede concluir que la misma se encuentra bien posicionada en el mercado, pero presenta
algunos problemas en su estructura de financiamiento. Por este motivo las
recomendaciones solamente se direccionan hacia la problematica interna antes

mencionada.
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Después de realizar el analisis de los estados contables y el calculo de diferentes
indicadores financieros se puede observar que en el ultimo afio la empresa comenzo a
tener problemas de Liquidez, disminucién en la rotacion de inventario e inversion del
ciclo de pago/cobro.

Como consecuencia de estas falencias, la empresa modifico la forma de
financiar el desarrollo de la actividad, tomando préstamos en diferentes entidades
bancarias en lugar de utilizar los recursos generados por la empresa. De continuar con
las mismas politicas de gestion y control es altamente probable que tenga una crisis
financiera a corto plazo.

Se observa también que la empresa no posee buenos sistemas de control y existe
falta de capacitacion del personal en las diferentes &reas: Administrativa, Despacho y
Logistica. EI manejo inadecuado de estas secciones, esta relacionado directamente con
los problemas que enfrenta la empresa.

A raiz de lo detallado anteriormente, se propone un plan de implementacion
basado principalmente en mejorar el control y evaluacion de las actividades e
indicadores claves (Control del Inventario, Liquidez y Control de Plazo de Cobro y
Pago).

Al conocer la informalidad con que se maneja la empresa, como por ejemplo: no
cumplir con las politicas establecidas de venta, no realizar control de las actividades en
las distintas areas, se recomienda que para mejorar el desenvolvimiento de la misma es
necesario el convencimiento de las mayores autoridades y la correcta comunicacion
interna hacia todos los responsables de la realizacién de este plan de accion. Esta
actividad sera llevada a cabo por el grupo de Coaching contratado a tal fin.

Semanalmente se debera realizar un control estricto de los resultados de todos
los indicadores definidos y el cumplimiento de sus objetivos. En el caso de existir algin
desvié tomar acciones inmediatas y verificar que sean efectivas. Solamente de esta
forma se podria evitar que se vuelvan a repetir los desvios que llevaron a la empresa a
financiarse con capital externo.

Se recomienda también la actualizacion y distribucién de un Manual de
Procedimientos relacionados con este plan de accién y la capacitacion a todo el
personal, de la importancia que tiene el cumplimiento de las normas y procedimientos
establecidos, que permitird que todo el personal desarrolle de manera correcta sus

actividades.
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Esta forma de actuar, traera beneficios a la empresa para futuras
implementaciones de Normas de Calidad, Seguridad, Medioambientales o Inocuidad.

Otra recomendacion importante es cumplir correctamente con las politicas de
compra y venta establecidas. EI no cumplimiento de las mismas llevo a la empresa a la
actual situacion.

Al finalizar el ejercicio econdmico, todos los responsables de cada &rea, las
Gerencias y la Direccion, deberdn evaluar los resultados obtenidos y planificar el
siguiente afio, con objetivos mas exigentes que ayuden a mantener o mejorar la
estructura de financiamiento que permita a la empresa realizar su actividad principal sin
sacrificar recursos destinados a otras areas, como lo hizo en el ultimo periodo (afio
2019) con el area de Marketing.

Una recomendacion para la empresa es la reapertura de las areas de RRHH y
Marketing ya que ellas seran de suma importancia debido al tamafio y prestigio de la
misma.

La apertura del area de Marketing ayudara a la empresa a posicionarse mejor en
el mercado, teniendo la posibilidad de adquirir nuevos potenciales clientes que antes
desconocian a la empresa.

El &rea de Recursos humanos ayudard a que exista una descripcién correcta y
completa de cada puesto de trabajo y permitira contratar personas idoneas para realizar
las diferentes tareas. De esta forma se evitara problemas con los que cuenta la empresa
como por ejemplo que el personal no tenga conocimientos o experiencias para
desarrollar distintos trabajos para lo cual fue asignado. En esta empresa el personal va
aprendiendo a realizar diferentes tareas con la practica diaria y no a través de una
capacitacion previa.

Otra recomendacion seria evaluar alternativas internas de ajustes 0 mejoras en
las distintas &reas para evitar la solicitud de préstamos bancarios destinados a cubrir los
costos generados por el desarrollo normal de su actividad. Al no haberlas realizado,
motivo que la empresa solicitara préstamos sin evaluar el impacto financiero negativo
durante el afio 2019.

Lo ideal es que la empresa solicite créditos bancarios para realizar inversiones

que impacten favorablemente en la actividad y no para financiar el giro operativo.
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Anexos

Anexo A: Recursos necesarios para la implementacion del plan de accion.
A continuacion se muestra el cuadro de recursos necesarios para la implementacion de

las actividades desarrolladas

Tiempo de
Recurso Cantidad Costo utilizacion del Observaciones
recurso
Auditores para inventario I‘ 5 320.000 % 10 dias Personal contratado
Analista de resultados 1 703.968 § 12 Personal de nomina
Notebook 3 26.997 $ Indeterminado  Lenovo V145 A9 9425
Impresora 2 245788  Indeterminado Xerox 3020
: . . = Windows 10
Licencia paquete office 1 4408  Indeterminado Enterprise
Escritorio 2 14.580 % Permanente
Sillon 2 29.802 % Permanente
Resmas, lapiceras,
Articulos de oficina 1 22.000 $ Permanente cartuchos para
impresoras
Coaching al directorio 1 80.000 $ 20 Hs
Coaching a Gerentes y . 200.000 § 40 Hs
lefes
Analista de mercado | 408.000 $ 6 meses 68.000 $/mes
Controller 1 931.200 % 12 meses 77.600 $/mes
TOTAL 3.002525%
1
Table de elaboracion propia
Cotizacién Notebook
@ Notebook Lenovo V145 A9 9425
8gb 1tb 15.6" Radeon RS
L2 8 8 8 3
$ 87.999 snor
f= Pagd hasta en 12 cuctas de $875%

visa ] @

% Cormeo express GRATIS a todo ef Pan

Narviembre

#% Erwio Maoto (CABA GRATIS



Cotizacidn paquete licencia paquete Windows

== Windows 10 Enterprise
-l in desde tan soio
- ARS 4.400,00
©phl COMPRARY
' DESCARGAR YA
Cotizacion escritorio
ESCRITORIO SIMPLE 100
$7.290
CANTIDAD
Sueldo analista de mercado
Sueldos para Analista De Mercado
Sueldo base promedio
mes

Sueldo Contador

ARSS S0l ARSS 63 mil ARSS 113 mil

Sueldos de Contador(a) en Argentina 2020

E! sueido p de C dorfa) en Arg: es de § 50,664
mersual

Eala es2a0sica de sueldos st compuesia por 14 sueldos publicados
on Encuestas IT dursnte los ditimos sais meses

EF susido puede varsr o= $ 20.000 3 $ 120,000

B 64% 0% 18 mestra indied ponte Al pinaro N MG Que
¥ 21% indicd pertenecer 3l Qénero masculino.

Sueldo de Contador(a). § 58,664
» Con mucha sspenenca: § 77.666
» Con experisncy media: £ 28,000
* Sin axpananca: § 44 500
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Computadora
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