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Resumen

El trabajo final de grado que se desarrolld tuvo como objetivo principal demostrar la
importancia de optimizar la estructura financiera de A.J.& J.A. Redolfi S.R.L, entendiendo
que es uno de los principales mecanismos para aumentar su competitividad y crecimiento
sostenible, para ello se procedid al anélisis de la informacion correspondiente a sus ultimos
tres ejercicios contables a través de los indicadores econémicos y financieros mas relevantes
con la finalidad de tener un perspectiva de su evolucion; considerando asimismo los factores
internos y externos que contribuyeron positivamente a su desarrollo, como los aspectos que
afectaron a su gestion. Como se detalla a lo largo del trabajo la manera de obtener una
solucion factible es principalmente un ordenamiento interno a fin de maximizar sus ventas,
siendo esta la base para la implementacion del plan propuesto a fin de obtener un mayor
rentabilidad operativa y a su vez proveer a la empresa de las herramientas necesarias para
una continuidad so6lida en el sector.

Palabras claves: crecimiento, competitividad, rentabilidad, plan.
Abstract

This grade final work had as main objective showing the importance of optimizing 'A.J.&
J.A. Redolfi S.R.L' financial structure, understanding that it was one of the main resources
to strengthen its competitiveness and steady growth. For that purpose an analysis of the
information regarding its last three financial years was made, considering its most important
economic and financial indicators aiming at having an adequate perspective about its
evolution, also taking into account internal and external factors which contributed positively
to its development as well as those that affected management. As outlined throughout the
work, the way to obtain a feasible solution was, first of all, achieving internal order so as to
maximize sales, being this the basis to carry out the proposed plan with the aim of attaining
higher operating returns and providing the firm the necessary means for solid business
continuity in the sector.

Keywords: growth, competitiveness, returns and plan.



Introduccion

La capacidad competitiva de una empresa depende de su adaptacion a las nuevas
exigencias, frente al escenario cambiante de los tiempos actuales; para facilitar estos procesos
se debe contar con herramientas de gestion permanente que ayude a la misma a conocer su
posicion en la actividad que desarrolla, segun afirman diversos autores entre ellos Sapag
Chain (2007). Teniendo en cuenta lo antes mencionado se tomdé como base el trabajo
realizado por Sun Hsieh (2017) el cual destaca que para mantenerse como una empresa
competitiva, se debe tener solidez financiera, de modo de ajustar o modificar su modelo de
negocio para dar respuesta ante las estrategias de los competidores, las variaciones del
entorno econdmico y los requerimientos de los socios. En dicho estudio, aplicando técnicas
de analisis, se logro establecer si era viable o no un plan financiero acorde a las necesidades
de la empresa, estudiando todos los aspectos tanto estructurales como de financiacion externa
para lograrlo.

En el presente reporte de caso, se aborda la situacion de la firma A.J.& J.A.Redolfi
S.R.L, una empresa del rubro pequefias y medianas empresas, de capitales privados de la
rama comercial que se encuentra ubicada en la localidad de James Craik, de la Provincia de
Cordoba, Argentina, tiene una trayectoria en el mercado local de 50 afios.

Sus inicios fueron como una empresa de distribucion pequefia; a pedido de la
tabacalera Massalin comenz6 como distribuidor de cigarrillos, comenzando asi su expansion;
en la actualidad es una empresa mayorista de distribucion de cigarrillos y productos
alimenticios, contando con locales de autoservicio en varias localidades de la provincia.

Como figura societaria ha tenido cambios, en el afio 1976 formaron una Sociedad de
Hecho Alonso y José Redolfi y al comenzar su crecimiento comercial en el ano 1983
decidieron conformar una Sociedad de Responsabilidad Limitada, que continia en la
actualidad.

Su ubicacion estratégica sobre la ruta nacional nimero 9 fue en principio lo que
facilité la distribucion de productos; en la actualidad comercializa productos de grandes
empresas, cubriendo la totalidad del territorio de la provincia de Cordoba y regiones
limitrofes, contando con una cartera aproximada de 6000 clientes, 130 empleados,
instalaciones y flota de 73 vehiculos propios.

El plan estratégico de la empresa se emplaza por un lado en el crecimiento sostenido

del volumen de ventas y por otro en satisfacer a los clientes mediante precios competitivos;



esto se refleja al definir su mision al atender las necesidades de sus clientes con gran
variedad de productos de primera marca.

En cuanto a su vision, es ser lider en el mercado, abierto a oportunidades de negocio,
buscando solvencia y rentabilidad, conformando alianzas estratégicas con proveedores para
brindar excelencia en los servicios a sus clientes, a esto se suman sus valores que se basan en
el respeto y la confianza a sus clientes, proveedores y personal propio; con un fuerte
compromiso en la responsabilidad social; tratando de no perder el espiritu ni la imagen de
una empresa familiar, siendo sus pilares la honestidad, esfuerzo, dedicacion y trabajo en
equipo.

En el informe proporcionado de la empresa, correspondiente al control interno,
menciona que no cuenta con un software contable especifico, lo que afecta a la gerencia de
administracion y finanzas al no estar vinculados a la contabilidad diaria o emision de reportes
automatizados y esta situacion se repite en consecuencia en los demas departamentos
dependientes de dicha linea.

Hace unos afios la empresa sufrid un incendio en un local de ventas, lo que provoco
la pérdida total del inmueble; si bien el personal pudo ser reubicado, el edificio no pudo ser
reconstruido lo que muestra la inestabilidad financiera de la empresa para hacer frente a
imprevistos.

En este punto se puede citar el trabajo de Bautista Puente (2016) que describe la
problematica de las tiendas Oeschle, una empresa familiar que debido a la crisis financiera
del pais donde desarrollaba su actividad comercial, debi6 declararse en quiebra y afos
después vuelve al mercado local integrando un grupo empresarial. Luego de un tiempo de
reiniciar su actividad se encuentra preocupada por la competencia ya que le han disminuido
sus ingresos, por ello deciden disefiar una estrategia para adelantarse a una situacion critica
sin retorno. La importancia de un plan estratégico se pone en evidencia y muestra la
necesidad de una planificacidon financiera para no ver afectada su rentabilidad por amenazas
dentro del micro y macro entorno; es por este motivo la comparacion con A.J.& J.A.Redolfi
S.R.L, ya que en el mismo se evidencia que la direcciéon deberia interesarse en realizar un
correcto analisis de su actual capacidad para hacer frente a sus obligaciones mejorando sus
controles internos, presupuestos, capital de trabajo y demads alternativas existentes para

asegurar su continuidad sobre bases mas solidas.



Es importante destacar que los resultados de una buena administracién redundara en
la obtencion de potenciales proveedores y clientes, contemplando la posibilidad de solicitar
ante entidades bancarias o financieras lineas de crédito a fin de potenciar su estructura de
inversion, lo que con un andlisis correcto, podra evaluar e implementar un plan destinado al
incremento de sus ingresos, aumentando su fondo de maniobra para imprevistos.

Segun lo que se puede observar a simple vista de sus estados contables anuales dicha
empresa muestra una correcta capacidad en sus pagos y cobranzas, ademds de financiar sus
actuales inversiones con recursos propios y con muy poco endeudamiento externo, ya sea
mediante la utilizacion de deuda bancaria, fiscal o proveedores; pero lo que se advierte es
que no se respetan los plazos para el cobro de los créditos que la empresa otorga a sus
clientes.

Un informe reciente de la Confederacion Argentina de la Mediana Empresa sefiala
que “las micro, pequefias y medianas empresas son grandes protagonistas de la actividad
econdmica ya que representan el 44% del PBI nacional y movilizan del 70% del empleo
privado del pais” (Confederacion Argentina de la Mediana Empresa, 2020, parr. 10), de aqui
parte la importancia del crecimiento continuo, ya que no solo se benefician sus socios sino
también sus empleados, la comunidad en la que desarrolla su actividad y la economia
nacional.

Pérez (2020) afirma que para obtener un diagnéstico de la empresa es necesario
estudiar la situacion financiera y econémica a corto y largo plazo a través de sus estados
contables ya que los mismos generan informacioén historica y permiten realizar andlisis
visualizando las variaciones de los distintos periodos y entender los factores que produjeron
las mismas, permitiendo a la vez realizar proyecciones en funcion de los resultados que se
desean alcanzar, modificando las variables de interés como podria ser maximizando ventas o
disminuyendo costos.

En cuanto a la importancia de las gestion en las organizaciones y donde el objetivo
financiero debe tender a maximizar el valor de la empresa, Prieto Hurtado (2010) menciona
que no implica necesariamente un aumento de utilidades, es decir a veces no solo se debe
considerar la rentabilidad obtenida sino también la continuidad del negocio.

En el caso A.J.& J.A. Redolfi S.R.L, y basdndome en su mision, vision y plan
estratégico es importante dotarla de una estructura financiera acorde para lograr un

crecimiento en ventas y en su capital de trabajo, teniendo en cuenta los recursos existentes y



al mismo tiempo, que el plan sea flexible para adaptarse a la situacion econdmica actual
procurando minimizar los riesgos.
Objetivos

General

Desarrollar un plan financiero para A.J.& J.A. Redolfi S.R.L que le permita
administrar correctamente su capital de trabajo a fin de posicionarse como un lider del
mercado en la region centro del pais para el segundo trimestre del afio 2022, asegurando un
crecimiento sostenible sin poner en riesgo sus activos.
Especificos
 J Establecer los lineamientos para la politica de créditos otorgados por la empresa a fin
de incrementar la cartera de clientes.
 J Establecer una politica de bonificaciones de acuerdo a la condicion de venta a fin de
potenciar las mismas.
] Analizar las lineas de financiamiento externo para incrementar su flujo de tesoreria.

 J Analizar desvios en el ciclo de cobranzas a fin de mejorar la liquidez de la empresa.



Analisis de Situacion
Descripcion de la situacion

Segun se desprende de la informacion proporcionada de A.J.& J.A. Redolfi S.R.L, en
lo que respecta a su actividad comercial, la misma cuenta con un centro de distribucion en la
ciudad James Craik, desde donde centraliza las compras a sus proveedores y abastece a las
cuatro sucursales del interior provincial, situadas en Rio Tercero, San Francisco, Rio Cuarto y
en la ciudad de Cordoba; en todas las sucursales salvo en esta Ultima cuenta con salones de
venta para autoservicio mayorista y con ejecutivos de cuenta para abarcar geograficamente la
mayor cantidad de localidades; actualmente se encuentra en la etapa final de construccion de
un nuevo centro de distribucion, ubicado estratégicamente en la ruta.

Los productos que comercializa son de primeras marcas, entre sus principales
proveedores se encuentran, Unilever Argentina, Kraft Food Argentina, Arcor, Clorox, Las
Marias S.A, Maxiconsumo S.A., Fratelli Branca y Kodak, de esta tltima es distribuidor
exclusivo.

A continuacion se comenzara con el desarrollo de las herramientas analiticas, la
primera corresponde a los factores externos a la empresa, que facilita la descripcion del
contexto en donde opera y entendiendo que cada uno de ellos afecta de alguna manera al
reporte de caso.

Andalisis del contexto (PESTEL)

[ ) Factores Politicos

El actual presidente de la Republica Argentina Alberto Fernandez, cuyo mandato se
inicio en el afio 2019, destaco entre sus promesas de campafia la reactivacion del consumo
para que la economia vuelva a funcionar; si bien se vio afectado por la pandemia el gobierno
nacional implementé medidas tendientes a garantizar la salud de la poblacion que incluyeron
el aislamiento social preventivo obligatorio; las mismas comenzaron en el mes de marzo
2020, para luego pasar en noviembre del mismo afio a una nueva etapa denominada
distanciamiento social preventivo y obligatorio; en este punto el impacto a corto plazo de la
medida afecté moderadamente a A.J.& J.A.Redolfi S.R.L. debido a que el sector en la que se
encuentra incluida fue considerado esencial desde el comienzo de la pandemia por los que las
ventas en supermercados mayoristas aumentaron 7,1% en los primeros 9 meses del afio 2020,

mientras que en igual periodo de 2019 habian caido 12,6%.



En septiembre 2021 se realizaron las elecciones Primarias, Abiertas, Simultaneas y
Obligatorias en la cual se renovaran 127 diputados y 24 senadores; la misma afectarian
positivamente en el corto plazo, ya que frente a los resultados de las elecciones, el gobierno
buscaria tomar medidas tendientes a reactivar el consumo, entre ellos el relanzamiento del
plan precios cuidados, pero la concentracion en la produccion de bienes de consumo masivo
en el pais obstaculiza aplicar eficientemente el mismo.

[ Factores Economicos

Segun informacioén obtenida del Instituto de Estadisticas y Censo (2021) el indice
inflacionario acumulado del presente afno ronda el 51,77%, por lo que de continuar con esta
tendencia, superaria el 53,83% correspondiente al afio 2019, teniendo también en cuenta que
en el afio 2020 registré un 36,15%.

En lo que respecta a otra importante variable en la economia nacional, como lo es
valor de la moneda estadounidense se puede observar que también comenzd a subir su
cotizacién, a comienzo del presente afio el valor de la divisa se encontraba al precio
de $89,25 y en la ultima actualizacion al 17 de septiembre cotiza a $103,50, lo que representa
un incremento en lo que va del afio del 15,97%.

El impacto de estos indicadores econdmicos afecta negativamente en el corto plazo a
la firma A.J.& J.A.Redolfi S.R.L, ya que el consumo de bienes se ve disminuido por el
incremento en los precios que no tienen correlacion con los ingresos de los asalariados y al
mismo tiempo genera subas en los precios de sus compras a proveedores, teniendo que
negociar con los mismos la financiacion a fin de no absorber el costo del aumento y no
generar malestar en los clientes sensibles a los cambios de precios. Segun C&T Consultores,
destacd que los precios mayoristas en el afio 2021 contintian una tendencia alcista, debido a
que aumentaron 2,2% en julio, 2,5% en agosto y 2,8% en septiembre sobre todo en alimentos
y bebidas.
 J Factores Sociales

La poblacion se estima en 45.808.747 habitantes segiin (INDEC 2021); de los cuales
se calcula que el 25,90% de los hogares vive bajo la linea de pobreza; asimismo la tasa de
desempleo del afio 2020 fue del 11%. En la ultima encuesta de hogares del primer trimestre
del afio 2021 se estimo que la pobreza alcanza el 40% de la poblacion urbana; a fin de apalear
los efectos de los precarios ingresos en las familias, el gobierno nacional ha lanzado diversos

planes y ayuda social para los sectores mas vulnerables. Segtn la Encuesta Nacional de Gasto



de Hogares elaborado por el INDEC, el rubro alimentos y bebidas es el principal gasto que
afrontan las familias, con una participacion del 22,7% del total del gasto de los hogares a
nivel nacional.

En este aspecto A.J.& J.A.Redolfi S.R.L deberia concentrar parte de sus esfuerzo en
dar mas apoyo a los grupos sensibles de su comunidad, a fin hacer conocer su imagen a
través de un plan de responsabilidad social empresarial o participando en alguna organizacion

que ayude a los mismos.

 J Factores Tecnologicos

Las nuevas tecnologias estdn cambiando la forma de trabajar; la discusion sobre la
division del trabajo entre seres humanos y maquinas se refuerza debido a la cada vez mas
extendida automatizacion de procesos.

El desarrollo de habilidades digitales se hace imprescindible para adaptar los recursos
humanos existentes en la organizacion para que sean agentes transformadores, sumando valor
agregado a sus funciones, haciendo a la empresa mas competitiva.

La tendencia a nivel general pero en particular en lo que respecta a las empresas de
consumo masivo relacionado con la transformacién digital se enfoca en las nuevas
oportunidades en una era en la que el vinculo con clientes, proveedores y demas
actores estan mediados por la tecnologia. Asimismo, los nuevos modelos de negocio traen
consigo la implementacion de nuevas practicas y métodos de trabajo que no solo agilizan la
productividad, también mejoran la respuesta a las necesidades de los consumidores de hoy,
como ser la ciencia de datos e inteligencia artificial.

En el caso de A.J.& J.A.Redolfi S.R.L esto lo impacta negativamente en el corto
plazo, ya que no muestra evidencia de una mejora en tecnologia, empezando por un sistema
integral de informacidn para la toma de decisiones, ni adaptandose a los nuevos canales de
venta electronica; tampoco muestra avances en la zona de preparacion de pedidos, ni en el
control de stock, lo que le provoca pérdidas por mercaderia vencida o por mal embalaje.
 J Factores Ecoldgicos

Para avanzar hacia el desarrollo sostenible, el gobierno nacional promueve politicas
ambientales activas federales y transformadoras; la provincia de Coérdoba en este marco
posee la ley Provincial N° 10208, la cual determina la politica ambiental para asegurar la

gestion adecuada y sustentable del medio ambiente.
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En este aspecto A.J.& J.A.Redolfi S.R.L lo afecta de manera negativa en el corto
plazo ya que no posee certificada ninguna norma, como ser la norma ISO 9001 (calidad),
ISO 14001 (sistema de gestion ambiental), estos temas han ido ganando importancia, tanto
para la imagen empresarial como por su responsabilidad social empresarial, haciendo en un
aspecto mas competitiva a las firmas comerciales que la poseen, siendo en algunos casos

clave al momento de que un cliente o proveedor exclusivo decida realizar negocios.

 J Factores Legales

Las leyes impositivas generan una gran presion fiscal sobre las empresas, de acuerdo
a un articulo reciente publicado, confirma que no van a disminuir la carga tributaria,
considerando que las actuales medidas en materia fiscal son necesarias para dar apoyo al
proceso de reactivacion de la economia y a los sectores vulnerables.

En cuanto a la normativa laboral se puede mencionar el DNU 413/2021, en el cual se
establece la prohibicion de realizar despidos sin justa causa hasta el 31 de diciembre de 2021.

Con relacion al primer punto a A.J.& J.A.Redolfi S.R.L se ve afectado negativamente
en el corto plazo ya que la presion tributaria afecta a todas las empresas si bien existen
medios para compensar algunos gravamenes con otros, la carga impositiva sigue siendo
importante. El segundo aspecto es indiferente, ya que ha podido mantener sin inconvenientes
a su personal en relacion de dependencia al estar encuadrado dentro de las actividades
declaradas como esenciales.

Asimismo cabe destacar que las empresas de consumo masivo deben dar
cumplimiento a la Ley N° 27.545 de Géndolas donde uno de los aspectos a destacar es que
los plazos y modalidades de pago deberan ser las mismas para todas las empresas
proveedoras, sin distinguir entre grandes y pequefias empresas, ademas regula la forma de
exhibicion de los productos.

Diagnostico Organizacional (FODA)
J Fortalezas

Experiencia y trayectoria en la actividad.

Precios competitivos.

Ubicacion estratégica de sus locales y centros de distribucion.

Diferenciacion del producto mediante la financiacion y asesoramiento.

Baja rotacion de empleados.

] Oportunidad
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Ofrecer productos sustitutos.

Atender demanda de clientes no satisfecha anteriormente por falta de un centro de
distribucion.

Tendencia de los consumidores a utilizar el comercio electronico.

Innovacioén tecnologia en sus procesos.
 J Debilidades

Deficiente sistema de informacion interna para la toma de decisiones.

Carece de clasificacion de sus clientes por volumen y comportamiento de las
compras.

Sistema ambiguo en el area de comercializacion, no acorde con las tecnologias
actuales.

Inexistencia de un Plan de Gestion de los RRHH.

No posee certificaciones en normas ISO.

L Amenazas

Crecientes cambios en el area impositiva nacional.

Inestabilidad econdémica del pais.

Clientes sensibles a los cambios de precios.

Ingreso al mercado local de productos sustitutos por cambio en la preferencia de los
consumidores.

Analisis segun perfil profesional

Para conocer y evaluar la gestion actual que realizan en A.J. & J.A.Redolfi S.R.L, se
procederd a analizar la informacién que generan sus Estados contables detallados en el Anexo
A.

Los ratios que se desarrollardn a continuacion corresponden a la vision estatica; los
cuales en un contexto inflacionario se ven afectados por la comparacion de las cifras y afecta
la relacion los saldos de una misma cuenta contable en ejercicios distintos, distorsionando la
base sobre la cual se toman decisiones de inversion y financiamiento.

La composicion o andlisis vertical de la estructura de inversion; segun se observa en
el periodo A2, indica que el 63% corresponde al activo a corto plazo y un 37% al activo no
corriente; del activo corriente la mayoria corresponde al rubro cuentas por cobrar con un
40%; en cuanto al activo no corriente la proporcion mayor se ve reflejada en los bienes de

uso con un 34%.
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En cuanto a la tendencia o analisis horizontal, se puede inferir que el activo corriente
ha variado con respecto al afio base; AQ; pero no en su composicion.

Respecto a los activos a largo plazo la mayor tendencia se refleja en el afio A2,
debido a un incremento en las instalaciones, adquisicion de rodados e inversion sobre
inmuebles; segun surge de las notas n®5 y 6 a los estados contables.

La estructura de financiacion de su activo en el afio A2 estd compuesta por un 38%
de recursos propios y un 62% ajenos, de los cuales el 41% son a corto plazo y 21% a largo
plazo; como tendencia se ve que ha ido incrementando los recursos ajenos y manteniendo
igual los capitales propios, inicamente incrementado por los resultados no asignados, segun
detalle proporcionado en nota anexa n°12.

La composicién muestra que sus deudas a corto plazo corresponde a los proveedores,
si bien analizando la tendencia muestra que el incremento notorio se produce a partir del afio
Al y continia en ascenso al afio A2, este incremento corresponde a remuneraciones y
cargas sociales, las cuales en base al afio AO y Al se incrementaron en un 907%; y lo mismo
ocurri6 con las cargas fiscales que en el periodo A0 con respecto al Al subieron en un 209%.

Respecto al analisis de las tendencias de las deudas a largo plazo, la misma tiene un
incremento en el afio A2 por el Préstamo de Banco Macro, segin nota anexa n°11; pero en su
composicion vertical del pasivo no corriente la mayor proporcidon corresponde a previsiones
por juicio laboral, las cuales tienen su origen en el afio Al, de lo cual no se proporciona
mayor informacion.

En cuanto a las causas que generaron las utilidades, segiin lo detallado en Anexo B,
muestra que el resultado final del periodo A2 corresponde al 2% de sus ventas netas.

Asimismo, en funcioén de sus ventas, el 78% corresponde a su costo de ventas, en
tanto los gastos de administracion y comercializacion representan el 6% y los gastos
financieros son de un 12%.

Las tendencias evidencian que las ventas y en general los gastos no han sufrido
variaciones significativas, salvo los correspondientes a comercializacion que experimentaron
una baja en el A2 respecto del Al de $13.291.238,92, seglin arroja la valoracion absoluta.

En lo que respecta a de los gastos financieros su tendencia ha ido en aumento del
periodo Al al A2 debido al impuesto a los débitos e intereses bancarios, segin se verifica en

los anexos a los estados contables.
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A continuacidon se comenzara a analizar la situacion financiera a corto plazo con el
fin de determinar si su capital de trabajo es suficiente para cumplir con sus obligaciones y el
normal funcionamiento de su actividad.

Como se observa en la Tabla 1, su capital de trabajo es positivo, es decir que no
tendria inconvenientes al tener que saldar su pasivo a corto plazo; esto teniendo en cuenta que
las cobranzas de sus ventas se realice en los plazo estipulados y que no modifiquen las

condicion de pago de los proveedores o deuda fiscal.

Tabla 1
Evolucion del capital de trabajo

A2 Al A0

Capital de trabajo corriente 30.775.376,51 37.559.377,01 15.493.417,34

Fuente: Elaboracion Propia.

Tomando los valores de su activo corriente contra su pasivo corriente se muestra
favorable, pero si se comienza a realizar una comparacion sobre las cuentas mas liquidas del
activo corriente se evidencia que va disminuyendo la liquidez; de acuerdo a lo expuesto a

continuacion en la Tabla 2.

Tabla 2
Liquidez
A2 Al A0
Razén de Liquidez corriente 1,57 1,91 1,64
Razén Liquidez Seca 0,74 1,25 0,47
Razo6n Liquidez absoluta 0,04 0,24 0,02

Fuente: Elaboracion Propia.
En el caso de la liquidez seca que detrae los Bienes de cambio y en el caso de la

liquidez absoluta toma tunicamente las disponibilidades, ya que la empresa no tiene
inversiones.

Hay que aclarar en este punto que de tener que afrontar un pago la capacidad para
hacerlo es muy baja, si bien en este analisis se incluyen Gnicamente variables estaticas y no
se toma el ciclo de conversion de efectivo, ni plazo de pago de compras. En la informacion
detallada por los duefios indican que el 80% de las ventas son al contado y el 20% financiado
a 21 dias, la informacion que no se tiene es la que corresponde a la rotacion de sus
inventarios, mostrando en este punto una falencia de su sistema de control de stock.

Se analizara continuacion la estructura de financiacidon, teniendo en cuenta el

patrimonio de sus propietarios y los recursos provenientes de terceros.
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Tabla 3
Endeudamiento
A2 Al A0
Razén de endeudamiento a corto plazo 1,06 0,92 0,60
Razoén de endeudamiento a largo plazo 0,55 0,44 0,08
Razén de endeudamiento 1,61 1,35 0,68

Fuente: Elaboracion Propia.
Se puede determinar que el nivel de estructura del endeudamiento ha ido en

aumento, lo que indica que en el periodo A2, por 1$ de recurso propio, los terceros han
aportado $1,61.
Asimismo del andlisis horizontal surge un aumento del 200% correspondian al

Pasivo y 26% al Patrimonio Neto.

Tabla 4
Tendencias
A2 Al A0
Pasivo 300% 222% 100%
Patrimonio Neto 126% 111% 100%

Fuente: Elaboracion Propia.
Como ya se evidencio en el analisis del estado de situacion patrimonial el Pasivo no

corriente se vio incrementado en mayor parte por previsiones y el aumento del Patrimonio
Neto por los resultados no asignados.

Respecto a la composicion de la inversion podemos sefialar de acuerdo a la Tabla 5,
que los bienes de uso representan una relaciéon baja, en el supuesto caso que se quisiera

ofrecer como garantia; si bien se observa que sus recursos propios financian su activo no

corriente.
Tabla 5
Inversiones
A2 Al A0
Inmovilizacion 0,36 0,26 0,42
Financiacion con PN 1,05 1,65 1,43
Financiacion con PN + Pasivo No Corriente 1,63 2,38 1,55

Fuente: Elaboracion Propia.

Se procedera a continuacion a realizar el andlisis econdémico de la firma, a través de la
rentabilidad de sus recursos invertidos; utilizando los resultados que generan los flujos de
efectivo operativo. En este caso las razones de rentabilidad se muestran en la Tabla 6, los

mismos son dindmicos al tomar en cuenta el estado de resultado de los ejercicios econdmicos.
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Para determinar el ROE se tomo la relacion existente entre el resultado final del
gjercicio y el patrimonio neto total; en cuanto al ROA el calculo se realizo6 tomando la

utilidad de la actividad principal sobre el activo total.

Tabla 6
Rentabilidad
A2 Al A0
Margen sobre Ventas 0,16 0,10 0,11
Rentabilidad del Patrimonio Neto / ROE 0,12 0,10 0,13
Rentabilidad del Activo/ROA 0,37 0,26 0,37
Efecto Palanca 0,32 0,37 0,37

Fuente: Elaboracion Propia.
En cuanto a utilidad de la actividad principal vemos que la misma ha tenido un leve

ascenso en el periodo A2 ya que por cada unidad vendida reditaa 0,16.

La rentabilidad del capital de los duefios vemos que en el afio A2, por cada peso de
utilidad final se obtiene 0,12, si bien vemos en el Anexo A que la participacion de recursos
de terceros en proporcion a la de los propietarios se ha ido modificandose, en el periodo A0
era 60-40% y en el ejercicio contable A2 38-62%; y como vemos la financiacion dio
resultados para los propietarios.

El rendimiento que han realizado de su estructura de inversion se puede analizar en el
afio A2, el cual indica que por cada peso de utilidad ante de intereses e impuestos se obtienen
0,37 o 37%, independientemente de la politica fiscal y financiera; lo cual servird en principio
al momento de evaluar las tasas de préstamos disponibles en el mercado, esto también se
verifica ya que el apalancamiento es menor a uno; y teniendo en cuanta que el rendimiento
del patrimonio neto es menor al del activo por lo el costo de la deuda es superior a su
rentabilidad econdémica.

Dichas razones, ROE y ROA, se podrian comparar con empresas que realizan la

misma actividad para verificar si existe una ventaja competitiva.
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Marco tedrico

En base al objetivo general mencionado en la introduccién, se le dara sustento al
mismo indicando la importancia de una planificaciéon financiera.

La importancia de tener un plan radica en lo que mencionan varios autores, entre ellos
Rimberti Rodriguez Trujillo (2018) el cual indica que la planificacién es el proceso que
permite llevar a una organizacion de su situacion actual a un futuro deseado y que dentro de
esas fases para lograrlo se encuentran como indicador los recursos financieros, los cuales son
imprescindible definir y controlar, para su adecuada gestion.

Igualmente Ortiz Anaya (2018) indica que un pronostico financiero eficaz otorga
multiples ventajas, no solo a la empresa que lo prepara, sino también para los acreedores e
inversionistas actuales y potenciales; entre las misma se encuentra la posibilidad de
comprobar la posibilidad financiera previamente a la implementacién de los distintos planes
y programas, antes de que se den pasos dificiles de retroceder. Sirve como herramienta de
control para descubrir y corregir las desviaciones de los planes y programas. De ser
necesario para la empresa ayuda a prever la manera de obtener fondos adicionales; ademas
menciona que en ¢épocas de recesion facilita el analisis de las posibilidades del negocio para
superar las dificultades, y cuando requiere reestructurar sus pasivos le permite prever la
manera de poner en practica las diferentes alternativas de refinanciacion y/o capitalizacion.

Asimismo todos estos analisis se realizan en funcion de informacién historica, de alli
la importancia de un buen sistema contable, Fowler Newton (2019) describe la informacion
minima que deberian proporcionar los estados financieros de las empresas a fin de determinar
las causas y hechos que fueron determinantes para entender los resultados del periodo
evaluado.

En concordancia con esto los autores Brealey, Richard, Myers, Stewart, y Allen,
Franklin (2010) destacan que los estados financieros ayudan a entender el pasado ofreciendo
un parametro para el desarrollo una planeacion financiera a futuro entendiendo como la
empresa puede generar rendimientos superiores, teniendo en cuenta los imprevistos o
realizando analisis de acuerdo a diferentes escenarios.

En cuanto a un enfoque mas especifico del que se ocupa el presente trabajo respecto a
las inversiones, segun Sapag Chain (2007) menciona que para que puedan llevarse a cabo
las mismas es necesario contar con sistemas de informacion definidos, es decir, se debe

relacionar la informacion del plan de cuentas contable, sistema de cobranzas, de clientes y
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proveedores, su control de inventarios, la adquisicion de licencias, el montaje y pruebas para
la puesta en marcha sin dejar de lado la capacitacion del personal; en este sentido A.J.&
J.A.Redolfi S.R.L no cuenta con un sistema confiable, comenzando por su falta de control de
stock, ya que descuida este aspectos que es el generador de sus ingresos y de esta manera
perjudica la gestion en el manejo de la informacion necesaria para tomar decisiones.

Igualmente, no hay que perder de vista la importancia de otra dato que generan los
estados contables como es el capital de trabajo, segun la publicacion de la Escuela de
Administracion de negocios (2007) lo define como el margen de seguridad para llevar
adelante sus operaciones sin problemas, a fin de hacer frente a sus obligaciones a corto plazo;
menciona que cuando las empresas llegan a un colapso financiero, las decisiones que tomen
dependeran del tipo de solucidon que se quiera dar a las dificultades financieras por las que se
atraviesa o en su defecto las que se prevean; en este sentido la empresa A.J.& J.A.Redolfi
S.R.L no tiene por el momento este tipo de dificultades , pero puede trabajar en un plan para
obtener margenes mas holgados.

Se puede mencionar entre los estudios realizados sobre las pequefias y medianas
empresas el del Instituto Iberoamericano de Mercado de Valores (2015), en el cual se hace un
extenso analisis de distintos paises de Latinoamérica y las problematicas que enfrentan las
empresas de dicho segmento, cuyo mensaje general es destacar la importancia de las
pequenias y medianas empresas en la economia de los paises como generadoras de trabajo,
resaltando la necesidad de encontrar fuentes alternativas de financiamiento que permita su
formalizacidon y crecimiento. Ademas hay que tener en cuenta que una de las formas para
incrementar la rentabilidad de las empresas, es aumentar las ventas realizando las acciones
necesarias para lograrlo; igualmente de tener una politica de precios adecuada seglin la gama
de clientes, la negociaciéon con los proveedores y entre otros aspectos esta reducir en la
medida de lo posibles los costos sobre dicho sector, al que pertenece A.J.& J.A.Redolfi
S.R.L.

Cabe destacar que es necesario tener en cuenta el crecimiento sostenible; segun
mencionan Ross, Westerfield, Jaffe (2012) es muy util para planear y muestra la relacion
entre las principales areas, la eficiencia operativa medida a través del margen de utilidad, la
eficiencia en el uso de sus activos midiendo su rotacion, la politica financiera determinando

la razon de deuda a capital y la politica de dividendos segun la razén de retencion; donde los
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beneficios de una planeacion financiera se veran reflejados en alinear internamente las
diversas metas de la empresa.

En este punto A.J.& J.A.Redolfi S.R.L muestra sectores infructuosos ya que como se
puede observar a través del andlisis de sus ventas y cuentas por cobrar los clientes no respetan
los plazos de pago, segun el informe presentado por la direccion mencionan que los
vencimientos de cobro son como maximo veintiun dias, siendo segun el analisis, superiores;
asimismo se torna ineficiente la rotacion de su inventario, ya que la misma puede mostrar un
indice favorable pero al no cobrar las ventas pierde liquidez la empresa, y en base a lo
mencionado estos son aspectos importantes a tener en cuenta para el éxito del plan que se
basa justamente en una buena administracion del capital de trabajo, por lo que se debe
asegurar una buena gestioén de los recursos fisicos, humanos y financieros, a fin de coordinar
las areas funcionales para poder monitorear el comportamiento operativo, lo cual contribuird

al crecimiento de la empresa y al logro del objetivo planteado.
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Diagnostico

Declaracion del problema

Reconociendo que uno de los principales inconvenientes del crecimiento de la
rentabilidad de A.J.& J.A.Redolfi S.R.L, tiene como base la gestion eficaz de sus recursos, lo
que se refleja cuantitativamente en las tendencias mostradas en el Anexo B donde la
variacion del total de las ventas del A0 ha sido del 25% y del afio Al al ejercicio A2 de 15%,
por lo que se puede comprobar que en los ltimos tres ejercicios comerciales las ventas no
tienen variaciones porcentuales significativas pero en su composicion y en relacion al
resultado de la actividad principal ha ido en disminucidn, a esto se suma el indice de liquidez
absoluta que es bajo segun muestra la Tabla 2, poniendo a la empresa en una situacion
inestable ante posibles cambios en los plazos de pago a los proveedores o imprevistos de otra
indole; esto se evidencia también al examinar los ultimos ejercicios contables donde de
acuerdo a los saldos de las cuentas involucradas para determinar el ciclo operativo y de
conversion de efectivo se puede confirmar que los mismos son 98 y 65 dias respectivamente.
Por ello dar cumplimiento al objetivo general planteado es necesario solucionar las falencias
observadas en el area de otorgamiento de créditos a fin de reducir la rotacion de créditos y de
inventario y aumentar el de cuentas por pagar para disminuir el ciclo de efectivo; igualmente
tener presente las posibles fuentes de financiamiento que les permitan obtener los recursos
adicionales para incrementar sus flujos de caja mediante soluciones accesibles sin poner en
riesgo su negocio actual.
Relevancia del caso

AJ.& J.ARedolfi S.R.L. al ser un componente de la economia nacional es
fundamental dotarla de las herramientas financieras para el normal desarrollo de su actividad
y crecimiento sostenido, ya que segun se desprende del andlisis de la situacion actual, tiene
un margen estrecho de rentabilidad operativa y financiera; desaprovechando sus fortalezas
para incrementar sus ingresos, ya que al analizar los periodos en los que tuvo financiacién
externa obtuvo mejores resultado para los duefios, segiin se desprende del rendimiento de los
fondos propios y el indice de endeudamiento.

Ademas de lo expuesto es imperante tener previsiones y poner en marcha un plan de
accion sobre bases firmes y a la vez flexibles ante movimientos inesperados en el contexto
actual, se debe tener en cuenta que al tener una historia familiar, sean reacios a abrir su

negocio a nuevos socios, prefiriendo el financiamiento propio antes de la utilizacion de otros
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medios a entender por ellos mas complejos; es por este motivo que uno de las formas menos
traumatica, es reorganizar la estructura contando con flujo de dinero externo para su
desarrollo.

Se debe tomar en cuenta que la implementacion va a estar a la par con las
expectativas de crecimiento proyectadas para A.J.& J.A.Redolfi S.R.L, teniendo en cuenta su
tasa interna de crecimiento y sustentable que son actualmente del 58,73% y 13,63%,
respectivamente, a esto se suma las distintas areas de la organizacion que se verian tocadas
al ejecutar la iniciativa y lograr que la misma actiie de manera sincronizada y que el plan
responda a la realidad de la empresa.

Discusion

Lo que se pretende lograr en el presente trabajo es reorganizar los departamentos de
créditos y cobranzas, estableciendo politicas para tal fin, acompafiado de bonificaciones
atractivas para los clientes a fin de incrementar las ventas y dotar a la empresa de mayor
liquidez para reinvertir en su negocio y de esta manera obtener un margen de utilidad mas
holgado, ya que si no se mueve de su posicion actual dificilmente pueda crecer, para ello al
dotarla de un adecuado plan financiero sustentado en compromiso de los propietarios para
mejorar los indicadores actuales, respetando el ciclo de conversion de dinero, maximizando
sus recursos disponibles, posibilitando una estructura organizada, internamente alineada para
hacer frente a los factores externos que pudieran afectarla y asegurando el normal

funcionamiento de su actividad comercial.
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Plan de implementacion
Alcance

La propuesta que se disefia para la empresa A.J.& J.A.Redolfi S.R.L reside en
establecer como base una politica de otorgamiento de crédito a los clientes de acuerdo a su
segmentacion por volumen de compra, e involucrar a todas las areas de la empresa del centro
de James Craik desde donde se controlan todas las sucursales y se centraliza la
administracion; asimismo servird como base para otorgar bonificaciones y para generar
reportes de satisfaccion al cliente, posibilitando tener una perspectiva para ampliar su cartera
actual.

Igualmente se realizard trimestralmente una evaluacion de los ratios de liquidez,
endeudamiento y rentabilidad a fin de evaluar si es necesario o no contar con financiamiento
de terceros, teniendo en cuenta la opcion mas accesible y al menor costo posible ante la
posibilidad de tener que utilizarla para incrementar su capital de trabajo.

El tiempo para la ejecucion serd de tres meses para la puesta en marcha, contados
desde la aceptacion del presente plan por parte de los duenos y se aplicara para los proximos
dos afios.

Recursos

Los recursos para la implementacion seran internos, ya que la empresa no necesitara
modificar su estructura actual si se aplica correctamente la nueva politica de créditos con el
correspondiente control; unicamente se contratard a un asesor externo para que realice la
evaluacion y requerimientos informéaticos necesarios a fin de instalar un software en red para
la generacion de informacion de las cuentas corrientes de los clientes vinculandolas al plan
de cuentas contable; en este caso deberan participar todas las 4reas de la empresa para no
dejar nada sin ingresar al sistema contable.

En lo referente a los clientes, el Gerente de Administracion y Finanzas de acuerdo a la
informacion y procedimiento elaborado establecerd los parametros para los bloqueos y
alarmas en las distintas areas que participan del proceso de toma de pedidos, cobranzas,
entrega de mercaderia. El presupuesto obtenido para la realizacion de un software a medida
es de $150.000,00, asimismo el mismo incluye la capacitacion del nuevo sistema que estara a
cargo del mismo consultor, se da por garantizado que se cuenta con personal propio de la
empresa que maneja conocimientos minimos en los aplicativos informaticos, caso contrario

quedaria evaluar la rotacion de puestos o capacitacion para promover personal. En cuanto al
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mantenimiento del nuevo sistema el presupuesto es de $ 25.000,00 lo incluye la realizacion
de copias de seguridad. A continuacion se presenta la tabla 7 con los costos por renovacion

de estructura informatica y capacitacion.

Tabla 7

Costos Equipamiento

Tipo Recurso Cantidad Valor en
pesos
Computadoras con periféricos Unitario 5 75.000,00
Curso Basico e intermedio de Microsoft Por Persona 3.000,00
Office

Honorarios del Programador Por Maquina 5 3.000,00

Fuente: Elaboracion propia.
Acciones especificas

Para poder dar cumplimiento al primer objetivo especifico es necesario gestionar una
politica clara de otorgamiento de créditos a fin de minimizar el riesgo de incobrabilidad
permitiendo negociar los saldos adeudados y facilitar el consentimiento de nuevos clientes y
mejorar las opciones de pago de los actuales, como asi también para ello se debe elaborar un
procedimiento aprobado por la gerencia y elaborado por el Gerente de Administracion y
Finanzas con colaboracion de los asesores legales. En este caso el departamento de
administracion y finanzas deberd realizar la tarea de relevar la informacién de volumen de
ventas por cliente y medios de pago de los mismos a fin de realizar la clasificacion,
detectando la morosidad para contemplarlo dentro del plan.

El Gerente de Ventas debera ser convocado para colaborar en cuestiones puntuales y
también informarse de las medidas adoptadas con el objetivo de bajar directivas al personal a
su cargo, para que ofrezcan los planes de financiacion; al igual que tomar conocimiento de
los requisitos exigibles para el otorgamiento de créditos segun el volumen de ventas. El area
de administracidon y finanzas recibira del Jefe de deposito los remitos conformados por los
clientes para la emision de las facturas, en las cuales constard la fecha de vencimiento para la
cancelacion de la misma. En la tabla 8 los puntos se presenta el volumen de ventas para la
segmentacion de clientes, cabe aclarar que para establecer el plazo promedio de cobranzas se

tomo como base la rotacion de créditos que se espera lograr.
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Tabla 8
Segmentacion clientes
Categoria Volumen de Venta en Instrumento de pago Plazo de cobranza
miles de pesos
Grandes 801 a Cheque o transferencia 35 dias
bancaria
Medianos 101 a 800 Transferencia Bancario o 30 dias
Cheque
Pequetios 1a100 Transferencia Bancario o 21 dias
Tarjeta de Crédito/
Debito

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a las garantias, se definird para compras mayores al tope maximo
autorizado en la categoria de grandes clientes y cuando el plazo de cobranza sea
excepcionalmente superior a los 35 dias; en los casos de clientes nuevos que no tienen
historial comercial con la empresa, este requisito sera obligatorio para el segmento de
medianos y grandes clientes.

A continuacion, se presenta la Tabla 9 con los controles minimos a realizar en todos

los casos.
Tabla 9
Control de Documentacion
Categoria de Ultimo Balance Informe Referencia Referencia Visita al local
cliente Crediticio Proveedores Bancos del solicitante
(BCRA)
Grande X X X X X
Mediano X X X X
Pequetio X X X

Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, se deberd acondicionar el sistema para otorgar montos maximos de
compra y a su vez que bloquee los pedidos cuando existan saldos sin cancelar, asi el
vendedor sabra si tomar o no el pedido, derivandolo al personal de cobranzas para corroborar
el saldo impago.

A su vez se generard una politica de recargo a los cheques rechazados, segiun la
normativa de BCRA Comunicacion “A” 7198 con una TNA 25%, teniendo en cuenta
también para futuras transacciones las veces que se genero este inconveniente en la cuenta
para evaluar si se continua con la cuenta corriente del cliente; si bien la politica pretende
fortalecer una relacion con el cliente a largo plazo en beneficio de ambos.

En cuanto al segundo objetivo especifico, las acciones concretas seran gestionar

beneficios adicionales para los clientes a fin de incentivarlos y captar la atencion de
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potenciales compradores para ello se implementara la siguiente politica de descuentos que se

presenta a continuacion.

Tabla 10
Descuentos a clientes
Codigo de descuento Descuento Observacion
Oferta Lanzamiento 5% Fijar monto minimo de compra
Cliente Fiel 10% De acuerdo a la cantidad de compras en el mes
Pronto Pago 10% Plazo maximo 7 dias desde la venta
Pago en efectivo 10 %

Fuente: Elaboracion propia

Asimismo se elaborara con cada venta una encuesta de satisfaccion al cliente, el cual
consistird en un cuestionario con cinco preguntas puntuales valoradas del 1 al 5, siendo 5 el
mas alto, la misma abarcara preguntas de precios, plazos de financiacion, tiempo de entrega,
bonificaciones, atencion recibida y un apartado para comentarios.

Para potenciar los ingresos se realizaran las gestiones necesarias para realizar los
convenios con entidades bancarias a fin de implementar los dias de descuento por compras
con las tarjetas de crédito de dichas instituciones.

Continuando con el siguiente objetivo, correspondiente a evaluar las alternativas de
financiacién y de operatoria inmediata con las que puede contar para el cumplimiento del
plan desarrollado y a su vez tener opciones por eventualidades que pudiesen surgir, entre las

mas utilizadas se encuentran las descriptas a continuacion.

 J Descuento de Cheques, una alternativa simple, agil y a corto plazo es entregar los
cheques recibidos de los clientes y negociarlos con las entidades bancarias; la cuales han
creado un plan para movilizar el financiamiento productivo bajando la tasa de descuento que
manejaban hasta en nueve puntos, llegando en la modalidad Echq al 18,50% anual en el
tramo hasta 90 dias y 20% de 91 a 180 dias; en cuanto a la operatoria tradicional la misma
descendi6 hasta 5.5 punto encontrandose tasas del 29,50%; no se menciona el tramo mayor

ya que la financiacion maxima es a 60 dias.

 J Financiacion con proveedores y deuda fiscal, en ambos casos es una opcion mas
rentable ya que es menos costosa al momento de buscar financiacion externa. Si bien la
empresa ya cuenta con proveedores de excelencia, se evaluara la posibilidad de trabajar con
otras marcas donde la financiacion para el pago sea mayor a la actual, teniendo presente la
politica de bonificaciones que pudiera obtener con el fin de mejorar el mark up. En cuanto a

la deuda fiscal en caso de necesitar podria acogerse a una moratoria por pago de cargas
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sociales cuyo costo tomando la tasa nominal anual del Banco Nacion a Noviembre 2021 es de
37%.

 J Préstamos bancarios, la opcion mas comun que podria lograr a largo plazo seria un
crédito bancario, dependiendo obviamente de la cantidad de pagos consecutivos o cuotas que
cancelara en un afio, o el sistema de amortizacioén elegido, se podrian comparar el costo
financiero total, el cual incluye la tasa equivalente y seleccionar la 6ptima.

Igualmente, se debe tener presente que existen diversos requisitos que se deben
cumplimentar en el caso de solicitarlo en un banco distinto al que actualmente posee como
referente de su relacion comercial.

Lo ideal es contraer la deuda en una proporcion mayor en el largo plazo a fin de
mejorar el fondo de maniobra y por l6gica mejoraria la razéon de liquidez inmediata.

En cuanto al altimo objetivo especifico planteado uno de los puntos importantes a
tener en cuenta es el capital de trabajo; y las acciones concretas para mejorarlo son no perder
de vista el ciclo de conversion de efectivo, este objetivo estd intimamente relacionado con el
cumplimiento de la politica de otorgamiento de créditos en lo que se refiere a los controles,
por lo que debe hacerse hincapié en el cumplimiento de los plazos fijados para las cobranzas
y mejorar alertas para reaccionar a tiempo.

Asimismo no se debe perder de vista el volumen de ventas, por lo que debera
elaborarse mensualmente un informe de ventas el cual incluira el detalle de las ventas
cerradas por representante y punto de venta, llamadas realizadas para concretas ventas, visitas
comerciales realizadas y tener como pardmetro para comparar los mismos datos del mes
anterior.

Marco de tiempo

Cabe aclarar respecto a la implementacion del sistema, que la capacitacion sera
progresiva y que se comenzard por el personal operativo y se ird incorporando gradualmente
toda la informacion para la emision de reportes. A continuacion en la Figura 1, se expone
mediante el diagrama de Gantt el horizonte de planificacion de las distintas actividades,

reflejado para su elaboracion el nimero de semanas.
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Figura 1
Diagrama de Gantt
Actividad

Relevar informacion de clientes.

Elaborar procedimiento para el
otorgamiento de créditos.

Elaborar procedimiento para
facturacion, cobro de interés y
bonificaciones, con los parametros para el
sistema,

Preparacion del plan contable para
incluir en el sistema nuevo.

Reunion con el consultor.

Capacitar al personal en el nuevo
sistema.

Recabar informacién de créditos
bancarios y requisitos.

Evaluar los créditos en funcion de
la tasa mas conveniente.

Realizar prueba del sistema.
Fuente: Elaboracion propia.

Propuesta de medicion y/o evaluacion

A continuaciéon se presentard en la Tabla 11 y 12 los cuadros de los objetivos
especificos, con la comparacion de la situacion actual y los indicadores para medir su
evolucion en funcidon del tiempo determinado para su revision. Para efectuar el plan es
necesario contar con una pequefia encuesta a los duefios y jefes de area enfocada en los
aspectos actuales de, financiacion, amenazas que ven que se mejoraria en el corto y largo
plazo, clima laboral y qué resultados espera lograr con dicha implementacion.

Cabe aclarar que los indicadores al tener como base la informacién contable, en un
contexto inflacionario distorsionan los resultado obtenidos tanto para los propietarios como
para los usuarios externos, por lo que se deberan adecuar los saldos de las cuentas o rubros
involucrados en la medicion para lograr que los mismos al momento de la medicion queden
reexpresados a moneda de poder adquisitivo de la fecha a la cual correspondan, teniendo en

cuenta el indice de precios al consumidor de dicho periodo.



Tabla 11
Propuesta de medicion de los objetivos

Situacion sin
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Valor Objetivo y

Indicador de
Frecuencia de

Objetivo

Especifico propuesta

La empresa no

Situacion con
propuesta Medicion/evaluacion
medicion
COHQCCF y Incremento de clientes=  Se fija enun 15%
monitorear Cantidad de cliente del anual, medicion
periodo — clientes mensualmente, por
lo que se

Establecer politica
de créditos a fin de
incrementar la
cartera de clientes.

posee el detalle de
sus clientes por
montos de
compras ni el
movimiento en sus
cuentas de crédito,
desconociendo si
son clientes fieles.

Las ventas se
mantienen casi
constante y el
resultado final ha
disminuido desde
los ultimos dos

ejercicios.

Establecer una
politica de
descuentos a los
clientes a fin de
incrementar las
ventas.

No tiene en cuenta

Analizar las lineas
de financiamiento
externo para
incrementar su

flujo de tesoreria.

las ofertas
de desprende

inversion

disponibles antes

de sus terrenos en

quienes son sus
clientes habituales
para ofrecerle una
atencion
preferencial.

periodo anterior /
cantidad de clientes del
periodo anterior x 100

prorrateara dicho

valor y se ira
acumulando.

Se fija un 18%
anual, medicién

Incremento de las
trimestralmente.

ventas=
(Ventas del periodo —
Ventas del periodo
anterior) / Ventas del
periodo anterior x 100

Al incrementar sus
ventas obtendra
una rentabilidad

mayor si
mantiene la
proporcion actual
de sus costos.
Margen de ventas=
resultado de la actividad

principal / ventas totales.

Posibilitar el Comparacion de la tasa Sujeto a la
endeudamiento equivalente de las necesidad de
externo a la tasa distintas alternativas. financiamiento.

rse mas conveniente

para la empresa

Mensual y se

establece el

Periodo promedio de
periodo maximo

Permitira controlar
cobro = (Cuentas por

Analizar desvios
en el ciclo de

cobranzas a fin de

mejorar la liquidez
de la empresa.

No posee control,
plazo real 60 dias,
informe 21 dias.

por categoria de
cliente los plazos
y emitir alertas de
para gestionar el
cobro.

cobrar x dias del mes) /
Ventas mensuales en en la categoria.

cuenta corriente x 100

Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 12

Control de objetivos

, . Cantidad ~ C20t1dad .
Indicador Parame.trios de Medicion ~ Meta clientes Chgnte Periodo:
Medicion Actual  Esperada , Periodo 1del2
Periodo .
anterior
(Cantidad de
clientes del periodo
Incremento de - clientes del
clientes perl'odo anter}or) / 6000 18%
cantidad de clientes
del periodo anterior
x 100
Ventas
Ventas Periodo
Indicador Parémeftr.os de Medicion ~ Meta Periodo  anterior a Periodo:
Medicion Actual  Esperada dela la 1de4
Medicion  Medicion
actual
(Ventas del periodo
— Ventas del
Inf;seglee;;os de periodo anterior) / 16% 18%
Ventas del periodo
anterior x 100
Margen de Re.s ultadq de. la
actividad principal / 16% 18%
ventas
ventas totales.
Mes -
Cuentas Venta
Indicador Parametros de Medicion ~ Meta por mensual Periodo:
Medicion Actual  Esperada  Cobrar del 1del2
del segmento
segmento
Pequefios
21 dias -
. (Cuentag por Medianos
Periodo cobrar x dias del 30 dias
promedio de mes) / Ventas ,
60 dias
cobro por mensuales en
segmento cuenta corriente X Grandes
30 dias —

100

Fuente: Elaboracion propia.
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Conclusion y recomendaciones

La planificacion financiera como se destac6 a lo largo del presente trabajo es
importante porque permite definir los pasos para responder a las expectativas vigentes del
mercado, los avances de la competencia, y poder reaccionar oportunamente ante los cambios
en el contexto econémico actual.

En el caso de A.J.& J.A.Redolfi S.R.L se muestra como una empresa en términos
generales eficaz, pero debe optimizar su rendimiento de operacion sobre los activos,
comenzando con la mejora de su administracién de activos circulantes, principalmente las
cuentas por cobrar; ya que si bien en las mismas aplica un interés por mora, es necesario que
tenga la certeza de su cobro a fin de contar con recursos para poder obtener descuentos con
sus principales proveedores por pronto pago, lo que le permitird generar un margen superior
de marcacion o mark up.; al comenzar con el perfeccionamiento de una politica de crédito
con periodos mas cortos para los clientes, no arriesgando las obligaciones de deudas y
aumentando el volumen de operaciones; contribuira no solamente a lo anteriormente
expuesto sino que también lo ordenara internamente a fin de conocer con certeza cudl es su
fondo de maniobra.

También le permitird conocer la composicion de sus créditos, teniendo un panorama
mas amplio de quienes componen la cuota de mercado que mueve en sus operaciones;
conociendo quienes son sus clientes y el comportamiento a fin de poder ofrecerles mejores
servicios o bonificaciones con el fin de afianzar la relacidon comercial, como asi también
evitar la existencia deudores morosos.

Ademas de los aspectos econdémicos y financieros también favorecera su estructura
interna, vinculando las distintas areas de la empresa, capacitando a su capital humano, los
cuales son esenciales para alcanzar los objetivos planteados y logrando un crecimiento
sustentable, poniendo como principales responsables en el éxito a los duefios.

Al mismo tiempo de cumplir estrictamente con los controles segin los pardmetros
determinados en la implementacion, se recomienda la emision de un borrador trimestral del
estado contable anual a fin de realizar los anélisis horizontales y verticales sobre los mismos,
con la finalidad de monitorear las variaciones sobre los ratios de liquidez, endeudamiento y
margenes de ventas.

Otro aspecto a optimizar para apuntalar el funcionamiento integral de la empresa es

evaluar la implementacion de nuevas tecnologias en el area de despacho de mercaderia y la
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implementacion en ventas por comercio electronico; por lo que se recomienda que en el
corto plazo elabore una plataforma digital, tomando la misma como una herramienta mas
para incrementar sus ventas; la cual le permitird ademads estar en contacto mas fluido con sus
clientes actuales y posibles clientes potenciales para ofrecer los productos, asimismo le
permitird generar una base de datos para realizar informes estadisticos de toda indole desde
productos de mayor consumo, marca, tendencias, realizar encuestas, entre otros reportes;
generando de esta manera una ventaja competitiva.

El presente plan fue desarrollado teniendo la certeza que la unica manera de obtener
las metas propuestas es llevar a cabo un proceso duradero de cambio, apuntando a la mejora
continua € innovacién en sus operaciones, con lo que podra perfeccionar su gestion
comercial, lo que redundarda en las utilidades obtenidas asegurando la continuidad del

negocio.
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Anexos

Anexo A
Analisis Estado de Situacion Patrimonial

al 31/12/A2 \'% H V.A al 31/12/A1 \'% H V.A al 31/12/A0 \'%
ACTIVO
ACTIVO CORRIENTE
Caja y Bancos 2.178.770,08 2% 422% -7.775.937,22 9.954.707,30 9%  1929% 9.438.707,30 516.000,00 1%
Cuentas por cobrar 53.142.941,30 40% 290%  7.254.299,82 45.888.641,48 43% 250%  27.533.184,89  18.355.456,59 27%
Otras cuentas por cobrar -2.575.432,69 2.575.432,69 4%
Bienes de cambio 29.827.616,96 21% 163% 6.883.296,22 22.944.320,74 22% 125% 4.588.864,15 18.355.456,59 27%
TOTAL ACTIVO
CORRIENTE 85.149.328.34  63% 214% 6.361.658,82 78.787.669,52  74% 198%  38.985.323,65 39.802.345,.87 58%
ACTIVOS NO CORRIENTES
Bienes de uso 44.894.286,49 34% 158% 17.688.983,78 27.205.302,71 26% 96%  -1.190.266,47 28.395.569,18 42%
Otros activos no corrientes 3.690.552,83 3% 3.690.552,83
TOTAL ACTIVOS NO CTES. 48.584.839,32  37% 171% 21.379.536,61 27.205.302,71 26% 96%  -1.190.266,47  28.395.569,18 42%
TOTAL ACTIVO 133.734.167.66  100% 196% 27.741.195,44  105.992.972,23 100% 155% 37.795.057,18  68.197.915,05 100%
PASIVO
PASIVO CORRIENTE
Cuentas por pagar 32.134.173,83  24% 166% 10.152.975,32 21.981.198,51 21% 114% 2.617.263,95 19.363.934,56 28%
Remuneracion y C. Sociales 13.612.500,00 10% 1067%  2.041.875,00 11.570.625,00 11% 907%  10.294.453,13 1.276.171,88 2%
Cargas Fiscales 8.627.278,00 6% 235% 950.809,00 7.676.469,00 7% 209% 4.007.646,90 3.668.822,10 5%
TOTAL PASIVO CORRIENTE 54.373.951,83 41% 224% 13.145.659,32 41.228.292,51  39% 170% 16.919.363,98  24.308.928,53 36%
PASIVO NO CORRIENTE
Cuentas por pagar 18.149.042,99 14% 18.149.042,99 17% 18.149.042,99
Otros pasivos no corrientes 10.000.000,00 7% 313% 8.400.000,00 1.600.000,00 2% 50%  -1.600.000,00 3.200.000,00 5%
TOTAL PASIVO NO CTE. 28.149.042,99 21% 880%  8.400.000,00 19.749.042,99 19% 617%  16.549.042,99 3.200.000,00 5%
TOTAL PASIVO 82.522.994,82  62% 300% 21.545.659,32 60.977.335,50 58% 222%  33.468.406,96  27.508.928,53 40%
PATRIMONIO NETO 51.211.172,84  38% 126% 6.195.536,11 45.015.636,73 42% 111% 4.326.650,21  40.688.986,52 60%
PN +P 133.734.167,66  100% 196% 27.741.195,44  105.992.972,23 100% 155% 37.795.057,18 68.197.915,05 100%
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Analisis Estado de Resultado
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al 31/12/A2 \% H V.A. al 31/12/A1 \Y H V.A. al 31/12/A0 \%
Ventas Netas
Ventas Rubro Almacén 188.635.385,85  59,2%  143,8% 24.604.615,55 164.030.770,30 59,6% 125,0% 32.806.154,06 131.224.616,24 59,6%
Ventas Rubro Cigarrillos y
golosinas 130.222.261,94  40,8%  146,3% 18.921.183,36 111.301.078,58 40,4% 125,0% 22.260.215,72 89.040.862,86  40,4%
Total Ventas del Ejercicio  318.857.647,78 100,0%  144,8% 43.525.798,90 275.331.848,88 100,0% 125,0% 55.066.369,78 220.265.479,10 100,0%
Costos
Costos de Venta 147.429.627,44  46,2%  166,5% 18.797.305,59 128.632.321,85 46,7% 145,2% 40.071.888,94 88.560.432,91 40,2%
Otros costos de venta 102.468.794,04  32,1% 117,0% 13.105.758,76  89.363.035,28 32,5% 102,0% 1.752.216,38 87.610.818,90 39,8%
Total Costos de Ventas 249.898.421,48  784% 141,8% 31.903.064,35 217.995.357,13  79,2% 123,7% 41.824.105,32 176.171.251,81 80,0%
Resultado Bruto 68.959.226,30  21,6% 156,4% 11.622.734,56 57.336.491,75 20,8% 130,0% 13.242.264,45 44.094.227,29 20,0%
Gastos
Administracion 7.669.955,43 2.4%  160,1% 2.854.394,53 4.815.560,90 1,7% 100,5% 25.981,65 4.789.579,25 2,2%
Comercializacion 11.375.121,39 3,6% 71,7% -13.291.238,92  24.666.360,30 9,0% 155,6% 8.808.891.06 15.857.469,24 7,2%
Resultado Actividad
Principal 49.914.149,49 15,7%  212,9% 22.059.578.95 27.854.570,55 10,1% 118,8% 4.407.391,74 23.447.178,81 10,6%
Resultado Financiero 39.496.697,42 12,4%  259,4% 19.546.901,82  19.949.795,60 72% 131,0% 4.723.970,97 15.225.824,63 6,9%
Resultado NETO 10.417.452.07 33% 126,7% 2.512.677,13 7.904.774,94 29%  96,1%  -316.579,24 8.221.354,18 3,7%
Otros Ingresos y Egresos -885.858,05 0,3% 371,7% 362.531,95 -1.248.390,00 0,5% 523,9% -1.010.092,00 -238.298,00 0,1%
Resultado antes de
Impuesto a las Ganancias. 9.531.594,02 3,0% 119,4% 2.875.209,08 6.656.384,94 2.4%  83,4% -1.326.671,24 7.983.056,18 3,6%
Impuesto a las Ganancias 3.336.057,91 1,0% 119,4% 1.006.323,18 2.329.734,73 0,8%  83,4%  -464.33493 2.794.069,66 1,3%
Resultado Final 6.195.536,11 1,9% 119,4% 1.868.885,90 4.326.650,21 1,6%  83,4%  -862.336,30 5.188.986,52 2,4%

Fuente: Elaboracion Propia.

Nota. V=Vertical H=Horizontal V.A.=Valor Absoluto



